
Y ARININ YONETiCisiNiN GELi~TiRiLMESi* 

Myles L. MACE Asis. Sinan ARTAN 

Bana gore yannm yoneticisi bir kompiiter degil, kendi fonk
siyonlanm eksiksiz olarak kullanabilen bir ki~i olacaktlr. 

Bazl yonetim bilimcileri tarafmdan hayali resimler <;izilmek 
istenmektedir. Bunlara gore, yarmm yoneticisinin kararlan man
tlgm acaip, soguk hesaplanndan <;lkacaktlr. ~oyle ki, gerektiginde 
182 yoneticinin yapabilecegi bir i~i yapmaya muktedir bir kompii
ter, 35.00'0 Dolar'a kiralanabilecektir. Fakat ben, bu a<;lklamaya go
re ger<;ekle~ecek gibi goriinen teknolojik yonetici i~sizliginin orta
ya <;lkacagmdan <;ok ~iipheliyim. 

Litton Endiistrileri Hesaplama Merkezi Ba~kam Dr. Harold 
Luxenburg, yanmn yoneticisinin gorevini mizahi bir ~ekilde ~oylece 
a<;lklamaktadlr: «Yannm yoneticisinin bir psikologa, bir matema
tik<;iye ve hir de programclya ihtiyaclolacakhr. Pskolog, matematki
<;inin yorumlayacagl matematiksel modelden, yoneticinin karakte
ristik degerini ol<;ecek testleri inceleyecek. i~letme programclSl, ge
nel ama<; kompiiteri i<;indeki matematiksel modeli, bu suretle yone
ticinin karar verme i~lemini programlayacaktlr. Bu i~ tamamlandlgl 
zaman, yonetici teknolojik i~sizligi sona erecek; psikolog, materna 
tik<;i ve programci da bu te~ebbiisii devam ettireceklerdir. Belki de 
psikolog ve matematik<;iye ihtiya<; bile olmayacaktlr.» 

Bu demek degildir ki, i~ kurma yontemlerinde kompiiterler
den yararlamlmayacaktlr. Kompiiter, biiyiik ilerlemelerin ba~anl
masmda, i~ i<;in karar verme orgam degil, sadece bir ara<;tlr. Da-

(*) «Improving Managerial Performance», General Management Series, No. 
186, New York: American Managemenot Association 1957, pp. 19-24. 
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ta~processing (bilgi i~lemi) te~hizatI, karar almada bu giine kadar ki 
hilgiyi daha fazla matematiksel, dogru ve ekonomik olarak temin 
edebilirler. Hesaplama yontemleri, yiizlerce degi~kenle ba~a ~lka· 
bilir ve boylece ~ok ~e~itli ussal ~lklara (alternatiflere) yer (imkam) 
verebilir. Bununla beraber ku~kusuz, karan uygulamak yonetici· 
nin sorumlulugudur. lnsan davram~lanmn giinliik kararslzhklanm 
makina ile ~oziimlemek ve bunu onceden tahmin etmek olduk~a 
ilgin~tir. Sonu~lar olumlu (cezbedici) olmaya ba~laymca, elektro
nik beyin i~inden saglam yapllan olan degi~ik (garip) fikirleri dahi 
kabullenebiliriz, fakat makinamn ~oziimleri yanh~ ~lkarsa, aSllslz 
karadan yiiziinden canSlZ makinaYI rahathkla su~layabiliriz. Bu
nunla beraber, yanmn yoneticisinin bugiiniin yoneticisine benze
yeceginden ve aym zamanda, tiim mekanizasyonun, yani, bilimsel 
bulu~lara ula~mcaya kadar ki yonetim sanatmm (maharetinin), 
bu giinkii seviyede kalacagmdan da ~iipheliyim. 

YAPARAK OGRENME 

Orgiit iiyelerini ileride yapacaklan i~lere nasIl hazlrlanz? On· 
lara daha olanakh, daha sorumlu yonetici olmalan i~in nasIl yar
dIm edebiliriz? Onlara sorumluluk gerektiren i~lerde istenilen ka~ 
rarlan geli~tirebilmelerinde nasIl yardlm edebiliriz? 

Yillar once, resmi ve gayn resmi programlamalarla, endiistri 
i~letmelerinde, sorumlu, pratik dii~iinceli yoneticiler yeti~tirmek 
iizere, bilinen veya uygulanan yontemlerle ~ah~malar yaptlm. lsta
tis tiki bir nitelik ta~lmayan bu ~ah~malanm, i~e adam yeti~tirme 
ve geli~tirme i~in en etkin yontemleri se~me yolunda bir te~ebbiis
tii. 

Adl gec;:en ~ah~mamn bir sonueu, meslekte giinden giine orta
ya C;:lkan (beliren) ihtiyac;:lar ic;:in, i~ten yonetici yeti~tirmenin en et
kin yol oIdugu idi. Basit fakat onemli «insanlar yaparak ogrenir
ler». Yonetimin seyri, maddenin istatistik birimleri ile sabit olan 
ve hazlrhkh tepkiler ah~veri~i ~eklinde olu~madlgldlr. Eger durum 
bu ~ekilde olsaydl, her kitap okuyan veya kuralan belleyen, yo
netimde uzmanla~ml~ bir yonetici gibi tahminlerde bulunabilirdi. 
Uygulamada ise, yonetim sorununun otomatik olarak (kendiligin. 
den) c;:oziimlenebilmesi ic;:in yiiriirliikte olan az saYlda giivenilebilir 
kurallar ve yol gosterici i~aret1er bulunmaktadlr. Bu nedenle her 
yonetici .eger sorumluluk ta~lyorsa- kaabiliyetini gosterip uygula· 
yabileoek ve yetisini kullanabilecek flrsatlara sahip olmahdlr. 
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CALI~TIRICI OLARAK UST 

insanlar yaparak ogrenirler, fakat ogrenmelerinin geni~ligi ve 
hlZl, sorumlu olduklan hemen listlerinde bulunan ki~iye baghdlr. 
Cah~tmcl (list), as'tlarmm yeti~mesine yardlm edebilecek en iyi, en 
etkin pozisyondadLr c;linkli : 

1. Ust bilir ki, kendi yeti~tirdikleri orgiitte herkesten iyidir. 
t~' de yetenek ve kapasitelerinden en verimli bir bic;imde yararlana
bilmek ic;:in onlann zaYlf ve kuvvetli yonlerini bilmesi gerekir. 

2. Ust, astlarma hatalanm dlizeltmek veya zaYlf yonlerini ge
li~tirmek ic;in ogretim slirecinin bir parc;aSl olarak, astlanyla i~i 
tartl~abi1ir ve b usuretle i~ yeniden anlatIlml~, ya~anml~ olur. 

Ust'lin gorevini, yeti~tirm'ektir diye tammlayabiliriz ve ku~ku
suz yeti~tirmekde, yonetimin ilerlemesinin temelidir. Ba~ka bir de
yi~le, insanlarm ortak temeller lizerine yaphklarml elde etmektir. 
i~' de yonetici yeti~tirme yeni bir yontem degildir; her zaman ic;in 
i~i devam ettirir. Her glin c;ah~lrken astlanmlza hem ogretir ve 
hem de yonetebiliriz ve ku~kusuz gerc;ek yonetici geli~tirme iddia
SI, halihazlrda yaptlglmlzdan daha iyisini yapmaktlr. 

Y,O'NETtM VE iyi YETi~TiRMENiN BE~ UNSURU 

Kendi uzman yoneticimizi degerleyebilmek ic;in yonetimin be~ 
unsurunu klsaca gozden gec;irdirn.· 

1 - Yetkinin Da~tllnI 

Eger insanlar yaparak ogreniyorlarsa, list yetkili olmah, dolaVl 
slyla astlanna flrsatlar tammahdlr. 

Ara~tlrmalanm lizerinde c;ah~lrken goru~tligum bir c;ok yone
tid (list pozisyondaki), astlara yetki verme fikrini kabul ediyor
lar ve teoride buna tamamen taraftar gorunliyorlardl. Ancak pra
tikte, bunu kendi otoritelerini ortadan kaldl,ran (klSltlayan) bir en
gel olarak goruyorlardI. Yapdan tipik tenkit ~u idi: «Ben ~imdiki 
gorevime gelmeden once bu i~i yaplyordum, kimse bu i~i benim ka
dar iyi yapamaz. Ben bunu yine kendim yliriitmek isterim». Yetld 
verme kavramml kabul etmek, ussal ve manllkhca dli~linlildliglin-
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de nisbeten daha kolay, fakat pratikte - ozellikle Yillarca 0 i:;;i bil
fiil yaprm:;;, 0 i:;;de tecriibesi olan iistIer i<;in <;ok zor olmaktadlr. 

Yetki verme kavraml, her <;ah:;;ana kendi yeti:;;me ve geli:;;me 
sinde ne zaman ve ne i<;in yetki verileceginin belirtilmesini talep 
eder. Ger<;ekten, L. F. Urwick'in soyledigi gibi «astIann yeti:;;mele
ri i<;in onlara zaman zaman, fIrsatlar vererek kendi hallerine blrak
mahdlr». 

2 - Ogiit Verme 

AstIara meslekte rol oynayacaklan flrsatlar veriIince onlara 
onceden iistIer tarafmdan hazlrlanml:;; ogiitIer verilir. Onemli olan 
nokta, <;ah:;;anlarm yonetimin teknik yonlerini ogrenmelerine yar. 
dimci olmakhr. Bu i:;; bilgisini, yonetici hiinerlerini veya ki:;;isel ni
zami kan:;;tIrabilir. Ancak, eger iistler <;ah:;;ma sirasmda yapIlan 
i:;;leri ogiit verme :;;eklinde anla,tIrIarsa, astIarm yeti:;;mesine en et
kin bir :;;ekilde yardlm etmi:;; olurlar. 

Ara:;;tIrmalanm slrasmda, biiyiik bir yag :;;irketinin deniza;nn 
i~ goren, tek oturmu~ bolge satI:;; miidiirii«Hindistan'da bulundu
gum 20 Yll siiresince, orgiitiin daha yiiksek basamaklannda bulu
nan bir tek ki~i bile benimle, ne ~ekilde <;ah~lrsam daha etkili ola
bilecegim hakkmda gorii~medi. Bu gUn bizim ana gorevimiz, gele
cek YIllarda yonetici olacak gen<;lere yardlm etmek olmahdlr» de
di. 

BaZI kimseler bu ilgi gosterme, ogut verme fikrine kar~l koy
maktadirlar. Hatta «aptalhk ediyoruz» diye iddia edenleride var
dir. Ku~kusuz, astlara daha iyi i~ gormeleri i<;in yard 1m etmek, 
hissi bir dii:;;iince veya aptalhk degiIdir. Aksine bu flrsatlan ka<;lr
mak aptahktIr. 

3 - Takun Kunnak 

Takim kurmanm yonetimdeki rolii biiyiiktiir, fakat bUilun hak
kmda soylenenler ve yazIlanlarm <;ogu, bunu renksiz ve yavan gos
terir. iyi bir taklmm ozellikleri nelerdir? 

Birincisi, iist kendi adamlanm, onlann zaYIf ve iistiin yonleri
ni bilmelidir. Onlarm zaYlf yonlerini geli:;;tirmeye <;ah~mah, iistiin 
yonlerinden en iyi ~ekiIde yararIanabilmelidir. 

ikincisi; iist, astlara gorevlerinin ne oldugunu, orgiitteki 
yerlerini ve orgiitiin diger boliimlerinin gorevlerinin ne oldugunu 
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bildirmelidir. Bir ~irket ba~kammn raporuna gore: «yIllarca on
ce kontrolorllik yaptlglm slralarda, ayhk kar ve zarar raporu en 
bliylik slrdl, benim klSlm ~eflerim bile hie;: bir zaman raporun 
tamamml gormemi~lerdi. Bu sistemi ben degi~tirdim. Clinkli, bu 
boliimde <;ah~anlar, kontrolOr takImmm bir pare;:aSl idiler ve bu 
nedenle yaptlklan i~i ae;:lkca bilmeleri gerekirdi» dedi. 

U<;linclisli; takIm kurmada list, astlanna da yetki vermeli, ha
reket serbestisi tammahdlr. Ancak, son sozlin kendisine ait oldu
gunu, ba~ka bir deyi~le, son karan kendisinin verecegini bunla
ra hissettirmelidir. BaZI otokrat orglitlerde «ben patronum ka
ran ben verecegim ve siz bu e;:izgide hareket edeceksiniz» den
mektedir. Ancak ortak <;ah~ma, otorite ve saygmm ortadan kalk
masl demek degildir. Bu daha ussal ve iyi kararlann almabilecegi 
bir dayam~maya girdidir. 

Son olarak iyi bir taklmm bir diger ozelligi de, e~it davram~
tIro Astlar e~i,t olarak yargIlanacaklanm ve yonetileceklerini bilme
lidirler. 

4 - Kar~dddI Giiven 

Bu, list ile astlan arasmdaki blitlin ili~kilerin temeli olmah
dlr ve bu gliven, hareketlerle belli edilmelidir. Eger siz bir yone
tid olarak astIanmzdan olumlu sonw;lar bekliyorsamz sizin ba~a
nmz, onun kendisine kar~l inancmlza olan inancma dogrudan hag
hdlr. Ba~ka bir deyi~le astlanmz sizin kendisine inandlgmlza inan
mahdlrlar ve bu inane;: sahte veya sathi (goriinli~te) degil, gerc;:ek, 
saf ve samimi olmahdlr. 

5 - Performans Standartlan 

Ust, ki~isel ve i~ standar.tIanm, astlann takip edebilecekleri 
ornekler olarak yerine koymahdlr. Kar~I1lkh gliveni kurma dlize
nine gore list, asdarm yaptlgl her ~eyi kabul etmeyebilir. Kabul 
etmenin hir anI amI olmah ve bu anlam, i~ standartlarmm uygun 
kuruIu~unda ge1i~tirilmelidir. 

SONU~ 

Astlann gelecek 10-20 veya 30 yll ie;:inde kar~Ila~acaklan so
runlan ~imdiden gormek 90k zordur. Bu nedenle, bana oyle geli-
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yor ki astlanmlzm saglam, maddi i~ bilgisinin teminatma ek ola
rak yapabilecegimiz eniyi ~ey, onlan yannm sorunlanna iyi bir 
$ekilde hazlrlamak ki bu da, dliriistlliglin, dogrulugun, samimiye
tin ve iyi karakterin onemini anlamalarma yardlm etmektir. 

Entellektiiel hazlrlama fikirlerinin kabullinden daha onemlisi, 
bu fikirleri bizim, glinden gline meslekteki hareket tarzlanmlZln 
bir par<;asl olarak kabul etmektir. Egitim ve ogretimin, davram~la
n aksettirdigi gibi bir anlaml vardlr. Her yonetici eminimki, yan
mn yoneticisi olarak asdarm yeti~mesi ve geli~mesine yardlm i<;in 
bir~eyler yapabilir. 
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