Yénetici Egitimi Sorunu

A. YONETICI ISTEMINI HIZLA
ARTTIRAN ETMENLER:

Hizli bir kalkinma temposu ve caba-
si igcinde bulunan llkemizin siddetli bir
ybnetici gereksinimi icinde bulundugu
kuskusuzdur. Bu gereksinim hem miktar
hem kalite agisindan kendini hissettirmek-
tedir. Ekonomik, sosyal, siyasal hatta po-
litik gelisme ve glclenmemiz, énimiizde-
ki yilarda yetistirecegimiz yoneticilerin
sayr ve kalitesine ¢ok siki bir bigimde
baghdir. Refah ve mutluluk icinde bir
Turkiye yaratmamiz, siyasal, sosyal, as-
keri ve oOzellikle ekonomik alanlardaki il-
gili yoneticilerimizin say! ve niteligine da-
yalidir.

Ydneticiye olan gereksinim, gelismis,
gelismekte olan ve geri kalmis ulkelerde
yani tim dinyamizda hizla artmaktadir.
International Management dergisinin $u-
bat 1979 sayisinda, 1980'lerde, rekabetin
en ¢cok egemen olacadi alan olarak iyi
yonetici ve personel tedarikleme ve tut-
ma alam olacag tizerinde durulmakta ve
Ugyliz onder firmanin sekizyliz yonetici-
siyle yapilan bir arastirmanin bu sonucu
verdigi belirtilmektedir. Stanford Arastir-
ma Enstittistiniin is hayati istihbarat prog-
raminca dizenlenen bu arastirmanin  so-
nuclarina gore, yonetici istemini arttiran
baslica etmenler sunlardir:

— Mal ve hizmet Uretiminde vyeni
teknolojilerin gelistirilmesi,

— Sosyal baskilarin, cevre sorunla-
rini_caprasiklastirmasi,

— Artan devlet mudahale ve sinirla-
malar,

Prof. Dr. Kemal TOSUN

— Mal ve hizmetlerin  dagditiminda
yeni yéntemlerin gelismesi,
— Kamu sektorinin genislemesi,

— Nudfus artis hizinin yavaslamasi.

Deginiicn diger bir konu da, bir ta-
raftan emeklilik yasinin yikseltiimesi, di-
ger yandan 2. Dinya Savasini izleyen yil-
larda dogumlarin hizia artmasindan do-
layr meydana gelen nufus patlamasi so-
nucunda, yodneticiler piyasasinda olugan
rekabetin, yonetici arzini kismen artirma-
si sGnkonusu olsa bile, istemi arttiran et-
menlerin fazlahd ve giicluligl gercek bir
refahhik yaratmayacak, olsa olsa, yliksel-
me olanag! bulabilmek icin gen¢ yoneti-
cilerin hareketliligi yani isyeri degistirme
egilimi glclenecek, didger bir deyisle, geng
yoneticilerin devir hizi artacaktir. Bunun
sonucunda, gengler, ylksek yonetim ka-
demelerine ulasamayacaklarindan, yéne-
tici kithg: siddetlenecektir.

Yukarida sayilan etmenlerin yaninda,
teknolojik, o6rglitsel, siyasal, sosyo-kilti-
rel gelisme ve degismelerin de etkileri
distnilirse, yoneticilik ve igletmeciligin
ne kadar giliclesecedi ve bunun da so-
nucu olarak, gelecegin yonetici ve islet-
mecisinin ne kadar stiin yetenek ve ni-
teliklerle donatilmasinin zoruniulugu da-

~ ha iyi anlagilabilir.

Gittikce biylyen kuruluglar ve
uluslararasi rekabet yansinda basgari sag-
lamak, ancak Gstiin  kalite ve beceriyle
mumkiin olacaktir. Bu, yalniz ekonomik
ve maddi acidan dedil, ahldki ve manevi
acidan da gecerlidir. Tarihin hic bir do-
neminde, bayik kiitlelerin hayat ve gele-
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cegi hakkinda karar verme glcu, bugin-
ki kadar bireylerde yogunlagmamistir.

Yukaridaki incelemelerden su sonug-
lan ¢cikarmak mimkindir:

a) Hizlh degisme ve gelismeler ¢a-
gimin gerekli kildig1 zihinsel ve ahlaksal
kalitelerle donanmis bireylerin yetistiril-
mesinde aileye, okula ve bireylerin hayat-
larini kazanmak icin caligtiklari
ve kurumlara ayri ayri agir sorumluluk-
lar ylklenmektedir,

b) Bireylerini yetistirme scrununun
varligini ve ciddiyetini kavramis bir top-
lum, aile ve okul kurumlarini zamanin ko-
sullarina uygun bir diizeye ulastirmak
zorundadir. Ayrica, vakit kaybetmeden,
ulkedeki tlim isletme ve kurumlara bu
yasamsal (hayati) sorunun ¢oziimiinde,
sahip olduklan roli hatirlatmak bir zo-
runluluk olmaktadir.

B. YONETICI EGITIMININ ANLAMI
ve ONEMI:

Yénetici, bir takim bilimsel ve ydnet-
sel ilke ve kurallara goére bir isi, bir ku-
rulusu yudriten ve mumkin olan zaman
ve hallerde gerekli politika, strateji ve
taktikleri belirleme ve saptama durumun-
da olan kisidir. Bu nedenle, ekonomik ve
sosyal kalkinmamizin en 6nemli etmeni
ve en onemli yonl, kugkusuz ki gerekli
miktar ve kalitedeki yoneticileri yetistir-
mektir. Uretim etmenlerini rasyonel bir
bicimde saglayan, dizenleyen ve yodne-
ten dider bir Uretim etmeni olarak yone-
ticilik islevi, cagdas is hayatinda seckin
bir yer isgal etmekte ve bu yerini gittik-
ce kuvvetlendirmektedir. ilk bakista, ser-
maye ve kalifiye isgliciinde oldugu gibi
ybnetici emek de, daha cok ekonomik
acidan gelismemis llkelerde siddetle ara-
nan, talep edilen, kit bir lretim etmeni
olarak kabul edilir. Ancak, yine ilk bakis-
ta garip goriinirse de, yonetici emegin
daha siddetle talep edildigi yer, gelismis
sanayi Ulkeleridir. 6 milyondan fazla kii-
clik ve orta kademe, 2 milyona yakin yik-
sek kademe ydneticisine sahip olan Ame-
rika Birlegik Devletlerinde, en kit olan bir
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isletme

uretim etmeni varsa, o da yoéneticidir. Bu
nedenle, i dinyasi, Universiteler ve dev-
let, gerek ayri ayri gerek isbirligi halinde,
ybneticilerin sayi ve niteligini artirmak
icin cesitli cabalar harcamaktadir.

A. B. Devletlerinde, bircok biyiik ig-
tetme, Universitelerin cesitli fakiiltelerine
burs saglayarak, Ustiin yetenekte o6gren-
cileri okutmakta ve mezuniyet aylarindo
ise, Universite cevresinden bu yetenekle-
ri kendisine cekmeye calismaktadir. Son
yillarda isletmelerin, yonetici gereksinme-
leri o kadar siddetlenmistir ki, isletme,
iktisat ve teknik bilimlerden mezun bu-
lamayan kuruluslar, edebiyat fakiltesi
mezunlarini ise alarak, onlar birer isletme
yoneticisi olarak yetistirmek icin yillarca
slren biiylik yatinmlarda  bulunmaktan
cekinmemektedirler.

Bir sire 6nce, Harvard'da yillik top-
lantisinéi yapan Ulusal igletmecilik Konfe-
ransinda bir araya gelen 1400 Amerikali
isadami ve Universite Ogretim Uyesi, «is-
letme yoneticisinin etkinligi nasil arttinia-
bilir?» konusunu incelemislerdi. Bu arada
genel yoneticiler, satis yoneticileri, tretim
yoneticileri, denetciler, finans yoneticile-
ri vb. cesitli ybnetici tiplerinin yetistiril-
mesi ve etkinliklerinin arttinimasi sorunu
tecribeli isadamlari ve bilim mensuplari
tarafindan ele alinmisti. Bu konferansta
degerli bir bildiri veren tecrilibeli ve bilgi-
li isletme yoneticisi Frederick C. Craw-
ford'un goriisuni soyle oOzetleyebiliriz.
Thompson Products Inc. igletmesinin y6-
netim kurulu baskani olan Mr. Crawford
sozlerine soyle baslar: «Bugiin Amerika’-
nin en buyuk sorunlarindan biri, daha iyi
yonetici yetistirmektir. Bunu o kadar kuv-
vetle hissediyorum ki, tlkemiz gelecegi-
nin, isletme yodneticisi yetistirmek konu-
sundaki yetenegdimize bagh olduguna ina-
niyorum». Cagdas Amerikan sanayiinin
ustlin bir basariya ulasacagina ve bu ba-
sarinin on yil icinde iki katina cikacagina
deginen Crawford, bu bulyik lretimi yo-
netecek elemanlarin  nasil yetistirilecegi
sorusunu sormakta, «icinde yasadigimz
sanayi cagm yorumlayabilecek isletme
onderlerinin» yetismesinde esas sorumlu-
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lugun, halen igletmelerin baginda bulu-

nan yiksek yoneticilerin omuzlarinda ol-
dugunu belirtmektedir.

C. YONETICI EGITIMINDE ETKIN
OLAN CEVRELER:

Ydneticinin yetistirilmesi ve egitimin-
de ailenin, okulun ve igyerinin ayri ayri
6nemli rolleri wvardir. Bu rolleri kisaca
aciklamaya cahsahm.

a) Yonetici Yetistirmede Ailenin Ro-
['H

Bir llkede yo6netici yetismesi ve yo6-
netici arzi ile o llkedeki aile yonetimi ara-
sindaki siki iligkilerin bulunabilecegi ko-
layca tahmin edilebilir. Bir kurulug ve

igletme olarak aile, bu konudaki roliinu

su yollarla oynar:

— liginde yéneticilik ve isletmecilik
islevlerinin tipik bir kurulug nite-
ligini tasimakla,

— Gelecegdin ydneticisini, yobnetim
slirecinin cesitli yonleriyle ilk ola-
rak kargilastiran ve onda uzun
yillar slirecek etkiler yaratan bir
kurum olmakla,

— Yaoneticinin meslegindeki
ve veriminde Onemli rol oynayan
bir kurum olmasi ydniiyle,

planli, érgatll, disiplinli, ileri gorisla, ve-
rimli ve akilci bir yonetim mekanizmast-
nin oldugu bir ailede yetisen cocuklarin,
elde ettikleri aliskanhk egilim ve disgtince-
lerin, onlarin iyi birer yonetici olarak ye-
tismesinde biiyliik pay: vardir.

Bir ev yoneticisi olarak anne ve bir
aile yoneticisi olarak baba, c¢ocuklarin
agile yoOneticisi olarak yetismelerine oldu-
gu kadar, mesleksel yasantilarinda da
yonetici olarak yetismelerinde etkili bir
ornek rolleri vardir. Ailede, demokratik
bir yonetim gerceklestiren bir anne ve
babanin cocuklan ile despotik-otokratik
bir yonetim kurmus anne ve babanin ¢o-
cuklari, kuskusuz ki, farkli tip ve tirde
birer yonetici olacaklardir.

Ailede kazanilan yoénetsel egilim ve
yetenekler, baba meslegine de blylk 6l-
cliide baglidir. Taninmis Iktisatci A. Mars-
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basan

hall uzun yillar énce, isletme yéneticisinin
verimlilik tizerindeki etkisi ile ilgili olarak,
isletme yoneticilerinin yetigmesine ve bu
arada baba meslegdinin sahip oldugu ro-
le igaret etmistir. Marshall'a gore, bir is
adaminin  olu bu konuda basgarisina
iliskin olarak, diger cocuklara kiyasla da-
ha uygun kosullar altinda bulunmakta-
dir.

Ancak, genel demokratiklesme egi-
limlerinin gelismesi, serbest mesleklerin
uzun bir egitime gereksinme gdstermele-
ri gibi etmenler ¢ocugun yetismesinde ba-
ba mesledinin sahip oldugu énemli etkiyi
azaltmaktadir. Bununla beraber, yine de
cocugun duygu, egilim, bilgi ve tecribe-
leri ile kisiliginde baba mesleginin etkili
roli bluyiik dnem tasimaktadir.

b) Yonetici Okullarin
Rolii:

Egitiminde

Chicago Universitesi Igletme Fakiil-
tesi Profesorlerinden W. A. Wallis «The
Business of Schools of Business» (igletme
Fakdltelerinin isi) adli bir incelemesinde,
isletmecilik 6gretiminde bulunan yiiksek
okullarinin islevinin, tecriilbeden yararla-
narak yasam boyunca égrenmeye hazir-
lama oldugunu belirtmistir.

Isletme yoneticisi yetigtirme amaci
gliden Universite diizeyindeki egitim ku-
rumlari Amerika Birlesik Devletlerinde 20.
Yiizyildan beri kurulmaya baslamistir. Bu
kurumlar, normal olarak 4 yiliik lisans ve
2-4 yilik Gniversite sonrasi ve doktora
egitiminde de bulunurlar. Amerika'da ve
kismen Ingiltere’de, isletme Fakulteleriy-
le (Business Schools) beraber ogretim
yapan Kamu Yoénetimi (Public Administ-
ration) Faklteleri de vardir. Ordu ybne-
ticileri icin ise, askeri akademiler ve fa-
kiiiteler (harp okullart) meydana getiril-
mistir. Universite ve Universite sonrasi
oOgretimin, cesitli alanlarda yodneticiligi
meslek olarak segmis kisiler igin blylk
yararlar sagladigr ve bilim ile teknikteki
uzmanlasma derecesi oraninda bu yarar-
larin artacadr kugkusuzdur. Bdyle bir 6g-
renime sahip olanlar, uygulama yasami-



nin karmasik sorunlanni kisa zamanda
kavramak, coziimlemek ve yenilikler ya-
ratmak bakimindan degerli bilgi ve yete-
nekler edinirler. Daha az égrenim gérmis
olanlarin ancak uzun yillar boyunca ulo-
sabilecekleri ya da hi¢ bir zaman ulaga-
miyacaklarn  basgarilara, bu &gretim  ku-
rumlarindan mezun olanlar, onlerine bile-
rek konmus engeller cikmadig: slirece ko-
layhkla ulagabilirler.

Ancak, sunu da eklemek gerekir ki,
cagdas toplumun cesitli ve karmasgik ko-
sullan icinde kurulus ve igletmeleri, etkin
ve rasyonel bir bicimde ydnetmeyi mes-
lek olarak sececek kisilerin, bdyle bir ni-
versite egitimi ve yagam boyunca sure-
cek okuma ve inceleme faaliyetine ve bu
egitimi olanak bulduk¢a Universitelerin
kisa sireli programlarina devam etmek
suretiyle yenilemelerine siddetle gerek-
sinim duyulmaktadir.

Ybnetif:ilikte disiplinli bir 6drenime
olan istek, bu- gereksinmeyi artirmakta-
dir. Clnku, aileden gelen servet, prestij,
bilgi, yasanti, aligkanlik ve bu gibi somut
ve soyut olanaklar ile kendi kendine ye-
tismenin, yoneticilik icin normal ve yeter-
li bir kaynak olmaktan ciktigi artik bir
gercek durumuna gelmistir. Bu gercedi,
zaman yitirmeden kavrayip gerekli on-
lemleri almayan ulus, kurum ve isletmeler,
ergec dus kinkhgina ugrayacaklardir. Bu
konuda yoOnetici adaylarina, okullara ve
tniversitelere, devlete, kurum ve igletme-
lerin ybnetici ve sahiplerine énemli roller
ve gorevier digmektedir.

c) Yonetici Egitiminde is Hayatinin
Rolii:

Kurum ve igletmeler, gereksindikleri
personeli iki kaynaktan saglarlar: Birinci-
si piyasa yani dis kaynak, ikincisi ise, ku-
rulusun kendisi yani i¢c kaynaktir. Birinci
kaynaktan elde edilecek personel iglet-
meye daha fazla maliyet ylkleyecegin-
den, ikincisinin 6nemi gittikce artmakta-
dir. Bunun sonucu olarak, igletmelerin bir
personel egitme plani yapmasi ve plani
uygulayacak orgiti kurmasi ve bunlar

icin de 6nemli harcamalar ylikienmesi ge-
rekmektedir.

Bu konuda yapilacak isler, gercekte
kurulusun personel departmanlarina ilig-
kin olmakla birlikte, bazi yonlerden, (st-
lerin” kigisel ve yakin ilgisini de gerektir-
diginden, yoneticinin temel gorevlerinden
biri durumuna gelmigtir. Gercekten, genc
yoneticilerin secilme, degerleme ve yetig-
tirilmeleri konusu, lst kademe yoneticile-
rinin cok yakin ilgisine gereksinme gos-
terir. Bu nedenle, ustlerin, bir égretmen,
egitmen ve yol gosterici olmalan geregi
gittikce kuvvetlenmektedir. Bazi kurulus-
lar, bu konuda o kadar hassas davranir
ki, tepe yoéneticileriyle yaptiklan anlagsma-
larda, belli bir zaman stiresi=Ze, yerlerini
tutabilecek nicelik ve sayida yénetici ye-
tistirmelerini sart kosma politikas: glider-
ler. i

Ancak, astlarinin yeni bilgi, beceri ve
niteliklerle giclenmeleri halinde kendi
mevkilerinin tehlikeye girecegi kuskusun-
dan kurtulamayan ustlere ve bodylece ki-
siligi gliclenen personelini bagka bir is-
verene kaptirma Korkusunu yenememis
igverenlere rastlarhak da mimkindir. Yo6-
neticilerin hastalik, istifa, emeklilik ve
hatta normal izin hallerinde bile yerleri-
ni tutacak adam yetistirememis olmalari-
nin hesabini, hentiz hicbir igveren sorma-
yi aklina bile getirmemektedir. Hiyerarsi
zincirinin tim halkalarinda goérevli olanla-
rin, kendilerini vazgecilmez birer kigi ha-
line getirmelerine seyirci kalan girisimci
ve igverenlerimiz, gerek kendi kurulusla-
rint nasil bir tehlike ile bagbasa biraktik-
larini, gerek toplumsal sorumluluklarindan
birini ihmal etmis olmanin getirecegi za-
rarlari zaman icerisinde anlayacaklardir.

Yonetim islevi, niteli§gi bakimindan,
genis ve derin bilgi, yetenek ve tecriibe-
yi gerektirir. Bu beceriler ise, iyi bir lstin
yaninda ve izninde calismakla elde edi-
lir. Ancak, Gstin ogretmenlik etmesi du-
rumunda, zamaninin  blylk bir  kismini
astlarint yetistirmede harcamasi gereke-
cektir. Bununla birlikte, y6neticinin diger
iglev ve gorevlerine ayirabilecegi zama-
nin aleyhine gériinen bu durum gercekte
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uzun sirede Urinini comertce verecek-
tir. Soyle ki, bir yoneticinin kuruluga en
biylik hizmeti, gorevini gerektigi gibi yap-
tigi konusunda en kuvvetli kaniti, kuru-
lusun gelecegdinin kendilerine gtivenle tes-
lim edilebilecedi yetenekte kisiler yetis-
tirmis olmasidir. W. B, Given, Jr. adli bir
yazar, bu konuda sdyle der: «Bir islet-
meyi basariya goétiren sey, bankadaki
paralarindan, dretim ustinltginden, aras-
tirma ve miihendislikten ¢ok, sahip oldu-
du ehliyetli ve yetenekli insanlardir. An-
cak, onlarin igbirligi konusundaki islev,
heves ve cabalariyla saglam bir kurum
meydana getirilebilir. Bir isletmenin gele-
cegdi, onu olusturan herhangi bir égeden
cok, personeline dayanir».

Yonetici yetistirme konusunda islet-
melerin ve ishayatinin ikinci rold, islet-
me digindaki bazi egitim ve 6gretim prog-
ramlarina gelecekte yoénetici mevkilerine
yliikselmeye aday olan kisileri géndermek-
tir. Ayrica, isletme icerisinde mesleki bil-
gi ve beceriyi arttinci kurslar dizenle-
mek de blylk yarar saglayacaktir.

Calisma hayatindaki yoéneticilerin be-
lirli aralklarla bu tip egditim programiari-
na goénderilmeleri bir zorunluluk halini al-
mistir. Okula dénis nitelik ve anlaminda-
ki egitim programlari batih Ulkelerde gi-
derek artmaktadir. Cagimizin basdéndiri-
clu bir hizla degigsmekte olan kosullar
icinde, ybnetici, ancak «okula dénerek ve
yeni bilgileri 6grenerek» kendini yenileye-
bilir. Bu nedenle, ighayati ile egitim ku-
rumlar arasinda siki bir isbirliginin olus-
turulmas! gerekmektedir.

D. YONETICI YETISTIRMEDE
TEMEL ESASLAR:

Yukarnida yonetici yetistirmede aile-
nin, egitim kurumiarimin ve ighayatinin
rolerini inceledigimizde, en &nemli rolin
ishayatindaki tepe yoneticilere dustigi-
ni gbérmekteyiz. Kuruluslarin tepe yéne-
timinde bulunan kisilerin bu konuda ala-
bilecegi baslica onlemleri séyle acikla-
mak mimkiindir:
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1) Uzun sreli bir program yapip,
isletmenin yonetici ihtiyacini belirledik-
ten sonra, isletme icinde yodnetici olma-
ya aday vyetenekli kimseler secilmelidir.
Bir igletmede yapilan hesaba gore, 25.000
kisi icinde, yonetimin cesitli kademeleri-
ne getiriimege aday yalmz 40 kisi bulun-
mustur. Bu sayi, surekli gelismesi gere-
ken bir isletmeyi ileride ellerine biraka-
cagimiz yoénetici bulmak konusundaki
glcligl gostermesi bakimindan anlamli-
dir.

2) Secilen bu adaylan, isletmenin
cesitli sorunlariyla bagbagsa birakmah ve
onlara bu sorunlari ¢ézme olanadi ver-
melidir. Cozlilecek sorunlan ¢ok olan bir
isletme, gelecekteki yoneticilerin yetisme-
si bakimindan uygun bir ortam olustura-
caktir. .

3) Adaylara igletmenin amaclari, il-
keleri ve politikas! acik, secik ve ayrintil
olarak aciklanmahdir.

4) Geng adaylara, gerekli yetki, oto-
rite ve sorumluluk vermekten cekinmeme-
lidir: Asin merkezcil (merkeziyetci) bir
tepe yoneticisi, sorumlulugunu devret-
mekte cok titiz olacagindan, gelecekteki
yoOneticilerin_ yetigmesi icin gerekli olan
ortami yaratamaz. Merkezkac (ademi
merkezi) bir politika giden isletmeler, bu
bakimdan ¢ok uygun bir ortam olusturur-
lar. Irili ufakh bitin kararlann kendi ka-
fasindan, her tarli iglemlerin kendi ma-
sasindan gecmesini arzu eden bir yik-
sek yoénetici, mevkiinden su veya bu. ne-
denle uzaklagmak durumunda kaldig guin,
yerine gececek bir adamin bulunmamasi
yanisira, isletme igin k6t sonuclar dogu-
rabilecek bir durumun ortaya cikmasina
neden olacaktir.

5) Elestiriyi degil, elestiri korkusu-
nu ortadan kaldirmaga calismalidir. Eles-
tiri korkusu hareket serbestisi ve girigim-
ciligi zayiflatir. ileriye dénik degerli di-
stince ve Onerileri olan yoneticiler elesti-
rilmek korkusu ile bunlan Ustlerine agma-
ga cesaret edemezler. Aslinda, deneyim-
ler gostermistir ki, ilk bakista hayal gibi
gérinen bazi Oneri ve projeler, igletme-
nin geleceginde etkili olabilecek bir nite-
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lik tasiyabilir. Taninmig bir igletme yone-
tici, ylkselmesinin sirrni  géyle aciklar:
«Ustlerime bitin disitndiklerimi  soyle-
yebiliyordum. Hatta sagma &nerilerde bi-
le bulunabiliyordumy, :

6) Yonetici adaylarnnin, hata yap-
mak korkusu tasimadan karar vermeleri-
ni saglamalidir. Hatalar deneyimdir ve de-
neyim yargi (muhakeme) gliciini arttirir.
Yarg: glcl ise, yonetim faaliyetinde bi-
yik onem tasir. Bir blyiik igletmenin bas-
kani bu konuda su oykiyli anlatmaktadir:
«Benden 6nceki bagkan bana, bir fabrika-
mizin ¢ok koti bir durumda oldugunu,
kayiplarinin satiglart asgtigini ve beni ora-
ya mudir olarak goéndermek istedigini
sdyleyerek» sozlerine sunlari ekledi:

«Bu fabrikay: ya oldir ve gém, veya
canlandir; ne yaparsan yap, sen bilirsin,
yalniz bir seyler yapmadan dénme». Git-
tim ilk yil bize milyonlarca dolara mal olan
hatalar yaptim. Fakat sonraki 5 yil igin-
de bu kicik igletmemiz 13 kat biyilimis-
ti.» :

Diger bir igletmeci, bir yonetici icin
bir dostunun kendisine sdyle dedigini an-
latir: «O adam bu igletme igin cok deger-
lidir. Zira hatalarina bir milyon dolar ya-
tirnm yapmis bulunuyoruz. Onun i¢in ken-
disini gbézden uzak tutmayacagiz.»

Edison’un cesareti kinlmis bir kisiye
soyle dedigi hikaye edilir; «Evet, 2000 de-
fa basarisiziga ugradiniz, fakat bu ne bi-
yuk bir ilerlemedir! Simdi sunu biliyoruz
ki basariya gotirmeyen 2000 yol vardir.»

7) Yonetici adaylanm, baskalarinin
yaninda elestirmemek gerekir. «Elestiri-
nin iyisi, insanin kendisine olan glivenini,
gururunu ve baghhgini ylkseltir, kotisi
ise yok eder.»

8) VYetenekli kimselere emeklerinin
karsihgim 6deyecek sekilde lcret veril-
meli ve odullendirilmelidir.

9) Hatir ve godniilden uzak, calisma
ve yetenede dayanan bir yiikseltme po-
litikasi gldilmelidir. Yetenekleri ortaya
cikarmak ve gerekirse isletme disindan
yeni, taze yetenekler tedariklemek bu po-
litikanin énemli bir yonudir.

10) Insanlar kendilerini  iislerinin
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etkisinden kolay kolay kurtaramaziar.
Bagkalarinin yaninda yikseltiimek, kuv-
vetli arzularindan biridir. Bu nedenle, yo6-
netici adaylan yalniz isletme icinde de-
gil, isletme disinda da daima tesvik edi-
ci sekilde desteklenmelidir. Takdir edil-
mek, insani basariya gétiiren yollarin ba-
sinda gelir. -

11) Yonetici adaylarinin isletme disi
faaliyetler ve sosyal topluluklara katiima-
si saglanmahdir. Isletme digindaki faali-
yetler zaman alirsa da, gerek adayin ye-
tismesi gerek isletmenin sosyal iligkileri-
nin gelismesi acisindan 6nemli rol oynar-
lar. insanin esas gorevi disindaki mesgu-
liyetlerini kesinlikle onaylamayan - bizim
gibi gelismemis ulkelerde ve bu tlkelerin
igletme yonetimlerinde bu son nokta tze-
rinde ne kadar durulsa azdir.

12) lyi bir tesvik ve &dullendirme
sistemi  kurulmahdir. Cesitli primler ve
édiller, ozellikle yliksek kademelerde cok
iyi sonuclar dogurur.

E. YONETICIYE NE GiBi BILGILER
GEREKLIDIR?

Cagdas anlamda igletme, mal ve hiz-
met Uretmek amaciyla Ulretim etmenleri-
ni uyumlu bir bicimde yapisinda toplayan
bir érguttir. Isletme yoneticisi, herseyden
dénce meslegdinin adim olusturan iki- keli-
meyi, yani igletme ve yénetim'in anlami-
ni, kapsamini, ©nemini, toplumdaki yer|
ile her turli iliskilerini bilmek zorundadir.
Bir doktor nasil insan viicudunu bilmek,
yani onun yapisim ve islevlerini tanimak,
ayni sekilde, bir miihendis nasil maddeyl
ve onun fiziksel ve kimyasal ozellikleri ile
ondan yararlanma yol ve olanaklarini bil-
mek zorunda ise, bir igletme yoneticisi de
elindeki alet (yani igletmeyi) ve bu aleti
yiratmek icin gerekli olan arac ve yon-
temleri (yani yoneticiligi) bilmek zorunda-
dir. Bu bilgiyi saglamak ig¢in, 6énce disip-
linli bir iktisat, isletme ve ydnetim egitimi
gbrmesi gerekir. Dogaldir ki, ishayatinda-
ki tecriibe ve gozlemlerin, sézli gegen
egitimde biylk roll vardir. Ancak, tecri-



be ve gozlemler, su iki kogulun geligmesi
durumunda deger kazanabilir,

a) Onlardan ders alabilecek nitelik
ve yetenekte olmak,

b) Onlan sistemli bir bicimde de-
gerlendirme y&ntemlerini bilmek...

Bu kosullardan birincisi daha ¢ok
dogustan bazi nitelikleri, ikincisi ise disip-
linli bir egitimi gerektirir. Kuruluglarina
degerli kadrolar kazandirma sorumlulugu-
nu kavramig bulunan isadamlan ve yone-
ticiler, bu kosullardan birincisini, iyi bir
personel secimi ve ise alma politikas: ile,
ikincisini ise, lyi bir personel yetistirme
sistem ve mekanizmasina sahip olarak
gerceklestirebilirler.

Her orgut, belli bir cevre iginde ya-
sayip, faaliyette bulunduguna gére, ertam
kosullarinin yasama ve gelismesinde sa-
hip oldugu rol aciktir. Bu kosullardan
ozellikle, ekonomik, hukuksal, siyasal, bi-
limsel, teknolojik ve sosyal nitelikte olan-
larin roli, 6rgitin yasama ve gelisme-
sinde esasl bir énem tagir. Bu nedenle,
yoneticinin, bu c¢evre kosullarnimi iyi tani-
masini, degisme ve gelismeleri izleyebil-
mesini ve gereken zamanda gerekli uyum
(dis koordinasyon) onlemleri almasini
olanakh kilacak bilgi ve becerilerle de do-
natiimas: gereklidir. Cevrenin ekonomik
kosullarina uyabilmek hukuk bilimi; siya-
sal kosullarina uyum icin siyaset bilimi
ile kamu yénetimi; devletle iligkilerin di-
zenlenmesi icin kamu maliyesi ve vergi
hukuku; sosyal kosullara uyum icin sos-
yoloji; bilimsel-teknik gelismeleri izleye-
bilmek icin teknoleoji ve nihayet Orglitiin
dis uyumunu bir biitiin olarak ele alabil-
mek icin isletme politikas: gibi bilim kol-
larinin sagladidi bilgilere ihtiya¢ vardir.

Cagdas yoneticinin en c¢ok gereksi-
nim duydugu bilgiler arasinda modern
karar bilimleri blylik 6nem tasimakta-
dir. Etkili ve verimli kararlar almak, her-
kesin, fakat 6zellikle kuruluslarda yonetim
sorumlulugu tasiyanlarin baglica iglevle-
ridir. Bu nedenle matematik ve istatistik
yontemleri, yonetim muhasebesi, ekono-

metri, hareket arastirmasi, bilgi iglem sis-
temleri vb. kantitatif bilimler, yonetici egi-
timinde dnemli bir yer tutar.

Kuruluslarin beseri yoni yani, insan
unsurunun éneminin gittikce artmasi ne-
deniyle, cagdas yonetimde psikoloji, sos-
yoloji, sosyal psikoloji ve sosyal antropo-
loji gibi davramg bilimleri toplulugunun
sagladigi bilgilerden yararlanmak, bir zo-
run'u'ux olarak kendini siddetli bicimde
hissettirmektedir. Bugln bu alanlarda
kaydedilen ilerlemeler sayesinde, yoéneti-
cilerin emrinde olduk¢ca etkin ve verimli
araclar, yontemler ve ilkeler vardir. Hiye-
rarsinin her kademesinde gdérevli olan y6-
neticiler, davranis bilimlerinin sagladig
bu bilgilerden yararlanmak zorunlugun-
dadir. Bu nedenle, davranig bilimlerinin,
y6netici egitimi programlarinda yer alma-
st gerekmektedir.

F — YONETICI YETISTIRMEDE UNIVER-
SITE SONRASI BiR EGITIM KURU-
MU OLARAK ISLETME IKTISADI
ENSTITUSU:

Bugtin, irili ufakh kuruluslarin yiiksek
ve tepe yonetim kademelerini isgal eden-
lerle gorisiildiginde ve karsilastiklar so-
runlarla ilgili olarak yapilan arastirma ve
sorusturmalarda, basta gelen sorunun
kaliteli personel kithgi oldugu herkesce
bilinmektedir. Ancak, hemen eklemek ge-
rekir ki, bu sorunun ¢oziimi icin yeterli
ve etkili oOnlemler alinmasi hususunda,
tiim ilgililerin anlasiimas) glic bir ih-
malkdrlik icinde goériindiikleri de ayn bir
gercek olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu-
radaki ilgililerden maksadimiz, basta is-
hayati olmak lizere devlet, okullar ve iini-
versitelerdir.

a) Devletin yapmasi gereken ivedi
isler arasinda, tim egitim sistemini goz-
den gecirip, giniimiiz ihtiyaclarina cevap
verebilecek yetenek ve nitelikte adam ye-
tistirmek icin vazgecilmez bazi reformcu
énlemler almak basta gelmektedir. ik ola-
rak, ne gibi bilgilerin, ne zaman, nerede
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(okulda, igyerinde, seminer gibi program-
larda vb.) ve hangi 6gretim ydntemleriyle
verileceginin kararlagtiriimas: gerekmek-
tedir. '

Son zamanlarda, bu konu ile ilgili
olarak, 6gretime pratige doniik bir nitelik
kazandinlacagina iliskin bazi yollara bas-
vurulacadi konusunda egilimler dogmus-
tur. Bu egilimlerin bir an énce uygulama
alanina gegmesi temenni olunur.

b) Universite ve yiiksek okullarin
alacadt &nlemlerin énemi aciktir. Hala,
bircok yiksek 6gretim kurulusunda, cag-
das kosullara cevap vermeyen bilgiler,
eskimis arac ve ydntemlerle verilmekte-
dir. Bazi istisnalar diginda, tim vyiiksek
oOgretim  kurumlarninda, 6zellikle yoénetici
yetistirme amaci gudenlerde, temelli de-
gisiklikler yapmak gerekmektedir. Aslin-
da, avukat, hdkim, doktor, miihendis, mi-
mar, 6gretmen ve benzeri tim meslek
gruplarinin egitiminde de pratige déniik,
gunin ve cagin sorunlarini ¢ézmeye yo-
nelik egitim onlemlerinin alinmasi zorun-
lulugu vardir,

Yonetici egitimini amac¢ edinen (ni-
versite sonrasi bir egditim kurumu niteli-
gini tasiyan Isletme iktisadi Enstitiisi,
uyguladigi yontemlerle zoruniu olan degi-
sim Onlemlerini binyesinde gerceklestir-
mistir.

Isletme Iktisadi Enstitiisii, temelde
bir aragtirma ve egitim kurumudur.

Yoénetmeliginde belirtiimis  oldugu
uzere, Tirkiye'nin igletmecilik sorunlarini
incelemek ve bu hususta malzeme topla-
mak, igletme ogretiminin gelismesine ve
dgretim elemanlan ve isletme yéneticile-
rinin yetistiriimesine yardim etmek, islet-
mecilige iligkin dersler, konferanslar ve
seminerler tertiplemek ve oOzellikle vak’a
yontemine dayanarak derinlestirici dgre-
timle bulunmak, kamu ve 6zel igletmele-
rin sorunlarn lizerinde danmisma talepleri-
ni kargilamak gibi cesitli ve dederli amac-
lari vardir.
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Bu amaglarin 1si§inda Enstiti  belli-
bash olarak gu hizmetleri sunmaktadir:

a) Egitim Hizmeti:

Bilindigi gibi, hizh degigme ve gelig-
melere sahne olan dinya dlkeleri ve 6zel-
likle bizimki gibi az geligmig olanlarin
baglica sorun kaynaklari yeterli kalifiye
personele sahip olmamaktir. Bu kithga
care bulmanin en etkili yollar, uzmanhk
dgretimi yapan kuruluglan arttrmak  ve
islemelerin, igletme ici ve isletme digi egi-
tim faaliyetlerini  genigletmektir. isletme
Enstitiisi gibi kurumlar, igletmelerin ken-
di biinyeleri icinde geligtirecekleri egitim
programlarini  planioma ve uygulamada
yardimci olabilecekleri gibi, onlarin digin-
da, ve fakat onlarin gereksinimlerine ya-
nit verebilecek cesitli kurs, seminer, kon-
ferans vb. gibi olanaklar da hazirlayabi-
lirler. igletme Enstitlisiiniin yillardan beri
yirittaga bir ders yili siireli Igletmecilik
intisas Programu ile on hafta siireli iglet-
me idaresi Programi, ve ayrica tek tek ig-
letmeler icin diizenlenen kurs ve seminer-
ler, bu anlamda bir hizmet olustururlar.

" b) Sorun Coézme Hizmeti:

Her kurum ve isletmenin, su ya da
bu 6nemde cesitli sorunlart her zaman
olur. Bu sorunlarin, daha ciddi bir durum
almadan teshis olunmas: ve tedavi care-
lerinin aranmas: gerekir. Bu konuda en
bliyik zorluk, sorunun ciddilik derece-
sinin saptanmasidir. Bir sorunun varhig
sezilir sezilmez, 6nemli bir ddemeyi ge-
rektirecek bir danigma firmasina basgvur-
mak israflara yol acabilecek bir yol ola-
bilir. Isletme yoneticilerinin, s6z konusu
teshisi bizzat yapmalar ise kolay ve hat-
ta mimkin olmayabilir, ve digaridan bir
uzmanin cadgrilmasina gerek duyulabilir.

~Iste, bdyle durumlarda, isletme Enstitiisii

ile isbirligi yapmanin yarar ortaya cikar.
Clnkl, bir sorunun rahatsizhigini duyma-
ga baslayan lye isletme, sorununu Ens-
titiye duyurdugu takdirde, bunu, 6gretim
tyelerinden birinin veya birkacinin dikka-
tine sunabilecedi gibi, bir vak'a (6rnek
olay) taslagi olarak da, ilgili 6gretim tye-
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sinin yonetiminde onu sinifta veya bir 6g-
retmenler grubu ile birlikte tartigma  ko-
nusu yaptirma ve tartigmayi dinleme ola-
nagina da sahiptir. Simiftaki tartisma ve
ilgili 6gretim uyelerinin aciklamalar, iglet-
menin ilgililerine sorunlarinin ciddilik de-
recesi hakkinda yeterli ipuclart saglad:gi
takdirde, daha ileri bir adim atip atmama
hususunda karara varmalarina yardim
edilir. Bdylece, sorunun, ya herhangi bir
onleme bagvurmayi gerektirecek bir 6nem-
de olmadigi ya da duruma derhal miida-
hale etme zorunlulugunun var oldugu so-
nucuna varilabilir, Enstiti ile sorun sahi-
bi igletme ardsindaki bu igbirligi, her ikl
tarafa, bircok yararlar saglayabilir. Boyle
bir caligmada, Enstitiinin herhangi bir
Ucret talep etmesi s6z konusu degildir.
Ancak taraflar, ciddi bir sorunun varhig
hususunda fikir birligine ulasirlarsa, soru-
nun ¢dziiml Enstitinin Damsma Kurulu-
na havale edilebilir ve anlagsmaya varildi-
g1 takdirde, Enstitii ye isletmenin soru-
nunu indirimli bir Gcretle cézmeye calisir.

c) Yayin ve Haber Hizmeti:

Enstitli, 1974 yilindan itibaren, bir
haber biilteni ile bilimsel bir dergi yayin-
lamay: ve telif ve terciime kitaplar yayi-
nini genigletmeyi planlomis ve uygula-
makta  bulunmustur. Haber Biilteninde
Enstitinitin cesitli faaliyetleri, mezunlari-
nin caligma ve durumlari, bagh oldugu is-
letme Fakdiltesi ile istanbul Universitesine
iligkin haberler yer almaktadir. Yénetim
dergisinde ise, Enstitiniin arastirma ve
inceleme c¢aligmalan sonucunda ortaya
cikacak vak’a, rapor ve yazilar ile telif
ve terciime makaleler yer almaktadir. Biil-
ten, dergi ve kitaplar lye isletmelere be-
delsiz olarak verilmektedir,

d) Ishayatini Destekleme Hizmeti:

Turkiye'de ishayati kamu ve 6zel sek-
torlere bagh igletme ve kuruluslardan olu-
sur. Anayasamizda yer alan karma eko-
nomi dizeni, kamu girigimi ile 6zel girisi-

min birlikte yagsama ve geligmesini gliven.

altina alir. Béyle bir dlizende, her iki sek-
tére bagh kurulug ve igletmelerin bireysel
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girisim ilkelerine gore kurulmasi ve calig-
tinimasi s6z konusudur, Yani, her iki sek-
tér isletmeleri, belli, asgari bir kar {ran-

‘tabilite) saglayacaklar ve bunun igcin de

verimli (prodiiktif) bir bicimde yonetilecek-
lerdir. Béyle bir diizende, bireylerin mul-
kiyet, caligma, meslek secme, dislinme
ve soz Ozgurlukleri kollektivist, komunist
ve fasist diizenlerdeki gibi kisitlanmis de-
gildir. Boyle bir toplumda aciklik, serbesti
vardir, birden cok siyasal parti mevcut-
tur ve demokratik denge devletin hakem-
ligi altinda politik glclerin (¢ikar grup ve
zUimrelerinin glicl) tartismasi sonucunda
sadlanir. Codulcu (pluralistic) diye nite-
lendirilen bdyle bir toplumda, ancak co-
dulcu demokrasi diizeni, cagimizin gerek-
tirdigi refah ve mutlulugu garanti altina
alabilir. Bdyle bir diizende, igveren de, is
gucl de, tim didger grup ve zlimreler gibi
orglitlenmek suretiyle pazarlik giiciini
arttirma hakkina sahiptir. :

iste, cagimizin en énemli kurumu ha-
line gelmekte bulunan isletmelerin yone-
ticileri, bu siyasal ve sosyal bilgi, ilke, fel-
sefe ve inacla donatilmis olmalidiriar ki,
karma ekonomi dlzeninin  yasamasini
saglayacak cogulcu demokrasi diizeninin
varligi glven altina alinabilsin.  ishayati-
nin ybnetilmesi, glin gectikce, profesyo-
nel yoneticilerin egemenligine gecmekte-
dir. Profesyonel yoneticiler ziimresinin
soziini ettigimiz zihin ve ruhla donatilma-
lari ise, isletme Enstitiisii gibi gelecegin
yiksek yoneticisi ve kurmaylarini yetisti-
ren egitim kurumlarinin yetki ve sorumiu-
lugundadir. Bu kurumlarin  gérevlerini
geredi gibi yapabilmelerinde, ishayatiyla
stki bir igbirligi halinde olmalarinin énemi,
aciklamay: gerektirmeyecek kadar ortada-
dir.

G — GELECEKTE TURKIYE'Yi YONE-
TECEKLERI YETISTIRME SORUNU:

«Gelecek» diinya igcin oldugu kadar
Tirkiye icin de blyik ve caprasik yiginla
sorun getirmektedir ve getirecektir. An-
cak, gelecegin daha biiyiik ve daha cap-

rasik Tirkiyesini yonetecek kisilerin ye-



tigtirilmesi konusunda, basta -hikimetler

olmak lizere, kamu ve 6zel sektdér kuru- -

luglan ve universiteler kendilerinden bek-
lenen nitelik ve nitelikte 6nlem almaktan
uzak kalmaktadirlar.

Ulkenin, isletme ve kuruluslarin  ge-
lecegine aktaracagimiz beyinlerin  yetig-
tirilmesi konusunun 6nemi, simdiye kadar
tzerine yeterince egilmemis olmamiz-
dan ve bu ihmalimizin sonucu olarak onu,
maddi ve manevi gelismemizin stratejik
etmeni haline getirmemis bulunmamiz-

dan da ileri gelmektedir. Bununla gunu

aciklamak istiyoruz. Bizi her bakimdan
ileri bir toplum diizeyine gétiren yollar
tizerinde, trafikte oldugu gibi, akisi ya-
vaslatan ve c¢ogu zaman durduran dar
bogazlar vardir. Bu dar bogazlarin en
~6nemlisi, toplum hayatimizin, ekonomik,
sosyal, dinsel, siyasal vb. her kesiminde
gerek duydugumuz kalite ve sayida yo-
neticiler  yetistirememekte olmamizdir.
Bir lilkeyi ylikselten bol ve saglam, verim-
li ve etkili gcalisan igletme ve kuruluglar-
dir. Kurulug ve igletmeleri kuran, buyu-
ten ve gelistiren etmenlerin basinda ise,
onder diizeyindeki kigiler gelir.

Ekonomik kalkinma c¢abalarimiza bir
g6z attigimiz zaman, dikkatimizi daha
cok anamal (sermaye) ve diger madde-
sel kaynak ve Ogeler uzerinde yogunlasg-
tirdigimiz ve bunlara stratejik bir &nem
verdigimiz ve buna karsin, anamal ve do-
ga kaynaklan degerlendirecek ve cogal-
tacak insan ogesini ve Ozellikle yénetsel
glicii ihmal ettigimiz kolayca gozlemlene-
bilir. Oysa, bugilinin hizla degisen dinya-
sinda geligmlg (lkelerin bile en cok ge-
reksindikleri etmen, kuruluglari zamanin
kosullarina uygun bir bigcimde yodnetebi-
lecek insanlardir.

Gerek devlet gerek kuruluslar haya-
tinda basan ile basansiziiklarin pek az
istinasiyle, baslarinda bulunan ydéneticile-
rin kalitesi ile paralel gittigi bir gergektir.
Amerika'da, igletmelerin iflas ve basgari-
sizliklariyle ilgili olarak yapilan bir aras-

tirmada, nedenlerin % 92 oraninda yo-
netimle ilgili oldugu gézlemlenmistir.

Toplum ve kuruluslarin yasamasi ve
gelismesi bakimindan stratejik 6nemi
acik bulunan yoneticilerin, kit olmalari-
nin c¢esitli nedenleri olabilir. ker toplum-
da gecerli olan nedenler arasinda, yoneti-
ciligin ylksek nitelik ve yetenekleri ge-
rektirmesi, yetistirmesi ve egitiminin uzun
zaman surmesi o6zellikle belirtilmelidir.
Buna ek olarak, llkeden llkeye ve kuru-
lustan kurulusa derece farklari ortaya
cikaran nedenler de vardir. Bireyler, aile-
de, toplumda, okulda ve igyerinde yetis-
tiklerine gore, yénetici ile 6nderlerin ye-
tismesinde bu doért alanda egemen olan
kosullarin ayri ayri rolii olacagr kusku-
suzdur.

Ulkemizde aile ydnetiminin, cocukla-
rin girisim, isbasarma, sorumluluk yuk-
lenme ve onderlik gibi nitelikler kazanma-
larina uygun olmadigi kolayca sdylene-
bilir. Aile kuruluglarinin yasama ve gelis-
mesinde, kocanin oldugu kadar kadinin
ve erken yaslardan itibaren ¢ocuklarin da
sorumluluk  tasimaya alistinimamalarn,
aileyi parazit ve pasif insanlarin yetisti-
gi bir ortam haline sokmaktadir.

Toplum hayatimizda egemen olan
gorenek, gelenek ve inaclar ile bireyler-
arasi iliskiler, egitim dizeyi, ekonomik
yapinin tarimsal bir yoniniin olmasi, cok
ve blylk isletme ve kuruluslara sahip
bulunmamamizin, bir yéneticiler smmfinin
olusmasinda olumsuz etkiler doguran -
baslica etmenlerdir.

ilkokuldan iiniversiteye kadar bitin
ogretim ve egitim duzeylerinde ders prog-
ramlari, dgretim yontem ve araclari ve egi-
tim felsefesi bokimindan egemen olan
kosullar, gereksindigimiz nitelik ve kali-
tede yoneticilerin yetismesinde yardimci
bir rol tagimamaktadir, Toplum ve Kuru-
luslarimizin  yonetim kademelerini isgal
edenlerin universite mezunu olanlar bile
birgok hallerde yonetimin ilkel bilgilerin-
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den dahi yoksun olduklarini gézlemlemek

mumkindir., Yonetim biliminin  babasi
sayllan H. Fayol, 20. Yizyihn baslarin-
da, ilkokullarda bile basit yonetsel bilgile-
rin Ogretilmesi gerektigini ileri sGrmustar.

is ve meslek hayatinin yonetici yetis-
tirmedeki rolii ise ayn bir &nem tasir.
Clnkd, bireyin zamaninin blyik kismi ig-
te gectigi gibi, bu zaman icine yogunla-
san faaliyetlerin miktar ve icerdigi onda
bir takim nitelik ve beceriler (uzmanlas-
ma) ve bunun sonucu olarak da bir takim
egilim ve aliskanlklar meydana getirir.
is yerinin maddi ve sosyal kosullari ve
bunlarin sonucunda olusan tinsel (mane-
vi) ortam, caliganlarin su veya bu bigim-
de yetisme ve ylikselmelerine etkili olur.
Bu bakimdan, bir isletme ve kurulus, icin-
de calisanlarin kaliteli birer yonetici ola-
rak gelismelerine uygun veya uygun ol-
mayan bir yapida olabilir.

S6z konusu kurulus-ici kosullar ara-
sinda gorev, yetki ve sorumluluklarin be-
lirlenmesi ve dagitilmasi yani  bigcimsel
(formal) organizasyonun merkezcil (oto-
riter) veya merkezkac¢ (demokratik) bir ni-
telige sahip olmasinin  6nemi biyiiktir.
Karar yetkisinin merkezde ve iist kade-
melerde yogunlastigi kuruluslarda yénet-
sel niteliklerin gelismesi zordur. Ote yan-
dan, ustler ile astlar arasindaki bicimsel
olmayan (informal) iligkilerin otoriter ve-
ya demokratik bir 6zellik tasimas: da ay-
r bir 6neme sahiptir. Ustlerin, astlarinin
yetigmesi sorunu karsisindaki zihniyet ve
davraniglan ise, bu konuda basta gelen
bir rol oynar. Ustler, bazan hakli, genel-
likle ise haksiz ve isabetsiz nedenlerden
dolayi astlarin yetigmesini engelleme ba-
kimindan cok cesitli ve caprasik yol ve
yontemlere basvururlar. Boéyle sistemli
bir politika sonucunda kendilerini vazge-
cilmeyen bir kisi haline getirirler. Bu tiir
yoneticiler igletme veya kurulustan ayril-
diklarinda islerin yiiriimeyecegini ve hatta
orgutin  c¢okecegini hissettirecek  bi-
cimde hareket ederier. Uzintii ile belirt-
mek gerekir ki, bu gibi yéneticiler, ¢-%

18

zaman etraflarini buna inandinirlar  veya
béylece dokunulmaz bir kigilik dizeyine
yiikselirler. Bu sahte vazgecilmeyen yo-
neticeler, boylece kurulugsun yasama ve
gelismesini, en iyimser bir deyis ile, ken-
di émdrleri ile simrlamig olurlar. $u veya
bu neden ve yoldan kurulustan ayrildikiar:
zaman ise, duruma etkin bir yonetici el
koyuncaya kadar, kurulug ciddi sarsinti-
lar gecirir. Sézii gecen yonetici, kurulu-
sun igleyis makanizmasini kendi yoklugu
nu aratacak bir bicimde kurma nitelik ve
becerisine de sahip ise, durum cok daha
dnemli sonuclara neden olabilir.

Goriliyor ki, gelecekte  Tirkiye'yi
yonetecek yeter kalite ve sayida bireyin
yetistirilebilmesi icin aile, okul, ishayati
ve toplum alanlaryla ilgili bircok onlem-
ler almak  gerekecektir,

H. 2000 YILININ YONETICILERININ
EGITIMI:

Cagimiz yonetim cagidir. Geligmig ul-
keler bile yetismis, deneyli ydnetici kitli-
g (acigl) icinde bulunuyorlar. Bunun bas-
lica nedeni, ekonomik ve toplumsal ko-
sullarin basdondiriici hizla gelismesi ve
olaylarin iistesinden gelebilecek yetenek-
li ve nitelikte yoneticilerin yetistirilmesin-
deki guicliktiir. Buglin Tirkiye, tarll sos-
yal, ekonomik ve siyasal sorunlarin yigin-
lastigi bir Glke haline gelmistir. Bu yigin-
lasmis sorunlarin ustesinden gelebilmek
icin de glinimuz gereklerine uygun Dbir
egitim gérmiis profesyonel yéneticilere
gereksinim vardir ve bu gereksinim gide-
rek siddetlenmektedir.

Ulkemizde, yoneticilik ve isletmecili-
gin, dogal bir beceri oldugu, eline su ya
da bu bicimde belli bir sermaye ya da
yetki geciren bir kiginin yonetici ve iglet-
meci olabilecegi kanisi, Gzlintl ile belirt-
mek gerekir ki, hal@ yaygindir.

Ozel sektdrde de, kamu ydnetiminde



ve Ozellikte KiT'lerdeki uygulamalar, bu
tutumun kuskuya yer birakmayan kanit-
laridir. Asin politikalagma, kayirma, duy-
gusal davranma ve benzeri etkenlerle yo-
netim mevkilerinin tasidigi yetki ve so-
rumluluklar, yeteneksiz ve sorumsuzlarin
elinde kalmaktadir. Ulkemizdeki enflasyon
hastaliginin temel nedenlerinden biri olan
KiT'lerin etkisiz ve verimsiz calismasi,
yonetim ve yodneticiligin hald ciddiye alin-
madigini gostermektedir.

Uluslararasi yasamda, Bati-Dogu,
Kuzey-Giiney, yani geligmis-gelismemis,
varlhkli-yoksul dlkeler arasindaki ucgurum
giderek genislemekte, bunu ulusal yagsam-
daki esitsizliklerin artmasi ve genisleme-
si izlemektedir. Bu, cok kaygi verici du-
rum karsisinda dikkatini gelecege yoénel-
tip, simdiden onlem alma yonine gidile-
cegi yerde, devletlerin ve kuruluglarin
yetki ve sorumluluk mevkilerinde bulunan-
larin, cok kisa sireli konu ve sorunlarla
vakit yitirme icinde olmalari, kaygilarn
korkulara dénismektedir.

Hizla artan nufus, hizhi kentlesme ve
benzeri olgular, beraberlerinde yiginla so-
run getirmektedir. Enflasyon, issizlik,
ekonomik ve toplumsal dengesizlik gibi
toplumsal hastaliklarin yarattigi sorun ve
huzursuzluklar artmaktadir. Bunlar, za-
maninda énlem alinmazsa, toplumlan za-
yiflatan, sarsan ve yikan etmenlerdir.

Bunca temel sorunlar karsisinda gu-
nimiz ydneticilerinin bilgisizlik, ilgisizlik
ve asin politikalasma yliziinden her tlr
iliskilerde oldugu gibi isci-igveren iliskile-
rinde de bunalimlar dogmakta, mal ve hiz-
met Uretiminde beklenen diizeye ulasila-
mamakta, savurganlik, verimsizlik ve ka-
yiplar artmakta ve tiim bu sorunlar top-
lumsal ve ekonomik yapiyt kemirmektedir.

Belirsizlikler, bunalimlar ve dengesiz-
lik caginda gelecege bakma zorunlulugu
giderek siddetlenmektedir. Bunun icin de,
zaman vyitirilmeksizin, gelecegin Turkiye'-

sinde yonetime egemen olacak, aksaklik-
lan giderecek ve gunin kosullarina uya-
bilecek iyi egitilmis profesyonel yonetici-
lerin yetigtirilmesine énem verilmelidir.

21. Yuazylla girmemiz icin yaklasik
olarak 19 yil kaldi. Buglinden, gereken
tipte yonetici yetistirmeye baslarsak, an-
cak 20 yil sonra yetismis, deneyimli ylk-
sek yoneticilere sahip olabiliriz. Oniimiiz-
deki yirmi yilda, gecen yirmi yila oranla
¢ok daha hizh ve yodun gelisme ve de-
gismeler olacaktir. Yeni olaylar, yeni bu-
luglar ve teknikler, yeni istek ve bekleyis-
ler toplumumuzda gic¢ kazanacaktir.

Bu yeni ortam icinde, ulusu ve onu
olugturan kurum ve kuruluslari kimler ya-
ni ne tir bilgi, deneyim, yetenek ve nite-
liklerle donanmis yénetici ve onderler yo-
netebilecektir? Bu temel sorunu sapta-
diktan sonra, bu tip yonetici ve Onderle-
rin nasil, kimler tarafindan, nerede, ne
gibi yontem arac ve gereclerle yetistiri-
lebilecegi sorununa ¢ozim aramak gere-
Kir.

Burada, konu tim egitim sistemimi-
zin ve bu arada yonetici yetigtirme ama-
cini giiden kurumlarin yeniden gdézden
gecirilmesi ve daha fazla zaman yitirme-
den gereken planlama ve uygulamalara
gecilmesi vazgecilmez bir kosuldur.

Demek oluyor ki, gagin gereklerine
uygun bir egitim sistemine giddetle gerek-
sinim vardir. Buglinki ulusal egitim siste-
mimiz, ¢cok derin bir egitsel, orgiitsel ve
yonetsel gecikme igindedir. Zamanimizda
her insan, her uzman kisi, ortam kosulla-
rinin hizla degismesi kargisinda, ayni hiz-
la eskimekte, yani bilgi, yetenek ve nite-
liklerinin glincelligi, gecerliligi ve etkinli-
gi azalmaktadir. Bunun caresi, egitimin
amaclari, yontemleri, ilkeleri, ara¢c ve ge-
reclerinde reform yaratma zorunlulugu-
dur. Bu konuda, egitim kurumlari ve dev-
letin yaninda ishayatimiza da o6nemli
odevlerin distuglu kuskusuzdur.
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Yeni Gelismeler Karsisinda [sletme
Yoneticileri ve isletmecilik Egitimi (*)

Ulkelerin iktisadi kalkinmasi, isletme-
lerin verimli ve kérh calismalarina bagli-
dir. Bu tur caligma ise iyi yénetimle mum-
kin olur. lyi ydnetim yalniz ticaret, sa-
nayi ve hizmet isletmeleri icin degil, sos-
yal, dini siyasi ve askeri orgltlerin her
cesidi ve her safhasi icin sarttir. Iktisadi
kalkinmada sermayenin, isgicinin ve
tabii kaynaklarin etkisi elbetteki cok bii-
ylktir ancak bu kalkinmada en Onemli
faktor Ustiin yetenekli yoneticilerdir.

Cok cabuk degigen bir diinyada ya-
siyoruz. Iktisadi hayat ve toplumlarin sos-
yal, dini, siyasi yapisi, egitim durumu de-
gismektedir. Hizla degisen bir dinyada,
isletmeler, yeni sartlara ancak kendileri-
ni degdistirmekle uyabilirler. Yeni cevre
sartlarina uyabilme, isletmelerin izledikle-
ri politikalara ve blnyelerinde gerekli ye-
nilestirmeleri zamaninda  yapmalarina
baghdir. igletme yénetimini cesitli  yén-
lerden etkileyecek degisiklikleri en az
tepkiyle kabul ettirme ise en 6nemli yo&-
netme yetenegidir.

Gelecekle ilgili degisiklikleri kismen
de olsa tahmin edebiliyoruz. Cesitli alan-
larda meydana gelecek degisiklikler in-
sanin glinlik yasantisini  etkileyecektir.
Eskiye kiyasla bizi cok daha iyi bir gele-
cek bekliyor. Gelirimiz artacak, c¢alisma
sartlan iyilesecektir. Yeni sartlar ustin
yetenekli yoneticileri gerekli kilacaktir.
Bu yiizden iyi 6grenim gérmiis elemanla-
ra olan ihtiya¢ artacaktir.

‘geri kalmiglktan kurtuimak, ileri

Prof. Dr. San Ozalp

Diger ulkelerde ve Tirkiye'de mey-
dana gelecek degisiklikleri incelemek, ge-
lecegin sartlarina gére nasil elemanlar
yetistirmemiz gerektigini bize gdsterecek-
tir. Gelecegin sartlarini dikkate alarak ne
miktar ve hangi kalitede yodneticilere ih-
tiyac olacagimi kardrlagtirmamiz ve bu-
na goére ders programlarini ayarlamamiz
zorunludur.

Turkiye son yirmi yilda hizh bir gekil-
de kalkinmaktadir. Eskiden on yilda, yir-
mi yilda yaptigimiz igleri kisa bir sirede
yapar duruma geliyoruz. Bltiin cabamiz
tlkeler
seviyesine ulasmak icindir. Oniimizdeki
yillarda kalkinma hizimizin bugiine kiyas-
la artacagini ve iktisaden daha glcli bir
duruma gelecegdimizi umuyoruz. Kalkin-
mada, istenilen yasama dizeyine ulagsma-
da en etkili araclardan biri editimdir.
Onun igcin egitim sistemimizi sosyal, ikti-
sadi, teknolojik gelismelerin hizini arttira-
cak elemanlar yetistirecek sekilde uyar-
lamahyiz. Ulkelerin hizli gelismesini en-
gelleyen en onemli faktdér de iyi bir 6§-
renim gormiis yoneticilere yeteri kadar
sahip olmamaktir.

Isletmecilik egitimi konusundaki  fi-
kirler birbirinden c¢cok farklidir. Bunun bir

(*) Prof. Dr. San OZALP'n «Yeni Geligmeler
Karsisinda Isletme Yoneticileri ve Isletmeci-
lik Egitimi», Seving Matbaasi, Ankara 1972
isimli kitabinin sonug bdliminden yazarin
izniyle alinmistir.
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sebebl «ig cevresinin» cok farkl islerden
meydana gelmesidir. Igletmecilik okulla-
rnnin  egitim programlarn  diizenlenirken
ogrencileri hangi igler igcin, nasil hazirla-
mak gerektigi Uzerinde durulur. Bu yiz-
yilin sonu ile gelecek yiizyilin basinda is-
basginda olacak yoneticilere nelerin ogre-
tilmesi gerektigi, kararlastinimasi ¢ok zor
meseledir. Ogrencilerin girecekleri ilk isi,
bes yil sonra calgacaklar igleri tahmin
etmek zordur. Diyelim ki 6grencilerin ¢a-
higacagdi isler tayin edildi. O zaman bu is-
lerde caligacaklarin on yil, yirmi yil sonra
hangi bilgilere sahip olmalari gerektigini
tahmin etmek 6nemli bir mesele olarak
kargimiza cikar.

Diinyada binlerce geng¢ her yil islet-
mecilik fakiltelerine ve diger isletmecilik
okullarina  kaydolmaktadir. Igletmecilik
egitiminin en c¢ok gelistigi Amerika’da
asagl yukart her bes erkek 6grenciden
biri igletmecilik 6grenimi yapmaktadir. Bu
okullardan bir kismi hala muhasebeci,
kayit memuru yetistirirken bir kismi ako-
demik sayglyr yerlestirmeye calismakta-
dir. Bu okullar icinde Amerika’nin dstin
yetenekli O6grencilerini toplayan vardir.
Yine bu okullar icinde hicbir yere gireme-
yecek en duslk nitelikte 6grencilere dip-
loma dagitan kurumlar bulunmaktadir.
Amerika'da yuksek o6grenim kurumlorinin
amacinin lyl bir &gretim gérmis, baska
bir deyisle genis bir genel kiiltiire sahip
elemanlar yetistirmek oldugunu ileri si-
renler yaninda isletme ve iktisat egitimi-
nin bir meslek egitimi oldugunu savunan-
lar da bulunmaktadir. Bazi temel konula-
rin is hayatinda bagariya ulasmak igin
biitiin &grenciler tarafindan alinmasi ge-
reklidir. Bazi insanlarin bir kisim isleri di-
ger islerden daha iyi yaptiklari da bir
gercektir. Bu ylzden oOgrencilere belirli
oranda uzmanlagma imkani taninmalidir.
Bunun &grencilerin girecekleri ilk isde de
faydasi olacaktir. Bu disglincelere uygun
olarak bazi dersler zorunlu hale getiril-
migtir. Ogrenciler bu dersler diginda ce-

sitli uzmanhk konulari ve secimlik dersler
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arasinda se¢me hakkina sahiptirler. Her-
kesin almakla zorunlu oldugu derslerin
iki amaci vardir: Yonetici mevkilerine ge-
cecek olanlara genel bilgiler kazandir-
mak ve ileri seviyede dersleri izleyebil-
mek igcin gerekli bilgi ve aracglari sagla-
mak. Uzmanlik veya secimlik dersler ise
ogrenciye ilgi duydugu konularda derin-
lesme imkani saglar.

Amerika'da igletmecilik okullari elli
yil édnce taninmis tiniversitelerin program-
lari iginde fazla bir degere sahip degiller-
di. Buglin ise tamamiyle akademik stati-
ye kavusmuslardir. Bu itibari elde etme-
de master ve doktora programlarinin pa-
y! inkar edilemez. Master ve doktora de-
recelerine olan talep surekli olarak art-
maktadir. Bunun bir sebebi ydnetim faa-
liyetlerinin gittikce zorlagmasidir. Tekno-
lojik devrimin slrekliligi, isglici yerine
daha fazla kapital kullaniimasi, problem-
lerin ¢oziimiinde matematik ve istatistik
modellerin kullaniimasi, cevre sartlarinin
onem kazanmasi gibi faktérler ybénetim
faaliyetlerinin zorlasmasina yol acacaktir.
Universiteler doktora programlanini  ge-
nisletmek ve isletmecilik konusunda ya-
pilan arastirmalarin kalitesini ytkseltmek
icin blyilik caba harcamaktadirlar. Ogre-
tim Uyesi ve arastirmaci yetistirmek an-
cak bu tiir programlar sayesinde gercek-
lesebilir.

Turkiye’nin hizh gelismesini engelle-
yen en onemli faktor yiksek yetenekli
yoneticilere yeteri kadar sahip olmamak-
tir. Ulkemizde sanayilesme ve meydana
gelen dedisiklikler sonucu modern iglet-
mecilik bilgilerine sahip ydneticilere du-
yulan ihtiya¢ son derece artmigtir. Turki-
ye'de modern anlamda igletmecilik egi-
timi yeni bir konudur. Bu alanda énemli
gelismeler son on bes yillda meydana gel-
mistir. Bu bakimdan basta bulunan yo-
neticilerin igletmecilik diginda yuksek 6g-
renim goérmis olmalarini normal karsila-
mak gerekir. Ulkemizde, isletmecilik okul-
larindan mezun olanlarin artan bir oranda
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yuksek mevkilere geldikleri de bir ger-
cektir.

Yonetici yetistirmede atilacak ilk
adim amaglarin dogru olarak tayin edil-
mesi olmalidir. Once, ilkenin hangi ihti-
yacini karsilamak {izere eleman yetistiri-

lecegi kararlagtinimalidir. Bu ihtiyaci en

iyi sekilde kargilamak icin ders program-
larinin  nasil olmasi gerektigi sonuca
baglanmalidir. Amaclarin kesin bir sekil-
de tayin edilebilmesi igin sosyoekonomik
ve teknolojik gelisme tahminleri bilinmeli-
dir. Ayrica hangi egitim yonetiminin ve
hangi igletmecilik yaklagiminin secilece-
gi tayin edilmelidir. Elbetteki bitin islet-
mecilik okullarinin ayni programi uygula-
masi yurdumuz igin fazla bir fayda sagla-
mayacaktir. En ileri llkelerde uygulanan
programlart da aynen uygulamak bize
birgey kazandirmayacaktir. Ayni  sekilde
belirli bir programi benimseyip (izerinde
hicbir degisiklik yapmadan senelerce uy-

gulamak kadar isabetsiz bir sey olamaz.
Diinya sartlan strekli olarak degigmek-
tedir. isletmecilikle ilgili bilgiler durma-
dan gelismektedir. isletmecilik programla-
rnnin da bu degisikliklere gore ayarlan-
mas! gerekir. Yalniz hicbir ciddi ¢alisma-
ya dayanmayan, sorumsuzca yapilan de-
gisikliklerin de buyiik zarar verdigi her
zaman akilda tutulmalidir.

Simdiye kadar Diinya’'daki ve Tirki-
ye'deki igletmecilik egitim konusundaki
gelismeleri incelemis bulunuyoruz. Onii-
mizdeki yillarda Diinya'da ve Turkiye'-
de hizi artan degismeleri ve gelismeleri
gbz onlnde tutarak Ogretici ve egitici
elemanlari gerek kalite gerek kantite yo-
niinden iyi bir gekilde yetistirmenin ted-
birleri zamaninda alinmalidir. Daha vasif-
i ogrenci yetigtirmek icin programlarin
gelistiriimesine ve igletmecilik okullarina
kaliteli 6grenci saglanmasina énem veril-
mesi gercedi acikca ortaya cikmistir.

"BiRA’ BU KAPAGIN ALTINDADIR.
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Yonetici Gelistirme Gereksinimi
ve Baslica Yontemleri

Yonetici Gelistirme Kavrami; Yoéneti-
cilerin bilgi, tutum ve kisisel yetenekleri
ile Ozel is becerilerinin artirlmasi amaci-
na yonelik faaliyetleri ifade etmektedir.
Yénetici gelistirme kavromina yakin diger
bir kavram da yonetici yetistirme kavra-
midir. Bu kavram daha c¢ok, gelecekte
yonetici olacaklara, gerekli bilgi ve genel
yeteneklerin kazandirilmasi ve arttinlma-
st amaciyla uygulanan programlarla ilgi-
lidir. Boylece bu iki kavram arasindaki
fark, birincinin halen yonetici durumunda
bulunanlart da ilgilendiren ve tutum, de-
neyim ve oOzel becerilerin gelistirilmesini
de amaclayan kapsamda olugudur.

| — Yonetici Gelistirme Gereksinimi:
Bir igsletmenin en 6nemli aktiflerinden bi-
ri, sahip oldugu yoéneticileridir. Bazi ku-
ruluglarin digerlerinden daha saglam ve
hizli bicimde blylime ve gelismelerinin te-
mel nedeni, finansal sermayeden cok, uy-
gun sayi ve kalitede ydneticilerin bulun-
masinin sagladigr  dstdnldktir. () Ancak
bu tir ybneticilere sahip kuruluslar bile y6-
netici gelistirme programlan uygulamaga
gereken onem ve ilgiyi gostermezlerse
hizla degisen ve gelisen kosullar karsi-
sinda bu ustiinltklerini kisa zamanda yi-
tireceklerdir. Su halde ydnetici gelistirme
sorunu, énemi farkhh olmakla birlikte her
isletme icin vardir. Yonetici gelistirme ge-
reksinimini etkileyen baslica etmenlerin
bir kismi isletmelerin iginde yasadiklari
ve karsilikli etkilesim iginde bulunduklar
cevre kosullarinin 6zellik ve egilimleriyle
ilgilidir. Bu nedenle ydnetici gelistirme
- programlarint  hazirlarken, sézii edilen
ozellik ve egilimlerin en az on-onbes yil
sonraki geligme ve degigmelerini etkinlik-
le tahmin etmek gerekir. Clinki bu slre-

Dog. Dr. Yildinm ONER

de meydana gelecek degisikliklere karg:
yeni stratejiler, yeni yaklagsimlar uygula-
madaki basarilar, ydneticinin etkinligini
ve kuruluslarin verimliligini belirleyecek-
tir.

A — Yonetici Geligtirme Gereksini-
mini Etkileyen Cevresel Etmenler:

1 — Ekonomik kosullar: Ekonomik ko-
sullardaki degigsmelere ve gelismelere Or-
nek vermek gerekirse en belirgin ozellik,
kuruluslarin saptadiklari ve uyguladiklar
politikalarin da temel amaci ya da sonu-
cu olarak «ekonomik biiyime» konusu-
dur. Ulusal sinirlart asan isletme blylk-
ligu, uluslararas: igbirligi ve rekabet ilig-
kileri yonetime yeni boyutlar ve énemi ar-
tan sorunlar getirmektedir. Bu gelismele-
ri karsilamak icin yoneticilerin ozellikle
karar yeteneklerinin geligtirilmesinin Gne-
mi artmaktadir. Ishayatinin yogunluguna
paralel olarak ekonomik duyarhligin art-
masi hatali kararlarin sonuclarinin  daha
dnemli sorunlar yaratmasina neden ol-
maktadir. (?)

2 — Demokratiklesme: Siyasal kosul-
lardaki gelismeler genellikle haklarina da-
ha bilingli bicimde sahip olmayl basaran
bireylerden olusan topluluklarin demokra-
tiklesen bir yonetim tiriinii kabul etmele-
ri seklinde goriilmektedir. Bu egilim bi-
yuk olclide bireyin pazarhk glclinin art-
masina baghdir. Bu olgu ortalama olarak
bireylerin  klltlr dizeyinin yukselmesi,

(1) Herbert J. Chruden ve Arthur W. Sherman,
Personnel Management South-Western Publ.
Co. 1959 S. 166.

(2) Lars Wiberg, Manogers, Leaders and Lea-
dership Development, The Swedish Institute

of Managemet, 1979 s. 8

25



orgitienmeleri ve bu Orgatlerin toplumun
diger kurumlariyla dengeli bicimde giic-
lenmesi, ekonomik bakimdan giliclenme
ve siyasal etkilegsimler sonunda demokra-
tik fikirlerin gelismesinin sonucudur. (%)

3 — Yenilikler: Yaraticihk, mamul
gelistirme ve yeni fikirleri kapsayan bir
kavram olarak yayginlagan bir kabul gor-
mektedir. (L. Wiberg) Kitlagan iretim fak-
torleriyle artan ihtiyaclan ,ylikselen hayat
standardini karsilamak bu amacla re-
tim faktorlerini en etkin bicimde kullana-
cak ve degerlendirecek teknolojileri ge-
listirmek, uretilen mal ve hizmetlerin tek-
nik ozelliklerini yiikselten ve maliyetleri-
ni digiren arag, yontem ve siiregler ge-
listirmek bu kavramin kapsamina girmek-
tedir. Elektronik bilgisayarlarin yalniz bi-
yuk igletmelerde kullanilan bir ara¢ ol-
maktan cikmasini saglayan mini bilgisa-
yarlarin yayginlasmasi, ulasim ve ha-
berlesme araclarindaki gelismeler, bunla-
rin érgat yasamina etkileri ile ilgili gelis-
meler ve bunlarin lretimde degerlendiril-
mesi onemli ve yeniliklere érnek gdsteri-
lebilir.

4 — Karmasikhk (Complexity): Bu
kavramla cesitli faktérlerin tek tek ve be-
raberce etkiledikleri bir durum ifade edil-
mektedir. Bdylece belirli olaylar ya da so-
nuclar cok sayida faktériin bir fonksiyo-
nu oldugu icin belirsizlikler artmakta ve

etkin tahminler yapabilmek, karar vermek -

giderek gliclesmektedir. Bu glgliik karsi-
sinda yeni karar ve tahmin arac ve yén-
temleri geligtirilmekte ve uygulanmakta-
dir. Ornegin sinai érgiitlerde uzmanlasma
onemli bir olgudur. Ancak, yaninda koor-
dinasyon (uyumlastirma) ve integrasyon
(tamlasma) gibi sorunlar getirmektedir.
Boylece uzmanlagsma karmasikhdg arttir-
maktadir. Bir diger 6rnek olarak; ishaya-
ti ile aile hayat! arasindaki sinirlarin kes-
kinligini kaybetmesi ele alinabilir. Boyle-
ce iligkiler daha 6nemli ve sonu¢ olarak
daha karmasik bir goriinim almaktadir.
Ornekleri pek cok artirlabilecek sosyal
ve kultirel faktorlerin yaratacadi karma-
siklik, ybneticinin igini glclestirme konu-
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sunda teknolojik  faktdrlerin etkisinden
daha az 6nemli degildir. (°)

B — Yonetici Geligtirme Gereksinimi-
ni Etkileyen Igletme ici Etmenler:

Yonetici gelistirme gereksinimini et-
kileyen etmenlerin diger bir kismi ise is-
letmelerin orgutsel ozellik, kosul ve gelis-
meleri ile ilgilidir. Bu bakimdan cevresel
kosullarla iligkileri cok énemli olmakla be-
raber daha cok isletme ici niteliktedirler.
Bu bakimdan yonetici gelistirme sirecini
orgit planlamas ile karsilikh iligkileriyle
birlikte distinmek gerekir. Gergekten, or-
ganizasyon bir sistem olarak ele alindi-
dinda, orgut yapisinin sekli, yonetimin
personeli ile ilgili yonl, yonetici gelistir-
me yol ve yéntemleri ile personel politika-
lannin  elemanlari arasinda siki  gekilde
karsihkl iligkiler vardir. Ayrica bir alt sis-
tem olarak ele alinabilecek olan orglt
planlamasi ve yoénetici gelistirme siireci
kendi icinde karsihikh iligski icindedir. (%)
Yonetim, gelecekteki yonetici gereksini-
mini belirlemeden énce mevcut orgit ya-
pisint incelemelidir. Daha sonra gelecekte
arzulanan gelisme ve degisiklikleri, blyii-
me projeleri, diger isletmelerle birlesme
(merger), otofinansman, yeni Urlnler lret-
me ya da yeni fonksiyonlar gérme gibi
yollardan saglanacak bliylimeyi gézoniine
almahdir. Bir isletmenin 6rgiit . semasi,
halihazir durumdaki 6rgilitsel yapiyr gos-
terir. Oysa, 6rgit yapisinin ideal duru-
muyla ilgili olarak yénetimin gelecege ilig-
kin projeleri, mevcut orgitsel yapidan
farkh olabilir. Boylece 6rgitsel planlama
ya da buna gobre gelistirilmis ideal &rgit
semalart ydnetim personeliyle ilgili olas:
gelismelere ve yonetici gelistirme faali-
yetlerinin planlanmasina ve uygulanmasi-
na rehberlik saglarlar. Mevcut ve gelece-

(3) Kemal Tosun, Yénetim ve Organizasyon (Uy-
gulama ve Politikalar), IIE Ders Notlar; Ya-
yin No. 2 Cilt 1l, 1978, s. 119.

(4) D. Quinn Mills, Human Resources in the

{6) Lars Wiberg, Op. Cit. s. 10.

(6) Paul Pigors ve Charles A. Myers, Personnel
Administration Kogakusha Co. Ltd., 1969 s.
54,
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ge iligkin olarak geligtirilmis ideal organi-
zasyon gsemalarinin analizi sirasinda bazi
sorulari cevaplandirmak gerekir. (7)

Ornegin;

1 — Halen belirli pozisyonlardaki yo-
neticilerin 6zel vyetenek ve kapasiteleri
dikkate alinarak gérev ve sorumluluklar
belirlenmis midir? Bu yoneticilerin trans-
feri, terfi ettiriimesi ve emekliligi duru-
munda bu pozisyonlar nasil doldurulacak-
tir?

2 — Mevcut tim pozisyonlar gerekli
midir, yoksa sorumluluklarin yeniden
gruplandirilmas: ve belirlenmesiyle faali-
yetlerin etkinligi arttirilabilir mi?

3 — Her bir pozisyondaki yo&netici
icin, kendisinden beklenen faaliyetler, bu
yoneticilerin sorumluluklari ve amaglara
katkisinin ne olacagi belirlenmis midir?

4 — Organizasyonun gelecek bes ve-
ya on yil icindeki blyimesi dikkate al-
narak sorumluluklarin farkh bicimde gu-
ruplandiriimasi ile yénetim etkinliginin
arttirilabilecegi disiinilmis midir? Or-
negin bazi igletmeler; uretim, satislar,
arastirma ve muihendislik seklindeki islev-
sel bélimlerini mamul bolimleri sekline
donistirmekte, bdylece mamul bdlimle-
ri icin maksimum kér saglamak amaciy-
al bélim yoneticilerince her bir béliimde-
ki fonksiyonlar uyumlastinimaktadir.

5 — Uzman personelin prosediir ve
yontemlerle ilgili sorumluluklari  actkea
belirlenmis midir? Oyle ki komuta ydne-
ticilerinin sonuglarla ilgili sorumliuluklari-
nin arttigina iligkin duygulari ve isi uzman-
larin Gstine atma egilimleri 6nlenmis ol-
sun.

Bu sorulara cevap arama ihtiyaci,
s0z konusu pozisyonlari dolduracak kali-
tedeki yénetici gereksinimini belirlemek
ve hazirlamak amacina dayanmaktadir.
Bu disgiince aynt zamanda mevcut érgiit-
sel yapi ile llgili analizlerin ve planlama-
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nin mekanik bir yaklagimdan korunmasi-
m da saglar. isletmenin érgutsel amagcla-
rinin yaninda, yonetici degerleme sonuc-
larinin da yodnetici geligtirme siireci ile
uyumlastirilmasi gereklidir. Boylece Kkigi-
sel yetenekleri, performansi ve potansiye-
li belirlenmig yé6neticilerin hangi amaglar-
la ve hangi bilgi, yetenek ve becerileri
nin gelistiriimesinin uygun ve gerekli ol-
dugu konusunda yoOnetici degerleme so-
nuglarindan yararlanilabilecektir.

Il — Yonetici Gelistirmede Personel
Yoneticisinin Rolu

Isletmenin yonetici gelistirme gerek-
siniminin orgltsel amaclar ve ishayatinin
dinamizmini g6zéniine alarak Dbelirlen-
mesi, hangi ydneticilerin, hangi mevki ve
gorevler icin, hangi bilgi, yetenek ve be-
cerilerinin geligtirilecedinin  kararlastiril-
masi ve gelistirmede kullanilacak yén-
temlerin secimi yonetici gelistirme siire-
cinin ilk akla gelen konu ve sorunlaridir.
Aciktir ki bu sorunlarin ¢dézimlenmesinde
personel yodneticisi ile yluritme yetkisine
sahip yodneticilerin 6zellikle tepe ydneti-
minin isbirligi etmesi gereklidir. Personel
yonetiminin temel amaci isletmedeki in-
san kaynaklarindan en etkili sekilde ya-
rarlanmay! saglamaktir. Bu nedenle is-
letmenin orgitsel planlamasi ve yonetici
gelistirme programlarinin  uygulanmasi
konulart personel yéneticisinin  6nemli
bilgi alanlarini olusturmaktadir. Yénetici
gelistirme ve isletmenin gelecekteki yo-
netici gereksinimi Uzerine orglitsel yapi
degisiklikleri ve cesitli yonetim politikala-
rinin etkilerinin incelenmesi de personel
ybneticisinin 6nemle ilgilenmesi gerekli
konular oldugu halde, uygulamada bu 6l-
ciide Ustiinde durulmadigi goriilmektedir.
Bu durum, personel yoéneticisinin bu ko-
nulari kendisinden beklenen diger fonk-
siyonlarin disinda gérmesinden cok, ge-
nelde personel yoéneticisi ile diger yonet-
sel ve yirlitsel organlar arasindaki koor-
dinasyon eksikliginden dogmaktadir. Ko-
nuya bdylece uyumlastinimis bir yaklasim

(7) Ibid, s. 65-72.



eksikligi, yonetici yetistirme ve gelistir-
me yontem ve tekniklerinden etkili bi-
cimde yararlanmayi1 6nlemektedir. Bu ek-
sikligi tepe yonetim organinda tamamen
kapatmas! beklenemez. Tepe yénetici, is-
letmenin genel koordinatdéri olmaokla be-
raber, ¢ok cesitli faaliyetlerin uyumlasti-
riimas! ve cesitli sorunlara ¢bzim getire-
cek kararlarin verilmesi gibi en gli¢ ve yo-
gun gorevleri bulunan bir organdir. Bu
nedenle sOzi edilen isbirligini gercekles-
tirme konusunda aktif rol ve girigimler
personel yoéneticisine digmektedir.

i1l — Baslica Yonetici Gelistirme Yon-
temleri: Yonetici gelistirme siireci, ydne-
ticilerin yapmakta olduklan igleri daha
basaril sekilde yerine getirmelerini ya da
daha o6nemli goérevleri basarabilmelerini
saglamak zere &zel beceri, tutum ve
davranislarin daha iyiye yoneltilmesi ile
ilgili bir grup faaliyet olarak tanimlanmis-
ti. Bu tanima goére birgcok disinlr, yone-
ticinin gelismesinin bizzat yoéneticinin
kendi elinde oldugunu, deneyimlerinden
ders alacak, olumlu sonuclar c¢ikaracak
yeteneklerin bulunmasi ve degerlendiril-
mesiyle gerceklestirilebilecegini  belirt-
mektedirler. Bdylece yd&neticinin gelisme-
si esas olarak fonksiyonlarini yerine geti-
rirken hedeflerini kaybetmeme, verileri ve
secenekleri en iyi sekilde degerlendirme,
gercekleri farkedebilme ve zamani daima
hesaba katma ve en iyi sekilde kullanma
konusunda yararlanacagr yetenekleri ile
sinirh olacaktir. Yonetici gelistirme yon-
temlerini ise, yoneticilerin arzulanan ge-
lismeleri saglamalarina firsat vermek (ize-
re yaratilan kosullar seklinde degerlen-
dirmek mumkuinddr. (7) Bu yontemlerin
baslicalart: ;

A — ls'de rotasyon: Yoneticiler farkl
mevkiler, fonksiyonlar ya da cografi yer-
lesimlerde, yeni durumlan ve sorunlan
kargilama yeteneklerini sinama ve gelis-
tirme firsatini rotasyonla bulabilirler. Ba-
zan orglitsel dedisiklikler rotasyon igin
ozel bir firsat saglarlar. Ancak rotasyon-
dan umulan amacin elde edilebilmesi icin
yoneticinin rotasyonda bulundugu her bir
mevki ya uUnitede optimal bir slire bulun-

masi gerekir., Sirecin kisa tutulmasi yo-
neticinin sik sik yer degistirme nedeniyle
isi yeterince oOgrenmemesine digerleriyle
iliskisini kavrayamamasina rol acacaktir.
Slirenin uzamasi ise yodneticinin moralinin
bozulmasina, yeteneklerinde aylakliga se-
bep olacaktir.

B — Boliimlerarast Kemite Gdrevleri:
Bu uygulama, yoéneticiye cesitli bolumler,
fonksiyonlar ve kademelerdeki ydneticiler-
le birlikte bir komitede igletmenin belirli
bir konusunu ya da durumunu inceleme ve
sorununu c¢oéziimlemede isbirligi firsati ve-
rir. Boylece vyeteneklerini geligtirmeyi
amaglar. Ornegin; ucret yonetimi, ydneti-
ci degerleme programi gelistirme, kalite
standartlari gelistirme gibi konularda c¢c-
lisan bir komitede goérevilendirilen yoneti-
ci, kendi bolimiindeki 6zel godrevine don-
digiinde departmanlararasi haberlesme
ve isbirligi yeteneklerinin gelistigini far-
kedebilir.

C — Kath yonetim ya da yonetim
kabineleri: Bazi kurulusglar rotasyon ve
departmanlarast komite gorevlerinden
daha bigimsel gekilde olusturulmusg yone-
tim komiteleriyle ayni amaca ulasmayi
tercih etmektedirler. Bu komite ya da ka-
binelerde, gelistiriimek Uzere goéreviendi-
rilen yoneticilerden, bazi yénetim sorunia-
rina ¢éziim getirmeleri, tepe yénetime po-
litik ve stratejik tavsiyelerde bulunmalari
istenir. Boylece gelistirilmek istenen yo-
neticilere kendi yonetsel sorumluluk alan-
larindan daha énemli bir pozisyona uygun
bir acidan, politik durumlara daha yakin-
dan bakma ve politik sorunlara c¢ézim
arayan tartismalara katima firsati  ver-
mektir.

D — Anahtar mevkilerdekilerin yar-
dimcisi olarak gdreviendirme: Gelistiril-
mek istenen yoneticiler, anahtar pozis-
yondaki yOneticilere gegici olarak yardim-
cilikla géreviendirilirler. Béyle bir ydntem
genellikle isde rotasyonun bir kisim ola-
rak yada igde rotasyonla birlestirilerek
uygulanmaktadir. Bu sekilde uygulandi-
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ginda geligtirimesi amaclanan yoénetici
rotasyonda bulundugu gdrevdeki ydnetici-
ye yardimci olmaktadir. Bdylece ast yo-
netici genis bir yonetsel tecriibe firsati
bulurken ayni zamanda Ust ydneticiye de
astlarin ¢esitli gérevlerdeki tutum ve dav-
raniglarini degerleme firsati da yaratiimig
olur.

E — Ozel gérevier: Bu yontemle ge-

ligtirilmesi amaclanan yoénetici, kendi uz-

manhk alanina giren bir sorunla 6zel ola-
rak gorevlendirilir. Bdyle bir gbrev gecici
olarak ilgili bir kurulusta olabilecegi gibi
herhangi bir igin izlenmesi seklinde de
olabilir. Geligmis Ulkelerdeki bircok kuru-
lusun, yoneticilerin uzmanhk alanlarina
yakin sorunlarla gorevlendirilmek (izere
ozel olarak kurduklan servisleri vardir. Bu
bolimlerde gelistirilecek yoneticiler ade-
ta bir laboratuvar egitiminden gecmis
olurlar.

F — Uzmanlarla sorun cozme konfe-
ranslari: Sorun c¢oézimleme konferanslari,
komuta yodneticileri tarafindan gdérilen
sorunlarla ilgili olarak en etkili ¢céziimlere
ulasmaga yonelik bicimde uzman perso-
nelin yardim ve cabalariyla igbirligi icinde
gerceklestirilir. Bdylece yodneticiler uz-
manlarla birarada etkili ve verimli bir bi-
cimde karar verme, onlarla igbirligi etme
konusunda gelistirilmis ve daha yiiksek
yonetim basamaklarina hazirlanmis olur-
lar.

G — Hazirlayici yoneticiler rehberli-
ginde yonetici gelistirme: Bu uygulama
esas olarak yaparak égrenme ilkesine da-
yanmaktadir. En iyi 6grenme yolu kisinin
gereksindigi deneyimi degerlemesi ile
gerceklesir. Bu ise onun gereksinim ve
amaclan ile isin durumunu ve &rgiitsel
amagclar iyi bilen ve gézoniinde bulundu-
ran bir ustin rehberlijinde daha basarih
yurttdlir. Hazirlayicilik ve rehberlik, daha
yiksek basamaklar i¢in astlara yardimci
olmayi da kapsamaktadir. Boyle bir yar-
dim yapmayan bir st kendinden bekle-
nen iglevlerin en 6nemlilerinden birini ye-
rine getirmemis sayilir. Bazen ust basa-

maklara igletme disindan yapilacak ata-
malar igletmeye taze kan etkisi saglarsa
da boyle bir uygulamanin sik tekrarlan-
masi ozellikle isletme icinde yetenekli
adaylarin bulunmasi durumunda sakin-
cah sonuclar yaratir. Aynt zamanda Ust-
lerin, onlarn yeterince yetistiremedigini,
gelistiremedigini, rehberlik edemedikle-
rini gosterir. Astlara bazi hata risklerine
ragmen sorumiuluk verilmeli, bdylece ge-
lisme firsati yaratimahdir. Yapici elegti-
riler gelismeye yardimci olacaktir. Hazir-
lama ve rehberlik orgitiin her kademesi
icin uygulanmahdir. Bu uygulamanin sag-
layacad baska bir yarar da gerek ast ve
gerekse ust bakimindan karsilikli saygi
ve anlayis icin gerekli bir tir bicimsel ol-
mayan (informal) haberlesmeyi tesvik et-
mesidir.

H — Yéneiici Gelistirmede Diger Bazi
Yéntemler:

1 — ligletme i¢i yonetim konferansi
programlar: Bazi kuruluglarda uzman
personelin yardimlariyla komuta yetkisine
sahip yoneticilerce hazirlanan ve uygula-
nan proglamlar vardir. Bu programlarin
amaci isletme i¢i vakalarla kargilasgtinian
yoneticilere, vaka tartismalarinda uzman
personelin yardimiyla isletme politikalari-
na uygun cozimler getirme aliskanligin
ve yetenegdini gelistirme firsatt hazirla-
maktir. Uygulamada rol oynama, duyarli-
lik egitimi T-gruplari gibi yéntemlerle yo-
netimin cesitli ve O6zellikle beseri sorun-
alrim  ¢dziimleme yetenegdini gelistirmek
Uzere bazi blylk isletmelerin kendi basa-
rili ve kidemli yoneticilerden olusan grup-
larla yurattikleri programa rastlanmakta-
drr.

2 — lIsletme digt yonetim programla-
n: Universitelerin, ydnetim enstitilerinin,
ticari ve mesleki bazi kuruluglarin dizen-
ledigi programlarda cesitli yontemler uy-
gulanmaktadir. Konferans vaka tartig-
masi, rol oynama gibi yontemlerle orta
diizey ve tepe yonetim organlari igin uy-
gulanan programlarin bazilari tam gin,
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bazilar ise yoneticilerin igten ayrilmalari-
ni gerektirmeyen aksam seminerleri gsek-
lindedir. Konular ve programin siresi de
farkh olmaktadir. Cesitli kuruluglardan
katilan yoneticileri kapsadigi gibi sadece
bir kurulugun yoneticileri icinde 6zel ola-
rak uygulanmaktadir.

IV — Yonetici gelistirme yontemle-
riyle ilgili olarak o6z-geligtirmenin &nemi:
Cesitli yontem ve programlarin, yénetici-
lere gelisme firsati vermelerine karsin,
yoneticilerin bunlarin hepsine ayni olciide
gereksinme duymayacaklan aciktir. $u
halde baslicalar kisaca ozetlenen boyle
yontem ve programlarin varhgi, yénetici-
nin gelismesi konusunda yararlanilabile-
cek firsatlar olarak degerlendirilebilir.
Yonetici kendini geligtirme gereginin bi-
linci ile gereksinmelerinin neler oldugu-
nu en iyi kendisi bilecektir. Bu konudaki
bilinglenme, baslangicta ele alinan cgevre-
sel kosullarin dinamizmine bagh olarak
hizlanmakta ve gelismektedir.

V — Bagka ulkelerde goreviendirile-
cek yoneticilerin geligtirilmesi: Uluslar-
arasi isletmecilik 6nem kazandikgea ve
cok uluslu sirketlerin sayisi arttikca bas-
ka Ulkelerde istihdam edilecek yoneticile-
rin hangi yeteneklerinin gelistiriimesi ge-
rektigi konusu da 6énem kazanmakta-
dir. () Cok uluslu bir sirketin yurt icinde-
ki bir kurulusunda basarili olmus bir yo-
neticinin yurt digindaki bir kurulusta da
ayni basariw gostermesi kuskuludur. Ciin-
ki bu kez basari blyilk olgliide yabanci
bir kiltire uyum saglama yetenedine
baghdir. Yonetim uygulamalarinin farkhli-
gl, yoneticilerin sorumluluklarina farkh
boyutlar getirmektedir. Bu nedenle yurt
disindaki bir kurulugta gdreviendirilecek
yoneticilerin yalnizca gecmis basarilarin
(performans) incelemekten cok ozellikle
cesitli sosyal ve siyasal kosullara uyum
saglamadaki yeteneklerini gdzdnine al-
mak gerekmektedir. Boylece cgesitli llke-
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lerde goreviendirilebilir yeteneklerin ge-
ligtirilmesi 6nem kazanmaktadir. BOyle bir
yoneticinin bir Ulkedeki kurulustan bagka
bir lilkedekine transferi ya da yuwda do-
nigd durumunda bu kuruluglari basaryla
yonetebilecek yerli astlarini yetistirme ve
geligtirme fonksiyonunu yerine getirecek
yetenek ve becerilere de sahip olmalari
gerekmektedir. Mulkiyeti tamamen ya da
kismen bir ulkeye ait olup da yabanci Ul-
lendirilmesi, ortalama igletme buyuklikie-
tak girigimlerin sayilar arttikca bu konu-
nun dnemi de giderek artacaktir.

Sonug: YoOnetici gelistirme  sireci,
tretim faktorlerinin en iyi sekilde deger-
lendirilmesi ortalama igletme buyuklukle-
rinin artmasi, rekabetin artmasi, devletin
ekonomiye ve ishayatina daha cok karig-
masi, isletme faaliyetleriyle ilgili bulunan
cikar gruplarinin glclenmesi ve igletme
yonetimini  etkileyen cevre kosgullarinin
dinamizmi gibi nedenlerle her igletme
igin strekli bir ihtiyactir. igletmelerin ba-
sarih  sonuglara ulagmasinda anahtar
faktoér niteligindeki yoneticilerin gelistiril-
mesi icin yapilan harcamalar en rasyonel
yatinm niteligindedir. Ancak geligtirilecek
yoneticilerin iyi secilmig olmasi ve orgut-
sel amaclarin iyi planlanmasi gerekmek-
tedir. Ishayatinda yoneticinin bagarisini
gelecekte etkileyecek degisme ve gelig-
meleri de etkin bicimde tahmin ederek bu
kosullarda karsilasilacak sorunlan  ¢6-
zumlemede gerekli bilgi ve becerilerin
gelistiriimesine yonelik programlar uygu-
lanmalidir. Yonetici gelistirme ydntemleri-
ni yoneticilerin gelismelerine firsat veren
uygulamalar olarak ele almak fakat ama-
ca ulasmada, bu firsatlardan en iyi se-
kilde yararlanabilecek yetenek ve nitelik-
te yoneticilerin secilmis olmasinin da 6ne-
mi Gzerinde durmak gerekir.

(8) William H. Newman ve James P. Logan,
Strategy, Policy and Central Management,
South Western Publishing Co. 1971 s. 591.



isletmelerde Yetistirme ve Gelistirme

Programlarinin Etkinl

ve Degerlenmesi

Hizli ve sirekli bir dedisim igcinde bu-
lunan toplumlarda &rgltlerin teknolojik
gelismelere, piyasadaki degigikliklere, ca-
liganlarin tutum ve degerlerinde goriilen
degisime uyum saglayabilmesi, bu 6&rgut-
lerin yetismig, bilgili, kendini surekli ola-
rak yenileyen ve gelistiren elemanlara sa-
hip olmasina baghdir.

Bu nedenle giinimizde igletmeler
yetigtirme ve geligtirme programlarina gi-
derek daha fazla énem vermekie ve bu
faaliyetlerin sistematik bir yaklagimla yi-
rutialmesi icin caba harcamaktadirlar.

Planli ve sistematik bicimde diizenle-
nen yetistirme ve geligtirme programlar
cesitli evrelerden olusur. Bu evrelerin so-
nuncusu, yetistirme ve gelistirme faaliye-
tinin etkinliginin Olculmesi ve degerlen-
mesidir. Isletmelerin bu konuya her za-
man gereken onemi verdikleri rahatlikla
soylenemez. Codu kez bu dicme ve de-
dgerleme faaliyeti belirli bir plan ve sistem
icinde ylritiilmemektedir. Oysa, her ye-
tistirme ve geligtirme programinin iglet-
meye 6nemli dlglide bir masraf yikledigi
bilinmektedir. Diger bir deyisle bu mas-
raflar, igletmenin beseri kaynaklari igin
yapilan bir yatinm niteligi tasidigindan
bu yatirhmin sonucunu bilmek igletme aci-
sindan biytuk 6nem tasir. Ayrica, faali-
yetlerin sonuclarina bakarak yapilan ha-
talarin saptanmasi, eksikliklerin belirlen-
mesi mumkln olur ve bunlarin  ortadan

LB N -

ginin Oigiilmesi

Dr. Zeki ADAL

kaldinimasi icin gerekli onlemler alinma-
st olanadi dogar. Bunlarin diginda olgcme
ve degerleme sonucu elde edilecek
bilgiler «egitim o&ncelikleri» nin saptan-
masinda ve «amac¢» sorununun ¢dziimin-
de guvenilir bir kaynak hizmetini gortr. (')

. OLCME VE DEGERLEME
KAVRAMLARI: .

Yetistirme ve gelistirme faaliyetleri-
nin sonuclarinin saptanmasinda bu ki
kavrama sik sik rastlanmaktadir. Olgme
ve degerleme bazi durumlarda ayn an-
lamda kullaniimakta ise de, bu iki kav-
ram arasinda niteligi acisindan bir ayi-
rim yapmakta yarar vardir.

Genel olarak olgme kavrami ile,
«egitsel faaliyetlerin dogal sonucu olarak
kisilerin bilgi, beceri ve davraniglarinda
olusan degisikliklerin belirli Slcltlere go-
re saptanmasi islemi» anlasiimaktadir. (?)
Bu islemin amaci verileri elde etmek ol-
dugundan, 6lgme hic bir zaman yetistir-
me ve gelistirme faaliyetlerinin bir so-
nucu olarak ortaya c¢ikan degisikliklerin
«istenilen» degisiklikler oldugunu ve bu
faaliyetlerin amacina erismis oldugunu

(1) Cahit Tutum, «Editim Calismalarmin De-
gerlendirilmesi», «Egitim Ydneticileri Semi-
neri (Raporlar), Basbakanhik Devlet Perso-
nel Dairesi Yayin No. 14, Ankara 1967, s.
71.

(2) Hayrettin Kalkandelen, Hizmet Ici Egitim EI
Kitaby, Ankara 1979, s. 99.
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gostermez. (*) Bu agidan bakildiginda dle-
me, Olgllen Ozelligin sayisal degerini ver-
mekte, dolayisiyla bir varligin niteligin-
den cok niceligiyle ilgili bulunmaktadir. (%)
Bu nedenle dlgme, belirli nitelikteki yetis-
tirme ve gelistirme programlarinin so-
nuclari icin sézkonusu olabilmektedir. Or-
nedin, daktilo egitiminin sonuglan séz ko-
nusu oldugunda, dlcme islemini uygula-
mak mimkin olmaktadir. Egitim éncesin-
de «yazma hizi» ve «hata oranm» nesnel
olarak olglliir ve egitim sonrasinda da
bu alanda ortaya cikan degisiklikler ge-
ne sayisal olarak belirlenirse, kaydedilen
ilerleme ve gelisme «dl¢iilmiis» olur. Bu-
na karsilik, ozellikle yonetici gelistirme
programlarinda bu tir sayisal veriler elde
etmek glclesmekte ve bu nedenle bircok
oletit kullanarak sonuclari  birbirleriyle
karsilastirmak gerekmektedir. (%)
Degerleme ise, genel anlamda «bir
is yada faaliyetin faydalihigi ya da dederi
hakkinda bir hikiim vermek» tir. Yetistir-
me ve gelistirme faaliyetlerinin dederle-
mesi ile de, bu faaliyetlerin sonuclarinin
onceden saptanmig amaclar ile karsilas:
tinimasi ve elde edilen sonucglarin amac
lara ne dlglide uygun oldugunun belirlen-
mesi siureci anlasiimaktadir. (°) Bu karsi-
lagstirma sonucunda, harcanan para,
emek, zaman, malzeme gibi olanaklarin,
elde edilen sonuca degip degmedigi orta-
ya cikarilabilmektedir. Ancak, yukarida
da belirtildigi gibi degerlemede «bir de-
der yargisina varmak» sodzkonusu oldu-

gundan, degerlemenin subjektif bir nite-,

lik tasidigi kabul edilmektedir. Bu subjek-
tifligi ortadan kaldirmak icin degerieme-
de oOrgltiin saptadigi degerlerin ve olciit-
lerin temel alinmasi gerekir. Yetistirme ve
gelistirme faaliyetlerinin sonuclarini élg-
mek icin nasil uygun olcitlere basvurui-
maktaysa, glivenilir bir degerleme islemi
icinde yargilarin dayandigi degerleri ncik-
likla ve dogru olarak ortaya koyan dlctit-
ler bulunmahdir. (%)

. OLCME VE DEGERLEMEDE TEMEL
ILKELER '

1 — Olgme ve degerieme, gercek!es-:
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tiriimek istenen amaclarla ilgili oimalidir,
Yetistirme ve gelistirme programim di-
zenleyenler, programi yiiriitenler ve prog-
rama katilanlar, bu programla hadngi
amacin gerceklestiriimek istendigini Dbil-
melidirler. Amac¢ kesin ve acik bir gekilde
ortaya konmamissa bir «dlgcme ve deger-
leme» sireci higbir zaman sézkonusu
olamaz. (%)

2 — Olcme ve degerleme, objektif
verilere ve standartlara dayandinimalidir.
Olcme ve degerleme faaliyeti bir karsilas-
tirma yapma sireci olduguna gére, bas-
langic noktas! olarak ileride yapilacak
olan karsilagtirmaya temel olugturacak
verileri belirlemek gerekecektir. Bu neden-
le, ozellikle program oncesinde yapilan
bazi analizlerle mevcut durum saptanma-
i, dlcme ve dederlemeye konu olacak
standartlar belirlenmelidir.

3 — Olgcme ve degerleme icin yetis-
tirme ve gelistirme faaliyeti ile ilgili tim
kisilerin isbirligi saglanmalidir.

Yetistirme ve gelistirme faaliyetinde
baslica Gic grup sbézkonusu olmaktadir.
Birinci grupta bu programin dizenleyici-
leri yer alr. Ornegin, isletmenin egitim
departmaninin yetkilileri bu grubu olustu-
rurlar. Bu kisiler programin dizenlenme-
si, ylritilmesi ve basgariyla sonuclandi-
riimasindan sorumludurlar. ikinci grup,
egitmen (ya da egitici) olarak adlandiri-
lan ve belirli teknikier kullanarak progra-
ma katilanlara ilgili konularda bilgi, be-
ceri ya da davraniglarin  kazandirilmasi

{(3) Cahit Tutum, ag. r., s. 71.

(4) Dogdan Canman, Tirk Kamu Kesiminde Hiz-
met Igi Egitim Olgme ve Dederlendirme,
Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Ensti-
titsti Yaymnlari, No. 181, Ankara 1979, s. B.

(5) Ibid, s. 10.

(6) Ozkaya Ozdemir, Hizmet icin egitimde te-
mel ilkeler ve teknikler, Baskanlk Devlet
Personel Dairesi Yaymn No. 16, Ankara
1967, s. 48. :

{7) D. Canman, a.ge. s. 16-17.

(8) William R Tracey, Evaluating Training and
Development SyStems, American Manage-
ment Association, 1968, s. 14.
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RAKAMLARLA TRANSTURK

1918 ; 5 .. SRS

s T e MRS
RANSTURK HOLDING lstiraklerinin
oplam Oz Varhd (Sermaye +Ihtiyatlar) 2.557.009.000,- 3.760.523.000,-
wu Oz Varlik icinde
RANSTURK HOLDING'in Payi 1.084.451.000,- 1.639.753.000,-
RANSTURK HOLDING Istiraklerinin
oplam Nominal Sermayesi 1.897.500.000,- 2.560.162.000,-
RANSTURK HOLDING'in istiraklerdeki
oplam Nominal Sermaye Payi 824.049.950,- 1.124.260.000,-

RANSTURK HOLDING Istiraklerinin
ctisap Degeri

1.023.717.700,13

1.371.610.640,13

RANSTURK HOLDING Istiraklerinin

abit Yatinmlar (ktisap degeri) 2.408.604.000,- 3.120.564.000,-
RANSTURK HOLDING istiraklerinin
\mortismani 654.921.000,- 868.760.000,-
RANSTURK HOLDING istiraklerinin-
oplam Is Hacmi (CIRO) 14.845.507.000, - 37.635.773.000,-
RANSTURK  Grubunun
oplam lhracat 740.490.000,- 1.875.000.000,-
IOLDING Istiraklerinin Kari 922.960.000,- |  1.727.017.000,-
IOLDING Kan : 142.874.000,- 189.639.000,-
RANSTURK Grubumuzun
leviet Gelirlerine Katkisi: B Nt S, A A
ardan ve Ucretlerden Odenen Vergiler 662.225.000,- |  1.695.929.000,-
RANSTURK Grubunun istihdama Katkisi:
Personel Adedi 4259 4247
Odenen Yillik Ucret Toplami 1.152.000.000.- 1.759.017 .000,-
Kisi Basina Disen Aylik Ucret 27.048, - 34.515,-

#h TRANSTURK HOLDING AS.




gdrevini yerine getiren kigilerdir. Uctnci
grubu ise, programa katilarak igletmenin
hedefleri dogrultusunda bilgi, beceri ve
davranislar kazanmalari ya da bunlan ge-
listirmeleri 6ngorilen cesitli kademedeki
igsgorenler olusturur. iste élcme ve deger-
leme sureci icinde bu (¢ grup siki  bir
isbirligi icinde bulunmalidirlar. Bu grupla-
ri olusturan kisiler, degerleyen ve deger-
lenen olarak surekli bicimde karsilikli
iligki icindedirler. Tablo 1'de bu iligkiler
belirtilmeye caligiimistir.

linda daha program baslatilirken  belirli
standartlarin saptanmasi ve mevcut duru-
mun belirlenmesi geklinde ortaya ¢ik-
makta, program sirasinda, programin he-
men bitiminde ve programin sona erme-
sinden belirli bir sire (2-3 ay sonra gib}
sonra olmak uzere c¢esitli evrelerle degi-
sik zamanlarda sirdiralmelidir. Bu ne-
denle, olcme ve degerlemenin, sekl,
amaci ve dizeyi farkh olsa bile sureklilik
ozelligi tasiyan bir siirec oldugu sdylene-
bilir. (*)

Degerlenen Programa Egitmenler Programi

Degerleyen Katilanlar Diizenleyenler

Programa Programa katilanlar Egitmenler programa Program! diizenleyenler

Katilanlar kendilerini ve birbirlerini katilanlari degerlerler programa katilanlar;
degerlerler. degerlerler.

Egitmenler Porgrama katilanlar Egitmenler kendilerini Programi dizenleyenler,
egitmenleri degerlerler  ve diger egitmenlerj egitmenleri degerlerler

degerlerler

Programi Programa katilanlar Egitmenler program Programi dizenleyenler

Diizenleyenler programi diizenleyenleri diizenleyenleri kendilerini dederlerler
degerlerler degerlerler

Tablo 1 — Ol¢me ve Degerleme Siirecinde Degerleyen ve Degerlenen Gruplar Arasindaki lliskiler

(Kaynak: Rolf Stiefel, «Grundbegriffe der Evaluierung in der betrieblichen Bildungsarbeit», Zeitsehrift

fir Arbeits wissenschaft, Juni 1978 s. 107)

4 — Olcme ve degerlemede kullani-
lacak yontem ve tekniklerin secimine ge-
reken 6zen gosterilmelidir.

Bu konuda basvurulabilecek aracla-
rin cesitliligi ve coklugu, bunlarin dikkat-
le secilmelerini ve kullaniimalarini gerekli
kilmaktadir. Yetistirme ve gelistirme prog-
ramlarinin amaclari ve nitelikleri goézéniin-
de tutularak uygun Olcme ve degerleme
araclarinin  belirlenmesi ve bunlarin en
uygun bicimde kullaniimasi gerekir. (°)

5 — Olgme ve degerleme siirecinde
sureklilik saglanmaldir.

Bu faaliyet ilk bakista sadece yetis-
tirme ve gelistirme programinin bitimin-
de basvurulan bir islem olarak goriilmek-
teyse de, yukarida da belirtildigi gi-i, as-
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IVv. OLCME VE DEGERLEME SURECI

Olcme ve degerleme siirecini acikli-
da kavusturabilmek icin bu sireci belirli
evreler icinde incelemekte yarar vardir.
Bu evreler su sekilde siralanabilir:

1. Tepki: Programa katilanlarin prog-
ramla ilgili goérisleri.

2. Ogrenme: Programa katilanlarin
ne gibi bilgi, beceri ve ilkeleri 6§-
rendikleri.

{9) C. Tutum, agr. s. 73; D. Canman, a.g.e. s.
11-12.

(10) W. R. Tracey, a.g.e., s. 14-15; 8. Ozdemir,
age. 8. 51-52.



3. Davramig: Programa katilaniarin
davraniglarindaki degisiklikler.

4. Sonuclar: Programin uygulanma-
siyla, maliyetlerde azalma, maiin
kalitesinde ve Uretimde gorilen
artigslar vb. gibi somut sonucla-
rin saptanmasi. ()

Simdi her bir evre uzerinde daha ay-

rintih olarak durulabilir.

1. Evre: Tepki:

Tepki, programa katilanlarin progra-
mi bedenip bedenmediklerinin bir 6lclsi-
dir. Boylece, grubun programi «begen-
me derecesi (ilgi derecesi)» belirlenmeye
cahlisiir. () Tepkiler genellikle yazili ola-
rak alinir ve iglenen konu, uygulanan egi-
tim teknigi ve egitmenlerin performansi
hakkinda katilanlarin izlenimleri saptan-
maya calisilir.

Ancak bu izlenimlerin saptanmasin-
da kisilerin subjektif degerlemeleri 6nem-
li bir rol oynadigindan bu tepki Olgiimle-
rine ek olarak program koordinatérinin,
egitim mudirinin ve diger gdézlemcilerin
izlenimlerini de almak gerekir. Gergekci
bir dederleme ancak programa farkh aci-
lardan bakma durumunda olan bu grup-
larin goérislerinin bir birlesimi ile saglana-
bilir. (1)

2. Evre: Ogrenme

Katilanlarin sézkonusu program hak-
kinda olumlu izlenimlere sahip olmalari
6grenmenin gerceklestigini  kanitlamaz.
Egitmenin cesitli teknikler kullanarak ve
bu konudaki tiim yeteneklerini ortaya ko-
yarak program sirasinda grubun ilgisini
canh tutmasi, ogretilmek istenen bilgi,
beceri ve ilkelerin grup tarafindan ne de-
rece Ogrenildigini gbéstermez. Bu nedenle
genel izlenimlerin saptanmasina ek ola-
rak ayrica bu 6grenmenin ne olglide ger-
ceklestigini belirlemek gerekir. Kuskusuz
bu o6lcme ve dederleme iglemi, tepkileiin
saptanmasina oranla c¢ok daha zordur.
Clinkli 6grenme dogrudan gdézlenebilen
bir slirec degildir. Ogrenmenin gercekle-
sip gerceklesmedigi ancak Kigilerin per-
formanslarina bakilarak saptanabilir. Bu
amacla cesitli tekniklere basvurulabilir

3. Evre: Davranig

Degderlendirmenin Uglinct asamasini,
uygulanan programin sonucunda isyerin-
deki insan tutum ve davraniglarinda olum-
lu degisiklikler olup olmadiginin saptan-
masi olugturur. (¥) Programa katilanlarda
bu tiir bir degisikligin ortaya cikmasi an-
cak belirli kosgullarin gerceklesmesi ile
sOzkonusu olabilir. Bu bes temel kosul
sunlardir:

Katilanlar,

a) Kendilerini
olmahdirlar,

b) Kendi zayif noktalarini ve eksik-
liklerini bilmelidirler,

c) Bir hosgéri havasi icinde calig-
malidiriar,

d) Bu konuda bilgili ve uzman bir
kisiden yardim gérmelidirler,

e) Yeni fikirleri deneyebilme firsati-
na sahip bulunmalidiriar. (¥)

Davraniglardaki degisimin saptan-
masi, bundan onceki iki asamaya oranla
daha zordur. Bu konuda izlenecek yol su
sekilde belirtilebilir:

1 — Program oOncesinde ve sonrasin-

gelistirmeye istekli

- da olmak uzere igbasindaki performansin

sistematik bir degerlemesi yapiimalidir.

2 — Performans degerleme asagdida-
ki gruplardan biri ya da birkagi tarafindan
yapiimahdir:

a) Yetistirme ve geligtirme progra-
mina katilan kisi

b) Bu kiginin Ustleri

c) Bu kisinin astlan

d) Bu kiginin performansini izleye-
bilen diger kisiler (cahsma arkadaslan).

3 — Program &ncesi ve sonrasinda-
ki performansi kargilastirmak ve gercek-
lesen degisikligin programla iligkisini or-

- taya koymak icin istatistik analizler ya-

piimalidw.

(11) Donald L. Kirkpatrick, «Evaluation of Trai-
ning», Training and Development Handbook,
2. baski, ed. .Robert L. Craig, M¢c Graw
Hill, New York 1976, s. 18-20.

(12) D. Canman, a.g.e., s. 19.

{13) D. L. Kirkpatrick, a.g.m., s. 18-19.

(14) D. Canman, a.g.e., s. 31.

(15) D. L. Kirkpatrick, a.g.m., s. 18-186.
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4 — Program sonrasinda yapilacak
degerleme, programin sona ermesinden
Uc ay sonra yapiimah ve bdylece progra-
ma katilanlara 6grendiklerini  uygulama
olanag: yaratiimahdir.

5 — Programa katiimayanlardan olu-
san bir kontrol grubu kullaniimahdir. (%)

Gorildiugu gibi davranis degisikligi-
nin belirlenme iglemi olduk¢a karmasik ve
zor bir iglemdir. Bu nedenle bu degerle-
meleri yapacak kigilerin konularinda uz-
manlagmig, tecriibeli ve bu cailsmalara
yeterli dlciide zaman ayirabilecek kigiler
olmasi gerekir. Bu amagla ¢odu kez en-
dustri psikologlarn ve arastirmacilara bas-
vurulmaktadir.

4, Evre: Sonuclar

Yetistirme ve geligtirme programlari-
nin amaclari, programin «goézle gorilebi-
lirn sonuglarina iligskin olarak saptanmis-
tir. Ornegin, isglicti devir oraminin diisme-
si, maliyetlerde azalma, verimlilik artisi,
sikayet ve uyusmazliklarin azalmasi, ure-
timde kalitenin yilikselmesi, bu programla-
rin gézle gorinir sonuglan olabilir ve
amaclarin gerceklestigini gosterir. Ancak
bu tiir degerlemelerde, bu amaclarin her-
zaman uygulanan programlarin  etkinligi
sayesinde gerceklestigi kolaylikla iddia
edilemez. Diger bir deyigle, yetistirme ve
gelistirme programinin disinda, bazi et-
menlerin de zaman zaman bu sonuglari
etkileyebilecedi dikkate alinmahdir.

V. OLCME VE DEGERLEME TEKNIKLERI

Olcme ve dederleme siirecinin yuka-
rida belirtilen evreleri, ¢cok sayida ve de-
gisik nitelikte 6lcme ve degerleme teknik-
leri kullaniimasini  gerekli kilmaktadir.
Ancak burada énemli olan, bunlar icinden
duruma goére en elverigli ve uygun olani-
m kullanabilmektedir. Bu teknikler su se-
kilde siralanabilir:

1 — Soru formlari (Anketler)

Soru formlan o6zellikle Glgme ve de-
gerleme sirecinin birinci evresini olustu-
ran tepkilerin saptanmasi amaciyla di-
zenlenir. Programa katilanlarin program
nakkindaki izlenimlerini acikca ortaya

koymalarini sagliyacak bir sekilde diizen-
lenebildigi ve daha 6nceden planlanabil-
digi icin sistematik bir nitelik tasir. (V)

Soru formlari diizenlenirken su nok-
talara dikkat etmek gerekir:

— Soru formian ile neyin saptanmak
istendigi daha o&nceden belirlenmelidir.

— Samimi tepkileri elde edebilmek
icin formlar anonim olmalidir.

— Katilanlara sorularin kapsamadigi
konularda tepkilerini gosterme olanagi
saglanmahdir.

— Soru formlar, verilen cevaplari
sayisal olarak degerlemeye olanak sagla-
malidir. (%)

Soru formlar en sik bagvurulan bir
dlecme ve degerleme teknigi olmasina kar-
silik, bu formlarla elde edilen bilgilerin
subjektif bir nitelik tasidigr gbzden uzak
tutulmamalidir.

2. Kagit-Kalem Testleri

Testler de en fazla kullanilan déicme
ve degerleme tekniklerindendir. Testlerin
soru formlari (anketler) ile bazi benzer-
likleri oldugu soylenebilirse de her iki tek-
nik arasinda 6énemli bir fark vardir. Soru
formlar1 genel olarak «dogru» yada «yan-
lis» seklinde cevaplar tagimazlar, cunku
bu formlarla programa katilanlarin genel
izlenimleri ve duygulan saptanmaya c¢a-
higiir. Oysa, Ozellikle belirli ilkelerin ve
bilgilerin verilmesini amac¢ edinen ve si-
nif icinde yapilan bir programin sonunda
katilanlarin égrenme derecelerini  sapta-
mak icin bu teknige basvurulur. () Bu
nedenle cevaplarin «dogru» yada «yanhs»
seklinde bir degerlemesini yapmak mim-
kiindiir. Testler hazirlanirken sorularin ve
alternatif cevaplarin yeterli derecede

(16) Ibid, s. 18-16 ve 18-17

(17) Treadway C. Parker, «Statistical Methods
for Measuring Training Results, «Training
and Development Handbook, 2. baski, ed.
Robert L. Craig, Mc Graw Hill, NeWw York
1976, s. 19-7.

(18) T. Kogel, aig.m., s. 113.

(19) Edward M. Harwell, Personnel Management
and Training, New York 1969, s. 135.
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aclk ve yanhs anlomalara yer vermiye-

cek bicimde diizenlenmis olmasina 6zen
gosterilmeli ve test dizenleme ile ilgili
temel ilkeler dikkate alinmalidir.

3. Performans Testleri

Performans testleri, programa kati-
lanlarin belirli bir gorevi yerine getirirken
gosterecedi performansi 6lgmeyi amagclar.
Kagit-kalem testleri ile, kazandiriimas: is-
tenen bilgilerin dlclilmesi sd6zkonusu iken,
performans testleri ile programa katilan-
larin beceri ve performans diizeylerinde-
ki gelisme belirlenmeye caligilir. Bu da
ancak kigiye belirli bir igi yada gorevi
yaptirtmak suretiyle saglanabilir. Ornegin
daktilo egitiminin sonrasinda programa
katilanlara belirli bir metni daktilo ettire-

rek hata oranlari ve hizlan olclimis

olur. (®)
4. Milakatlar

Bu teknik en eski ve encok kullani-
lan tekniklerden biridir. Programa katilan-
larin timi yada secilecek bir érnek kiit-
le ile bir gérisme yapilarak programa
olan tepkiler aragtirilir. Ancak bu teknik
her seferinde iki kisinin belirli bir zama-
nint aldig: icin anketlere oranla daha
masrafli ve uzun zaman gerektiren bir
yontemdir. (%) Grup kigik ise bu teknige
daha rahathikla basvurulabilir.

5. Mektupla Fikir Arastirmasi ,

Programa katilanlara, programin he-
men bitiminde degil de, belirli bir silire
gectikten sonra mektupla program hak-
kindaki izlenimlerini sormak icin basvu-
rulan bir tekniktir. Bu sekilde davranmak-
la, programin hemen sonunda alinan- tep-
kilerin objektiflikten uzak olma olasilig
giderilmeye calisilir.

6. Gozlemler

Ozellikle isyerindeki tutum ve davra:
niglarda ortaya cikan degisikliklerin sap-
tanmasinda zaman zaman bu yola bagvu-
rulur. Ancak bu ydntemin oldukca gii¢c ol-
dugunu da belirtmek gerekir. Gozlemlerin
sistematik bir bicimde yapilabilmesi icgin
hangi davraniglarin géziemlenecegi daha
onceden belirlenmelidir. Gézlemlerin  ya-

40

pimasinda programa katilanlarin dstleri,
astlari ve cevresindeki caligma arkadag-
lari aktif bir rol oynayabilirler.

Vi. SONUC

isletmeler icin énemli bir maliyet un-
suru olan, ancak beseri kaynaklara yapi-
lan bir yatinm olmasi nedeniyle her islet-
me icin vazgecilmez bir nitelik tagiyan ye-
tigtirme ve geligtirme programlarinin ger-
ceklestirilmek istenen amaca erigip erig-
medigi, ancak sistematik ve ayrintili bir
olcme ve dederleme caligmasi sonucun-
da ortaya cikar. Bu sirec yukarida da
aciklandigi gibi oldukea karmagiktir; bil-
gi, sabir ve zaman gerektirir. Bitin bu
giicliiklere ragmen, igletmeler bu konuda
harcadiklari emedin ve paranin boga git-
memesi icin bu caligmalara gereken Gne-
mi vermek zorundadirlar.

(20) T. C. Parker, a.g.m., s. 19-8.
{(21) ibid, s. 19-9.
(22) T. Kocel, a.gm., s. 113.
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Yonetici Egitiminde Geleceée
Yonelme Geregi

Yirminci yluzyihin son yirmi yilina gir-
digimiz gunimdizde, uygarhk tek egemen
ozelligi hizh degisim ve gelismeler olan
bir cadi yasamaya baslamis, bilim ve
teknolojideki atilimiar, yirmi-otuz yil 6n-
ce ancak hayal Uriini sayilabilecek so-
nuclari gerceklestirme dlzeyine ulasmis-
tir. Boyle bir donemde, gelecede iliskin
tahminlerde kesinlikle sdylenebilecek tek
gecerli sey, buglnki yasamimiza 0Ozgi
hicbir aracin, teknigin ve deger yargisinin
degismez kalmayacadi,  herbirinin  géz
acip kapayana dek dedersiz ve anlamsiz
hale gelebilecegidir. Belirsizlik ve degi-
simle nitelenen bu cadin sorunlariyla bas
edebilecek beceri, tutum ve yaklasimliara
sahip yoneticiler yetistirmek icin yoneticl
egitiminde gelecege yonelmek zorunludur.

Oniimiizdeki yirmi otuz yil icinde,
sosyal sistemler ve dolayisiyla isletme-
ler ve yonetim iglevi Gizerinde blyik etki-
leri olacak belli bagh doért temel gelisme-
den sdzedilebilir (1). Bunlar,

(i) Tarimsal ve sinai ekonomiden hiz-
met ekonomisine kayis,

(i) Fiziksel becerilerden cok bilgiye
dayanan bir bilgi toplumu evresine gegis,

(iii) Toplumsal endiseleri 6n plana alan
insancil toplum anlayiginin gelismesi, ve
(iv) Hizla degisen, istikrarsiz sosyal sistem
sorunlarinin biylimesidir. Gelecede yone-
lik bir egitim yaklagimi, higbir érgiitiin bu
temel gelismelerin etki alani disinda ka-
lamiyacagini ve basgarii olmak igin  cok
iyi donatimh yoneticilere gereksinme ol-
dugunu, ve yoneticilerin, toplumun tim
meslek kesimlerinden daha da fazia ya-
samboyu d6grenme zorunlulugunu vur-

Asis. Fulya AYKAR

gular. Hizla degisen teknolojik, ekonomik
ve sosyal cevre icinde, yoneticilerin dav-
ranigsal, sosyal ve politik konularda bi-
giye ve sistem anlayigina cok daha fazla
gereksinmeleri olacak, Isgorenleri kadar
kendileri de, buginki iglevlerinin yarin
timiuiyle anlamsiz ve dedersiz olmasi teh-
likesi karsisinda, yeni teknik bilgiler edin-
me endigesiyle siirekli egitim geredi du-
yacaklardir.

Peter Drucker'in (2) «Sureksizlik Ca-
gi» (Age of Discontinuity) ve Alvin Toff-
ler'in (3) «Gelecek Sokunun Kaynagm» ola-
rak tanimladiklan glinimiizde, siirekli
egitimin istisnadan cok kural haline gele-
cegdi, bir cok kisinin ya isyerlerindeki ye-
tistirme programlarina ya da egitim ku-
rumlarina bagvurarak, yeni meslek, teknik
ve islevler sayesinde degisen c¢evreye
uyum saglamalarina yardimer olacak es-
neklige sahip olmak (lizere kendilerini ha-
zirlayacaklart tahmin edilmektedir.

Cagimizi yonlendirmede giderek da-
ha etkin ve anlamli bir rol tstlenen yéne-
ticileri yetistiren egitim kurumlarina guni-
miizde biiylik sorumluluklar dismektedir.
Hem meslek hayatina atilacak gengleri ge-
lecege yonelik yeterli donatima sahip kil-
mak, hem de meslekteki yoneticilerin si-

{1) Keith Davis, «Some Fundamental Trends
Affecting Management in The Fature,», (ed)
Lewis Benton, Management for the Fature
(New York; McGraw Hill Book Company,
1978), s. 63-76.

{2) Peter F. Druoker, The Age of Discontinuiy;
Guidelines to our Changing Society (New
York; Harper and Row, 1968).

{3) Alvin Toffler, Future Shock (New York,
Random House, 1970). .
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rekli egitim gereksinmelerini karsilayacak
egitim programlari sunmak bu kurumlarin
gorevleridir, ve bu konuda ¢cok koklii so-
runlar ve sinirlamalarla kargi kargiyadiriar.
Baslica sorun, yonetici egitimini kendisin-
den onceki tim egitim slrecinden soyut-
lamanin olanaksizligidir. Yoneticilik egi-
timi kurumlarina gelen &grencilerin o gii-
ne dek edindikleri tutum ve aligkanlikiar,
olaylara, zamana ve kendilerine iligkin
gorug ve bekleyisleri tim yasamlari boyu
surecek etkilere sahiptir. icinde yasadik-
lari toplumun, aldiklar kiltiriin, kendi-
lerini yetigtiren ailenin ve ilk orta 6&gre-
nimlerini saglayan egitim kurumlarinin
asiladigr aliskanliklar, bireylerin zamana
ve kendi tutum ve rollerine iligkin goriis-
leri, meslek hayatlari boyunca silinmeye-
cek izler birakir, ve basari gizelgelerinde
etkili olur.

Bu nedenlerle, ydnetici egitimini tar-
tisirken, toplumlarin ve egitim kurumlari-
nin zaman yonelimlerini ve bireylerde ge-
lecek bilincinin geligimini elestirici  bir
gbzle incelemek zorunludur,

TOPLUMLARIN ZAMAN YONELIMLERI:

Toplumlarin kendilerine 6zgii zaman
yonelimleri vardir, ve genel olarak basa-
rlarim bu yénelimlerinin niteligi  belirler.
Bagar sagliyan 6geler, genellikle, gelece-
ge yodnelik tutumlara sahip birey ve top-
lumlarda gorilir. (4) Toplumlarin verdigi
egitim de gelecege iliskin bekleyislerine
dayanmaktadir. Ornegin, yarinlari  yalniz-
ca dinl tekrarlayan geleneksel bir top-
lumda, egitim, yalnizea varolan iiretim
dizenini sirdirmek icin gerekli olan be-
cerilerin, degerlerin ve térelerin ogre-
tilmesini icerir. Ancak, toplumlar, varolan
retim ve yasam diizenini biiyiik &lciide
etkileyecek 6nemli degisikliklerin esigin-
de ise, bu tir bir egitim sistemi tehlikeli
bicimde yaniltici olacak, yarina iliskin ha-
tali bir imge (zihinde canlandirilan bigim)
egitim cabasinin degerini biyiik oélciide
azaltacaktir.

Bugiin, gelismis ve hizla gelismekte
olan toplumlarin gok yogun ve siirekli tek-
nolojik, sosyal ve psikolojik degisimlere

Ty e

ugradigini gézlemliyoruz. Bu degisimler
hizlanmakta ve eski sanayi cadi kurum-
lart artik iglevlerini yerine getiremez hale
gelmektedir. Bu nedenle, egitim sistem-
lerini gézden gecirmek, hergiin degisen
yepyeni kosullarla basedebilecek bir ni-
telik kazandirmak kaginilmaz olmustur,
Varolan egitim programlari, genellik-
le, buginden ve gegcmisten kaynaklanan
bilgileri aktarma ve gecmise yonelme egi-
limi tasir. Bu egilim, sosyal ve ekonomik
degisimlerin dizenli bir hiz ve bicimde go6-
raldigi toplumlarda pek sakincali olmasa
da, gelecege yonelik egitimin zorunlu ol-
dugu glnimizde gecerli olamaz. Oysa,
bugiin, hald sanayi tolumunun sonsuza
dek siirecegi efsanesi islenmekte, politik
6énderler ve egditimciler, bugiinden kékli
bir bicimde farkli olacak bir gelecegin hiz-
la yaklastigim gérememektedirler.
Egitimcilerin yarinin toplumuna iligkin
bir igmeye gereksinmeleri vardir ve bu
imge bulylk olasilikla gerceklegsecek kok-
li degisimleri de icermelidir. imgenin
«dogru ya da mutlak» olmasi zorunlu de-
gildir ve olumaz da, clinkli gelecek, sayi-
s1z secenekler arasindan yapilacak se¢im- .
lere bagh olacaktir (5). Egitimin vurgula-
mas! gereken nokta, gelecekte belirlilik
aramama, ve statik ve 6nceden tahmin
edilebilir bir imgeye saplanmaktan kagin-
ma geregdidir. Dolayisiyla, tim egitim ku-
rumlari, yoneticilerinden en yeni 6grenci-
lerine kadar, yarina iligkin varsayimlarini
elestirici bir yaklasimla gézden gecirmeli,
aldiklart kararlara yon veren amagclarini
gelecede donuk bir bicimde yeniden sap-
tamalidiriar. -

‘BIREYLERDE GELECEK BILINCININ
GELISIMI:

Egitimciler ve kurumlar icin gecerli

(4) Benjamin D. Singer, «The Future Focused
Role Image», (ed) Alvin Toffler, Learning
for Tomorrow-The Role of The Future in
Education. (New York: Vintage Books, 1974)
s. 20.

(5) Alvin Toffler, «The Psychology of The Fu-
ture,» (ed) Alvin Toffler, Learning for To-
morrow-The Role of The Future in Educa-
tion (New York: Vintage Books, 1974) s. 5.
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olan durum bireyler icin de s6z konusu-
dur. Sosyal grup ve kurumlarin gelecege
iliskin ortak imgeleri oldugu gibi, her bi-
reyin de gelecege iliskin bir dizi varsayi-
mi ya da goérusl vardir, ve dnemli karar-
larim bunlarin timinden yansiyan imgeye
uygun olarak verir. Bu goris ve varsa-
yimlar ise icinde bulunulan toplumun ya da
sosyal sistemin etkisiyle kazanilir ve bi-
cimlenen zaman gorisi igine insan ken-
dini yerlestirir. Gelecege doéniik rol im-
gesi (future-focused role image) buginki
davranmiglarimizi etkiler ve kisa  dénem
davraniglarimiza temel olusturur (6). Bu
imgenin, kigiler, sosyal siniflar ve toplum-
lar arasinda cok farkhilik gésterdigi géz-
lemlenmektedir. Gelecede doéniik bir rol
imgesine sahip olmayanlar, genellikle,
kadere ve belli bir amaca yoéneltilmis ca-
balarin gereksizligine inanir; gini ginii-
ne yasama, cok kuskulu ve belirsiz olan
gelecek icin hicbir plan yapmama, en ufak
bir savagima girismeme egilimi gdsterir-
ler. Boylece, kiiltiriin ve dolayli olarak
bireyin gelecege donik zaman ydénelimi,
belli amagclar ugrunda caba gdstermesine
yol acar ve bugiinkii basarisini olanakl
kilar. Caba gdsterme gudisiini, bugiinkii
davranisimizi gelecege iliskin gérisimii-
ze baglayan rol imgesinden ayn tutmaya
olanak yoktur.

Bireyin gelisme siirecinde, ¢cocugun
yakin cevresindeki kisiler, onun Kisiligini
olugturmasina yardimer olacak bekleyis-
ler ve 6zdeslikler saglarlar. Siire¢, anaba-
balann cocuklarina iliskin gelecek imge-
lerini ve bekleyislerini ifade etmeleriyle
baslar ve cocuklarin gelecekteki rollere
iliskin anlayisi, ailenin ve cevrenin etkisiy-
le okul yagsamimn ilk birka¢ yilinda geli-
serek zamana karsi tutumlarina baglanir,
Bu konuda bireyler arasinda goriilen fark-
lar, sosyal sinif farkhhklarina baglanabil-
mektedir. Yapilan arastirmalar, daha yiik-
sek siniflardan gelen cocuklarin kendile-
rini zaman icinde daha uzak bir gelecek-
te imgeleyebildiklerini gostermistir (7).
Gelecege yonelik bireylerin aksine bugii-
ne yonelik bireylerin, gelecekteki &diller
yerine bugtinkl odiiller icin davranista bu-
44

lunduklart 6ne suruimektedir, GCocukta
gelecege donik zaman gérusinin gelis-
mesi, gelecekteki basan icin hem bir gi-
dii hem de bir ara¢c olmaktadir.

Zaman goérisiniin, eninde sonunda,
davraniglarimizi ve bugtinkii yetenekleri-
mizin gelismesini etkiledigini kabul eder-
sek, gelecege iligkin rol ve meslek imge-
lerinin, bugilnki bireyin gelecekteki rolii
ne dogru sosyallesmesine yardimci oldu-
gunu goriiriiz. Bazi bireylerin gelecekteki
rollerine iligkin kesin bir imgeleri olmadi-
g1 icin, hizh degismeler karsisinda «gele-
cek sokuna» ugrayabilecekleri unutulma-

- malidir.

EGITIM KURUMLARININ ROLU:

Buglinki egitim kurumlari, genclere
uygun bir zaman yoénelimi veremedikleri
icin, diger sosyal kurumlar gibi bir érgut-
sel gecikme icindedirler. Oysa egitim
kurumlarinin sorumluluklan diger kurum-
lardan daha fazladir, ve 6grenme siireci-
ni gelecek ile gok yakindan bagh tutmak,
gelecede bicim vererek anlamhi  kilmaya
yardimci olmak zorundadirlar. Okullar ve
universiteler, gecmisi 6nemli 6lcliide vur-
gulamay: sirdirdikce, gelecege iligkin
yanhg bir imge vermekte, bugiine benzer
bir yagsama hazirlayarak milyonlarca "gen-
ci gelecek sokuna aday yapmakta, bire-
yin kendine iligkin imgesiyle sosyal degi-
simlere iligkin bekleyisleri arasindaki ugu-
rumu desteklemektedirler. Bu da, genc-
lerin kendilerini degisen, blyiliyen ve
uyum gosteren birer varlik olarak degil,
statik bir yaratik olarak gérmelerine ne-
den olmaktadir.

Egitimciler pek farketmemis olsalar
da, insanlarin gelecedi tahmin etme ye-
tenegdi 6grenmenin temelidir. Eger gelece-
ge iligkin zihinsel goriintiler cizemesey-
dik, bunlan ortaya cikan gerceklerle kar-
silastiramasaydik, hic 6grenemezdik. Egi-
timin énemli bir béliimiinii, bireyin gelece-
ge iliskin imgesini genisletme, zenginles-
tirme, ve gelistirme siireci olarak gérmek
zorunludur (8).

(6) Benjamin D. Singer, a.g.e., s. 21.
(7) a.g.e.. s. 24,
(8) Alvin Toffler, a.g.e., s. 14.
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Egitimde gelecek bilinci yaratma ¢a-
basinin amaci, dégrencilerin gercek yasam
bunalimlari, firsatlan ve tehlikeleriyle bas-
edebilmelerine yardimci olmuoktir. Hizla
degigen bir cevrede islev gdsterebilmek
icin, 6grenci, veri alip depolamaktan cok
daha fazlasini yapma firsatina, yani de-
disim yapma ya da bunda basarisizhiga
ugrama firsatina sahip olmalidir. Hizli de-
gisim ve yenilik kosularinda égrenme, ku-
ram ile uygulama, okul ile yasam arasin-
da eskisinden daha sik ve hizli bir gecis
yapabilmeyi gerektirmektedir. Gerceklers
iligkin kuramsal soyutlamalarimizi uygula-
madaki gerceklerle sinamakta  basarisiz
kalirsak, bunlarin yanlig olmasi olasiligini
ylkseltmis oluruz.

Bu nedenlerle, bircok iiniversite ve
yiiksek okulda, 6grenciler igin gercek is
hayatinda, toplumsal &rgiitlenmelerde, ce-
sitli proje ve faaliyetlerde katiima firsat-
lar yaratarak eylemle (deneyerek) ogren-
me konusuna 6nem vermek gerekmekte-
dir (9). Cok ihmal edilen bu faaliyetler
genigletilip yayginlastiimal, &grencilere,
egitim siirecinin cesitli diizeylerinde bu
yontem uygulanmalidir. Ogrenciler toplu-
mun uretken faaliyetlerinden ayri tutulup
uzun bir ergenlik dénemi gecirmeye zor-
landikca 6drenme giidiileri yokedilmekte-
dir. Ig ile 6§renme, okul ile toplum arasin-
daki yapay ayrim korundukga, toplumsal
acidan yararl eyleme dondstiiriilebilecek
blyik bir enerji kaynagini durgunlastirip
gencleri 6§renme giidiisiinden yoksun bi-
rakmaktayiz.

Grup dinamigi ve orgitier hakkinda

blyik sezgiler saglayabilecek grup c¢a-
hgmalar seklinde yapilmasi olanakl olan
eylemle (deneyerek) 6§renme programla-
ri sayesinde, degisimin iistesinden gele-
bilmek icin ¢ok gerekli olan karar verme
tecribesi de 6grenme siirecinin bir par-
casi olur. Bu noktada, eylemle 6grenme
gelecek bilincinin gelismesine yol acar.
Ozellikle, gruplarla yapilan eylemle ddren-
me programlari, gelecede ydnelmenin ge-
rekliligini gbstermede yararl bir aractir.
Bu ydntemle, secenekleri inceleme. uzun
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donem planiari gelistirme, durumsal aci-
dan diigtinme, eylemin uzun dénem sonug-
larini hesaplama gereksinmesi geligtirilir.

Kisacasi, eylemle 6grenmenin aka-
demik calisma ile gelecege yonelik bir
bicimde birlestiriimesi gtcli bir glidile-
yici ve kisisel 6grenme durumu yaratarak,
«digsarda bir yerde» olusan degisimle, bi-
reyin icinde olusan degisim arasindaki
ucurumu kapatmaya yardimci olur. Egi-
tim, 6grenme ile ancak bir «gelecek psi-
kolojisi» yaratilarak bagdastirilabilir.

SUREKLI EGITIM GEREGI:

Cagdas uygarlik ginimiizde cok bii-
yuk bir bilgi hazinesine sahiptir, ancak
her birey bu bilginin ancak ¢ok kuglk bir
bolimine sahip olabilmektedir. Uygarli-
gin bir bitin olarak sahip oldugu bilgi ile
her bireyin kendi basina bilebildigi miktar
arasindaki ucuwum gelecekte daha da bi-
yiyecek ve kacinilmaz olarak bireyleri
kendi uygarliklarina karst yabancilagtira-
caktir (10). Bu durumda, egitimin, ozellik-
le universitelerin oynadigi rol giderek
6nem kazanmakta, ancak bireylere veri-
len temel egitim tim sorunlan céziimle-
meye yeterli oilmamaktadir. Bunun baslica
nedeni de, egitim kurumlarinin ¢cogunun,
ogrencileri zihinsel acidan bagimhi  birer
dinleyici ya da kiltir tuketicisi olarak ele
almaya devam etmeleridir. Ogrenciler,
cok seyrek olarak elestiri yeteneklerini ve
yaratici gliclerini kullanabilecek sekilde
egitilmektedir.

Glunumuzde, yetiskin egitimi, heryer-
de kamuoyunun ilgi merkezi haline gel-
meye baslamistir. UNESCO, Avrupa Kon-
seyi ve OECD gibi uluslararasi kurulus-
lar, strekli egitimi o6numiizdeki on yilin

(9) a.ge. s. 17.

(10) P. Piganiol, «The Accumulation of Scienti-
fic and Technical Knowledge», Europe 2000 -
The Future Is Tomorrow (Netherlands,
Amsterdam: European Cultural Foundatlon.
Martinus Nijhoff, The Hague, 1972) s. 538



baghca ilgi konusu olarak ilGn etmisler-
dir (11). Okul yagsami ile yagamin geri ka-
lan bolimu arasindaki kesin ayinm genel-
likle ¢ok sakincali gorilmekte, her bire-
yin yagsam tarzinda bilyik degisikliklere
yol acacak sitirekli egitim planlan hazirla-
ma calismalan siirdiirilmektedir. Ornegin,
bu tip planlardan birinde (12), bes yasin-
da bir cocugun 6niinde, altmisinci dogum
ginine dek yaklagik 17 yilik bir egitim
ve 37 yillik bir caisma dénemi &ngoriil-
mektedir. Birey, calisma hayatina 20 ya-
sinda bashyacak ve ondan sonra her bes
yilda bir yaklasik alti aylhk paralh egitime
tabi tutulacaktir. Soyle bir siirekli egitim
programi disinilmektedir:

Birinci evre: Yaklagik 25 yaslarinda,
mesleki bilgileri yenileme amaci giiden
bir egitim suresi.

ikinci evre: 29 yaslarinda, kisiligi ge-
ligtirecek temel nitelikler kazandiran bir
program cercevesinde, sirekli egitimi
O6zumseme, bilgi ve veri toplayip kullana-
bilme, toplumdaki roliinii anlama ve de-
digtirme, isin uygulama yéniinii  kuram-
sallagtirarak bir perspektif icinde gorebil-
me, kurama pratik nitelikler kazandirma
yeteneklerini, yaraticihigini ve teknik sez-
gisini geligtirme; degisik grup ve sinifia-
rin cikarlanni ¢ézimleyebilme giicii  ka-
zandirma; planlama, haberlesme becerile-
rini ve 6grenmeye devam istegini arttir-
ma, mesleginin araclarini ve zamani en
iyi sekilde kullanabilme, amaclar sapta-
yabilme ve digerleriyle isbirligi yapabilme
donatimlarini arttirmak amaclanir.

Uciincii evre: 33 yaslarinda, kisilerin
okul cadinda egitim programinda bulun-
mayan, yeni bilgi, teknik ve 6gelerin 6g-
retilmesi amaclanir. Boylece, bireylerin
kendinden kidemsizlerin ardinda kalmasi
onlenmis olur.

Dérdiincii evre: 37 yaslarinda, mesle-
gin bir takim uzmanlk alanlarinda yetig-
tirme programlari uygulanabilir.

Besinci evre: Yaklagik 41 yaslarinda,

birey, daha genig bir cercevede, kendi
mesledi ile ilgili olmayabilecek, serbest
secilmis konular Gzerinde durma olanag:
veren egitim programlarina katilabilir.

Altinci evre: Yaklasik 45 yaslarinda,
baslica amagc, bireylerin profesyonel sta«
tilerini koruyabilmelerini saglamaktir.

Sirekli egitimin heryerde temel bir
sosyal zorunluluk haline gelmesi, gelecek-
te en giliclii egilimlerden biri olacaktir. Bu
nedenle, son iki ylzyildir dogal kaynakla-
rin kesfedilmesi ve gelistiriimesine verilen
onem olcglsiinde, glinimiizde insan kay-
naklarinin kesfedilmesi ve gelistiriimesine
oncelik tanimak, yoneticilik egitimi yapan
kuruluslarin baglica kaygisi olmalidir. Yu-
karidakine benzer sirekli egitim prog-
ramlan dizenleyerek, ishayatina atilmig
bireyleri meseklerini yilritmelerinde her
zaman giincel ve hazirhkh kilmak olanak-
hidir. Bu konuda, Universiteler ile ishayati
arasinda siki ve yogun bir isbirligi, olumiu
adimlarin cok gecikmeden atimasini ko-
laylastiracaktir. Elbirligiyle gelecege ha-
zirlanmak lzere, egitim kuramlarina ge-
len Ogrenci ve yoneticilere, kazaniimig
tecriibe ve bilgilere kargi elestirici bir tu-
tum; olaylar, degigsmeler ve geligmelere
esnek bir yaklasim; sirekli yenilenme ve
egitim gereksinimi, meslek hayatinin tim
asamalarinda bilimsel ve teknolojik yeni-
liklere merak; gelismis yodnetim bilisim
sistemlerini kullanabilme becerileri kazan-
dirmak temel amac¢ olmalidir. Boylesine
bir gelecek bilinci ile siirekli egitim ge-

reksinimini kavramig bir toplumun, yarin-
larini daha anlamh bir bigimde sekillendi-
rebilecedi ve yasar kalma olanaklarin art-
tiracag! kuskusuzdur.

(11) Robert Jungk, The Everyman Project - Re-
sources for a HUmane Future (London: Tha-
mes and Hudson, 1976) s. 81.

(12) a.g.e., s, 82-83.
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isletme Yonetimi ve Yoneticilik Egitimi

insan bazen ileride, yillar gecip de
bir hikim vermek olanagina sahip bulun-
dugu zaman, tarihcilerin yasanmakta olan
bugtlinkii devirler hakkinda ne gibi bir
hikiim verecekierini merak eder. Kanaa-
tima gore, gelecekte 20 inci ylzyilin 2,
yarisinin en belirli 6zelligi olarak kabul
edilecek sey, insanlarin fakirlik denen du-
rumu yenebileceklerini idrak etmeleri ola-
caktir. Gergekten, bitin dinya hikimet-
leri bu gercegi benimsemis goériinmekte-
dir. Ancak, bizzat sosyal refahin artmasi-
ni isteyenlerin pek cogu bu hususun sag-
lanmasi icin sadece teknidin dogal kay-
naklara, yol yapimina v.s. uygulanmasi-
nin yeterli olacad kanisindadiriar. iktisa-
di cabalarin yoénetiminde tecriibe sahibi
olanlar ise, refahin artmasi icin yalmz
zengin olma arzusunun var olusunun ye-
terli olmayacagi, insanlarin gelirlerinin
artmasi icin bazi disiplin ve fedakarlikla-
ra katlanmasi gerektigini bilirler. Yine bi-
lirler ki, zengin olabilmek icin dogal kay-
naklari verimli bir sekilde 6rglitlendirme
kabiliyetine sahip ydneticilerin varhg da
sarttir. Bu gercek, ilerleme yolunda bi-
yik cabalar sarfeden bir tlkenin (Sili) pro-
fesoru tarafindan gayet anlamli bir sekil-
de ortaya konulmustur: «Onemli olan be-
lirli gelisme hedefleri tesbit etmek veya
produktiviteyi sun'i bir sekilde arttirmak
degil; amaca elverigli ve etkin bir iktisadi
6rgut kurabilmektir. Milletimiz, istekleriy-
le kabiliyetlerini denklestirmeli ve dogal
kaynaklarimizin en uygun bir sekilde y&-
netimi icin gerekli olan kabiliyetli yoneti-
ciler yetistirmek isini bir plan dahilinde
ele almahlidir (1).

Prof. Pearson Hunt
Cev: Prof. Dr. Atilla BARANSEL

Dogal kaynaklarin en uygun sekilde
yonetimi blyuk onem tagir. Uretimi artti-
ran en modern ve teknik yéntemlerin var-
lig yillardan beri bilinmekte ve emrimiz-
deydi. Ancak kotu bir iktisadi yonetim so-
nucu blyuk karlar beklenen bircok hal-
lerde bile biylk zararlara sebebiyet ve-
rildigi pekala gorilmisti. Devrimiz, bel-
ki de, tarihe yoneticinin degerinin anla-
sildigi devir olarak gececektir. Sahsen
benim ve mensup oldugum fakiltenin go-
rusine goére, toplum dahilindeki ¢caligsma-
larimiz ve varmak istedigimiz hedeflere
ulasabilmemizi saglamak bakimindan, yo-
neticelik nitelikleri, enerji kaynaklari ka-
dar 6nemlidir. Yoneticilik Enstiti ve Fa-
kiiltelerinin dinya ylziinde gittikce art-
masi ise bu kanimizda yaniimadigimizi
gostermektedir.

Yoneticilik konusunda su 6nemli nok-
tayr 6nemle belirtmek isterim ki, yonetici
deyince cok defa, bir tesebbiis dahilinde
nihai sorumlulugu yiiklenen kimse akla
gelir. Gercekte ise, yonetici, kiicliik bir
grup isciyi kontrol eden ustabasilardan,
orta basamaklardaki kisim seflerine ve
mudur, genel midir gibi en yuksek ba-
samaklarda bulunan kimselere kadar, Or-
gltin cesitli kademelerinde bulunan her-
kes demektir. Bir tesebbiis dahilinde bu

{*) Prof. Pearson Hunt'in bu yazisi, Prof, Dr.
Atilla 'Baransel tarafindan dilimize cevrilmis
(William T. Greenwood (ed.), «Business Po-
licys, The Macmillan Company New York,
1967) s. 10-19, yazarmm iznivle basiimistir.
Her hakk: Isletme Iktisadi Enstitiisii'ne aittir.

(1) Pedro lbanez Ojeda, PACCIOS toplantisinda-
ki konusmasinda, Santiago Sili, Aralik 1956.
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Butun konutlarda,

~ okul ve hastanelerde,
turistik tesislerde, yuzme havuzlarinda...

DORT MEVSIM BEDAVA SICAK SU..

GUNSU,

gazyad\, likit petrol gazi ve fuel-oil harcamaz.

Gunes enerjisiyle cahsir.

Dinyanin birgok tilkesinde (Amerika, Japonya, Isvec...)
ve komsu ulkelerde (Kibrs, Israil...)
kullanilmakta ve yayginlasmaktadir.

GUNSU sistemi, artan yakit masraflan
ve evrensel boyutlara ulasan enerji sorunu karsisinda
uzun vadeli bir ¢ozum getiriyor...

GUNSU

s Suyu isitir, 151yt korur.

« Konut tipine gore, su tanki hacmi
ve kollektor sayisi dedisebilir,

« Sofben ve diger i1sitma sistemleriyle
birlestirilebilir.

« Montaj, bakim ve servis hizmetleri
uzman personel tarafindan yapilir.

* AYGAZ A.§. giivencesi tasir.
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cesitli basamaklarda cahiganlarin yoneti-
cide bulunmasi gerekli niteliklere sahip
olmalari gerektidi icin, yoneticiligi mes-
lek olarak secen gencleri bu alanda ye-
tistirecek Ozellikteki okullarin da faaliye-
te gecmesi gerekmisgtir. Mezunlarimizir
hemen yiiksek mevkileri isgal edebilecek
kabiliyette olduklarini  iddia etmemekle
beraber, bunlarin yéneticilik vasiflarina
sahip kimselere ihtiyac gbsteren daha alt
basamaklardaki mevkilere gecebilecek-
lerini ve bir igletme orgitla icinde genis
anlamda ydnetsel faaliyete yardim etme
olanagina sahip bulunduklarini belirtmek
isterim. Yo&netici demek, bir orgiit icinde-
ki insanlarin yapacaklan isleri plGnlama-
ya ve kontrol etmeye yetkili kimse demek-
tir.

Yazimin geri kalan kisminda konuyu
iki ana boélime ayirmak istiyorum. Bun-
lardan ilki, yéneticiligin bir fakultede oku-
tulmaga degder, bagimsiz bir disiplin ola-
rak dusiniliip disinilmeyecegidir. ikin-
cisi ise, sayet ilk sorunun karsihg: olum-
lu ise, yodnetici yetistirmek icin en elve-
rigli 6gretim ydnteminin ne oldugudur.

Séyliyeceklerimin ¢odu  Universite-
lerimizde uzun bir tecriibe sonucu orta-
ya cikan ydntemlere karsit gibi goériine-
cektir. Bu gibi Universite geleneklerini
sahsen cok takdir ettigimi 6nemle belirt-
mek isterim. Ancak s6z konusu gelenek-
sel yontemlerin benim s6z edecegim yon-
temlerden daha etkin ve daha revacta ol-
dugu alaniar bulunmakla beraber, yone-
ticilik egitiminde durumun degisik oldu-
gunu belirtmek gerekir. Biz, is dinyasin-
da faal bir rol oynayacak ve meslegi yo-
neticilik olan bir kimsenin egitiminden
sOzetmek istiyoruz. Yoneticilik alaninda
ogretmen, arastirici veya teorisyen olmak
isteyen bir kimse bu alani iyice tanimak,
gerek uygulamada gerek teorik alanda
disiinme ve muhakeme kabiliyetini art-
tirmak ve yine bu alanda karsilasacagi
sorunlari ¢ézimleme kuvvet ve yetenegi-
ni elde etmek icin, alisilagelmis bilgiler-
den tim olarak farkli bir egitim gdérme
intiyacindadir. Bu hususa, Universitenin

diger dal ve fakiiltelerinde kargi gelmek
olanag: yoktur.

Bu giristen sonra, gimdi, sorunun bi-
rinci kismina gecelim. Yoneticilik egiti-
minin konusu nedir? '

Bu sekilde bir soruya kargilik verme-
ye calisirken, bizlerin, 6gretici olarak, ye-
tistirmek istedigimiz kimsenin Ozellikleri-
ni dikkatle gdzoénine almak zorunda ol-
dugumuzu belirtmek isterim. Ornegin bir
tip egitim programi, bir doktordan bekle-
digimiz bilgi ve ehliyetin sinirlari gizilme-
den hazirlanamaz. Biz de, bir yoneticide
bulunmasi gereken oOzellikleri belirleyebi-
lirsek, gelecegin yoneticilerinin yetigme-
sini sadlayacak bir programin  baslica
ilkelerini ortaya koymus sayilinz.

Kanima goére, yonetici olarak nite-
lendirecegimiz bir kiside su ozelliklerin
bulunmasi gerekir:

1 — Karsilagtigi sorunlari, gorev ve
hedeflerine en uygun bir sekil-
de c¢dzimleme ve sonuclandir-
ma aliskanhgs,

2 — Orgiitlendirme ve baskalaryla
calisma kabiliyeti,

3 — Hdal ve durumdaki dalgalanma-
lara ragmen karar verme SoO-
rumlulugunu yuklenebilme gu-
cii,

4 — Yonetici mevkiinde bulunania-
rin cesitli sosyal gbrev ve so-
rumluluklan oldugu bilinci.

llk olarak listenin basinda yer alan
disiinme, inceleme ve uygun karar ver-
me kabiliyetini ele alalim. Bununla Dbir-
likte, ne kastettigimi anlatabilmek igin
konuyu dorde ayirmak uygun olacaktir.

Sorunlari inceleme kabiliyeti. Bir yo-
neticinin isletme o6rguti icinde ortaya ci-
kan ana sorunlar, bircok énemsiz vak'a-
lar ve ikinci derece sorunlarla karigik bir
sekilde karsisina cikmaktadir. Yoénetici,
ilk basta bir inceleme yaparak, bir yan-
dan sorunun dogru bir sekilde ortaya ko-
nulup konulmadigint 6te yandan kendisi-
ne sunulan delillerin sézkonusu sorunla
ortaya ciktigt tarihi ve ayni zamanda me-
seleyi sinirlayan diger hususlan géz oni-
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ne alarak daha ne gibi delillerin aranma-
si gerekecegini dusinmesi gerekir. Bu
ise, oldukca maharete ihtiyac gdsteren
bir kabiliyettir. Sadece teoriyle mesgul
olmus bir égrenci, konu ile ilgisi olmayan
aynintilardan arindinimig kavramlarla cu-
hsmaya aligmisg oldugu icin, bu yontemi
uygulamada buylk gucliklerle karsilasir.
Hatta, kanimca, teori ile uygulama ara-
sindaki-bellibaglh farklardan biri de bu-
dur. Teorisyen, sorunla ilgili bulunsun bu-
lunmasin, sik sik eklenen yeni bilgi yig-
nini hesaba katmak geregdini hissetmeden
sadece genel kavramlarla yetinir.

Ote yandan, yonetici, sayisi giin gec-
tikce artmakta olan degdisik inceleme,
yontem, ve tekniklerini bilmeli ve mevcut
vak'alar hakkinda daha fazla bilgi edin-
mek icin bu ydntemler arasindan en uy-
gun olanini secebilmelidir. Hemen her
yonetici bugin bulundugu mevkie ulas-
madan 6nce gecirdigi devrede bir uzman-
Ik igini Gzerine almigtir: muhasebeci, hu-
kukcu, miihendis ve iktisatci v.b. gibi...
Tecribe alanlari bashbasina bir deger
tagimasa da, bu tecriibe sayesinde yéne-
ticiler diger dallarin disiplinleri hakkinda
yeteri kadar bilgi edinerek stz ettigim
secimi yapmaya ehliyet kazanirlar.

Uclincii husus ise, ydneticinin genis
bir diginme ve muhakeme kapasitesine
sahip olmasidir. Yani yénetici tanimlayip,
inceleme konusu yaptigi problemi zihnin-
de evirip cevirmeli, her yonden ele alma-
i ve mevcut sartlar altinda en iyi ¢dziim
seklini bulmaya calismahlidir. Bu ¢éziim
sekli mutlaka belli bir teknigin mantik sil-
silesinin veya geleneklerinin zorladidi se-
kilde degil, fakat tercihan o ortam ve sart-
lar altinda da basarili sayilabilecek bir
sekilde olmalidir. Bu ise birbirini izleyerek
harekete gecen iki tirli disiinis tarzina
baghdir. Bu disiinis tarzinin ilki, hayal-
gucl (tasavvur) faaliyetlerinin akil yolu
ile edinilen tecriibe ve bunun nakil kabili-
yetinin elverdigi élclide ilerlemesi. ikincisi
ise, gercek durumun incelenmesiyle mev-
cut olanaklar dahilinde meselenin gercek-
ci bir acidan ele alinmasidir.

D&rdincii husus ise, yukarda saydi-
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gimiz Ozelliklere baghdir ve yoneticinin
karar verme sorumlulugu yine bizzat ken-
disine ait oldugu icin her zaman karar ve-
rir sekilde dustunmesi zorunlulugudur. Yo-
netsel islerin gerektirdigi ahligkanlikliara
sahip pek cok kimse vardir ki, karar ver-
me sorumlulugu ve bu karan verdikten
sonra. ona bagh kalma arzusunu kendile-
rinde bulomazlar. Akademik hayatin be-
nim icin de en hos taraflarindan biri in-
sanin, tartisma sonunda su veya bu se-
kilde bir karar vermek ve bunu ylritmek
zorunlulugunu hissetmeden herhangi bir
meselenin sadece ilgi ¢ekici yonlyle mes-
gul olmasidir. Yonetici ise karar verme,
hem de derhal karar verme zorundadir.

Simdi ise yoneticinin orgutlendirme,
orglt icinde calisma olarak nitelendirebi-
lecedimiz Ozellik grubunu ele alalim. Bu
ozellikler icinde en Onemlisi ydneticinin
baskalariyla caligma arzusudur. Bu, yo-
neticinin sosyal grubun bir ferdi olarak
kabul edilmesinden ¢ok daha derin bir
anlam tasir. Basarnli bir yonetici, cesitli
sorun ve goruglerin acik¢a tartigiimasin-
dan kendisinin de baskalari kadar yarar-
landigini anliyan kimsedir. igletme yoneti-
mi egitim lyesi olarak bizler, cok defa
ogrencilerimize grup tartismalanna katil-
malarindaki amacin arkadaslarina ne ka-
dar zeki olduklarini ispat etmek olmayip,
en iyi fikirlerini belirtmeleri bagkalarinin
o hususlarda soylediklerini dinlemeleri ve
tartismalarin sonunda herbirinin tartisma
grubuna teker teker getirilen fikirlerden
daha dstin fikirlerle aynilacaklarini kav-
ramalari ve bunu gerceklestirmeleri oldu-
gunu defalarca sdylemisgizdir. Grup halin-
de calismaya alismis olan kimseler dai-
ma bir sonucu bekler ve toplanti umduk-
larn gibi gelismedidi takdirde canlan si-
kilmis olarak aynlirlar.

Ayni konunun ikinci bir yonil, grup
caligmalarini  6rgitlendirme kabiliyetidir.
Gecenlerde, Profesdér Simon'nun sizlere
de hararetle tavsiye ebebilecegim «idari
Davranis» (2) adh kitabinin son baskisim

(2) Simon, Herbert A. «Administrative Behavlors
2 nd Ed. Macmillan, New York, 1954.



okuyordum. Bu kitapta Profesdr genel bir
tanimlama olarak yéneticinin grubun bu-
tin uyelerine gorevlerini bildirmesini sart
koguyor. Bu ise, yoneticinin érglti zihnin-
de canlandirmasi ile insanlarin bu 6rgiit
icinde ne sekilde yer alabileceklerini ta-
yin etmesi demektir. Profesdre gore, bun-
dan sonra yonetici ya tam anlamiyla oto-
ritesini kullanarak herkese ne sekilde ha-
reket etmesi gerektigini bildirir, veya ta-

mamen aksine hareket ederek orglt igin-

deki her ferde gdrevierinin gartlarini o ge-
kilde Ogretir ki, bir sorun ortaya ciktigi
zaman bu kigiler ne sekilde hareket ede-
ceklerini kendileri katiyetle tayin ederler;
veya yoénetici bu iki yontemden hic biri-
ne bagvurmayarak, bunlarin ikisi ortasi
bir yola da sapabilir.

Zaman ve tecriibe ile sabit olmustur
ki, 6rgit icinde caliganlarin faaliyetlerini
o Orgutin genel yapisi ve amacina uydu-
rabilecekleri  yontem en iyi ydntemdir.
Bir grubun islerini diizenleme kabiliyetinin
diger cok énemli bir yénii de yetki dagi-
timi yapmaktir. Yetki dagitimi bir 6rgiit
icinde caliganlarin  aralarinda is bélimi
yapabilmelerini saglar. Yéneticilik alanin-
da «yetki dagitimi» konusu kadar iizerin-
de konusulan az konu vardir. Ancak bu
konuda genellikle iizerinde durulmayan
bir meseleyi hatirlatmakta yarar gériiyo-
rum. «Yetki dagitiminin basarili olmasi is-
teniyorsa, yetkiyi veren kimse, yetki dagi-
timi sonucu cizilen sinirlara éncelikle ken-
disi de uymahdir. Yani bir kisiye bir ku-
rum dahilinde belli bazi gérev yiiklenme
yetkisini veren kimsenin, yetki dagitimi-
nin ifade ettigi anlama karsit hareketler-
den kacinmasi gereklidir. Bir kisiye yetki
verildiginde, o kiginin o isi aynen yetki
veren Kigi gibi gormesi istenemez. Bu ba-
kimdan, yetki dagitimi sorununun sartla-
rindan biri de yetki verilen kisinin sorun-
lari cbézimleme seklinin kabuliidir, Ote
yandan, ortaya bazi giicliikler ciktigr tak-
dirde, yetki verilen kigiye danisilmadan
hareket edilmesi de dogru degildir. Bu
sekilde hareket etmenin sadece yararla-
rinin kavranmasi yeterli degildir. Ayn za-

manda, bu hususta bir sorumlulugumuz
oldugunu da hissetmeliyiz.

Simdi de, bir ydneticide bulunmasi
gereken Ozelliklerin Ug¢lncusiine gecelim.
Bu ozellik yéneticinin dikkatini gelecege
dogru cevirmesi ve istikrarsizlik hallerin-
de verilmis kararlarin dogurabilecegi so-
rumluluk ve sakincalari géze alma kudret
ve cesaretidir.

Yonetici, caligmalarinda daima gele-
cedi gozéninde bulundurmahdir. Degisik
alanlarda calisan yoéneticilerin pek c¢ogu,
zamanlarini kendilerine getirilen sorunian
coziimlemekle gecirirler. Coziimledikleri
hususlar genellikle glnlik islerle ilgilidir.
Gercek yonetici, bu gibi sorunlarin ¢ozii-
mini saglomakla beraber, dikkatini bir
hafta, bir ay, hatta yillar sonraya yoénel-
ten ve daha buglnden oOrgitl ileride is-
tenilen dogrultuya yoéneltecek esaslar or-
taya koyabilen kimsedir, Yiiksek mevki-
leri iggal eden yoneticiler ne kadar énem-
li olursa olsun, giinliikk ayrintilarla mesgul
olmamali, esasen daha derin zihinsel ye-
teneklere ihtiyac gosteren ve yiiksek ida-
re politikasina ait problemlerin ve uzun
vadeli planlamanin igletme icin giinliik ay-
rintilardan daha 6nemli oldugunu kavra-
malidir.

Yonetici verdigi kararin sakincalarin
goze almay! bilmelidir deyince, yonetim
san’atinin dalgalanan bir ortam iginde ic-
ra edildigini ve bu nedenle ydneticinin
belli cevaplar almak hususunda israr et-
meyen bir kigi olmasi gerektigini soyle-
mek istiyorum. Fakat bu sdylediklerim
iyi bir yoneticinin tehlikelere dikkatsizce
atimasi demek degildir. Yéneticiligin il-
kelerinden biri de yapilan tahminler yan-
lis ciktigi takdirde, her zaman uygulama-
ya hazir ikinci bir sikkin bulundurulmasi-
ni zorunlu kilar.

Yoneticinin dordincl 6zelligi ise 50
yil dnceki degil de bugiinkii sartlar ve

ortam icindeki sosyal sorumluluklarindan
haberdar olmasidir. Bugiinkii toplumda
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insanlar sosyal kontrol olanaklarini  ve
sosyal sorumluluk hissini o derece be-
nimsemiglerdir ki, arttk amagclarn, icinde
bulundugu toplumun ana hedef ve politi-
kasina uymayan bir kurumun uzun za-
man basgarili olmasi ve hayatini  devam
ettirmesi pek mumkin degildir. Ozel te-
sebbls alaninda kendi kurumlarinin ih-
tiyaglanyla toplumun ihtiyac ve istekleri
arasinda gerekli ahengi kurmak arzu ve
kabiliyetinde olan sorumluluk sahibi y&-
netici sayisinin giin gectikce arttigini da
burada o6zellikle belirtmek isterim.

Bir yoneticide bulunmasi gereken
ozellikleri sayarken, yoneticinin, yonetsel
gorevleriyle yakindan ilgili olan cesitli
alanlarin birinde bir teknik eleman olarak
yetismis olmasi gereginden sdz etmedim.
Bu konuda, sadece yéneticinin belki tek-
nisyen olabilecegini sdylemekle yetindim.
Yoneticinin, muhta¢ oldugu bilgi ve dira-
yeti kazanmak icin belirli bir bilim kolu-
na bas vurmasini da benimsemis degilim.
Ornegin, bir kimsenin iyi iktisatci olmasi
mutlaka iyi yonetici olmasini saglayamaz.
Iktisadi adam sadece bir hayalgiici iirii-
nudur; gercek kigiler tarafindan olusan
bir sosyal grubun ferdi ve unsuru olarak
kabul edilemez. Iktisatginin hayatta bir
- tek bencil amaci vardir; ayni zamanda,
herkese nazaran iktisadi gelismeleri 6n-
ceden dogru olarak kestirebilme &zelligi-
ne de sahiptir. Yonetici, algilama kabili-
yetlerini yalniz psikoloji alanina basvur-
makla da elde edemez. «Psikolojik insan»
iligki kurdugu insanlarin duygusal tepki-
leriyle gereginden fazla iliglenir. Yoneti-
ci, bu duygulan gbéz 6nline almahl fakat
zamanini sadece davramiglan karsisinda
baskalarinin ne hissettigini veya hissede-
cegini duginmekle gecirmemeli ve her
zaman baskalannin hosuna gidecek dav-
ramiglarda bulunmayi bir bor¢ olarak ka-
bul etmemelidir.

Diger bir deyisle, bir yonetici, drne-
gin iktisat gibi belli bir bilgi toplulugu ar-
zeden derslerin okutulmasiyla ve sonra-
dan Ogrendiklerinin ybnetsel sorunlara

uygulangnasini tartismakla yetigemez. Yo6-
netici, yoneticilige 6zglu sorunlara yer ve-
ren dersler okutularak yetistirilmelidir.
Buniari 6grendikten sonra ydnetici ola-
cak geng, dikkatini iktisat gibi diger bilim
dallarina c¢evirerek hangi hususlarin ken-
disine ve yapacag ise faydal olabilece-
gini arastirmalidir. Bu soéylediklerim, cim-
lenin bagka bir sekilde ifadesinden iba-
ret gibi goriinebilirse de, igletme yoneti-
minin aslinda iktisat, mihendislik v.s. gi-
bi fakiltelerden ayrn bir dal olarak kao-
bul edilmesi ve ayri okullar agilmasini zo-
runlu kilan esash bir sebeptir. Kanima
gore, yoneticilik alan yukarida sézettigim
cesitli konular arasinda kalan heniliz pek
az iglenmis ve belki de heniiz dusuniil-
meyen teorik esaslan icine alan bir alan-
dir,

Bu uzun giristen anlagilacag gibi, is-
letme yonetimi, sinirlarinin tam olarak
belirlenemedigi sosyal bilimler grubu igin-
de ve kendisine yakin dallardan tamamen
ayri, baglibagina bir inceleme alani olusg-
turmaktadir. Yoneticilik toplum icin cok
buylk bir dnem tagidigindan ve ydnetici-
ligin esaslari hakkinda pek az bilgi mev-
cut oldugundan bu alanda yapilacak bi-
limsel arastirmalara pek cok ihtiyac var-
dir. Yoneticiligin Universite ders progra-
minda yer almasi iki bakimdan énem ta-
simaktadir. -

1 — Hukuk, tip, v.s. kadar dikkate
alinmasi gereken mesleki bir in-
celeme alanidir. =

2 — Henluz pek az iglenmis oldugu
icin akademik arastirmalarin

cok verimli sonuclar verecegi
bir alandir.
Simdi, bu yazinin ikinci bélimind

olugturan, yukarida tarif etmeye . caligti-

(3) Egitimin ydnetsel melekeleri yaratabilecegdi
mi yoksa sadece gelismesine mi yardim ede-
bllecegi meselesi bu yazirzin kapsami digin-
da birakilmigtir.
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dim yonetici ozelliklerini ogrencilere ka-
zandirmak konusuna gelebiliriz. Kamima
gore, egitim programimizdan beklenen so-
nuclarin neler oldudunun belirlenmesi el-
de edilmek istenen sonucu saglamak igin
hazirlanacak ders programinin dizenlen-
mesine genis Olcide yardim eder. Simdi
de biraz once belirlemeye calistigim yo-
netici dzelliklerini 6grencilere tam olarak
kazandirmaya, gelistirmeye yariyacak ba-
z1 hususlardan séz edecegdim (3). Bu hu-
susta sdyliyeceklerim geleneksel Univer-
site egitim yontemleri ile catigma halin-
dedir. Universite ydntemlerinin pek cok
deger tasidigi bir gercektir. Ancak bugun-
ki sartlar kargisinda ders anlatmaya gu-
venme, sinav sekilleri v.s. dolayisiyla teori
ve tamimlerle ugragma hususunda insan-
larin bireysel zekasina fazla deger ver-
mekte olup, ayri ayri vak'alarla ugrasma,
baskalariyla iligkide bulunma, v.s. gibi hu-
suslardaki kabiliyetlerine ise fazla deder
vermemektedir.

Buna karsilik, yukarida kisaca acik-
lanan sonuglart elde etmek icin, egitim
sekli olarak Amerika'da «student cente-
red» tabir edilen ve 6grenciyi esas agi-
ik merkezi olarak kabul eden sistemin
uygulanmasinin faydah olacagini bazi de-
lillere dayanarak gostermek isterim. Biz,
bu sistemi uygularken, 6grenciye Dbelli
bir konuda birikmig bitiin bilgiyi 6gretme-
ye veya herhangi bir teorik dusiince sis-
temini kabul ettirmeye calismayiz. Bu hu-
susta birka¢ yil énce bir meslekdasim su
sOzli sOylemistir: «Bilgi ve irfan nakledilip
anlatilamaz». Bu s6ziu baska bir sekilde
ifade ederek ne demek istedigimi anlat-
maya calisacagim. Biz, «0grenci yaparak
6grenir, ne yaparsa onu 6grenir» deriz.
Ornegin, bu yazimin basarili olabilmesi,
sizlerin bu yaziyi okuyarak yodnetici egi-
timi hakkinda birgeyler 6Grenmenize bag-
hidir. Fakat, sizleri birer yonetici olarak
yetistirmege caligsam, sizlere yodnetsel
zihniyeti asiliyabilecek konular verirdim.
Diger bir deyigle, bir &grenci grubunun
gayet iyi bilinen bir ilkeyi kendi basina
bulmasi biz igletme yonetimi ogretmenlc
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rini, bir tek Kiginin gayet parlak bir ge-
kilde yeni bir bilimsel ilke ortaya atmasi
kadar sevindirir. Bunu sdylemekle yeni
bir ilkeyi ortaya atmanin gercek degerini
disiirmek niyetinde degilim. Fakat, bu gi-
bi bir hareket ve bulusun, bizleri mesgul
eden bir meslege hazirlama devresinden
sonra gelmesi’ gerektigi kanisindayim.

Agirlik merkezini 6grencinin teskil et-
tigi bir egitim sisteminin kabuld, egitim
iiyelerine, sanildigindan cok daha fazla
sorumluluk ve is yiikler. Ders icerigi, 6G-
rencinin genel bilgi ve o konuya asinalik
derecesi gdzéniinde tutularak yeni bas-
tan duzenlenmelidir. Size, kendi alanim
olan finanslamadan bir 6rnek verebilirim.
Savas bittikten az bir siire sonra North-
western University'deki bir profesorle ig-
birligi yaparak finanslama dersi progra-
minin yeni bastan diizenlenmesine baslc-
dik. Genellikle bitin profesorlerin gayet
akla yakin bir sira izleyerek, derse ano-
nim sirket, ortaklik gibi kurumlarin tari-
fiyle basladiklarimi, sonra gecmisg devirle-
re dénerek bu sosyal kurumlarin kurulug
sekillerini, daha sonra da yeni bir sirke-
tin kurulusu ve finansmanini ilgilendiren
sorunlarin tartigiimasina gectiklerini tes-
pit ettik. Bir sirketin kurulmasi ve ilk fco-
liyet yillarinda finanse edilmesi mesele-
lerinin ise finanslama alaninda buyltk
dikkat ve basirete ihtiyac godsteren ga-
yet cetin meseleler oldugunu hepimiz bi-
liriz. Demek oluyor ki, yetismis bir teoris-
yen igin, sliphesiz ki, bircok faydalar sag-
layan ve mantikli bir sira izleyen bir prog-
ram ¢izmek sonucu, en g¢getin konular, bu
meseleler ile pek az yakinh§: olan 6gren-
ciye ne yazik ki en basta gosterilmekteydi.
Biz, bu yéntemi degistirdik. Ogrenciys 6n-
ce faaliyet halinde bulunan ve riormai ola-
rak finanse edilmis bir organizasyon da-
hilinde yonetimin karsilasacadr giindelik
finans problemleri verdik, daha sonra ge-
nisleme, reorganizasyon v.s. gibi nisbe-
ten daha belirsiz (mugldk) problemlere
gectik. Bu ydntemin izlenmesinden elde
etti§imiz sonuclardan cok memnun kaldi-
gimizi burada belirtmek isterim.



Su halde, egitim sistemiyle ilgili ya-
pacagim tekliflerin ilki, esas agirlik mer-
kezinin 6grenci olarak alindidi bir siste-
min kabulidir. Bu ybntemin kabuld
ise, derslerin yeni bastan duzenieninesini
_gerektirir. Ayni zamanda tartisma  yon-
teminin kullanilmasi hususunda do c¢ok
israr etmekteyiz. Cizdigimiz progromda.
o6grencilere  vak’alan  yalniz  baslarina
okuduktan sonra, derslerden 6nce grup
halinde toplanip tartismak icin zaman ve-
rilmistir. Bu y6ntemin uygulandigi  bazi
yerlerde grup halinde toplaniinin sonunda
her bir grup bir raportdr secer. Raportér-
ler grup halinde varilan sonugian bitin
sinifa bildirirler. Bundan sonra biitiin  si-
nif, 6gretmenin goézetimi altinda tartisma
icin toplanir. Amerikadaki okullarda 6g-
renciler daha uzun bir egitim devresi ge-
cirirler. Bu yeni egitim yonteminde her
¢grenci istenilen anda fikirlerini savun-
maya davet olunabilir.

ingiiterede idari Memurlar Kolejinde
de Sendika yéntemi denilen grup halin-
de tartisma yéntemi kullamilir. Bu ydntem
lehinde sdylenecek pek cok sey vardir
ve Ogrenciye bir arada calismayi 6grete-
cek bir okulda kullaniimasi ozellikle tav-
siye edilir.

Sozettigim bu egitim ydénteminin uy-
gulanmasi 6grenciye sinif disinda da top-
lanma olanak ve zamani verilmesine bag-
idir. Ogrencinin {niversite dahilinde ya-
samadigi ve devam zorunlulugu olmayan
faklltelerde uygulanmasi oldukca gtic-
tir. Bununla beraber, ben sahsen 6gren-
cinin bu sekilde yetismesini zorunlu bu-
luyorum ve bu egitim ydnteminin uygu-
lanmasint gerceklestirmek icin her care-
ye basvurulmasi gerektigi kanisindayim.

Simdi, Isletme Yénetimi alaninda
Harvard isletme Yonetimi Fakiiltesi ile
stk sikiya bagh olarak kabul edilen bir
sistemden: «vak'a yonteminden» kisaca
sOzetmek istiyorum. Bu yontemin Ameri-
ka icinde ve disinda her yerde kullanidi-
gim ve vak’'a ile 6gretimin zorunlu oldu-

gunu iddia edecek degilim. Ancak bircok
meslekdaglarimin katildigr tzere, ders-
lerde vak'a ydnteminin uygulanmas: 6g-
renciye yonetici zihniyeti asiliyabilmesi
bakimindan c¢ok biylk yararlar saglar.

Bu soylediklerimi bir 6rnekle ve kar-
silagtirmali olarak anlatmaya caligacagim.
Tarihin, vak’a yontemi ile egitimi olanak-

- s1z olmakla beraber tarihgilerin bu siste-

mi kullanarak yetistirilmesi pekdlad mim-
kiindtr. Tarih, gecmis devirlerin  genel
goriintistini anlasihr bir sekilde anlatan
ve gelecekte ortaya c¢ikacak olaylar hak-
kinda yapici bir duslince seklini  asila-
maya calisan bir bilim koludur, denebilir.
Ote yandan, tarihci yetistirmek ise  bir
kimseye karisitk ve noksan delillerle ug-
rasarak bunlardan kitaplara tarih olarak
gecebilecek acik ve dogru sonuglar cika-
rabilmek kabiliyetini asilamaktir. Aradaki
fark bazen su deyimle de ifade edilmistir.
«bir seyden sozetmek» ve «bir gey lze-
rinde calismak». Bu iki deyim teori ile
uygulama arasindaki temel bir fark ola-
rak da kabul edilebilir.

Ders programlari ve egitim yoéntem-
leri hakkinda buraya kadarki aciklama-
larimizda- bellibagh 3 -noktay: belirtmeye -
calhigtim.

1 — Egitim yonteminin yalniz  si-
nifta degil, fakat konulari takdim sira-
sinda dahi 6grenciyi agirlik merkezi ola-
rak almasi,

2 — Ogrencinin grup halinde calig-
masi,

3 — Ogrencinin yalniz soyut bir bi-
cimde ortaya konmus problemlerle de-
gil, somut vak'alarla calismasi geredgi...

Sonuca gecmeden once bu Ulclncu
nokta tzerinde biraz durmak istiyorum.
Yukarda tanimlamaya calistigim  egitim
ybntemi, yeteri kadar bilgi vermiyor diye
sik sik elestiriye ugramigtir. Hottd bircok
profesdrler bu yontemin, ders anlatarak
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dgrenciye iyi bir teorik temel vermek yo-
luyla gelistirilebilecegini iddia etmisler-
dir. Gergekten tamamen uzak oldugu igin
bu iddiay! bitin giicimle herzaman red-
detmisimdir. Ancak bu, ders anlatma yon-
temini reddediyorum demek degildir. Sa-
dece, soyut konularla mesgul olabilmek
icin Onceden elde edilmis bir teorik te-
melin var olmasimi sart kogan iddiay! ka-
bul etmiyorum. insan zekdsi, bilgisinin
belirli kisimlarini diger kisimlardan ayird
edebilecek kabiliyettedir. Biz 6grenciye
yeni bilgi edinme ihtiyacini hissedecegi
mesele ve vak’alar vermek ve bunlari ¢o-
ziimlemelerini istemek suretiyle 6grenci-
nin bir problemden digerine bilgi aktar-
ma kabiliyet ve aligkanliginin gelismesine
yardim ediyoruz.

isletme yoénetimi kurs programlarinin
cogu incelendigi takdirde bunlarda da
ogrenciye teorisyenin verecedi sekilde ol-
mamakla beraber, pek cok teknik ve uy-
gulamal bilgi verildigi gorilecektir. An-
cak bu bilgi 6grenciye en yararl olabile-
cek bir sekilde oOdgretilir; yani vak'a ve
sorunlari ¢ozimlemek igin verilir. Gerek-
li bilgi bazen baslibasina vak'ada mevcut-
tur, bazen de sahsen 6gretmenin verece-
gi kisa aciklamalar sayesinde elde edilir.
Her ogretim Uyesi kendi egitim yontemini
belirlemekte serbesttir ve her yontem de
iyi sonuclar verir, yeter ki ehliyetli eller
tarafindan kullanilsin.  Bununla  birlikte
kanima gore, yoneticilik 6gretimi alanin-
da diger yontemler yerine vak'a yontemi-
nin kullanilmas: herzaman secilmeye de-
gerdir. :

Vak'a yonteminin uygulandigi  kurs-
lara katilacaklarin  zihinlerinde beliren
yanhsg bir fikir de tartismanin agirlik mer-
kezini 6grenci olusturdugundan 6gretme-
nin 6nemsiz bir faktér olarak digtinilime-
sidir. Gergekten, Amerikada «non-direc-
tive» yani «dgretmen tarafindan yonetil-
meyen, yon verilmeyen» tabiri pek re-
vac bulmaktadir. Ben, sahsen 6gretmenin
sadece Ogrenci faaliyetlerini yansitan
bir ayna, veya bu faaliyetleri dogrulayan

bir mihiir gérevi gérdiddiini asle kabul
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etmiyorum. Kanaatimee, bir dersin tartig-
ma yontemi ile yénetimi yani vak’a yonte-

- mi herzaman miicadeleye davet eder gibi

bir 6zellik tasidigindan 6gretmeni devam-
Il olarak tetikte bulunmaya tesvik eder.
Ogretmen, dgrenciye kisisel girisim  fik-
rini asilamigtir, fakat kurs ile gtddlen
amaci gerceklestirebilmek icin, sinifta ce-
reyan eden olaylara didaktik yola sapma-
dan, daima karsilik verecek durumda ol-
malidir. Bu devamli ¢aba, 6gretmen igin
cok ilgi cekici ve heyecan vericidir.

Sonuc olarak vurgulamak istedigim
nokta isletme Yonetiminin bir Universi-
tenin ayri bir fakiltesinin ders progra-
minda yer alabilecek kadar entellektiel
ve sosyal deger tasiyan bir 6grenim alani
oldugudur. Elde edilecek sonucun ozellik-
lerini tesbit etmek suretiyle, ulagiimak
istenen bu amagclar gerceklestirecek 6g-
retim yontemleri ve programin ne oldugu-
hakkindaki fikirlerimi de Ozetlemeye ca-
hstim. Soéylediklerim arasinda alisilagel-
mis akademik &gretim ydntemlerine cok
aykinn gibi gdrinen bazi hususlar  Uze-
rinde tekrar biraz durmak isterim. Bun-
lar su sekilde siralanabilir: Ogrenci mu-
hakkak belli bir alanda uzman olmamali,
dgretmeninin gdzetimi altinda kendi  ki-
sisel tecriibesini kullanmal ve kendisine
profesériin bilgisi dahilindeki teorik ko-
nular égretilmek suretiyle yetigtiriimeme-
lidir. Bu saydiklarimi saglamak icin de
ders programinin ve iceridinin yeni bas-
tan diizenlenmesi, vak’a ve grup tartig-
ma yontemlerinin kabulii cok fayda sag-
lar.

Son olarak, sizlere Holmes'in  bir
séziinii hatirlatmak isterim: «insanin  ir-
fan ve terbiyesi asil Ogrenimi  bittikten
sonra baslar». Bizler Universitede, bir
Universitenin yapabilecegi seyleri en lyi
bicimde yapmaya calisir, 6zellikle, 6gren-
ciye ilerde gecirecedi tecriibelerden en
iyi sekilde yararlanarak kendini yetigtire-
bilmeyi ddretmeye calisinz. Bu amag icin
ise, distinme tarzi ve inceleme kabiliyeti-
nin gelistiriimesi, ezberlemek Uzere veri-
lecek her cesit bilgiden ¢cok daha 6nem-
lidir.



isletmenin Yonetici Egitimi

ihtiyaci

isletmelerle Universite arasindaki fi-
kir aligverisi yonetim tekniklerindeki ye-
nilikler konusunda ikisinin de tekel sahi-
bi olmayacaginin kanitidir.

Bu konuda kendimi ikili bir rolde gé-
riyorum. Bir yandan, bir isletme yodneti-
cisi olarak, egitim faaliyetlerinin bir ti-
keticisiyim, clunki ydnetici egitimi iglet-
menin genis ve biylk bir yatinmidir. Or-
negin, gecen yil, Fransa'daki yan kurulu-
sumuz, egitim icin toplam maas tutarinin
%171'ini harcamigtir. Ote yandan, biz bir
egitim hizmeti sunucusuyuz. (cunkli ge-
nel olarak uzman ydneticilikte ve bilgisa-
yar bilimi gibi hizli bir degisim icindeki bir
disipline teknik bilgi sagliyoruz). Ger-
cekten, Avrupa IBM'i bu egitim faaliyet-
lerinden 20 milyon dolar gelir elde etmis-

tir. Bu, 6 milyar dolarlik bir isletme igin

blylk bir tutar degildir. Gériisime gore,
20 milyon dolarlik gelir olmasaydi, 20
milyon dolarlik maliyet olacakti ve ikisini
toplarsak 40 milyon dolan kazang¢ saya-
biliriz. Bu aritmetik, siz profesyonel islet-
mecileri sasirtabilir, ancak gelirde %
1'lik bir artiga ulasmak bile sevindirici bir
olaydir Bugiin ve bu cadda, bircok islet-
me gelirden %1 kdr etmekten cok buylk
bir mutiuluk duymaktadir.

Temelde, egitim, kisilere, bir yoneti-
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ci olarak basarli olmalarina yaraunci l¢
o6ge saglamalidir.

— Profesyonel olma yetenedi,

— Cevre hakkinda bilgi,

-— Araclar ve teknikler hakkinda bil-
gi.

Kanimca, bu lc¢ 6geyi saglama konu-
sunda Universite ile igletme arasinda
onemli bir vurgu farki ve ayirim vardir.
Universite, bireylerin sentez yapma, olay-
lar1 bir butin icinde gorebilme, karar ver-
me ve fikirlerini iletebilme yeteneklerini
gelistirme sireci Uzerinde durmak zo-
rundadir.

Kuskusuz, universite bunlarin yanisi-
ra cevre, araclar ve teknikler konusunda
da bilgi saglayabilir, ancak bu alanlarda-
ki degisim o kadar hizli ve giddetli ol-
maktadir ki, bireyin is hayatina atildikton
sonra da stirekli bir egitim sirecinde tu-
tulmasi gerekmektedir. Bu egitimin basli-
ca sunucusu isletmeler olmali ve Univer-
siteler, bu konuda, igletmelere destek
saglayict bir rol oynamahdir.

isletmeler, yonetici geligtirmenin su-
rekli bir siirec oldugunun farkindadir. An-
cak, son yillarda, yoneticilerin bilgi alan-
larini sirekli glincellestirme ihtiyact cok
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daha siddetli hale gelmistir. Buguntn is-
adamlarinin gorevleri, on yil éncesine go-
re ¢cok daha karmasiklagsmig, ve halk da
isletmelerden her zamankinden daha faz-
la seyler beklemeye baglamigtir.

Cok uluslu isletmelerde sabit doviz
hadlerinden dalgalanan déviz hadlerine
gecisin yarattigt karmasikhgr ve isletme-
lerin birgok Avrupa llkesini etkisi altina
alan asin enflasyon hiziyla basetmeleri-
nin ne denli giic oldugunu disinin.

Kuruluslar tzerindeki sosyal baski-
lar, ekonomik blylimenin yavaslama do-
nemindeki yapisal issizligin yeni boyutla-
n ile daha yogunlasmaktadir. Ayrica, is-
gorenlerin stratejik ve hatta taktik karar-
lara katilma talebi artmakta ve karar ver-
me slirecine yeni boyutlar kazandirmak-
tadir.

is dinyasindaki teknik ilerlemeler,
bliyiik Olcek ekonomileri yaratmistir, ve
bu da, yoneticilerin godrevlerinin karma-
sikhgim arttirmaktadir. Her bireysel ka-
rar, tim yonetim sireci acisindan daha
uzun doénemli sonuglar yaratmaktadir.
Ancak, son mamulun fiyat/basari oraninin
gelistirilmesi, arastirma-gelistirme ve fab-
rika donanim agsamalarinda daha biytk
yatirimlari zorunlu kilgr.

Bu cevresel degismeler, timuyle ye-
ni arag ve tekniklerin ortaya cikmasi ile
ayni zamanda olmaktadir. Yéoéneticilerin
kararlarini optimize etmelerine yardimci
bir ara¢ olarak bilgisayarlarin ve teknik
olarak similasyonun yararlarindan kisa-
ca sOz edersem, beni IBM'in Ustinliga-
nu belirtmekle suclamayacagimzi uma-
rim. Ancak, bugliniin yoneticileri tniver-
siteyi bitirdiklerinde, bilgisayarlar mev-
cut dedildi. GUnuimuzin kidemli yoénetici-
leri veri igleme tekniklerini ve yeni arac-
larin potansiyel glciini meslege girdik-
ten sonra anlamak zorunda kalmislardir.
Egder yonetici bu bilgiyi kazanmamis ve
uygulamiyorsa, isletmesinin rekabet gi-
cunu kaybetme riskini kabullenmis olur.
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Bu nedenle, editimin sirekli olmasi
cok onemlidir. Yonetici, teknolojinin getir-
digi yeni ve gelismis araclara ayak uydu-

~ rabilmelidir. Herhangi bir érgiitin gele-

cegi, olaylarin yalmzca buglinkii durumla-
rina degil, yarinki durumlarina iliskin en
iyi tahminlere gbre de yodneticilerimizi
egitebilmemize baghdir.

Gergekten tecrlibe, basari icin 6nem-
li bir Ogretmendir. Ancak, tecriibe-
ye c¢ck fazla yatinm yapimasina kar-
slyim, c¢lnklu tecrlibe, yodneticiyi su
andakinden c¢ok farkh olan gecmisten
esinlenmeye yoneltir ve bu sekilde
de, baslangic olarak yanhs bir za-
man secilmis olur. Tecrlbe sizi daha
akilh yapar, ama mutlaka daha Dbilgili
yapmaz. Ben bircok tecribeli budala gor-
dim. Yerlesmis bazi isletme uygulama-
larindan ¢ok kot kararlar ciktigini, bu-
nun yanisira, isletmede, tecribesiz, atil-
gan genclerin bircok basarili iglerde &6n-
der olduklarina da tanik oldum.

isletmemde bicimsel egditime cok
fazla 6nem vermekteyiz. Ancak bunun
yanisira, isletme disinda egitime de ak-
tif olarak katildigimizi da belirtmekten
mutluluk duyarim. Ydéneticilerimiz, egitim
masraflari ve maaslarn isletmemiz tara-
findan karsilanmak lizere bir yillik egitim
izninden yararlanmaktadir. Ayrica, orta
ve Ust dizey yoOneticilerimizi de cesitli is-
letme okullant ve enstitileri tarafindan
duzenlenen kisa sireli seminerlere gén-
dermekteyiz. Ornegdin, ben Kolorada’ki
Aspen Humanist Etudler Enstitust (Ins-
titute for Humanistic Studies) de c¢ok de-
gerli tecriibeler edindim.

Sonug¢ olarak, isletmem (IBM), Fran-
sa'da INSEAD, isvicre’de IMEDE, ingil-
tere’de Oxford Yénetim Ogretimi Merke-
zi (Centre for Management Studies) gibi

‘bazi 6rgutlerin destegiyle egitim kurulus-

lant ile iligkilerini sirdirmektedir.

Simdi, yonetim egitiminin 1980’lerde-
ki gorinimine iligkin gorisglerime doéne-
yim. Ik olarak, kuruluslar Gzerindeki cev-
resel etkiler artacak, degismeler hizli ve



ani olmaya devam edecektir. Gelecek on
yil, geleneksel «daha cok ve daha iyi»
amaclarinin  artik ihtivaclarimiza cevap
veremedigi, tam bir «belirsizlik cagi» ola-
caktir.

Ustelik, isgoren temsilcileri, ortakiar,
deviet, sendikalar, tlketiciler ve genel
olarak halkin isletmeler UGzerindeki bas-
kilari gliclenecektir. Bu nedenle, isletme-
ler, faaliyetlerinde vyasal ¢ikarlari olan
baslica unsurlarin taleplerini tatmin ede-
cek hassas denge noktasini bulmak zo-
runda kalacaklardir.

Ekonomik acidan, bir sistem bunal-
mi ¢caginda yasamaktayiz, ve ufukta he-
niz yeni bir istikrar dénemi goériinme-
mektedir. Bu, yonetimde daha blylik es-
nekligi ve karar sirecinde daha hizli d6-
nustimleri zorunlu kilmaktadir. Bu dénem-
de, sosyal politik ve ekonomik degisme-
lerle deger yargilarinin degismesi, birey-
lerin igletmeleriyle ilgili ihtiyaclarina da-
ha fazla 6nem gosterilmesini gerektir-
mektedir. Biz, bireylerin istekleri ile islet-
menin amaclarn arasinda kopriler olugtur-
mak zorundayiz.

isletmelerin, gelecekte insan kaynak-
larinin ydnetimine gercek bir gereksinim
olarak 6nem vermeleri geregi gittikce ar-
tan bicimde ortaya cikmaktadir. Bu caba,
yonetimin her dizeyinde ve isletmenin
fonksiyonlari arasinda daha fazla ve da-
ha iyi haberlesme gereksinimini artirmak-
tadir. :

Bu tahmin, beni 1980'lerde yo&netim
egitiminde vurgulanmasi gerekli alanlan
belirlemeye yoneltmektedir. Bunlar, islet-

mecilik biliminde ydnetim gelistirme ile
yonetici egitiminin esanlamli olmadidi goé-
risine dayanir. lIgletmenin, salt teknik
elemana ve yoneticiye degil, onderlere
ihtiyact  vardir. Bu, teknik konulardaki
egitimin yerine personel yonetime ve én-
derlik derslerine 6npm verilmesi gibi bir
degigiklige yol acacaktir. Endistriyel ilig-

kiler, motivasyon, isgbren tatmini soyle-
mek istedigim bazi temel kavramiardir.

Egitim sisteminde de, ders anlatma
yonteminden, karsilikli etkilesimle &gren-
meye dodru bir degdisimin olacagim tah-
min ediyorum. IBM’'de buna biz diyalog
(dialogue) diyoruz. Vak'a metodu diya-
log'a iyi bir érnektir: Incelenen vak’a, ig-
letmenizde bugiine iligkin bir sorundur,
bir kitaptan alinmis eski bir olay degildir.
Bu ydntem, isletmenin egitim faaliyetine
ist yonetimin katilabilmesini saglar.

Onimiizdeki on yil icinde yodneticinin
cok daha genis bir goriis acisina gerek-
sinimi vardir. Eger yonetici, hir tegebbis
sistemini benimsiyor ve geligtirmek isti-
yorsa, énce toplumun filozofik yapisini
gbézden gecirmelidir. Yonetim egitimi, fa-
al niifusun biiyiik bir bolimini kapsama-
ndir. Tim entellektiiel kaynaklar, toplu-
mu yonetme gérevini Ustlenmek Gzere ha-
rekete gegirilmelidir. Cagdas fizik mi-
hendisinin bir isletme 6grencisi kadar ka-
dinlarin da erkek meslekdaslart kadar
yonetim egitimine ihtiyaci vardir.

Siirekli yonetim egitimi, igletme faa-
liyetlerinin “onemli bir bélimi olmak zo-
rundadir ciinkii, dinamik degigim, tecri-
benin kusku duyulabilecek bir 6gretmen
olmasina neden olmakta, teknoloji, an-
cak giincel olan kigilerin istesinden ge-
lebilecedi karmasik boyutlara ulasmakta-

dir.

Degisim, denklemimizde tek degis-
mez olacaktir, cinki yonetimin isi degi-
simdir. Toplumumuzda yénetici, 6zel sek-
torde, devlet sektdriinde ya da ulniversi-
tede olsun sorunlara ¢6zim getirmekle
sorumlu ve firsatlar yaratma guci olan

baslica kisidir.
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Gelecegin Yoneticilerinin Egitilmesi

Ceyrek yuzyil sonra blyik sorumlu-
luklar alacak olan yoéneticileri  gimdiden
hazirlamak konusunda ne vyapilacagina
karar vermek igin bu slirenin sonunda
diinyanin ne durumda olacagini kestirmek
gerekir.

Bu konuda iki sey sdylenebilir. Birin-
cisi, yirmibeg yil sonra dinyanin ne du-
rumda olacagmni, dogru ve kesinlikle bil-
menize olanak yoktur. Hele bundan daha
ilerisini, buglin egittigimiz ydneticilerin
emekliliklerine yaklagmakla birlikte hala
goérevde olduklar yillari tahmin etmek ise
daha da gictiir. ikincisi, 2000 yilina ka-
dar sirmesi olasi ve 2000 yilinin yoneti-
cilerinin dinyasinda simdikinden Gnemli
bir yer tutacak olan birka¢c genel egilimi
yeterli bir glivenle tahmin edebiliriz. Bu
dislincelerin herbiri glinimiiziin y6netici
egitiminde bazi noktalara g1k tutmakta-
dir.

Daha Genis Bir Temel:

2000 yilina iligkin pek kesin bir bilgi-
miz olamayacad: yoniindeki ilk dusglince,
yoneticiyi yetistirmekten cok ydneticinin
egitimi lGzerinde durmamiz gerektigi anla-
mini tasimaktadir. Baska bir deyisle, na-
sil yapmah ya da ne yapmal sorulari ye-
rine genel ilkeler ve temel kavrayislar
uzerinde durmaliyiz. Ne yapilacagi ve na-
sil yapilacag: yillar ilerledikce, ydnetim
ortami evrimini slrdirdikce, ve tek tek
yOneticilerin 6zgul sorumluluk kosullar
bicimlendikge Ogrenilebilir. Eger ydneti-
cinin egitimi onu o6zel olarak yasami bo-
yunca deneyimlerinden 6grenmeye hazir-

62

W. Allen Wallis
Cev: Asis. Tomris Somay

lamigsa bu konular, ydneticinin okuldan
mezun olduktan hemen sonra karsgilaga-
cadi diinya ve girecedi ig icin hazirlandi-
g durumdan ¢cok daha iyi dgdrenilebilir.

Yénetim editimi Gzellikle ekonomide,
yalnizea firma ekonomisinde degil genel
ekonomide, ve hatta igletmecilik tarihi
dahil, ekonomi tarihinde glicli olmalidir.
Yoénetim editimi siyasal bilimlerde, politi-
kanin, politikacinin, propaganda ve ka-
muoyunun olusumu konularinda ve hatta
politika tarihinde gicli olmalidir. YOne-
tim egitimi, bireysel ve sosyal psikoloji,
biraz psikiyatri ve sosyoloji dahil, davra-
nig bilimlerinde gulcli olmalidir. Yonetim
egitimi avukatlar, yasa koyucular ve
mahkemelerin ¢alismalari dahil, hukuk ve
adalet biliminde giicli olmalidir. Yonetim
bilimi matematik, istatistik ve bilgisayar-
lar dahil, kantitatif yontemlerde gtcli ol-
malidir. S6z konusu egitim, bilim ve tek-
noloji konusunda, yalnizca fizik degil bi<
yoloji bilimi konusunda da bir anlayis a$i-
lamalidir.

Bu gerekler, iki yilik bir yuksek li-
sans cercevesinde ve bu siireye bir de
ybnetim egditiminin temel konularini, tre-
tim, pazarlama, personel, finans ve mu-
hasebeyi sigdirma endisesiyle ele alindi-
ginda cok fazla gibi goérinebilir; ancak
yuksek lisanstan once bir de lisans déne-
mi vardir ki, sonucta tim egitim dénemi
gercekte alti yildir. Yukarda siralanmig
olan gerekler tiim alti yillik program bi-
tinlestirildigi ya da uyumlastinldig tak-
dirde karsilanabilir.



Bu nedenle, ybnetim egitiminde za-
man gecirmeden yapilmasi gereken degi-
sikliklerden biri, yéneticileri 2000 yilina
hazirlamak amaciyla, tim bir egitim do-
nemini kapsamak UGzere lisans ve lisans
st egitimin daha iyi uyumlagtinimasidir.

Bu, yonetim o©ncesi gerek kosullar
saptayarak yapilabilir (tip  okullarindaki
tip 6ncesi kosullar gibi) ya da lisans ve
lisansiistii programlari birlegtirilerek  li-
sansin son iki yili ile lisanustinun iki yih
surekli bir editim verebilir. Kuskusuz, sbz
konusu uyumlastirmayr gergeklestirme-
nin bircok yolu vardir. Her durumda, yo-
netim egitimi iki yildan ¢ok daha uzun
bir sireyi gerektirmektedir, ve bu ek za-
mani saglayabilmek icin dort yillik lisans
programindan daha iyi yararlanmak gere-
kir.

Hiikiimet Miudahalesi:

2000 yiinda dinyanin ne durumda
olacagim simdiden kesinlikle bilemeyece-
gimiz varsayiminin bizi gétirdigi sonug-
lara degindik. $imdi de ikinci dislince-
nin sonuglarina goéz atabiliriz. lkinci di-
siinceye gore, birkac genel egilimin sir-
mesi olasi gorilmekte ve bu nedenle de,
az c¢ok gtivenilir bir bicimde bunlara ilig-
kin tahminler yapilabilmektedir.

S6z konusu egilimlerden en oGnemli-
si ve en kesini, ayrica yodneticiler (zerin-
de en etkili olani totaliter hikimet bici-
mine dogru gidistir. Hizla yeni bir mer-
kantalizme dogru ilerlemekteyiz; burada
«hukukun egemenligi» deyimi yeni ve
sapmis bir anlam kazanmakta ve bireyler
arasindaki tim iliskilerin yasalarla dizen-
lenmesi geregdi vurgulanmaktadir.




Yoneticiler gittikce kendilerini hiki-
metler tarafindan daha kisitianmis bula-
caklar ve bunun karsilayamayacaklari be-
delleri olacaktir. S6z konusu bedeller kar-
sisinda cogu zaman bir deger bulunma-
digi ortaya cikacaktir. En azindan bir de-
ger olsa bile bu, bedelini hi¢ bir agidan
kargilamayacaktir. Aslinda, bedeller ge-
nellikle orta ve disiik diizeyde hiikiimet
gorevlilerinin rastgele midahalelerinden
kaynaklanacaktir, ve bu goérevliler kayda
deger sonuclari olmayan pahalt énlemleri
tercih ederler; c¢linkii bunlar yéneticilerie
gorevliler arasinda her iki taraf icin de
avantajli ahgverig olanaklari yaratiriar.

Environmental Protection Agency
(Cevre  Koruma Kurumu), Occupational
Safety and Health Administration (Mesle-
ki Glvenlik ve Saglik Idaresi) Employees
Retirement Income Security Administra-
tion (Calisanlarin  Emeklilik Gelir G-
venligi Idaresi) gibi, devlet kurumlarinin
yonetiminde, rigvet ve yolsuzluk yerel in-
saat kurallan ve parselleme diizenlemele-
rinde oldugundan ¢ok daha yaygin ola-
caktir. Rigvet ve yolsuzluklar, bu iilkede
de, Asya, Giney Amerika, Dodu Avrupa
ve dunyanin cogu ilkesinde oldugu gibi
yonetimin kacinilmaz bir parcas: haline
gelecektir.

Bircok Amerikali yonetici yabanci (iil-
kelerde bu duruma kendilerini uyariamak
zorunda kalmigtir. Bu llkede hu durum-
la nasil basedeceklerdir? Insanlarin vya-
samalari yoneticilerin mal ve hizmet uret-
meye, bunlari dagitmaya, isci caligtirma-
ya ve sermayeyi arttirmaya devam etme
yollari bulmasina bagl olacaktir.

Yolsuzlugun hikim sdrdagua bir di--

zene uyarlanmanin bir yolu da faaliyetle-
ri hukimete devretmek olacaktir, Bu du-
rumda rugvet ve yolsuzluk hikimet go-
revlileri ile halk arasinda bir konu haline
gelecek, arada yoneticiler olmayacak-
tir.

2000 yilina kadar strmesi beklenen
egilimlerden bir digeri de bilgisayar kul-
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lanimidir. Yalnizea simdiki igler daha iyi
ve daha cabuk yapilmakia kalmayacak,
simdi hayal bile edemeyecedimiz yeni
seyler de yapilacaktir. Gelecegin yoneti-
cisi, kuskusuz bir bilgisayar uzmani olma-
yacaktir, ancak bilgisayar teknolojisi ko-
nusunda pek de ylizeysel olmayan bir
bilgi sahibi olmasi gerekecektir. Onde ge-
len yoneticilik okullari simdiden &grenci-
lerin codunu bilgisayara agina kilmaktay-
salar da, bu yalnmizca finans, muhasebe,
ve istatistik calismalarinda bilgisayarin
bir arac olarak kullanimindan 6te olma-
maktadir. Guniimiz igcin kayda deger bir
yenilik tim &grenciler icin bilgisayar ve
bilgisayar bilimleriyle ilgili bir ders koy-
mak olacaktir.

GELISTIRILMESI GEREKEN ALANLAR

Cesitli tartismalar arasinda uzerinde
anlagmaya varilan bir nokta vardir, o da
isletme okullarinin gelecekteki ihtiyaciara
daha iyi cevap verebilmek icin cesitli
ydnlerde cabalarm yogunlagtirmalari ge-
regidir.

Neyse ki, buatiin okullarin ayni sey-
leri yapmasi gerekmez. Nasil hevesli yo-
neticilere mal farkhlastirmasi cazip ge-
lirse, yonetici geligtirmeye yardimeci ku-
ruluslar da birbirinden ayri olanakiar sag-
lamalidir. Simdiki halde, okullari ayni ka-
liba iten bazi glcler vardir; ancak, gele-
cekte daha fazla yenilik ve farklilagmaya
ihtiyacimiz olacaktir.

Olanakli yeni yobnler dizisi arasinda,
birka¢i eylem gerektirecektir. Bu ihtiyac
o kadar giiclidiir ki mutlaka karsilana-
caktir. Varolan okullar yeni ortaya c¢ikan
gereklere uyum gosteremezse bile, bu
boslugu yeni kuruluglar dolduracaktir.
Bastiriimast olanakli olmayan gelecekteki
ihtiyaclar sinifina sunlar dahildir:



Sirekli Egitim:

Halihazirda yénetsel pozisyonlarda
bulunan kigilere yénetim egitimi sagla-
mak ydniindeki baski i¢ egilimden kay-
naklanacaktir. (a) Hizli degisim glincelles-
meyi zorunlu kilmaktadir. Burada cok ce-
$itli alanlar séz konusudur; yasal, sosyal,
ekonomik, uluslararasi, teknolojik, politik
(b) Uygunluk-yani giincel, cetin, gercek
yasam sorunlarini ¢ézme konusunda yar-
dim-ydneticilerin oynamasi gereken role
iliskin bekleyigler yiikseldikce daha fazla
onem kazanmaktadir. Siiren egitim yone-
ticilere bu konuda degerli katkilarda bu-
lunabilir. (c) Etkinlik, editimden encok ya-
rarlanacak kigilere ve 6grenmeyle uygu-
lama arasinda en kisa siireyle vermekle
saglanabilir.

Yoneticiler icin siirekli egitim, orta
yastaki insanlara, tecriibesiz Sgrenciler
icin  dizenlenmis dersleri &gretmekten
cok daha fazlasimi icermektedir. Tecriibe-
li kigiler icin diizenlenmis ve secilmis da-
ha kisa ders birimlerine ihtiya¢ vardir. Bu
birimlerin  bazilari, arastirmanin  soruna
yonelik olmasi kaydiyla, fakiilte arastirma-
siyla yakindan baglantili olabilir. Ogretim
yontemlerinin daha yetiskin &grencilerin
artyetigim ve gldilerindeki farkliliklara
uyarlanmas: gerekecektir. Ancak, tiim bu
Ozel hazirliklar anlamh bir kullanim alam
bulundugu zaman gerceklesecektir.

Profesyonel Sertifikalar:

Lisanisti derecesinin 6tesinde ek
birtakim sertifika tirleri kuskusuz gelige-
cektir. Bunlardan bazilari simdiden olduk-
ca yaygin kabul gérmistir. Esit olanak-
lar konusunun yodnetsel dizeylere girme-
si profesyonel statii veren bircok progra-
min acilmasini destekleyecektir. isletme
okullari, sertifikanin kendini olmasa bile,
gerekli akademik egitimi saglamak icin
dogal aracilardir. Sirekli egitim ile pro-
fesyonel sertifikalar arasinda bir bag da
gelismektedir. Bircok eyalette, avukatla-

rin profesyonel statllerini koruyabilmele-
ri icin hukuktaki degisimler konusunda
derslere devam etmeleri zorunlu  kilin-
mistir. Ayni yonde bir hareket hemsire-
lik ve diger saglik alanlarinda da gériil-
mektedir. Kamu muhasebesi de bu akimin
icinde yer almaktadir. Ornegin California’-
da her dort yilda bir 80 saatlik bir tir
profesyonel calisma gereklidir.

Yoneticiler icin yasayla zorunlu ki-
linmig bir sertifika bircok engelle karsi-
lasabilirdi. Bununla birlikte, yoneticilikle
ilgili cesitli alanlarda goéndllt olarak ser-
tifika alma kuskusuz yayginlasmaktadir.

Buciizdan .
yillardir Ttirkiye'nin
kiilttir ve sanat yasamina |

gii¢ katiyor.




Deger Standartlar:

Degisik bir egilim de degerlerle ilgi
lidir. Yoneticiler kati dedger secimlerinden
kacinamazlar. Kigisel davranmiglarinda ve
rekabet icinde bulunan sosyal hedefler-
de secim sdz konusudur. Gelecekte, gec-
miste oldugundan daha da biyiik odlgiide,
belli-bagh yodnetsel bir pozisyonda kala-

bilmek akillica deger yargilarina bagh ola-
caktir.

Ayrica, isletme okullari 'da deger-dis:
statdlerini koruyamayacaklardir Bilimsel
nesnellik gecerli olmayacaktir. En azin-
dan, iyi okullar deger konularini acikca is-
lemeli, ve sonra &grencilere giic kosullar-
da iyi secimler yapabilmeleri icin bir te-
mel vermelidirler. Ustelik, «profesyonei»
egitim vermek (zere 6drenci alan ckul-
lar, bu meslegin bir parcasi olan ahlak
konusunu da iglemelidirler.

Diplomatik Yetenek:

Grupca goriismeler gittikce yaygin-
lasacak ve giiclesecektir. Ve bu tir go-
rusmelerde politik (diplomatik) yetenek
gereklidir. Ustelki, hiikiimet miidahalesiy-
le aktif olarak ilgili olan yéneticilere poli-
tik sezgi yardimci olacaktir. Politika bii
i$letme icinde ve sanayide olan bitenin
onemli bir kismimi aciklar. Politik yete-
nekten yoksun bir ydneticinin ¢ok énemli
bir eksigi var demektir. Politika, yonetsel
yasamin pek irdelenmemis bir boyutunu
olusturur. Oniimiizdeki yillarda politik ye-
tenek yodneticilere daha da yararli ola-
caktir. Bu alanda bazi okullar énemli bir
etki ve katkiyla énciiliik edebilirler.
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Kér Amach Olmayan igletmelerin
Yonetimi:

Ulusal kaynaklarin ve yoneticilerin
kullanim ve istihdaminda tarim ve imalat-
tan hizmetlere dogru bir kayma simdiden
gorilmektedir. Hikimet faaliyetlerinde
buna paralel ve bastirilamayan bir artig

yerel, ve ulusal dlzeylerde gorilmekte-
dir. Bu hizmetlerin ve hikimetin bluylime-

siyle birlikte kar amach olmayan igletme-
ler de gelismistir.

Bu egilimler, en azindan bazi isletme
okullarina olaganisti olanaklar  sagla-
maktadir. Maddi olmayan varliklarin y6-
netimi alistigimiz modellere benzemekle
birlikte yine de bunlardan degisiktir. Bil-
diklerimizin cogu aktarilabilir, ancak mal
farklilagsmasini arzulanir kilmak icin  ye-
terli 6lcide yeni seyler de eklenmelidir.
Universitelerde isletme ile tip, egitim, sos-
yal hizmetler gibi, diger meslek okullari-
ni birlestiren yeni koalisyonlar ortaya ci-
kacaktir. Birkac cesaretli kigi bir Gniver-
sitenin kendinin bile y&netilebilir oldugu-
nu sdylemektedir.

Belirli ortamlara uygun degigik yo6-
netim bigimleri hakkinda 6&grenebilecedi-
miz ve Ogretebilecedimiz hald pek c¢ok
sey vardir. Yukarda ele aldigimiz gelisme
alanlan, surekli egitim, profesyonel serti-
fikalar, deger standartlari, politik yete-
nek, kar amach olmayan yonetim-bir is-
letme okulunun ayrnlagmak isteyecegi
alanlarin tumina hi¢ bir bicimde kapsa-
maz. Yenilik i¢in ¢ok bol olanaklar vardir.
Ve bizim temel goriigimize gore, isletme
egitimi, yoneticileri 2000 yilina  hazirla-
maktaki rolini yerine getirecekse yenilik
yaratmahdir. '



Yonetici Egitimi- Kavramsal

Bir Cerceve (%)

Yonetici egitimi, orgltlerin etkinligi-
ni artirmaya yonelik, birbiriyle ilgili ve or-
tak yonlere sahip birkac faaliyetten yal-
nizca biridir. Diger faaliyetler, yetistirme,
yOnetici geligtirme ve 6rgit gelistirmed'r.
Bltin bu faaliyetlerin birbirini tamamia-
yici nitelikte rolleri olup bazi ortak arac-
lar kullaniyorlarsa da, amag¢ ve metodo-
lojileri acisindan ayirdedilebilirler. Asagi-
daki tanimlar bu farklar ortaya koymaya
cahgmaktadir.

Yonetici egitimi, (management edu-
cation) yoneticilerin ¢ok cesitli orgutsel
durumlar ya da kapsamlarda, genellikle
iyi belirlenmemis cok cesitli gbrevlerin Gs-
tesinden gelebilmeleri igin, uygun olan
bilgi, tutum ve becerilere dayanan genig
bir dizi yetenegi geligtirmeyi amaclar.
Dolayisiyla, yonetici egitimi gbreve ya da
orglute o6zgl degildir. Egitimin  kapsami
yetistirmeden daha genistir ve zaman
acisindan daha uzun bir yararhhik olgegdi-
ne sahiptir. Ayni zamanda, bu faaliyet
ise ya da goéreve degil insana yoneliktir.
Egitim programlarinda &gretilen seylerin
codu genel bir gecerlilige sahip -oldugu
igin, bu gibi programlar cogunlukla iglet-
menin disindadir ve belki de oyle olmali-
dir. Bunlara, bircok degisik orgitten in-
sanlar katilir ve boylece farkh isletme ve
orgltlerdeki uygulam&lan  karsilastirma
firsatini elde etmis olurlar.

Yonetici yetistirmenin (management
training) amaci, oldukca 6zgll ve hemen
yarar saglayacak becerilerin gelistirilme-

Bohdan Hawrylyshyn
Cev. Asis. Fulya AYKAR

sidir. Insanlan iyi belirlenmis goérev kap-
samlar icinde iyi bilinen isleri ylritmeye
hazirlamak hedef alinir. Birgok isletmede
kullanilabilen becerilerin gelistirilmesi i¢in
isletme disi programlarla yoénetici yetisti-
rilebilirse de, igletmeye 6zgl uygulama-
larin dgretilmesi gerektigi zaman, yetistir-
me programlari  normal olarak isletme
icinde diizenlenir. Faaliyetin timd, insan-
lar1 belirli igleri yapabilmeye hazirladigi
icin, ise yonelik diye tanimlanabilir.

Yoneticl gelistirme, (management de-
velopment) yoneticileri bireyler olarak ye-
tistiren, olgunlastiran ve profesyonel yé-
netici olarak islevlerini basarmalari igin ye-
teneklerini gelistiren tim karmasik siire-
ci kapsar. Bu, herseyden 6nce, gérev ba-
sinda tecriibe gecirerek ogrenmeyi icerir.
Yoénetim, uygulamaya yonelik bir meslek-
tir. Yoneticilerin faaliyetlerinin  degerinin
anlagiimasi pratik sonuclarla olur. Dolayi-
siyla, 6grenme uygulamaya bagh olmali-
dir. I Ustiinde 6grenme, cok cesitli arac
ve faaliyetlerle ilerletilebilir ve hizlandiri-
labilir; bunlar, gelismeye yonelik bagarim
(performans) degerlemeleri, mesleki plan-
lama, iste ratasyon, is gruplari, proje ekip-
leri, alt kademe kurullan ve 6zel gorevie-

(") Mznagement Education in the 80°s Uluslar-
arasi Seminer (La Hulpe, Belcika 24-26 Subat
1978)  bildirileri, s. 85-97'den  alinmistir.
Copyright 1979 AIESEC kurulusuna aittir.
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re katilma gibi yéntemlerdir. Bicimsel

egitim ya da yetistirme programlarina za-
man zaman katima, tim yoénetici gelis-
tirme faaliyetinin bitinleyici bir parcasi
olmah, bireyin mesleki olgulagsmasinin
sorumiulugu, onunla igveren orgit ara-
sinda paylagiimalidir.

Yonetici yetistirme, egitme ve gelis-
tirme faaliyetlerin gcogunda odak noktasi
bireylerdir. Oysa, yoneticiler, diger insan-
larla orgiitsel bir kapsam iginde caligir-
lar ve yeni bilgileri ya da yeni bir beceriyi
su ya da bu bigcimde diger insanlari etki-
lemeden kolaylikla uygulayamazlar. Bu,
bireysel 6grenmeden orgiitsel uygulama-
ya dogru gecisim (transfer) sorunu de-
nen seyi yaratir. Dolayisiyla, daha uyum-
lu gelistirme faaliyetlerine gerek vardir.
Tum calisma gruplari, orgitin bolimleri,
ya da, en iyisi érgitin timu bir égrenme
tecrubesini paylagsmahdir. Bu paylasma,
o6grenilenin gereksiz slrtisme, sorun ve
direnis yaratmadan uygulanmasini  ola-
nakh kilar.

Yukarida sézu edilen dusinceler, or-
gut gelistirme faaliyetlerine yol acar. Bun-
lar, normal olarak davranigsal yonler (ize-
rinde yogunlasir ve yonetimde yeni sayi-
sal (kantitatif) teknikleri ve yeni bilimsel
surecleri vurgulamaktan cok, iligkileri,
haberlesmeyi, etkin ekip calismasi gelig-
tirmeyi, yonetsel tarzlarda degisimleri
vbg. hedef alir. Bununla birlikte, saghkh
orgut gelistirme vyaklasimlari, bireysel
egitim, yetistirme ve geligtirme cabalari-
nin arttinilmasini da kapsar ve onlar tze-
rine kurulur; bu cabalari ihmal etmesi ve
onlara karsi olmasi so6z konusu degildir.

Simdi, tartismay! yalnizca yonetici
egitimi Uzerinde surdirecegim.

EGITIM HEDEFLERININ SECIMI

Birlestirilmig, herseyi kapsayan bir
yonetim kurami heniz meydana getiril-
mis degildir. Programlar cok cesitli se-
killerde diizenlenebilmekte ve bu da, de-
gisik egitim modellerine yol agmaktadir.
Baslica yaklagimlar sunlardir:
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— Ddstnce okullan
- Gereksinmelerin aragtiriimasi
— Gorevleri ¢oéziimleme.

Digiince Okullan Yaklagimi:

Tarihsel olarak, yonetimin ne oldugu
ve dolayisiyla yonetim egitiminin ne ol-
mas! gerektigine iliskin, birbirinden ol-
dukea farkh ¢ felsefe dogmustur. Bu
okullar, yararct (progmatik), davranigsal
ve matematiksel diye siniflanabilir, Ortak
pek cok yonleri olmakla birlikte, bunlan
birbirinden ayiran belirgin yénelimleri var-
dir.

Yararci diisiince okuluna goére, yo-
netimde 6nemli olan elde edilen sonug-
lardir. Arzulanan sonugclarin saglanmasi
ise ancak dogru kararlarin veriimesiyle
olanakh olur. Polayisiyla, yoneticilerin te-
mel faaliyetleri karar vermektir. Karar
verme saghkh bir yargiya dayandiriima-
hdir. Saghkh yargi ise ancak tecribe ile
dogal olarak gelistirilebilir. Bu nedenle,
6grenme uygulamaya dayandiniimali ve
bicimsel bir 6gretim ortaminda, sézkonu-
su vak'alarda anlatilan gercek yasam tec-
ribelerini inceleyerek uygulamanin ben-
zetim (similasyon)ini yapmak olanakh
olmalidir. Bu, cok farkl, yaygin bir yo6-
netici egitimi modeline yol acmistir. Bu
modelin baslica yarari, nispeten kisa bir
siire icinde, program katihmcilarini ¢ok
cesitli durumlaria kargi karsiya birakma-
yi olanakh kilmasidir. Katiimeilar, vak’a-
larin icerigindeki aciklama ve verilerden
en ilgili bilgileri ¢cikarmak, degdisik etmen-
ler arasindaki neden sonug iligkilerini ¢6-
zimlemek ve degisik hareket secenekle-
rini digtiinmek zorundadirlar. Simif tartig-
malarinda, katihmcilar, kendi  yargilarim
digerlerininkinin karsisinda sinayabilir, ve
bu silire¢c icinde yargilama yeteneklerini
gelistirebilirler.

Davramigsal diigiince okulu nispeten
daha yenidir. Bu okulun temel &nermele-
ri soyledir: Yonetim, igleri, bagka insan-
larla birlikte ve onlar aracihigiyla yaptir-
ma sirecidir. Dolayisiyla, ydnetimde ger-






cekten yapilabilmesi gereken sey, insanla-
n yonetmektir. Bu, bir dizi beseri beceri
gerektirir. Bunlar, dogal yoldan gobzlem
ve uygulama ile gelistirilebilirse de, bir
egitim ortaminda, ancak psikoloji, sosyo-
loji ve uygulamali antropoloji gibi insan
davranigi konularinin incelenmesiyle 6g-
retilebilirler. Amag, bireylerin nelerle gii-
dilendigini, baskalariyla nasil iligki kur-
duklarini, ufak ekiplerde ve/veya karma-
sik orgutlerde nasil calistiklarini  6gren-
mektir. Duyarlihk egitimi gibi diger 6gren-
me yontemleri son yillarda ortaya gikmig-
tir. Bu yontemler, énce becerilerin ortaya
cikmasint  saglayacadi umulan  bilgileri
kazandirmak yerine, belli begeri becerile-
rin dogrudan gelistirilmesini amagclar. Te-
meli Universitede olan bazi yénetici egi-
timi programlari, yénetim bilgisinin diger
unsurlarim da dogal olarak icerseler de,
belirli bir davranigsal ybnelime sahiptir-
ler. Universiteler disinda da 6zel enstitii-
ler kurulmustur. Bunlar, hemen hemen
yalnizca yonetimde gerekli olan beseri
becerilerin gelistirilmesi Uzerinde durur-
lar.

En yeni dislnce okuluna matematik-
sel okul denebilir. Bu diisiince okuluna
gore, yoneticilerin kilit gorevi karar ver-
medir. Ancak, karar verme slrecinin ras-
yonel ve mantikh olmasi gerektigi savu-
nulmaktadir. Rasyonel ve mantikli olan
sey, sonucta matematiksel terimlerle ifa-
de edilebilir, kantitatif modellerin icine
konabilir ve bilgisayar gibi hesaplayic
sistemlerin yardimiyla islenebilir. Dolayi-
siyla, 6nemli olan, dogru sureclerin ve
dogru, rasyonel yontemlerin kuilaniimasi-
dir. Yonetimde en &nemli gorilen bece-
riler, cozimleme (analiz etme), niceleme
(sayilastirma, quantification), model kur-
ma, seceneklerin benzetimini (simulas-
yon) yapma, olasilik hesaplama, degerle-
me, cesitli secenekler arasinda rasyonel
bir secim yapma becerileridir. Bu gibi be-
cerilerin, bicimsel egitim siirecleri ile tam
anlamiyla gelistirilebilecegi ve uygulama
tecriibesi gereksinmesini ortadan kaldira-
bilecedi iddia edilmektedir. Uygulama ¢&-
ziimleme becerilerinin kullaniimasini ola-
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nakh kilar, ancak, becerilerin kazanilma-
81 icin bir onkosul degildir. Yonetim egi-
timinin yalnizca matematiksel bir modeli-
ni temsil eden hi¢ bir egitim kurumu yok-
sa da, bu yéne agirlik vermis okullar var-
dir. Sekil-1, yukardaki egitim modellerini
Ozetlemektedir.

Yoénetici egitiminde «dlsince okulla-
ri» yaklagimi «lretime donuk» olarak ta-
nimlanabilir. Bu, daha cok, Universite te-
melli ve 6zellikle istihdam oncesi yonetici
egitiminin ozelligidir. Tecriibe sonrasi y6-
netici egitiminin, bir bolimul isletme icin-
de olmak Ulzere yayginlasmasiyla gerek-
sinmelerin degerlenmesine dogru daha
blytk bir ilgi uyanmistir. Sonug, yonetici
egitiminde daha cok «pazara ydnelme»
olmustur.

Gereksinmelerin Arastiriimas: Yakla-
simi :

Programlarin  hedefleri, programin
muhtemel katilimcilarinda gérilen gerek-
sinme ve isteklerin incelenmesi yoluyla
tam belirlenmese de etkilenebilir. Bu gibi
gereksinmeler, anketlerden, ydneticilerle,
onlarin Ustleriyle, .ayni dizeydeki isgéren-
lerle ya da hatta astlariyla yapilan goéras-
melerden cikarilabilir. Bu gibi verilerin ka-
litesi genellikle cok dusiktir ve program
paketleri halinde biraraya getirilmeleri
guctir. Ancak editim gereksinmelerini
basarim (performans) dederlemelerinden
cikarmaya caligarak daha iyi veriler elde
edilebilir. Ozellikle bu degerlemeler iyi bir
Amaclara gore Yonetim planina baglan-
migsa, bu husus gecerli olmaktadir.

Egitim gereksinmelerini  belirlemek
icin baska bir yaklasim daha gelismek-
tedir. Sirket planlamasina bagh olan bu
yaklasimin yontemi su sekilde evrelere
ayrilabilir:

1. Sirket hedeflerini belirle.
2. Stratejiyi (Urln-piyasa bilesimleri)
sec.

3. Gelecekteki faaliyetlerin niteligini
ve kapsamini sapta.



. Gelecekteki

gorevlerin analizini
yap ve bunlar ig gruplarina ayir.

. Orgiitiin gelecekteki yapisini ta-
sarla.

. Is tarifleri ve gerekli niteliklere
gore personel listeleri hazirla.

Buglinkii  ybnetimin envanterini

cikar.

. Var olan yeteneklerle gerekli ye-

tenekler arasindaki bogluklari in-
cele.

Bu bosluklari doldurucu faaliyetie-
ri planla:

a) Yeni goreviere atama.

b) Ise alma.

KILIT RoOL

Yararct

EN ONEMLI
NITELIK

NE iLE  _
KAZANILDIG!

KILIT ROL

EN ONEMLI
NITELIK

NE LE  _
KAZANILDIGI

Matematiksel  KILIT RoL

EN ONEMLI
NITELIK

NE iLE  _
KAZANILDIG!

c) Yetigtirme.
d) Egitim.
e) Gelistirme.

f) Orglt geligtirme.

Sowra, egitim igin:

1. Etkinlik
belirle.

olcltlerini  (kriterlerini)

Kaynaklarin dagitimini yap.
Programlar sec.

Sonuglar dogrula.

o A LN

Sureci tekrarla.

Karar verme

e S

Saglkli yargllama

Gergek yasem
vak'alarinin in-
nmes.

Tecribe| yada

fnsanlarin yonetimi

&

insan becerileri,

haberlegme , giddleme '

D Tecriibe

Duyarlilik egitimi,
psikelgji , sosyoleji,
dntropoloji gsligmalari

Kardr verme
mantik sbreci

&

Q-azﬁmlulm becerileri

programlanamaz
mlanabilire

déndstlirme

3

Nicelemeyi 8grenme,
model kurma,
bilgisayar kullanumi

Sekil — 1. Yonetici egitiminde dustince okullar:.

7



TURK ELEKTRIK ENDUSTRISI A. S.

MAMULLER:

— Ev tipi ve ticari buz dolaplan icin hermetik sogutma kompresérieri.

— Ev tipi buzdolaplan icin kondansdrier...

— Tek fazh ve U¢ fazh (maximum 2 beygir giiciinde) sincap kafes, genel
ve 6zel maksak endiiksiyon motoriar...

FABRIKA: Davutpasa Cad. Litros yolu Topkapi - ISTANBUL P.K.364
Tel: 76 10 10 (5 Hat) - 76 09 80 Telgraf: Tiirk Ge - IST. Telex: 22457 teen tr.

GENEL MAKSAT MOTORLAR! iCIN GENEL DAGITICI:

BEKO TICARET A.S.

Istiklal Cad. No:-349 Beyoglu - iISTANBUL Tel: 43 17 60 (5 Hat)
Telgraf: BEKO T.A.S. - ISTANBUL Telex: 22905 BEKO - TR.




Bu yontem ¢ok mantikli gériinmekle
birlikte, uygulamaya konmasi giictiir. Bu,
hél@ cocukluk dénemini yasayan bir yon-
temdir. «<Knowhow» evrim gecirdikce, ge-
reksinimlerin arastirimasiyla elde edilen
sonuglar, yoneticiler tarafindan algilan-
diklan bicimde, uzun ddénemli planlardan
cikanimis gereksinmelerle
caktir.

Gorevlerin Cozimleme Yaklagimi:

Egitim gereksinmeleri, yoneticilerin
sorumluluklarinin ve gdrevlerinin niteligi-
ne gore blyik dlciide degisir. Yoneticiler
komuta zincirinde (hiyerarsi) ylkseldikce
gerekli hale gelen becerilerin degisik bi-
legimlerine iligkin bazi genellemeler cik-

tir.

isletme stratejisinin gelismesiyle, ce-
sitli diizeylerdeki’ gorevlerin daha gugli
bir bicimde c¢cdzimlenmesi olanakhi hale
gelmistir. Ayni zamanda, hiyerarsinin tek
belirleyici olmadigi da aciktir. Gerekli bil-

KAVRAMSAL uasm

kargilastinila-

programin son tasariminda (design) ne-
yin Odretilebilecedi, neyin 6gretilmesi ge-
rektiginden daha bilyik adirhk tagiyan
bir sorudur. Bu, gereksinmelerin belirlen-
mesinde hangi yaklasim kullanilirsa kulla-
nilsin, gegerlidir.

KARARLAR. HIVERARSISI

migtir. Bu beceriler $ekil-2'de gosterilmis-

S‘TRATEJM
o ;3%
/// L\ X 1
(FINANS, PAZARLAA va) g
iLGILI {SLEVSEL PROGRAMLAR.

SEKIL-3.
Egitim programlarina matris yaklagimi

YONETIM EGITIMININ BUTUNLESTIRICI
MODELI
Son yirmi otuz yilda, birbirine paralel

e t l birkac gelisme birden olmustur. Ydneti-
{a TEPE min ne olduguna iliskin gériiglerde bir
B birlesme noktasina variimig, ydnetimle
= iligkili disiplinler olgunlagmig, ortaya bir
.= ORTA / / dizi yeni Ogretim yontemi cikmistir. Bu
o yontemler, yonetsel faaliyetlerin cesitli
-% yoOnlerinin benzetimini yapmayir olanakh
> ALT kilmakta ve egitim programlarinda uygu-
lamaya dayanan bir égrenme tarzina izin

GEREKLI BECERILER. vermektedir. Bu gelismeler, buglinki bil-

SEKiL-2 : ginin bir sentezini yapma olanagi verir;

Hiyerarsi boyu_ncu gerekli beceriler.

gi ve beceriler, Uretim yonetimi, finans
gibi belli bir isleve gore de degisir. Bu
durumda, egitim programiarinin diizenlen-
mesi i¢in, $ekil-3'deki gibi bir matris yak-
lagimi kullanilabilir.

Yonetim ve yonetici egitiminin  bu-
gunki durumu veri olarak alinirsa, bir

oldukca genis kapsamli bir ydnetici egi-
timi modeline yol acarak, neyin nasil 6§-
retiimesi gerektigine iliskin sorulari ya-
nitlar.

Modele gétiiren disiince -sireci $0y-
ledir: YOnetim kaynaklarin amach kul-
lanimidir. Yénetimde etkinlik, arzulanan
sonuclara ulagsabilme yetenegini anlatir.
Bunun temeli, uygun bir bilgi, tutum ve
beceriler bilesimidir. Bilgi, birikimi yapil-
mis gozlemler, olgular ve kargilikli iligki-
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ler ile cesitli 6geleri gerektigi gibi kullan-
ma yetenegini kapsadidi icin zihinsel bir
etmendir. Tutumlar ise, 6nceden tahmin
edilebilir bicimlerde hareket etme ve tep-
ki gosterme egilimleridir. Bunlarin kdke-
ni de genellikle duygusal olmaktadir.

Beceriler, birseyler yapma, bilgiyi
‘kullanma, belli  faaliyetleri gerceklestir-
mek icin kigilik kaynaklarini harekete ge-
cirme, belli gorevleri bagsarabilme yetene-

gidir. £
Bilgi, tutum ve becerilerin optimal bi-

lesimi, Orgitin niteligine ve sorumluluk
dizeyi ya da isleve gore degisir. Sekil-3'-
deki matris analizi bu soruya bazi yanit-
lar getirir. Bilgi, tutum ve beceriler birbi-
riyle ilgilidir ve birbirlerini etkilerler. An-
cak bunlarin kazanilma sirecleri cok de-
disiktir. Bilgi, bilissel (cognitive), zihinsel
bir strecle kazanihr. Tutumlar ise, tecri-
beye dayanan bir kosullanma ile, yani da-
ha duygusal bir siire¢c sonunda elde edi-
lir. Beceriler ise uygulama yaparak ka-
zanilir,

renme sirecleri gézonine alinarak, degi-
sik 6grenme siniflart  (bilgi, tutum ya
da beceri) icin gerekli 6grenme sirecle-
rine uygun olacak bicimde secilmelidir.
Bu, hedefler, 6grenme siniflamalari, 6gren-
me surecleri ve 6gretme yontemleri ara-
sindaki karsihkh iligkiler Uzerinde dura-
rak butilinlestirici modelin cercevesini ¢i-
zen Sekil-4'de gosterilmigtir. Siniflamala-
rin her birine giren tim &gelerin listesi ve-
rilimemis, érnek ©ogeler siralanmigtir. Mi-
delin tim icerigini daha etkili bir bicim-
de anlatabilmek icin, asagida beceri di-
zeyinde bazi ayrintilar verilmistir.

Yonetimin etkinligi icin hangi beceri-
lerin gerekli olduguna karar vermek (ize-
re yoneticilerin iglerinin icerigi-ylritmek
zorunda olduklar faaliyetler-incelenmis-
tir. Yoneticiler belli faaliyet devrelerinden
tekrar tekrar gecerler. Bu faaliyetler, bir-
birinden ayr, teshis edilebilir evrelere bo-
linebilir ve herbiri ¢esitli bilgi ve beceri-
ler gerektirebilir. Yine de, her evrenin ba-
sariyla tamamlanmasi, becerilerden biri-

Ogrenme yontemleri, yukaridaki og- nin yilksek bir dizeyde olmasimi gerekli
Nihai grenme. Ogrenme Ogretme
Hedefler Simflamalari Stiregleri Yéntemleri

Biigi e Geleneksel
T Bilissel
ornegin, o'lsu i m 3Er:s¢l. ~igitsel
lar, &detler, S T > p amli 39G-
teknikler e
yar yardimi -
Tut issi Psikodinami!
Sonuglara ——-—-—-*-6“:.".‘“’,1@1,: —e—;‘ 2 —La"'"‘f‘f*“‘" v
erigme et L] daged | ] Sogie, duar
E.'UuﬂUac isbirlaine ik aﬂshml
Actvnd yatkinlk
Beceriler, Pratik Katilmals,
8renegin, algi- Srnegin , vak'a
lama, sorun - isletme oyunu,
Lar1 gdzumleme ddnisma proje.
Leri :

Sekil — 4. Yonetici egitimi - biitiinlestirici bir model.
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TURK OTOMOTIV SANAYI'NIN

CEYREK ASIRLIK
DEV KURULUSU

NESILDEN NESILE

UZEL

SAGLAM o GU\ﬁE!I:ILi o EKONOMIK

Yaprak vaylar (Makaslar):

Makaslarmz §mrint (4-20) misli arttinc celik kumlama
(SHOT Peaning) islemi ile imal ve yorulma dayanim: (Fatigul
test) ile kontrol edilerek piyasayva verilmektedir. Yavlanmazda
kullamulan tim celiklere ait (SAF 9250 haric) degerler Tlrk
standartlan 520'den alinmigtir. Isu islem kontrolltl ve vitzde viie
manyetik ¢atlak muayenesine tabi tutulan makaslanmz
halen Turkiyve'deki en yilksek cesit ve stok-kapasilesine sahiptir.

Helisel yaylar

Bab Alman t h ve techizatindan ol bel vay hatlarinda lel cap 50 mm.
ve Helezon ic capi 320 mm. ye kadar her tiirlll yay Qretilmektedir. Helisel vaylanmiz
«peipada belirtilen deneme ve kalite kontrollerinden sonra piyasaya verilmekte olup bu gline P o
kadar memleketimizde hakh bir in saglamgtir.

MASSEY FERGUSON TRAKTORLERI

UZEL fabrikalaninda dilnyada ve memleketimizde hakl olarak
en fazla ragbet edilen tarim traktdril Massey-Ferguson en titiz
bir gekilde liretilmektedir.

Traktdriinilziin motor glicli 45,5 PS olup ayrica bir ficret
tSdemeden alabileceginiz parcalar agagida belirtilmigtir:

Jn agrhklar (8 adet) Ceki tertibats PTO kasnak komplesi

=

UZEL MAKINA SAaNAYii A.S.
Rami Topcular, Hisla caddesi S istanbut Teigral . UZELSAN Teleksa : 234168 uzel ir Tel: 76 3060




kilabilir. Faaliyetlerle temel beceriler ara-
sindaki iligskiler Sekil-5'de gosterilmistir.

Simdiye dek, herbiri yonetim faaliye-
tinin bazi evrelerinin benzetimini olanakh
kilan bir dizi katimah ogretim yodntemi
gelismis durumdadir. Bu, programin ka-
tilmeilarina uyguloma yapma ve bu de-
nemelerle degisik beceriler gelistirme fir-
sati verir. Her yontemin, diger yontemler-
le karsilastiriidiginda bir GstanlGga  var-
dir. Herbiri diger becerilerin gelismesine
degisik olciilerde katkida bulunuyorsa da,
hepsinin etkinligin doruguna ulastiklari
birer nokta vardir. Dolayisiyla, hangi be-
cerilerin gelistirilmesi gerektigine iligkin
bir anlasmaya varnlinca, katiimali yéntem-
ler arasindan rasyonel bir segim yapmak
olanakhdir. Bu durum Sekil-6'da godsteril-
migtir.

Bununla birlikte, katlmali ydntemle-

rin cok amach araclar oldugu akildan ¢i-
kanimamahdir. Bunlar esnektir ve kulla-
nimlari, 6gretmenlerin beceri ve tercihle-
rine ve katihmcilarin bilesimine bagh ola-
rak degisir. Degisik becerilerin gelismesi-
ne katkilarinin etkinligi de buna goére de-
gisir.

ULUSLARARASI HUSUSLAR

is dinyasinin uluslararasi bir nitelik
kazanmasi ile, 6zel uluslararasi yonetici
editimi programlan gelistirme geregi dog-
mustur. Bunlarin hedefi, yoneticileri ken-
di kultirleri disindaki kiltirlerde, c¢ok
uluslu bilegimi olan ekiplerde etkinlikle
caligabilir kilmak, ve ulusal sinirlari asan
sorunlarla basedebilmelerini  saglamak-
tir. Bu gibi programlar, ayni zamanda, ba-
sarili uygulamalarin, dinyanin bunlari ge-
listiren bolgelerinden alinip, kullanilabile-
cekleri diger bolgelere aktariimasini hiz-

FAALIYETLER BECERILER
: So.runld‘l;llg\:led ::'Sdtld” Duydrh diglldmd
[
ik, g Pk Verilerin usgl.lnh.tgunu ve
op ilgisini sezebilme
v
Sorunlar ve Firsatlan Teghis etme (analitik)
cozlimleme becerisi
L]
Segenekleri belirleme Saraticibk
Y
Seq.enerl;'.:r “::;:mdd ka- Kararlilik
¥
Onderlik becerileri.
Karar, wgulamaya kegma (iletisinde bulunma , gudd_
leme)
Sekil — 5. Faaliyetler ile beceriler arasindaki iligkiler
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landinr. ~ Uluslararasi yénetim egitiminin
kavrdmsal temeli soyledir: -

Yonetim faaliyeti devresi, daha once
de anlatildig gibi, olduk¢a sabit kalir. Ay-
ni zamanda, yoneticilerin kararlarina ras-
yonel bir temel saglayan, kaynaklarin
optimal dagitimina izin veren yoénetim
teknolojisinin blylik bir bolimii evrensel
gecerliliktedir. Bununla birlikte, degisik
ulkeler, politik sistemler, ekonomik yapi-
lar, hukuksal kisitlamalar ve en onemlisi,
sosyal deger sistemleri arasinda buyilk
farkhhiklar vardir. Bu farklar, igletmeler ile
kamu organlari, piyasa, orgitld  isglcd,
astlar, lstler ve ayni diizeydeki igsgorenler
arasindaki basarih iligkilerin seklini be-
lirler ve yonetsel tarzlar ile personel yo-
netimi uygulamalarinda da, bulyik fark-
hhklara yol acar.

Uluslararast yonetici egitimi, yodne-
tim teknolojisinin halen kazanilmis bulu-
nan «knowhow» ina ek olarak ya da onu
temel alarak, yonetimde, ozel bir sosyal
ve politik «knowhow»in gelismesine ve
daha blyulk bir esneklige yani yoneticile-
ri oyun kurallan degisik olan cok cesitli
durumlarda etkinlikle islev gorebilir kilan
daha genig bir davranigsal repertuara yol
acmaldir. Bu, yoneticilere, bilgi diizeyin-
de, is cevresindeki farkhliklara iliskin ge-
nig bir anlayis vererek; tutum diizeyinde,
daha biiyik esneklik, uyum saglama ve
ogrenme yonelikligi gelistirerek, ve yerel
adetlere koriikériine uyma ile onlan ta-
mamen hice saymak gibi asiri iki nokta
arasindaki optimal davranisi bulmalar
icin beceriler kazandirarak basarilabilir,
Bu hedefler Sekil-7'de dzetlenmistir.

Uluslararasi  yonetici egitimi modeli
yalnizca iskelet yapisiyla verilmistir. Mo-
delin icerigi, degisik ulkelerdeki davrani-
sin kiltdrel belirleyicilerine iligskin bazi bil-
gilerin kazanihigini gbstererek, ve 6gren-
meye kargi tutumlan sinamak igin bir yol

ve uluslararasi alanda algilama becerile-
rinin geligpmesi i¢in bir yontem tarif edi-
lerek anlatilabilir.

Bilgi diizeyinde, degisik davranig bi-
cimlerinin degisik kultarlerde nasil olduk-
ca etkin -olabildigini -anlatmak icin ABD
ve Japon yonetim tarzlan arasinda kargi-
lastirma yapilabilir. Bu kargilagtirma, de-
ger yargilariyla yonetim tarzi ve personel

~ uygulamalari arasinda uyum saglama ge-

reksinmesine dikkati ceker. Incelemenin
temel Ogeleri soyledir: ABD'deki daha bi-
reyci deger sistemini veri alirsak, Ame-
rikan yoénetim tarzi, insanlarin bireyci ve
rekabetei davraniglari ile liyakat ve fark-
It basarim icin bireysel édiiller tzerine ku-
rulmustur. Ote yandan, Japonya‘'da deger-
ler daha kollektiftir ve bu, igbirligine da-
ha buyik bir yatkiniga yol acar. Dolayi-
siyla yénetim tarzi ve personel uygula-
malan, iglere kargi daha fazla grup ca-
hismasi ve igbirligi yaklagimi, kargilikli ba-

-@mhlik, kidem, oybirligine varma ve ca-

tismadan kacinma (zerine kuruludur.

Amerikan ve Japon yonetim tarzlari,
degerler ve bu degerlerin dogurdugu dav-
raniglardan  olugan bir silsilenin iki uc
noktasini temsil eder. Bati Avrupa ulkele-
rinin cogu bu iki asin noktanin ortalarin-
da yer alirlar. Bunlarda, kidem (seniority)
sisteminin paternalist o6geleri bulunur.
Bu, daha az yaptirm koyma anlamina
gelir, ancak ayni zamanda bireysel basa-
rma daha az odiller verilir. Bu gorusler,
Sekil 7'deki cozimlemeyi agiklamaktadir.

Bitin ulkelere iliskin ayrintih  bilgi
varmek olor.aksizdir. Dolayisiyla, yoneti-

~ci egitimi programlarinda, kurs katiimci-

larina daha sonra okuyarak, is Uzerinde
gozlem ve deney yaparak 6grenebilmele-
ri icin cozimleyici bir cerceve saglayacak
unsurlar segilir.

Tutum diizeyindeki yaklasim ise fark-
lidir. Ulusal bir ortamda edinilen tecriibe-
nin, yurtdisinda gecersiz olabilecegi, ve
uluslararasi bir egditim programinda bile
biitlin degisik cevrelere iliskin eksiksiz
bilgi vermenin olanaksizligi goérildiigiine
gore, uluslararasi bir ydneticinin 6gren-
meye karsi olumiu bir tutumu olmasi zo-
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runiudur. Bldyle yoneticiler, halen sahip
olduklan bilgiye, daha ©&nce edindikleri
tecriibelere fazla glivenmemelidirler. Og-
renmeye ydnelikligi
ogrenmeyi kplovlustlrubilecek olan daha

deneysel bir

surekli dgrenmeye karsi tutumlarn etkile-
mek uzere isletme oyunlan kullanilabilir.
Bu gibi oyunlar, temsil etmeye caligtikla-
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deki neden-sonug iligkilerini olanakli olan
en kisa zamanda bulmak izere kendi ka-
rarlarini bicimlendirmeleri gerekir. Bunun
tekrarlanmasi ile, yoneticiler daha énceki
tecrubelerinin gecerliligini savunmak ye-

ve karar vermeye,

Nak'a gup
alan olay yontem Rol  praje
_ | caligmalan  ydntemi karar  oynama ey
= > ol \
g .'/ \
g I
>
p |
] \
& \
a o Sx g AN \
1 - 1 .. 1 Lt 1 ‘1| \\ \
algilama teghis kararlilik qudd
ilgigt yaraticilik iletigim
sezebilme

Sekil — 6. Beceri gelisiminde katilmali yontemlerin etkinligi

yaklagimi geligtirmek icin, ri gercekten bazi carpitmalarn da icerme-
lidir. Bu carpitmalar yeni ya da «yabanci»
bir cevreyi temsil etmek icin kullanilabilir.

Boyle bir isletme oyununda basarili ol-
OGRENME HEDEFLER OGRETME YONTBALERI

dlanlardaki i

Su T [;.‘“H. ?ﬂefﬂhﬂlﬂh genel

[F i .

E‘:‘:’:ﬂ' ,l:‘.‘l" Seglei okuma
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mak igin, yoneticilerin, sézkonusu model-
rine, kendilerini neyin ise yaradiini  6§-
renmeye verebilirler.

Ozel yeteneklerin gelistiriimesi bas-
ka bir yaklasim gerektirir. Uluslararasi
yoneticiler, herhangi bir llkede, uyum
saglamalan gereken seylerle, kendi uygu-
lamalarim 6zglrce gétilrebilecekleri ve
yeni gevreye gore yenilik yaratabilecekle-
ri anlanlari ayirdedebilmeyi 6grenmelidir-
ler. Bu, duyarh algilama gerektirir. Bunun
basarih olmasi igin, uluslararasi bir egi-
tim programinin katihmcilar, degisik ulus-
lardan olusturulmus damsman ekiplere
yerlestirilebilir ve normal olarak kendile-
rine yabanci olan bir llkeye, birkag hafta
strecek bir damigmanlik projesi ylriitme-
ye gonderilebilirler. Bu gibi danigmanlik
ekiplerinin Uyeleri, cabucak sorunlu alan-
lan incelemeli, verileri secip analizleri ya-
parak tepe ydneticilerine bir dizi hareket
onerisi sunmahdirlar. Proje ekiplerinin bi-
legimi cokulusiu olduguna goére, katilim-
cilarin kendi bireysel gozlemlerini karsi-
lagtirmak ve sdzkonusu llkedeki hangi et-
menlerin eldeki sorun igin gercekten
onem tasidigini bulmak i¢in gok firsatlar
olacaktir. Bu katihmecilar, uyarlanma ile
yenilik yaratma arasindaki en iyi orta
noktay: belirlemek icin becerilerini sina-
yakilirler.

Uluslararasi bir egitim programinin
etkili olmas! igin birka¢c 6nkosul yerine
getirilmelidir. Ogrenme, degisik uluslar-
dan gelen kigilerden olusturulmus bir egi-
tici kadronun rehberliginde yer almalidir.
Dianyanin  heryerinde tek bir dogru yé-
netme tarzi olmadigi olgusunun anlagil-
masina ve kabul edilmesine yol acacak
olan degisik felsefe ve deger sistemleri-
nin birlikte varolmasini garantilemek igin
bu gereklidir. ikinci énkosul ise, katilim-
cilar arasinda higbir ulusun egemen ol-
mamasidir. Bu, didger insanlarin adetleri-
nin karsilastinimasinda ve dederlenmesin-
de tek bir ulusun ydénetim uygulamalari-
nin kullaniimamasi a¢isindan énemlidir.
Ayni zamanda, konum da 6nem tasir.
Programdaki kisiler, programin yer aldigi
ulkenin 6zimseyici (assimilative) baskila-
rini_hissetmemelidirler.

Uluslararasi yoénetici egditimi, herhan-
gi bir yénetici egitimiyle aym temel kav-
ramlara dayanir. Nihai hedef, arzulanan
sonuclara erismede etkinliktir. Boyle bir
etkinligin kokeni uygun bir bilgi, tutum
ve beceriler bilesimindedir. Bu l¢ dizey-
deki d6grenme sirecleri farkhdir. Dolayi-
siyla, 6gretme yontemleri buna gore se-
cilmelidir. Basglica zorluk, uygun olan 6g-
renme hedeflerinin seciminde yatar. Kav-
ramsal cerceve ve Oogrenme sirecleri ile
ogretme yontemlerine iligkin anlayis za-
ten vardir. Bununla birlikte, eldeki kav- .
ramsal «knowhow»in uygun bicimde uy-
gulamaya konmasi icin hdla@ biyik bir
ilerleme gerekmektedir.
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