YARININ YONETICiSININ GELISTIRILMESi*

Myles L. MACE Asis. Sinan ARTAN

Bana goére yarmin yoneticisi bir kompiiter degil, kendi fonk-
siyonlarimi eksiksiz olarak kullanabilen bir kisi olacaktir.

Baz1 yonetim bilimcileri tarafindan hayali resimler ¢izilmek
istenmektedir. Bunlara gore, yarinin yoneticisinin kararlar1 man-
tigin acaip, soguk hesaplarindan c¢ikacaktir. $oyle ki, gerektiginde
182 yoneticinin yapabilecegi bir isi yapmaya muktedir bir kompii-
ter, 35.000 Dolar’a kiralanabilecektir. Fakat ben, bu agiklamaya go-
re gergeklesecek gibi goriinen teknolojik yonetici igsizliginin orta-
ya ¢ikacagindan cok siipheliyim.

Litton Endiistrileri Hesaplama Merkezi Baskanm1 Dr. Harold
Luxenburg, yarinin yoneticisinin gérevini mizahi bir sekilde soylece
aciklamaktadir : «Yarimin yoneticisinin bir psikologa, bir matema-
tik¢iye ve bir de programciya ihtiyaci olacaktir. Pskolog, matematki-
¢inin yorumlayacagi matematiksel modelden, yoneticinin karakte-
ristik degerini dlgecek testleri inceleyecek. Isletme programcisi, ge-
nel amag¢ kompiiteri igindeki matematiksel modeli, bu suretle yéne-
ticinin karar verme islemini programlayacaktir. Bu is tamamlandig:
zaman, yonetici teknolojik issizligi sona erecek; psikolog, matema
tik¢i ve programci da bu tesebbiisii devam ettireceklerdir. Belki de
psikolog ve matematikgiye ihtiya¢ bile olmayacaktir.»

Bu demek degildir ki, is kurma yontemlerinde kompiiterler-
den yararlanmilmayacaktir. Kompiiter, biiyiik ilerlemelerin basaril-
masinda, is icin karar verme orgam degil, sadece bir aragtir. 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 iglemi) techizati, karar almada bu giine kadar ki
bilgiyi daha fazla matematiksel, dogru ve ekonomik olarak temin
edebilirler. Hesaplama yontemleri, yiizlerce degiskenle basa cika-
bilir ve boylece ¢ok gesitli ussal siklara (alternatiflere) yer (imkani)
verebilir. Bununla beraber kuskusuz, karari uygulamak yonetici-
nin sorumlulugudur. Insan davranmislarinin giinliik kararsizliklarini
makina ile ¢oziimlemek ve bunu onceden tahmin etmek oldukga
ilgingtir. Sonuglar olumlu (cezbedici) olmaya baslayinca, elektro-
nik beyin i¢inden saglam yapilari olan degisik (garip) fikirleri dahi
kabullenebiliriz, fakat makinamin ¢oziimleri yanlis ¢ikarsa, asilsiz
kararlar1 yiiziinden cansiz makinay1 rahathkla suglayabiliriz. Bu-
nunla beraber, yarinin yoneticisinin bugliniin yoneticisine benze-
yeceginden ve ayni zamanda, tiim mekanizasyonun, yani, bilimsel
buluslara ulasincaya kadar ki yonetim sanatinin (maharetinin),
bu giinkii seviyede kalacagindan da siipheliyim.

YAPARAK OGRENME

Orgiit {iyelerini ileride yapacaklar1 islere nasil hazirlariz? On-
lara daha olanakli, daha sorumlu yonetici olmalar igin nasil yar-
dim edebiliriz? Onlara sorumluluk gerektiren islerde istenilen ka-
rarlan gelistirebilmelerinde nasil yardim edebiliriz?

Yillar once, resmi ve gayri resmi programlamalarla, endiistri
isletmelerinde, sorumlu, pratik diisiinceli yoneticiler yetistirmek
{izere, bilinen veya uygulanan yontemlerle calismalar yaptim. Ista-
tistikl bir nitelik tasimayan bu g¢alismalarim, ise adam yetistirme
ve gelistirme icin en etkin yontemleri se¢gme yolunda bir tesebbiis-
ti.

Ad1 gecen galismanin bir sonucu, meslekte glinden giine orta-
ya gikan (beliren) ihtiyaglar i¢in, isten yOnetici yetistirmenin en et-
kin yol oldugu idi. Basit fakat onemli «insanlar yaparak Ogrenir-
ler». Yonetimin seyri, maddenin istatistik birimleri ile sabit olan
ve hazirlikli tepkiler alisverisi seklinde olusmadigidir. Eger durum
bu sekilde olsaydi, her kitap okuyan veya kuralari belleyen, yo-
netimde uzmanlasmis bir yonetici gibi tahminlerde bulunabilirdi.
Uygulamada ise, yonetim sorununun otomatik olarak (kendiligin-
den) ¢oziimlenebilmesi i¢in yiiriirliikte olan az sayida giivenilebilir
kurallar ve yol gosterici isaretler bulunmaktadir. Bu nedenle her
yonetici -eger sorumluluk tasiyorsa- kaabiliyetini gosterip uygula-
yabilecek ve yetisini kullanabilecek firsatlara sahip olmalidir.
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CALISTIRICI OLARAK UST

Insanlar yaparak Ogrenirler, fakat 6grenmelerinin genigligi ve
hizi, sorumlu olduklar1 hemen iistlerinde bulunan kisiye baghdir.
Calistiric1 (iist), astlarinin yetismesine yardim edebilecek en iyi, en
etkin pozisyondadir ¢iinkii :

1. Ust bilir ki, kendi yetistirdikleri orgiitte herkesten iyidir.
Is'de yetenek ve kapasitelerinden en verimli bir bi¢imde yararlana-
bilmek i¢in onlarin zayif ve kuvvetli yonlerini bilmesi gerekir.

2. Ust, astlarina hatalarimi diizeltmek veya zayif yonlerini ge-
listirmek igin Ogretim siirecinin bir pargasi olarak, astlariyla isi
tartigabilir ve b usuretle is yeniden anlatilmis, yasanmis olur.

Ust'iin gorevini, yetistirmektir diye tamimlayabiliriz ve kugsku-
suz yetistirmekde, yonetimin ilerlemesinin temelidir. Baska bir de-
yisle, insanlarin ortak temeller iizerine yaptiklarimi elde etmektir.
Is’de yonetici yetistirme yeni bir yontem degildir; her zaman igin
isi devam ettirir. Her giin ¢alisirken astlarimiza hem 6gretir ve
hem de yonetebiliriz ve kuskusuz gercek yonetici gelistirme iddia-
s1, halihazirda yaptigimizdan daha iyisini yapmaktir.

YONETIM VE iIYi YETISTIRMENIN BES UNSURU

Kendi uzman yoneticimizi degerleyebilmek i¢in yonetimin bes
unsurunu kisaca gbzden gegirelim.

1 — Yetkinin Dagitimi

Eger insanlar yaparak ogreniyorlarsa, iist yetkili olmali, dolav:
siyla astlarina firsatlar tanimalidir.

Arastirmalarim iizerinde g¢alisirken goriistiigiim bir ¢ok yone-
tici (list pozisyondaki), astlara yetki verme fikrini kabul ediyor-
lar ve teoride buna tamamen taraftar goriiniiyorlardi. Ancak pra-
tikte, bunu kendi otoritelerini ortadan kaldiran (kisitlayan) bir en-
gel olarak goriiyorlardi. Yapilan tipik tenkit su idi: «Ben simdiki
gorevime gelmeden once bu isi yapiyordum, kimse bu isi benim ka-
dar iyi yapamaz. Ben bunu yine kendim yiiriitmek isterim». Yetki
verme kavramini kabul etmek, ussal ve mantiklica diisiiniildiigiin-
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de nisbeten daha kolay, fakat pratikte - 6zellikle yillarca o isi bil-
fiil yapmis, o isde tecriibesi olan {istler igin ¢ok zor olmaktadir.

Yetki verme kavrami, her calisana kendi yetisme ve gelisme
sinde ne zaman ve ne igin yetki verileceginin belirtilmesini talep
eder. Gergekten, L. F. Urwick’in soyledigi gibi «astlarin yetismele-
ri i¢in onlara zaman zaman, firsatlar vererek kendi hallerine birak-
malidir».

2 — Ogiit Verme

Astlara meslekte rol oynayacaklari firsatlar verilince onlara
onceden iistler tarafindan hazirlanmis ogiitler verilir. Onemli olan
nokta, g¢alisanlarin yonetimin teknik yonlerini G6grenmelerine yar
dimc1 olmaktir. Bu is bilgisini, yonetici hiinerlerini veya kisisel ni-
zami karistirabilir. Ancak, eger iistler ¢alisma sirasinda yapilan
isleri ogiit verme seklinde anlatirlarsa, astlarin yetismesine en et-
kin bir sekilde yardim etmis olurlar.

Aragtirmalarim sirasinda, biiyiik bir yag sirketinin denizagir
is goren, tek oturmus bolge satis miidiirii «Hindistan’da bulundu-
gum 20 yil siiresince, Orgiitiin daha yiiksek basamaklarinda bulu-
nan bir tek kisi bile benimle, ne sekilde c¢alisirsam daha etkili ola-
bilecegim hakkinda goriismedi. Bu giin bizim ana gorevimiz, gele-
cek yillarda yonetici olacak genglere yardim etmek olmalidir» de-
di.

Bazi kimseler bu ilgi gosterme, 6giit verme fikrine karsi koy-
maktadirlar. Hatta «aptallik ediyoruz» diye iddia edenleride var-
dir. Kuskusuz, astlara daha iyi is gormeleri i¢in yardim etmek,
hissi bir diisiince veya aptallik degildir. Aksine bu firsatlar1 kacir-
mak aptaliktir.

3 — Takm Kurmak

Takim kurmanin yonetimdeki rolii biiytiktiir, fakat bunun hak-
kinda s8ylenenler ve yazilanlarin ¢ogu, bunu renksiz ve yavan gos-
terir. Iyi bir takimin 6zellikleri nelerdir?

Birincisi, iist kendi adamlarini, onlarin zayif ve iistiin yonleri-
ni bilmelidir. Onlarin zayif y6nlerini gelistirmeye caligmali, iistiin
yonlerinden en iyi sekilde yararlanabilmelidir.

Ikincisi; {ist, astlara gorevlerinin ne oldugunu, Oorgiitteki
yerlerini ve Orgiitiin diger boliimlerinin gorevlerinin ne oldugunu
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bildirmelidir. Bir sirket baskaninin raporuna gore: «yillarca on-
ce kontrolorliik yaptigim siralarda, aylik kir ve zarar raporu en
biiyiik sirdi, benim kisim seflerim bile hi¢ bir zaman raporun
tamamim gormemislerdi. Bu sistemi ben degistirdim. Ciinkii, bu
béliimde c¢alisanlar, kontrolér takiminin bir pargas: idiler ve bu
nedenle yaptiklart isi acikca bilmeleri gerekirdi» dedi.

Uclinciisii; takim kurmada iist, astlarina da yetki vermeli, ha-
reket serbestisi tanmmalidir. Ancak, son soziin kendisine ait oldu-
gunu, baska bir deyisle, son karari1 kendisinin verecegini bunla-
ra hissettirmelidir. Baz1i otokrat oOrgiitlerde «ben patronum ka-
rar1 ben verecegim ve siz bu c¢izgide hareket edeceksiniz» den-
mektedir. Ancak ortak ¢alisma, otorite ve saygmmin ortadan kalk-
mas1 demek degildir. Bu daha ussal ve iyi kararlarin alinabilecegi
bir dayanismaya girdidir.

Son olarak iyi bir takimin bir diger ozelligi de, esit davranis-
tir. Astlar esit olarak yargilanacaklarimi ve yonetileceklerini bilme-
lidirler.

4 — Karsilikh Giiven

Bu, iist ile astlart arasindaki biitiin iliskilerin temeli olmah-
dir ve bu giiven, hareketlerle belli edilmelidir. Eger siz bir yone-
tici olarak astlarimizdan olumlu sonuglar bekliyorsanmz sizin basa-
riniz, onun kendisine kars1 inanciniza olan inancina dogrudan bag-
Iidir. Baska bir deyisle astlariniz sizin kendisine inandigimiza inan-
malidirlar ve bu inang sahte veya sathi (goriiniiste) degil, gercek,
saf ve samimi olmalidir.

5 — Performans Standartlar

Ust, kisisel ve is standartlarimi, astlarin takip edebilecekleri
ornekler olarak yerine koymalidir. Karsilikli giiveni kurma diize-
nine gore iist, astlarin yaptig1 her seyi kabul etmeyebilir. Kabul
etmenin bir anlami olmali ve bu anlam, is standartlarinin uygun
kurulusunda gelistirilmelidir.

SONUC

Astlarin gelecek 10-20 veya 30 yil icinde karsilasacaklart so-
runlan simdiden gérmek ¢ok zordur. Bu nedenle, bana Syle geli-
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yor ki astlarimizin saglam, maddi is bilgisinin teminatina ek ola-
rak yapabilecegimiz en iyi sey, onlar1 yarimin sorunlarina iyi bir
sekilde hazirlamak ki bu da, diiriistliigiin, dogrulugun, samimiye-
tin ve iyi karakterin dnemini anlamalarina yardim etmektir.

Entellektiiel hazirlama fikirlerinin kabuliinden daha 6nemlisi,
bu fikirleri bizim, giinden giine meslekteki hareket tarzlarimizin
bir pargasi olarak kabul etmektir. Egitim ve 6gretimin, davramsla-
r1 aksettirdigi gibi bir anlami vardir. Her yonetici eminimki, yari-
nin yOneticisi olarak astlarm yetismesi ve gelismesine yardim igin
birseyler yapabilir.
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