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A. YÖNETici iSTEMiNi HIZLA

ARTTiRAN ETMENLER:

Hizli bir kalkinma temposu ve çaba­
si. içinde bulunan ülkemizin siddetli bir
yönetici gereksinimi içinde bulundugu
kuskusuzdur. Bu gereksinim hem miktar
hem kalite açisindan kendini hissettirmek­
tedir. Ekonomik. sosyal, siyasal hatta po­
litik gelisme ve güçlenmemiz. önümüzde­
ki yillarda yetistirecegimiz yöneticilerin
sayi ve kalitesine çok siki bir biçimde
baglidir. Refah ve mutluluk içinde bit
Türkiye yaratmamiz, siyasal, sosyal. as­
keri ve özellikle ekonomik alanlardaki il­
gili yöneticilerimizin sayi ve niteligine da­
yalidir.

Yöneticiye olan gereksinim. gelismis,
gelismekte olan ve geri kalmis ülkelerde
yani tüm dünyamizda hizla artmaktadir.
International Management dergisinin Su­
bat 1979 sayisinda, 1980'lerde, rekabetin
en çok egemen olacagi alan olarak iyi
yönetici ve personel tedarikleme ve tut­
ma alani olacagi üzerinde durulmakta ve
üçyüz önder firmanin sekizyüz yönetici­
siyle yapilan bir arastirmanin bu sonucu
verdigi belirtilmektedir. Stanford Arastir­
ma Enstitüsünün is hayati istihbarat prog­
raminca düzenlenen bu arastirmanin so­
nuçlarina göre, yönetici istemini arttiran
baslica etmenler sunlardir:

- Mal ve hizmet üretiminde yeni
teknolojilerin gelistirilmesi,

- Sosyal baskilarin, çevre sorunla­
rini çaprasiklastirmasi,

- Artan devlet müdahale ve sinirla­

malari.

- Mal ve hizmetlerin dagitiminda
yeni yöntemlerin gelismesi,

- Kamu sektörünün genislemesi,
- Nüfus artis hizinin yavaslamasi.

Deginii<-n diger bir konu da, bir ta­
raftan emeklilik yasinin yükseltilmesi, di­
ger yandan 2. Dünya Savasini izleyen yil­
larda dogumlarin hizla artmasindan do­
layi meydana gelen nüfus patlamasi so­
nucunda, yöneticiler piyasasinda olusan
rekabetin, yönetici arzini kismen artirma­
si sönkonusu olsa bile, istemi arttiran et­
menlerin fazlaligi ve güçlülügü gerçek bir
refahlik yaratmayacak, olsa olsa, yüksel­
me olanagi bulabilmek için genç yöneti­
cilerin hareketliligi yani isyeri degistirme
egilimi güçlenecek. diger bir deyisle, genç
yöneticilerin devir hizi artacaktir. Bunun
sonucunda. gençler. yüksek yönetim ka­
demelerine ulasamayacaklarindan, yöne.
tici kitligi siddetlenecektir.

Yukarida sayilan etmenlerin yaninda,
teknolojik, örgütsel. siyasal, sosyo-kültü­
rel gelisme ve degismelerin de etkileri
düsünülürse. yöneticilik ve isletmeciligin
ne kadar güclesecegi ve bunun da so­
nucu olarak, gelecegin yönetici ve islet­
mecisinin ne kadar üstün yetenek ve ni·
teliklerle donatilmasinin zorunlulugu da­
ha iyi anlasilabilir.

Gittikçe büyüyen kuruluslar ve
uluslararasi rekabet yarisinda basari sag­
lamak. ancak üstün kalite ve beceriyle
mümkün olacaktir. Bu, yalniz ekonomik
ve maddi açidan degiL. ahlaki ve manevi
açidan da geçerlidir. Tarihin hiç bir dö­
neminde. büyük kütlelerin hayat ve gele·
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cegi hakkinda karar verme gücü, bugün­
kü kadar bireylerde yogunlasmamistir.

Yukaridaki incelemelerden su sonuç­
lari çikarmak mümkündür:

o) Hizli degisme ve gelismeler ça­
ginin gerekli kildigi zihinsel Vf5 ahlaksal
kalitelerle donanmis bireylerin yetistiril­
mesinde aileye, okula ve bireylerin hayat­
larini kazanmak için çalistiklari isletme,
ve kurumlara ayri ayri agir sorumluluk­
lar yüklenmektedir.

b) Bireylerini yetistirme sorununun
varligini ve ciddiyetini kavramis bir top­
lum, aile ve okul kurumlarini zamanin ko­
sullarina uygun bir düzeye ulastirmak
zorundadir. Ayrica. vakit, kaybetmeden,
ülkedeki tüm isletme ve kurumlara bu
yasamsal (hayati) sorunun çözümünde.
sahip olduklari rolü hatirlatmak bir zo­
runluluk olmaktadir.

B. YÖNETiCi EGiTiMiNiN ANLAMi

ve ÖNEMi:

Yönetici, bir takim bilimsel ve yönet­
sel ilke ve kurallara göre bir isi. bir ku­
rulusu yürüten ve mümkün olan zaman
ve hallerde gerekli politika. strateji ve
taktikleri belirleme ve saptama durumun­
da olan kisidir. Bu nedenle. ekonomik ve
sosyal kalkinmamizin en önemli etmeni
ve en önemli yönü. kuskusuz ki gerekli
miktar ve kalitedeki yöneticileri yetistir­
mektir. Üretim etmenlerini rasyonel bir
biçimde saglayan. düzenleyen ve yöne­
ten diger bir üretim etmeni olarak yöne­
ticilik islevi, çagdas is hayatinda seçkin
bir yer isgal etmekte ve bu yerini gittik­
çe kuvvetlendirmektedir. ilk bakista, ser­
maye ve kalifiye isgücünde oldugu gibi
yönetici emek de. daha çok ekonomik
açidan gelismemis ülkelerde siddetle ara­
nan, talep edilen. kit bir üretim etmeni
olarak kabul edilir. Ancak, yine ilk bakis­
ta garip görünürse de. yönetici emegin
daha siddetle talep edildigi yer, gelismis
sanayi ülkeleridir. 6 milyondan fazla kü­
çük ve orta kademe. 2 milyona yakin yük­
sek kademe yöneticisine sahip olan Ame­
rika Birlesik Devletlerinde. en kit olan bir
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üretim etmeni varsa, o da yöneticidir. Bu
nedenle. is dünyasi, üniversiteler ve dev­
let, gerek ayri ayri gerek isbirligi halinde,
yöneticilerin sayi ve niteligini artirmak
için çesitli çabalar harcamaktadir.

A. B. Devletlerinde. birçok büyük is­
letme. üniversitelerin çesitli fakültelerine
burs saglayarak, üstün yetenekte ögren­
cileri okutmakta ve mezuniyet aylarinda
ise, üniversite çevresinden bu yetenekle­
ri kendisine çekmeye çalismaktadir. Son
yillarda isletmelerin. yönetici gereksinme­
leri o kadar siddetlenmistir ki, isletme,
iktisat ve teknik bilimlerden mezun bu­
lamayan kuruluslar, edebiyat fakültesi
mezunlarini ise alarak, onlari birer isletme
yöneticisi olarak yetistirmek için yillarca
süren b(lyük yatirimlarda bulunmaktan
çekinmemektedirler.

Bir süre önce. Harvard'da yillik top",;
lantisini yapan Ulusal isletmecilik Konfe­
ransinda bir araya gelen 1400 Amerikali
isadami ve üniversite ögretim üyesi, «is­
letme yöneticisinin etkinligi nasil arttirila­
bilir?» konusunu incelemislerdi. Bu arada
genel yöneticiler, satis yöneticileri, üretim
yöneticileri, denetçiler, finans yöneticile­
ri vb. çesitli yönetici tiplerinin yetistiril­
mesi ve etkinliklerinin arttirilmasi sorunu
tecrübeli isadamlari ve bilim mensuplari
tarafindan ele alinmisti. Bu konreransta
degerli bir bildiri veren tecrübeli ve bilgi­
li isletme yöneticisi Frederick C. Craw­
ford'un görüslinü söyle özetleyebiliriz.
Thompson Products Ine. isletmesinin yö­
netim kurulu baskani olan Mr. Crawford
sözlerine söyle baslar: «Bugün Amerika'­
nin en büyük sorunlarindan biri, daha iyi
yönetici yetistirmektir. Bunu o kadar kuv­
vetle hissediyorum ki, ülkemiz gelecegi­
nin. isletme yöneticisi yetistirmek konu­
sundaki yetenegimize bagli olduguna ina­
niyorum». Cagdas Amerikan sanayiinin
üstün bir basariya ulasacagina ve bu ba­
sarinin on yil içinde iki katina çikacagi na
deginen Crawford. bu büyük üretimi yö­
netecek elemanlarin nasil yetistirilecegi
sorusunu sormakta, «içinde yasadigimiz
sanayi çagini yorumlayabilecek isletme
önderlerinin}) yetismesir.de esas sorumlu-
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lugun, halen isletmelerin basinda bulu­
nan yüksek yöneticilerin omuzlarinda ol­
dugunu belirtmektedir.

c. YÖNETiCi EGiTiMiNDE ETKiN
OLAN ÇEVRELER:

Yöneticinin yetistirilmesi ve egitimin­
de ailenin, okulun ve isyerinin ayri ayri
önemli rolleri vardir. Bu rolleri kisaca
açiklamaya çalisalim.

o) Yönetici Yetistirmede Ailenin Ro-
lü:

Bir ülkede yönetici yetismesi ve yö­
netici arzi ile o ülkedeki aile yönetimi ara­
sindaki siki iliskilerin bulunabilecegi ko­
layca tahmin edilebilir. Bir kurulus ve
isletme olarak aile, bu konudaki rolünü
su yollarla oynar:

içinde yöneticilik ve isletmecilik
islevlerinin tipik bir kurulus nite­
ligini tasimakla,

- Gelecegin yöneticisini, yönetim
sürecinin çesitli yönleriyle ilk ola­
rak karsilastiran ve onda uzun
yillar sürecek etkiler yaratan bir
kurum olmakla,

- Yöneticinin meslegindeki basari
ve veriminde önemli roloynayan
bir kurum olmasi yönüyle,

plônli, örgütlü, disiplinli, ileri görüslü, ve­
rimli ve akilci bir yönetim mekanizmasi­
nin oldugu bir ailede yetisen çocuklarin,
elde ettikleri aliskanlik egilim ve düsünce­
lerin, or~arin iyi birer yönetiCi olarak ye­
tismesinde büyük payi vardir.

Bir ev yöneticiSi olarak anne ve bir
aile yöneticisi olarak baba, çocuklarin
aile yöneticisi olarak yetismelerine oldu­
gu kadar, mesleksel yasantilarinda da
yönetici olarak yetismelerinde etkili bir
örnek rolleri vardir. Ailede, demokratik
bir yönetim gerçeklestiren bir anne ve
babanin çocuklari ile despotik-otokratik
bir yönetim kurmus anne ve babanin ço­
cuklari, kuskusuz ki. farkli tip ve türde
birer yönetici olacaklardir.

Ailede kazanilan yönetsel egilim ve
yetenekler, baba meslegine de büyük öl­
çüde baglidir. Taninmis iktisatçi A. Mars-
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hall uzun yillar önce, isletme yöneticisinin
verimlilik üzerindeki etkisi ile ilgili olarak,
isletme yöneticilerinin yetismesine ve bu
arada baba mesieginin sahip oldugu ro­
le isaret etmistir. Marshall'a göre, bir is
adaminin oglu bu konuda basarisina
iliskin olarak, diger çocuklara kiyasla da­
ha uygun kosullar altinda bulunmakta­
dir.

Ancak, genel demokratiklesme egi­
limlerinin gelismesi, serbest mesleklerin
uzun bir egitime gereksinme göstermele­
ri gibi etmenler çocugun yetismesinde ba­
ba mesleginin sahip oldugu önemli etkiyi
azaltmaktadir. Bununla beraber. yine de
çocugun duygu, egilim, bilgi ve tecrübe­
leri ile kisiliginde baba mesleginin etkiti
rolü büyük önem tasimaktadir.

b) Yönetici Egitiminde Okullarin
Rolü:

Chicago Üniversitesi isletme Fakül­
tesi Profesörlerinden W. A. Wollis «The
Business of Schools of Business»(isletme
Fakültelerinin isi) adli bir incelemesinde,
isletmecilik ögretiminde bulunan yüksek
okullarinin islevinin, tecrübeden yararlci­
narak yasam boyunca ögrenmeye hazir­
lama oldugunu belirtmistir.

isletme yöneticiSi yetistirme amaci
güden üniversite düzeyindeki egitim ku­
rumlari Amerika Birlesik Devletlerinde 20.
Yüzyildan beri kurulmaya baslamistir. Bu
kurumlar, normalolarak 4 yillik lisans ve
2-4 yillik üniversite sonrasi ve doktora
egitiminde de bulunurlar. Amerika'da ve
kismen ingiltere'de, isletme Faküiteleriy­
le (Business Schools) beraber ögretim
yapan Kamu Yönetimi (Public Administ­
ration) Fakülteleri de vardir. Ordu yöne­
ticileri için ise, askeri akademiler ve fa­
külteler (harp okullari) meydana getiril­
mistir. Üniversite ve üniversite sonrasi
ögretimin, çesitli alanlarda yöneticiligi
meslek olarak seçmis kisiler için büyük
yararlar sagladigi ve bilim ile teknikteki
uzmanlasma derecesi oraninda bu yarar­
larin artacagi kuskusuzdur. Böyle bir ög­
renime sahip olanlar, uygulama yasami-



nin karmasik sorunlarini kisa zamanda
kavramak, çözümlemek ve yenilikler ya­
ratmak bakimindan degerli bilgi ve yete­
nekler edinirler. Daha az ögrenim görmüs
olanlarin ancak uzun yillar boyunca ula­
sabilecekleri ya da hiç bir zaman ulasa­
miyocaklari basarilara, bu ögretim ku­
rumiarindan mezun olanlar, önlerine bile­
rek konmus engeller çikmadigi sürece ko­
laylikla ulasabilirler.

Ancak, sunu da eklemek gerekir ki,
çagdas toplumun çesitli ve karmasik ko­
sullari içinde kurulus ve isletmeleri, etkin
ve rasyonel bir biçimde yönetmeyi mes­
lek olarak seçecek kisilerin, böyle bir üni­
versite egitimi ve yasam boyunca süre­
cek okuma ve inceleme faaliyetine ve bu
egitimi olanak buldukça üniversitelerin
kisa süreli programlarina devam etmek
suretiyle yenilemelerine siddetle gerek­
sinim duyulmaktadir.

Yöneticilikte disiplinli bir ögrenime
olan istek, bu gereksinmeyi artirmakta­
dir. Çünkü, aileden gelen servet, prestij,
bilgi, yasanti, aliskanlik ve bu gibi somut
ve soyut olanaklar ile kendi kendine ye­
tismenin, yöneticilik için normal ve yeter­
li bir kaynak olmaktan çiktigi artik bir
gerçek durumuna gelmistir. Bu gerçegi.
zaman yitirmeden kavrayip gerekli ön­
lemleri almayan ulus, kurum ve isletmeler,
ergeç düs kirikligina ugrayacaklardir. Bu
konuda yönetici adaylarina, okullara ve
üniversitefere, devlete, kurum ve isletme­
lerin yönetici ve sahiplerine önemli roller
ve görevler düsmektedi.r.

c) Yönetici Egitiminde is Hayatinin
Rolü:

Kurum ve isletmeler, gereksindikleri
personeli iki kaynaktan saglarlar: Birinci­
si piyasa yani dis kaynak, ikincisi ise, ku­
rulusun kendisi yani iç kaynaktir. Birinci
kaynaktan elde edilecek personel islet­
meye daha fazla maliyet yükleyecegin­
den, ikincisinin önemi gittikçe artmakta­
dir. Buriun sonucu olarak, isletmelerin bir
personel egitme plani yapmasi ve plani
uygulayacak örgütü kurmasi ve bunlar

için de önemli harcamalar yüklenmesi ge­
rekmektedir.

Bu konuda yapilacak isler, gerçekte
kurulusun personel departmanlarina ilis­
kin olmakla birlikte, bazi yönlerden, üst­
lerin- kisisel ve yakin ilgisini de gerektir­
diginden, yöneticinin temel görevlerinden
biri durumuna gelmistir. Gerçekten, genç
yöneticilerin seçilme, degerleme ve yetis­
tirilmeleri konusu. üst kademe yöneticile­
rinin çok yakin ilgisine gereksinme gös­
terir. Bu nedenle, üstlerin, bir ögretmen,
egitmen ve yol gösterici olmalari geregi
gittikçe kuvvetlenmektedir. Bazi kurulus­
lar. bu konuda o kadar hassas davranir _
ki, tepe yöneticileriyle yaptiklari anlasma­
larda, belli bir zaman süresi;-;=e,yerlerini
tutabilecek nicelik ve sayida yönetici ye­
tistirmelerini sart kosma politikasi güder­
ler.

Ancak. astlarinin yeni bilgi, beceri ve
niteliklerle güçlenmeleri halinde kendi
mevkilerinin tehlikeye girecegi kuskusun­
dan kurtulamayan üstlere ve böylece ki­
siligi güçlenen personelini baska bir is­
verene kaptirma korkusunu yenememis
isverenlere rastlamak da mümkündür. YÖ­
neticilerin hastalik, istifa, emeklilik ve
hatta normal izin hallerinde bile yerleri­
ni tutacak adam yetistirememis olmalari­
nin hesabini, henüz hiçbir isveren sorma­
yi aklina bile getirmemektedir. Hiyerarsi
zincirinin tüm halkalarinda görevli olanla­
rin, kendilerini vazgeçilmez birer kisi ha­
line getirmelerine seyirci kalan girisimci
ve isverenlerimiz, gerek kendi kurulusla­
rini nasil bir tehlike ile basbasa biraktik­
larini, gerek toplumsal sorumluluklarindan
birini ihmal etmis olmanin getirecegi za­
rarlari zaman içerisinde anlayacaklardir.

Yönetim islevi, niteligi bakimindan.
genis ve derin bilgi, yetenek ve tecrübe­
yi gerektirir. Bu beceriler ise, iyi bir üstün
yaninda ve izninde çalismakla elde edi­
lir. Ancak, üstün ögretmenlik etmesi du­
rtimunda, zamaninin büyük bir kismini
astlarini yetistirmege harcamasi gereke­
cektir. Bununla birlikte, yöneticinin diger
islev ve görevlerine ayirabilecegi zama­
nin aleyhine görünen bu durum gercekta
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uzun sürede ürününü cömertçe verecek­

tir, Söyle ki, bir yöneticinin kurulu~a en
büyük hizmeti, görevini gerektigi gibi yap­
tigi konusunda en kuvvetli kaniti, kuru­
lusun geleceginin kendilerine güvenle tes­
lim edilebilecegi yetenekte kisiler yetis­
tirmis olmasidir. W. B. Given, Jr. adli bir
yazar, bu konuda söyle der: «Bir islet­
meyi basariya götüren sey, bankadaki
paralarindon, üretim üstünlügünden, aras­
tirma ve mühendislikten çok, sahip oldu­
gu ehliyetli ve yetenekli insanlardir. An­
cak, onlarin isbirligi konusundaki islev.
heves ve çabalariyla saglam bir kurum
meydana getirilebilir. Bir isletmenin gele­
cegi, onu olusturan herhangi bir ögeden
çok, personeline dayanir».

Yönetici yetistirme konusunda islet­
melerin ve ishayatinin ikinci rolü, islet­
me disindaki bazi egitim ve ögretim prog­
ramlarino gelecekte yönetici mevkilerine
yükselm-eyeodayolan kisileri göndermek­
tir. Ayrica. isletme içerisinde mesleki bil­
gi ve beceriyi arttirici kurslar düzenle­
mek de büyük yarar saglayacaktir.

Çalisma hayatindaki yöneticilerin be­
lirli araliklarla bu tip egitim programlari·
no gönderilmeleri bir zorunluluk halini al·
mistir. Okula dönüs nitelik ve anlaminda­
ki egitim p'rogramlari batili ülkelerde gi­
derek artmaktadir. Çagimizin basdöndürü­
cü bir hizla degismekte olon kosullari
içinde, yönetici. ancak «okula dönerek ve
yeni bilgileri ögrenerek» kendini yeniJeye­
bilir. Bu nedenle, ishayati ile egitim ku­
rumlari arasinda siki bir isbirliginin olus­
turulmasi gerekmektedir.

D. YÖNETiCi YETISTIRMEDE
TEMEL ESASLAR:

Yukarida yönetici yetistirmede aile­
nin, egitim kurumlarinin ve ishayatinin
roHerini inceledigimizde, en önemli rolün
ishayatindaki tepe yöneticilere düstügü­
nü görmekteyiz. Kuruluslarin tepe yöne­
timinde bulunan kisilerin bu konuda ala­
bIIecegi baslica önlemleri ~yle açikla­
mak mümkündür:
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1) Uzun süreli bir program yapip,
isletmenin yönetici ihtiyacini belirledik­
ten sonra, isletme içinde yönetici olma­
ya ciday yetenekli kimseler seçilmelidir.
Bir isletmede yapilan hesaba göre, 25.000
kisi içinde. yönetimin çesitli kademeleri­
ne getirilmege aday yalniz 40 kisi bulun­
mustur. Bu sayi, sürekli gelismesi gere­
ken bir isletmeyi ileride ellerine biraka­
cagimiz yönetici bulmak konusundaki
güçlügü göstermesi bakimindan anlamli­
dir.

2) Seçilen bu adaylari, isletmenin
çesitli sorunlariyla basbasa birakmali ve
onlara bu sorunlari çözme olanagi ver­
melidir. Çözülecek sorunlari çok olon bir
isletme, gelecekteki yöneticilerin yetisme­
si bakimindan uygun bir ortam olustura­
caktir.

3) Adayiara isletmenin amaçlari, il­
keleri ve politikasi açik, seçik ve ayrintili
olarak açiklanmalidir.

4) Genç adayiara, gerekli yetki, oto­
rite ve sorumluluk vermekten çekinmeme­
lidir: Asiri merkezcil (merkeziyetçi) bir
tepe yöneticisi, sorumlulugunu devret­
mekte çok titiz olacagindan, gelecekteki
yöneticilerin yetismesi için gerekli olon
ortami yaratamaz. Merkezkoç (ademi
merkezi) bir politika güden isletmeler, bu
bakimdan çok uygun bir ortam olusturur­
lar. irili ufakli bütün kararlarin kendi ka­
fasindan. her türlü islemlerin kendi ma­
sasindan gecmesini arzu eden bir yük­
sek yönetici, mevkiinden su veya bu ne­
denle uzaklasmak durumunda kaldigi gün,
yerine geçecek bir adamin bulunmamasi
yanisira, isletme için kötü sonuçlar dogu­
robilecek bir durumun ortaya çikmasina
neden olacaktir.

5) Elestiriyi degil, elestiri korkusu­
nu ortadan kaldirmaga çalismalidir. Eles­
tiri korkusu hareket serbestisi ve girisim­
ciligi zayiflatir. Ileriye dönük degerli dü­
sünce ve önerileri olan yöneticiler elesti­
rilmek korkusu ile bunlari üstlerine açma­
ga cesaret edemezler. Aslinda, deneyim­
ler göstermistir ki, ilk bakista hayal gibi
görünen bazi öneri va projeler, isletme­
nin gelecegin~e etkili olabilecek bir nite-



SIEMENS

Genis seri üretim•
programimiz

Enerji ve haberlesme kablolari ve kablo garnitürleri. alçak ve yüksek çerilim kumanda
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lik tasiyabilir. Taninmis bir isletme yöne­
tici, yükselmesinin sirrini söyle aciklar:
«Üstlerime bütün düsündüklerimi söyle­
yebiliyordum. Hatta saçma önerilerde bi­
le bulunabiliyordum».

6) Yönetici adaylarinin, hata yap­
mak korkusu tasimadan karar vermeleri­
ni saglamalidir. Hatalar deneyimdir ve de­
neyim yargi (muhakeme) gücünü arttirir.
Yargi gücü ise, yönetim faaliyetinde bü­
yük önem tasir. Bir büyük isletmenin bas­
kani bu konuda su öyküyü anlatmaktadir:
«Bendenönceki baskan bana, bir fabrika­
mizin çok kötü bir durumda oldugunu,
kayiplarinin satislari astigini ve beni ora­
ya müdür olarak göndermek istedigini
söyleyerek» sözlerine sunlari ekledi:

«Bu fabrikayi ya öldür ve göm, veya
canlandir; ne yaparsan yap, sen bilirsin,
yalniz bir seyler yapmadan dönme». Git­
tim ilk yil bize milyonlarca dolara malolan
hatalar yaptim. Fakat sonraki 5 yil için­
de bu küçük isletmemiz 13 kat büyümüs­
tü.»

Diger bir isletmeci, bir yönetici için
bir dostunun kendisine söyle dedigini an­
latir: «O adam bu isletme için çok deger­
lidir. Zira hatalarina bir milyon dolar ya­
tirim yapmis bulunuyoruz. Onun için ken­
disini gözden uzak tutmayacagiz.»

Edison'un cesareti kirilmis bir kisiye
söyle dedigi hikaye edilir; «Evet,2000de­
fa basarisizliga ugradiniz, fakat bu ne bü­
yük bir ilerlemedir! Simdi sunu biliyoruz
ki basariya götürmeyen 2000 yol vardir.»

7) Yönetici adaylarini, baskalarinin
yaninda elestirmemek gerekir. «Elestiri­
nin iyisi, insanin kendisine olan güvenini,
gururunu ve bagliligini yükseltir, kötüsü
ise yok eder.»

8) Yetenekli kimselere emeklerinin
karsiligini ödeyecek sekilde ücret veril­
meli ve ödüllendirilmelidir.

9) Hatir ve gönülden uzak, çalisma
ve yetenege dayanan bir yükseitme po­
litikasi güdülmelidir. Yetenekleri ortaya
çikarmak ve gerekirse isletme disindan
yeni, taze yetenekler tedariklemek bu po­
litikanin önemli bir yönüdür.

10) insanlar kendilerinl :iislerinin
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etkisinden kolay kolay kurtaramazlar.
Baskalarinin yaninda yükseltilmek, kuv­
vetli arzularindan biridir. Bu nedenle, yö­
netici adaylari yalniz isletme içinde de­
gil, isletme disinda da daima tesvik edi­
ci sekilde desteklenmelidir. Takdir edil­
mek, insani basariya götüren yollarin ba­
sinda gelir.

11) Yönetici adaylarinin isletme disi
fdaliyetler ve sosyal topluluklara katilma­
si saglanmalidir. isletme disindaki faali­
yetler zaman alirsa da, gerek adayin ye­
tismesi gerek isletmenin sosyal iliskileri­
nin gelismesi açisindan önemli rol oynar­
lar. insanin esas görevi disindaki mesgu­
liyetlerini kesinlikle onaylamayan bizim
gibi gelismemis ülkelerde ve bu ülkelerin
isletme yönetimlerinde bu son nokta üze­
rinde ne kadar durulsa azdir.

12) iyi bir tesvik ve ödüllendirme
sistemi kurulmalidir. Cesitli primler ve
ödüller, özellikle yüksek kademelerde çok
iyi sonuçlar dogurur.

E. YÖNETiciyE NE GiBi BiLGiLER
GEREKliDiR?

Cagdas anlamda isletme, mal ve hiz­
met üretmek amaciyla üretim etmenleri­
ni uyumlu bir biçimde yapisinda toplayan
bir örgüttür. isletme yöneticiSi, herseyden
önce mesieginin adini olusturan iki keli­
meyi, yani Isletme ve yönetim'in anlami­
ni, kapsamini, önemini, toplumdaki yeri
ile her türlü iliskilerini bilmek zorundadir.
Bir doktor nasil insan vücudunu bilmek.
yani onun yapisini ve islevlerini tanimak,
ayni sekilde, bir mühen'dis nasil maddeyi
ve onun fiziksel ve kimyasal özellikleri ile
ondan yararlanma yol ve olanaklarini bil­
mek zorunda ise, bir isletme yöneticisi de
elindeki alet (yani isletmeyi) ve bu aleti
yürütmek için gerekli olan araç ve yön­
temleri (yani yöneticiligi) bilmek zorunda­
dir. Bu bilgiyi saglamak için, önce disip­
linli bir iktisat, isletme ve yönetim egitimi
görmesi gerekir. Dogaldir ki, ishayatinda­
ki tecrübe ve gözlemlerin, sözü geçen
egitimde büyük rolü vardir. Ancak, tecrü-



be ve gözlemler, su iki kosulun gelismesi
durumunda deger kazanabilir.

o) Onlardan ders olabilecek nitelik
ve yetenekte olmak,

b) Onlari sistemli bir biçimde de­
gerlendirme yöntemlerini bilmek...

Bu kosullardan birincisi daha çok
dogustan bazi nitelikleri, ikincisi ise disip­
linli bir egitimi gerektirir. Kuruluslarina
degerli kadrolar kazandirma sorumlulugu­
nu kavramis bulunan isadamlari ve yöne­
ticiler, bu kosullardan birincisini, iyi bir
personel seçimi ve ise alma politikasi ile.
ikincisini ise, iyi bir personel yetistirme
sistem ve mekanizmasina sahip olarak
gerçeklestirebilirler.

Her örgüt, belli bir çevre içinde ya­
sayip~faaliyette bulunduguna göre, ortam
kosullarinin yasama ve gelismesinde sa­
hip oldugu rol açiktir. Bu kosullardan
özellikle, ekonomik, hukuksal. siyasal, bi­
limsel. teknolojik ve sosyal nitelikte olan­
larin rolü. örgütün yasama ve gelisme- •
sinde esasli bir önem tasir. Bu nedenle,
yöneticinin, bu çevre ~osullarini iyi tani­
masini, degisme ve gelismeleri izleyebil­
mesini ve gereken zamanda gerekli uyum
(dis koordinasyon) önlemleri olmasini
olanakli kilacak bilgi ve becerilerle de do­
natilmasi gereklidir. Cevrenii1 ekonomik
kosullarina uyabilmek hukuk bilimi; siya­
sal kosullarina uyum için siyaset bilimi
ile kamu yönetimi; devletle iliskilerin dü­
zenlenmesi için kamu maliyesi ve vergi
hukuku; sosyal kosullara uyum için sos­
yoloii; bilimsel-teknik gelismeleri izleye­
bilmek için teknoloji ve nihayet örgütün
dis uyumunu bir bütün olarak ele alabil­
mek için isletme politikasi gibi bilim kol­
larinin sagladigi bilgilere ihtiyaç vardir.

Cagdas yöneticinin en çok gereksi­
nim duydugu bilgiler arasinda modern
karar bilimleri büyük önem tasimakta­
dir. Etkili ve verimli kararlar olmak. her­
kesin. fakat özellikle kuruluslarda yönetim
sorumlulugu tasiyanlarin baslica islevle­
ridir. Bu nedenle matematik ve istatistik
yöntemleri, yönetim muhasebesi, ekono-

metri, hareket arastirmasi. bilgi islem sis­
temleri vb. kantitatif bilimler, yönetici egi­
timinde önemli bir yer tutar.

Kuruluslarin beseri yönü yani, insan
unsurunun öneminin gittikçe artmasi ne­
deniyle. çagdas yönetimde psikoloii, sos­
yoloii, sosyal psikoloji ve sosyal antropo­
loii gibi davranis bilimleri toplulugunun
sagladigi bilgilerden yararlanmak. bir zo- ­
n.ntU'UKolarok kE::ndinisiddetli biçimde
hissettirmektedir. Bugün bu alanlarda
kaydedilen ilerlemeler sayesinde, yöneti­
cilerin emrinde oldukça etkin ve verimli
araçlar, yöntemler ve ilkeler vardir. Hiye­
rarsinin her kademesinde görevli olon yö­
neticiler, davranis bilimlerinin sagladigi
bu bilgilerden yararlanmak zorunlugun­
dadir. Bu nedenle, davranis bilimlerinin,
yönetici egitimi programlarinda yer olma-
Si gerekmektedir.

F - YÖNETiCi YETiSTiRMEDE ÜNiVER­
SiTE SONRASi BiR EGiTiM KURU­
MU OLARAK iSLETME iKTisADI
ENSTiTÜSÜ:

Bugün, irili ufakli kuruluslarin yüksek
ve tepe yönetim kademelerini isgal eden­
lerle görüsüldügünde ve karsilastiklari so-'
runlarla ilgili olarak yapilan arastirma ve
sorusturmalarda. basta gelen sorunun
kaliteli personel kitligi oldugu herkesee
bilinmektedir. Ancak. hemen eklemek ge­
rekir ki, bu sorunun çözümü için' yeterli
ve etkili önlemler alinmeisi hususunda
tüm ilgililerin anlasilmasi güç bir ih~
malkôrlik. içinde göründükleri de ayri bir
gerçek olarak karsimiza çikmaktadir. Bu­
radaki ilgililerden maksadimiz, basta is­
hayati olmak üzere devlet. okullar ve üni­
versitelerdir.

a) Devletin yapmasi gereken Ivedi
isler arasinda. tüm egitim sistemini göz­
den geçirip, günümüz ihtiyaçlarina eevap
verebilecek yetenek ve nitelikte adam ye­
tistirmek içil'l vazgeçilmez bazi reformcu

•.önlemler almak bosta gelmektedir. ilk ola­
rak. ne gibi bilgilerin. ne zaman, nerede
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(okulda, isyerinde, seminer gibi program­
larda vb.) ve hangi ögretim yöntemleriyle
verileceginin kararlastirilmasi gerekmek­
tedir.

Son zamanlarda, bu konu ile ilgili
olarak, ögretime pratige dönük bir nitelik
kazandirilacagina iliskin bazi yollara bas­
vurulacagi konusunda egilimler dogmus­
tur. Bu egilimlerin bir an önce uygulama
alanina geçmesi temenni olunur.

b) Üniversite ve yüksek okullarin
alacagi önlemlerin önemi açiktir. Hôla.
birçok yüksek ögretim kurulusunda, çag­
das kosullara cevap vermeyen bilgiler.
eskimis ai;Qçve yöntemlerle verilmekte­
dir. Bazi istisnalar disinda, tüm yüksek
ögretim kurumlarinda, özellikle yönetici
yetistirme amaci güdenlerde. temelli de­
gisiklikier yapmak gerekmektedir. Aslin­
da. avukat. hôkim. doktor, mühendis. mi·
mar, ögretmen ve benzeri tüm meslek
gruplarinin egitiminde de pratige dönük,
günün ve çagin sorunlarini çözmeye yö­
nelik egitim önlemlerinin alinmasi zorun­
lulugu vardir.

Yönetici egitimini amaç edinen üni­
versite sonrasi bir egitim kurumu niteli­
gini tasiyan Isletme iktisadi Enstitüsü,
uyguladigi yöntemlerle zorunlu olan degi­
sim önlemlerini bünyesinde gerçeklestir­
mistir.

Isletme Iktisadi Enstitüsü, temelde
bir arastirma ve egitim kurumudur.

Yönetmeliginde belirtilmis oldugu
üzere, Türkiye'nin Isletmecilik sorunlarini
Incelemek ve bu hususta malzeme topla­
mak. isletme ögretiminin gelismesine ve
ögretim elemanlari ve Isletme yöneticile­
rinin yetii;tlrllmeslne yardim etmek, islet­
mecilige iliskin dersler, konferanslar ve
seminerler tertlplemek ve özellikle vak'a
yöntemine dayanarak derinlestirici ögre­
timle bulunmak, kamu ve özel Isletmele­
rin sorunlari üzerinde danisma talepleri­
ni karsilamak gibi çesitli ve degerli amaç­
lari vardir.
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Bu amaçlarin isiginda Enstitü belli­
basli olarak su hizmetleri sunmaktadir:

a) Egitim Hizmeti:
Bilindigi gibi, hizli degisme ve gelis­

melere sahne olan dünya ülkeleri ve özel­
likle bizimki gibi az gelismis olanlarin
baslica sorun kaynaklari yeterli kalifiye
personele sahip olmamaktir. Bu kitliga
çare bulmanin en etkili yollari, uzmanlik
ögretimi yapan kuruluslari arttirmak ve
islemelerin, isletme içi ve isletme disi egi­
tim faaliyetlerini genisletmektir. isletme
Enstitüsü gibi kurumlar, isletmelerin ken­
di bünyeleri içinde gelistirecekleri egitim
programlarini planlama ve uygulamada
yardimci olabilecekleri gibi, onlarin disin­
da, ve fakat onlarin gereksinimlerine ya­
nit verebilecek çesitli kurs, seminer, kon­
ferans vb. gibi olanaklar da hazirlayabi­
lirler. isletme Enstitüsünün yillardan beri
yürüttügü bir ders yili süreli Isletmecink
ihtisas Programi ile on hafta süreli Islet­
me idaresi Programi, ve ayrica tek tek is­
letmeler için düzenlenen kurs ve seminer­
ler, bu anlamda bir hizmet olustururlar.

b) Sorun Çözme Hizmeti:
Her kurum ve isletmenin, su ya da

bu önemde çesitli sorunlari her zaman
olur. Bu sorunlarin, daha ciddi bir durum
almadan teshis olunmasi ve tedavi çare­
lerinin aranmasi gerekIr. Bu konuda en
büyük zorluk, sorunun ciddilik derece­
sinin saptanmasidir. Bir sorunun varli!)i
sezilir sezilmez. önemli bir ödemeyi ge­
rektirecek bir danisma firmasina basvur­
mok israflara yol açabilecek bir yol ola­
bilir. Isletme yöneticilerinin, söz konusu
teshisi bizzat yapmalari ise kolay ve hat­
ta mümkün olmayabilir. ve disaridan bir
uzmanin çagrilmasina gerek duyulabilir.

_ iste, böyle durumlarda, isletme Enstitüsü
ile isbirligi yapmanin yarari ortaya çikar.
Cünkü, bir sorunun rahatsizligini duyma­
ga baslayan üye isletme. sorununu Ens­
titüye duyurdugu takdirde, bunu, ögretim
üyelerinden birinin veya birkaçinin dikka­
tine sunabilecegi gibi, bir vak'a (örnek
olay) taslagi olarak da. ilgili ögretim üye-
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sinin yönetiminde onu sinifta veya bir ög­
retmenler grubu ile birlikte tartisma ko­
nusu yaptirma ve tartismayi dinleme ola­
nagina da sahiptir. Siniftaki tartisma ve
ilgili ögretim üyelerinin açiklamalari, islet­
menin ilgililerine sorunlarinin ciddilik de·
recesi hakkinda yeterli ipuçlari sagladigi
takdirde, daha ileri bir adim atip atmama
hususunda karara varmalarina yardim
edilir. Böylece, sorunun, ya he-rhangi bir
önleme basvurmayi gerektirecek bir önem­
de olmadigi ya da duruma dernal müda­
hale etme zorunlulugunun var oldugu so­
nucuna varilabilir. Enstitü ile sorun sahi­
bi isletme arasindaki bu isbirligi. her iki
tarafa, birçok yararlar saglayabilir. Böyle
bir çalismada, Enstitünün herhangi bir
ücret talep etmesi söz konusu degildir.
Ancak taraflar, ciddi bir sorunun varligi
hususunda fikir birligine ulasirlarsa, soru­
nun çözümü Enstitünün Danisma Kurulu­
na havale edilebilir ve anlasmaya varildi­
gi takdirde, Enstitü üye isletmenin soru­
nunu indirimli bir ücretle çözmeye çalisir.

c) Vayin ve Haber Hizmeti:
Enstitü. 1974 yilindan itibaren. bir

haber bülteni ile bilimsel bir dergi yayin­
lamayi ve telif ve tercüme kitaplar yayi­
nini genisletmeyi planlamis ve uygula­
makta bulunmustur. Haber Büiteninde
Enstitünün çesitli faaliyetleri, mezunlari­
nin çalisma ve durumlari. bagli oldugu is­
letme Fakültesi ile istanbul Üniversitesine
iliskin haberler yer almaktadir. Yönetim
dergisinde ise, Enstitünün arastirma ve
inceleme çalismalari sonucunda ortaya
çikacak vak"a, rapor ve yazilar ile telif
ve tercüme makaleler yer almaktadir. Bül­
ten. dergi ve kitaplar üye isletmelere be­
delsiz olarak verilmektedir.

d) ishayatini Destekleme Hizmeti:
Türkiye'de ishayati kamu ve özel sek­

törlere bagli isletme ve kuruluslardan olu­
sur. Anayasamizda yer alan karma eko­
nomi düzeni, kamu girisimi ile ozel girisi­
min birlikte yasama ve gelismesini güven.
altina alir. Böyle bir düzende. her iki sek­
töre bagli kurulus ve isleti:ielerin bireysel
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girisim ilkelerine göre kurulmasi ve çalis­
tirilmasi söz konusudur. Yani, her iki sek­
tör isletmeleri, belli, asgari bir kôr lran­
tabilite) saglayacaklar ve bunun için de
verimli (prodüktif) bir biçimde yönetilecek­
lerdir. Böyle bir düzende. bireylerin mül­
kiyet, çalisma, meslek seçme. düsünme
ve söz özgürlükleri kollektivist, komünist
ve fasist düzenlerdeki gibi kisitlanmis de·
gildir. Böyle bir toplumda açiklik, serbest!
vardir, birden çok siyasal parti mevcut­
tur ve demokratik denge devletin hakem·
Iigi altinda politik güçlerin (çikar grup ve
zümrelerinin gücü) tartismasi sonucunda
saglanir. Cogulcu (pluralistic) diye nite­
lendirilen böyle bir toplumda. ancak ço­
gulcu demokrasi düzeni, çagimizin gerek·
tirdigi refah ve mutlulugu garanti altina
alabilir. Böyle bir düzende, isveren de, is
gücü de, tüm diger grup ve zümreler gibi
örgütlenmek suretiyle pazarlik gücünü
arttirma hakkina sahiptir.

Iste. çagimizin en önemli kurumu ha­
line gelmekte bulunan isletmelerin yöne­
ticileri, bu siyasal ve sosyal bilgi. ilke. fel­
sefe ve inaçla donatilmis olmalidirlar ki,
karma ekonomi düzeninin yasamasini
saglayacak çogulcu demokrasi düzeninin
varligi güven altina alinabilsin. ishayati­
nin yönetilmesi. gün geçtikçe. profesyo­
nel yöneticilerin egemenligine geçmekte­
dir. Profesyonel yöneticiler zümresinin
sözünü ettigimiz zihin ve ruhla donatilma­
lari ise. Isletme Enstitüsü gibi gelecegin
yüksek yöneticisi ve kurmaylarini yetisti·
ren egitim kurumlarinin yetki ve sorumlu­
lugundadir. Bu kurumlarin görevlerini
geregi gibi yapabilmelerinde. ishayatiyla
siki bir isbirligi halinde olmalarinin önemi,
açiklamayi gerektirmeyecek kadar ortada­
dir.

G - GELECEKTETÜRKIYE'ViVÖNE­
TECEKLERiVETiSTiRMESORUNU:

«Gelecek» dünya için oldugu kadar
Türkiye için de büyük ve çaprasik yiginla
~orun getirmektedir ve getirecektir. An­
cak. gelecegin daha büyük ve daha çap­
rasik Türkiyesini yönetecek kisilerin ye-



tistirilmesi konusunda, basta -hükümetler
olmak üzere, kamu ve özel sektör kuru­
luslari ve üniversiteler kendilerinden bek­
lenen nitelik ve nitelikte önlem almaktan
uzak kalmaktadirlar.

Ülkenin, isletme ve kuruluslarin ge­
lecegine aktaracagimiz beyinlerin yetis­
tirilmesi konusunun önemi, simdiye kadar
üzerine yeterince egilmemis olmamiz­
dan ve bu ihmalimizin sonucu olarak onu,
maddi ve manevi gelismemizin stratejik
etmeni haline getirmemis bulunmamiz­
dan da ileri gelmektedir. Bununla sunu
açiklamak istiyoruz. Bizi her bakimdan
ileri bir toplum düzeyine götüren yollar
üzerinde, trafikte oldugu gibi, akisi ya­
vaslatan ve çogu zaman durduran dar
bogazlar vardir. Bu dar bogazlarin en
önemlisi, toplum hayatimizin, ekonomik,
sosyal. dinseL. siyasal vb. her kesiminde
gerek duydugumuz kalite ve sayida yö­
neticiler yetistirememekte olmamizdir.
Bir ülkeyi yükselten bol ve saglam, verim­
li ve etkili çalisan isletme ve kuruluslar­
dir. Kurulus ve isletmeleri kuran, büyü­
ten ve gelistiren etmenlerin basinda ise,
önder düzeyindeki kisiler gelir.

Ekonomik kalkinma çabalarimiza bir

göz attigimiz zaman, dikkatimizi daha
çok anamal (sermaye) ve diger madde­
sel kaynak ve ögeler üzerinde yogunlas­
tirdigimiz ve bunlara stratejik bir önem
verdigimiz ve buna karsin, anamal ve do­
ga kaynaklari degerlendirecek ve çogal­
tacak insan ögesini ve özellikle yönetsel
gücü ihmal ettigimiz kolayca gözlemlene­
bilir. Oysa, bugünün hizla degisen dünya­
slndGJgelismIs ülkelerin bile en çok ge­
reksindikleri etmen, kuruluslari zamanin
kosullarina uygun bir biçimde yönetebi­
lecek insanlardir.

Gerek devlet gerek kuruluslar haya­
tinda basari ile basarisizliklarin pek az
istinasiyle, baslarinda bulunan yöneticile­
rin kalitesi ile paralel gittigi bir gerçektir.
Amerika'da, isletmelerin iflas ve basari­
sizliklariyle ilgili olarak yapilan bir aras-

tirmoda, nedenlerin % 92 oraninda yö­
netimle ilgili oldugu gözlemlenmistir.

Toplum ve kuruluslarin yasamasi ve
gelismesi bakimindan stratejik önemi
açik bulunan yöneticilerin, kit olmalari­
nin çesitli nedenleri olabilir. ner toplum­
da geçerli olan nedenler arasinda, yöneti­
ciligin yüksek nitelik ve yetenekleri ge­
rektirmesi, yetistirmesi ve egitiminin uzun
zaman sürmesi özellikle belirtilmelidir.
Buna ek olarak, ülkeden ülkeye ve kuru­
lustan kurulusa derece farklari ortaya
çikaran nedenler de vardir. Bireyler, aile­
de, toplumda, okulda ve isyerinde yetis­
tiklerine göre, yönetici ile önderlerin ye­
tismesinde bu dört alanda egemen olan
kosullarin ayri ayri rolü olacagi kusku­
suzdur.

Ülkemizde aile yönetiminin, çocukla­
rin girisim, isbasarma, sorumluluk yük­
lenme ve önderlik gibi nit~likler kazanma­
larina uygun olmadigi kolayca söylene­
bilir. Aile kuruluslarinin yasama ve gelis­
mesinde, kocanin oldugu kadar kadinin
ve erken yaslardan itibaren çocuklarin da
sorumluluk tasimaya alistirilmamalari,
aileyi parazit ve pasif insanlörin yetisti­
gi bir ortam haline sokmaktadir.

Toplum hayatimizda egemen olan
görenek, gelenek ve inaçlar ile bireyler­
arasi iliskiler, egitim düzeyi, ekonomik
yapinin tarimsal bir yönünün olmasi, çok
ve büyük isletme ve kuruluslara sahip
bulunmamamizin, bir yöneticiler sinifinin
olusmasinda olumsuz etkiler doguran
baslica etmenlerdir.

ilkokuldan üniversiteye kadar bütün
ögretim ve egitim düzeylerinde ders prog­
ramlari, ögretim yöntem ve araçlari ve egi­
tim felsefesi bakimindan egemen olan
kosullar, gereksindigimiz nitelik ve koli·
tede yöneticilerin yetismesinde yardimci
bir rol tasimamaktadir. Toplum ve kuru­
luslarimizin yönetim kademelerini isgal
edenlerin üniversite mezunu olanlari bile
birçok hallerde yönetimin ilkel bilgilerin-
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den dahi yoksun olduklarini gözlemlemek
mümkündür. Yönetim biliminin babasi
sayilan H. Fayol. 20. Yüzyilin baslarin­
da, ilkokullarda bile basit yönetsel bilgile·
rin ögretilmesi gerektigini ileri sürmüstür.

is ve meslek hayatinin yönetici yetis­
tirmedeki rolü ise ayri bir önem tasir.
Çünkü, bireyin zamaninin büyük kismi is­
te geçtigi gibi, bu zaman içine yogunla­
san faaliyetlerin miktar ve içerdigi 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, çalisanlarin su veya bu biçim­
de yetisme ve yükselmelerine etkili olur.
Bu bakimdan, bir isletme ve kurulus. için­
de çalisanlarin kaliteli birer yönetici ola­
rak gelismelerine uygun veya uygun ol­
mayan bir yapida olabilir.

Söz konusu kurulus-içi kosullar ara­
sinda görev, yetki ve sorumluluklarin be­
lirlenmesi ve dagitilmasi yani biçimsel
(formal) organizasyonun merkezcil (oto­
riter) veya merkezkaç (demokratik) bir ni­
telige sahip olmasinin önemi büyüktür.
Karar yetkisinin merkezde ve üst kade­
melerde yogunlastigi kuruluslarda yönet­
sel niteliklerin gelismesi zordur. Öte yan­
dan, üstler ile astlar arasindaki biçimsel
olmayan (informal) iliskilerin otoriter ve­
ya demokratik bir özellik tasimasi da ay­
ri bir öneme sahiptir. Üstlerin, astlarinin
yetismesi sorunu karsisindaki zihniyet ve
davranislari ise" bu konuda basta gelen
bir roloynar. Üstler, bazan hakli, genel­
likle ise haksiz ve isabetsiz nedenlerden.
dolayi astlann yetismesini engelleme ba'"
kimindan çok çesitli ve çaprasik yol ve
yöntemlere basvururlar. Böyle sistemli
bir politika sonucunda kendilerini vazge­
çilmeyen bir kisi haline getirirler. Bu tür
yöneticiler isletme veya kurulustan aynl­
diklarinda islerin yürümeyecegini ve hatta
örgütün çökecegini hissettirecek bi­
çimde hareket ederler. Üzüntü ile belirt­
mek gerekir ki, bu gibi yöneticiler, çr'<

18

zaman etrafiarini buna inandirirlar veya

böylece dokunulmaz bir kisilik düzeyine
yükselirJer. Bu sahte vazgeçilmeyen yö­
neticeler, böylece kurulusun yasama ve
gelismesini, en iyimser bir deyis ile, ken­
di ömürleri ile sinirlamis olurlar. Su veya
bu neden ve yoldan kurulustan ayrildiklari
zaman ise, duruma etkin bir yönetici el
koyuncaya kadar, kurulus ciddi sarsinti­
lar geçirir. Sözü geçen yönetici, kurulu­
sun isleyis makanizmasini kendi yoklugu
nu aratacak bir biçimde kurma nitelik ve
becerisine de sahip ise, durum çok daha
önemli sonuçlara neden olabilir.

Görülüyor ki, gelecekte Türkiye'yi
yönetecek yeter kalite ve sayida bireyin
yetistirilebilmesi için aile. okul, ishayati
ve toplum alanlariyla ilgili birçok önlem­
ler almak gerekecektir.

H. 2000 YiliNiN YÖNETiCiLERiNiN

EGiTiMi:

Çagimiz yönetim çagidir. Gelismis ül­
keler bile yetismis, deneyli yönetici kitli­
gi (açigi) içinde bulunuyorlar. Bunun bas­
lica nedeni, ekonomik ve toplumsal ko·
sullarin basdöndürücü hizla gelismesi ve
olaylarin üstesinden gelebilecek yetenek­
li ve nitelikte yöneticilerin yetistirilmesin­
deki güçlüktür. Bugün Türkiye. türlü sos­
yal, ekonomik ve siyasal sorunlarin yigin­
lastigi bir ülke haline gelmistir. Bu yigin­
(asmis sorunlarin üstesinden gelebilmek
için de günümüz gereklerine uygun bir
egitim görmüs profesyonel yöneticilere
gereksinim vardir ve bu gereksinim gide­
rek siddetlenmektedir.

Ülkemizde, yöneticilik ve isletmecili­
gin, dogal bir beceri oldugu, eline su ya
da bu biçimde belli bir sermaye ya da
yetki geçiren bir kisinin yönetici ve islet­
meci olabilecegi kanisi, üzüntü ile belirt·
mek gerekir ki. halô yaygindir.

Özel sektörde de, kamu yönetiminde



ve özellikte KiT'lerdeki uygulamalar, bu
tutumun kuskuya yer birakmayan kanit·
laridir. Asiri politikalasma, kayirma, duy­
gusal davranma ve benzeri etkenlerle yö­
netim mevkilerinin tasidigi yetki ve so­
rumluluklar, yeteneksiz ve sorumsuzlarin
elinde kalmaktadir. Ülkemizdeki enflasy-on
hastaliginin temel nedenlerinden biri olan
Kinerin etkisiz ve verimsiz çalismasi,
yönetim ve yöneticiligin halô ciddiye alin­
madigini göstermektedir.

Uluslararasi yasamda, Bati-Dogu,
Kuzey-G_üney,yani gelismis-gelismemis,
varlikli-yoksul ülkeler arasindaki uçurum
giderek genislemekte, bunu ulusal yasam­
daki esitsizliklerin artmasi ve genisleme­
si izlemektedir. Bu, çok kaygi verici du­
rum karsisinda dikkatini gelecege yöneI­
tip, simdiden önlem alma yönüne gidile­
cegi yerde, devletlerin ve kuruluslarin
yetki ve sorumluluk mevkilerinde bulunan­
larin, çok kisa süreli konu ve sorunlarla
vakit yitirme içinde olmalari, kaygilari
korkulara dönüsmektedir.

Hizla artan nüfus, hizli 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 önlem alinmazsa, toplumlari za­
yiflatan, sarsan ve yikan etmenlerdir.

Bunca temel sorunlar karsisinda gü­
nümüz yöneticilerinin bilgisizlik, ilgisizlik
ve asiri politikalasma yüzünden her tür
iliskilerde oldugu gibi isçi-isveren iliskile­
rinde de bunalimlar dogmakta, mal ve hiz­
met üretiminde beklenen düzeye ulasila­
mamakta, savurganlik, verimsizlik ve ka­
yiplar artmakta ve tüm bu sorunlar top­
lumsal ve ekonomik yapiyi kemirmektedir.

Belirsizlikler, bunalimlar ve dengesiz­
lik çaginda gelecege bakma zorunlulugu
giderek siddetlenmektedir. Bunun için de,
zaman yitirilmeksizin, gelecegin Türkiye'-

sinde yönetime egemen olacak, aksaklik­
lari giderecek ve günün kosullarina uya­
bilecek iyi egitilmis profesyonel yönetici­
lerin yetistirilmesine önem verilmelidir.

21. Yüzyila girmemiz için yaklasik
olarak 19 yil kaldi. Bugünden, gereken
tipte yönetici yetistirmeye baslarsak, an­
cak 20 yil sonra yetismis, deneyimli yük­
sek yöneticilere sahip olabiliriz. Önümüz­
deki yirmi yilda, geçen yirmi yila oranla
çok daha hizli ve yogun gelisme ve de­
gismeler olacaktir. Yeni olaylar, yeni bu­
luslar ve teknikler, yeni istek ve bekleyis­
ler toplumumuzda güç kazanacaktir.

Bu yeni ortam içinde, ulusu ve onu
olusturan kurum ve kuruluslari kimler ya­
ni ne tür bilgi, deneyim, yetenek ve nite­
liklerle donanmis yönetici ve önderler yö­
netebilecektir? Bu temel sorunu sapta­
diktan sonra, bu tip yönetici ve önderle­
rin nasil, kimler tarafindan, nerede, ne
gibi yöntem araç ve gereçlerle yetistiri­
lebilecegi sorununa çözüm aramak gere­
kir.

Burada, konu tüm egitim sistemimi­
zin ve bu arada yönetici yetistirme ama­
cini güden kurumlarin yeniden gözden
geçirilmesi ve daha fazla zaman yitirme­
den gereken planlama ve uygulamalara
geçilmesi vazgeçilmez bir kosuldur.

Demek oluyor ki, çagin gereklerine
uygun bir egitim sistemine siddetle gerek­
sinim vardir. Bugünkü ulusal egitim siste­
mimiz, cok derin bir egitsel, örgütsel ve
yönetsel gecikme içindedir. Zamanimizda
her insan, her uzman kisi, ortam kosulla­
rinin hizla degismesi karsisinda, ayni hiz­
la eskimekte, yani bilgi, yetenek ve nite­
liklerinin güncelligi, geçerliligi ve etkinli­
gi azalmaktadir. Bunun çaresi, egitimin
amaçlari, yöntemleri, ilkeleri, araç ve ge­
reçierinde reform yaratma zorunlulugu­
dur. Bu konuda, egitim kurumlari ve dev­
letin yaninda ishayatimiza da önemli
örlevlerin düstügü kuskusuzdur.
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Yeni Gelismeler Karsisinda 1~letme
Yöneticiieri ve isletmecilik Egitimi (*)

Prof. Dr. San Özalp

Ülkelerin iktisadi kalkinmasi, isletme­
lerin verimli ve kôrli çalismalarina bagli­
dir. Bu tür çalisma ise iyi yönetimle müm­
kün olur. iyi yönetim yalniz ticaret, sa­
nayi ve hizmet isletmeleri için degiL. sos­
yal, dini siyasi ve askeri örgütlerin her
çesidi ve her safhasi için sarttir. iktisadi
kalkinmada sermayenin, isgücünün ve
tabii kaynaklarin etkisi elbetteki çok bü­
yüktür ancak bu kalkinmada en önemli
faktör üstün yetenekli yöneticilerdir.

Çok çabuk degisen bir dünyada ya·
siyoruz. iktisadi hayat ve toplumlarin sos­
yal, dini, siyasi yapisi, egitim durumu de­
gismektedir. Hizla degisen bir dünyada,
isletmeler, yeni sartlara ancak kendileri­
ni degistirmekle uyabilirler. Yeni çevre
sartlarina uyabilme, isletmelerin izledikle­
ri politikalara ve bünyelerinde gerekli ye­
nilestirmeleri zamaninda yapmalarina
baglidir. isletme yönetimini çesitli yön­
lerden etkileyecek degisiklikleri en az
tepkiyle kabul ettirme ise en önemli yö­
netme yetenegidir.

Gelecekle ilgili degisiklikleri kismen
de olsa tahmin edebiliyoruz. Çesitli alan­
larda meydana gelecek degisiklikler in­
sanin günlük yasantisini etkileyecektir'.
Eskiye kiyasla bizi çok daha iyi bir gele­
cek bekliyor. Gelirimiz artacak, çalisma
sartlari iyilesecektir. Yeni sartlar üstün
yetenekli yöneticileri gerekli kilacoktir.
Bu yüzden iyi ögrenim görmüs elemanla­
ra olan ihtiyaç artacaktir.

Diger ülkelerde ve Türkiye'de mey­
dana gelecek degisiklikleri incelemek, ge­
lecegin sartlarina göre nasil elemanlar
yetistirmemiz gerektigini bize gösterecek­
tir. Gelecegin sartlarini dikkate alarak ne
miktar ve hangi kalitede yöneticilere ih­
tiyaç olacagini kararlastirmamiz ve bu­
na göre ders programlarini ayarlamamiz
zorunludur.

Türkiye son yirmi yilda hizli bir sekil­
de kalkinmaktadir. Eskiden on yilda, yir­
mi yilda yaptigimiz isleri kisa bir sürede
yapar duruma geliyoruz. Bütün çabamiz
geri kalmisliktan kurtulmak, ileri ülkeler
seviyesine ulasmak içindir. Önümüzdeki
yillarda kalkinma hizimizin bugüne kiyas­
la artacagini ve iktisaden daha güçlü bir
duruma gelecegimizi umuyoruz. Kalkin­
mada, istenilen yasama düzeyine ulasma­
da en etkili araçlardan biri egitimdir.
Onun için egitim sistemimizi sosyal, ikti­
sadi, teknolojik gelismelerin hizini arttira­
cak elemanlari yetistirecek sekilde uyar­
lamaliyiz. Ülkelerin hizli gelismesini en­
gelleyen en önemli faktör de iyi bir ög­
renim görmüs yöneticilere yeteri kadar
sahip olmamaktir.

isletmecilik egitimi konusundaki fi­
kirler birbirinden çok farklidir. Bunun bir

(') Prof. Dr. San öZALP'ln «Yeni Gelismeler
Karsisinda Isletme Yöneticileri ve Isletmeci­
lik Egitimi», Sevinç Ma'tbaasi, Anka'ra 1972
isimli kitabinin sonuç bölümünden yazarin
izniyle alinmistir.

21



ogbebl ~cisçevreeinin» çok farkli islerden
meydana gelmesidir. isletmecilik okulla­
rinin egitim programlari düzenlenirken
ögrencileri hangi isler için, nasil hazirla­
mak gerektigi üzerinde durulur. Bu yüz­
yilin sonu ile gelecek yüzyilin basinda is­
basinda olacak yöneticilere nelerin ögre­
tilmesi gerektigi, kararlastirilmasi çok zor
meseledir. Ögrencilerin girecekleri ilk isi,
bes yil sonra çalisacaklari isleri tahmin
etmek zordur. Diyelim ki ögrencilerin ça­
Iisacagi isler tayin edildi. O zaman bu is­
lerde çalisacaklarin on yil, yirmi yil sonra
hangi bilgilere sahip olmalari gerektigini
tahmin etmek önemli bir mesele olarak
karsimiza çikar.

Dünyada binlerce genç her yil islet­
mecilik fakültelerine ve diger isletmecilik
okullarina kaydolmaktadir. isletmecilik
egitiminin en çok gelistigi Amerika'Gla
asagi yukari her bes erkek ögrenciden
biri isletmecilik ögrenimi yapmaktadir. Bu
okullardan bir kismi hala muhasebeci,
kayit memuru yetistirirken bir kismi aka­
demik saygiyi yerlestirmeye çalismakta­
dir. Bu okullar içinde Amerika'nin üstün
yetenekli ögrencilerini toplayan vardir.
Yine bu okullar içinde hiçbir yere gireme­
yecek en düsük nitelikte ögrencilere dip­
loma dagitan kurumlar bulunmaktadir.
Amerika'da yüksek ögrenim kurumlarinin
amacinin iyi bir ögretim görmüs, baska
bir deyisle genis bir genel kültüre sahip
elemanlar yetistirmek oldugunu ileri sü­
renler yaninda isletme ve iktisat egitimi­
nin bir meslek egitimi oldugunu savunan­
lar da bulunmaktadir. Bazi temel konula­
rin is hayatinda basariya ulasmak için
bütün ögrenciler tarafindan alinmasi ge­
reklidir. Bazi insanlarin bir kisim isleri di-
ger islerden daha iyi yaptiklari da bir
gerçektir. Bu yüzden ögrencilere belirli
oranda uzmanlasma imkani taninmalidir.
Bunun Ögrencilerin girecekleri ilk isde de
faydasi olacaktir. Bu düsüncelere uygun
olarak bazi dersler zorunlu hale getiril­
mistir. Ögrenciler bu dersler disinda çe­
sitli uzmanlik konulari ve seçimlik dersler
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arasinda seçme hakkina sahiptirler. Her­
kesin almakla zorunlu oldugu derslerin
iki amaci vardir: Yönetici mevkilerine ge­
çecek olanlara genel bilgiler kazandir­
mak ve ileri seviyede dersleri izleyebil­
mek için gerekli bilgi ve araçlari sagla­
mak. Uzmanlik veya seçimlik dersler ise
ögrenciye ilgi duydugu konularda derin­
lesme imkani sagl<u.

Amerika'da isletmecilik okullari elli
yil önce taninmis üniversitelerfn program­
lari içinde fazla bir degere sahip degiller­
di. Bugün ise tamamiyle akademik statü­
ye kavusmuslardir. Bu itibari elde etme­
de master ve doktora programlarinin pa­
yi inkôr edilemez. Master ve doktora de­
recelerine olan talep sürekli olarak art­
maktadir. Bunun bir sebebi yönetim faa­
liyetlerinin gittikçe zorlasmasidir. rp.kno­
lojik devrimin sürekliligi, isgücü yerine
daha fazla kapital kullanilmasi, problem­
lerin çözümünde matematik ve istatistik
modellerin kullanilmasi, çevre sartlarinin
önem kazanmasi gibi faktörler yönetim
faaliyetlerinin zorlasmasina yol açacaktir.
Üniversiteler doktora programlarini ge­
nisletmek ve isletmecilik konusunda ya­
pilan arastirmalarin kalitesini yükseltmek
için büyük çaba harcamaktadirlar. Ögre­
tim üyesi ve arastirmaci yetistirmek an­
cak bu tür programlar sayesinde gerçek­
lesebilir.

Türkiye'nin hizli gelismesini engelle­
yen en önemli faktör yüksek yetenekli
yöneticilere yeteri kadar sahip olmamak­
tir. Ülkemizde sanayilesme ve meydana
gelen degisiklikler sonucu modern islet­
mecilik bilgilerine sahip yöneticilere du­
yulan ihtiyaç son derece artmistir. Türki­
ye'de modern anlamda isletmecilik egi-
timi yeni bir konudur. Bu alanda önemli
gelismeler son on bes yilda meydana gel­
mistir. Bu bakimdan basta bulunan yö­
neticilerin isletmecilik disinda yüksek ög­
renim görmüs olmalarini normal karsila­
mak gerekir. Ülkemizde, isletmecilik okul­
larindan mezun olanlarin artan bir oranda
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yüksek mevkilere geldikleri de bir ger­
çektir.

Yönetici yetistirmede atilacak ilk
adim amaçlarin dogru olarak tayin edil­
mesi olmalidir. Önce, ülkenin hangi ihti­
yacini karsilamak üzere eleman yetisti ri­
lecegi kararlastirilmalidir. Bu ihtiyaci en
iyi sekilde karsilamak için ders program­
larinin nasilolmasi gerektigi sonuca
baglanmaiidir. Amaçlarin kesin bir sekil­
de tayin edilebilmesi için sosyoekonomik
ve teknolojik gelisme tahminleri bilinmeli­
dir. Ayrica hangi egitim yönetiminin ve
hangi isletmecilik yaklasiminin seçilece­
gi tayin edilmelidir. Elbetteki bütün islet­
mecilik okiillarinin ayni programi uygula­
masi yurdumuz için fazla bir fayda sagla­
mayacaktir. En ileri ülkelerde uygulanan
programlari da aynen uygulamak bize
birsey kazandirmayacaktir. Ayni sekilde
belirli bir programi benimseyip üzerinde
hiçbir degisiklik yapmadan senelel'ce uy-

gulamak kadar isabetsiz bir seyolamaz.
Dünya sartlari sürekli olarak degismek­
tedir. isletmecilikle ilgili bilgiler durma­
dan gelismektedir. isletmecilik programla­
rinin da bu degisikliklere göre ayarlan­
masi gerekir. Yalniz hiçbir ciddi çalisma­
ya dayanmayan, sorumsuzca yapilan de­
gisikliklerin de büyük zarar verdigi her
zaman akilda tutulmalidir.

Simdiye kadar Dünya'daki ve Türki­
ye'deki isletmecilik egitim konusundaki
gelismeleri incelemis bulunuyoruz. Önü­
müzdeki yillarda Dünya'da ve Türkiye'­
de hizi artan degismeleri ve gelismeleri
göz önünde tutarak ögretici ve egitici
elemanlari gerek kalite gerek kantite yö­
nünden iyi bir sekilde yetistirmenin ted­
birleri zamaninda alinmalidir. Daha vasif­
li ögrenci yetistirmek için programlarin
gelistirilmesine ve isletmecilik okullarina
kaliteli ögrenci saglanmasina önem veril­
mesi gerçegi açikça ortaya çikmistir.

ALT •
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Yönetici Gelistirme Gereksinimi

ve Baslica Yöntemleri
Doç. Dr. Yildirim ÖNER

Yönetici Gelistirme Kavrami; Yöneti­
cilerin bilgi, tutum ve kisisel yetenekleri
ile özel is becerilerinin artirilmasi amaci­
na yönelik faaliyetleri ifade etmektedir.
Yönetici gelistirme kavramina yakin diger
bir kavram da yönetici yetistirme kavra­
midir. Bu kavram daha çok, gelecekte
yönetici olacaklara, gerekli bilgi ve genel
yetenekterin kazandirilmasi ve arttirilma­
si amaciyla uygulanan programlarla ilgi­
lidir. Böylece bu iki kavram arasindaki
fark. birincinin halen yönetici durumunda
bulunanlari da ilgilendiren ve tutum. de­
neyim ve özel becerilerin gelistirilmesini
de amaçlayan kapsamda olusudur.

i - Yönetici Gelistirme Gereksinimi:
Bir isletmenin en önemli aktiflerinden bi­
ri, sahip oldugu yöneticileridir. Bazi ku­
ruluslarin digerlerinden daha saglam ve
hizli biçimde büyüme ve gelismelerinin te­
mel nedeni, finansal sermayeden çok. uy­
gun sayi ve kalitede yöneticilerin bulun­
masinin sagladigi üstünlüktür. (1) Ancak
bu tür yöneticilere sahip kuruluslar bile yö­
netici gelistirme programlari uygulamaga
gereken önem ve ilgiyi göstermezlerse
hizla degisen ve gelisen kosullar karsi­
sinda bu üstünlüklerini kisa zamanda yi­
tireceklerdir. Su halde yönetici gelistirme
sorunu, önemi farkli olmakla birlikte her
isletme için vardir. Yönetici gelistirme ge­
reksinimini etkileyen baslica etmenlerin
bir kismi isletmelerin içinde yasadiklari
ve karsilikli etkilesim içinde bulunduklari
çevre kosullarinin özellik ve egilimleriyle
ilgilidir. Bu nedenle yönetici gelistirme
programlarini hazirlarken, sözü edilen
özellik ve egilimlerin en az on-onbes yil
sonraki gelisme ve degismelerini etkinlik­
le tahmin etmek gerekir. Çünkü bu süre-

de meydana gelecek degisikliklere karsi
yeni stratejiler, yeni yaklasimlar uygula­
madaki basarilar, yöneticinin etkinligini
ve kuruluslarin verimliligini belirleyecek­
tir.

A - Yönetici Gelistirme Gereksini­
mini Etkileyen Çevresel Etmenler:

1 - Ekonomik kosullar: Ekonomik ko­
sullardaki degismelere ve gelismelere ör­
nek vermek gerekirse en belirgin özellik.
kuruluslarin saptadiklari ve uyguladiklari
politikalarin da temel amaci ya da sonu­
cu olarak «ekonomik büyüme» konusu­
dur. Ulusal sinirlari asan isletme büyük­
lügü, uluslararasi isbirligi ve rekabet ilis­
kileri yönetime yeni boyutlar ve önemi ar­
tan sorunlar getirmektedir. Bu gelismele­
ri karsilamak için yöneticilerin özellikle
karar yeteneklerinin gelistirilmesinin öne­
mi artmaktadir. ishayatinin yogunluguna
paralelolarak ekonomik duyarliligin art­
masi hatali kararlarin sonuçlarinin daha
önemli sorunlar yaratmasina neden ol­
maktadir. (l)

2 - Demokratiklesme: Siyasal kosul­
lardaki gelismeler genellikle haklarina.da­
ha bilinçli biçimde sahip olmayi basaran
bireylerden olusan topluluklarin demokra­
tiklesen bir yönetim türünü kabul etmele­
ri seklinde görülmektedir. Bu egilim bü­
yük ölçüde bireyin pazarlik gücünün art­
masina baglidir. Bu olgu ortalama olarak
bireylerin küitür düzeyinin yükselmesi,

(1) Herber't J. Chruden ve Arthur W. Sherrnan,
Personnel Managernent South-Westerin Publ.
Co. 1959 S. 166.

(21 Lars Wiberg, Manogers, Leaders and Lea­
dership Development, The Swedish Institute
of Managernet, 1979 s. li
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örgütlenmeleri ve bu örgütlerin toplumun
diger kurumlariyla dengeli biçimde güç­
lenmesi, ekonomik bakimdan güçlenme
ve siyasal etkilesimler sonunda demokra­
tik fikirleri n gelismesinin sonucudur. (3)

3 - Yenilikler: Yaraticilik, mamul
gelistirme ve yeni fikirleri kapsayan bir
kavram olarak yayginlasan bir kabul gör­
mektedir. (L. Wiberg) Kitlasan üretim fak­
törleriyle artan ihtiyaçlari ,yükselen hayat
standardini karsilamak bu amaçla üre­
tim faktörlerini en etkin biçimde kullana­
cak ve degerlendirecek teknolojileri ge-.
Iistirmek. üretilen mal ve hizmetlerin tek­
nik özelliklerini yükselten ve maliyetleri­
ni düsüren araç. yöntem ve süreçler ge­
listirmek bu kavramin kapsamina girmek­
tedir. Elektronik bilgisayarlarin yalniz bü­
yük isletmelerde kullanilan bir araç ol­
maktan çikmasini saglayan mini bilgisa­
yarlarin yayginlasmasi, ulasim ve ha­
berlesme araçlarindaki gelismeler, bunla­
rin örgüt yasamina etkileri ile ilgili gelis­
meler ve bunlarin üretimde degerlendiril­
mesi önemli ve yeniliklere örnek gösteri­
lebilir.

4 - Karmasiklik (Complexity): Bu
kavramla çesitli faktörlerin tek tek ve be­
raberce etkiledikleri bir durum ifade edil­
mektedir. Böylece belirli olaylar ya da so­
nuçlar çok sayida faktörün bir fonksiyo­
nu oldugu için belirsizlikler artmakta ve
etkin tahminler yapabilmek, karar vermek·
giderek güçlesmektedir. Bu güçlük karsi­
sinda yeni karar ve tahmin araç ve yön­
temleri gelistirilmekte ve uygulanmakta­
dir. Örnegin sinai örgütlerde uzmanlasma
önemli bir olgudur. Ancak, yaninda koor­
dinasyon (uyumlastirma) ve integrasyon
(tamlasma) gibi sorunlar getirmektedir.
Böylece uzmanlasma karmasikligi arttir­
maktadir. Bir diger örnek olarak; ishaya­
ti ile aile hayati arasindaki sinirlarin kes­
kinligini kaybetmesi ele alinabilir. Böyle­
ce iliskiler daha önemli ve sonuç olarak
daha karmasik bir görünüm almaktadir.
Örnekleri pek çok artirilabilecek sosyal
ve kültürel faktörlerin yaratacagi karma­
sikiik, yöneticinin isini güçlestirme konu-

5undo teknolojik faktörlerin etkisinden
daha az önemli degildir. (5)

B - Yönetici Gelistirme Gereksinimi­
ni Etkileyen isletme içi Etmenler:

Yönetici gelistirme gereksinimini et­
kileyen etmenlerin diger bir kismi ise is­
letmelerin örgütsel özellik, kosul ve gelis­
meleri ile ilgilidir. Bu bakimdan çevresel
kosullarla iliskileri çok önemli olmakla be­
raber daha çok isletme içi niteliktedirler.
Bu bakimdan yönetici gelistirme sürecini
örgüt planlamasi ile karsilikli iliskileriyle
birlikte düsünmek gerekir. Gerçekten. or­
ganizasyon bir sistem olarak ele alindi­

ginda. örgüt yapisinin sekli, yöne~im.in
personeli ile ilgili yönü, yönetici gelistir­
me yol ve yöntemleri ile personel politika­
larinin elemanlari arasinda siki sekilde

karsilikli iliskiler vardir. Ayrica bir al~ si~­
tem olarak ele alinabilecek olan orgut
planlamasi ve yönetici gelistirme süreci
kendi içinde karsilikli iliski içindedir. (6)

Yönetim, gelecekteki yönetici gereksini­
mini belirlemeden önce mevcut örgüt ya­
pisini incelemelidir. Daha sonra gelecekte
arzulanan gelisme ve degisiklikleri, büyü­
me projeleri, diger isletmelerle birlesme
(merger), otofinansman. yeni ürünler üret­
me ya da yeni fonksiyonlar görme gibi
yollardan saglanacak büyümeyi gözönüne
almalidir. Bir isletmenin örgüt semasi,
halihazir durumdaki örgütsel yapiyi gös­
terir. Oysa, örgüt yapisinin ideal duru­
muyla ilgili olarak yönetimin gelecege ilis­
kin projeleri, mevcut örgütsel yapidan
farkli olabilir. Böylece örgütsel planlama
ya da buna göre gelistirilmis ideal örgüt
semalari yönetim personeliyle ilgili olasi
gelismelere ve yönetici gelistirme faali­
yetlerinin planlanmasina ve uygulanmasi­
na rehberlik saglarlar. Mevcut ve gelece-

(3) Kemal Tosun, Yönetim ve Organizasyon(Uy­
gulama ve PoHtikalarL. ilE Ders Notlari Ya­
yin No. 2 Cilt II, 1978, s. 119.

(4) D. QU'inn Mil/s, Human Resources in the
(5) lars Wlberg, Op. Cit. s. 10.
(6) Paul Pigors ve Charles A. Myers, Personnel

Administration Koga'kushaCo. Ltd., 1969 s.
54.





ge iliskin olarak gelistirilmis ideal organi­
zasyon semalarinin analizi sirasinda bazi
sorulari cevaplandirmak gerekir. F)

Örnegin;
1 - Halen belirli pozisyonlardaki yö­

neticilerin özel yetenek ve kapasiteleri
dikkate alinarak görev ve sorumluluklari
belirlenmis midir? Bu yöneticilerin trans­
feri, terfi ettirilmesi ve emekliligi duru­
munda bu pozisyonlar nasil doldurulacak·
tir?

2 - Mevcut tüm pozisyonlar gerekli
midir, yoksa sorumluluklarin yeniden
gruplandirilmasi ve belirlenmesiyle faali­
yetlerin etkinligi arttirilabilir mi?

3 - Her bir pozisyondaki yönetici
için, kendisinden beklenen faaliyetler, bu
yöneticilerin sorumluluklari ve amaçlara
katkisinin ne olacagi belirlenmis midir?

4 - Organizasyonungelecek bes ve­
ya on yil içindeki büyümesi dikkate ali­
narak sorumluluklarin farkli biçimde gu­
ruplandirilmasi ile yönetim etkinliginin
arttirilabilecegi düsünülmüs müdür? Ör­
negin bazi isletmeler; üretim, satislar,
arastirma ve mühendislik seklindeki islev­
sel bölümlerini mamul bölümleri sekline
dönüstürmekte, böylece mamul bölümle­
ri için maksimum kör saglamak amaciy­
ol bölüm yöneticilerince her bir bölümde­
ki fonksiyonlar uyumlastirilmaktadir.

5 - Uzman personelin prosedür ve
yöntemlerle ilgili sorumluluklari açikça
belirlenmis midir? Öyle ki komuta yöne­
ticilerinin sonuçlarla ilgili sorumluluklari­
nin arttigina iliskin duygulari ve isi uzman­
larin üstüne atma egilimleri önlenmis ol­
sun.

.. Bu sorulara cevap arama ihtiyaci,
soz konusu pozisyonlari dolduracak kali­
tedeki yönetici gereksinimini belirlemek
ve hazirlamak amacina dayanmaktadir.
Bu düsünce ayni zamanda mevcut örgüt­
sel yapi ile Ilgili analizlerin ve planlama-
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nin mekanik bir yaklasimdan korunmasi­
ni da saglar. isletmenin örgütsel amaçla­
rinin yaninda. yönetici degerleme sonuç­
larinin da yönetici gelistirme süreci ile
uyumlastirilmasi gereklidir. Böylece kisi­
sel yetenekleri, performansi ve potansiye­
li belirlenmis yöneticilerin hangi amaçlar­
la ve hangi bilgi, yetenek ve becerileri·
nin gelistirilmesinin uygun ve gerekli ol­
dugu konusunda yönetici degerleme so­
nuçlarindan yararlanilabilecektir.

ii - Yönetici Gelistirmede Personel
Yöneticisinin Rolü

Isletmenin yönetici gelistirme gerek·
siniminin örgütsel amaçlar ve ishayatinin
dinamizmini gözönüne alarak belirlen­
mesi, hangi yöneticilerin, -hangi mevki ve
görevler için, hangi bilgi, yetenek ve be·
cerilerinin gelistirileceginin kararlastiril­
masi ve gelistirmede kullanilacak yön­
temlerin seçimi yönetici gelistirme süre­
cinin ilk akla gelen konu ve sorunlaridir.
Açiktir ki bu sorunlarin çözümlenmesinde
personel yöneticisi ile yürütme yetkisine
sahip yöneticilerin özellikle tepe yöneti­
minin isbirligi etmesi gereklidir. Personel
yönetiminin temel amaci isletmedeki in­
san kaynaklarindan en etkili sekilde ya­
rarlanmayi saglamaktir. Bu nedenle is­
letmenin örgütsel planlamasi ve yönetici
gelistirme programlarinin uygulanmasi
konulari personel yöneticisinin önemli
bilgi alanlarini olusturmaktadir. Yönetici
gelistirme ve isletmenin gelecekteki yö­
netici gereksinimi üzerine örgütsel yapi
degisiklikleri ve çesitli yönetim politikala­
rinin etkilerinin incelenmesi de personel
yöneticisinin önemle i1gilenmesi gerekli
konular oldugu halde, uygulamada bu öl­
çüde üstünde durulmadigi görülmektedir.
Bu durum, personel yöneticisinin bu ko­
nulari kendisinden beklenen diger fonk­
siyonlarin disinda görmesinden çok, ge·
nelde personel yöneticisi ile diger yönet­
sel ve yürütsel organlar arasindaki koor­
dinasyon eksikliginden dogmaktadir. Ko­
nuya böylece uyumlastirilmis bir yaklasim

(7) Ibid, s. 65-72.



eksikligi. yönetici yetistirme ve gelistir­
me yöntem ve tekniklerinden etkili bi­
çimde yararlanmayi önlemektedir. Bu ek­
sikligi tepe yönetim organinda tamamen
kapatmasi beklenemez. Tepe yönetici, is­
letmenin genel koordinatörü olmakla be­
raber. çok çesitli faaliyetlerin uyumlasti­
rilmasi ve çesitli sorunlara' çözüm getire­
cek kararlarin verilmesi gibi en güç ve yo­
gun görevleri bulunan bir organdir. Bu
nedenle sözü edilen isbirligini gerçekles­
tirme konusunda aktif rol ve girisimler
personel yöneticisine düsmektedir.

m - Baslica Vönetici Gelistirme Vön­
temleri: Yönetici gelistirme süreci. yöne­
ticilerin yapmakta olduklari isleri daha
basarili sekilde yerine getirmelerini ya da
daha önemli görevleri basarabilmelerini
saglamak üzere özel beceri. tutum ve
davranislarin daha iyiye yöneltilmesi ile
ilgili bir grup faaliyet olarak tanimlanmis­
ti. Bu tanima göre birçok düsünür. yöne­
ticinin gelismesinin bizzat yöneticinin
kendi elinde oldugunu. deneyimlerinden
ders alacak. olumlu sonuçlar çikaracak
yeteneklerin bulunmasi ve degerlendiril­
mesiyle gerçeklestirilebilecegini belirt­
mektedirler. Böylece yöneticinin gelisme­
si esas olarak fonksiyonlarini yerine geti­
rirken hedeflerini kaybetmeme.verileri ve
seçenekleri en iyi sekilde degerlendirme.
gerçekleri farkedebilme ve zamani daima
hesaba katma ve en iyi sekilde kullanma
konusunda yararlanacagi yetenekleri ile
sinirli olacaktir. Yönetici gelistirme yön­
temlerini ise. yöneticilerin arzulanan ge­
lismeleri saglamalarina firsat vermek üze­
re yaratilan kosullar seklinde degerlen­
dirmek mümkündür. (7) Bu yöntemlerin
baslicalari: _

A - ls'de rotasyon: Yöneticiler farkli
mevkiler. fonksiyonlar ya da cografi yer­
lesimlerde. yeni durumlari ve sorunlari
karsilama yeteneklerini sinama ve gelis­
tirme firsatini rotasyonla bulabilirler. Ba­
zan örgütsel degisiklikler rotasyon için
özel bir firsat saglarlar. Ancak rotasyon­
dan umulan amacin elde edilebilmesi için
yöneticinin rotasyonda bulundugu her bir
mevki ya ünitede optimal bir süre bulun-

masi gerekir. Sürecin kisa tutulmasi yö­
neticinin sik sik yer degistirme nedeniyle
isi yeterince ögrenmemesine digerleriyle
iliskisini kavrayamamasina rol açacaktir.
Sürenin uzamasi ise yöneticinin moralinin
bozulmasina. yeteneklerinde aylakliga se­
bep olacaktir.

B - Bölümlerarasi Komite Görevleri:
Bu uygulama, yöneticiye çesitli bölümler.
fonksiyonlar ve kademelerdeki yöneticiler­
le birlikte bir komitede isletmenin belirli
bir konusunuya da durumunu incelemeve
sorununu çözümlemede isbirligi firsati ve­
rir. Böylece yeteneklerini gelistirmeyi
amaçlar. Örnegin; ücret yönetimi. yöneti­
ci degerleme programi gelistirme. kalite
standartlari gelistirme gibi konularda çG­
Iisan bir komitede görevlendirilen yöneti­
ci. kendi bölümündeki özel görevine dön­
dügünde departnianlararasi haberlesme
ve isbirligi yeteneklerinin gelistigini far­
kedebilir.

c - Katli yönetim ya da yönetim
kabineleri: Bazi kuruluslar rotasyon ve
departmanlarasi komite görevlerinden
daha biçimsel sekilde olusturulmus yöne­
tim komiteleriyle ayni amaca ulasmayi
tercih etmektedirler. Bu komite ya da ka­
binelerde. gelistirilmek üzere görevlendi­
rilen yöneticilerden. bazi yönetim sorunla­
rina çözüm getirmeleri. tepe yönetime po­
litik ve stratejik tavsiyelerde bulunmalari
istenir. Böylece gelistirilmek istenen yö­
neticilere kendi yönetsel sorumluluk alan­
larindan daha önemli bir pozisyona uygun
bir açidan. politik durumlara daha yakin­
dan bakma ve politik sorunlara çözüm
arayan tartismalara katilma firsati ver­
mektir.

D - Anahtar mevkilerdekilerin yar­
dimcisi olarak görevlendirme: Gelistiril­
mek istenen yöneticiler. anahtar pozis­
yondaki yöneticilere geçici olarak yardim­
cilikla görevlendirilirler. Böyle bir yöntem
genellikle isde rotasyonun bir kisim ola­
rak yada isde rotasyonla birlestirilerek
uygulanmaktadir. Bu sekilde uygulandi-
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ginda gelistirilmesi amaçlanan yönetici
rotasyonda bulundugu görevdeki yönetici­
ye yardimci olmaktadi~. Böylece ast yö­
netici genis bir yönetsel tecrübe firsati
bulurken ayni zamanda üst yöneticiye de
astlarin çesitli görevlerdeki tutum ve dav­
ranisiarini degerleme firsati da yaratilmis
olur.

E - Özel görevler: Bu yöntemle ge­
listirilmesi amaçlanan yönetici, kendi uz­
manlik alanina giren bir sorunla özel ola­
rak görevlendirilir. Böyle bir görev geçici
olarak ilgili bir kurulusta olabilecegi gibi
herhangi bir isin izlenmesi seklinde de
olabilir. Gelismis ülkelerdeki birçok kuru­
lusun, yöneticilerin uzmanlik alanlarina
yakin sorunlarla görevlendirilmek üzere
özelolarak kurduklari servisleri vardir. Bu
bölümlerde gelistirilecek yöneticiler ade­
ta bir laboratuvar egitiminden geçmis
olurlar.

F - Uzmanlarla sorun çözme konfe­
ransiari: Sorun çözümleme konferansiari,
komuta yöneticileri tarafindan görülen
sorunlarla ilgili olarak en etkili çözümlere
ulasmaga yönelik biçimde uzman perso­
nelin yardim ve çabalariyla isbirligi içinde
gerçeklestirilir. Böylece yöneticiler uz­
manlarla birarada etkili ve verimli bir bi­
çimde karar verme, onlarla isbirligi etme
konusunda gelistirilmis ve daha yüksek
yönetim basamakiarina hazirlanmis olur­
lar.

G - HazirJayicl yöneticiler rehberli­
ginde yönetici gelistirme: Bu uygulama
esas olarak yaparak ögrenme ilkesine da­
yanmaktadir. En iyi ögrenme yolu kisinin
gereksindigi deneyimi degerlemesi ile
gerçeklesir. Bu ise onun gereksinim ve
amaçlari ile isin durumunu ve örgütsel
amaçlari iyi bilen ve gözönünde bulundu­
ran bir üstün rehberliginde daha basarili
yürütülür. Hazirlayieilik ve rehberlik, daha
yüksek basamaklar için astlara yardimci
olmayi da kapsamaktadir. Böyle bir yar­
dim yapmayan bir üst kendinden bekle­
nen islevlerin en önemlilerinden birini ye­
rine getirmemis sayilir. Bazen üst basa-

maklara isletme disindan yapilacak ata­
malar isletmeye taze kan etkisi saglarsa
da böyle bir uygulamanin sik tekrarlan­
masi özellikle isletme içinde yetenekli
adaylarin bulunmasi durumunda sakin­
cali sonuçlar yaratir. Ayni zamanda üst­
lerin, onlari yeterince yetistiremediginl,
gelistiremedigini, rehberlik edemedikle­
rini gösterir. Astlara bazi hata risklerine
ragmen sorumluluk verilmeli, böylece ge­
lisme firsati yaratilmalidir. Yapici elesti­
riler gelismeye yardimci olacaktir. Hazir­
lama ve rehberlik örgütün her kademesl
için uygulanmalidir. Bu uygulamanin sag­
layacagi baska bir yarar da gerek ast ve
gerekse üst bakimindan karsilikli saygi
ve anlayis için gerekli bir tür biçimsel ol­
mayan (informal) haberlesmeyi tesvik et­
mesidir.

H - Yöneiici Gelistirmede Diger Bazi
Yöntemler:

1 - isletme içi yönetim konferansi
programlari: Bazi kuruluslarda uzman
personelin yardimlariyla komuta yetkisine
sahip yöneticilerce hazirlanan ve uygula­
nan proglamlar vardir. Bu programlarin
amaci isletme içi vakalarla karsilastirilan
yöneticilere, vaka tartismalarinda uzman
personelin yardimiyla isletme politikalari­
na uygun çözümler getirme aliskanligin
ve yetenegini gelistirme firsati hazirla­
maktir. Uygulamada roloynama, duyarli­
lik egitimi T-gruplari gibi yöntemlerle yö­
netimin cesitli ve özellikle beseri sorun­
aIrini çözümleme yetenegini gelistirmek
üzere bazi büyük isletmelerin kendi basa­
rili ve kidemli yöneticilerden olusan grup­
larla yürüttükleri programa rastlanmakta­
dir.

2 - isletme disi yönetim programla­
ri: Üniversitelerin, yönetim enstitülerinin,
ticari ve me.slekibazi kuruluslarin düzen­
ledigi programlarda çesitli yöntemler uy­
gulanmaktadir. Konferans vaka tartis­
masi, roloynama gibi yöntemlerle orta
düzey ve tepe yönetim organlari iCin uy­
gulanan programlarin bazilari tam gün,
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bazilari ise yöneticilerin isten ayrilmalari­
ni gerektirmeyen aksam seminerleri sek­
lindedir. Konular ve programin süresi de
farkli olmaktadir. Çesitli kuruluslardan
katilan yöneticileri kapsadigi gibi sadece
bir kurulusun yöneticileri içinde özel ola­
rak uygulanmaktadir.

LV - Vönetici geliftirme yöntemle-'
riyle ilgili olarak öz-gelistirmenin önemi:
Çesitli yöntem ve programlarin, yönetici­
lere gelisme firsati vermelerine karsin,
yöneticilerin bunlarin hepsine ayni ölçüde
gereksinme duymayacaklari açiktir. Su
halde baslicalari kisaca özetlenen böyle
yöntem ve programlarin varligi, yönetici­
nin gelismesi konusunda yararlanilabile­
cek firsatlar olarak degerlendirilebilir.
Yönetici kendini gelistirme gereginin bi­
linci ile gereksinmelerinin neler oldugu­
nu en iyi kendisi bilecektir. Bu konudaki
bilinçlenme, baslangiçta ele alinan çevre­
sel kosullarin dinamizmine bagli olarak
hizlanmakta ve gelismektedir.

v - Baska ülkelerde görevlendirile­
cek yöneticilerin gelistirilmesi: Uluslar·
arasi isletmecilik önem kazandikça ve
çok ulusfu sirketlerin sayisi arttikça bas­
ka ülkelerde istihdam edilecek yöneticile­
rin hangi yeteneklerinin gelistirilmesi ge­
rektigi konusu da önem kazanmakta­
dir. (8) Çok uluslu bir sirketin yurt içinde­
ki bir kurulusunda basarili olmus bir yö­
neticinin yurt disindaki bir kurulusta da
ayni basari~ göstermesi kuskuludur. Çün­
kü bu kez basari büyük ölçüde yabanci
bir küitüre uyum saglama yetenegine
baglidir. Yönetim uygulamalarinin farklili­
gi, yöneticilerin sorumluluklarina farkli
boyutlar getirmektedir. Bu nedenle yurt
disindaki bir kurulusta görevlendirilecek
yöneticilerin yalnizca geçmis basarilarini
(performans) incelemekten çok özellikle
çesitli sosyal ve siyasal kosullara uyum
saglamadaki yeteneklerini gözönüne al­
mak gerekmektedir. Böylece çesitli ülke-
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lerde görevlendirilebilir yetenekterin ge­
listirilmesi önem kazanmaktadir. Böyle bir
yöneticinin bir ülkedeki kurulustan baska
bir ülkedekine transferi ya da YlJ(da dö­
nüsü durumunda bu kuruluslari basariyla
yönetebilecek yerli astlarini yetistirme ve
gelistirme fonksiyonunu yerine getirecek
yetenek ve becerilere de sahip olmalari
gerekmektedir. Mülkiyeti tamamen ya da
kismen bir ülkeye ait olup da yabanci ül­
fendirilmesi, ortalama isletme büyüklükIe­
tak girisimlerin sayilari arttikça bu konu­
nun önemi de giderek artacaktir.

Sonuç: Yönetici gelistirme süreci,
üretim faktörlerinin en iyi sekilde deger­
lendirilmesi ortalama isletme büyüklükle­
rinin artmasi, rekabetin artmasi, devletin
ekonomiye ve ishayatina daha çok karis­
masi, isletme faaliyetleriyle ilgili bulunan
çikar gruplarinin güçlenmesi ve isletme
yönetimini etkileyen çevre kosullarinin
dinamizmi gibi nedenlerle her isletme
için sürekli bir ihtiyaçtir. isletmelerin ba­
sarili sonuçlara ulasmasinda anahtar
faktör niteligindeki yöneticilerin gelistiril­
mesi için yapilan harcamalar en rasyonel
yatirim niteligindedir. Ancak gelistirilecek
yöneticilerin iyi seçilmis olmasi ve örgüt­
sel amaçlarin iyi plônlanmasi gerekmek­
tedir. ishayatinda yöneticinin basarisini
gelecekte etkileyecek degisme ve gelis­
meleri de etkin biçimde tahmin ederek bu
kosullarda karsilasilacak sorunlari cö­
zümlemede gerekli bilgi ve becerilerin
gelistirilmesine yönelik programlar uygu­
lanmalidir. Yönetici gelistirme yöntemleri­
ni yöneticilerin gelismelerine firsat veren
uygulamalar olarak ele almak fakat ama­
ca ulasmada, bu firsatlardan en iyi se­
kilde yararlanabilecek yetenek ve nitelik­
te yöneticilerin seçilmis olmasinin da öne­
mi üzerinde 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 Etkinliginin Ölçülmesi

ve Degerlenmesi

Dr. Zeki ADAL

Hizli ve sürekli bir degisim içinde bu­
lunan toplumlarda örgütlerin teknolojik
gelismelere. piyasadaki degisikliklere. ça­
lisanlarin tutum ve degerlerinde görülen
degisime uyum saglayabilmesi. bu örgüt­
lerin yetismis. bilgili. kendini sürekli ola­
rak yeniieyen ve gelistiren elemanlara sa­
hip olmasina baglidir.

Bu nedenle günümüzde isletmeler
yetistirme ve gelistirme programlarina gi­
derek daha fazla önem vermekte ve bu

faaliyetlerin sistematik b~r yaklasimla yü­
rütülmesi için çaba harcamaktadirlar.

Planli ve sistematik biçimde düzenle­
nen yetistirme ve gelistirme programlari
çesitli evrelerden olusur. Bu evrelerin so­
nuncusu. yetistirme ve gelistirme faaliye­
tinin etkinliginin ölçülmesi ve degerlen­
mesidir. isletmelerin bu konuya her za­
man gereken önemi verdikleri rahatlikla
söylenemez. çogu kez bu ölçme ve de­
gerleme faaliyeti belirli bir plan ve sistem
içinde yürütülmemektedir. Oysa. her ye­
tistirme ve gelistirme programinin islet­
meye önemli ölçüde bir masraf yükledigi
bilinmektedir. Diger bir deyisle bu mas­
raflar. isletmenin beseri kaynaklari için
yapilan bir yatirim niteligi tasidigindan
bu yatirimin sonucunu bilmek isletme açi­
sindan büyük önem tasir. Ayrica. faali­
yetlerin sonuçlarina bakarak yapilan ha­
talarin saptanmasi. eksikliklerin belirlen­
mesi mümkün olur ve bunlarin ortadan

kaldirilmasi için gerekli önlemler alinma­
si olanagi dogar. Bunlarin disinda ölçme
ve degerleme sonucu elde edilecek

,bilgiler «egitim öncelikleri» nin saptan­
masinda ve «amaç» sorununun çözümün­
de güvenilir bir kaynak hizmetini görür. (i)

II. ÖLCME VE DEGERLEME
KAVRAMLARi:

Yetistirme ve gelistirme faaliyetleri­
nin sonuçlarinin saptanmasinda bu iki
kavrama sik sik rastlanmaktadir. ÖI,çme
ve degerleme bazi durumlarda ayni an­
lamda kullanilmakta ise de. bu iki kav­
ram arasinda niteligi açisindan bir ayi­
rim yapmakta yarar vardir.

Genelolarak ölçme kavrami ile.
«egitsel faaliyetlerin dogal sonucu olarak
kisilerin bilgi. beceri ve davranislarinda
olusan degisikliklerin belirli ölçütlere gö­
re saptanmösi islemi» anlasilmaktadir. (l)

Bu islemin amaci verileri elde etmek ol­
dugundan. ölçme hiç bir zaman yetistir­
me ve gelistirme faaliyetlerinin bir so­
nucu olarak ortaya çikan degisikliklerin
«istenilen» degisiklikler oldugunu ve bu
faaliyetlerin amacina erismis oldugunu

(1) Cahit Tutum, «Egitim Çalismalarinin De-
gerlendirilmesiii, «Egitim Yöneticileri Semi­
neri IR'aporlar). Basbakanlik Devlet Perso­
nel Dairesi Ya;yin No. 14. Ankara 1967, s.
71,

(2) Hayrettin Kalkandelen. Hizmet Içi Egitim EI
Kitabi, Ankara 1979. s. 99.
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göstermez. P) Bu açidan bakildiginda öle­
me, ölçülen özelligin sayisal degerini ver­
mekte, dolayisiyla bir varligin niteligin­
den çok niceligiyle ilgili bulunmaktadir. (4)

Bu nedenle ölçme, belirli nitelikteki yetis­
tirme ve gelistirme programlarinin so­
nuçlari için sözkonusu olabilmektedir. Ör·
negin, daktilo egitiminin sonuçlari söz ko­
nusu oldugunda, ölçme islemini uygula­
mak mümkün olmaktadir. Egitim öncesin­
de «yazma hizi» ve «hata orani» nesnel
olarak ölçülür ve egitim sonrasinda da
bu alanda ortaya çikan degisiklikler ge­
ne sayisalolarak belirlenirse, kaydedilen
ilerleme ve gelisme «ölçülmüs»olur. Bu­
na karsilik, özellikle yönetici gelistirme
programlarinda bu tür sayisal veriler elde
etmek güçlesmekte ve bu nedenle birçok
ölçüt kullanarak sonuçlari birbirleriyle
karsilastirmak gerekmektedir. (5)

Degerleme ise, genel anlamda «bir
is yada faaliyetin faydaliligi ya da degeri
hakkinda bir hüküm vermek» tir. Yetistir­
me ve gelistirme faaliyetlerinin degerle­
mesi ile de, bu faaliyetlerin sonuçlarinin
önceden saptanmis amaçlar ile karsilas
tirilmasi ve elde edilen sonuçlarin amaç
lara ne ölçüde uygun oldugunun belirlen·
mesi süreci anlasilmaktadir. (6) Bu karsi­
lastirma sonucunda, harcanan para,
emek, zaman, malzeme gibi olanaklarin,
elde edilen sonuca degip degmedigi orta­
ya çikarilabilmektedir. Ancak, yukarida
da belirtildigi gibi degerlemede «bir de­
ger yargisina varmak» sözkonusu oldu­
gundan, degerlemenin subjektif bir nite-,
lik tasidigi kabul edilmektedir. Bu subiek­
tifligi ortadan kaldirmak için degerleme­
de örgütün saptadigi degerlerin ve ölçüt­
lerin temel alinmasi gerekir. Yetistirme ve
gelistirme faaliyetlerinin sonuçlarini ölç­
mek için nasil uygun ölçütlere basvurul­
maktaysa, güvenilir bir degerleme islemi
içinde yargilarin dayandigi degerleri riçik­
Iikla ve dogru olarak ortaya koyan ölçlit­
ler bulunmalidir. (')

III. ÖLCME VE DEGERLEMEDE TEMEL
iLKELER

1 - Ölçme vp degerleme, gerçekles-
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tiritmek istenen amaçlarla ilgili olmalidir,
Yetistirme ve gelistirme programini dü­
zenleyenler, programi yürütenler ve prog­
rama katilanlar, bu programla hangi
amacin gerçeklestirilmek istendigini bil­
melidirler. Amaç kesin ve açik bir sekilde
ortaya konmamissa bir «ölçme ve deger­
leme» süreci hiçbir zaman sözkonusu
olamaz. (8)

2 - Ölçme ve degerleme, objektif
verilere ve standartlora dayandinlmalidir.
Ölçme ve degerleme faaliyeti bir karsilas­
tirma yapma süreci olduguna göre, bas­
langiç noktasi olarak ileride yapilacak
olan karsilastirmaya temelolusturacak
verileri belirlemek gerekecektir. Bu neden­
le, özellikle program öncesinde yapilan
bazi analizlerle mevcut durum saptanma­
li, ölçme ve degerlemeye konu olacak
standartlar belirlenmelidir.

3 - Ölçme ve degerleme için yetis­
tirme ve gelistirme faaliyeti ile ilgili tüm
kisilerin isbirligi saglanmalidir.

Yetistirme ve gelistirme faaliyetinde
baslica üç grup sözkonusu olmaktadir.
Birinci grupta bu programin düzenleyici­
leri yer alir. Örnegin, isletmenin egitim
departmaninin yetkilileri bu grubu olustu­
rurlar. Bu kisiler programin düzenlenme­
si, yürütülmesi ve basariyla sonuçlandi­
rilmasindan sorumludurlar. ikinci grup,
egitmen (ya da egitici) olarak adlandiri­
lan ve belirli teknikler kullanarak progra­
ma katilanlara ilgili konularda bilgi, be­
ceri ya da davranislarin kazandirilmasi

(3) Cahit Tutum, <19.r., s. 71.
(4) Dogan Canma'n,Türk Kamu Kesiminde Hiz­

met Içi Egitim Ölçme ve Degerlendirme,
Türkiye ve Orta' Dogu Amme Idaresi Ensti­
tüsü Yayinlari, No. 181, Ankara 1979, s. 8.

(5) Ibid. s. 10.
(6) özkaya özdemir, Hizmet için egitimde te­

mel ilkeler ve teknikler, Baskanik Devlet
Personel Dairesi Yayin No. 16, Ankara
1967, s. 48.

(7) D. Canman,a.g.e. s. 16-17.

(8) WHliam R Tracey, Evaiuating Training and
Development Systems, American Manage­
ment Association, 1968, s. 14.
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görevini yerine getiren kisilerdir. Ücüncü
grubu ise, programa katilarak isletmenin
hedefleri dogrultusunda bilgi, beceri ve
davranislar kazanmalari ya da bunlari ge­
listirmeleri öngörülen çesitli kademedeki
isgörenler olusturur. iste ölçme ve deger­
leme süreci içinde bu üç grup siki bir
isbirligi içinde bulunmalidirlar. Bu grupla­
ri olusturan kisiler, degerleyen ve deger­
lenen olarak sürekli biçimde karsilikli
iliski içindedirler. Tablo 1'de bu iliskiler
belirtilmeye çalisilmistir.

linda daha program baslatilirken belirli
standartlarin saptanmasi ve mevcut duru­
mun belirlenmesi seklinde ortaya çik­
makta, program sirasinda. programin he­
men bitiminde ve programin sona erme­
sinden belirli bir süre (2-3 ay sonra gibii
sonra olmak üzere çesitli evrelerle degi­
sik zamanlarda sürdürülmelidir. Bu ne­
denle, ölçme ve degerlemenin, sekli,
amaci ve düzeyi farkli olsa bile süreklilik
özelligi tasiyan bir süreç oldugu söylene­
bilir. (l0)

Degerlenen
Degerleyen

Programa
Katilanlar

Egitmenler Programi
Düzenfeyenler

Programa
Katilanlar

Pr<igrama katilanlar Egitmen'ler programa
kendilerini ve birbirlerini katilanlari degerlerler
degerlerler.

Programi düzenleyenler
programa katilanlar.
degerlerler.

Egitmenler

Programi
Düzenleyenler

Porgrama katil'8'l1lar
egitmenleri degerlerler

Programa katilanlar
programi düzenleyenleri
degerlerler

Egitmenler kendilerini
ve diger egitmenleri
degerlerler

Egitmenler programi
düzenleyenleri

degerlerler

Programi düzenleyenler.
egitmenleri degerlerler

Programi düzenleyenler
kendilerini degerlerler

Tablo 1 - Ölçme ve Degerleme Sürecinde Degerleyen ve Degerlenen Gruplar Arasindaki iliskiler
(Ka:ynak: Rolf Stlefel, «Gr'undbegriffe der EV8'luierung in der betriebliehen Bildungsarbeit», Zeitsehrift

tür Arbeits wi'ssensehaft, Juni 1976 s. 107)

4 - Ölçme ve degerlemede kullani­
lacak yöntem ve tekniklerin seçimine ge­
reken özen gösterilmelidir.

Bu konuda .basvurulabilecek araçla­
rin çesitliligi ve çOklugu, bunlarin dikkat­
le seçilmelerini ve kullanilmalarini gerekli
kilmaktadir. Yetistirme ve gelistirme prog­
ramlarinin amaçlari ve nitelikleri gözönün­
de tutularak uygun ölçme ve degerleme
araçlarinin belirlenmesi ve bunlarin en
uygun biçimde kullanilmasi gerekir. (9)

5 - Ölçme ve degerleme sürecinde
süreklilik saglanmalidir.

Bu faaliyet ilk bakista sadece yetis·
tirme ve gelistirme programinin bitimin·
de basvurulan bir islem olarak görülmek·
teyse de, yukarida da belirtildigi gi:-i, as-
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iV. ÖLCME VE DEGERLEME SÜRECi

Ölçme ve degerleme sürecini açikli­
ga kavusturabilmek için bu süreci belirli
evreler içinde incelemekte yarar vardir.
Bu evreler su sekilde siralanabilir:

1. Tepki: Programa katilanlarin prog­
ramla ilgili görüsleri.

2. Ögrenme: Programa katilanlarin
ne gibi bilgi. beceri ve ilkeleri ög­
rendikleri.

(9) C. Tutum, a9r. s. 73; D. Caninan, a.g.e. s.
11-12.

(10) W. R. Traeey, 8.g.e., s. 14-15; Ö. Özdemir.
a.g.e., s. 51-52.



3. Davranis: Programa katilanlarin
davranislarindaki degisiklikler.

4. Sonuçlar: Programin uygulanma­
siyla, maliyetlerde azalma, malin
kalitesinde ve üretimde görülen
artislar vb. gibi somut sonuçla­
rin saptanmasi. (11)

Simdi her bir evre üzerinde dahc ay­
rintili olarak durulabilir.

1. Evre: Tepki:
Tepki, programa katilanlarin progra­

mi begenip begenmediklerinin bir ölçüsü­
dür. Böylece, grubun programi «begen­
me derecesi (ilgi derecesi)>>belirlenmeye
çalisilir. (Li) Tepkiler genellikle yazili ola­
rak alinir ve islenen konu, uygulanan egi­
tim teknigi ve egitmenierin performansi
hakkinda katilanlarin izlenimleri saptan­
maya çalisilir.

Ancak bu izlenimlerin saptanmasin­
da kisilerin sübjektif degerlemeleri önem­
li bir roloynadigindan bu tepki ölçümle­
rine ek olarak program koordinatörünün,
egitim müdürünün ve diger gözlemcilerin
izlenimlerini de almak gerekir. Gerçekçi
bir degerleme ancak programa farkli açi­
lardan bakma durumunda olan bu grup­
larin görüslerinin bir birlesimi ile saglana­
bilir. (13)

2. Evre: Ögrenme
Katilanlarin sözkonusu program hak·

kinda olumlu izlenimlere sahip olmalari
ögrenmenin gerçeklestigini kanitlamaz.
Egitmenin çesitli teknikler kullanarak ve
bu konudaki tüm yeteneklerini ortoya KO­

yarak program sirasinda grubun ilgisini
canli tutmasi, ögretilmek istenen bilgi.
beceri ve ilkelerin grup tarafindan ne de­
rece ögrenildigini göstermez. Bu nedenle
genel izlenimlerin saptanmasina ek ola­
rak ayrica bu ögrenmenin ne ölçüde ger­
çeklestigini belirlemek gerekir. Kuskusi..;z
bu ölçme ve degerleme islemi, tep!--i1erin
saptanmasina oranla çok daha zordur,
Cünkü ögrenme dogrudan gözlenebilen
bir süreç degildir. Ögrenmenin gerçekle­
sip gerçeklesmedigi ancak kisilerin per­
formansiarina bakilarak saptanabilir. Bu
amaçla çesitli teknikIere basvurulabilir

3. Evre: Davrani,
Degerlendirmenin üçüncü asamasini,

uygulanan programin sonucunda isyerin­
deki insan tutum ve davranislarinda olum­
lu degisiklikler olup olmadiginin saptan·
masi olusturur. (14) Programa katilanlarda
bu tür bir degisikligin ortaya çikmasi an­
cak belirli kosullarin gerçeklesmesi ile
sözkonusu olabilir. Bu bes temel kosul
sunlardir:

Katilanlar,
a) Kendilerini gelistirmeye istekli

olmalidirlar,
b) Kendi zayif noktalarini ve eksik­

liklerini bilmelidirler,
c) Bir hosgörü havasi içinde çalis­

malidirlar,
d) Bu konuda bilgili ve uzman bir

kisiden yardim görmelidirler,
e) Yeni fikirleri deneyebilme firsati­

na sahip bulunmalidirlar. (15)

Davranislardaki degisimin saptan­
masi, bundan önceki iki asamaya oranla
daha zordur. Bu konuda izlenecek yol su
sekilde belirtilebilir:

1 - Program öncesinde ve sonrasin­
. da olmak üzere isbasindaki performansin

sistematik bir degerlemesi yapilmalidir.
2 - Performans degerleme asagida­

ki gruplardan biri ya da birkaçi tarafindan
yapilmalidir:

a) Yetistirme ve gelistirme progra-
mina katilan kisi

b) Bu kisinin üstleri
c) Bu kisinin astlari
d) Bu kisinin performansini izleye­

bilen diger kisiler (çalisma arkadaslari).
3 - Program öncesi ve sonrasinda­

ki performansi kqrsilastirmak ve gerçek·
lesen degisikligin programla iliskisini or­
taya koymak için istatistik analizler ya­
pilmalidir.

(11) Donald L. Kirkpatrick, cEva'luation of Trai­
ning», Training and Development Handbook,
2. baski, ed. . Robert L. Craig, Mc Graw
Hill, New Yo~k 1976, s. 18-20.

(12) D. Canman, a.g.e., s. 19.
(13) D. L. Ki~kpatrick, !(I.g.m., s. 18-19.
(14) D. Canman, a.g.e., s. 31.
(15) D. L. Kirkpaitrick, a.g.m., s. 18-16.
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4 - Program sorirasinda yapilacak
degerleme, programin sona ermesinden
üç ay sonra yapilmali ve böylece progra­
ma katilanlara ögrendiklerini uygulama
olanagi yaratilmalidir.

5 - Programa katilmayanlardan olu­
san bir kontrol grubu kullanilmalidir. (16)

Görüldügü gibi davranis degisikligi­
nin belirlenme islemi oldukca karmasik ve
zor bir islemdir. Bu nedenle bu degerle­
meleri yapacak kisilerin konularinda uz­
manlasmis, tecrübeli ve bu caiismalara
yeterli ölcüde zaman ayirabilecek kisiler
olmasi gerekir. Bu amacia cogu kez en­
düstri psikologlari ve arastirmacilara bas­
vurulmaktadir.

4. Evre: Sonuçlar
Yetistirme ve gelistirme programlari­

nin amaçlari, programin «gözle görülebi­
lin> Sonuçlarina iliskin olarak saptanmis­
tir. Örnegin, isgücü devir oraninin düsme­
si, maliyetlerde azalma, verimlilik artisi,
sikayet ve uyusmazliklarin azalmasi, üre­
timde kalitenin yükselmesi, bu programla­
rin gözle görünür sonuçlari olabilir ve
amaçlarin gerçeklestigini gösterir. Ancak
bu tür degerlemelerde, bu amaçlarin her·
zaman uygulanan programlarin etkinligi
sayesinde gerçeklestigi kolaylikla iddia
edilemez. Diger bir deyisle, yetistirme ve
gelistirme programinin disinda, bazi et­
menlerin de zaman zaman bu sonuçlari
etkileyebilecegi dikkate. alinmalidir.

V. ÖLCME VE DEGERLEME TEKNiKLERi

Ölçme ve degerleme sürecinin yuka­
rida belirtilen evreleri, çok sayida ve de­
gisik nitelikte ölçme ve degerleme teknik­
leri kullanilmasini gerekli kilmaktadir.
Ancak burada önemli olan, bunlar içinden
duruma göre en elverisli ve uygun olani­
ni kullanabilmektedir. Bu teknikler su se­
kilde siralanabilir:

1 - Soru formlari (Anketler)
Soru formlari özellikle ölçme ve de­

gerleme sürecinin birinci evresini olustu­
ran tepkilerin saptanmasi amaciyla dü­
zenlenir. Programa katilanlarin program
hakkindaki izlenimlerini açikça ortaya

'<oymalarini sagliyacak bir sekilde düzen­
Ienebildigi ve daha önceden planla nabil­
digi için sistematik bir nitelik tasir. (L7)

Soru formlari düzenlenirken su nok­
talara dikkat etmek gerekir:

- Soru formlari ile neyin saptanmak
istendigi daha önceden belirlenmelidir.

- Samimi tepkileri elde edebilmek
için formlar anonim olmalidir.

- Katilanlara sorularin kapsamadigi
konularda tepkilerini gösterme olanagi
saglanmalidir.

- Soru formlari, verilen cevaplari
sayisalolarak degerlemeye olanak sagla­
malidir. ('8)

Soru formlari en sik basvurulan bir
ölçme ve degerleme teknigi olmasina kar­
silik, bu formlarla elde edilen bilgilerin
sübjektif bir nitelik tasidigi gözden uzak
tutulmamalidir.

2. Kagit-Kalem Testleri
Testler de en fazla kullanilan ölçme

ve degerleme tekniklerindendir. Testlerin
soru formlari (anketler) ile bazi benzer­
likleri oldugu söylenebilirse de her iki tek­
nik arasinda önemli bir fark vardir. Soru
formlari genelolarak «dogru» yada «yan­
lis» seklinde cevaplar tasimazlar, çünkü
bu formlarla programa katilanlarin genel
izlenimleri ve duygulari saptanmaya ça­
Iisilir. Oysa, özellikle belirli ilkelerin ve
bilgilerin verilmesini amaç edinen ve si­
nif içinde yapilan bir programin sonunda
katilanlarin ögrenme derecelerini sapta­
mak için bu teknige basvurulur. (19) Bu
nedenle cevaplarin «dogru» yada «yanlis»
seklinde bir degerlemesini yapmak müm­
kündür. Testler hazirlanirken sorularin ve
alternatif cevaplarin yeterli derecede

(16) Ibid, s. 18-16 ve 18-17
(17) Treadway C. Pa'rker,«Statistica! Methods

for Measuring Training Results, «Training
and Development Handbook, 2. baski, ed.
Robert L Craig, Mc Griaw Hill, NeW York
1976. s. 19-7.

(18) T. Koçel, a<.g.m.,s. 113.
(19) Edward M. Harwell, Peraonnel Management

and Training, New York 1969, s. 135.
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acik ve yanlis anlamolara yer vermiye­
cek biçimde düzenlenmis olmasina özen
gösterilmeli ve test düzenleme ile ilgili
temel ilkeler dikkate alinmalidir.

3. Performans Testleri
Performans testleri, programa kati­

lanlarin belirli bir görevi yerine getirirken
gösterecegi performansi ölçmeyi amaçlar.
Kagit-kalem testleri ile, kazandirilmasi is­
tenen bilgilerin ölçülmesi sözkonusu iken.
performans testleri ile programa katilan­
larin beceri ve performans düzeylerinde­
ki gelisme belirlenmeye çalisilir. Bu da
ancak kisiye belirli bir isi yada görevi
yaptirtmak suretiyle saglanabilir. Örnegini
daktilo egitiminin sonrasinda programa
katilanlara belirli bir metni daktilo ettire­
rek hata oranlari ve hizlari ölçülmüs
olur. (20)

4. Mülôkatlar

Bu teknik en eski ve ençok kullani­
lan tekniklerden biridir. Programa katilan­
larin tümü yada seçilecek bir örnek küt­
le ile bir görüsme yapilarak programa
olan tepkiler arastirilir. Ancak bu teknik
her seferinde iki kisinin belirli bir zama­
nini aldigi için anketlere oranla daha
masrafli ve uzun zaman gerektiren bir
yöntemdir. (21) Grup küçük ise bu teknige
daha rahatlikla basvurulabilir.

5. Mektupla Fikir Arastirmasi
Programa katilanlara, programin he­

men bitiminde degil de, belirli bir süre
geçtikten sonra mektupla program hak­
kindaki izlenimlerini sormak için basvu­
rulan bir tekniktir. Bu sekilde davranmak-­
la, programin hemen sonunda alinan tep­
kilerin objektiflikten uzak olma olasiligi
giderilmeye çalisilir.

6. Gözlemler
Özellikle isyerindeki tutum ve davra­

nislarda ortaya çikan degisikliklerin sap­
tanmasinda zaman zaman bu yola basvu­
rulur. Ancak bu yöntemin oldukça güç ol·
dugunu da belirtmek gerekir. Gözlemlerin
sistematik bir biçimde yapilabilmesi için
hangi davranislarin gözlemlene~egi daha
önceden belirlenmelidir. Gözlemlerin ya-
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pilmasinda programa katilanlarin üstleri,
astlan ve çevresindeki çalisma arkadas­
lari aktif bir rol oynayabilirler.

Vi. SONUC

isletmeler için önemli bir maliyet un­
suru olan, ancak beseri kaynaklara yapi­
lan bir yatirim olmasi nedeniyle her islet­
me için vazgeçilmez bir nitelik tasiyan ye­
tistirme ve gelistirme programlarinin ger­
çeklestirilmek istenen amaca erisip eris­
medigi, ancak sistematik ve ayrintili bir
ölçme ve degerleme çalismasi sonucun­
da ortaya çikar. Bu süreç yukarida da
açiklandigi gibi oldukça karmasiktir; bil­
gi, sabir ve zaman gerektirir. Bütün bu
güçlüklere ragmen, isletmeler bu konuda
harcadiklari emegin ve paranin bosa git­
memesi için bu çalismalara gereken öne­
mi vermek zorundadirlar.

(20) T. C. -Par,ker.a.g.m., s. 19-8.
(21) ibid, s. 19-9.
(22) T. Keçel.a..g.'ffi., s. 113.
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Yönetici Egitiminde Gelecege
Yönelme Geregi

Asis. Fulya AYKAR

Yirminci yüzyilin son yirmi yilina gir­
digimiz günümüzde, uygarlik tek egemen
özelligi hizli degisim ve gelismeler olan
bir çagi yasamaya baslamis, bilim ve
teknolojideki atilimlar, yirmi-otuz yil ön­
ce ancak hayal ürünü sayilabilecek so­
nuçlari gerçeklestirme düzeyine ulasmis­
tir. Böyle bir dönemde, gelecege iliskin
tahminlerde kesinlikle söylenebilecek tek
geçerli sey, bugünkü yasamimiza özgü
hiçbir aracin, teknigin ve deger yargisinin
degismez kalmayacagi, herbirinin göz
aoip kapayana dek degersiz ve anlamsiz
hale gelebilecegidir. Belirsizlik ve degi­
simle nitelenen bu çagin sorunlariyla bas
edebilecek beceri. tutum ve yaklasimlara
sahip yöneticiler yetistirmek için yönetici
egitiminde gelecege yönelmek zorunludur.

Önümüzdeki yirmi otuz yil içinde.
sosyal sistemler ve dolayisiyla isletme­
ler ve yönetim islevi üzerinde büyük etki­
leri olacak belli basli dört temel gelisme­
den sözedilebilir (1). Bunlar,

(i) Tarimsal ve sinai ekonomiden hiz­
met ekonomisine kayis.

(ii) Fiziksel becerilerden çok bilgiye
dayanan bir bilgi toplumu evresine geçis,

(iii) Toplumsal endiseleri ön plana alan
insancil toplum anlayisinin gelismesi, ve
(iv) Hizla degisen, istikrarsiz sosyal sistem
sorunlarinin büyümesidir. Gelecege yöne­
lik bir egitim yaklasimi, hiçbir örgütün bu
temel gelismelerin etki alani disinda ka·
lamiyacagini ve basarili olmak için çok
iyi donatimi, yöneticilere gereksinme ol­
dugunu, ve yöneticilerin, toplumun tüm
meslek kesimlerinden daha da fazla ya­
samboyu ögrenme zorunlulugunu vur·

gular. Hizla degisen teknolojik, ekonomik
ve sosyal çevre içinde, yöneticilerin dav­
ranissal, sosyal ve politik konularda bi·
giye ve sistem anlayisina çok daha fazla
gereksinmeleri olacak, isgörenleri kadar
kendileri de, bugünkü islevlerinin yarin
tümüyle anlamsiz ve degersiz olmasi teh­
likesi karsisinda, yeni teknik bilgiler edin­
me endisesiyle sürekli egitim geregi du­
yacaklardir.

Peter Drucker'in (2) «Süreksizlik Ca­
gi» (Age of Discontinuity) ve Alvin Toff­
ler'in (3) «Gelecek Sokunun Kaynagi» ola­
rak tanimladiklari günümüzde, sürekli
egitimin istisnadan çok kural haline gele­
cegi. bir çok kisinin ya isyerlerindeki ye­
tistirme programlarina ya da egitim ku­
rumlarina basvurarak, yeni meslek, teknik
ve islevler sayesinde degisen çevreye
uyum saglamalarina yardimci olacak es­
neklige sahip olmak üzere kendilerini ha­
zirlayacaklari tahmin edilmektedir.

Cagimizi yönlendirmede giderek da­
ha etkin ve anlamli bir rol üstlenen yöne­
ticileri yetistiren egitim kurumlarina günü­
müzde büyük sorumluluklar düsmektedir.
Hem meslek hayatina atilacak gençleri ge­
lecege yönelik yeterli donatima sahip kil­
mak. hem de meslekteki yöneticilerin sü-

(1) Keith Davis, «Some Fundamental Trends
Affecting Managenient 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;

Guideiines to our Changing Society (New
York; Harper and Row, 1968).

(3) Alvin Toffler, Future Shock (New York,
Random House, 1970).
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sinir

yol
Insanlarin ve kuruluslarin

basarisini sürekli kilan,
kendilerini yenilerneyi
bilmeleridir.

Simdi, yeni atilimlarin
esigindeyiz.

Köklü bir geçmisten
yeni bir gelecege dogru
yol aliyoruz.

Yapi Kredi'yi izleyin.
Yapi Kredi'den bekleyin.

~

YAPI ve KREDI
BANKASI

Kivancimiz, sadece, Türk
bankacilik kesimindeki
hemen her yeniligin
öncüsü bulunmamizdan
degildir.

Kivancimiz,
36 yildir tükenmeyen
"hizmet" tutkumuzu,
simdi, yeni bir solukla
sürdürmemizdendir ...

!nsanlar gibi
kuruluslarin da basari
çizgisi düz degildir.
Inis, çikislarla gelisir ...

Bir bankanin müsterisi
para degildir: Insandir.

Kuruldugu günden beri,
Yapi Kredi, tasarrofunuzun
miktarindan önce, size
önem veren banka olmustur.

Artik, 37. yillmizi
yasiyoruz.



rekli egitim gereksinmelerini karsilayacak
egitim programlari sunmak bu kurumlarin
görevleridir, ve bu konuda çok köklü so­
runlar ve sinirlamalarla karsi karsiyadirlar.
Baslica sorun, yönetici egitimini kendisin­
den önceki tüm egitim sürecinden soyut­
lamanin ole.inaksizligidir.Yöneticilik egi­
timi kurumlarina gelen ögrencilerin o gü­
ne dek edindikleri tutum ve aliskanliklar,
olaylara, zamana ve kendirerine iliskin
görüs ve bekleyisleri tüm yasamlari boyu
sürecek etkilere sahiptir. içinde yasadik­
lari toplumun, aldiklari kültürün, kendi­
lerini yetistiren ailenin ve ilk orta ögre­
nimlerini saglayan egitim kurumlarinin
asiladigi aliskanliklar, bireylerin zamana
ve kendi tutum ve rollerine iliskin görüs­
leri, meslek hayatlari boyunca silinmeye­
cek izler birakir, ve basari çizelgelerinde
etkili olur.

Bu nedenlerle, yönetici egitimini tar­
tisirken, toplumlarin ve egitim kurumlari­
nin zaman yönelimlerini ve bireylerde ge­
lecek bilincinin gelisimini elestirici bir
gözle incelemek zorunludur.

TOPLUMLARiN ZAMAN YÖNELiMLERi:

Toplumlarin kendilerine özgü zaman
yönelimleri vardir, ve genelolarak basa­
rilarini bu yönelimlerinin niteligi belirler.
Basari sagliyan ögeler, genellikle, gelece­
ge yönelik tutumlara sahip birey ve top­
lumlarda görülür. (4) Toplumlarin verdigi
egitim de gelecege iliskin bekleyislerine
dayanmaktadir. Örnegin, yarinlari yalniz­
ca dünü tekrarlayan geleneksel bir top­
lumda, egitim, yalnizca varolan üretim
düzenini sürdürmek için gerekli olan be­
cerilerin, degerlerin ve törelerin ögre­
tilmesini içerir. Ancak, toplumlar, varolan
üretim ve yasam düzenini büyük ölçüde
etkileyecek önemli degisikliklerin esigin­
de ise, bu tür bir egitim sistemi tehlikeli
biçimde yaniltici olacak, yarina iliskin ha­
tali bir imge (zihinde canlandirilan biçim)
egitim çabasinin degerini büyük ölçüde
azaltacaktir.

Bugün, gelismis ve hizla gelismekte
olan toplumCarinçok yogun ve sürekli tek·
nolojik, sosyal ve psikolojik degisimlere

ugradigini gözlemliyoruz. Bu degisimler
hizlanmakta ve eski sanayi çagi kurum­
lari artik islevlerini yerine getiremez hale
gelmektedir. Bu nedenle, egitim sistem­
lerini gözden geçirmek, hergün degisen
yepyeni kosullarla basedebilecek bir ni­
telik kazandirmak kaçinilmaz olmustur.

Varolan egitim programlari, genellik­
le, bugünden ve geçmisten kaynaklanan
bilgileri aktarma ve geçmise yönelme egi­
limi tasir. Bu egilim, sosyal ve ekonomik
degisimlerin düzenli bir hiz ve biçimde gö­
rüldügü toplumlarda pek sakincali olmasa
da, gelecege yönelik egitimin zorunlu ol­
dugu günümüzde geçerli olamaz. Oysa,
bugün, halô sanayi tolumunun sonsuza
dek sürecegi efsanesi islenmekte, politik
önderler ve egitimciler, bugünden köklü
bir biçimde farkli olacak bir gelecegin hiz­
la yaklastigini görememektedirler.

Egitimcilerin yarinin toplumuna iliskin
bir igmeye gereksinmeleri vardir ve bu
imge büyük olasilikla gerçeklesecek kök­
lü degisimleri de içermelidir. imgenin
«dogru ya da mutlak» olmasi zorunlu de­
gildir ve olamaz da, çünkü gelecek, sayi­
siz seçenekler arasindan yapilacak seçim­
lere bagli olacaktir (5). Egitimin vurgula­
masi gereken nokta, gelecekte belirlilik
aramama, ve statik ve önceden tahmin
edilebilir bir imgeye saplanmaktan kaçin­
ma geregidir. Dolayisiyla, tüm egitim ku­
rumlari, yöneticilerinden en yeni ögrenci­
lerine kadar, yarina iliskin varsayimlarini
elestirici bir yaklasimla gözden geçirmeli,
aldiklari 'kararlara yön veren amaçlarini
gelecege dönük bir biçimde yeniden sap­
tanialidirlar.

BiREYLERDE GELECEK BiLiNCiNiN

GELiSiMi:
Egitimciler ve kurumlar için geçerli

(4) Benjamin D. Singer, (The Future Focused
Role Image», (ed) Alvin Toffler, Leamlng
for Tomorrow-The Role of The Future In

Educa,tion.(New York: Vintage Books. 1974)
s. 20.

(5) Alvin Toffler, «The Psychology of The Fu­
ture,) ('ed) Alvin Toffler, Leamlng 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 söz konusu­
dur. Sosyal grup ve kurumlarin gelecege
iliskin ortak imgeleri oldugu gibi, her bi·
reyin de gelecege iliskin bir dizi varsayi­
mi ya da görüsü vardir, ve önemli karar­
larini bunlarin tümünden yansiyan imgeye
uygun olarak verir. Bu görüs ve varsa­
yimlar ise içinde bulunulan toplumun ya da
sosyal sistemin etkisiyle kazanilir ve bi­
çimlenen zaman görüsü içine insan ken­
dini yerlestirir. Gelecege dönük rol im­
gesi (future-focused role image) bugünkü
davranislarimizi etkiler ve kisa dönem
davranislarimiza temelolusturur (6). Bu
imgenin, kisiler, sosyal siniflar ve toplum­
lar arasinda çok farklilik gösterdigi göz­
lemlenmektedir. Gelecege dönük bir rol
imgesine sahip olmayanlar, genellikle,
kadere ve belli bir amaca yöneltiimis ça­
balarin gereksizligine inanir; günü günü­
ne yasama, çok kuskulu ve belirsiz olan
gelecek için hiçbir plan yapmama, en ufak
bir savasima girismeme egilimi gösterir­
ler. Böylece, kültürün ve dolayli olarak
bireyin gelecege dönük zaman yönelimi,
belli amaçlar ugrunda çaba göstermesine
yol açar ve bugünkü basarisini olanakli
kilar. Çaba gösterme güdüsünü, bugünkü
davranisimizi gelecege iliskin görüsümü­
ze baglayan rol imgesinden ayri tutmaya
olanak yoktur.

Bireyin gelisme sürecinde, çocugun
yakin çevresindeki kisiler, onun kisiligini
olusturmasina yardimci olacak bekleyis­
ler ve özdeslikler saglarlar. Süreç, anaba­
balarin çocuklarina iliskin gelecek imge­
lerini ve bekleyislerini ifade etmeleriyle
baslar ve çocuklarin gelecekteki rollere
iliskin anlayisi, ailenin ve çevrenin etkisiy­
le okul yasaminin ilk birkaç yilinda geli­
serek zamana karsi tutumlarina baglanir.
Bu konuda bireyler arasinda görülen fark­
lar, sosyal sinif farkliliklarina bagIanabil­
mektedir. Yapilan arastirmalar, daha yük­
sek siniflardan gelen çocuklarin kendile­
rini zaman içinde daha uzak bir gelecek­
te imgeleyebildiklerini göstermistir (7).
Gelecege yönelik bireylerin aksine bugü­
ne yönelik bireylerin, gelecekteki ödüller
yerine bugünkü ödüller için davranista bu­
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lunduklari öne sürülmektedir, Çocukta
gelecege dönük zaman görüsünün gelis­
mesi, gelecekteki basari için hem bir gü­
dü hem de bir araç olmaktadir.

Zaman görüsünün, eninde sonunda.
davranislarimizi ve bugünkü yetenekleri­
mizin gelismesini etkiledigini kabul eder­
sek, gelecege iliskin rol ve meslek imge­
lerinin, bugünkü bireyin gelecekteki rolü
ne dogru sosyallesmesine yardimci oldu­
gunu görürüz. Bazi bireylerin gelecekteki
rollerine iliskin kesin bir imgeleri olmadi­
gi için, hizli degismeler karsisinda «gele­
cek sokuna» ugrayabilecekleri unutulma­
malidir.
EGiTiM KURUMLARiNiN ROLÜ:

Bugünkü egitim kurumlari, gençlere
uygun bir zaman yönelimi veremedikleri
için, diger sosyal kurumlar gibi bir örgüt­
sel gecikme içindedirler. Oysa egitim
kurumlarinin sorumluluklari diger kurum­
lardan daha fazladir, ve ögrenme süreci­
ni gelecek ile çok yakindan bagli, tutmak,
gelecege biçim vererek anlamli kilmaya
yardimci olmak zorundadirlar. Okullar ve
üniversiteler, geçmisi önemli ölçüde vur­
gulamayi sürdürdükçe, gelecege iliskin
yanlis bir imge vermekte, bugüne benzer
bir yasama hazirlayarak milyonlarca'gen­
ci gelecek sokuna aday yapmakta, bire­
yin kendine iliskin imgesiyle sosyal degi­
simlere iliskin bekleyisleri arasindaki uçu­
rumu desteklemektedirler. Bu da, genç­
lerin kendilerini degisen, büyüyen ve
uyum gösteren birer varlik olarak degil.
statik bir yaratik olarak görmelerine ne­
den olmaktadir.

Egitimciler pek farketmemis olsalar
do. insanlarin gelecegi tahmin etme ye­
tenegi ögrenmenin temelidir. Eger gelece­
ge iliskin zihinsel görüntüler çizemesey­
dik, bunlari ortaya çikan gerçeklerle kar­
silastiramasaydik, hiç ögrenemezdik. Egi­
timin önemli bir bölümünü, bireyin gelece­
ge ilisl<in imgesini genisletme, zenginles­
tirme, ve gelistirme süreci olarak görmek
zorunludur (B).

(6) BeFljamin D. Singer, a.9.e., s. 21.
(7) a.g.e .. s. 24.

(8) Alvin Toffler, a.9.e., s. 14.
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Egitimde gelecek bilinci yaratma ca­
basinin amaci, ögrenciterin gerçek yasam
bunalimlari, firsatlari ve tehlikeleriyle bas­
edebilmelerine yardimci olmaktir. Hizla
degisen bir çevrede islev gösterebilmek
için, ögrenci, veri alip depolamaktan çok
daha fazlasini yapma firsatina, yani de­
gisim yapma ya da bunda basarisizliga
ugrama firsatina sahip olmalidir. Hizli de­
gisim ve yenitik kosularinda ögrenme, ku­
ram ite uygulama,·okul ile yasam arasin­
da eskisinden daha sik ve hizli bir geçis
yapabitmeyi gerektirmektedir. Gerçeklere
Iliskin kuramsal soyutlamalarimizi uygula­
madaki gerçeklerle sinamakta basarisiz
kalirsak, bunlarin yanlis olmasi olasiligini
yükseltmis oluruz.

Bu nedenlerle, birçok üniversite ve
yüksek okulda, ögrenciter için gerçek is
hayatinda, toplumsal örgütlenmelerde, çe­
sitli proje ve faaliyetlerde katilma firsat­
lari yaratarak eylemle (deneyerek) ögren.
me konusuna önem vermek gerekmekte­
dir (9). Cok ihmal edilen bu faaliyetler
genisletitip yayginlastirilmali, ögrencitere,
egitim sürecinin çesitli düzeylerinde bu
yöntem uygulanmalidir. Ögrenciter toplu­
mun üretken faaliyetlerinden ayri tutulup
uzun bir ergenlik dönemi geçirmeye zor­
landikça ögrenme güdüleri yokediImekte­
dir. is ite ögrenme, okul ile toplum arasin­
daki yapayayrim korundukça, toplumsal
açidan yararli eyleme dönüstürülebilecek
büyük bir enerji kaynagini durgunlastirip
gençleri ögrenme güdüsünden yoksun bi­
rakmaktayiz.

Grup dinamisli ve örgütler hakkinda
büyük sezgiler saglayabilecek. grup ça­
lismalari seklinde yapilmasi olanakli olan
eylemle (deneyerek) ögrenme programla­
ri sayesinde, degisimin üstesinden gele­
bilmek için çok gerekli olan karar verme
tecrübesi de ögrenme sürecinin bir par­
çasi olur. Bu noktada, eylemle ögrenme
~elecek bilincinin gelismesine yol açar.
Özellikle, gruplarla yapilan eylemle ögren­
me 'programlari, gelecege yönelmenin ge.
rekliligini göstermede yararli bir araçtir.
Bu yöntemle, seçenekleri inceleme. uzun
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dönem planlari gelistirme, durumsal aei­
dan düsünme,eylemin uzun dönem sonuç­
larini hesaplamagereksinmesigelistirilir.

Kisacasi, eylemle ögrenmenin aka­
demik çalisma ile gelecege yönelik bir
biçimde birlestirilmesi güçlü bir güdüle­
yici ve kisisel ögrenme durumu yaratarak,
«disarda bir yerde» olusan degisimle, bi­
reyin içinde olusan degisim arasindaki
uçurumu kapatmaya yardimci olur. Egi­
tim, ögrenme ile ancak bir «gelecek psi­
kolojisi» yaratilarak bagdastirilabilir.

SÜREKLi EGiTiM GEREGi:

Cagdas uygarlik günümüzde çok bü­
yük bir bilgi hazinesine sahiptir, ancak
her birey bu bilginin ancak çok küçük bir
bölümüne sahip olabilmektedir. Uygarli­
gin bir bütün olarak sahip oldugu bilgi ile
her bireyin kendi basina bilebildigi miktar
arasindaki uçuorumgelecekte qaha da bü·
yüyecek ve kaçinilmaz olarak bireyleri
kendi uygarliklarina karsi yabancilastira­
caktir (10). Bu durumda, egitimin, özellik­
le üniversitelerin oynadigi rol giderek
önem kazanmakta, ancak bireylere veri·
len temel egitim tüm sorunlari çözümle­
meye yeterli olmamaktadir. Bunun baslica
nedeni de, egitim kurumlarinin çogunun,
ögrencileri zihinsel açidan bagimli birer
dinleyici ya da küitür tüketicisi olarak ele
almaya devam etmeleridir. Ögrenciler,
çok seyrek olarak elestiri yeteneklerini ve
yaratici güçlerini kullanabilecek sekilde
egitilmektedir.

Günümüzde, yetiskin egitimi, heryer­
de kamuoyunun ilgi merkezi haline gel­
meye baslamistir. UNESCO,Avrupa Kon·
seyi ve OECD gibi uluslararasi kurulus­
lar, sürekli egitimi önümüzdeki on yilin

(9) a.g.e., $. 17.

(10) iP. PIganlol, «The Accumulatlon of Sclentl·
fic 8I1d Technical Knowledge», Europe 2000 •

The Future Is Tomorrow (Nettierlands,
Amsterdam: European Cultural Foundation.
Martinus Nijhoff, The Hague, 1972) s. 538



baslica ilgi konusu olarak i1ôn etmisler­
dir (11). Okul yasami ile yasamin geri ka.,
lan bölümü arasindaki kesin ayirim genel­
likle çok sakincali görülmekte, her bire­
yin yasam tarzinda büyük degisikliklere
yol açacak sürekli egitim planlari hazirla­
ma çalismalari sürdürülmektedir. Örnegin,
bu tip planlardan birinde (12), bes yasin­
da bir çocugun önünde, altmisinci dogum
gününe dek yaklasik 17 yillik bir egitim
ve 37 yillik bir çalisma dönemi öngörül­
me~tedir. Birey, çalisma hayatina 20 ya­
sinda basliyacak ve ondan sonra her bes
yilda bir yaklasik alti aylik parali egitime
tabi tutulacaktir. Söyle bir sürekli egitim
programi düsünülmektedir:

Birinci evre: Yaklasik 25 yaslarinda,
mesleki bilgileri yenileme amaci güden
bir egitim süresi.

ikinci evre: 29 yaslarinda, kisiligi ge­
listirecek temel nitelikler kazandiran bir
program çerçevesinde, sürekli egitimi
özümseme, bilgi ve veri toplayip kullana­
bilme, toplumdaki rolünü anlama ve de­
gistirme, isin uygulama yönünü kuram­
sallastirarak bir perspektif içinde görebil­
me, kurama pratik nitelikler kazandirma
yeteneklerini, yaraticiligini ve teknik sez­
gisini gelistirme; degisik grup ve sinifla­
rin çikarlarini çözümleyebilme gücü ka­
zandirma; planlama, haberlesme becerile­
rini ve ögrenmeye devam istegini arttir­
ma, mesleginin araçlarini ve zamani en
iyi sekilde kullanabilme, amaçlar sapta­
yabilme ve digerleriyle isbirligi yapabilme
donatimlarini arttirmak amaçlanir.

Üçüncü evre: 33 yaslarinda, kisilerin
okul çaginda egitim programinda bulun·
mayan, yeni bilgi, teknik ve ögelerin ög­
retilmesi amaçlanir. Böylece, bireylerin
kendinden kidemsizlerin ardinda kalmasi
önlenmis olur.

Dördüncü evre: 37 yaslarinda, mesle­
gin bir takim uzmanlik alanlarinda yetis­
tirme programlari uygulanabilir.

Besinci evre: Yaklasik 41 yaslarinda,

birey, daha genis bir çerçevede, kendi
meslegi ile ilgili olmayabilecek, serbest
seçilmis konular üzerinde durma olanagi
veren egitim programlarina katilabilir.

Altinci evre: Yaklasik 45 yaslarinda,
baslica amaç, bireylerin profesyonel sta.
tülerini koruyabilmelerini saglamaktir.

Sürekli egitimin heryerde temel bir
sosyal zorunluluk haline gelmesi, gelecek·
te en güçlü egilimlerden biri olacaktir. Bu
nedenle, son iki yüzyildir dogal kaynakla­
rin kesfedilmesi ve gelistirilmesine verilen
önem ölçüsünde, günümüzde Insan kay­
naklarinin kesfedilmesi ve gelistirilmesIne
öncelik tanimak, yöneticilik egitimi yapan
kuruluslarin baslica kaygisi olmalidir. Yu·
karidakine benzer sürekli egitim prog­
ramlari düzenleyerek, ishayatina atilmis
bireyleri meseklerini yürütmelerinde her
zaman güncel ve hazirlikli kilmak olanak·
Iidir. Bu konuda, üniversiteler ile ishayati
arasinda siki ve yogun bir isbirligi. olumlu
adimlarin çok gecikmeden atilmasini ko­
laylastiracaktir. Elbirligiyle gelecege ha­
zirlanmak üzere, egitim kuramlarina ge­
len ögrenci ve yöneticilere, kazanilmis
tecrübe ve bilgilere karsi elestirici bir tu­
tum; olaylar, degismeler ve gelismelere
esnek bir yaklasim; sürekli yenilenme ve
egitim gereksinimi, meslek hayatinin tüm
asamalarinda bilimsel ve teknolojik yeni­
liklere merak; gelismis yönetim bilisim
sistemlerini kullanabilme becerileri kazan­
dirmak temel amaç olmalidir. Böylesine
bir gelecek bilinci ile sürekli egitim ge­
reksinimini kavramis bir toplumun, yarin­
larini daha anlamli bir biçimde sekillendi­
rebiIecegi ve yasar kalma olanaklarini art­
tiracagi 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 Yönetimi ve Yöneticilik Egitimi

Prof. Pearson Hunt

çev: Prof. Dr. Atilla BARANSEL

insan bazen ileride. yillar geçip de
bir hüküm vermek olanagina sahip bulun­
dugu zaman, tarihçilerin yasanmakta olan
bugünkü devirler hakkinda ne gibi bir
hüküm vereceklerini merak eder. Kanaa­
tima göre, gelecekte 20 inci yü~yilin 2.
yarisinin en belirli özelligi olarak kabul
edilecek sey, insanlarin fakirlik denen du­
rumu yenebileceklerini idrak etmeleri ola­
caktir. Gerçekten, bütün dünya hükümet­
leri bu gerçegi benimsemis görünmekte­
dir. Ancak, bizzat sosyal refahin artmasi­
ni isteyenlerin pek çogu bu hususun sag­
lanmasi için sadece teknigin dogal kay­
naklara, yol yapimina v.s. uygulanmasi­
nin yeterli olacagi kanisindadirlar. iktisa­
di çabalarin yönetiminde tecrübe sahibi
olanlar ise, refahin artmasi için yalniz
zengin olma arzusunun var olusunun ye­
terli olmayacagi, insanlarin gelirlerinin
artmasi için bazi disiplin ve fedakarlikla­
ra katlanmasi gerektigini bilirler. Yine bi­
lirler ki, zengin olabilmek için dogal kay­
naklari verimli bir sekilde örgütlendirme
kabiliyetine sahip yöneticilerin varligi da
sarttir. Bu gerçek, ilerleme yolunda bü­

yük çabalar sarfeden bir ülkenin (Sili) pro­
fesörü tarafindan gayet anlamli bir sekil­
de ortaya konulmustur: «Önemli olan be­
lirli gelisme hedefleri tesbit etmek veya
prodüktiviteyi sun'i bir sekilde arttirmak
degil; amaca elverisli ve etkin bir iktisadi
örgüt kurabilmektir. Milletimiz, istekleriy­
le kabiliyetlerini denklestirmeli ve dogal
kaynaklarimizin en uygun bir sekilde yö­
netimi için gerekli olan kabiliyetli yöneti­
ciler yetistirmek isini bir plôn dahilinde
ele almalidir (n

Dogal kaynaklarin en uygun sekilde
yönetimi büyük önem tasir. Uretimi artti---
ran en modern ve teknik yöntemlerin var-
ligi yillardan beri bilinmekte ve emrimiz­
deydi. Ancak kötü bir iktisadi yönetim so­
nucu büyük kôrlar beklenen birçok hal­
lerde bile büyük zararlara sebebiyet ve­
rildigi pekôlô görülmüstü. Devrimiz, bel­
ki de, tarihe yöneticinin degerinin anla­
sildigi devir olarak geçecektir. Sahsen
benim ve mensup oldugum fakültenin gö­
rüsüne göre, toplum dahilindeki çalisma­
larimiz ve varmak istedigimiz hedeflere
ulasabilmemizi saglamak bakimindan, yö­
neticelik nitelikleri. enerji kaynaklari ka­
dar önemlidir. Yöneticilik Enstitü ve Fa­

kCiltelerinin dünya yüzünde gittikçe art­
masi ise bu kanimizda yanilmadigimizi
göstermektedir.

Yöneticilik konusunda su önemli nok­
tayi önemle belirtmek isterim ki, yönetici
deyince çok defa, bir tesebbüs dahilinde
nihai sorumlulugu yüklenen kimse akla
gelir. Gerçekte ise, yönetici, .küçük bir
grup isçiyi kontrol eden ustabasiiardan.
orta basamaklardaki kisim sefierine ve
müdür, genel müdür gibi en yüksek ba­
samaklarda bulunan kimselere kadar, ör­
gütün çesitli kademelerinde bulunan her­
kes demektir. Bir tesebbüs dahilinde bu

1°) Prof. PeairsonHunt'in bu yazisi, Pr<if. Dr.
Atilla 'BlI'ransel tarafindlan dilimize çevrilmis
(William T. Greenwood (ed.). «Business Po­
licy», The Macmillan Company New York.
1967) s. 10-19. ya7arin izniyle basilmistir.
Her hakki Isletme Ikitisadi Enstitü'sü'neaittir.

(1) Pedro Ibanez Ojerla, PACCIOS toplantisinda­
ki konusmasinda,Sa.ntiagoSili, Aralik 1956.
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sildigi devir olarak geçecektir. Sahsen
benim ve mensup oldugum fakültenin gö­
rüsüne göre, toplum dahilindeki çalisma­
larimiz ve varmak istedigimiz hedeflere
ulasabilmemizi saglamak bakimindan, yö­
neticelik nitelikleri. enerji kaynaklari ka­
dar önemlidir. Yöneticilik Enstitü ve Fa­

kCiltelerinin dünya yüzünde gittikçe art­
masi ise bu kanimizda yanilmadigimizi
göstermektedir.

Yöneticilik konusunda su önemli nok­
tayi önemle belirtmek isterim ki, yönetici
deyince çok defa, bir tesebbüs dahilinde
nihai sorumlulugu yüklenen kimse akla
gelir. Gerçekte ise, yönetici, .küçük bir
grup isçiyi kontrol eden ustabasiiardan.
orta basamaklardaki kisim sefierine ve
müdür, genel müdür gibi en yüksek ba­
samaklarda bulunan kimselere kadar, ör­
gütün çesitli kademelerinde bulunan her­
kes demektir. Bir tesebbüs dahilinde bu

1°) Prof. PeairsonHunt'in bu yazisi, Pr<if. Dr.
Atilla 'BlI'ransel tarafindlan dilimize çevrilmis
(William T. Greenwood (ed.). «Business Po­
licy», The Macmillan Company New York.
1967) s. 10-19. ya7arin izniyle basilmistir.
Her hakki Isletme Ikitisadi Enstitü'sü'neaittir.

(1) Pedro Ibanez Ojerla, PACCIOS toplantisinda­
ki konusmasinda,Sa.ntiagoSili, Aralik 1956.
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Bütün konutlarda,
okul ve hastanelerde,

turistik tesislerde, yüzme havuzlannda ...

DÖRT MEVSIM BEDAVA SiCAK su...

GÜNSU,
gazyagi, likit petrol gazi ve fuel-oil harcamaz.

Günes enerjisiyle çalisir.

Dünyanin birçok ülkesinde (Amerika. Japonya. isveç ... )
ve komsu ülkelerde (Kibris. Israil. ..)

kullanilmakta ve yayginlasmaktadir.

GÜNSU sistemi, artan yakit masraflari
ve evrensel boyutlara ulasan enerji sorunu karsisinda

uzun vadeli bir çözüm getiriyor ..,

GUNSU
• Suyu isitir, isiyi korur.
• Konut'tipine g'öre. su tanki hicmi

ve kollektör sayisi deliisebilir.
• Sofben ve diller isitma sistemleriyle

birlestirilebilir.
• Montaj, bakim ve servis hizmetleri

uzman personel tarafindan yapilir.

• AYGAZ A.s. güvencesi tasir.

(Ç)ainsu
'günesle su isitma sistemi'

AYGAZ A.S. Büvükdere Ciddesi. No. 145 Zincirlikuyu-istanbul TeL. 664400·6e9477



çesitli basamaklarda çalisanlarin yöneti­
cide bulunmasi gerekli niteliklere sahip'
olmalari gerektigi için, yöneticiligi mes­
lek olarak seçen gençleri bu alanda ye­
tistirecek özellikteki okullarin da faaliye­
te geçmesi gerekmistir. Mezunlarimizi",
hemen yüksek mevkileri isgal edebilecek
kabiliyette olduklarini iddia etmemekle
beraber, bunlarin yöneticilik vasiflarina
sahip kimselere ihtiyaç gösteren daha alt
basamaklardaki mevkilere geçebilecek­
lerini ve bir isletme örgütü içinde genis
anlamda yönetsel faaliyete yardim etme
olanagina sahip bulunduklarini belirtmek
isterim. Yönetici demek. bir örgüt içinde­
ki insanlarin yapacaklari isleri plônlama­
ya ve kontrol etmeye yetkili kimse demek­
tir.

Yazimin geri kalan kisminda konuyu
iki ana bölüme ayirmak istiyorum. Bun­
lardan ilki. yöneticiligin bir fakültede oku­
tulmaga deger, bagimsiz bir disiplin ola­
rak düsünülüp düsünülmeyecegidir. ikin­
cisi ise, sayet ilk sorunun karsiligi olum­
lu ise, yönetici yetistirmek için en elve­
risli ögretim yönteminin ne oldugudur.

Söyliyeceklerimin çogu Üniversite-
lerimizde uzun bir tecrübe sonucu orta­
ya çikan yöntemlere kars'it gibi görüne­
cektir. Bu gibi Üniversite geleneklerini
sahsen çok takdir ettigimi önemle belirt­
mek isterim. Ancak söz konusu gelenek­
sel yöntemlerin benim söz edecegim yön­
temlerden daha etkin ve daha revaçta ol­
dugu alanlar bulunmakla beraber, yöne­
ticilik egitiminde durumun degisik oldu­
gunu belirtmek gerekir. Biz, is dünyasin­
da faal bir roloynayacak ve meslegi yö­
neticilik olan bir kimsenin egitiminden
sözetmek istiyoruz. Yöneticilik alaninda
ögretmen, arastirici veya teorisyen olmak
isteyen bir kimse bu alani iyice tanimak,
gerek uygulamada gerek teorik alanda
düsünme ve muhakeme kabiliyetini art­
tirmak ve yine bu alanda karsilasacagi
sorunlari çözümleme kuvvet ve yetenegi­
ni elde etmek için, alisilagelmis bilgiler­
den tüm olarak farkli bir egitim görme
ihtiyacindadir. Bu hususa. Üniversitenin

di~er dal ve fakültelerinde karsi gelmek
olanagi yoktur.

Bu giristen sonra, simdi, sorunun bi­
rinci kismina geçelim. Yöneticilik egiti­
minin konusu nedir?

Bu sekilde bir soruya karsilik verme­
ye çalisirken, bizlerin. ögretici olarak, ye­
tistirmek istedigimiz kimsenin özellikleri­
ni dikkatle gözönüne almak zorunda ol­
dugumuzu belirtmek isterim. Örnegin bir
tip egitim programi, bir doktordan bekle­
digimiz bilgi ve ehliyetin sinirlari çiziIme­
den hazirlanamaz. Biz de, bir yöneticide
bulunmasi gereken özellikleri belirleyebi­
lirsek. gelecegin yöneticilerinin yetisme­
sini saglayacak bir programin baslica
ilkelerini ortaya koymus sayiliriz.

Kanima göre, yönetici olarak nite­
tendirecegimiz bir kiside su özelliklerin
bulunmasi gerekir:

1 - Karsilastigi sorunlari, görev ve
hedeflerine en uygun bir sekil­
de çözümleme ve sonuçlandir­
ma aliskanligi,

2 - Örgütlendirme ve baskalariyla
çalisma kabiliyeti.

3 - Hôl ve durumdaki dalgalanma­
lara ragmen karar verme so·
rumiulugunu yüklenebilme gü­
cü,

4 - Yönetici mevkiinde bulunanla­
rin çesitli sosyal görev ve so­
rumluluklari oldugu bilinci.

ilk olarak listenin basinda yer alan
düsünme, inceleme ve uygun karar ver­
me kabiliyetini ele alalim. Bununla bir­
likte, ne kastettigimi anlatabilmek için
konuyu dörde ayirmak uygun olacaktir.

Sorunlari inceleme kabiliyeti. Bir yö­
neticinin isletme örgütü içinde ortaya Çi­
kan ana sorunlar, birçok önemsiz vak'a­
lar ve ikinci derece sorunlarla karisik b;r
sekilde karsisina çikmaktadir. Yönetici,
ilk basta bir inceleme yaparak, bir yan­
dan sorunun dogru bir sekilde ortaya ko·
nulup konulmadigini öte yandan kendisi­
ne sunulan delillerin sözkonusu sorunla
ortaya çiktigi tarihi ve ayni zamanda me­
seleyi sinirlayan diger hususlari göz önü-
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ne alarak daha ne gibi da/illarln circinma·
Si gerekecegini düsünmesi gerekir. Bu
ise, oldukça maharete ihtiyaç gösteren
bir kabiliyettir. Sadece teoriyle mesgul
olmus bir ögrenci, konu ile ilgisi olmayan
ayrintilardan arindirilmis kavramlarla ca­
lismaya ali~mis oldugu için, bu yöntemi
uygulamada büyük güçlüklerle karsilasir.
Hatta, kanimca, teori ile uygulama ara·
sindaki bellibasli farklardan biri de bu­
dur. Teorisyen, sorunla ilgili bulunsun bu­
lunmasin, sik sik eklenen yeni bilgi yigi­
nini hesaba katmak geregini hissetmeden
sadece genel kavramlarla yetinir.

Öte yandan, yönetici, sayisi gün geç­
tikçe artmakta olan degisik inceleme,
yöntem, ve tekniklerini bilmeli ve mevcut
vak'alar hakkinda daha fazla bilgi edin­
mek için bu yöntemler arasindan en uy­
gun olanini seçebilmelidir. Hemen her
yönetici bugün bulundugu mevkie ulas­
madan önce geçirdigi devrede bir uzn,an­
lik isini üzerine almistir: muhasebeci, hu­
kukçu, mühendis ve iktisatçi v.b. gibi. ..
Tecrübe alanlari baslibasina bir deger
tasimasa da, bu tecrübe sayesinde yöne­
ticiler diger dallarin disiplinleri hakkinda
yeteri kadar' bilgi edinerek söz ettigim
seçimi yapmaya ehliyet kazanirlar.

Üçüncü husus ise, yöneticinin genis
bir düsünme ve muhakeme kapasitesine
sahip olmasidir. Yani yönetici tanimlayip,
inceleme konusu yaptigi problemi zihnin­
de evirip çevirmeli, her yönden ele alma­
li ve mevcut sartlar altinda en iyi çözüm
seklini bulmaya çalismalidir. Bu çözüm
sekli mutlaka belli bir teknigin mantik sil­
silesinin veya geleneklerinin zorladigi se­
kilde degil, fakat tercihan o ortam ve sart­
lar altinda da basarili sayilabilecek bir
sekilde olmalidir. Bu ise birbirini izleyerek
harekete geçen iki türlü düsünüs tarzina
baglidir. Bu düsünüs tarzinin ilki, hayal­
gücü (tasavvur) faaliyetlerinin akii yolu
ile edinilen tecrübe ve bunun nakil kabili­
yetinin elverdigi ölçüde ilerlemesi. ikincisi
ise, gerçek durumun incelenmesiyle mev­
cut olanaklar dahilinde meselenin gerçek­
çi bir açidan ele alinmasidir.

Dördüncü husus ise, yukarda saydi-
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gimiz özelliklere baglidir ve yönetiçinin
karar verme sorumlulugu yine bizzat ken­
disine ait oldugu için her zaman karar ve­
rir sekilde düsünmesi zorunlulugudur. YÖ­
netsel islerin gerektirdigi aliskanliklara
sahip pek çok kimse vardir ki. karar ver­
me sorumlulugu ve bu karari verdikten
sonra ona bagli kalma arzusunu kendile­
rinde bulamazlar. Akademik hayatin be­
nim için de en hos taraflarindan biri in­
sanin, tartisma sonunda su veya bu se­
kilde bir karar vermek ve bunu yürütmek
zorunlulugunu hissetmeden herhangi bir
meseleninsadece ilgi çekici yönüyle mes­
gul olmasidir. Yönetici ise karar verme,
hem de derhal karar verme zorundadir.

Simdi ise yöneticinin örgütlendirme,
örgüt içinde çalisma olarak nitelendirebi­
lecegimiz özellik grubunu ele alalim. Bu
özellikler içinde en önemlisi yöneticinin
baskalariyla çalisma arzusudur. Bu, yö­
neticinin sosyal grubun bir ferdi olarak
kabul edilmesinden çok daha derin bir
anlam tasir. Basarili bir yönetici, çesitli
sorun ve görüslerin açikça tartisilmasin­
dan kendisinin de baskalari kadar yarar­
landigini anliyan kimsedir. isletme yöneti­
mi egitim üyesi olarak bizler, çok defa
ögrencilerimize grup tartismalari na katil­
malarindaki amacin arkadaslarina ne ka­
dar zeki olduklarini ispat etmek olmayip,
en iyi fikirlerini belirtmeleri baskalarinin
o hususlarda söylediklerini dinlemeleri ve
tartismalarin sonunda herbirinin tartisma
grubuna teker teker getirilen fikirlerden
daha üstün fikirlerle ayrilacaklarini kav­
ramalari ve bunu gerçeklestirmeleri oldu­
gunu defalarca söylemisizdir. Grup halin­
de calismaya alismis olan kimseler dai­
ma bir sonucu bekler ve toplanti umduk­
lari gibi gelismedigi takdirde canlari si­
kilmis olarak ayrilirlar.

Ayni konunun ikinci bir yönü, grup
çalismalarini örgütlendirme kabiliyetidir,
Geçenlerde, Profesör Simon'nun sizlere
de hararetle tavsiye ebebilecegim «idari
Davranis» (2) adli kitabinin son baskisini

(2) Simon. Herbert A. cAdministrative Behavlor»
2 nd Ed. Macmillao. New York, 1954.



okuyordum. Bu kitapta Profesör genel bir
tanimlama olarak yöneticinin grubun bü­
tün üyelerine görevlerini bildirmesini sart
kosuyor. Bu ise, yöneticinin örgütü zihnin­
de canlandirmasi ile insanlarin bu örgüt
içinde ne sekilde yer olabileceklerini ta­
yin etmesi demektir. Profesöre göre, bun­
dan sonra yönetici ya tam anlamiyla oto­
ritesini kullanarak herkese ne sekilde ha­
reket etmesi gerektigini bildirir, veya ta­
mamen aksine hareket ederek örgüt için­
deki her ferde görevlerinin sartlarini o se­
kilde ögretir ki, bir sorun ortaya çiktigi
zaman bu kisiler ne sekilde hareket ede­
ceklerini kendileri katiyetle tayin ederler;
veya yönetici bu iki yöntemden hiç biri­
ne basvurmayarak, bunlarin ikisi ortasi
bir yola da sapabilir.

Zaman ve tecrübe ile sabit olmustur
ki, örgüt içinde çalisanlarin faaliyetlerini
o örgütün genel yapisi ve amacina uydu­
rabile,cekleri yöntem en iyi yöntemdir.
Bir grubun islerini düzenleme kabiliyetinin
diger çok önemli bir yönü de yetki dagi­
timi yapmaktir. Yetki dagitimi bir örgüt
içinde çalisanlarin aralarinda is bölümü
yapabilmelerini saglar. Yöneticilik alanin­
da «yetki dagitimi» konusu kadar üzerin­
de konusulan az konu vardir. Ancak bu
konuda genellikle üzerinde durulmayan
bir meseleyi hatirlatmakta yarar görüyo­
rum. «Yetki dagitiminin basarili ofmasi is­

teniyorsa. yetkiyi veren kimse, yetki dagi­
timi sonucu çizilen sinirlara öncelikle ken­
disi de uymalidir. Yani bir kisiye bir ku­
rum dahilinde belli bazi görev yüklenme
yetkisini veren kimsenin. yetki dagitimi­
nin ifade ettigi anlama karsit hareketler­
den kaçinmasi gereklidir. Bir kisiye yetki
verildiginde, o kisinin o isi aynen yetki
veren kisi gibi görmesi istenemez. Bu ba­
kimdan, yetki dagitimi sorununun sartla­
rindan biri de yetki verilen kisinin sorun­
lari çözümleme seklinin kabulüdür. Öte
yandan. ortaya bazi güçlükler çiktigi tak­
dirde. yetki verilen kisiye danisilmadan
hareket edilmesi de dogru degildir. Bu
sekilde hareket etmenin sadece yararla­
rinin kavranmasi yeterli degildir. Ayni za-

manda, bu hususta bir sorumlulugumuz
oldugunu da hissetmeliyiz.

Simdi de. bir yöneticide bulunmasi
gereken özelliklerin üçüncüsüne geçelim.
Bu özellik yöneticinin dikkatini gelecege
dogru çevirmesi ve istikrarsizlik hallerin­
de verilmis kararlarin dogurabilecegi so­
rumluluk ve sakincalari göze alma kudret
ve cesaretidir.

Yönetici, çalismalarinda daima gele­
cegi gözönünde bulundurmalidir. Degisik
alanlarda çalisan yöneticilerin pek çogu,
zamanlarini kendilerine getirilen sorunlari
çözümlemekle geçirirler. Çözümledikleri
hususlar genellikle günlük islerle ilgilidir.
Gerçek yönetici, bu gibi sorunlarin cözü­
münü saglamakla beraber, dikkatini bir
hafta, bir ay, hatta yillar sonraya yöneI­
ten ve daha bugünden örgütü ileride is­
tenilen dogrultuya yöneltecek esaslar or­
taya koyabilen kimsedir. Yüksek mevki­
Ieri isgal eden yöneticiler ne kadar önem­
li olursa olsun. günlük ayrintilarla mesgul
olmamali. esasen daha derin zihinsel ye­
teneklere ihtiyaç gösteren ve yüksek ida­
re politikasina 'ait problemlerin ve uzun
vadeli plônlamanin isletme için günlük ay­
rintilardan daha önemli Oldugunu kavra­
malidir.

Yönetici verdigi kararin sakincalarini
göze almayi bilmelidir deyince, yönetim
san'atinin dalgalanan bir ortam içinde ic­
ra edildigini ve bu nedenle yöneticinin
belli cevaplar almak hususunda israr et­
meyen bir kisi olmasi gerektigini söyle­
mek istiyorum. Fakat bu söylediklerim
iyi bir yöneticinin tehlikelere dikkatsizce
atilmasi demek degildir. Yöneticiligin il­
kelerinden biri de yapilan tahminler yan­
lis çiktigi takdirde, her zaman uygulama­
ya hazir ikinci bir sikkin bulundurulmasi­
ni zorunlu kilar.

Yöneticinin dördüncü özelligi ise 50
yil önceki degil de bugünkü sartlar ve
ortam içindeki sosyal sorumluluklarindan
haberdar olmasidir. Bugünkü toplumda
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insanlar sosyal kontrololanaklarini ve
sosyal sorumluluk hissini o derece be­
nimsemislerdir ki, artik amaçlari, içinde
bulundugu toplumun ana hedef ve politi­
kasina uymayan bir kurumun uzun za­
man basarili olmasi ve hayatini devam
ettirmesi pek mümkün degildir. Özel te­
sebbüs alaninda kendi kurumlarinin ih­
tiyaçlariyla toplumun ihtiyaç ve istekleri
arasinda gerekli ahengi kurmak arzu ve
kabiliyetinde olan sorumluluk sahibi yö­
netici sayisinin gün geçtikçe arttigini da
burada özellikle belirtmek isterim.

Bir yöneticide bulunmasi gereken
özellikleri sayarken, yöneticinin, yönetsel
görevleriyle yakindan ilgili olan çesitli
alanlarin birinde bir teknik eleman olarak
yetismis olmasi gereginden söz etmedim.
Bu konuda, sadece yöneticinin belki tek­
nisyen olabilecegini söylemekle yetindim.
Yöneticinin, muhtaç oldugu bilgi ve dira­
yeti kazanmak için belirli bir bilim kolu­
na bas vurmasini da benimsemis degilim.
Örnegin, bir kimsenin iyi iktisatçi olmasi
mutlaka iyi yönetici olmasini saglayamaz.
iktisadi adam sadece bir hayalgücü ürü­
nüdür; gerçek kisiler tarafindan olusan
bir sosyal grubun ferdi ve unsuru olarak
kabul edilemez. iktisatçinin hayatta bir
tek bencil amaci vardir; ayni zamanda.
herkese nazaran iktisadi gelismeleri ön­
ceden dogru olarak kestirebilme özelligi­
ne de sahiptir. Yönetici, algilama kabili­
yetIerini yalniz psikoloji alanina basvur­
makla da elde edemez. «Psikolojik insan»
iliski kurdugu insanlarin duygusal tepki­
leriyle gereginden fazla i1iglenir. Yöneti­
ci, bu duygulari göz önüne almali fakat
zamanini sadece davranislari karsisinda
baskalarinin ne hissettigini veya hissede­
cegini düsünmekle geçirmemeli ve her
zaman baskalarinin hosuna gidecek dav­
ranislarda bulunmayi bir borç olarak ka·
bul etmemelidir.

Diger bir deyisle, bir yönetici, örne­
gin iktisat gibi belli bir bilgi toplulugu ar­
zeden derslerin okutulmasiyla ve sonra­
dan ögrendiklerinin yönetsel sorunlara

uygularwnasini tartismakla yetisemez. YÖ­
netici, yöneticilige özgü sorunlara yer ve­
ren dersler okutularak yetistirilmelidir.
Bunlari ögrendikten sonra yönetici ola­
cak genç, dikkatini iktisat gibi diger bilim
daiiarina çevirerek hangi hususlarin ken­
disine ve yapacagi ise faydali olabilece­
gini arastirmalidir. Bu söylediklerim, cüm­
lenin baska bir sekilde ifadesinden iba­
ret gibi görünebilirse de, isletme yöneti­
minin aslinda iktisat, mühendislik v.s. gi­
bi fakültelerden ayri bir dalolarak ka­
bul edilmesi ve ayri okullar açilmasini zo­
runlu kilan esasli bir sebeptir. Kanima
göre, yöneticilik alani yukarida sözettigim
çesitli konular arasinda kalan henüz pek
az islenmis ve belki de henüz düsünül­
meyen teorik esaslari içine alan bir alan­
dir.

Bu uzun giristen anlasilacagi gibi, is­
letme yönetimi, sinirlarinin tam olarak
belirlenemedigi sosyal bilimler grubu için­
de ve kendisine yakin dallardan tamamen
ayri, baslibasina bir inceleme alani olus­
turmaktadir. Yöneticilik toplum için çok
büyük bir önem ta~id~gindanve yönetici­
ligin esaslari hakkinda pek az bilgi mev­
cut oldugundan bu alanda yapilacak bi­
limsel arastirmalara pek çok ihtiyaç var­
dir. Yöneticiligin Üniversite ders progra­
minda yer almasi iki bakimdan önem ta­
simaktadir.

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

2 - Henüz pek az islenmis oldugu
için akademik arastirmalarin
çok verimli sonuçlar verecegi
bir alandir.

Simdi, bu yazinin ikinci bölümünü
olusturan, yukarida tarif etmeye callStl-

(3) Egitimin yönetsel melekelerl yama bltecegi
mi yoksa sadece gelismesine mi yMdim ede­

bilecegi meselesi bu YCl'zlmizin kapsami ai,in­
da birakilmistir.
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61m YÖMtici özelliklerini ögrencilere ka·
zandirmak konusuna gelebiliriz. Kanima
göre, egitim programimizdan beklenen so­
nuçlarin neler oldugunun belirlenmesi el­
de edilmek istenen sonucu saglamak için
hazirlanaoak ders programmin duzenlen­
mesine genis ölçüde yardim eder. Simdi
de biraz önce belirlemeye çalistigim yö­
netici özelliklerini ögrencilere tam olarak
kazandirmaya, gelistirmeye yariyacak ba­
zi hususlardan söz edecegim (3). Bu hu­
susta söyliyeceklerim geleneksel Üniver­
site egitim yöntemleri ile çatisma halin­
dedir. Üniversite yöntemlerinin pek çok
deger tasidigi bir gerçektir. Ancak bugün­
kü sartlar karsisinda ders anlatmaya gü­
venme, sinav sekilleri v.S.dolayisiyla teori
ve tamimlerle ugrasma hususunda insan­
larin bireysel zekôsina fazla deger ver­
mekte olup, ayri ayri vak'alarla ugrasma.
baskalariyla iliskide bulunma, v.s. gibi hu­
suslardaki kabiliyetlerine ise fazla deger
vermemektedir.

Buna karsilik, yukarida kisaca açik­
lanan sonuçlari elde etmek için, egitim
sekli olarak Amerika'da «student cente­
red» tabir edilen ve ögrenciyi esas agii­
Iik merkezi olarak kabul eden sistemin
uygulanmasinin faydali olacagini bazi de­
lillere dayanarak göstermek isterim. Biz,
bu sistemi uygularken, ögrenciye belli
bir konuda birikmis bütün bilgiyi ögretme­
ye veya herhangi bir teorik düsünce sis­
temini kabul ettirmeye çalismayiz. Bu hu­
susta birkaç yil önce bir meslekdasim su
sözü söylemistir: «Bilgi ve irfan nakledilip
anlatilamaz». Bu sözü baska bir sekilde
ifade ederek ne demek istedigimi anlat·
maya çalisacagim. Biz, «ögrenci yaparak
ögrenir, ne yaparsa onu ögrenir» deriz.
Örnegin, bu yazimin basarili olabilmesi,
sizlerin bu yaziyi okuyarak yönetici egi­
timi hakkinda birseyler ögrenmenize bag­
lidir. Fakat. sizleri birer yönetici olarak
yetistirmege çalissam, sizlere yönetsel
zihniyeti asiliyabilecek konular verirdim.
Diger bir deyisle, bir ögrenci grubunun
gayet iyi bilinen bir ilkeyi kendi basina
bulmasi biz isletme yönetimi ögretmenlr
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rini, bir tek kisinin gayet parlak bir se­
kilde yeni bir bilimsel ilke ortaya atmasi
kadar sevindirir. Bunu söylemekle yeni
bir ilkeyi ortaya atmanin gerçek degerini
düsürmek niyetinde degilim. Fakat, bu gi­
bi bir hareket ve bulusun, bizleri mesgul
eden bir meslage hazirlama devresinden
sonra gelmesi' gerektigi kanisindayim.

Agirlik merkezini ögrencinin teskil et~
tigi bir egitim sisteminin ka~ulü, egitim
üyelerine, sanildigindan çok daha fazla
sorumluluk ve is yükler. Ders içerigi, ög­
rencinin genel bilgi ve o konuya asinalik
derecesi gözönünde tutularak yeni bas­
tan düzenlenmelidir. Size, kendi alanim
okin finanslamadan bir örnek verebilirim.
Savas bittikten az bir süre sonra North­
western University'deki bir profesörle is­
birligi yaparak finanslama dersi progra­
minin yeni bastan düzenlenmesinebasin­
dik. Genellikle bütün profesörlerin gayet
akla yakin bir sira izleyerek, derse ano­
nim sirket, ortaklik gibi kurumlarin tari­
fiyle basladiklarini, sonra geçmis devirIe­
re dönerek bu sosyal kurumlarin kurulus
sekillerini, daha sonra da yeni bir sirke­
tin kurulusu ve finansmanini ilgilendiren
sorunlarin tartisilmasina geçtiklerini tes­
pit ettik. Bir sirketin kurulmasi ve ilk fc\)­
Iiyet yillarinda finanse edilmesi mesefe­
lerinin ise finanslama alaninda büyük
dikkat ve basireta ihtiyaç gösteren ga­
yet çetin meseleler oldugunu hepimiz bi­
liriz. Demek oluyor ki, yetismis bir teoris­
yen için. süphesiz ki, birçok faydalar s'Jg­
layan ve mantikli bir sira izleyen bir prog­
ram çizmek sonucu, en çetin konular. bu
meseleler ile pek az yakinligi olan ögren­
ciye ne yazik ki en basta gösterilmekteydi.
Biz, bu yöntemi degistirdik. Ögrenciye ön­
ce faaliyet halinde bulunan ve normai ola­
rak finanse edilmis bir organizasyon da­
hilinde yönetimin karsilasacagi geindelik
finans problemleri verdik, daha sonra ge­
nisleme. reorganizasyon v.s. gibi nisbe­
ten daha belirsiz (muglôk) probiemlere
geçtik. Bu yöntemin izlenmesinden elde
ettigimiz sonuçlardan çok memnu'11\Oldl­

gimizi burada belirtmek isterim.



Su halde, egitim sistemiyle ilgili ya­
pacagim tekliflerin ilki, esas Ggirlik mer­
kezinin ögrenci olarak alindigi bir siste­
min kabulüdür. Bu yöntemin kabulü
ise, derslerin yeni bastan düzenlenmesinI
gerektirir. Ayni zamanda tartisma yön­
teminin kullanilmasi hususunda da çok
israr etmekteyiz. Çizdigimiz prograrnda.
ögrencilere vak'alari yalniz baslarina
okuduktan sonra, derslerden önce grup
halinde toplanip tartismak için zaman ve­
rilmistir. Bu yöntemin uygulandigi bazi
yerlerde grup halinde toplantinin sonunda
her bir grup bir raportör seçer. Raportör­
ler grup halinde varilan sonuçlari bütüri
sinifa bildirirler. Bundan sonra bütün si­
nif, ögretmenin gözetimi altinda tartisi;ia
için toplanir. Amerikadaki okuiiarda ög­
renciler daha uzun bir egitim devresi ge­
çirirler. Bu yeni egitim yönteminde her
ögrenci istenilen anda fikirlerini savun­
maya davet olunabilir.

ingilterede idari ~emurlar Kolejinde
de Sendika yctitemi denilen grup halin­
de tartisma yöntemi kullanilir. Bu yöntem
lehinde söylenecek pek çok sey vardir
ve ögrenciye bir arada çalismayi ögrete­
cek bir okulda kullanilmasi özeiiikle tav­
siye edilir.

Sözettigim bu egitim yönteminin uy­
gulanmasi ögrenciye sinif disinda da top­
lanma olanak ve zamani verilmesine bag­
lidir. Ögrencinin üniversite dahilinde ya­
samadigi ve devam zorunlulugu olmayan
fakültelerde uygulanmasi oldukça güç­
tür. Bununla beraber, ben sahsen ögren­
cinin bu sekilde yetismesini zorunlu bu­
luyorum ve bu egitim yönteminin uygu­
lanmasini gerçeklestirmek için her çare­
ye basvurulmasi gerektigi kanisindayim.

Simdi, isletme Yönetimi alaninda
Harvard isletme Yönetimi Fakültesi ile
sl'<;i sikiya bagli olarak kabul edilen bir
sistemden: «vak'a yönteminden» kisaca
sözetmek istiyorum. Bu yöntemin Ameri­
ka içinde ve disinda her yerde kullanildi­
gini ve vak'a ile ögretimin zorunlu oldu-

gunu iddia edecek degilim. Ancak birçok
meslekdaslarimin katildigi üzere, ders­
lerde vak'a yönteminin uygulanmasi ög­
renciye yönetici zihniyeti asiliyabilmesi
bakimindan çok büyük yararlar saglar.

Bu söylediklerimi bir örnekle ve kar­
silastirmali olarak anlatmaya çalisacagim.
Tarihin, .vak'a yöntemi ile egitimi olanak-

. siz olmakla beraber tarihçilerin bu siste­
mi kullanarak yetistirilmesi pekôlô müm­
kündür. Tarih, geçmis devirlerin genel
görünüsünü anlasilir bir sekilde anlatan
ve gelecekte ortaya çikacak olaylar hak­
kinda yapici bir düsünce seklini asila­
maya çalisan bir bilim kolUdur, denebilir.
Öte yandan, tarihçi yetistirmek Ise bir
kimseye karisik ve noksan delillerle ug­
rasarak bunlardan kitaplara tarih olarak
geçebilecek açik ve dogru sonuçlar çika·
müHmek kabiliyetini asilamaktir. Aradaki
fark bazen su deyimle de ifade edilmistir.
«bir seyden sözetmek» ve «bir sey üze­
rinde çalismak». Bu iki deyim teori ile
uygulama arasindaki temel bir fark ola­
rak da kabul edilebilir.

Ders programlari ve egitim yöntem­
leri hakkinda buraya kadarki açiklama­
larimizda bellibasli 3 noktayi belirtmeye.
çalistim.

1 - Egitim yönteminin yalniz si­
nifta degiL, fakat konulari takdim sira­
sinda dahi ögrenciyi agirlik merkezi ola­
rak almasi,

2 - Ögrencinin grup halinde çalis­
masi,

3 - Ögrencinin yalniz soyut bir bi­
çimde ortaya konmus problemlerle de­
giL. somut vak'alarla çalismasi geregi ...

Sonuca geçmeden önce bu üçüncü
nokta üzerinde biraz durmak istiyorum.
Yukarda tanimlamaya çalistigim egitim
yöntemi. yeteri kadar bilgi vermiyor diye
sik sik elestiriye ugramistir. Hattô bircok
profesörler bu yör-itemin, ders anlatarak
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ögrenciye iyi bir teorik temel vermek yo­
luyla gelistirilebilecegini iddia etmisler­
dir. Gerçekten tamamen uzak oldugu için
bu iddiayi bütün gücümle herzaman red­
detmisimdir. Ancak bu, ders onlatmo yön­
temini reddediyorum demek degildir. Sa­
dece, soyut konularla mesgulolabilmek
için önceden elde edilmis bir teorik te­
melin var olmasini sort kosan iddiayi ka­
bul etmiyorum. insan zekôsi, bilgisinin
belirli kisimlarini diger kisimlardan ayird
edebilecek kabiliyettedir. Biz ögrenciye
yeni bilgi edinme ihtiyacini hissedecegi
mesele ve vak'alar vermek ve bunlari çö­
zümlemelerini istemek suretiyle ögrenci­
nin bir problemden digerine bilgi aktar­
ma kabiliyet ve aliskanliginin gelismesine
yardim ediyoruz.

isletme yönetimi kurs programlarinin
çogu incelendigi takdirde bunlarda do
ögrenciye teorisyenin verecegi sekilde 01­
mamakla beraber, pek çok teknik ve uy­
gulamali bilgi verildigi görülecektir. An­
cak bu bilgi ögrenciye en yararli olabile­
cek bir sekilde ögretilir; yani vak'a ve
sorunlari çözümlemek için verilir. Gerek­
li bilgi bazen baslibasina vak'ada mevcut­
tur, bazen de sahsen ögretmenin verece­
gi kisa açiklamalar sayesinde elde edilir.
Her ögretim üyesi kendi egitim yöntemini
belirlemekte serbesttir ve her yöntem de
iyi sonuçlar verir, yeter ki ehliyetli eller
tarafindan kullanilsin. Bununla birlikte
kanima göre, yöneticilik ögretimi alanin­
da diger yöntemler yerine vak'a yöntemi­
nin kullanilmasi herzaman seçilmeye de­
gerdir.

Vak'a yönteminin uygulandigi kurs­
lara katilacaklarin zihinlerinde beliren

yanlis bir fikir de tartismanin agirlik mer­
kezini ögrenci olusturdugundan ögretme­
nin önemsiz bir faktör olarak düsünülme­
sidir. Gerçekten, Amerikada «non-direc­
tive» yani «ögretmen tarafindan yönetil­
meyen, yön verilmeyen» tabiri pek re­
vaç bulmaktadir. Ben, sahsen ögretmenin
sadece ögrenci faaliyetlerini yansitan
bir ayna, veya bu faaliyetleri dogrulayan
bir mühür görevi gördüoünü asi O kabul
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etmiyorum. Kanaatimce, bir dersin tartl~­
mo yöntemi ile yönetimi yani vak'a yönte­
mi herzaman mücadeleye davet eder gibi
bir özellik tasidigindan ögretmeni devam­
li olarak tetikte bulunmaya tesvik eder.
Ögretmen, ögrenciye kisisel girisim fik­
rini osilamistir, fakat kurs ile güdülen
amaci gerçeklestirebilmek için, sinifta ce­
reyon eden olaylara didaktik yola sapma­
dan, daima karsilik verecek durumda ol­
malidir. Bu devamli çaba, ögretmen için
çok ilgi çekici ve heyecan vericidir.

Sonuç olarak vurgulamak istedigim
nokta isletme Yönetiminin bir Üniversi­
tenin ayri bir faküitesinin ders progra­
minda yer olabilecek kadar entellektüel
ve sosyal deger tasiyan bir ögrenim alani
oldugudur. Elde edilecek sonucun özellik­
lerini tesbit etmek suretiyle, ulasilmak
istenen bu amaçlari gerçeklestirecek ög­
retim yöntemleri ve programin ne oldugu­
hakkindaki fikirlerimi de özetlemeye ça­

listim. Söylediklerim arasinda alisilagel­
mis akademik ögretim yöntemlerine çok
aykiri gibi görünen bazi hususlar üze­
rinde tekrar biraz durmak isterim. Bun­
lar su sekilde siralanabilir: Ögrenci mu­
hakkak belli bir alanda uzman olmamali,

ögretmeninin gözetimi altinda kendi ki­
sisel tecrübesini kullanmali ve kendisine
profesörün bilgisi dahilindeki teorik ko­
nular ögretilmek suretiyle yetistirilmeme­
Iidir. Bu saydiklarimi saglamak için de
ders programinin ve içeriginin yeni bas­
tan düzenlenmesi, vak'a ve grup tartis­
ma yöntemlerinin kabulü çok fayda sag­
lar.

Son olarak, sizlere Holmes'ün bir
sözünü hatirlatmak isterim: «insanin ir­
fan ve terbiyesi asil ögrenimi bittikten
sonra baslan). Bizler Üniversitede, bir
Üniversitenin yapabilecegi seyleri en iyi
biçimde yapmaya çalisir, özellikle, ögren­
ciye ilerde geçirecegi tecrübelerden en
iyi sekilde yararlanarak kendini yetisti re­
bilmeyi ögretmeye çalisiriz. Bu amaç için
ise, düsünme tarzi ve inceleme kabiliyeti­
nin gelistirilmesi, ezberlemek üzere veri­
lecek her çesit bilgiden çok daha önem­
lidir.



isletmenin Yönetici Egitimi

ihtiyaci
Kap Cassani
Administrateur Directeur
Generalaf IBM Europe
çev: Asis. Semra Yalçin

isletmelerlfi Üniversite arasindaki fi­
kir alisverisi yönetim tekniklerindeki ye­
nilikler konusunda ikisinin de tekel sahi­
bi olmayacaginin kanitidir.

Bu konuda kendimi ikili bir rolde gö­
rüyorum. Bir yandan, bir isletme yöneti­
cisi olarak, eg)tim faaliyetlerinin bir tü­
keticisiyim, çünkü yönetici egitimi islet­
menin genis ve büyük bir yatirimidir. Ör­
negin, geçen yil, Fransa'daki yan kurulu­
sumuz, egitim için toplam maas tutarinin
% 11'ini harcamistir. Öte yandan, biz bir
egitim hizmeti sunucusuyuz. (çünkü ge­
nel olarak uzman yöneticilikte ve bilgisa­
yar bilimi gibi hizli bir degisim içindeki bir
disipline teknik bilgi sagliyoruz). Ger­
çekten, Avrupa IBM'i bu egitim faaliyet­
lerinden 20 milyon dolar gelir elde etmis­
tir. Bu, 6 milyar dolarlik bir isletme için
büyük bir tutar degildir. Görüsüme göre,
20 milyon dolarlik gelir olmasaydi, 20
milyon dolarlik maliyet olacakti ve ikisini
toplarsak 40 milyon dolari kazanç saya­
biliriz. Bu aritmetik, siz profesyonel islet­
mecileri sasirtabiiir, ancak gelirde %
1'Iik bir artisa ulasmak bile sevindirici bir
olaydir Bugün ve bu çagda, birçok islet­
me gelirden % 1 kôr etmekten çok büyük
bir mutluluk duymaktadir.

Temelde, egitim, kisilere, bir yöneti-

ci olarak basarili olmalarina yaraiillci üç
öge saglamalidir.

- Profesyonelolma yetenegi,

- Çevre hakkinda bilgi,
- Araçlar ve teknikler hakkinda bil-

gi.

Kanimca, bu üç ögeyi saglama konu­
sunda üniversite ile isletme arasinda
önemli bir vurgu farki ve ayirim vardir.
Üniversite, bireylerin sentez yapma, olay­
lari bir bütün içinde görebilme, karar ver­
me ve fikirlerini iletebilme yeteneklerini
gelistirme süreci üzerinde durmak zo­
rundadir.

Kuskusuz, üniversite bunlarin yanisi­
ra çevre, araçlar ve teknikler konusunda
da bilgi saglayabilir, ancak bu alanlarda­
ki degisim o kGdar hizli ve siddetli ~i·
maktadir ki, bireyin is hayatina atildikton
sonra da sürekli bir egitim sürecinde tu­
tulmasi gerekmektedir. Bu egitimin basli­
ca sunucusu isletmeler olmali ve üniver­
siteler, bu konuda, isletmelere destek
saglayici bir roloynamaiidir.

isletmeler, yönetici gelistirmenin su­
rekli bir süreç oldugunun farkindadir. An­
cak, son yillarda, yöneticilerin bilgi alan­
larini sürekli güncellestirme ihtiyaci cak
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daha siddetli hale g~lrYii$tir. Buoünün is­
adamlarinin görevleri, on yil öncesine gö­
re çok daha karmasiklasmis, ve halk da
isletmelerden her zamankinden daha faz­
la seyler beklemeye baslamistir.

Cok uluslu isletmelerde sabit döviz
hadlerinden dalgalanan döviz hadlerine
geçisin yarattigi karmas:kligi ve isletme­
lerin birçok Avrupa ülkesini etkisi altina
alan asiri enflasyon hiziyla basetmeleri­
nin ne denli güç oldugunu düsünün.

Kuruluslar üzerindeki sosyal baski­
lar, ekonomik büyümenin yavaslama dö­
nemindeki yapisal issizligin yeni boyutla­
ri ile daha yogunlasmaktadir. Ayrica, is­
görenlerin stratejik ve hatta taktik karar­
lara katilma talebi artmakta ve karar ver­
me sürecine yeni boyutlar kazandirmak­
tadir.

is dür:iyasindaki teknik ilerlemeler,
büyük ölçek ekonomileri yaratmistir, ve
bu da, yöneticilerin görevlerinin karma­
sikligini arttirmaktadir. Her bireysel ka­
rar, tüm yönetim süreci açisindan daha
uzun dönemli sonuçlar yaratmaktadir.
Ancak, son mamulun fiyat/basari oraninin
gelistirilmesi, arastirma-gelistirme ve fab­
rika donanim asamalarinda daha büyük
yatirimlari zorunlu kilor.

Bu çevresel degismeler, tümüyle ye­
ni araç ve tekniklerin ortaya çJkmasi ile
ayni zamanda olmaktadir. Yöneticilerin
kararlarini optimize etmelerine yardimci
bir araç olarak bilgisayarlarin ve teknik
olarak simülasyonun yararlarindan kisa­
ca söz edersem, beni IBM'ln üstünlügü­
nü belirtmekle suçlamayacaginizi uma­
rim. Ancak, bugünün yöneticileri üniver­
siteyi bitirdiklerinde, bilgisayarlar mev­
cut degildi. Günümüzün kidemli yönetici­
leri veri isleme tekniklerini ve yeni araç­
larin potansiyel gücünü meslege girdik­
ten sonra anlamak zorunda kalmislardir.
Eger yönetici bu bilgiyi kazanmamis ve
uygulamiyorsa, isletmesinin rekabet gü­
cünü kaybetme riskini kabullenmis olur.
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Bu nedenle, egitimin sürekli olmasi
çok önemlidir. Yönetici, teknolojinin getir­
digi yeni ve gelismis araçlara ayak uydu­
rabilmelidir. Herhangi bir örgütün gele­
cegi, olaylarin yalnizca bugünkü durumla­
rina degil, yarinki durumlarina iliskin en
iyi tahminlere göre de yöneticilerimizi
egitebilmemize baglidir.

Gerçekten tecrübe, basari için önem­
li bir ögretmendir. Ancak, tecrübe­
ye çok fazla yatirim yapilmasina kar·
siyim, çünkü tecrübe, yöneticiyi su
andakinden çok farkli olan geçmisten
esinlenmeye yöneltir ve bu sekilde
de, baslangiç olarak yanlis bir za­
man seçilmis olur. Tecrübe sizi daha
akilli yapar, ama mutlaka daha bilgili
yapmaz. Ben birçok tecrübeli budala gör­
düm. Yerlesmis bazi isletme uygulama·
larindan çok kötü kararlar çiktigini, bu­
nun yanisira, isletmede, tecrübesiz, atil­
gan gençlerin birçok basarili islerde ön­
der olduklarina da tanik oldum.

isletmemde biçimsel egitime çok
fazla önem vermekteyiz. Ancak bunun
yanisira, isletme disinda egitime de ak­
tif olarak katildigimizi da belirtmekten
mutluluk duyarim. Yöneticilerimiz, egitim
masraflari ve maaslari isletmemiz tara­
findan karsilanmak üzere bir yillik egitim
izninden yararlanmaktadir. Ayrica, orta
ve üst düzey yöneticilerimizi de çesitli is­
letme okullari ve enstitüleri tarafindan

düzenlenen kisa süreli seminerlere gön­
dermekteyiz. Örnegin, ben Kolorada'ki
Aspen Humanist Etüdler Enstitüsü (Ins­
titute for Humanistic Studies) de çok de­
gerli tecrübeler edindim.

Sonuç olarak, isletmem (IBM), Fran­
sa'da INSEAD, isviçre'de IMEDE, ingil­
tere'de Oxford Yönetim Ögretimi Merke­

- zi (Centre for Management Studies) gibi
bazi örgütlerin destegiyle egitim kurulus­
lari ile iliskilerini sürdürmektedir.

Simdi, yönetim egitiminin 1980'lerde­
ki görünümüne iliskin görüslerime döne­
yim. Ilk olarak, kuruluslar üzerindeki çev­
resel etkiler artacak, degismeler hizli ve



ani olmaya devam edecektir. Gelecek on
yil, geleneksel «daha çok ve daha iyi»
amaçlarinin artik ihtiyaçlarimiza cevap
veremedigi, tam bir «belirsizlik çagi» ola­
caktir.

Üstelik, isgören temsilcileri, ortaklar,
devlet, sendikalar, tüketiciler ve genel
olarak halkin isletmeler üzerindeki bas­
kilari güçlenecektir. Bu nedenle, isletme­
ler, faaliyetlerinde yasal çikarlari olan
baslica unsurlarin taleplerini tatmin ede­
cek hassas denge noktasini bulmak zo­
runda kalacaklardir.

Ekonomik açidan, bir sistem bunali­
mi çaginda yasamaktayiz, ve ufukta he­
nüz yeni bir istikrar dönemi görünme­
mektedir. Bu, yönetimde daha büyük es­
nekligi ve karar sürecinde daha hizli dö­
nüsümleri zorunlu kilmaktadir. Bu dönem­
de, sosyal politik ve ekonomik degisme­
lerle deger yargilarinin degismesi, birey­
lerin isletmeleriyle ilgili ihtiyaçlarina da­
ha fazla önem gösterilmesini gerektir­
mektedir. Biz, bireylerin istekleri ile islet­
menin amaçlari arasinda köprüler olustur­
mak zorundayiz.

isletmelerin, gelecekte insan kaynak­
larinin yönetimine gerçek bir gereksinim
olarak önem vermeleri geregi gittikçe ar­
tan biçimde ortaya çikmaktadir. Bu çaba,
yönetimin her düzeyinde ve isletmenin
fonksiyonlari arasinda daha fazla ve da­
ha iyi haberlesme gereksinimini artirmak­
tadir.

Bu tahmin, beni 1980'Ierde yönetim
egitiminde vurgulanmasi gerekli alanlari
belirlemeye yöneltmektedir. Bunlar, islet­
mecilik biliminde yönetim gelistirme ile
yönetici egitiminin esanlamli olmadigi gö·
rüsüne dayanir. isletmenin, salt teknik
elemana ve yöneticiye degil, önderlere
ihtiyaci vardir. Bu, teknik konulardaki
egitimin yerine personel yönetime ve ön­
derlik derslerine önem verilmesi gibi bir

degisiklige yol açacaktir. Endüstriyel ilis-

kiler, motivasyon, isgören tatmini söyle­
mek istedigim bazi temel kavramlardir.

Egitim sistemin~e de, ders anlatma
yönteminden, karsilikli etkilesimle ögren­
meye dogru bir degisimin olacagini tah­
min ediyorum. IBM'de buna biz diyalog
(dialogue) diyoruz. Vak'a metodu diya­
log'a iyi bir örnektir: incelenen vak'a, is­
letmenizde bugüne iliskin bir sorundur,
bir kitaptan alinmis eski bir olay degildir.
i;3uyöntem, isletmenin egitim faaliyetine
üst yönetimin katilabilmesini saglar.

Önümüzdeki on yil içinde yöneticinin
çok daha genis bir görüs açisina gerek­
sinimi vardir. Eger yönetici, hür tesebbüs
sistemini benimsiyor ve gelistirmek isti­
yorsa, önce toplumun filozofik yapisini
gözden geçirmelidir. Yönetim egitimi, fa­
al nüfusun büyük bir bölümünü kapsama­
\idir. Tüm entellektüel kaynaklar, toplu­

mu yönetme görevini üstlenmek üzere ha­
rekete geçirilmelidir. Cagdas fizik mü·
hendisinin bir isletme ögrencisi kadar ka­
dinlarin da erkek meslekdaslari kadar

yönetim egitimine ihtiyaci vardir.

Sürekli yönetim egitimi, isletme faa­

liyetlerinin önemli bir bölümü olmak zo­
rundadir çünkü, dinamik degisim, tecrü·
benin kusku duyulabilecek bir ögretmen
olmasina neden olmakta, teknoloji, an­
cak güncelolan kisilerin üstesinden ge·
lebilecegi karmasik boyutlara ulasmakta­
dir.

Degisim, denklemimizde tek degis­
mez olacaktir, çünkü yönetimin isi degi­

simdir. Toplumumuzda yönetici, özel sek­
törde, devlet sektöründe ya da üniversi­
tede olsun sorunlara çözüm getirmekle
sorumlu ve firsatlar yaratma 9üCÜ olan
baslica kisidir.
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Gelecegin Yöneticilerinin Egitilmesi
W. Alien Wallls

çev: Asis. Tomris Somay

Ceyrek yüzyil sonra büyük sorumlu­
luklar alacak olan yöneticileri simdiden
hazirlamak konusunda ne yapilacagina
karar vermek için bu sürenin sonunda
dünyanin ne durumda olacagini kestirmek
gerekir.

Bu konuda iki sey söylenebilir. Birin­
cisi, yirmibes yil sonra dünyanin ne du­
rumda olacagini, dogru ve kesinlikle bil­
menize olanak yoktur. Hele bundan daha
ilerisini. bugün egittigimiz yöneticilerin
emekliliklerine yaklasmakla birlikte hôlô
görevde olduklari yillari tahmin etmek ise
daha da güçtür. jkincisi. 2000 yilina ka·
dar sürmesi olasi ve 2000 yilinin yöneti­
cilerinin dünyasinda simdikinden önemli
bir yer tutacak olan birkaç genel egilimi
yeterli bir güvenle tahmin edebiliriz. Bu
düsüncelerin herbiri günümüzün yönetici
egitiminde bazi noktalara isik tutmakta­
dir.

Daha GenisBir Temel:
2000 yilina iliskin pek kesin bir bilgi­

miz olamayacagi yönündeki ilk düsünce.
yöneticiyi yetistirmekten çok yöneticinin
egitimi üzerinde durmamiz gerektigi anla­
mini tasimaktadir. Baska bir deyisle, na­
sil yapmali ya da ne yapmali sorulari ye·
rine genel ilkeler ve temel kavrayislar
üzerinde durmaliyiz. Ne yapilacagi ve na­
sil yapilacagi yillar ilerledikçe, yönetim
ortami evrimini sürdürdükçe. ve tek tek
yöneticilerin özgül sorumluluk kosullari
biçimlendikçe ögrenilebilir. Eger yöneti­
cinin egitimi onu özelolarak yasami bo­
yunca deneyimlerinden ögrenmeye hazir-
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lamissa bu konular. yöneticinin okuldan
mezun olduktan hemen sonra karsilasa­
cagi dünya ve girecegi is için hazirlandi­
gi durumdan çok daha iyi ögrenilebilir.

Yönetim egitimi özellikle ekonomide,
yalnizca firma ekonomisinde degil genel
ekonomide, ve hatta isletmecilik t<:irihi
dahil, ekonomi tarihinde güçlü olmalidir.
Yönetim egitimi siyasal bilimlerde, politi­
kanin, politikacinin, propaganda ve ka­
muoyunun olusumu konularinda ve hatta
politika tarihinde güçlü olmalidir. Yöne­
tim egitimi, bireysel ve sosyal psikoloji.
biraz psikiyatri ve sosyoloji dahil. davra­
nis bilimlerinde güçlü olmalidir. Yönetim
egitimi avukatlar, yasa koyucular ve
mahkemelerin çalismalari dahil, hukuk ve
adalet biliminde güçlü olmalidir. Yönetim
bilimi matematik, istatistik ve bilgisayar­
lar dahil, kantitatif yöntemlerde güçlü ol­
malidir. Söz konusu egitim. bilim ve tek­
noloji konusunda, yalnizca fizik degil biJ
yoloji bilimi konusunda da bir anlayis asi­
lamaiidir.

Bu gerekler. iki yillik bir yüksek li­
sans çerçevesinde ve bu süreye bir de
yönetim egitiminin temel konularini, üre­
tim, pazarlama, personel. finans ve mu­
hasebeyi sigdirma endisesiyle ele alindi­
ginda çok fazla gibi görünebilir; ancak
yüksek lisanstan önce bir de lisans döne­
mi vardir ki, sonuçta tüm egitim dönemi
gerçekte alti yildir. Yukarda siralanmis
olan gerekler tüm alti yillik program bü­
tünlestirildigi ya da uyumlastirildigi tak­
dirde karsilanabilir.



Bu nedenle. yönetim egitiminde za­
man geçirmeden yapilmasi gereken degi­
sikliklerden biri. yöneticileri 2000 yilina
hazirlamak amaciyla. tüm bir egitim dö­
nemini kapsamak üzere lisans ve lisans
üstü egitimin daha iyi uyumlastirilmasidir.

Bu. yönetim öncesi gerek kosullar
saptayarak yapilabilir (tip okullarindaki
tip öncesi kosullar gibi) ya da lisans ve
lisansüstü programlari birlestirilerek Ii­
sansin son iki yili ile Iisanüstünün iki yili
sürekli bir egitim verebilir. Kuskusuz. söz
konusu uyumlastirmayi gerçeklestirme­
nin birçok yolu vardir. Her durumda. yö­
netim egitimi iki yildan çok daha uzun
bir süreyi gerektirmektedir, ve bu ek za­
mani saglayabilmek için dört yillik lisans
programindan daha iyi yararlanmak gere­
kir.

Hükümet Müdahalesi:

2000 yilinda dünyanin ne durumda
olacagini simdiden kesinlikle bilemeyece­
gimiz varsayiminin bizi götürdügü sonuç­
lara degindik. Simdi de ikinci düsünce­
nin sonuçlarina göz atabiliriz. ikinci dü-
sünceye göre. birkaç genel egilimin sür­
mesi olasi görülmekte ve bu nedenle de.
az çok güvenilir bir biçimde bunlara ilis­
kin tahminler yapilabilmektedir.

Söz konusu egilimlerden en önemli­
si ve en kesini. ayrica yöneticiler üzerin­
de en etkili olani totaliter hükümet biçi­

mine dogru gidistir. Hizla yeni bir mer­
kantalizme dogru ilerlemekteyiz; burada
«hukukun egemenligi» deyimi yeni ve
sapmis bir anlam kazanmakta ve bireyler
arasindaki tüm iliskilerin yasalarla düzen­
lenmesi geregi vurgulanmaktadir.
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Yöneticiler gittikce kendilerini hükü­
metler tarafindan daha kisitlanmis bula­
caklar ve bunun karsilayamayacaklari be­
delleri olacaktir. Söz konusu bedeller kar­
sisinda çogu zaman bir deger bUlunma­
digi ortaya çikacaktir. En azindan bir de­
ger olsa bile bu, bedelini hiç bir açidan
karsilamayacaktir. Asiinda, bedeller ge­
nellikle orta ve düsük düzeyde hükümet
görevlilerinin rastgele müdahalelerinden
kaynaklanacaktir, ve bu görevliler kaydq
deger sonuçlari olmayan pahali önlemleri
tercih ederler; çünkü bunlar yöneticilerle
görevliler arasinda her iki taraf için de
avantajli alisveris olanaklari yaratirlar.

Environmental Protection Ageney
(Çevre Koruma Kurumu). Occupational
Safety and Health Administration (Mesle­
ki Güvenlik ve Saglik idaresi) Employees
Retirement Income Security Administra­
tion (Çalisanlarin Emeklilik Gelir Gü­
venligi idaresi) gibi. devlet kurumlarinin
yönetiminde. rüsvet ve yolsuzluk yerel in­
saat kurallari ve parsellerne düzenlemele­
rinde oldugundan çok daha yaygin ola­
caktir. Rüsvet ve yolsuzluklar, bu ülkede
de. Asya. Güney Amerika. Dogu Avrupa
ve dünyanin çogu ülkesinde oldugu gibi
yönetimin kaçinilmaz bir parçasi haline
gelecektir.

Birçok Amerikali yönetici yabanci ül­
kelerde bu düruma kendilerini uyariamak
zorunda kalmistir. Bu ülkede 0U eltirum­
la nasil basedeceklerdir? insanlarin ya­
s'amalari yöneticilerin mal ve hizmet üret­
meye, bunlari dagltmay~, isçi çalistirma­
ya ve sermayeyi arttirmaya devam etme
yollari bulmasina bagli olacaktir.

Yolsuzlugun hüküm sürdügü bir dü­
zene uyarlanmanin bir yolu da faaliyetle­
ri hükümete devretrnek olacaktir. Bu du­
rumda rüsvet ve yolsuzluk hükümet gö­
revlileri ile halk arasinda bir konu haline
gelecek. arada yöneticiler olmayacak­
tir.

2000 yilina kadar sürmesi beklenen
egilimlerden bir digeri de bilgisayar kul-
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lanimidir. Yalnizca simdiki isler daha iyi
ve daha. çabuk yapilmakla kalmayacak.
simdi hayal bile edemeyecegimiz yeni
seyler de yapilacaktir. Gelecegin yöneti­
cisi. kuskusuz bir bilgisayar uzmani olma­
yacaktir. ancak bilgisayar teknolojisi ko­
nusunda pek de yüzeyselolmayan bir
bilgi sahibi olmasi gerekecektir. Önde ge­
len yöneticilik okullari simdiden ögrenci­
lerin çogunu bilgisayara asina kilmaktay­
salar da. bu yalnizca finans. muhasebe.
ve istatistik çalismalarinda bilgisayarin
bir araç olarak kullanimindan öte olma­
maktadir. Günümüz için kayda deger bir

yenilik tüm ögrenciler için bilgisayar ve
bilgisayar bilimleriyle ilgili bir ders koy­
mak olacaktir.

GELiSTiRiLMESi GEREKEN ALANLAR

Çesitli tartismalar arasinda üzerinde
anlasmaya varilan bir nokta vardir, o da
isletme okullarinin gelecekteki ihtiyaçlara
daha iyi cevap verebilmek için çesitli
yönlerde çabalarini yogunlastirmalari ge­
regidir.

Neyse ki. bütün okullarin ayni sey­
leri yapmasi gerekmez. Nasil hevesli yö­
neticilere mal farklilastirmasi cazip ge­
lirse, yönetici gelistirmeye yardimci ku­
ruluslar da birbirinden ayri olanaklar sag­
lamalidir. Simdiki halde. okullari ayni ka­
Iiba iten bazi güçler vardir; ancak, gele­
cekte daha fazla yenilik ve farklilasmaya
ihtiyacimiz olacaktir.

Olanakli yeni yönler dizisi arasinda.
birkaçi eylem gerektirecektir. Bu ihtiyac
o kadar güçlüdür ki mutlaka karsilana­
caktir. Varolan okullar yeni ortaya çikan
gereklere uyum gösteremezse bile, bu
boslugu yeni kuruluslar dolduracaktir.
Bastirilmasi olanakli olmayan gelecekteki
ihtiyaclar sinifina sunlar dahildir:



TURKIYE

IS BANKASI

rm profesyonel statülerini koruyabilmele­
ri için hukuktaki degisimler konusunda
derslere devam etmeleri zorunlu kilin­
mistir. Ayni yönde bir hareket hemsire­
lik ve diger saglik alanlarinda da görül­
mektedir. Kamu muhasebeside bu akimin
içinde yer almaktadir. Örnegin Calitornia'­
da her dört yilda bir 80 saatlik bir tür
profesyonel çalisma gereklidir.

Yöneticiler için yasayla zorunlu ki­
linmis bir sertifika birçok engelle karsi­
lasabilirdi. Bununla birlikte, yöneticilikle
ilgili çesitli alanlarda gönüllü olarak ser·
tifika alma kuskusuz yayginlasmaktadir.

Bucüzdan
yillardir 1Urkiye' nin
kültür ve sanat yasanilna
güç katiyor.

Sürekli Egitim:

Profesyonel Sertlflkalar:

Halihazirda yönetsel pozisyonlarda
bulunan kisilere yönetim egitimi sagla­
mak yönündeki baski üç egilimden koy­
naklanacaktir. (o) Hizli degisim güncelles­
meyi zorunlu kilmaktadir. Burada çok çe­
sitli alanlar söz konusudur; yasal. sosyal,
ekonomik, uluslararasi, teknolojik, politik
(b) Uygunluk-yani güncel, çetin, gerçek
yasam sorunlarini çözme konusunda yar­
dim-yöneticilerin oynamasi gereken role
iliskin bekleyisler yükseldikçe daha fazla
önem kazanmaktadir. Süren egitim yöne.
ticilere bu konuda degerli katkilarda bu­
lunabilir. (c) Etkinlik, egitimden ençok ya­
rarlanacak kisilere ve ögrenmeyle uygu­
lama arasinda en kisa süreyle vermekle
saglanabilir.

Yöneticiler için sürekli egitim, orta
yastaki insanlara, tecrübesiz ögrenciler
için düzenlenmis dersleri ögretmekten
çok daha fazlasini içermektedir. Tecrübe­
li kisiler için düzenlenmis ve seçilmis da­
ha kisa ders birimlerine ihtiyaç vardir. Bu
birimlerin bazilari, arastirmanin soruna
yönelik olmasi kaydiyla, fakülte arastirma­
siyla yakindan baglantili olabilir. Ögretim
yöntemlerinin daha yetiskin ögrenCilerir,
artyetisim ve güdülerindeki farkliliklara
uyarlanmasi gerekecektir. Ancak. tüm bu
özel hazirliklar anlamli bir kullanim alani
bUlundugu zaman gerçeklesecektir.

Lisanüstü derecesinin ötesinde ek
birtakim sertifika türleri kuskusuz gelise­
cektir. Bunlardan bazilari simdiden olduk­
ça yaygin kabul görmüstür. Esit olanak­
lar konusunun yönetsel düzeylere girme­
si profesyonel statü veren birçok progra­
min açilmasini destekleyecektir. isletme
okullari, sertifikanin kendini olmasa bile, ~
gerekli akademik egitimi saglamak için §
dogal aracilardir. Sürekli egitim ile pro­
fesyonel sertifikalar arasinda bir bag da
gelismektedir. Birçok eyalette. avukatla-

r
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Deger Standartlari:

Degisik bir egilim de degerlerle ilgi
Iidir. Yöneticiler kati deger seçimlerinden

kaçinamaziar. Kisisel davranislarinda ve
rekabet içinde bulunan sosyal hedefler·

de seçim söz konusudur. Gelecekte, geç­
miste oldugundan daha da büyük ölçüde,

belli-basli yönetsel bir pozisyonda kala­

bilmek akillica deger yargiIarina bagli ola­
caktir.

Ayrica, isletme okullari da deger-disi
statülerini koruyamayacaklardir Bilimgel

nesnellik geçerli olmayacaktir. En azin­

dan, iyi okullar deger konularini açikça is­
lemeli, ve sonra ögrencilere güç kosullar­
da iyi seçimler yapabilmeleri için bir te­

mel vermelidirler. Üstelik, «profesyo'le!»
egitim vermek üzere ögrenci alan ol(uf­
lar, bu meslegin bir parçasi olan ahlak

konusunu da islemelidirler.

Diplomatik Yetenek:

Grupça görüsmeler gittikçe yaygin­

lasacak ve güçlesecektir. Ve bu tür gö­
rüsmelerde politik (diplomatik) yetenek

gereklidir. Üsteiki, hükümet müdahalesiy­
le aktif olarak ilgili olan yöneticilere poli­
tik sezgi yardimci olacaktir. Politika bii
isletme içinde ve sanayide olan bitenin

önemli bir kismini açiklar. Politik yete­
nekten yoksun bir yöneticinin çok önemli

bir eksigi var demektir. Politika, yönetsel
yasamin pek irdelenmemis bir boyutunu

olusturur. Önümüzdeki yillarda politik ye­
tenek yöneticilere daha da yararli ola­
caktir. Bu alanda bazi okullar önemli bir

etki ve katkiyla öncülük edebilirler.
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Kör Amaçli Olmayan isletmelerin
Yönetimi:

Ulusal kaynaklarin ve yöneticilerin
kullanim ve istihdaminda tarim ve imalat­

tan hizmetlere dogru bir kayma simdiden
görülmektedir. Hükümet faaliyetlerinde

buna paralel ve bastirilamayan bir artis
yerel, ve ulusal düzeylerde görülmekte­
dir. Bu hizmetlerin ve hükümetin büyüme­

siyle birlikte kôr amaçli olmayan isletme­
ler de gelismistir.

Bu egilimler, en azindan bazi isletme
okullari na olaganüstü olanaklar sagla­

maktadir. Maddi olmayan varliklarin yö­

netimi alistigimiz modellere benzemekle

birlikte yine de bunlardan degisiktir. Bil­
diklerimizin çogu aktarilabilir. ancak mat

farklilasmasini arzulanir kilmak için ye­
terli ölçüde yeni seyle( de eklenmelidir.

Üniversitelerde isletme ile tip, egitim, sos­
yal hizmetler gibi. diger meslek okullari­

ni birlestiren yeni koalisyonlar ortaya Çi­

kacaktir. Birkaç cesaretli kisi bir üniver­
sitenin kendinin bile yönetilebilir oldugu­

nu söylemektedir.

Belirli ortamlara uygun degisik yö­
netim biçimleri hakkinda ögrenebilecegi­

miz ve ögretebilecegimiz halô pek çok

sey vardir. Yukarda ele aldigimiz geli~me
alanlari, sürekli egitim, profesyonel .serti­
fikalar, deger standartlari, politik yete­

nek, kôr amaçli olmayan yönetim-bir is­

letme okulunun ayrilasmak isteyecegi
alanlarin tümünü hiç bir biçimde kapsa­

maz. Yenilik için çok bololanaklar vardir.

Ve bizim temel görüsümüze. göre, isletme
egitimi, yöneticileri 2000 yilina hazirla­
maktaki rolünü yerine 'getirecekse yenilik

yaratmalidir.



Yönetici Egitimi - Kavramsal

Bir Çerçeve (*)
Yönetici egitimi, örgütlerin etkinligi­

ni artirmaya yönelik. birbiriyle ilgili ve or­
tak yönlere sahip birkaç faaliyetten yal­
nizca biridir. Diger faaliyetler. yetistirme.
yönetici gelistirme ve örgüt gelistirmed:r.
Bütün bu faaliyetlerin birbirini taman'la­
yici nitelikte rolleri olup bazi ortak araç­
lar kullaniyorlarsa da. amaç ve metodo­
lojileri açisindan ayirdedilebilirler. Asagi­
daki tanimlar bu farklari ortaya koymaya
çalismaktadir.

Yönetici egitimi, (management edu­
cation) yöneticilerin çok çesitli örgütsel
durumlar ya da kapsamlarda. genellikle
iyi belirlenmemis çok çesitli görevlerin üs­
tesinden gelebilmeleri için. uygun olan
bilgi. tutum ve becerilere dayanan genis
bir dizi yetenegi gelistirmeyi amaçlar.
Dolayisiyla. yönetici egitimi göreve ya da
örgüte özgü degildir. Egitimin kapsami
yetistirmeden daha genistir ve zaman
açisindan daha uzun bir yararlilik ölçegi­
ne sahiptir. Ayni zamanda. bu faaliyet
ise ya da göreve degil insana yöneliktir.
Egitim programlarinda ögretilen seylerin
çogu genel bir geçerlilige sahip 'oldugu
için. bu gibi programlar çogunlukla islet­
menin disindadir ve belki de öyle olmali­
dir. Bunlara. birçok degisik örgütten in­
sanlar katilir ve böylece farkli isletme ve
örgütlerdeki uygulam~ari karsilastirma
firsatini elde etmis olurlar.

Yönetici yetistirmenin (management
training) amaci. oldukça özgül ve hemen
yarar saglayacak beceri leri n gelistirilme-

Bohdan Hawrylyshyn
Cev. Asis. Fulya AYKAR

sidir. insanlari iyi belirlenmis görev kap­
samlari içinde iyi bilinen isleri yürütmeye
hazirlamak hedef alinir. Birçok isletmede
kullanilabilen becerilerin gelistirilmesi için
isletme disi programlarla yönetici yetisti­
rilebilirse de. isletmeye özgü uygulama­
larin ögretitmesi gerektigi zaman. yetistir­
me programlari normalolarak isletme
içinde düzenlenir. Faaliyetin tümü, insan­
lari belirli isleri yapabilmeye hazirladigi
için. ise yönelik diye tanimlanabilir.

Yönetici gelistirme. (management de­
velopment) yöneticileri bireyler olarak ye­
tistiren. olgunlastiran ve profesyonel yö­
netici olarak islevlerini basarmalari için ye­
teneklerini gelistiren tüm karmasik süre­
ci kapsar. Bu, herseyden önce. görev ba­
sinda tecrübe geçirerek ögrenmeyi içerir.
Yönetim, uygulamaya yönelik bir meslek­
tir. Yöneticilerin faaliyetlerinin degerinin
anlasilmasi pratik sonuçlarla olur. Dolayi­
siyla. ögrenme uygulamaya bagli olmali­
dir. is üstünde ögrenme. çok çesitli araç
ve faaliyetlerle ilerletilebilir ve hizlandiri­
labilir; bunlar. gelismeye yönelik basarim
(performans) degerlemeleri, mesleki plan­
lama. iste ratasyon, is gruplari. proje ekip­
leri, alt kademe kurullari ve özel görevle-

(') M,JncigementEducation In the 80's Uluslar­
ar,asi Seminer (La, Hulpe, Belçika 24-26 Subat

1978) bildirileri, s. aS-97'den al;nmistir.
CoPyright 1919 AlESEe kurulusuna> aittir.
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re katilma gibi yöntemlerdir. Biçimsel
egitim ya da yetistirme programlarina za­
man zaman katilma, tüm yönetici gelis­
tirme faaliyetinin bütünleyici bir parçasi
olmali, bireyin mesleki olgulasmasinin
sorumlulugu, onunla isveren örgüt ara­
sinda paylasilmalidir.

Yönetici yetistirme, egitme ve gelis­
tirme faaliyetlerin çogunda odak noktasi
bireylerdir. Oysa, yöneticiler, diger insan­
larla örgütsel bir kapsam içinde çalisir­
lar ve yeni bilgileri ya da yeni bir beceriyi
su ya da bu biçimde diger insanlari etki­
Iemeden kolaylikla uygulayamazlar. Bu,
bireysel ögrenmeden örgütsel uygulama­
ya dogru geçisim (transfer) sorunu de­
nen seyi yaratir. Dolayisiyla, daha uyum­
lu gelistirme faaliyetlerine gerek vardir.
Tüm çalisma gruplari, örgüti,in bölümleri,
ya da, en iyisi örgütün tümü bir ögrenme
tecrübesini paylasmaiidir. Bu paylasma,
ögrenilenin gereksiz sürtüsme, sorun ve
direnis yaratmadan uygulanmasini ola­
nakli kilar.

Yukarida sözü edilen düsünceler, ör­
güt gelistirme faaliyetlerine yol açar. Bun­
lar, normalolarak davranissal yönler üze­
rinde yogunlasir ve yönetimde yeni sayi­
sal (kantitatif) teknikleri ve yeni bilimsel
süreçleri vurgulamaktan çok, iliskileri,
haberlesmeyi, etkin ekip çalismasi gelis­
tirmeyi, yönetsel tarzlarda degisimleri
vbg. hedef alir. Bununla birlikte, saglikli
örgüt gelistirme yaklasimlari, bireysel
egitim, yetistirme ve gelistirme çabalari­
nin arttirilmasini da kapsar ve onlar üze­
rine kurulur; bu çabalari ihmal etmesi ve
onlara karsi olmasi söz konusu degildir.

Simdi, tartismayi yalnizca yönetici
egitimi üzerinde sürdürecegim.

EGiTiM HEDEFLERiNiN SECiMi

Birlestirilmis, herseyi kapsayan bir
yönetim kurami henüz meydana getiril­
mis degildir. Programlar çok çesitli se­
killerde düzenlenebilmekte ve bu da, de­
gisik egitim modellerine yol açmaktadir.
Baslica yaklasimlar sunlardir:
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- Düsünce okullari
- Gereksinme/erin arastirilmasi
- Görevleri çözümleme.

Düsünce Okullari Yaklasimi:

Tarihselolarak, yönetimin ne oldugu
ve dolayisiyla yönetim egitiminin ne ol­
masi gerektigine iliskin, birbirinden ol­
dukça farkli üç felsefe dogmustur. Bu
okullar, yararci (progmatik), davranissal
ve matematiksel diye siniflanabilir. Ortak
pek çok yönleri olmakla birlikte, bunlari
birbirinden ayiran belirgin yönelimleri var­
dir.

Yararci düsünce okuluna göre, yö­
netimde önemli olan elde edilen sonuç­
lard~r. Arzulanan sonuçlarin saglanmasi
ise ancak dogru kararlarin verilmesiyle
olanakli olur. golayisiyla, yöneticilerin te­
mel faaliyetleri karar vermektir. Karar
verme saglikli bir yargiya dayandirilma­
lidir. Saglikli yargi ise ancak tecrübe ile
dogalolarak gelistirilebilir. Bu nedenle,
ögrenme uygulamaya dayandirilmali ve
biçimsel bir ögretim ortaminda, sözkonu­
su vak'alarda anlatilan gerçek yasam tec­
rübelerini inceleyerek uygulamanin ben­
zetim (simülasyon)ini yapmak olanakli
olmalidir. Bu, çok farkli. yaygin bir yö­
netici egitimi modeline yol açmistir. Bu
modelin baslica yarari, nispeten kisa bir
süre içinde. program katilimcilarini çok
çesitli durumlarla karsi karsiya birakma­
yi olanakli kilmasidir. Katilimcilar, vak'a­
larin içerigindeki açiklama ve verilerden
en ilgili bilgileri çikarmak, degisik etmen­
ler arasindaki neden sonuç iliskilerini çö­
zümlemek ve degisik hareket seçenekle­
rini düsünmek zorundadirlar. Sinif tartis­
malarinda, katilimcilar, kendi yargilarini
digerlerininkinin karsisinda sinayabilir, ve
bu süreç içinde yargilama yeteneklerini
gelistirebilirler.

Davranissal düsünce okulu nispeten
daha yenidir. Bu okulun temel önermele­
ri söyledir: Yönetim, isleri, baska insan­
larla birlikte ve onlar araciligiyla yaptir­
ma sürecidir. Dolayisiyla, yönetimde ger-
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çekten yapilabilmesi gereken sey, insanla­
ri yönetmektir. Bu. bir dizi beseri beceri
gerektirir. Bunlar, dogal yoldan gözlem
ve uygulama ile gelistirilebilirse de, bir
egitim ortaminda, ancak psikoloji, sosyo­
loji ve uygulamali antropoloji gibi insan
davranisi konularinin incelenmesiyle ög­
retilebilirler. Amaç, bireylerin nelerle gü­
dülendigini. baskalariyla nasil iliski kur­
duklarini, ufak ekiplerde ve/veya karma­
sik örgütlerde nasil çalistiklarini ögren­
mektir. Duyarlilik egitimi gibi diger ögren­
me yöntemleri son yillarda ortaya çikmis­
tir. Bu yöntemler. önce becerilerin ortaya
çikmasini saglayacagi umulan bilgileri
kazandirmak yerine. belli beseri becerile­
rin dogrudan gelistirilmesini amaçlar. Te­
meli üniversitede olan bazi yönetici egi­
timi programlari, yönetim bilgisinin diger
unsurlarini da dogalolarak içerseler de,
belirli bir davranissal yönelime sahiptir­
ler. Üniversiteler disinda da özel enstitü­
ler kurulmustur. Bunlar. hemen hemen
yalnizca yönetimde gerekli olan beseri
becerilerin gelistirilmesi üzerinde durur­
lar.

En yeni düsünce okuluna matematik­
selokul denebilir. Bu düsünce okuluna
göre. yöneticilerin kilit görevi karar ver­
medir. Ancak, karar verme sürecinin ras­
yonel ve mantikli olmasi gerektigi savu­
nulmaktadir. Rasyonel ve mantikli olan
sey, sonuçta matematiksel terimlerle ifa­
de edilebilir, kantitatif modellerin içine
kanabilir ve bilgisayar gibi hesaplayici
sistemlerin yardimiyla islenebilir. Dolayi­
siyla. önemli olan. dogru süreçlerin ve
dogru. rasyonel yöntemlerin kullanilmasi­
dir. Yönetimde en önemli görülen bece­
riler. çözümleme (analiz etme). niceleme
(sayilastirma. quantification). model kur­
ma, seçeneklerin benzetimini (simulas­
yon) yapma, olasilik hesaplama. degerle­
me, çesitli seçenekler arasinda rasyonel
bir seçim yapma becerileridir. Bu gibi be­
cerilerin. biçimsel egitim süreçleri ile tam
anlamiyla gelistirilebilecegi ve uygulama
tecrübesi gereksinmesini ortodan kaldira­
bilecegi iddia edilmektedir. Uygulama çö­
zümleme becerilerinin kullanilmasini ola-
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nakil kilar. ancak, becerilerin kazanilma­

si iCin bir önkosul degildir. Yönetim egi­
timinin yalnizca matematiksel bir modeli­
ni temsil eden hiç bir egitim kurumu yok­
sa da, bu yöne agirlik vermis okullar var­
dir. Sekil-1, yukardaki egitim modellerini
özetlemektedir.

Yönetici egitiminde «düsünce okulla­
ri» yaklasimi «üretime dönük» olarak ta­
nimlanabilir. Bu. daha çok, üniversite te­
melli ve özellikle istihdam öncesi yönetici
egitiminin özelligidir. Tecrübe sonrasi yö­
netici egitiminin, bir bölümü isletme için­
de olmak üzere yayginlasmasiyla gerek­
sinmelerin degerlenmesine dogru daha
büyük bir ilgi uyanmistir. Sondç. yönetici
egitiminde daha çok «pazara yönelme»
olmustur.

Gereksinmelerin Arastirilmasi Yakla­
simi

Programlarin hedefleri, programin
muhtemel katilimcilarinda görülen gerek­
sinme ve isteklerin incelenmesi yoluyla
tam belirlenmese de etkilenebilir. Bu gibi
gereksinmeler, anketlerden, yöneticilerle,
onlarin üstleriyle •. ayni düzeydeki isgören­
lerle ya da hatta astlanyla yapilan görüs­
melerden çikarilabilir. Bu gibi verilerin ka­
litesi genellikle cok düsüktür ve program
paketleri halinde biraraya getirilmeleri
güçtür. Ancak egitim gereksinmelerini
basarim (performans) degerlemelerinden
çi~armaya çalisarak daha iyi veriler elde
edilebilir. Özellikle bu degerlemeler iyi bir
Amaçlara göre Yönetim planina bagla n­
missa. bu husus geçerli olmaktadir.

Egitim gereksinmelerini belirlemek
için baska bir yaklasim daha gelismek­
tedir. Sirket planlamasina bagli 010'1 bu
yaklasimin yöntemi su sekilde evrelere
ayrilabilir:

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

seç.

3. Gelecekteki faaliyetlerin niteligini
ve kapsamini sapta.



4. Gelecekteki görevlerin analizini
yap ve bunlari is gruplarina ayir.

5. Örgütün gelecekteki yapisini ta­
sarla.

6. is tarifieri ve gerekli niteliklere
göre personel listeleri hazirla.

7. Bugünkü yönetimin envanterini
çikar.

a. Var olan yeteneklerle gerekli ye­
tenekler arasindaki bosluklari in­
cele.

9. Bu bosluklari doldurucu faaliyetle­
ri planla:

a) Yeni görevlere atama.

b) ~se alma.

c) Yetistirme.

d) Egitim.

e) Gelistirme.

fl Örgüt gelistirme.

Soma, egitim için:

1. Etkinlik ölçütlerini (kriterlerini)
belirle.

2. Kaynaklarin dagitimini yap.

3. Programlari seç.

4. Sonuçlari dogrula.

5. Süreci tekrarla.

Yararci KiLIT ROL

EN ÖNEMli
NiTELiK

NE. iLE _
KA~N'LDIGI

KiLiTROL Insanldrin ~önelimi

•
Du,ydl'ulik e.§it.imi,

psikol~l) sos~oloj:,
dnhopo\oji ~ali~md\.ciri

•
insdn becerileri,
h<1berle,me.'9~üleme

NE iLE
KAMNlLOIGI

E~ ö"lEMLi
NITELIK

Mdümcltlksel KiliT RoL

~ .
E'" ONEMLI
i-iiTE.LiK

Kdrdr verme
mdnbk süreci

c;i.zümleme b«erileri
pro,9ramldndmd21
Pl'tl3rdm ldnd bm re
dönuiti:irme

NE. ILE
KArANiLDlGI

-*----
N lcelellle;9i ~renme.,
model kurmd,
bil9isd.!Jdr billdnimi

Sekil - 1. Vönetici egitiminde düsünceokullari.
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Bu yöntem çok mantikli görünmekle
birlikte. uygulamaya konmasi güçtür. Bu,
hôlô çocukluk dönemini yasayan bir yön­
temdir. «Knowhow»evrim geçirdikçe. ge­
reksinimierin arastirilmasiyla elde edilen
sonuçlar, yöneticiler tarafindan algilan­
diklari biçimde. uzun dönemli planlardan
çikarilmis gereksinmelerle karsilastirila­
caktir.

Görevlerin Çözümleme Yaklasimi:

Egitim gereksinmeleri, yöneticilerin
sorumluluklarinin ve görevlerinin niteligi­
ne göre büyük ölçüde degisir. Yöneticiler
komuta zincirinde (hiyerarsi) yükseldikçe
gerekli hale gelen becerilerin degisik bi­
lesimlerine iliskin bazi genellemeler çik­
mistir. Bu beceriler Sekil-2'de gösterilmis­
tir.

isletme stratejisinin gelismesiyle, çe­
sitli düzeylerdeki görevlerin daha güçlü
bir biçimde çözümlenmesi olanakli hale
gelmistir. Ayni zamanda. hiyerarsinin tek
belirleyici olmadigi da açiktir. Gerekli bil-

-?;j Ti;:PEN a:;:)C
~

ORTA
-i= wZ=0 ALT>-

. GEREKif BECER(LER.

SEKiL-2

Hiyerarsi bOYU,ncagerekli beceriler.

gi ve beceriler. üretim yönetimi. finam.
gibi belli bir isleve göre de degisir. Bu
durumda. egitim programlarinin düzenlen­
mesi için, Sekil-3'deki gibi bir matris yak­
lasimi kullanilabilir.

Yönetim ve yönetici egitiminin bu­
günkü durumu veri olarak alinirsa, bir

programin son tasariminda (design) ne­
yin ögretilebilecegi. neyin ögretilmesi ge­
rektiginden daha büyük agirlik tasiyan
bir sorudur. Bu. gereksinmelerin belirlen­
mesinde hangi yaklasim kullanilirsa kulla­
nilsin, geçerlidir.

, , i
KARARLAR HI'iERA~~\SI

CJ CJ c:i c:i c:i
t J

Y

ISLEVLERLE (FINANS, PA1ARiAtJA v.s.)

(i.GILI r~i.EVSEL PROGRAMLAR..

SEKiL-3.
Egitim programlarina matris yaklasimi

YÖNETiM EGiTiMiNiN BÜTÜNLESTiRici
MODELi

Son yirmi otuz yilda, birbirine paralel
birkaç gelisme birden olmustur. Yöneti­
min ne olduguna iliskin görüslerde bir
birlesme noktasina varilmis. yönetimle
iliskili disiplinler olgunlasmis, ortaya bir
dizi yeni ögretim yöntemi çikmistir. Bu
yöntemler. yönetsel faaliyetlerin çesitli
yönlerinin benzetimini yapmayi olanakli
kilmakta ve egitim programlarinda uygu­
lamaya dayanan bir ögrenme tarzina izin
vermektedir. Bu gelismeler. bugünkü bil­
ginin bir sentezini yapma olanagi verir;
oldukca genis kapsamli bir yönetici egi­
timi modeline yol açarak. neyin nasil ög­
retilmesi gerektigine iliskin sorulari ya­
nitlar.

Modele götüren düsünce-süreci söy­
ledir: Yönetim kaynaklarin amaçli kul­
lanimidir. Yönetimde etkinlik, arzulanan
sonuçlara ulasabilme yetenegini anlatir.
Bunun temeli, uygun bir bilgi, tutum ve
beceriler bilesimidir: Bilgi, birikimi yapil­
mis gözlemler. olgular ve karsilikli i1iski-
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ler ile çesitli ögeleri gerektigi gibi kullan­
ma yetenegini kapsadigi iCin zihinsel bir
etmendir. Tutumlar ise, önceden tahmin
edilebilir biçimlerde hareket etme ve tep­
ki gösterme egilimleridir. Bunlarin köke­
ni de genellikle duygusalolmaktadir.

Beceriler, birseyler yapma, bilgiyi
kullanma, belli faaliyetleri gerçeklestir·
mek için kisilik kaynaklarini harekete ge­
çirme, belli görevleri basarabilme yetene­
gidir. ~ :

Bilgi, tutum ve becerilerin optimal bi­
lesimi, örgütün niteligine ve sorumluluk
düzeyi ya da isleve göre degisir. Sekil-S'·
deki matris analizi bu soruya bazi yanit­
lar getirir. Bilgi. tutum ve beceriler birbi-

. riyle ilgilidir ve birbirlerini etkilerler. An­
cak bunlarin kazanilma süreçleri çok de­
gisiktir. Bilgi. bilissel (cognitive). zihinsel
bir süreçle kazaniiir. Tutumlar ise. tecrü­
beye dayanan bir kosullanma ile. yani da­
ha duygusal bir süreç sonunda elde edi­
lir. Beceriler ise uygulama yaparak ka­
zanilir.

Ögrenme yöntemleri, yukaridaki ög·

renme süreçleri gozonune alinarak. degi­
sik ögrenme siniflari (bilgi, tutum ya
da beceri) için gerekli ögrenme süreçle­
rine uygun olacak biçimde seçilmelidir.
Bu, hedefler. ögrenme siniflamalari, ögren­
me süreçleri ve ögretme yöntemleri ara­
sindaki karsilikli iliskiler üzerinde dura­
rak bütünlestirici modelin çerçevesini çi­
zen Sekil-4'de gösterilmistir. Siniflamala­
rin her birine giren tüm ögelerin listesi ve­
rilmemis, örnek ögeler siralanmistir. Mü­
delin tüm içerigini daha etkili bir biçim­
de anlatabilmek için. asagida beceri dü­
zeyinde bazi ayrintilar verilmistir.

Yönetimin etkinligi için hangi beceri­
Ierin gerekli olduguna karar vermek üze­
re yöneticilerin islerinin içerigi-yürütmek
zorunda olduklari faaliyetler-incelenmis­
tir. Yöneticiler belli faaliyet devrelerinden
tekrar tekrar geçerler. Bu faaliyetler, bir­
birinden ayri, teshis edilebilir evrelere bö­
lünebilir ve herbiri çesitli bilgi ve beceri­
ler gerektirebilir. Yine de. her evrenin ba­
sariyla tamamlanmasi. becerilerden biri­
nin yüksek bir düzeyde olmasini gerekli
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Sekil - 4. Yönetici egitimi - bütünlestirici bir model.
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kilabilir. Faaliyetlerle temel beceriler ara­
sindaki iliskiler Sekil-S'de gösterilmistir.

Simdiye dek, herbiri yönetim faaliye­
tinin bazi evrelerinin benzetimini olanakli
kilan bir dizi katilmali ögretim yöntemi
gelismis durumdadir. Bu, programin ka­
tilimcilarina uygulama yapma ve bu de­
nemelerle degisik beceriler gelistirme fir­
sati verir. Her yöntemin, diger yöntemler­
le karsilastirildiginda bir üstünlügü var­
dir. Herbiri diger becerilerin gelismesine
degisik ölçülerde katkida bulunuyorsa da,
hepsinin etkinligin doruguna ulastiklari
birer nokta vardir. Dolayisiyla, hangi be­
cerilerin gelistirilmesi gerektigine iliskin
bir anlasmaya varilinca, katilmali yöntem­
ler arasindan rasyonel bir seçim yapmak
olanaklidir. Bu durum Sekil-6'da gösteril­
mistir.

Bununla birlikte, katilmali yöntemle-

FAALIYElLER.

rin çok amaçli araçlar oldugu akiidan Çl­

karilmamalidir. Bunlar esnektir ve kulla­
nimlari, ögretmenlerin beceri ve tercihle·
rine ve katilimcilarin bilesimine bagli ola­
rak degisir. Degisik becerilerin gelismesi­
ne katkilarinin etkinligi de buna göre de­
gisir.

ULUSLARARASI HUSUSLAR

is dünyasinin uluslararasi bir nitelik
kazanmasi ile, özel uluslararasi yönetici
egitimi programlari gelistirme geregi dog­
mustur. Bunlarin hedefi, yöneticileri ken­
di kültürleri disindaki kültürlerde, çok
uluslu bilesimi olan ekiplerde etkinlikle
çalisabilir kilmak, ve ulusal sinirlari asan
sorunlarla basedebilmelerini saglamak­
tir. Bu gibi programlar, ayni zamanda, ba­
sarili uygulamalarin, dünyanin bunlari ge­
listiren bölgelerinden alinip, kullanilabile­
cekleri diger bölgelere aktarilmasini hiz-

BECERiLER

..
. Sorunteiri ve rirsdtldri

DU~drll dt91ldmaa41lldma •Veri

topldmd 'Jerilerin ~t1nlu§unu ve
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be.u.ris:

•
~eneklerj

belirleme ~drdticil.ik

w Seyinek.ler

ardsmddkd_ Kdreiri,likra •. \lerme •
\(drdri ~uldmd9d
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ÖndirUk becerileri.
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landirir. Uluslararasi yönetim egitiminin
kavrômsal temeli söyledir:

, Yönetim faaliyeti devresi, daha önce
de qnlatildigi gibi, oldukça sabit kalir. Ay­
ni zamanda. yöneticilerin kararlarina ras­
yonel bir temel saglayan, kaynaklarin
optimal dagitimina izin veren yönetim
teknolojisinin büyük bir bölümü evrensel
geçerilliktedir. Bununla birlikte. degisik
ülkeler, politik sistemler, ekonomik yapi­
lar. hukuksal kisitlamalar ve en önemlisi,
sosyal deger sistemleri arasinda büyük
farkliliklar vardir. Bu farklar. isletmeler ile
kamu organlari. piyasa, örgütlü isgücü,
astior, üstler ve ayni düzeydeki isgörenler
arasindaki basarili iliskilerin seklini be­
lirler ve yönetsel tarzlar ile personel yö·
netimi uygulamalarinda da, büyük fark­
liliklara yol açar.

Uluslararasi yönetici egitimi, yöne­
tim teknolojisinin halen kazanilmis bulu­
nan «knowhow» ina ek olarak ya da onu
temel alarak, yönetimde. özel bir sosyal
ve politik «knowhow»in gelismesine ve
daha büyük bir esneklige yani yöneticile­
ri oyun kurallari degisik olan çok çesitli
durumlarda etkinlikle islev görebilir kilan
daha genis bir davranissal repertuara yol
açmalidir. Bu, yön<5ticilere,bilgi düzeyin­
de, is çevresindeki farkliliklara iliskin ge­
nis bir anlayis vererek; tutum düzeyinde.
daha büyük esneklik. uyum saglama ve
ögrenme yönelikligi gelistirerek. ve yerel
adetlere körükörüne uy'ma ile onlari ta­
mamen hiçe saymak gibi asiri iki nokta
arasindaki optimal davranisi bulmalari
için beceriler kazandirarak basarilabilir.
Bu hedefler Sekil-Tde' özetlenmistir.

Uluslararasi yönetici egitimi modeli
yalnizca iskelet yapisiyla verilmistir. Mo­
delin içerigi. degisik ülkelerdeki davreni­
sin kültürel belirleyicilerine iliskin bazi bil­
gilerin kazanilisini göstererek. ve ögren­
meye karsi tutumlari sinamak için bir yol
ve uluslararasi alanda algilama becerile­
rinin gelismesi için bir yöntem tarif edi·
lerek anlatilabilir.

Bilgi düzeyinde. degisik davranis bi­
çimlerinin degisik kültürlerde nasil olduk­
ça etkinolabildi'gini, anlatmak için ABD
ve Japon yönetim tarzlari arasinda karsi­
lastirma yapilabilir. Bu karsilastirma; de­
ger yargilariyla yönetim tarzi ve personel
uygulamalari arasinda uyum saglama g~­
reksinmesine dikkati çeker. incelemenin
temel ögeleri söyledir: ABD'deki daha bi·
reyci deger sistemini veri alirsak, Ame­
rikan yönetim tarzi. insanlarin bireyci ve
rekabetçi davranislari ile liyakat ve fark­
li basarim için bireysel ödüller üzerine ku­
rulmustur. Öte yandan, Japonya'da deger­
ler daha kollektiftir ve bu. isbirligine da­
ha büyük bir yatkinliga Vol açar. Dolayi­
siyla yönetim tarzi ve p.ersonel uygula­
malari, islere karsi daha fazla grup ça­
lismasi ve isbirligi yaklasimi, karsilikli bo·

,gimlilik, kide,m.oybirligine varma ve ça­
tismadan kaçinma üzerine kuruludur.

Amerikan ve Japon yönetim tarzlari,
degerler ve bu degerlerin dogurdugu dav­
ranislardan olusan bir silsilenin iki uç
noktasini temsil eder. Bati Avrupa ülkele­
rinin çogu bu iki asiri noktanin ortalarin­
da yer alirlar. Bunlarda. kidem (seniority)
sisteminin paternalist ögeleri bulunur.
Bu, daha az yaptirim koyma anlamina
gelir, ancak ayni zamanda bireysel basa­
nma daha az ödüller verilir. Bu görüsler,
Sekil Tdeki çözümlemeyi açiklamaktadir.

Bütün ülkelere iliskin ayrintili bilgi
v ~rmek nlC!r.aksiidir. Dolayisiyla, yöneti­
ci egitimi programlarinda, kurs katilimci­
larina daha sonra okuyorak, is üzerinde
gözlem ve deney yaparak ögrenebilmele­
ri için çözümleyici bir çerçeve saglayacak
unsurlar seçilir.

Tutum düzeyindeki yaklasim ise fark­
lidir. Ulusal bir ortamda edinilen tecrübe­
nin. yurtdisinda geçersiz olabilecegi. ve
uluslararasi bir egitim programinda bile
bütün degisik çevrelere iliskin eksiksiz
bilgi vermenin olanaksizligi görüldügüne
göre. uluslararasi bir yöneticinin ögren­
meye karsi olumlu, bir tutumu olmasi zo-

77



runludur. Böyle yöneticiler, halen sahip
olduklari bilgiye, daha önce edindikleri
tecrübelere fazla güvenmemelidirler. Ög­
renmeye yönelikllgl ve karar vermeye,
ögrenmeyi kolaylastirabilecek olan dahai

Cilg,ldmd

deki neden-sonuç iliskilerini olanakli olan
en kisa zamanda bulmak üzere kendi ka­
rarlarini biçimlendirmeleri gerekir. Bunun
tekrarlanmasi ile, yöneticiler daha önceki
tecrübelerinin geçerliligini savunmak ye-

Sekil - 6. Beceri gelisiminde katilma" yöntemlerin etkinligi

deneysel bir yaklasimi gelistirmek için,
sürekli ögrenmeye karsi tutumlari etki/e­
mek üzere 1,letme oyunlari kullanilabilir.
Bu gibi oyunlar, temsil etmeye çalistikla-

ri gerçekten bazi çarpitmalari da içerme­
lidir. Bu çarpitmalar yeni ya da «yabanci»
bir çevreyi temsil etmek için kullanilabilir.
Böyle bir isletme oyununda basarili 01-

ôGWME yooTfMLEll.i
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mak için, yöneticilerin, sözkonusu model­
rine, kendilerini neyin ise yaradigini ög­
renmeye verebilirler.

Özel yeteneklerin gelistirilmesi bas­
ka bir yaklasim gerektirir. Uluslararasi
yöneticiler, herhangi bir ülkede, uyum
saglamalari gereken seylerle, kendi uygu­
lamalarini özgürce götürebilecekleri ve
yeni çevreye göre yenilik yaratabilecekle­
ri anlanlari ayirdedebilmeyi ögrenmelidir­
ler. Bu, duyarli algilama gerektirir. Bunun
basarili olmasi için, uluslararasi bir egi­
tim programinin katilimcilari, degisik ulus­
lardan olusturulmus danisman ekiplere
yerlestirilebilir ve normalolarak kendile­
rine yabanci olan bir ülkeye, birkaç hafta
sürecek bir danismanlik projesi yürütme­
ye gönderilebilirler. Bu gibi danismanlik
ekiplerinin üyeleri, çabucak Sorunlu alan­
lari incelemeli, verileri seçip analizleri ya­
parak tepe yöneticilerine bir dizi hareket
önerisi sunmalidirlar. Proje ekiplerinin bi­
lesimi çokuluslu olduguna göre, katilim­
cilarin kendi bireysel gözlemlerini karsi­
lastirmak ve sözkonusu ülkedeki hangi et­
menlerin eldeki sorun için gerçekten
önem tasidigini bulmak için çok firsatlari
olacaktir. Bu katilimcilar, uyarlanma Ile
yenilik yaratma arasindaki en iyi orta
noktayi belirlemek için becerilerini sina­
yaltilirler.

Uluslararasi bir egitim programinin
etkili olmasi için birkaç önkosul yerine
getirilmelidir. Ögrenme, degisik uluslar­
dan gelen kisilerden olusturulmus bir egi­
tici kadronun rehberliginde yer almalidir.
Dünyanin heryerinde tek bir dogru yö­
netme tarzi olmadigi olgusunun anlasil­
masina ve kabul edilmesine yol açacak
olan degisik felsefe ve deger sistemleri,­
nin birlikte varolmasini garantilemek için
bu gereklidir. jkinci önkosul ise, katilim­
cilar arasinda hiçbir ulusun egemen 01­

mamasidir. Bu, diger insanlarin adetleri­
nin karsilastirilmasinda ve degerlenmesin­
de tek bir ulusun yönetim uygulamalari­
nin kullanilmamasi açisindan önemlidir.
Ayni zamanda, konum da önem tasir.
Programdaki kisiler, programin yer aldigi
ülkenin özümseyici (assimilative) baskila­
rini hissetmemelidirler.

Uluslararasi yönetici egitimi, herhan­
gi bir yönetici egitimiyle ayni temel kav­
ramlara dayanir. Nihai hedef, arzulanan
sonuçlara erismede etkinliktir. Böyle bir
etkinligin kökeni uygun bir bilgi, tutum
ve beceriler bilesimindedir. Bu üç düzey­
deki ögrenme süreçleri farklidir. Dolayi­
siyla, ögretme yöntemleri buna göre se­
çilmelidir. Baslica zorluk, uygun olan ög­
renme hedeflerinin seçiminde yatar. Kav­
ramsal çerçeve ve ögrenme süreçleri ile
ögretme yöntemlerine iliskin anlayis za­
ten vardir. Bununla birlikte, eldeki kav­
ramsal «knowhow»in uygun biçimde uy­
gulamaya konmasi için haia büyük bir
ilerleme gerekmektedir.
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