ISLETMELERDE BASLICA YONEITCI YETISTIRME
YONTEMLERI

Og. Gr. Dr. Sinan ARTAN

Isletmelerde yoneticilerin yetistirilmesi igin kullanilan pek
¢ok yontem bulunmaktadir. Bunlarin bazilar1 genis, bazilar1 dar
kapsaml1 yetistirme gereksinmelerini karsilayacak bigimdedir. Or-
nek olarak is basinda yetistirme yontemlerinden «Bir Ust gozeti-
minde yetistirme» yontemi ile is disinda yetistirme yontemlerinden
«Dershane yetistirme yontemini» gosterebiliriz. Bunlardan birin-
cisi az sayidaki yOneticileri yetistirmeye yoneliktir. Buna karsin
ikincisi ise daha genis bir kitleyi yetistirmeyi amaclar.

Yetistirme yontemleriyle ilgili ¢esitli ayirimlar s6z konusudur.

a. Bireysel - Grup Halinde Yetistirme YOntemleri
b. Is Basinda ve Is Disinda Yetistirme Yontemleri
c. Is Basinda ve Is Disinda Bilesik Yetistirme Yontemleri

Birinci ayirnmda s6z konusu olan bireysel yetistirme yonte-
minde yetistirilecek olan bir kisidir. Bu nedenle kisiyle yakindan
ilgilenilmesi s6z konusu oldugundan kisinin eksik yOnlerinin gide-
rilmesi ve niteliklerinin gelistirilmesi daha cabuk ve kolay olmak-
tadir.
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Grup halinde yetistirme yOntemi, bireysel yetistirme yOntem-
lerine oranla uygulamada daha cok goriilmektedir. Grup halinde
yetistirme yontemlerinde onemli olan nokta, grubu yonetecek (ye-
tistirecek) yetenekli bir kisinin bulunabilmesidir. Bu Kkisi, isletme
icinden olabilecegi gibi, isletme disindan konunun uzmani bir Kisi
de olabilir. Grup halinde yetistirme yontemlerinde gortiilen bir 6zel-
lik de adaylarin (yetisenlerin) oOzellikle sosyal iligkiler acisindan
tecrube kazanmalaridir.

Ikinci ayirimda yer alan «Is Basinda Yetistirme Yontemi» nde
adaylarin, kendi islerinin basinda yetistirilmesi soz konusudur. Bu-
rada daha cok, bir seyi yapmak suretiyle edinilecek bilgi ve tecrii-
benin daha gercek¢i oldugu varsayimindan hareket edilmektedir.

«Is Disinda Yetistirme» yonteminde ise, adaylar calismakta
olduklar isten bir slire ayrilarak is disinda yetistirilirler. Bu du-
rumda daha ¢ok, isletme disindaki yuiksek okul, enstitii vb. kuru-
luslarin programlarindan yararlanilir.

Uciincii ayirimda yer alan, «Is Basinda ve Is Disinda Bilesik»
yetistirme yonteminde, adaylar, bir yandan is basinda uygula-
mal1 olarak yetistirilirlerken diger yandan is disinda konulariyla
ilgili programlara gonderilirler.

_ Biz bu yazimizda uygulamada daha ¢ok goriilen, YOneticilerin
«Is Basinda ve Is Diginda» yetistirme yontemleri ayrimi uzerinde
duracagiz.

Bu ayirimda yer alan yetistirme yontemleri ¢esitli yazarlara
gore cesitli sekillerde siniflandirilmistir. Bu konudaki bizim sif-
lamamiz ise soyle olmaktadir:

I) Is Basinda Yetistirme Yontemleri

. Bir Ust Yonetici Gozetiminde Yetistirme Yontemi
. Yoneticiye Yardimci

. Is Degistirimi (Rostasyonu) Yoéntemi

. Ozel Tasarimlar (Projeler) Yontemi

. Komiteler Yoluyla Yetistirme YoOntemi

(UL I SN OS I NS R

II) Is Disinda Yetistirme Yontemleri

—_—

. Anlatma (Konferans) Yontemi
2. Benzetme Yontemleri
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a) Ornek Olay Yontemi

b) Rol Oynama Yontemi

¢) Yonetim Oyunu Yontemi
d) Bekleyen Sorunlar Yontemi

3. Duyarlik Egitimi Yontemi
4. Dinleyici Oniinde Yapilan Grup Tartismalar1 Yontemi

a) Toplu Tartisma (Panel) ve Toplu Sunus (Simpoz-
yum) Yontemi
b) Acik Oturum (Forum) Yontemi

I— IS BASINDA YETISTIRME YONTEMLERI
1. Bir Ust Yonetici Gozetiminde Yetistirme

Uygulamada kullanilan en yaygin yonetici yetistirme yoOnte-
midir. Insanlarin en iyi «yaparaks ogrenebilecekleri ve yetistiril-
mesi digtiniilen adayi, en iyi ancak kendisinin bagl oldugu bir st
yOneticinin yetistirebilecegi varsayimindan hareket edilir.

Ust, astinin zayif ve kuvvetli ydnlerini en iyi bilen kisidir. Bu
nedenle Ust'iin, astina kuvvetli yonlerini daha iyilestirmesi, zayif
oldugu yoOnlerini giderilmesi icin de yeni bilgi edinmesine ve yete-
neklerini gelistirmesine uygun bir ortam yaratmasi gerekir. Bunun
icin de, ast ile uist arasinda karsilikli giiven bulunmali ve isbirligi
saglanmalidir.

Kuskusuz bu yOntemin en Onemli noktasi, ust'lin herseyden
Oonce astini yetistirmeyi istemesi dustincesidir. Aksi halde astin
yetisme istegi ve azmi ne kadar bliylik olursa olsun, isi 0grenebil-
me genisligi ve hiz1 ne kadar ¢ok olursa olsun, tst astinin yetigme-
sini istemiyor veya bunu nasil yapacagi hakkinda yeterli bilgiye
sahip bulunmuyorsa adayin, yetisme eyleminin siiresi uzayacak ve
olumsuz yonde gelisecektir. Bagka deyisle, list, astinin yetigmesini
istemiyorsa, isletmede uygulanacak yetistirme programinin bir
onemi kalmayacagi gibi bu program ne denli iyi diizenlenmis olursa
olsun istenen amaca varilamayacaktir.

Cogunlukla bicimsel olmayan sekilde isletmelerde uygulanan
bu yontem, maliyetinin disik olmasi, nedeniyle isletmelerce yeg
tutulmaktadir. Ayrica adayin yetisme siiresinin kigisel yetenegine
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bagl olmasi, isi yerinde gorerek Ogrenmesi ve 6grendiklerini he-
men uygulayabilmesi de bu yontemin ustiinlikleri arasinda sayi-
labilir.

Ust'iin astin1 yetistirmek igin gerekli zamani ayiramamasi,
konuya ilgisiz kalmas1 veya istememesi, bu yontemin baslica sa-
kincalaridir. Ayrica ast'in sorumluluktan kagmasi, elestiriden kork-
mas1 ve konuya ilgisiz kalmasi veya ust'liniin etkisinde kalarak
onun beyenilmeyen davraniglarinida benimseyerek aligkanlik
edinmesi yontemin diger sakincalar1 arasinda sayilabilir.

2. Yoneticiye Yardimci

Bu yontem de.isletmelerde oldukc¢a sik uygulanmaktadir. Bu-
rada aday, yaninda bulundugu tst'e ozellikle, arastirma, incele-
me, haberlesme vb. konularinda yardimci durumundadir. Ancak,
«Yonetici Yardimcisi» gibi kendisine yetki devredilip, sorumluluk
yiuklenemez. Bagka deyisle isletmede islevsel (fonksiyonel) bir yet-
kisi yoktur.

Aday, Ust'e en yakin kisi olmasi nedeniyle isletmenin cesitli
sorunlarini ¢ok yakindan izleme olanagina sahiptir. Bu da kendi-
sine tecribe ve bilgi kazandirir.

Bu yontem, oOzellikle yetismesi istenen adayin onderlik ve ka-
rar verme konularindaki yeteneklerini gelistirmesi acisindan ya-
rarlidir. Ancak yaninda bulundugu yoneticinin 6gretme yetenegin-
den yoksun olmasi, adayin gereksinmelerini tam olarak saptaya-
mamas1 veya ¢ok yetkeli (otoriter) bir KkisiliZe sahip olmasi gibi
durumlarda bu yontem tamamen yozlasir, ki bu da yontemin bag-
lica sakincasi olarak soylenebilir.

3. Is Degistirimi (Rotasyonu) Yontemi

Orta ve Ust dilizey yoneticilerinin gorevlerinde basarili olabil-
meleri oncelikle genis bir gortise sahip olmalar1 ve isletmenin ce-
sitli bolumlerinde tecriibe kazanmalariyle olanaklidir. Bu nedenle
isletmelerin tist yonetiminde gorev alacak adaylarin bilgi ve tecrii-
belerini arttirmak amaciyle isletmenin tlirlii gorevlerinde calisti-
rilmasi «Is Degistirimi (Rotasyonu) Yontemi» olarak gelistiril-
mistir.
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Isletmelerde cok yaygin olarak uygulanan bu ydntem dizgeli
(sistematik) olarak yirutiildiigiinde adaya, finans, Uretim, pazar-
lama teknik bilgiler vb. islevler hakkinda gerekli bilgi ve tecriibe
kazandirilmis olur.

Bu yontem oOncelikle, adaya genis gorusliilik kazandirmasi,
isletmeyi tanimasi, ve birden fazla adayin katildigi programlarda
adaylar arasinda yarismayi1 ozendirmesi agilarindan yararlhidir.

Isletmede bu programin uygulanabilmesi iyi bir planlama ya-
pilmasini1 gerektirir. Ayrica goreve yeni alinan kisinin eskisi kadar
yeterli olmamasi halinde isletme calismalarini aksatmasi ve sonug-
ta degistirim uygulanan adayin yukseltilmemesi halinde adayin
dis kirikligina ugramasi gibi bu yontemin sakincali yonleri de bu-
lunmaktadair.

4. Ozel Tasarimlar (projeler) Yontemi

Bu yontemin baslica amaci, yetistirilmek istenen adaya islet-
menin cesitli konulariyla ilgili 6zel tasarimlar (projeler) hazirlat-
tirilmasidir. Boylece aday sadece isletmenin cesitli konularini ana-
liz etmekle kalmayacak ayni zamanda kendisi icin ¢ok gerekli ola-
bilecek bilgileri derinlemesine 6grenme olanagina da kavusacaktir.

Adaya yapmasi icin verilen bu tasarimlarin gerek kapsami
ve gerekse konunun incelenip sonuca varilis sekli, adayin eksik
yOnlerinin anlasilmasi bakimindan onemlidir, esnek bir yontem
olmasi ve de iyi planlanmis olmasi kosullariyle o6zel tasarimlar
yontemi, adaylarin yetistirilmesi agisindan oldukca yararhdir.

5. Komiteler Yoluyle Yetistirme Yontemi

Bu yontem ilk kez 1932 yilinda A.B.D.'de ortaya cikmis ve
Ch.P.McCormick tarafindan gelistirilmis olup glinimiiz isletme-

lerinde de oldukcga sik uygulanan bir yOnetici yetistirme yontemi-
dir.

Bu yontemde, yetistirilmek istenen adayin (adaylarin), islet-
melerdeki komitelerde izleyici veya iliye olarak katilmasi saglanir.
Boylece adaylar, komiteleri olusturan yonetici ve uzman tyelerin
gorls ve bilgilerinden yararlanarak tecriibelerini gelistirirler.

Isletmelerde, isletme konulariyla ilgili siirekli veya gegici ko-
miteler kurulabilir. Bu komiteler ¢ogu kez belirli alanlarda uzman-
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lagmig kisilerden ve yoneticilerden kurulu olup kurmay yetkisine
sahiptirler.

Komiteler, isletme yOnetimine cesitli konularda yardimci olup
onerilerde bulunacak «Danismanlar Kurulu» seklinde olabilecegi
gibi, Ozellikle «Yetistirme» amaciyle de kurulmus olabilir.

Eger komite yalnizca yoneticilerin yetistirilmesi amaciyle ku-
rulmusgsa, adaylar komiteye program siiresince siirekli olarak ka-
tilirlar. Bu toplantilarda adaylarla isletmeyle ilgili konularda tar-
tismalar yapildig1 gibi, cesitli arastirma ve inceleme gorevleri
de verilebilir. Ayrica bu yaptig1 calismalar hakkinda kendilerin-
den rapor diizenlemeleri de istenebilir. Boylece adaylarin, isletme
ile ilgili cesitli konular hakkinda bilgi sahibi olmalar1 ve eksik
yonlerinin giderilmesine ¢alisilir. (Yontem, bu yoniiyle daha once
gordiigimiiz «Ozel tasarimlar» yOntemine benzetilebilir.)

Eger adayin isletmede danigsmanlik gorevi yapan komitelerde
yetistirilmesi isteniyorsa bu durumda aday komite c¢aligmalarina
ya bir izleyici veya (uygun goriiliirse) komitenin liyesi olarak ka-
tilabilir.

Bu yontem sayesinde aday, isletmenin gereksinmelerini ve
amaclarint daha yakindan izleyebilme olanagina kavusur. Aday
tecriibeli yoneticilerin yaninda tartigsmalara katilarak veya onlari
izleyerek gorgii, bilgi ve tecriibesini daha ¢abuk arttirabilir.

Buna karsin, komite caligsmalarin1 yoneten kisinin yetersizligi
ise yoOntemin baslica sakincasi olarak ortaya cikar. Cilinki bu du-
rumda komite caligmalar1 yozlasacagi icin, adaylarin yetistirilmesi
¢abasi sonugsuz kalacaktir.

11— IS DISINDA YETISTIRME YONTEMLERI

Yoneticileri yetistirme yontemleri ayiriminin ikincisini is di-
sinda yetistirme yontemleri ayirimi olusturur. Daha once de belir-
tildigi gibi, burada adaylar, islerinden belirli bir siire izinli olarak
ayrilarak tim zamanlarini yetistirme ugrasma ayirirlar.

Isletme disinda yoneticilerin yetistirilmesi amaciyle diizenle-
nen programlar ¢ogunlukla soylece siniflandirilabilir:
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a. I@letme tarafindan isletme biinyesinde diizenlenen kurslar,
b. Isletme ve yiiksek okullarin birlikte diizenledikleri kurslar,
c. Yuksek okul, enstitii vb. kuruluslarin diizenledikleri kurslar,

Birinci tir kurslar, isletme yOnetimince, isletmenin amac ve
gereksinmeleri gozontline alinarak kendi biinyelerinde diizenledik-
leri kurslardir. Cogu kez bu kurslarda, isletmenin st diizey yone-
ticileri veya disaridan davet edilen uzman Kkisiler yetistirici olarak
gorev alirlar.

Ikinci tiir kurslar ise, isletmeyle yiiksek okul veya enstitiilerin
birlikte ve igletmenin gereksinme duydugu konularda diizenledik-
leri kurslardir. Bu tir programlar ya isletmede veya cogu kez yuk-
sek okul ve enstitlilerin blnyelerinde olusturulur. Seri kurslar
seklinde gelistirilen bu programlarin daha ¢ok «0grenim» yonu
agir basar. Bu kurslar cogu kez alt ve orta diizey yOneticilerinin
yetistirilmesine dontiktur.

Uciincii tiir kurslar, yiiksek okul, enstitii vb. kuruluslarin ken-
di buinyelerinde ve kendi amaglarina gore diizenledikleri yetistir-
me programlaridir. Bu programlar kapsamlar1 ve siireleri baki-
mindan ilgili kuruluslarin amacglarina ve olanaklarina gore fark-
liliklar gosterir. Ornegin, bazi okullar pazarlama, finans, iiretim,
personel, sigortacilik vb. isletmecilik konularinda kisa streli (1-2
glinliik) seminer veya benzeri yontemlerle programlarini yurutiir-
ler. Bazilari ise 1-2 yil siireli lisans ustii 6gretim yaparlar. Bir kismi
ise, Ozellikle yaz aylarinda 1-6 hafta arasinda degisen kisa stireli
yonetici yetistirme programlari diizenlerler.

Bilimsel arastirma ve ogretim kurumlarinin son 25 yilda en-
distriye dontk caligmalart agirlik kazanmistir. Bu kurumlar en-
dustrideki isletmeleri inceleyip analiz ederek gercek yonetici ge-
reksinmeleri ve bunlarda ne gibi niteliklerin arandigi saptanmak-
tadir. Elde edilen bulgulara gore bu kuruluslarca isletmelerin
amaclarina gore hazirlanan yetistirme kurslar1 kuskusuz hem is-
letmeler ve hem de yetisecek adaylar acgisindan daha yararli ol-
maktadir. Bu kurslar igletme biinyesindeki ve isletme disindaki
kuruluslarda cogu kez dersliklerde diizenlenmektedir.

Dersliklerde uygulanan bu tiir programlardan adaylarin en iyi
bir sekilde yararlanabilmeleri i¢in cesitli yontemler gelistirilmistir.
Bu yontemlerin baslicalarini sdylece siralamamiz olanaklhidir:
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1. Anlatma (Konferans) Yontemi

Dersliklerde uygulanan en yaygin geleneksel bir yontemdir.
Cogunlukla uzman bir kisinin, konuyla ilgili bilgileri diizenli ve
dizgeli bir bicimde belli bir gruba anlatilmasini saglar.

Bu yontemin uygulamadaki basaris1i ozellikle anlatan kisinin
bilgi ve yeterliligine baghdir.

Konusmaci ozellikle, neyi nasil anlatacagini, siireyi ve ama-
cin1 tam olarak saptamali, adaylarin arzu ve gereksinmelerini goz-
oniinde bulundurulmalidir.

Bu. yontem, genis bir gruba ayni1 anda ayni bilgilerin ayrintili
ve dizgeli olarak aktarilmasi ve isletmeler acisindan ekonomik
olmasi yoniinden yararlidir. Ayrica zamandan arttirim saglar ve
kolay uygulanabilir bir yontemdir.

Buna karsin, bu yOntemin anlatma teknigini ve konuyu iyi
bilen konugmacilarin her zaman kolayca bulunamamasi, anlatma
sirasinda kolayca konu disina cikilmasi ve adaylarin bu anlati-
lanlar1 hemen uygulama olanagi bulamamalar1 gibi sakincalar1 da
bulunmaktadir.

2. Benzetme Yontemleri

Benzetme yOntemleri de dersliklerde uygulanabilen yontemler
arasinda yer almaktadir. Burada adaylar, ger¢cek hayatta iginde
bulunacaklar1 ortam ve kosullar gozoniinde bulundurularak yetis-
tirilmeye caligilir.

Ozellikle yoneticilerin yetistirilmesinde yararlanilan benzet-
me yontemlerinin baslicalar1 sunlar olmaktadir:

a. Ornek olay yontemi

b. Rol oynama yontemi

c. Yonetim oyunlar yontemi
d. Bekleyen sorunlar yontemi

Bu siraladigimiz yontemlerin incelenmesine gecmeden Once
«Benzetme» yontemlerinde goriilen ortak ozelliklerin baslicalarina
deginelim (1).

1) Adaylarin gercekte bulunacaklar1 gorevde karsilasacaklart ortam ve kosulla-
rin aynen Yyetistirme israsinda da yaratilmasi diisiincesini tam olarak yan-
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Benzetme Yontemlerinde :

aa) Adayin gercek hayatta i¢inde bulunacagi orgiitiin tiim
ozellikleri ve kosullar1 program sirasinda yaratilmaya c¢a-
listlir.

bb) Adaylar isletme kosullarina gore diizenlenmis ortamda
gerceklesmiscisine cesitli gorevler iistlenirler. Ustlendik-
leri bu gorevlerin sorumluluklarina gore, yetistirme amag-
larina uygun olarak diizenlenmis sorunlara ¢oziim bul-
maya caligirlar.

cc) Adaylarin gercek hayattaki gorevleri hakkinda uzun bir
siire harcayarak edinecekleri bilgi, tecriibe ve yetenekleri
bu yontemle, kisa bir siire iginde kazanmalar1 olanaklidir.

dd) Adaymn herhangi bir konuda verdigi karar veya yaptigi
bir yorum, hemen degerlenerek dogrulugu tartigilabilir.

a) Ornek Olay Yontemi (2)

Bu yontemde isletme ile ilgili gercek bir olay ele alinarak
derslikte (simifta) tirlii acilardan ele alinarak grup halinde ince-
lenir ve tartisilir. Yontemin amaci, adaylarin diisiinme analiz et-
me ve Ozellikle karar verme yeteneklerini gelistirmektir.

Ornek olaylar ¢ogu kez isletmelerde karsilagilmig énemli giin-
cel olaylar arasindan secilir. Yetistirme amacina ve igyeri politi-
kalarina uygun olarak secilen olay, ¢ogu kez yazili olarak adaylara
dagitilir. Adaylar onceden dagitilan bu ornek olaylari inceleyip
gerekli bilgileri ¢esitli kaynaklardan yararlanarak topladiktan
sonra, derslikte tartigirlar. Tartigmayr konunun uzmani bir Kisi
veya isletmenin sorumlu yOneticilerinden biri yonetir. Bu Kkisi ola-
yin ¢Ozumune iligkin cesitli se¢enekler tizerinde adaylarin durma-
larin1 saglayacagi gibi, gerektiginde adaylara danismanlik da ya-

sitan yéntem «Taklit Edici Egitim» (Vestibule Trainig) ydntemidir. Ornegin,
bir pilot adayinin ugakta tatbiki olarak ugusu 6grenmesi vb. Ancak bu yon-
temi daha c¢ok kisiye teknik bilgi ve beceri kazandirilmasinda kullanilan bir
yontemdir. Yoneticiler icin gerekli olan «insancil» ve «kavramsal» yetenekler-
dir.

(@) Ornek Olay Yontemi ilk kez, yaklasik olarak yarim yiizyil 6nce ABD'de
Harvard Universitesinde uygulanmis ve gliniimiizde de ozellikle okullarda
genis uygulama alani bulmus klasik bir yetistirme yontemidir.
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par. Boylelikle adaylar, teorik bilgilerini uygulamada, gercek bir
olayda karsilastiklarinda, nasil kullanacaklarini 6grenirler.

Amag adaylarin gelismelerini saglamak oldugundan, tartis-
malarda adaylarin konuyu ele alis yontemleri, elestirileri, goris
ve dusunceleriyle aldiklar1 kararlar1 saglam temellere dayandir-
malari yeterlidir. Yoksa, sonucun dogru olup olmamasi pek énem-
li degildir. Yontemin adaylara yeterince yararli olabilmesi igin
tartigsma gruplarinin genis tutulmamasi gereklidir.

Bu yontemin, adaylarin grup halinde c¢aligma aligkanliginin
kazandirmasi, arastirmaya doniik calisma yapmalarini gerektir-
mesi, konusma, bagkalarini ikna edebilme ve karar verme yetenek-
lerini gelistirmesi acisindan buyuk yararlart vardir.

Buna karsin bu yontemin zaman alici bir yontem olmasi, ye-
tistirme amacina uygun olaylarin derlenip toplanmasi ve ornek
olay1 yonetecek kisinin konunun uzmani bir kisi olmamasi gibi sa-
kincalar1 da vardir.

Ornek olay yonteminin uygulamada goriilen diger bir sekilde
«Arastirmali Ornek Olay inceleme Yéntemi» dir. Bu yontemin «Or-
nek Olay Yontemi» nden farki, tartigmalar1 yoneten kisinin olayla
ilgili tim bilgileri adaylara vermemesidir.

b) Rol Oynama YoOntemi

Yoneticilerin yetistirilmesinde yararlanilan yontemler ara-
sinda Onemli bir yeri olan «rol oynama» yontemini ana hatlariyle
sOylece belirlememiz olurludur:

Bu yontemde, isletmede ortaya ¢ikma olasilig1 olan bir sorun
onceden ayrintili bir bicimde hazirlanir. Derslikte adaylara olay an-
latilir ve oyunun amaci aciklanir. Oyunda gecen yoneticilik gorev-
leri, secilen adaylarin karakter, diistince ve inang¢larina gore dagiti-
lir. Boylece her aday, gercekte o gorevde bulunuyormuscasina kendi
diisiincelerini uygulayip, kararlar alir ve isletmeye en yararli ¢ozu-
mu bulmaya calisir. Oyunda rol almayan diger adaylar ise oyunu
disaridan izlerler. Oyun bittikten sonra, rol alanlarin olaydaki dav-
raniglart ve varilan sonuglar tizerinde bir yoneteci gozetiminde
elestiri ve tartigmalar yapilir. Boylece tiim adaylar konu tizerinde
fikirlerini sOyleyebilme olanagi elde etmis olurlar.
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Bu yontemin en yararli yOnleri arasinda, adaylara insancil
iliskiler konusunda bilgi ve beceri kazandirmasi, ve gercek hayatta
her zaman karsilagabilecekleri benzeri konular en iyi ¢ozim sag-
lamadaki kolaylhigr sayilabilir.

Buna karsin adaylarin oynadiklar1 rolleri benimsememeleri
ve bu yontemi bilerek uygulayabilecek, tartismalari yonetip sonu-
ca vardiracak yoneticilerin bulunmasinin kolay olmamasi da bu
yontemin baslica sakincalar1 arasinda sayilabilir.

¢) Yonetim Oyunu YOntemi

Yoneticilerin yetistirilmesinde yararlanilan baslica benzetme
yontemlerinden biridir.

Yonetim oyunu yOnteminde cogu kez tiim piyasa kosullari
gozonune alinarak ve bu kosullar icinde yer almis cesitli isletmele-
rin faaliyette bulundugu varsayilarak diizenlenir. Oyuna katilacak
adaylar kii¢iik gruplar halinde boliniir ve basglarindan oyunu yo-
netecek bir baskan bulunur. Adaylarin olusturdugu her grup eko-
nomideki bir isletmeyi olusturur. Her isletmeye kendi kosullarina
ve yetistirmenin amacina uygun olarak veriler verilir. Adaylar ken-
dilerine verilen bu verilere gore kararlar alarak igletmelerini yone-
tirler. Adaylardan daha ¢ok, gercek hayattaki kosullara gore islet-
menin finansman, pazarlama, tretim, personel, arastirma ve gelis-
tirme gibi tum islevlerinin c¢aligmalariyle ilgili olarak karar
almalar1 istenir. Bazan de adaylarin, isletmenin sadece belirli bir
calisma konusu tlzerinde karar vermeleri istenebilir.

Alinan bu kararlar onceden hazirlanmig formlara doldurulur.
Daha sonra bu formlar bir jliri veya bilgisayarlar tarafindan de-
gerlenir ve sonuglart adaylara duyurulur. Boylece adaylar daha
sonra verecekleri kararlarda bu bilgilerden yararlanma olanag1 da
elde etmis olurlar.

Bilgisayarlarin kullanilmadigi oyunlar cogu kez kisa stirelidir
(1 veya 2 gin). Bilgisayarlarin kullanildig1 daha karmasik oyunlar
ise uzun sureli olup hatta ay siiresince devam edebilir.

Oyunlar kapsamlarina gore belirli bir siire devam ettikten
sonra, oyunu yoneten kisi tarafindan durdurulur. Ve adaylar top-
luca oyunun timu hakkinda elestiride bulunur ve yorum yaparlar.
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Bu yontem ozellikle, adaylarin dinamizmini arttirmasi, grup
halinde c¢aligma aligkanliginin kazandirilmasi bakimindan yarar-
lidir. Ayrica, adaylarin almis olduklar1 kararlarin hemen degerle-
nerek kendilerine bildirilmesi de bu yontemin ornek olay yonte-
mine olan ustiinliiglini olusturur.

Ancak oldukca zaman alic1 bir yontem olmasi ve adaylara ger-
¢ek olmayan sorumluluklar yiiklemesi (adaylarca ciddiye alinma-
mas1 halinde) bu yontemin baslica sakincalaridir.

d) Benleyen Sorunlar Yontemi

Ozellikle yoneticilerin yetistirilmesinde kullanilan bu yon-
tem, benzetme yOntemleri arasinda en az karmasik olanidir.

Bekleyen sorunlar (3) yonteminde, gercekte varsayilan bir
isletmede, yoneticilerden birinin (veya bir kacinin) belirli bir stire
icin isinden ayrildig1 varsayilir. iste bu belirli siire icin isinden ay-
rildig1 disiiniilen yoneticinin yerine, adaylardan biri getirilir. Bu
kisiden, ayrilan yoneticinin islerini ylriitmesi istenir. Bu amacgla
kendisine igletmenin Orgiit semasi, gesitli yazigsmalari, haberlesme,
muhasebe, toplu sozlesme vb. konularda gerekli belgeler ve veriler
verilir. Aday bu verilere gore yoneticinin «belge kutusu»nda bek-
leyen isletmeyle ilgili sorunlar1 sirastyle ve yazili olarak c¢oziimle-
meye calisir. Daha sonra adayin yazili olarak ¢oziimledigi konular
incelenir, ve adayin gelisimi boylece izlenmis olur.

Bu yontem ozellikle, adaylarin diisiinme, karar verme ve plan-
lama yeteneklerini en iyi bir sekilde gelistirir. Ayrica adaylar isi,
edimli (aktif) olarak yapacaklarindan isi yaparak ogrenirler bu ne-
denle de adaylarin yetisme ve gelismeleri daha kolay olur.

Yontemin bu yararlarina karsilik, uzun bir stireyi gerektir-
mesi ve adaylar hep ayni is yerinden gelen kisiler degillerse, is ye-
ri hakkinda kendilerine ayrintili bilgi verilmesi zorunlugu gibi zor-
luklar1 da vardir.

3) Bekleyen Sorunlar (in Basket) deyimi Ingilizce'de isletmedeki bir gdrevlinin
masasina gelen belgelerin icine koymak icin kullandigi kutu anlamina gel-
mektedir.
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e) Duyarlik Egitimi (Sensitivity Training)

Uygulamalt Grup Egitimi (T-Group), Laboratuver Egitimi,
Grup Dinamigi Egitimi (Group Dynamics) veya Grup lliskileri
Egitim (Group Relation Training) adiyle de goriilen «Duyarlik

Egitimi», yoneticilerin yetistirilmesinde kullanilan en yeni yontem-
dir (4).

Duyarlik egitimi yontemini, yetistirilmek istenen adaylarin
kendi tecriibelerine dayanan, kendilerinin ozellikle insancil iligkiler
alanindaki bilgi, yetenek ve davranislarini etkileme amacini giiden
bir yontem olarak tanimlayabiliriz.

Duyarlik egitimi, bicimsel niteligi olmayan bir yetistirme yon-
temi olup, c¢ogunlukla aralarinda ast-iist iligkisi bulunmayan ve
birbirlerini tanimayan tiyelerin olusturdugu 10-15 kisilik gruplarla
yapilir.

Bu yontemin en belirgin 0zelligi, programa katilan adaylarin
grup toplantilarinda, hem analiz eden ve hem de analiz edilen kisi
niteliginde olmalaridir. Boylece adaylar kendilerini diger adaylar-
la karsilastirma olanagini elde etmis olur. Kendilerinin eksik ve
ustiin yanlarini gorebilir.

Bu yontemde yetistirme stiresi li¢ giin ile tic hafta arasinda
degisebilir.Bu siire icinde adaylara belirli bilgilerin o6gretilmesin-
den ote, adaylarin grup i¢inde diger liyelere duyarligini ve onlara
ne denli uyum saglayabildigini gorme olanagi da verir.

Yontemin ilk hedefi, adaylarin hem kendileri hakkinda bilgi-
lerini arttirmak hem de, diger adaylara kars1 daha anlayish ve du-
yarli olmalarin1 saglamaktir. Egitimin sonraki evresinde, ise Once-
likle grup fikri agirlik kazanmaya baslar. Adaylar artik belirli bir
grubun tiyesi olarak hareket etmekte, grubun siirekliligini sagla-
yip ayakta durmasina c¢aligmaktadirlar. Son evrede ise, Orglitiin
verimliligi ve calisanlar Uzerinde etkisi, Orgltte isbirliginin ne
sekilde kurulacagi vb. konularda bilgi ve yeteneklerini gelistirirler.
Duyarlik egitiminde, adaylarin hata yapabilecekleri pesinen ka-

4 Duyarlik Egitimi fikri ilk olarak 1945 yilinda ABD'de Kurt LEWIN tarafin-
dan ortaya atilmistir. ABD'de 6zellikle Chicago, Michigan Universiteleriyle
Massachussetts Institute of Technology (MIT) kurumu Duyarlik egitiminin
uygulandigi en onemli merkezler haline gelmistir.
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bul edilmistir. Kazanilan tim bilgi ve davraniglar elestirilere agik
olup, grubun caligmalari sonucu varilan sonuglar, aksi kanitlanin-
caya dek dogrulugu kabul edilir. Duyarlik egitiminde gruplarn
olusturan tiim uyeler esit haklara sahiptirler. Bu nedenle de, ara-
larinda dogabilecek uyusmazliklarin nedenleri ve sonuclan titiz-
likle arastirilir. Tim bilgiler toplandiktan sonra ilgili kisilere da-
nisilir ve ussal bir sekilde ¢oziime baglanir.

Bu yontemin, adaylarin kendilerini daha iyi tanima olanagi
bulmalari, kendi hislerinin ve fikirlerinin baskalarinda yarattigi
etkileri yakinen gorebilmeleri, ve Ozellikle li¢lincti sahislarla daha
iyi iliskiler kurabilme aligkanligi kazanmalar1 agisindan adaylara
yararli oldugu soOylenebilir.

Buna karsin, bu yontemle kisiden ¢ok gruplara onem verilme-
si sonucu adaylarin kisiliklerinin ve yaraticiliklarinin baltalanabil-
mesi ve egitim sirasinda belirli giindem, konu, onder, ve kurallarin
bulunmamasi ozellikle egitimin ilk gilinlerinde adaylarin lizerinde

olumsuz etki yaratmasi, duyarlik egitiminin baslica sakincalari
olarak goze carpar.

Bu tiir yonetimde, grubu yonetecek grup onderi, izlenecek bir
giindem, belirlenmis bir tartisma konusu ve kurallar1 yoktur. An-
cak egitim sirasinda bazi konularda adaylara 1sik tutabilecek fa-
kat daha ¢ok gozleyici nitelikte bir egitici, grupta bulundurulur.

f) Dinleyici Oniinde Yapilan Grup Tartismalar1 Yontemi

Dinleyici ontinde yapilan grup tartigsmalarinin baslicalari
sunlardir:

aa. Toplu Tartisma (Panel) ve Toplu Sunus (Simpozyum)
bb. Acik Oturum (Forum)

aa. Toplu Tartisma (Panel) ve Toplu Sunus (Simpozyum)

Bir yoneticinin bagkanliginda 3-5 kisilik grubun bir konu-
yu bicimsel olmayan bir sekilde konusup tartismasina toplu tar-
tisma (panel) denir.

Toplu Sunus (Simpozyum) ise, 24 kisilik konusmacilar gru-
bunun yine bir yoneticinin baskanliginda, belirli bir konunun c¢e-
sitli yonlerini kendilerine ayrilan siireler icinde ve sirasiyle dinle-
yicilere sunulmasidir.
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Bu iki yOntem arasindaki en onemli farklar sunlardir:

Toplu tartigmada, konusmacilar karsilikli konusup tartisabilir-
ler ve birbirlerine soru sorabilirler. Burada belirgin bir sira soz ko-
nusu degildir.

Toplu sunusta ise, konusmacilar karsilikli olarak konusamaz-
lar. Belirli bir siire ve sira ile incelenen konunun kendilerine diisen
kismini dinleyicilere aciklamaya calisirlar.

Bu yontemlerin baglica yararlan arasinda,

Konularin degisik konugmacilar tarafindan incelenmesi ve su-
nulmasi nedeniyle, dinleyicilerin sikilmayip konular ilgiyle izle-
meleri, konularla ilgili c¢esitli goruslerin ortaya konabilmesi gibi
hususlar sayilabilir.

Buna karsin, ozellikle toplu tartigmada, konusmacilarin ko-
laylikla konudan uzaklasabilmeleri, konugmacilarin ¢ok iyi hazir-
lanmis olmalar1 ve konusmacilar arasinda uyumun iyi saglanama-
mis olmasi hallerinde bu yontemler adaylara yararli olamazlar.

bb. Ac¢ik Oturum (Forum) Yontemi

Cogunlukla toplu tartisma, toplu sunus gibi tartigmali bir
toplantidan veya anlatma yonteminden sonra, dinleyicilerin de go-
rugleriyle katildiklari bir toplant1 yapilir. Forum veya ag¢ik oturum
adi verilen bu toplantilar, ozellikle giiniimiizde ¢ok yaygin olarak
kullanilmaktadir.

Acik oturumda c¢ogu kez tartisilan konu tlizerinde ortak bir
¢ozime ulagilamayabilir (bir bakima sonuca ulasmak gerekli de
degildir). Ciinkii agik oturumlarin amaci, belirli bir konu tlizerinde
cesitli goruslere sahip kisilerin bir araya gelerek kisaca tartisma-
lar1 ve goruslerini bildirmeleridir.

Bu yontemin baslica yarari, ag¢ik oturuma katilanlarin ser-
bestce fikirlerini sOyleyebilmeleridir. Bodylece tartisilan konunun
veya sorunun ¢Ozumune iligkin cok cesitli gorusler ortaya cikabilir.

Yontemin baslica sakincasi ise, agik oturum sonunda ¢ogu kez

belirli bir sonuca ulagilamadigr icin katilanlara tam olarak kanis
vermemesidir.

64



Buraya kadar yoneticilerin yetistirilmesinde yararlanilan bas-
lica yontemleri aciklamaya calistik. Kuskusuz bu acikladiklari-
miz diginda kalan bagkaca yontemlerde bulunmaktadir. Ancak in-
celemeye calistigimiz bu yontemler uygulamada en ¢ok goriilenler
olmaktadir. Yazimiza son vermeden Once, yetistirme yontemlerin-
de kullanilan ve yetisecek adaylarin ogrenmelerini ¢abuklastiran
bazi yardimci egitim araclarina da kisaca deginelim.

Yoneticilerin  yetistirilmesinde  yararlanilabilecek yardimci
egitim araglarini baslica li¢ boliime ayirabiliriz :

a. Gozi etkiliyen araclar (karatahta, afig, ilan, sessiz film vb.)
b. Kulag1 etkiliyen araglar (radyo, teyp, vb.)

c. Goz ve kulagr etkileyen araglar (televizyon, sesli film vb.)

Yetistirmenin amacina, yapilan plana, uygulanan yonteme
gore kullanilan yardimci araclar da degisik olacaktir. Kuskusuz
onemli olan, yetistirmede hangi amacin 0grenmeyi daha ¢ok ko-
laylastiracagina karar vermektir. Bunun i¢in de, kullanilan egitim
aracinda bir takim niteliklerin aranmasi gerekir. Bir egitim ara-
cinda aranan niteliklerin baglicalari, duyulara etkili bir sekilde
hitabedebilmesi ve adaylarin dikkatlerini o6grenilmesi gerekli te-
mel konularda toplayabilmesidir. Iste géze ve kulaga hitabeden
yardimci egitim araclari, yetistirilecek adaylarin gorme, isitme ve
hissetme duygulariyle, diisiinme yeteneklerini dogrudan etkileyen
en etkili araglar olmaktadir.

Ozellikle televizyon giiniimiizde egitim amaciyle genis kulla-
nim alani bulmustur. Sekil, hareket, ses ve renk gibi diisiincenin
baslica Ogelerini biraraya getiren televizyon, 0grenimin daha kisa
sirede ve en etkili bir sekilde yapilmasini saglayabilen bir aragtir.

Yetistirme amacina uygun olarak diizenlenmis bir televizyon
programi ile aday, verilmek istenen bilgiyi % 30 daha ¢abuk kav-
rayabilecegi gibi, % 35 daha dikkatle ve % 50 daha uzun siire ile
izleyebilir.

Dizgeli bir sekilde hazirlanarak uygulanan her yetistirme yon-
teminde, cesitli yardimer egitim araci kullanilabilir. Hatta gerek-
tiginde birden fazla yardimci aractan da yararlanilabilir.
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Biitiin bunlardan sonra diyebiliriz ki, isletmeler yOnetici yetig-
tirme yontemleri arasindan, kendi amaclarina, biit¢elerine ve is-
letmeye saglayacagi yarara gore en uygun olanini/olanlarini se-
ceceklerdir. Isletmelerin bu secimi yaparken gdzoniinde bulundur-
malar1 gerekli baglica konular ise sunlardir:

a. Yetistirme programiyla adaya/adaylara kazandirilmak is-
tenen bilgi, yetenek veya davranisin cinsi,

. Programa katilacak adaylarin sayisi,
. Programa katilacak adaylarin yetenek diizeyleri,
. Programa katilacak adaylar arasindaki farkliliklar,
. Yetistirme yonteminin isletmeye maliyeti,

Yetistirme yonteminin ogretim ilkelerini (motivasyon, og-
rendigini uygulama vb) ne denli biinyesinde toplayabildigi,
g. Yetistirme programi icin isletmenin sahip oldugu olanak-
lar ve sire

-0 o o o

Iste isletmeler yukarida belirtilen unsurlarin 1s1g1 altinda biin-
yelerinde uygulayabilecekleri yontemi/yontemleri saptarlar.

[11— ULKEMIiZ ISLETMELERINDEKI UYGULAMA

Yukarida genel olarak incelemeye calistigimiz, isletmelerde
yonetici yetistirme yontemlerinin, ulkemiz igletmelerinde ne denli
uygulanip uygulanmadigini arastirdigimizda karsilastigimiz du-
rum soyledir.

Ulkemiz isletmelerinden 17 sinde (5) yonetici yetistirme prog-
ramlarinin bulunup bulunmadigi ve yetistirme programina sahip
isletmelerimizin de programlarinda hangi yetistirme yonteminden/
yontemlerinden yararlandigi konusunda yapmis oldugumuz aras-

tirmadan elde ettigimiz bulgular asagida tablolar halinde goste-
rilmistir.

Bu isletmelere yonelttigimiz sorular sunlardir : soru 1) Islet-
menizde yoneticilerin yetistirilmesi amaciyle diizenlenmis bir prog-
ram varmidir?

) Bu 17 isletme, yillik cirolari, sermayeleri ve c¢alistirdiklar1 yonetici personel
sayist bakimindan (25 ve daha c¢ok) Tirkiye'nin biiylik isletmeleri arasin-
dan tesadiifi olarak secilmistir.
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Bu soruya isletmelerden almis oldugumuz yanitlar soyledir:

UYGU- lyyGuLAN- [ILERIDE

ISLETMENIN ADI k. IMAMAK- [DUSUNUL-

TADIR |TADIR IMEKTEDIR

MAKINA KIMYA END KURUMU
SUMERBANK

TURKIYE CIMENTO SAN. AS.
AZOT SANAYI A8

PETROL OFIiSI

TEKEL

TOPRAK MAHSULLERI OFiSi
METAS

ECZACIBAST ILAC SANAYI
ECZACIBASI SERAMIK F.A8.
TURK KABLO A.S.

ULKER GIDA SANAYI TICARET
TURKIYE SISE VE CAM FAB.
BORUSAN BORU SANAY! A S.
UNILEVER-I$ TIC-S8AN LTD
TOFAS TURK OTO. FB. A.S.
OYAK-RENAULT OTO FB. AS.

TOPLAM

|1

O L 2 I P O A O I

BN MMM MMM XN

O3 N I T T T Y O O O~

Tablodan da goriildiigii gibi bu soruyu yoneltigimiz 7 kamu
kesimi isletmesinden 6'st (% 86's1) ve 10-izel kesim isletmesinden
de 8'i .(% 80'i) «uygulanmaktadir.» seklinde yanitlamislardir.

Boyle bir program isletmede uygulanmamaktadir diyen kamu
kesiminden 1 ve ozel kesimden de 2 isletme bulunmaktadir. Kamu
ve 0zel kesimdeki birer isletme boyle bir programin isletmelerinde
uygulama nedenini soyle agiklamiglardir :

— «Yoneticilerimizin egitim caligmalarina ayiracaklart za-
manlar1 olmadig1 gibi boyle bir programa gerek duyulma-
maktadir.»

Ozel kesimdeki bir igletme ise :

— «Miiracaat edilecek yeterlikte merci bulunamadigini» ve
uygun bir ortam ve merci bulundugunda, ileride boyle bir
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programi isletmelerinde uygulamay1 dustinebileceklerini
belirtmislerdir».

Soru 2) Boyle bir program uygulamakta ise, diizenlenen bu prog-

rama yoneticileriniz isletmede mi, yoksa isletme disinda mi katil-
maktadirlar?

(A) Isletmede :

(a) Dizgeli olarak diizenlenen bicimsel bir programa ka-
tilmaktadirlar.

(b) Bicimsel olmayan programlara katilmaktadirlar.
(B) Isletme Diginda :

(a) Universite, akademi, yiiksek okul, enstitii vb. kurum-
larca diizenlenen belirli ders, kurs veya bu gibi prog-
ramlara gonderilmektedirler,

(b) Egitim kurumlar1 disindaki mesleki kuruluslarin
(dernek vakif vb) diizenledikleri, kurs seminer ve
konferanslara gonderilmektedirler.

Asagidaki tablodan da gorildigi gibi, yOneticilerini yetistir-
mek isteyen isletmelerden ikisi disindakiler, hem igletme ve hem de
isletme disindaki programlardan birlikte yararlanmay1 daha uygun
bulmaktadirlar. Ancak isletme disindaki programlardan yararlan-
ma orani (%92) olup, isletmede diizenlenen programlar oranindan
(% 64) daha yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Bu durum cogu kez
isletmede diizenlenen programlarin yeterlili§i konusundaki kus-
kudan ileri gelmektedir. Ancak her iki programdan da birlikte ya-
rarlanma (isletmede ve isletme disinda), ekonomik yonden oldugu
kadar, harcanan siire bakimindan da isletme i¢in sakincali olacagi
soylenebilir. Isletme disindaki programlarin bir baska sakincasi ise,
her isletmenin, genel nitelikteki boyle bir programa, ikendi amacg-
larina uygun bir yon verebilme zorlugudur.
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ISLETMENIN ADI

(A) ISLETME-
DE

(B) iISLETME
DISINDA

(a)

(b}

(2)

()

Makina Kimya Endiistrisi Kur,
Stimerbank

Tirkiye Cimento Sanayii A.3.
Azot Sanayii A.8.

Petrol Ofisi

Tekel

Toprak Mahsulleri Ofisi
Metag

Eczacibag la¢ Sanayii A.S.
Eczacibagl Seramik Fab. A.S,
Tiirk Kablo A.8.

Ulker Gida Sanayii-Tic.AS.
Tirkiye Sise Cam Fab.AS.
Borusan

Unilever-Igltd

Tofag Tirk Oto.Fb.AS.
|Ovak-Renault Ot0.Fbh.AS.

M MMM RN [ X[ ] ]]

[ BB | | [ MM M| MMM

MM MMM | [ MM M| X[ MMK

MM MM | MMM M M MMM

Toplam

w]

et
L=

ot
[

[y
L]

Burada goristimiize gore en tutarli olacak yol,
amaclarina gore ve yoneticilerinin gereksinmelerine uygun olarak,

kendi yetistirme boliimlerinin, isletme disindaki kurumlarla bir-

isletmelerin

likte diizenleyecekleri bigimsel programlardir. Boyle diizenlenmis
bir program yukarida belirtilen bir dizi kusku ve sakincalar1 orta-
dan kaldirabilecegi gibi, isletme disindaki, gerek kuramsal, gerek-
se uygulamayla ilgili yeni gelismelerin yOneticilere

acisindan da yararlh olacaktir.

aktarilmasi
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Soru 3) Isletmenizde uygulanan yetistirme programlarinda uygu-
lanan baslica yetistirme yontemleri hangisidir/hangile-
ridir?
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(A)

(B)

Is Baginda Yetistirme Yontemleri

(a) Bir tist yonetici gozetiminde yetistirme yontemi
(b) Yoneticiye yardimci

(c) Is degistirimi yontemi

(d) Ozel tasarimlar yontemi

(H Diger

Is Disinda Yetistirme Yontemleri

(a) Anlatma yoOntemi

(b) Ornek olay yontemi

(c) Rol oynama yontemi

(d) Yonetim oyunu yontemi

(e) Bekleyen sorunlar yontemi

(f) Duyarlik egitimi yontemi

(g) Toplu tartigsma-toplu sunus yontemleri
(h) Acik oturum yontemi

(1) Diger



ISLETMENIN ADI

(A) 1S BASINDA

(B) IS DISINDA

(@) (b) (©) (D) (e) ()7 (a) (b) (¢} (d) (&) () (&) (M} (D)
M.K.E. _— = — — — — XX —— — — — —-—
SUMERBANK X—— - — — XX - — — — — — —
T.CIMENTO SAN.AS. - X — - — XX - — — — — = —
AZOT SANAYII A8 @ |—— — — — — |- — — — — — — — —
PETROL OFIsi —_— X - e - - = — - — — — —
TEKEL OFIsi X — - — = — _ e X = — = — —
TOPRAK MAHSULLERIOF. | — - X — — —[X X X X X — — — —
METAS . X — — e [ — - — el — . —_
ECZACIBASI ILAC X XX XX —IXXX X X X X X |igletme ge-
zileri yemek
ve kokteyler
ECZACIBASI SERAMIK —_—— e e =X - — — —m — —_
TURK KABLO AS. — — X — e |— — — - = = —
ULKER GIDA SANTICAS. |—m — — — — —|— — — o — — — —
T.SISE VE CAM F.AS. X XX —X — XX XX — — X X |igletme
gezileri
BORUSAN AS. X — — e e | — e — - — —
UNILEVER-IS LTD X —— — X —|—X X — — — — —|igletme
gezileri
TOFAS X —X — X —-XXX —~——XX —
OYAK-RENAULT X —X — — —-IX — X — — — — — —
TOPLAM 9 28 1 4 —1|9 88 3 2 1 3 3|3




kablodan da goruldigu gibi isletmelerimizde uygulanan ye-
tistirme programlarinda uygulanan yetistirme yontemlerinde daha
cok geleneksel yontemlere yer verilmektedir. Bunlar % 64 oraniyla;
is basinda uygulanan, «Bir Ust Yonetici Gozetiminde Yetistirme
Yontemi» ve is disinda uygulanan «Anlatma Yontemi»dir. Sonra,
% 57 oraniyla is basinda uygulanan «is Degistirme Yontemi», is
disinda uygulanan «Ornek Olay Yontemi» ve «Rol Oynama Yonte-
mi» gibi benzetme yontemleri gelmektedir. Bu yontemler diginda
en ¢ok % 29 oraniyla, is basinda uygulanan «Komiteler Yoluyla
Yetistirme» ve % 21 oraniyla is disinda uygulanan, «Yonetim Oyu-
nu Yontemi», «Toplu Tartisma-Toplu Sunus» ve «Ag¢ik Oturum»
gibi dinleyici Ontlinde yapilan grup tartigsmalar1 yontemleri gorul-
mektedir.

IV— SONUC

Yoneticilerin yetistirilmesi denince ilk akla gelen, Kisilerin
ogrenim kurumlarinda yetistirilecegi dustincesidir. Ancak ytiksek
ogrenim kurumlarinda yapilan egitim, insan egitiminin bir kismi-
n1 saglayabilir. Yaraticiliga sahip, nitelikli yOneticilerin yetistiril-
mesi ise, tiim yasantis1 boyunca suirecektir. Bagka deyisle yetistir-
me, duragan (statik) bir eylem olmayip, stirekli akis halinde bulu-
nan bir suirectir. Gergekte, yoneticinin isletmesini yonetirken kar-
silagtigi sorunlar, cogunlukla matematik ve istatistik birimleriyle
belirlenmis ve onceden bilinen olaylar halinde ortaya ¢ikmadigidir.
Eger durum boyle olsaydi, her kitap okuyan veya kurallar1 belliyen,
yonetimde uzmanlagsmis bir yonetici gibi hareket edebilir, kesti-
rimlerde bulunabilirdi. Bagka deyisle, uygulamada karsilasilan so-
runlarin kolayca ¢oziimlenebilmesi i¢in, yururlikte olan az sayi-
da giivenilebilir kurallar ve rol gosterici isaretler bulunmaktadir.
Iste yonetimin bu belirsizlik ortaminda ve meslegin giinden giine
karmagiklasan olaylarini ¢coziimlemek ve artan gereksinmeleri kar-
silayabilmek icin, yoOneticilerin yetistirilmesinde etkin yol, islet-
melerin kendi amacglarina gore, isletme disindaki kurulusglardan
da yararlanarak isletmede diizenleyecekleri programlar olacaktir.
Yine bu igletmeler diizenleyecekleri programlarda yararlanacak-
lar1 yetistirme yOntemini/yontemlerini ve yardimci egitim aragla-
rin1 kendi amaclarina ve gereksinmelerine en uygun olanini bulup
kendileri saptayacaklardir. Surasi unutulmamalidir ki, yoneticile-
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rin yetistirilmesi icin her isletmede uygulanabilir, belirli, ideal bir
yontem yoktur. Her yontemin kendine Ozgii hedefi, yarar1 ve sa-

kincalar1 vardir.
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