ISLETMELERDE ARTAN YONETICI GEREKSINMESI
VE YONETICI YETISTIRILMESI SORUNU

Ogr. Gr. Dr. Sinan ARTAN

Isletmelerde Artan Yonetici Gereksinmesi Nedenleri

Ozellikle 1. Diinya savagi sonunda ortaya c¢ikan (6nceleri isci-
lerin yetistirilmesi seklinde) isgiicliniin yetistirilmesi sorunu, 1930’
lar1 izleyen yillarda karsilagilan «ekonomik buhran» doneminde
duraklama gecirmigtir.

ilk kez 1920’lerde baz isletmelerde goriilen yonetici yetistirme
programlari bu donemde birdenbire kesilmistir. Oliim, emekliye
ayrilma., istifa vb. nedenlerle isletmelerden ayrilan yoneticilerin
bosalan kadrolara yenileri alinmamig veya ¢ok ivedi gereksinme
duyulan gorevler i¢in sifirli sayida eleman alinmigtir. Yeni yoneti-
ci alinmamasi ve yetistirilmemesi sonucu isletmeler bu dénemde,
ellerinde bulundurduklari az sayida, gittikce yaslanan ve kendileri-
ni yenileme olanagindan yoksun yoneticilerle yetinmiglerdir.

Bundan sonra 1940’larda, II. Diinya savagini izleyen on yillik
ekonomik buhran déneminde ise (6zellikle askere alinan yonetici-

ler nedeniyle), yonetici isgdren eksikligi daha da artarak devam et-
migstir.
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isletmelerde isgdrenlerin gitikce (isci ve yoOnetici) sayilarinin
azalmas1 maliyetleri diisirmustiir. Savas gereksinmelerinin zorla-
dig1 teknolojik gelismeler ve savag sonrasi yabanci devletlerin ve
uluslararasi orgiitlerin cesitli yardim programlari, tilkelerde eko-
nomik yasamin ve buna bagl olarak da isletmelerin yeniden can-
ik kazanmalarina olanak saglamigtir. Bu durum isletmelerin ki-
sa. surede toparlanip gelismelerine neden olmustur. Buna paralel
olarak da isletme yOnetiminin ¢ok yonlii ve karmagik bir hal al-
maya baslamasi karsisinda, isletmeleri o zamana kadar yoneten-
lerin bilgileri yetersiz kalmsitir. Suras1 bir gercektir ki, yirminci
yuzyilin baslarindaki tipik kiiclik isletmelerin yonetimi ile zamani-
mizin gelismis ¢cok uluslu igletmelerinin yonetimi ve bunlarin yo-
neticileri arasinda nitelik ve nicelik bakimlarindan biliyiik ayrilik-
lar vardir.

Ikinci diinya savagini izleyen dénemde isletmelerin biiyiik ge-
lisme gostermesi sonucu isletmelerin sayr ve biiylikliikleri artmais,
pazarlar genislemis, rekabet ve liretimleri artmistir. Buna bagl ola-
- rak isletmelerde is boliml ve uzmanlasma biiyllk énem kazanmig-
tir. Uretim, pazarlama, muhasebe, finans, peisonel gibi uzmanlik

dalarinda yetismis kisilere biiyiik gereksinme duyulmaya baslan-
mistir.

Ayni sekilde bu donemde isletmelerin ¢evre ile iliskileri de bi-
ylk olgiide artmigtir. Ornegin, igletmelerin tiirlii sorunlarina yar-
dimci olabilecek, bankalar, sigorta sirketleri, hukuk ve cesitli danis-
manhk kurumlaryla diizenli iliskiler kurulmasi zorunlugu ortaya
cikmigtir. Tilketicilerin degisen talepleri ve isci sendikalarinin ar-
tan baskilari karsisinda isletmelerde ve isletme amaclarina gore
onlara kars: giidiilecek politikalarin belirlenip saptanmasi, isletme
yoneticilerinin yetistirilmeleri geregini zorunlu, hale getirmistir.

Buna gore isletmeler acisindan yoneticilere duyulan gereksin-
menin baslica artis nedenlerini soylece siralayabiliriz :

a. II. Diinya Savaginin ¢ikmasi

aa. Isletmelerin, 6zellikle orta diizey yoneticilerinin askere
alinmalari sonucu, gene alt diizey yoneticileriyle basari-
ya ulasmalari bir sorun olarak ortaya c¢ikmaigtir,

bb. Savasin etkisi altinda hizla gelisen teknoloji nedeniyle
yonetim bilgi ve anlayist degismistir.

85



b. Isletmelerin Sayica Artmalari ve Biiyiikliik Bakimindan Ge-
lismeleri

Yirminci ylizyilin bagindan itibaren igletme sayilarinda goéri-
len artig, son 20-25 yil icinde ¢ok daha belirginlesmigtir. Buna ig-
letmelerin genlik (hacim) yodniinden biiylimeleri de eklenebilir.

Gerek isletme sayillarinda, gerekse igletmelerin biiyiikliklerin-
de goriilen bu gelisme yoOnetici isgorene olan gereksinmeyi arttir-
muistar. '

c. Yonetimde Merkezlesmemenin Onem Kazanmasi

Isletmelerin biiyliylip, gelismeleri uluslararasi nitelik kazan-
malar1 bunlarin yénetim, sekillerini de etkilemistir. Isletmelerde
yetki kullaniminda degigiklik olmus ve merkezi yonetim, yerini gi-
derek merkezlesmemis yonetime birakmak zorunda kalmigtir. Yo6-
netimde merkezlesmemenin dogal sonucu, yonetici sayisinda artig
olmus, bu da yoneticiye olan gereksinmeyi arttirmigtir.

d. Isletmelerin Yonetiminin Son Derece Karmagik Bir Duru-
ma Gelmesi

Glinlimiiz yoneticilerinin eskiye oranla ¢ok daha karmasik bir
goreve sahip oldugunu soyleyebiliriz. Soyleki, yirminci yiizyilin bag-
larindan itibaren bilimsel ve teknolojik gelismede biliylik bir ilerle-
me olmugtur. Yeni yeni endiistriler dogmusg, genis capta otomasyo-
na yer verilmis, teknolojide atom enerjisinden, iletisimde elekt-
ronik ara¢ ve gereklerden yaralanilmaya baslanmigtir. Bilgisayarla-
rin kullanim sahasi geniglemis, denetleme yontemleri ilerlemigtir.
Bunlarin yanisira, sendikalar, devlet ve degisen tiiketici talepleri-
nin baskisi artmis, tiirlii i¢ ve dis etkenlerin etkisi altinda, igletme-
lerin yonetimi son derece karmasik bir durum almigtir.

Biutiin bu siraladigimiz nedenlerle isletmelerde gelismis uz-
man isgiicline ve 6zellikle bunlar1 yonetecek, yoneticilere olan talep
bilylik capta artmistir. Buna karsin igletmelerin artan talebini gide-
recek niteliklere sahip yonetici sayisinin baska deyisle yonetici ar-
zinin yetersiz olusu, yoneticilerin yetistirilmesi sorununu ortaya
cikarmistir.

Isletmelerde Yonetici Yetistirilmesinin Amaclar

Yukarida da degindigimiz gibi, isetmelerde yetigsmis yoneticiye
olan gereksinmenin artmasi giliniimiizde «yetistirme» konusunu
86



on plana ¢ikarmigtir. Unutulmamas: gerekli noktalar isletmelerin
yasam siirelerinin insanlarinkinden uzun olmasi ve isletmelerin ge-
leceklerini bir kag¢ yoneticinin varlifina baglanmasinin biiyiik sa-
kincalar ortaya c¢ikaracagidir.

Isletmelerin gereksinmelerini kargilamak amaciyle siirekli ola-
rak yoneticilerin yetistirilmesi ve tiirlii nedenlerden ayrilanlarin
yerine hemen yetenekli, yetismis yoOneticilerin getirilmesi gerekli-
dir. Bu nedenle, yonetim biliminde de «yoOneticilerin yetigtirilme-
si» konusu, planlama, orgiitleme, yoneltme, diizenlestirme ve de-
netleme’den sonra, altinci bir islev olarak ele alinmasi diisiincesi
gic kazanmistir.

Insanlarin yonetilmesi ¢ok yonlii, zor bir is olup genis ¢apta
yetenek ister. Yeteneksiz bir kiginin iyi bir yodnetici olabilmesi bir
noktada olanaksizdir. Insanlar: etkiliyebilmek, onlarla iyi geginip,
isteyerek is yaptirabilmek kisinin dogustan sahip oldugu nitelik-
lerdir. Kuskusuz kendi kendini yetistirmis yOneticilerin sayisi az
degildir. Ancak gilinlimiizde 0zellikle teknolojinin bag doéndiiriicii
bir hizla gelismesi ve yonetim islevinin ¢ok karmasik bir sekil al-
masl, yoneticilerin bicimsel 6gretimden gecerek bu konuda bilgi
sahibi olmalar: geregini ortaya cikarmistir. Kiginin giiniimiiz ko-
sularina uygun bilgi edinmesine bagka tiirlii olanak yoktur.

Unutulmamalidir ki, kisi ne kadar iyi bir 6grenim goérmiis olur-
sa olsun eger, yeterli yeteneklere sahip degilse, basarili bir yonetici
olamayacaktir. Ayn gekilde, yetenekli bir kisinin ¢g8renim gérmek-
sizin bagarili bir yonetici olmasina da yine olanak yoktur. Sonuc¢
olarak diyebiliriz ki bagarili bir yoneticinin belirli yetenekleri ya-
ninda, bicimsel bir 6grenimden gecmesi zorunludur.

Kusgkusuz bu sayillanlar disinda yoOneticilerin yetistirilmele-
rine etkili olan bagkaca etkenlerde vardir. Bunlarin baglicalar: ise,
aile, toplum, devlet kurum ve igletmelerdir. Ancak bunlardan 6gre-
tim kurumlariyle isletmelerin yoneticilerin yetismesinde digerle-
rine oranla daha etkili olduklar: s6ylenebilir. Nedeni ise, buralar-

dan diizenli ve siirekli yetistirme programlarinin uygulanabilme-
sidir.

Buna gore, yetistirmenin genel amacinin, yénetici durumunda
olan veya olacak kisilere, planlama, 6rgiitleme, yoneltme, diizenles-
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tirme, denetleme vb. yonetimin temel iglevleri hakkinda. gerekli bil-
gi ve becerilerin kazandirilmasi oldugu soylenebilir.

Cogu kez yoneticiler igletme amaclarina gore bir program ice-
riginde yetigtirildiklerinde, isletmenin verimli bir bicimde c¢alisip,
gelismesine katkilar1 biiylik olacaktir. Kuskusuz isletme amaglar-
na uygun bir yetistirme de, en iyi sekilde ancak isletmelerde uygu-
lanacak yetistirme programlariyle gerceklesebilir.

Buna gore, isletmelerde yonetici yetistirilmesinin baglica amag-
larinin sunlar oldugunu soyleyebiliriz :

a. Isletmelerde artan yonetici gereksinmesinin kargilanmasi,

b. Yoneticilerin simdiki ve gelecekteki iglerinde basarili ola-
bilmeleri.

a. Isletmelerde artan yonetici gereksinmesinin kargilanmasi :

Daha 6nce degindigimiz nedenlerle, nitelik ve nicelik bakimin-
dan artan yonetici gereksinmesinin ancak yetistirme ile karsilana-
bilecegi bir gercektir. Aksi halde glinlimiizde, kisilerin dizgeli bir
programdan ge¢meden kendiliklerinden giiniin kogullarina uygun
bilgi edinmelerine ve edindikleri bu bilgileri uygulamalarina olanak
yoktur.

Kugkusuz yiiksek okullarda yapilan 6gretim, insan egitiminin
ancak bir kismim saglayabilir. Yaraticiliga sahip, etkin bir yoneti-
cinin yetigtirilmesi isi ise, tim yasantisi boyunca surecektir.

Isletmelerde yonetimle ilgili sorunlar, matematik ve istatistik
birimleri ile sabit olan ve hazirlikli tepkiler aligverisi seklinde orta-
ya cikmamaktadir. Eger durum boyle olsaydi, her kitap okuyan
veya kurallar1 belleyen, yonetimde uzmanlasmis bir yonetici gibi
kestirimlerde bulunabilir ve rahat hareket edebilirdi. Uygulamada
ise, yonetim sorununun kendiliginden ¢oziimlenebilmesi i¢in ytirir-
likte olan az sayida giivenilir kurallar ve yol gosterici isaretler bu-
lunmaktadir. Iste yonetimin bu belirsizlik ortaminda ve meslegin
ginden giine karmasgiklasip gelisen gereksinmelerinin kargilanma-
s1 icin, yoneticilerin yetigtirilmesinde en etkin yol igletmelerde uy-
gulanan programlardi. Bagka deyisle insanlarin yaparak daha iyi
ve kolay bir sekilde yetisecekleri bir gercektir.

Ancak yetistirme eylemi belli bir siireyi gerektirir. Bu neden-
le igletmelerde yetistirme programlarini zamaninda diizenlemek,
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gereksinmeleri saptamak ve programin siirekli olmasini saglamak
gerekir,

Kuskusuz isletmelerde yetistirme eylemi, hi¢bir zaman ulasil-
mas1 gerekli bir amac degil, amaca ulasmada kullanilacak bir arac
olmalidir.

b. Yoneticilerin Simdiki ve Gelecekteki islerinde Basgarili Ola-
bilmeleri

Yonetici yetistirme programlarinda ele alinmasi gerekli sorun-
larin baginda, yoneticilerin halen yapmakta olduklar: islerin en iyi
nasil yapabilecekleri ve gelecekte dolduracaklari orunlarda basarili
olabilmeleri icin gereksinmelerinin neler oldugunun saptanmasi
gelir. Programlarda yoneticilere igleriyle ilgili teknik bilgilerin ve-
rilmesinden, isletmedeki insan iligkilerinin diizenlenmesi ve dav-
ranislarin belirlenmesine degin tiirlii konular iglenebilir. Ayrica yo-
neticiler gelecekte dolduracaklar: orunlarin gerektirdigi tiirli bil-
gi, yetenek ve davraniglarin kazandirilmasina da calisilabilir. Bu-
na gore simdi yoneticiler i¢cin gerekli bu bilgi, beceri ve davranisla-
rin neler oldugunu kisaca gozden gecirelim :

a. Bilgi

Cesitli diuzeylerdeki yoneticiler, yonettikleri islerle ilgili tek-
nik bilgiye sahip olmaktadir. Kuskusuz bu bilginin orani yonetici-
lerin bulunduklar: diizeylere gore farklilik gosterecektir. Bununla
birlikte, bir yoneticinin 6zellikle, planlama, ¢rgiitlendirme, yonelt-
me, denetleme, yetistirme, karar verme vb. gibi yonetimin temel
islevleri hakkinda bilgi sahibi olmasi gereklidir. Bu tiir bilgilerin
onemi 6zellikle {ist yOnetim diizeyindeki yoneticiler i¢in daha da
artar. Bilgiler cogunlukla bicimsel oOgretim ve istecriibesi ile elde
edilir,

b. Yetenek :

Yonetici istedigi kadar bilgi sahibi olsun bunu yetenekleriyle
uygulamaya aktarip kullanamadiktan sonra hicbir yarari yoktur.
Yonetici yonetim alaninda tiim yeteneklerini uygulamaya akta-
rabilmeli, cesaretli davranabilmelidir. Ayrica, sorumluluklardan
kaginmamali yetki gocermeyi ogrenmelidir. Ozellikle, yoneticinin
isletmenin basarisina dogrudan etkili olacak karar verme alanin-
daki yetenegi bir yoneticide bulunmasi gerekli en dnemli bir un-
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surdur. Yoneticilerde bulunmasi gerekli baglica yetenekleri goyle-
ce siralayabiliriz. Teknik yetenek, beseri iliskilerde gosterecegi ye-
tenek ve kavramsal yetenek’tir.

aa. Teknik Yetenek : Bu tir yetenek her is alam i¢in gerekli
olup, isin nasil yapilacag ile ilgilidir. Bagka deyisle, belirli bir ko-
nuda Kisinin sahip oldugu teknik uzmanlik bilgisi ve analitik ye-
tenegini yine o konu ile ilgili alet ve tekniklerde, uygulayip kulla-
nabilmesidir. Bu yetenegin Ozellikle, dogrudan is¢ilerle iligki ha-
linde bulunan alt diizey yoneticilerinde bulunmas1 gereklidir.

Yoneticinin orgutteki orunu yikseldik¢ce yonetim gorevleri
daha agir basmakta bu nedenle de orta ve tist diizey yoneticileri-
nin isle dogrudan ilgilenmek olanaksizlagsmaktadir. Bagka deyisle
ust diizey yoneticileri ig’den gittikgce uzaklasmakta (isletmede bu
tir islem yapacak bagkalar1 bulunmaktadir) sahiboldugu teknik
yetenegin 6nemi giderek azalmaktadir.

bb. Beseri iligkilerde Gosterecegi Yetenek : Bu tiir yetenek 6zel-
likle, insanlarla iyi bir sekilde caligabilmeyi icerir. Yonetici islet-
me i¢inde stirekli iligki halinde bulundugu kisilerle anlasarak, isi
etkin bir bigimde yaptirabilmesi ortaklasa caligma olanaklarini
yaratabilmesi ancak yoneticinin sahip oldugu bu yetenekle gercek-
lesebilir. Ayni sekilde yonetici, igsletme disinda ekonomik, sosyal
politik vb. cevresel etkenlerle de iliski halindedir. Onlarla iyi bir
gekilde iligki kurup bu orgiitsel iligkileri énceden kestirip énlemleri
alabilmesi yine yoOneticinin bu yetenegi ile dogrudan ilgilidir.

Aksi halde igletmede dilizenin bozulacagl baskl gruplarinin is-

letmeyi gilic durumlarda birakacagl ve verimin diisecegi kuskusuz-
dur.

cc. Kavramsal Yetenek : Ust diizey yoneticisinde bulunmasi
zorunlu olan en dnemli yetenektir. Clinki, isletmede karar verici
durumda olan Kkisi iist diizey yoneticisidir. Igsletmenin durumunu
yukaridan gorebilecek, cevresiyle iligkileri diizenleyip, isletmeye
kisilik kazandiracak politikalarin saptanmasinda etkili olacak ve
isletmeye tam olarak hiikmedebilecek kisidir. Yéneticinin burada
yapacagl en ufak bir hata veya alacag1 yanlis bir karar isletmenin
tfumiinii olumsuz yénde etkileyebilecektir.

Buna gore kavramsal yetenegi yoneticinin isletmedeki tirli
boliimler arasindaki iligkileri birbirlerine olan etkileri ve endistri-
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deki diger igletmeelrin ve toplumun politik, sosyal ve ekonomik bas-
kilarinin. igletmeyi ne yonde etkileyebilecegini gérme ve kestirebil-
me yetenegidir, diye tanimlayabiliriz.

O halde yanlizca belirli bir sahada uzmanlasmis teknik iggicii-
nun, isletmelerin Ust dizey yonetim orunlarinda yer almalarin is-
letmenin politikalarini saptayip, en son karar verecek kisi veya ara-
sinda yer almalarinin isletmeler acgisindan biiylik sakincalar ya-
ratacagi soOylenebilir.

c¢) Davranis :

Insanin kisiligi ile yakindan ilgilidir. Yonetici herseyden once
goriiniis ve davranislariyle cevresine giiven verebilmeli, olumlu yon-
de etkileyebilmelidir. Astlarin ve cgevresini olumlu yonde etkiliye-
bilmesi kugkusuz onlara, en iyiyi yapabilmeleri icin yol gosterebil-
mesine ve ¢rnek olabilmesine baglhdir.

Kiginin davraniglarini veya dis goérinilisinii degistirebilmesi,
yoneticilikte nemli bir husus olmakla birlikte, yetistirme prog-
ramlarinda kazanilmasl en zor geydir. Clinkii davraniglarin kigide
yerlesmis uzun bir siireyi gerektirir ve kigide yerlesmis davranigla-
rin degismesi de cok glictiir.

ISLETMELERDE YONETICILFRIN YETISTIRILMESININ
PLANLANMASI

Isletmelerde yoneticilerin yetistirilmesi planlanirken gézonin-
de bulundurulmas1 gerekli basglica konulari soylece siralamamiz
olurludur.

o

. Isletmenin baglica amaclar: ve politikalari,

o

. Isletmenin biiytklig,

o

. Yetistirmenin sorumlulugu.

o

. Isletmenin baglica amaclar1 ve politikalar: :
aa. Isletmenin Amaglar: :

Isletmede yetistirme programi diizenlenirken, isletmenin 6zel-
likle iist dlizey yoneticilerin gozoniinde bulundurmalar: gerekli en
onemli konularindan biri isletmenin amaclaridir. Clinkii yetistirme
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programini yonlendirecek ve 6nemli etken isletmenin amaclar: ol-
maktadir. Her igletmede uygulanan yetistirme programinin degisik

olmasi, isletmelerin birbirinden farkli amaclari hedef almis olma-
lardar.

Isletmelerin amacglarim baghca ikiye ayirabiliriz :

Genel amaclar : Bunlarin baglicalar ise, kar, topluma hizmet
ve isletmenin hayatmin siirekliligini saglamaktar.

Ozel amaclar : Bunlarin baglicalari ise, tiiketicilere siirekli ola-
rak daha iyi kalitede mal ve hizmet sunmak, isletmede calisanlara
iyi ticret 6demek, istihdami kararli kilmak ve topluma veya devle-
te hizmet vb. sayilabilir.

Ayrica bir diger goriise gore isletmenin amaclarini,

1. Isletmenin timine ait amaclarki, bunlar, talebi olan mal
ve hizmet {iretmek, kar elde etmek, isletmede igbirligini saglamak,

yasamak ve gelistirmek icin cevre kogullarina uymak ve yenilik
yaratmaktir.

2. Isletmenin bolimlerine ait amaclar ki bunlar da, isletme-
yi olusturan iretim, pazarlama, finans, personel, muhasebe, teda-
rik beseri iliskiler, miihendislik vb. boliimlerin amaclaridir.

Her bolumiin amact ayr1 gibi goriiniirse de gercekte, tim bo-
limlerin amaci isletmenin ana amacinin gerceklesmesine hizmet
etmektir.

Bu nedenlerle, igletmelerde yetistirme calismalarr planlanir-
ken, isletmenin ana amacini/amacglarini, yetistirme programlari-
na yon verici bir unsur olarak birinci sirada gézontinde bulundur-
mak gerekir.

Unutulmamas1 gerekli bir nokta, yonetiminin temel geregi is-
letmede ulasilmasi digliniilen amaclarin, acikea bilinmesidir. Ust,
diizey yoneticisinden, alt diizey yoneticisine dek her diizeydeki yo-
netici kendi calismalarinin amacini bilmelidir.

bb. Isletmenin baslica politikalar: :

Isletmenin amaclarina deginirken inceledigimiz konularda ol-
dugu gibi, isletmenin amaclarina ulasmada izleyecekleri politikar
da yetistirme planinin yapilmasinda etkili olan unsurlardir. Iglet-
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melerin oOzellikle yetistirmeye iliskin politikalar1 saptanirken su
noktalara dikkat edilmesi geregi vardir.

1. Temel amacglarin belirlenmesi

2. Bu amaclarin hangilerinin yetistirme yoluyla karsilanaca-
ginin belirlenmesi

3. Amaclara ulagmada izlenecek yolun belirlenmesi

Bilindigi gibi amag bir sondur politika ise, bu sona erisebilme
aracidir. Cesitli dogelerden olusan isletmelerde {ist diizey yoOnetici-
lerinin igletmede izlenecek politikalar: saptarken dikkatli olmalari
gerekir. Yonetici herseyden ¢nce isletme icindeki ayirici kuvvetle-
rin neden oldugu gruplasmalar: (kliklesmeleri) onleyecek, i¢c dii-
zenlestirmeyi saglamak durumundadir. Bunu gerceklestirdikten
sonra, isletmeyi cevresel kosullara uydurmak yani dig diizenlegtir-
meyi saglamak zorundadir. Iste gerek i¢ ve gerekse dis diizenlestir-
menin basariyla gerceklestirilebilmesi icin izlenecek politikalarin

onemi biytiktiir. Isletmelerde uygulanan baslica politikalar: sdy-
lece siralayabiliriz :

a. Isletme iglevlerine gore

1. Uretim politikasi

2. Pazarlama »
3. Finansal »
4. Personel »
5. Muhasebe »
6. Yonetim Organizasyon Politikalar:

b. Isletmenin yonetim iglevlerine goére
1. Planlama politikasi
2. Orgiitlendirme politikasi
3. Yoneltme Politikas
4. Yonetici yetistirme politikasi
5. Diizenlestirme politikasi
6. Denetleme politikast
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Bunlar disinda isletmelerde isletme ici ve isletme dist politika-
lar temel politikalar, genel politikalar ve bollimlere ait politikalar
vhb. politikalardan s6z edilebilir.

Kuskusuz her igletmenin izleyecegi politika veya politikalar
ayri olacaktir. Bu nedenle de isletmede uygulanmas: distiniilen ye-
tistirme programlar1 diizenlenirken igletmenin izledigi tiirlii poli-
tikalar ag¢ikca bilinmeli ve gézoniinde bulundurulmalidir.

b) Isletmenin blylkliugi

Isletmeleri genel olarak biiyiikliiklerine gore kiiciik, orta ve
biliyiik olmak ftizere iice ayirabiliriz. Biiyiiklik bakimindan fice
ayirdigimiz bu isletmeleri inceledigimizde yetistirme islevinin de-
gisik bir gorliiniim arzettigini styleyebiliriz. Herseyden once cesitli
biiytikliikteki isletmelerin igletmenin tirli islevlerine verdigi 6nem
ile bu islevlerini diizgiin bir bigimde yiiritebilmesi icin ayirdig1 za-
man ve maddi olanaklar ayni olmamaktadir.

Cogu kez kiiciik isletmelerde siirekli ve dizgeli yOnetici yetig-
tirme calismalarina pek rastlanilmamaktadir. Bu tir isletmelerde
daha cok, alt diizey yoneticilerinin ve 6zellikle is¢ilerin ise aligtiril-
mas1 ve yeteneklerinin gelistirilmesine iliskin gelistirme cabalar
goze carpmaktadir.

Bunun baslica nedenleri :

1. Bu tiir isletmelerde st diizey yoneticilerinin sayica az ol-
masl

2. Bu tir isletmelerde isletmedeki islerin fazla karmasik bir
nitelik tagimamasi

3. Bu tiir isletmelerde ¢ogunlukla yoneticinin, igletmenin ay-
n1 zamanda sahibi durumunda olmasidir.

Bu kisiler (patronlar) cogu kez astlarina yetki ve sorumluluk
gocermekten kacindiklarindan astlar yetisme olanaklarindan ya-
rarlanamamaktadirlar.

Kicuk isletmeler gerektiginde iggOrene gereksinme duydukla-
rinda, cogunlukla yetismis uzman iggéreni digaridan kiralama yo-
luna gitmektedir. Bu nedenle de bu tir igletmelerde de yetisme ca-
balar1 pek fazla bir 6nem tasimamaktadir.
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Orta biiyiikliikteki isletmelere gelince, bu tir isletmeler cogun-
lukla igletme biinyesinde bir «personel» veya degisik isimler altin-
da (ancak isletme de bu boliimiin islevlerini yerine getiren) bir bo-
lime sahiptirler. Orta biliyiikliikteki isletmelerde, kiiciik isletme-
lere oranla sayica daha cok ve karmasik personel (isgbren) isleri
ylriitiiliir. Ornegin: Sendikalara verilecek aidat i¢in stopaj yoluyla
ucretlerden kesintilerin yapilmasi, sosyal sigortalarla ilgili islemler,
isgorenlerin elenip secilmesi, glivenlik, saglik hizmetleriyle, kafe-
terya ve bos zamanlarin degerlendirilmesi gibi hizmetler bunlar
arasinda. sayilabilir.

Ayni zamanda bu tiir isletmelerde yetistirmeyle ilgili calis-
malar da personel boliimi icinde yapilir. Bu amacla personel bo-
liminde cogu kez, bir «yetistirme birimi» kurulur. Ancak olustu-
rulan bu «yetistirme birimi», ayni kii¢clik isletmelerde oldugu gibi
daha c¢ok iscilerin yetistirilmesine donik calismalar yapar.

Bu tiir isletmelerde yoneticilerin yetistirilmesi isi cogu kez is-
letme disindaki kuruluslarin diizenledikleri yetistirme programla-
rina yoneticilerin gonderilmesiyle gerceklestirilir. Bu kuruluslar
arasinda iiniversite, yiksek okul, enstitii ve dernekler sayilabilir.
Adi gecen kuruluslarin diizenledikleri kisa siireli kurslara veya li-
sans ustil yetistirme programlarina orta biyukliikteki isletmele-
rin daha c¢ok orta diizey yoneticileri gonderilmektedir. Ancak da-
ha once de belirttigimiz gibi, isletmelerin amaclari, gereksinmeleri
ve maddi manevi olanaklarina gore yetistirme programlarina ba-

kilmaksizin sayilar1 ve yonetim diizeylerindeki orunlar1 degisebil-
mektedir.

Orta blyiiklikteki isletmelerde goriilen en belirgin oOzellik,
isletmedeki boliimlerin hemen hicbirinde ©nemli derecede bir uz-
manlagsmanin bulunmamasidir. Cogu kez tiim yoneticiler isletme-
de birden cok isin yiliriitiilmesinden sorumludurlar. Bu durum ye-
tistirme islevini yoneten yonetici icin de gecerlidir. Soyle ki, bu go-
revi iistlenen yonetici, yetistirme islerinin yiritiilmesi disinda ¢o-
gu kez s analizleri» «maas ve iicret yonetimi», «halkla iliskiler»
vh. diger personel islerinden de sorumludurlar,

Biyuk isletmelerdeki duruma gelince : Bu tiir isletmelerdeki
yetistirme ile ilgili calismalar orta ve kiiciik igletmelere oranla da-
ha farklidir. Bu fark cogu kez isletmenin biiyiikliigiinden dogar.

95



Bilylik isletmeler belirli bir bdlge icinde calismalarini stirdii-
rirler. Bir kismi ise tim yurt diizeyine, hatta yurt sinirlari disina
dagilmig subeleriyle uluslararasi nitelik kazanmis kuruluslardir.
Kuskusuz, bu denli genis bir orgiit yapisina sahip isletmelerin tiim
iglevleriyle ilgili sorunlar da, kiiciik ve orta blyiiklikteki isletme-
lerden ¢ok daha karmasik bir nitelik tasiyacaktir.

Artan isc¢i, yonetici vb. isgdrenlere olan gereksinmeye paralel
olarak yteistirme biriminin calismalari da biyiik isletmelerde, bii-
yik onem kazanmistir.

Biiyik isletmelerde is boliumi ve uzmanlasma en Ust dizeye
ulasmistir. Bu nedenle de bu tir isletmelerde cogunlukla yetigtir-
me bolimiinin caligmalar: diger personel gorevlerinden ayri bir
sekilde yurutiilir. Yetistirme bolimi cogunlukla personel islerini
yuriiten bir genel midir yardimeisina (bagkan yardimecisi) baglh-
dir. Yetistirme bolimi yoneticisi, bolimin calismalarina iliskin®
genel midiir yardimecisina slirekli rapor verir. Bliyik isletmelerde
etkin bir gorevi olan yetistirme bdlimi yoneticisi isletmenin yetis-
tirme politikasinin saptanmasinda Ust yonetime yardimel olan en
yetkili kisidir. Ayrica bu Kisi, tim isgdrenlerin yetistirilmesi ve on-
lara uygulanacak yetistirme yontemlerinin belirlenmesi sorumlu-
lugunu da yiklenebilir.

Biyik isletmelerde yetistirme bolimiiniin o6rgit semasindaki
yerini soylece gostermemiz olurludur (Sekil I).

¢) Yetistirmenin Sorumlulugu :

Yukarida da gorildiigl iizere, yoneticilerin yetistirilmesi soru-
nu igletmelerin amaclarina, politikalarina ve biiyiikliiklerine goére
birbirinden farklihk gostermektedir. Ancak genel olarak igletme-
lerde yonetici yetigtirme sorumlulugunu tasiyacak diizeyin kugku-
suz ust yonetim olacagi soylenebilir.

Herseyden 6nce iist yonetimin, yonetici yetistirme programini
benimseyip, 6zendirmesi ve desteklemesi gereklidir. Ust yonetimde
boyle bir programin uygulanmasinin isletme yararina olacagl fik-
ri yerlesmedigi siirece yetistirme icin yapilacak calismalar para ve
zaman kaybina yol acacaktir.

Isletmelerin cesitli boliimleri ve bu diizeylerde calisan farkl
duzeylerde yoneticiler vardir. Bu yoneticiler kendi boliimlerindeki
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Personel Igleriyle lgili
Genel Miidiir Yardimcisi

Yetistirme Boliimii
Miidiirii

Yetistirme Boliimii
Miidiir Yardimcisi

Okullardaki Yetistirme Ise Aligtirma Cirak Alt Diizey Yonetici
Yetigtirme ile Ngili Kiitiiphane ve Isci Yetigtirme Yoneticilerini Yetistirme
Programi Aragtirmalar ve Yayin Yetistirme Programlan Yetistirme Programlan

ve Degerleme Programlan
Diger
Kuruluglardaki
Danigmanlarla
Tligkiler

Sekil—I : Bir bilyiik isletmede «yetistirme boliimiirniin yeri




calismalari, belli simirlar icinde giinliik olarak yiiriturler. Cogu
kez igletmenin gelecegini ilgilendiren konulara gereken ilgiyi gos-
termeyebilirler. Buna karsin iist yonetim igletmenin tiimiinii ve
gelecegini ilgilendiren ¢aligmalar: yiiriitiir. Bu nedenledir Ki, ozel-
likle yoneticilerin yetistirilmesi sorumlulugunu iist yonetim tasir.

Ust’lin en 6nemli gérev ve sorumluluklarindan biri yetigtir-
mektir denebilir. Yetistirme eylemi belli bir plan ve program icgin-
de yapilabilecegi gibi, bicimsel olmayan bir gekilde de siirdiiriilebi-
lir. Bu isi benimsemis her yénetici normal iglerinin yanisira astla-
rinin yetismesi i¢in de yardimeci olabilir.

Ozellikle bicimsel bir yetistirme programinin uygulandigi is-
letmelerde yoéneticilerin yetigtirilmesi sorumlulugunu tagiyan yo-
neticinin, diiglinmesi gerekli bazi konular vardir. Bunlarin en
Onemlileri, isletmede uygulanmasi diisiinilen yetistirme programi-
nin amaci, diizenlenmesi, nelerin 6gretilecegi ve kimler tarafindan
Ogretilecegi gibi konulardir.

Yetistirme programlariyle yetistirilmek istenen yoneticilere
neler Ogretilecegi sorunu, igletmenin yetistirme amaclariyle dog-
rudan ilgilidir. Kuskusuz, igletmenin yetigtirme amaclarina bagh
olarak yetistirme programlarinin kapsamlar: da degisik olacaktir.
Bu nedenle her isletme icin gecerli tek tip yetistirme programin-
dan s0z etmek olanaksizdir. Ancak genel olarak soyle diyebiliriz,
igletmelerde farkli diizeylerdeki her yonetici, belirli bir oranda tek-
nik gorev, list diizeylere dogru yiikseldikce dnemini kaybetmeye
baglar ve onun yerini artan oranda yonetim goérevi alir (Sekil II).

Buna gore alt diizey yoneticilerinde denetim gorevlerinin ¢o-
gunlukta oldugu, istatistik ve benzeri matematiksel bilgilerin da-
ha cok gerekli oldugu sodylenebilir.

Orta yonetim diizeyindeki yoneticilere ise, yonetim kurami ile
ilgili bilgiler gereklidir. Clinkii artik bu diizeyde yoOneticilerin yo-
neltilmesi isi baglamis yonetimin teknigi 6nem kazanmigtir.

Orta diizey yoneticileri cogu kez isletmenin belirli bir béliimii-
nii yonetirler, 6rnegin, iiretim, pazarlama, finans, personel vb.

Ad1 gecen boliimlerde astlar arasinda takim calismasinin dii-
zenlenmesi, tiirlii anlasmazliklarin ¢oziimlenmesi, bollimlerle ilgili
plan ve yOnergelerin hazirlanmasi vb. igler bu dizeydeki yonetici-

98



Yonetim gorevi
ve kararlar
UST

Yénetim Dizeyleri

ALT

Teknik gorev

e kararlar
hit v

Sekil—II : Yonetim diizeylerine gore agirlik kazanilan gorev-
ler

lerin baslica gorev ve sorumluluklar: arasinda sayilabilir. Kusku-
suz adi gecen gorevlerin iyi bir sekilde yerine getirilmesinde orta
dizey yoneticilerinin teknik bilgi ve yetenekleri otesinde, bu ko-
nularda uzmanlik ve genis yonetim bilgisine gereksinmeleri vardir.

Isletme icinden yiikselerek iist diizey yonetimine gelmis bir list
diizey yoneticisi, kuskusuz kendi boliimiindeyken o boliimle ilgili ig-
leri cok iyi bilmekte ve uygulamaktaydi. Ancak Ust yonetici bu
diizeye gelince gorilis alani ile birlikte, sorumluluk alanida genis-
lemistir. Ilgilendigi islevlerin sayisi artmis, igletmenin tiimiiyle
ilgili konular lzerinde digiiniip amac ve politikalarin saptanmasi
sorunlari onem kazanmistir.

Iste yetistirme programlarinda tiist diizey yoneticilerinin bu
konularda eksikliklerinin tamamlanmasina c¢alisilmalidir. Bu
amagla, ozellikle isgéren iligkilerinin diizenlenmesi, isletmenin fi-
nansal sorunlari, devletle iligkiler, yurt icinde ve disindaki isletme-
lerle olan iligkiler vb. konular programa alinmalidir.

Isletmede yoneticilerin yetistirme sorumlulugunu tasiyanlar
Yetistirme iglevinin kimin tarafindan yapilacaginida kararlastir-
mak durumundadirlar. Isletmede yetistirme eylemi belli bir prog-
rama gore bicimsel olarak yiriitlilmiyorsa her diizeyde Ust du-
rumundaki yonetici ayni zamanda yetistirici olarak bu gorevi de
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yiiklenmis demektir. Bigimsel bir yetigtirme programinin uygulan-
dig1 isletmeler ¢ogunlukla (orta ve list diizey yoneticilerinin yetis-
tirilmesinde), o igletmenin ve diger isletmelerin tst diizey yoneti-
cilerinden, iiniversite, yiiksek okul ve konuyla ilgili enstitii ve der-
neklerin elemanlarindan yararlanmaktadirlar.

Ulkemiz Isletmelerindeki Durum

Cogunlukla igletmelerde yonetici gereksinmesi, o toplumun
ekonomik gelismeye verdigi 6neme paralel olarak artmaktadir. On-
celeri basit bir sekilde calistirilan, sorumlu gorevlere daha cok aile
yakinlarinin getirildigi bu isletmeler, toplumun gelisimine paralel
olarak buyudiikce, yonetimleri karmasgik bir sekil almaya baglamis-
tir. Ogzellikle islerin genigleyip, cesitlenmesi, rekabet piyasasinin
dogmasi, isletme ici ve digi etkilerin artmasiyle o zamana dek y6ne-
ticide aranan sahiplik (miilkiyet), aile bagi, yas ve cinsiyet gibi
oznel nitelikler yerini, uzmanlik, yetenek, egitim gormiis olmak gi-
bi nesnel niteliklere birakmigtir. Sahis isletmeleri, sermaye isletme-
leri haline dénigtiikcge, isletmelerin geligip bliylimesi, yonetici kad-
rolarinin artmasi yaninda danigmanlik, uzmanlik gibi yeni kadro-
larin da gelisimini zorunlu kilmigtir.

Iste bu genel olarak endiistrilesen her tlkede goriilebilecek
gelisme ve yoneticilere duyulan gereksinme, gec¢ de olsa iilkemizde
de benzer sekilde duyulmaya baslamaigtir.

Ulkemiz isletmelerinde yonetici elemanina duyulan gereksin-
menin nedeni, biylk 6lciide tarihsel ve sosyal bir nitelik tasimak-
tadir. Cilinkii lilkemizde ylizyillar boyu daha cok devlet yénetimi
ve askeri gereksinmeler i¢in eleman yetistirilmesine dnem veril-
mistir (6rnegin: Osmanli Imparatorlugu devrinde miilki ve askeri
yoOnetici yetistirme gérevi «Enderun»a verilmistir. Tanzimat’in ila-

nindan sonra da devlete yonetici yetistirilmesi amaciyle «Mektebi
Mulkiye» kurulmustur).

Tirk’lerin tarih boyunca en biiylk oviingleri siyasi ve askeri
alanlardaki basarilari olmustur. Ticaret ve sanayi isleri ikinci plan-
da brrakilmig, bu islerle ugrasanlar hor goriilmiigtiir. Bu nedenle-
dir ki, Osmanli Imparatorlugunun son dénemlerine dek ticaret ve
sanayi igleri azinliklar ve yabancilar tarafindan yurutilmiistir.

Ancak Cumhuriyet doneminde Tiirk’ler is hayatinda goriilmeye
baslamiglardir.
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Ulkemizde geciken cagdas isletme yoneticilerine duyulan ge-
reksinmenin, yukarida bu degindigimiz tarihsel ve sosyal nedenle-
ri disinda yer alan, diger gecikme nedenleri de bulunmaktadir.

Bu nedenlerin baslicalar1 arasinda sunlarida sayabiliriz :

1. Ozel kesim isletmelerinin biiyiik cogunlugunun kisi ve aile
igletmeleri tipindeki kiicik isletmelerden olusmasi

2. Ulkemizde yoneticiligin bir meslek olarak kabul edilmesin-
deki gecikme

3. Politik etkiler

1. Ulkemizde o6zellikle 6zel kesim isletmelerinin cogu Kkisi ve
aile isletmelerinden olusan kii¢iik igletmelerdir. Bunlarin ticaret
sicilleri incelendiginde, sayilar: giin gectikce artan anonim ortak-
liklar oldugu goze carpmaktaysa da, cogunlugu, sermaye isletmesi
olmanin saglayacagl yararlar1 diisiinen aile isletmeleridir. Ornek
olarak tlilkemizde, imalat endiistrisindeki igletmelerin durumlarini
gosterebiliriz.

1970 yili sanayi igyeri sayimina gore, iillkemizde imalat endiist-
risinde toplam 176.098 isletme calismalarini stirdiirmektedir. Bu
isletmelerin biyiikliikleri 6zel ve kamu kesimerinde bulunmalari-
na gore dagilimlari sdyledir (Tablo I).

Isletmelerin bulun- | Kiciik Isyerleri Biiyiik Isyerleri
duklar1 kesimler sayisl sayi1sl1
Ozel Kesim 170.123 5.567
Kamu Kesimi 23 385

TOPLAM 170.146 5.952
GENEL TOPLAM 176.098

(TABLO I) : 1970 sanayi isyerleri sayimina goére llkemizde ima-
lat sanayiindeki isletmelerin biiyiiklilk durumuna
gore sayilar1 (bliylikliik 6l¢iisii isletmede 10 veya da-
ha c¢ok Kkisi calistirilmasidir).
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Tablodan gorildigl gibi, imalat endistrisindeki isletmeleri-
mizin %96,62’si, kiiciik ve % 3,38’ bliylik igyeri kapsamina girmek-
tedir. Bu durum da, lilkemizdeki igsletmelerin bliyiik ¢ogunlugunun
kiiciik ve daginik ig yerlerinden olustugunu kanitlamaktadir. An-
cak sunu da belirtmek gerekir ki 1963-1970 yillari, sanayi igyeri
sayim1 sonuclarmi karsilagtirdigimizda, ozellikle bliyliik si yerleri

sayisinda olumlu yonde biiylik sartlar oldugu goriilmektedir (Se-
kil II).

1963 Yil1 sayimi sonuclari

Isletmelerin Bulun- | Kiiciik Isyerleri Biiyiik Isyerleri
duklar: kesimler say1s1 sayi1sl
OZEL KESIM — 2.714
KAMU KESIiMi — 238
TOPLAM 157.759 3.012
GENEL TOPLAM 160.771

1970 Yili sayim1 sonuglari

Isletmelerin Bulun- | Kicik Isyerleri Biiylik Isyerleri
duklar1 kesimler sayisl say1s1
OZEL RESIiM 170.123 5.567
KAMU KESIMI 23 , 385
TOPLAM 170.146 5.952
GENEL TOPLAM 176.098

(Sekil IT) 1963 ve 1970 yillarinda yapilan son iki sanayi igye-
ri sayimi sonuglarinin karsilastiriimasi.

Goruldiugl gibi 6zel kesim biyiik isyerlerindeki artis (1963’e
gore) % 100.68, Kamu Kesim’i biiylik is yerlerindeki artig (1963’e
gore) % 61,76’dir. Ayrica 1970 yili sayimina gore toplam is yerle-
rindeki artiy (1963’e gore) %9.53’dlir. 1970’de Tirkiye’deki toplam
igyerleri sayisi i¢inde, bliyiik igletmelerin orant %3.38 olup, 1963’te
bu oranin % 1.9 oldugu goriilmektedir. Baska deyigle, yillar gec-
tikce uUlkemizde biiylik isletmelerin sayisit artmakta buna karsin
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kiiciik isletmelerde disiis goriilmektedir. (1963’te kiiciik isletme-
lerin orani, % 98.1 iken, 1970’de bu oran % 96.62’ye dismiuistiir).

2. Ulkemizde yoneticiligin bir meslek olarak kabul edilmesin-
deki gecikme

Ulkemizde «yGneticilik» bir meslek dali olarak yeni yeni kabul
edilmeye baslamigtir. Daha 6nce de degindigimiz gibi 6zellikle Os-
manl Imparatorlugu devrinde sanai ve ticaretle ugrasanlar asa-
gilanmis hor gorilmistir. Ancak Cumhuriyetin ilanindan sonra
endustrilesme hareketinin baslamasiyle (6ezlikle 1930’larda) en-
dustri isletmelerinde gorev alacak yoneticilere gereksinme duyul-
maya baslaninca blylik zorluklarla karsilasilmigtir. Bu yillarda is
idaresi ve ozellikle miithendislik dallarinda yetistirilmek {izere yurt
disina 6grenci gonderilmesine énem verilmistir. Ancak Ikinci Diin-
ya Savagrnin bitimini izleyen dénemde &grenimlerini tamamlayip
tlkeye donen bu elemanlarin biiylik capta ekonomide yoneticilik
alanlarinda gorev almalariyle, 1930’larda kurulmaya baglanan «Ka-
mu Iktisadi Tesebbiisleri» yonetici kadrolarina nitelikli eleman
bulmaya baslamiglardir,

Bu donemde daha cok devletin onciiliglindeki ilk endiistriyel
yatirimlart sonralar1 ¢zel kesimin girisimleri izlemistir. Ozellik-
le 1950'1eri izleyen yillarda ozel kesim isletmelerinde biylik artislar
gorulmustir (Tablo IIT) :

Isletmelerin Kuru- Isletmelerin | Isletmelerin
lus Yillar Sayisl Yizdesi
— 1900 120 10.46
1901-—1910 — —
1911—1920 26 2.26
1921—1930 37 3.22
1931—1940 62 5.40
1941—1950 154 13.42
1951-—1960 465 40.54
1961-—1969 283 24.70

(TABLO III) Yillara gore ozel kesim igletmelerindeki artig
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Ozel iiesim, artan yonetici gereksinmesini genis capta kamu
kesiminde tecriibe kazanmis yetenekli yoneticileri transfer ederek
saglamaya calismistir. Baska deyisle, kamu kesimi 6zel kesime yo6-
netici yetigtiren 6nemli bir kaynak haline gelmistir.

Turkiye’de endiistrilesme hareketinin gelismesine paralel ola-
rak sayilari artan kamu ve o6zel kesim isletmelerinin diizenli ola-
rak yonetici gereksinmelerinin ne sekilde karsilanacagl hakkinda
ciddi bir girisimde bulunulmamas: nedeniyle, isletme yoneticileri-
nin yetismesi kisilerin kendi cabalarina kalmastir.

Kuruluslar: bakimindan devlet yonetimine ve orduya eleman
yetistiren Siyasal Bilgiler Fakiiltesi ve Harp Okulu'nu bir yana bi-
rakacak olursak Tirkiye’de endiistri ve ticaret alanlarina yonetici
eleman yetigtirilmesinde ilk olumlu adim Iktisadi ve Ticari ilimler
Akademileri tarafindan atilmistir.

Ulkemizde 6zellikle isletmelerin yonetimini elinde bulunudu-
racak Kkisilerin belirli yeteneklere sahip olmalarinin ve belirli bir
egitim ve Ogretimden ge¢melerini zorunlu oldugunun anlagilma-
s1 oldukc¢a yenidir. Ozellikle ozel kesimde, az gelismis ekonomik
yapinin sonucu olarak yoneticilik, miitesebbislik ve sermaye sa-
hipligi nitelikleri hep ayni kiside toplanmaktadir. Cogunlukla tek
patron yonetimindeki bu tiir isletmelerin en belirgin ézellikleri, en
kisa siirede her ne pahasina olursa olsun en yiiksek kara ulasmay:
amaclamalari, personel kadrolarinin sermaye ciro ve karlarinin bir
sir hiteligi tasimalaridir. Bu tir igletmelerin modern anlamli orglit
semalarinin, is tanitmalarinin degerlemelerinin personel secim-
lerinin ve yetistirilmelerinin belirli bir plana goére yapilmamasidir.
Cogunlukla belirli bir érgiitlemenin olmayis: nedeniyle kimin ne
is yaptig1 pek belli degildir. Her isi yapan bir takim kisiler vardir.
Bunlarin herhangi bir nedenle igletmede bulunamamas! halinde
o isler durur ve yapilamaz hale gelir.

Isletmelerin ¢ogunlukla iiretim (imalat) béliimiine agirlik ve-
rilir. Clinkll isletmenin bagarisi, yanhz liretimde saglanacak basa-
riyle ol¢iiliir. Bu nedenle, isletmeye alinacak teknik adamlara 6zen
gosterilir ve gerektiginde y6netim bu kisilere bakilir. Bu davranig
bi¢imi meslekten yonetici (profesyonel) caligtiran biiyiik isletme-
lerde bile hemen hemen ayni olup, isletmelerin en yiliksek karar
organlari teknik elemanlardan (¢ogunlukla miihendislerden) olus-
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maktadir. Ornek olarak 1827 orta ve iist diizey yoneticilerine uygu-
lanan bir ankete gore elde edilen sonuclari gésterebiliriz (Tablo IV)

Kamu Ozel Top-

Ogrenim Dallar 0 °
g Kesimi /o kesim /o lam

Mihendislik 6gre
nimi yapmig olanlar| 600 | 40.08 | 144 | 43.64| 74| 40.72
Isletmecilik /Y 6ne-
ticilik 6grenimi

yapmig olanlar 400 76.72 71 21.52 | 471 24.78
Iktisat Siyasal

Bilgiler 6grenimi
yapmis olanlar 148 9.89 | 47| 1424 195| 10.67
Fen Bilimleri 6gre-
nimi yapmis olanlar 153 1022 | 27 8.18 | 180 9.85
Hukuk/Edebiyat,
Sosyal Bilgiler Og.
yapmis olanlar 127 8.48 17 515 144 7.88

Harp Okullar1/Yik-
sek Denizcilik

Okulu Mezunlari 37 2.47 13 3.94 50 2.75

Tip/Ecz./Discilik

O0grenimi yapmis

olanlar 32 2.14 11 3.33 43 2.35
TOPLAM 1.497 100.00 | 330 | 100.00 |1.827 | 100.00

(TABLO IV) Ulkemiz igletmelerinde 1827 yiiksek 6grenim yapmis
orta ve lst diizey yoOneticilerinin en son gordiikleri
ogrenim dallarina gére dagilimi.

Tablodan da gorildiigii gibi tilkemizde gerek kamu ve gerekse
Ozel kesimdeki endiistri isletmelerinde orta ve iist diizey yonetici-
lerinin (%40.08 kamu, %43.64 ozel ile) en ¢ok teknik alanlarda 6g-
renim gordikleri ortaya cikmaktadir. Cagdas isletme yonteminde
ise (Ozellikle orta ve ist diizey), yoneticilerin yeterli igletmecilik
ve yoneticilik konularinda yetistirilmeden, sadece teknik bilgi ve
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yetenekle igletmelerini bagariya gotiirmelerine olanak yoktur. Eger
bu gin, endistri kesmiindeki bir kisim igletmelerimiz Turkiye ko-
sularinda yanlizca teknik bilgiye sahip veya belli bir konuda uz-
manlasmig cagdiglt yonetim kadrolariyle bagarili goéziikebiliyorsa
bunu, piyasada tam rekabet kosullarinin var olmayisina (yeni yeni
rekabetin bagladigl bazi endiistri dallari hari¢) ve ekonomimizde
yiiksek giimriik ve ithalat kisitlamalari seklinde belirlenen asir1 hi-
mayecilige borcludurlar. Isletmelerimizin cogunlukla yanlizca i¢
tiketime donik calismalari, isletme sahiplerini «ne yapsak, kaca
satsak gidiyor» diisiincesiyle meslekten yoneticilere gerekli ilgiyi
gostermelerine engel olmaktadir. Kuskusuz bu kosullarin degistigi
AET gibi dis bolgesel pazarlara ac¢ilindifl zaman, gercek rekabet
ortamina girilince, meslekten yoneticilere olan gereksinme, zorun-
luluk haline gelecektir. Ayrica bunlarin isletmelerin amaclarina
gore dizenlenmis programlarda yetistirilmelerinin 6nemi de daha
iyi anlastlacaktir. Iste 6zellikle piyasa kosullarini meslekten yone-
tici talebini engelleyici tutumu tilkemizde yoneticiligin bir meslek
olarak kabul edilmesini geciktiren en 6nemli nedenlerdendir. An-
cak unutulmamalidr ki, uzun siirede sonug¢ alinabilecek bir ugra-
51 olan yetistirme sorununa isletmelerimizin hi¢ degilse simdiden
ilgi gostermeleri gereklidir. Aksi halde kisa bir gelecekte yukarida
s0zll edilen kosullarin degismesi halinde isletmelerimizin (ve dola-
yislyle ekonomimizin) ¢ok zor durumda kalacaklarini soylemek bir
ileri gorisliliik olmayacaktir.

3. Politik Etkiler

Ulkemizin biyiik endiistri kuruluslar: ¢ogunlukla kamu kesi-
minin yonetiminde bulunmaktadir. Ancak bu isletmeler yonetimi-
ne yapilan politik etkiler, bu isletmelerde cagdas yotnetim ilkele-
rini uygulanmasini giiclestirmektedir. Ayrica bu tiir isletmelerdeki
yOneticilerin, kanunlar, tiiziikler, yonetmeliklerle simirlanmig bii-
rokratik diizene siki sikiya baglt kalma zorunluluklari ve bagimsiz
karar verme yetki ve aligkanliklarinin bulunmayislt, yoneticilerin
yetismesini engelleyen nedenlerdir.

Kamu kesimi isletmelerinde politik tercihlere pek sik bagvu-
rulmasi, yoneticilerin hem igletme ici orunlar arasinda ve hem de
bagka isletmelere gecme, donme hizlarinda 6nemli artiglara neden
olmusgtur. Ozellikle Ust diizey yoneticilerinde bu artig ¢ok daha be-
lirgin olup, bulunduklari orunlarda (mevkilerde) ortalama ancak
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2-3 y1l kalabildikleri goriilmektedir. Ulkemizde ¢ogunlukla isler ku-
rumsallagtirilmayip, kigilere bagh olarak yiirtitildigiinden, yetis-
tirme gibi uzun siireye gerek duyulan ve basarisi list diizey yone-
ticilerinin ilgi ve benimsemelerine bagli olan bu soruna ¢oziim ge-
tirilmesi de dogal olarak gecikmistir.

Ulkemiz Isletmelerinin Baslica Yonetici Saglama Kaynaklar: :

Yukarida iilkemiz isletmelerinde yoneticilerin yetistirilmesi
konusundaki gecikme nedenlerine degindikten sonra, iilkemiz ka-
mu ve ozel kesim isletmelerinde siirekli ve hizli bir gelismenin go-
ze carptigini soyleyebiliriz.

Kugkusuz bu gelismeye paralel olarak igletmelerimiz artan yo-
netici gereksinmesi ile karsilasmaktadirlar. Ancak artan bu yone-
tici gereksinmesi giiniimiiz kosularinda arz kaynaklarinin fazlali-
g1 nedeniyle (6zellikle bu konuda mezun veren okullarin sayilari-
nin artmasi) sayica karsilanmasina karsin nitelik yéniinden yeter-
siz kaldig1 goriilmektedir.

Gelismekte olan tilkeler arasinda yer alan llkemiz, 1960’lar1
izleyen yillarda baslayip giiniimiize dek uzanan donemde, planl
kalkinma icinde karma ekonomi diizenini benimsemis durumda-
dir. Bu dénemde, isletmelerimizde modern yonetim ilkelerinin uy-
gulanabilmesi olanaklari, hizlanan endistrilesmeye paralel ola-
rak artmigtir. Isletmelerin dinamik bir 6gesi olan yonetici olmak-
s1zin, Ulkemizin dogal kaynaklariyle diger {iretimn faktorlerinin bir-
lestirilip tiretime dontstiiriilmesine olanak olmadigl daha iyi go-
rulmistiir. Ote yandan, rekabet sisteminin yavas yavas gelismeye
basgladig1 tilkemizde, kalkinmanin biyiik 6l¢iide yoneticilerimizin
bilgi, yetenek ve calismalarina baglh oldugu gercegi de anlasilmig-
tir. Bu nedenle birinei ve ikinci bes yillik kalkinma planlarinda
Turkiye'deki isletmelerin sektorlere gore yonetici gereksinmeleri
yillara gore tablolar halinde gdsterilmis, a¢iklarin ne gekilde kapa-
tilabilecegi ve yoneticilerin yetistirilmeleri konularinda cesgitli 6ne-
riler getirilmistir. Uclincii bes yillik kalkinma planinda yer alan,
Tirkiye'nin artan yonetici gereksinmesi yillara gore sOyle goste-
rilmistir. (Tablo V)

Yine iiclinell bes yillik kalkinma planina gére bu konudaki ge-
reksinme, arz kaynaklarmin fazlaligi ve cesitliligi nedenleriyle, ni-
celik yéniinden karsilanabilecegi kestirilmektedir.
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Yillar Yonetici Gereksinmesi

1960 136 bin
1965 100 »
1970 170 »
1977 220 »

TABLO V : Yillara gére Tiirkiye’nin artan yonetici gereksin-
mesi.

Bu sekilde kamu ve 06zel kesimdeki isletmelerimizin giderek
artan yonetici gereksinmelerine kisaca degindikten sonra giinii-
miuzde, bu isletmelerin hangi kaynaklardan yararlanarak bu ge-
reksinmelerini karsiladiklarini belirlemege caligalim.

Ozel ve kamu kesimlerine dahil baz isletmelerde yapilan bir
arastirmaya gore, isletmelerimiz ist ve orta diizey yoneticilerini
baglica Ui¢ kaynaktan saglamaktadirlar :

(A) Isletme icinden alt diizey yoneticilerini terfi ettirerek.

(B) Isletme digindan (yiliksek okullardan) yeni mezunlari ala-
rak.

(C) sletme disindan (piyasadan) tecriibeli yonetici transfer
ederek.

Bu arastirmaya gore ¢ogunlukla isletmelerimiz yukarida sayi-
lan kaynaklarin iki veya liclinii birlikte ve degisen oranlarda kul-
lanmaktadirlar. (Tablo VI ve VII)

Kamu kesimindeki isletmeler degisen oranlarda (A) ve (C)
kaynaklarindan yodnetici gereksinmelerini karsilamaktadirlar. An-
cak agirlik isletme icinden yilikseltilmeye verilmektedir. (B) kay-
nagindan ise pek yararlanilmadigi goriilmektedir. Bunun baslica
nedeni ise mevzuattir. Ayrica politik nedenlerin buiyiik etkisi oldu-

gu Ust dlizey yoneticileri, (C) kaynagindan yararlanilarak iglet-
meye alinmaktadir.

Ozel kesim igletmeleri ise cogunlukla her {ic kaynaktan ayni
zamanda ve belirli oranlarda yararlanmaktadirlar. Ancak agirlik
daha ¢cok (C) kaynagindadir. Bu da isletmelerimizin uzun dénem
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Kamu Kesimi (% olarak)
Isletmeler
A B C
M.K.E Belirsiz
AZOT SANAYI AS. 40 — 60
SUMERBANK 85 — 15
PETROL OFiSI 60 — 40
TOPRAK M.O. 90 — 10
TEKEL 90 — 10
CIMENTO SAN. 70 — 30
) OZEL KESIM (% olarak)
ISLETMELER
(A) (B) (C)
METAS — — 100
ECZACIBASI ILAC SAN. AS. 40 10 50
ECZ. SERAMIK FB. A.S. 40 — 60
BORUSAN 40 10 50
TURK KABLO — — 100
SISE VE CAM FB. A.S. 40 20 40
UNILEVER--IS 70 25 5
ULKER GIDA SANAYI 70 10 20
TOFAS OTOMOBIL SAN. 100 — —
OYAK-RENAULT 10 20 70

TABLO VI-VII : Kamu ve 6zel kesim igletmelerinin yoneticilerini
(orta ve Ust diizey) hangi kaynaklardan saglan-
digini gosterir tablolar.

planlarina pek 6nem vermedilkerini gostermektedir. Ancak yiik-
sek okul yeni mezunlarina da isletmenin énemli karar organarinda
gorev verilecek sans tanindigi tablodan anlasilmaktadir. Bu da,
ozel isletmelerde kamu kesiminde oranla daha esnek bir personel
politikasi uygulandigini bize gdstermektedir.
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Ulkemizde Isletmelerinde Yonetici Yetistirme Sorunu

Ulkemizin ileri bir ekonomik diizeye gelememis olmasinin ne-
denleri olarak cogu kez, dogal kaynaklarimizin yetersizligi ve ser-
maye eksikligi ileri stiriilmektedir. Kugkusuz bu nedenler gelisme-
yi engelleyen ogeler arasinda yer alabilir ancak kalkinmamis olma-
y1 ylizde yiiz bu nedenlere baglamak kugkusuz yanlis bir davra-
nis olacaktir. Zira gelismenin baglica kosulu yeterli dogal kaynak-
lara sahip olma niteligi olsaydi, bugiin Brezilya ve Endenozyo’nin
gelismi slilkeler arasinda yer almasi, buna karsin Isvicre, Norveg
ve Japonya gibi lilkelerinde gelismemis lilkeler arasinda bulunma-
s1 gerekecekti. Ayni gekilde ekonominin gelismesi sadece yeterli ser-
maye varlig1 ile gerceklesebilseydi, kuskusuz Suidi Arabistan ve
Kuveyt gibi lilkelerin gelismis tilkelerin on siralarinda yer almala-
r1 gerekirdi. Su halde bir iilkenin gelismis veya gelismemis olmasi-
nin kargilagtirilmasinda ortak bir dl¢liniin aranmasi gerekmekte-
dir. Bu da gortisimiize goére, toplumun egitim durumudur.

Kuskusuz her ilkenin belirli bir potansiyeli vardir. Ancak bun-
lar1 degerleyip, kullanabilmek toplumun egitilmesiyle miimkiin ola-
bilir. Baska bir deyisle kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilma-
s1 egitim ve ayni zamanda yénetimin bir iglevidir.

Iste bu nedenledir ki, ekonomik kalkinmamizin gerceklesebil-
mesi i¢in eldeki tiiretim kaynaklarinin en verimli bir sekilde kulla-
nmimini saglayacak yoneticilerin yetistiriimesi konusu, makro dii-
zeyde Ulkemiz ekonomisi, mikro diizeyde isletmelerimiz agisindan
bliyik ¢nem tasimaktadir.

Her ne kadar Ucilincii Bes Yillik Kalkinma Planinda isletme-
lerimizin yonetici gereksinmelerinin nicelik yoniinden karsilana-
bilecegi kestirilmekte ise de, onemli bir kugskuya da yer verilmek-
tedir. Bu kusku, yoneticilerimizin nitelikleriyle ilgilidr. Devlet Plan-
lama Tesklati uzmanlarinin cesitli isletmelere ait 27.055 yoneticiyi
kapsayan bir arastirmasindan elde ettigimiz bulgulara gore, o6zel-
likle, imalat, madencilik, eneriji, ulastirma, bankacilik, ve sigorta-
cilik sektorlerinde modern yonetim teknikleri uygulanmamaktadir.
Bunun baglica nedeni ise igletmelerdeki yoneticilerin alisilagelmis
yontemlerle calismalar: ve nitelik ac¢isindan yeterli olmamalaridir.
Bu durum da, Gretim kaynaklarimizin en verimli bir sekilde kul-
lanilmasini olumsuz yonde etkilemektedir. Iste bu noktada, iglet-
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melerce diizenenecek yetistirme programlarinin onemi kendiligin-
den ortaya c¢ikmaktadir.

Bu konuya, ilk olarak Ikinei Bes Yillik Kalkinma Planinda de-
ginilmis. Ancak Uclincii Bes Yillik Kalkinma Planinda ise daha be-
lirgin bir sekilde yer verilmistir. Konuyla ilgili olarak Uciincii Bes
Yillik Kalkinma Planinin «Insangiicii Thtiyact ve Aciklar» baghgi
altindaki bolimde yoneticilere soyle deginilmektedir :

«Sevk ve Idareciler ihtiyact 1977 yilinda 220 bin dolaylarinda
bulunacak, bu konudaki ihtiya¢ arz kaynaklarinin fazlalig1 ve ce-
sitliligi nedeniyle nicelik yoniinden karsilanabilecektir. Ancak sevk
ve idarecilere teknolojik degismelerin ve yonetim tekniklerindeki
gelismelerin gerektirdigi vasiflarin kazandirmak icin bu alanda ge-
listirilecek hizmet i¢i ve yaygin egitimden yararlanilacaktir.»

Goruldigi gibi tilkemizdeki isletmelerde, giiniin kosullarinda
uygun olarak yoneticilerin yetistirilmesi gereginin anlagilmasi ¢ok
yenidir, Bu da Turkiye’de cagdag isletme yoneticiligine yeni yeni
Onem verlmeye basglandigini bize bir kez daha kanitlamaktadir.

SONUC

Isyeri sayisinin hizla arttigi, gelisen teknolojik, sosyo-ekono-
mik ve politik kosularin dogurdugu isletme ic¢i ve dist karmasik so-
runlar, ginimizde isletmelerin ytnetimini gittik¢e zorlastirmak-
tadir.

Gerek ekonomi ve gerekse isletmeler i¢in biiylik éneme sahip
nitelikli yoneticilere duyulan gereksinme giliniimiizde isletmelerin
baslica sorunu haline gelmistir. Cliinki, yukarida degindigimiz ne-
denlerle isletmelerin nitelikli yonetici talebini karsilayacak, nitelik-
li yonetici arzt yeterli olmaktan uzaktir.

Kuskusuz, dinamik bir ortam icinde faaliyet gosteren isletme-
lerin bu tiir yoneticileri «ileride bulunur» umuduyla eyleme giris-
meden beklemeleri de olanaksizdir. Nitekim, nitelikli yonetici arz
ve talebindeki bu dengesizligin giderilmesi istegi, isletmelerde yo-
neticilerin yetistirilmesi konusunu 6n plana c¢ikarmastir.

Daha 40-50 yil oncesine kadar yodneticiligin dogustan baz: ki-
silerin sahip oldugu bir «haslet» olarak kabul edilmesi, yoneticilerin
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yetistirilmesi konusu iizerinde pek durulmamasina neden olmus-
tur. Ancak, oOzellikle gliniimiizde, yonetimin bir bilim dali olarak
hizla gelismesi, «yoneticiliginnde, miithendislik, avukatlik, doktor-
luk vb. bir meslek olarak kabul edilmesi «yetigtirme» konusuna
agirlik verilmesi geregini ortaya c¢ikarmistir.

Ozellikle iilkemizde giiniimiiz ydneticileri eskiye oranla cok
karmasik sorunlarla karsi karsiya bulunmaktadirlar. Bunlarin bas-
licalar1 arasinda, niifus artisy, istihdam, finans, teknoloji, halk art-
tirimlarini degerleme, bunlara kar saglama, i¢ ve dis rekabet, dig
ticaret sorunlari vb. sayilabilir. Ayrica (karma ekonomi», «sosyal
devlet» ve «sosyal adalet» kavramlarinin {ilkkemiz ekonomisine yer-
lesmesi nedeniyle isletmelerde devlet etkisi artmakta bunun yani
sira isci sendikalarinin her gecen giin artan baskilar: igletmelerin
yonetimini daha da giiclestirmektedir.

Bu kogullar altinda isletmelerin yonetimi, ic ve dis etkenler
kargisinda isletmeyi amacglarina ulastiracak ve c¢evre kosullariyla
uyumlagtiracak bir beyin gorevine sahiptir. Bu beyin gorevini iyi
yaptig1 siirece isletme basarili olabilecektir. Iste isletmelerde bu
gorevi yerine getirecek yoneticilerin ise yeterli niteliklere sahip ol-
malari gerekmektedir.

Bunun i¢in de gerek kamu ve gerekse 0zel kesimdeki isletmele-
rimize amacglarina uygun, yeterli nitelikte yoénetici yetistirme prog-
ramlari hazirlamalari konusunda énemli gérevler diismektedir. Bu
konuda isletmelerimizin daha fazla gecikmeden kendi yapilarina
uygun, yonetici yetistirme programlar: hazirlamalar1 ve Ust diizey
yoneticileri tarafindan da bu programlar gerekli ilgi ve titizlikle
desteklenme gerekmektedir. Kuskusuz, bu tiir bir davranis sekli
sorunun c¢oziimiinde etkili olacaktir.
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