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Giiniimiizde teknolojik gelismeler ve artan rekabet kogullan igletmelerin yetigmis
uzman eleman ihtiyacini 6nemli hale getirmistir. Ozellikle lider ve yoneticilerden
beklentilerin artig1 yoneticilerin sahip olmasi gereken o6zellikleri belirlemigtir. Yonetimin
Oneminin artmasi, yoneticiligin mesleklegmesi, gelismesi, yonetim tekniklerinin
farklilagsmasi yonetici eitiminin gercekci ve bilimsel yontemlerle ele alinmasinin
degerini artirmaktadir. [sletmeler egitim programlarini belirlerken degigen diinya
kosullari, rekabet gartlar1, ekonomi, iiretim, pazarlama politikalarini degerlendirerek
- gelecegin yonetim ihtiyaglarini ilke edinmelidirler. Insan isletmelerin en degerli
varligidir. En degerli yatirim da insana yapilan yatrimdir. Cagdas bilimsel, akilci
egitim politikalariyla yonetici egitimi konusuna 6nemle egilen, insan varligini gercekci
anlamda degerlendirerek kendilerini gelecege tasiyacak yoneticilere sahip olan
isletmeler artan rekabet kogullarinda devamhliklarini saglayacaktir.
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ABSTRACT

These days, changes that happen due to technology and environment create the
need of a trained employes as an important factor in helping companies survive and
keep up with the competition. One of the most important features that the employee
must have, is the motivation to support the capacity for creativity that the companies
offer ta their employees, where expectations from the headers and the directors are
high.

In the developing structure of today’s world, applicants who are training to be
directors in the most perfect way possible are becoming more and more of an important
issue every day. On the one hand the rising importance of the directors’ role, and on
the other hand directing, which is becoming a new field with changing techniques,
make the training an issue of a greatly more realistic and an important manner.
Contemporary, modern directors who would be able to cope with the fast changes in
the constructions with their dynamic and flexible attitudes will become the results of
multi dimensional and real experiments.

A director should have communication, organizational and motivational skills.
Thus, our era’s technological developments and confusion in the directing function
fore grounds the capability and education of the directors. Today’s conditions force
directors to know and function within the fields of technology, finance, marketing,
rival strategy, strategic planning and placing value on human resources and solving
problems. Suffcient knowledge is only possible with contemporary, wise realistic and
scientific education.

Companies follow different methods in training directors or employing trained
directors. Some of them use the training facilities inside our outside the company
where as the other employ some directors who had been trained ane experienced in
different courses. In both ways, the aim is supplying a director that is needed. One
point that should not be forgotten is the continuity of the training/education.
Investments from today to tomorrow effort and expectations should be lead through
the training of the directors.
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GIRIS

Cagimizda teknoloji ve cevre kogullarinda meydana gelen degisiklikler
igletmelerin artan rekabet kogullarinda devamliliklarini saglama geregi, yetismis uzman
eleman ihtiyacin1 6nemli hale getirmistir.. Ozellikle liderlerden, yoneticilerden
beklentilerin giderek arttig1 is ortaminda igletmelerin rekabet giiciinii belirleyici en
onemli unsurlardan birisi ¢alisanlarina sunduklari yaraticilii motive edici ortamlar
olmustur.

Ekonomi alanindaki son gelismeler, calisanlar ve yoneticilerden beklentileri
farkhilagtirmugtir. Ozellikle sanayi devrimi ile ekonomik ve toplumsal alanda meydana
gelen degisiklikler isletme faaliyetlerini sekillendirmistir. Endiistri devrimi iiretim
tekniklerinde ve toplumsal yagsamin her boliimiinde biiyiik degisikliklere yolagan bir
olgudur. Sanayi ve hizmet sektoriindeki gelismeler geleneksel ve kiiciik boyutlardaki
igletmelerin biiyiimesine yol agmustir. Isletmelerin biiyiimesi ile birlikte ortaya ¢ikan
yeni sorunlar, ¢oziime yonelik aragtirmalar ve edinilen tecriibeler sonucunda
isletmelerdeki kaynaklarin yonetimine bakis acisi yeni bir boyut kazanmgtir.
Ekonomik gelismeler ve diinya yapisinda meydana gelen degisiklikler ozellikle
yoneticilerin degisen kogullara hazirlanmalari, igletmenin giderek artan ve farklilagan

yonetimsel ihtiyaglarina cevap verebilecek ozellikte yet1§t1rllmelerm1 saglayacak o

ortamlarin yaratiimasini gerektirmektedir.

Giinilimiiz diinyasinin degigen, geligen yapisi icerisinde yonetici adaylarinin en
miikemmel bicimde egitimi giin gectikce 6nem arzetmektedir. Bir yandan yonetimin
Oneminin artmasi, diger yandan yoneticiligin mesleklesmesi, gelismesi, yonetim
tekniklerinin farklilagsmasi egitimin ¢ok daha gercek¢i ve bilimsel yontemlerle
yapilmasinin degerini arttirmaktadir. Hizla degisen yapilara uyum saglayabilecek
dinamik, esnek, gelisimci, yenilik¢i, cagdas ve modern yoneticiler, bugiinden ele
alinacak ¢ok boyutlu ve yonlii birlegtirilmis gercek cabalarin sonucu olacaktir.

Insan igletmelerin sahip oldufu en 6nemli kaynaktr. Bir igletmenin insan
kaynaklarinin etkinliginin arttirilmasi igin egitim faaliyetlerinin ihtiyaglan karsilayacak
yonde diizenlenmesi ve uygulanmas: gerekmektedir. Insanlarm yonetilmesi konusunda
yetenek oldukga 6nemli bir konudur. iletisim becerisi, organizasyon ve motivasyon
giicii yoneticilerin vasiflari arasinda mutlaka bulunmasi gereken ozelliklerdir. Ancak
cagimizin teknolojik gelismeleri ve yonetim fonksiyonunun karmagiklagmasi
yoneticilerin bigimsel 6gretim ve bilgisel yeterliliginin Snemini ortaya ¢ikarmgtir.
Giiniimiiz kogullar1 yéneticilerin kigisel yetenekleri ve sektor bilgileri yanisira
teknoloji, finans, pazarlama, rekabet stratejileri, stratejik planlama, insan kaynaklarini
degerlendirme, problem ¢6zme konularinda giiclii olmasini gerektirmektedir. Bilgisel
yeterlilik ancak ¢agdas, akilci, gercekei ve bilimsel egitim yaklagimiyla miimkiin
olabilmektedir.
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Isletmeler yoneticilerin egitimi ile ilgili ihtiyaclarimi farkhi yoéntemlerle
kargilamaktadirlar. Bir kismu sirket ici ve digindaki egitim olanaklarindan yararlanma
yoluna giderken bir kismi ise cesitli kuruluglarda egitim gormiis, tecriibeli insanlari
gorevlendirme yolunu benimsemektedir. Amag her iki sekilde de isletmenin ihtiyac
duydugu yoneticiyi elde etmektir. Unutulmamas: gereken nokta egitimin siirekliligi
konusudur. Bugiinden gelecege doniik yatirimlar, cabalar ve beklentiler yonetici
adaylarinin yetistirilmesi yoniinde olugturulmalidir. '

Yonetici egitiminde bir diger onemli konu uygulanacak yontemlerdir. Bu alanda
ozellikle gelismis iilkelerde 6grenci merkezli yontemler agirlik kazanmaktadir. Diger
yandan bireysellestirilmis yontemlere de 6nem verilmektedir. S6zkonusu yontemlerde
ulagilacak nokta yonetici adaymin katkisini maksimum diizeye ¢ikarmaktir.

Y oneticilerin Egitimi ve Aygaz AS.’de Bir Uygulama Ornegi baglikli caligma
biiyiik bir 6nem tasiyan egitim konusu ve igletmeler icin cok daha onemli hale gelen
insan kaynaklarini degerlendirme, yonetici egitimi ile ilgili bir bakig acis1 olugturma ve
cagdag yonetici egitimi anlayisi ile yonetici egitiminde takip edilen yontemlerin ortaya
konulmasini amaglamaktadir.

~Yoneticilerin Egitimi ve Aygaz AS.’de Bir Uygulama Ornegi dort boliimden
olugmaktadir. Birinci boliim yonetim ve yonetici kavramlan ile ilgili konulari ele
almaktadir. ik kisim yoneticilerin faaliyet alanlari ile ilgili yonetimin tanimui,
fonksiyonlari, siirecleri hakkinda bilgilerden olugmaktadir. Ikinci kisim yonetici
kavrami, gorevleri, cagdag yonetici tanimi ve gerekleri konularinda yogunlagmaktadir.

Ikinci Boliim "Isletmelerde Egitim ve Geligtirme" konusunu igermektedir.
Burada igletmelerde egitim ihtiyaglari, planlar ve uygulamalan ile ilgili bilgilere yer
verilmigtir.

Ugiincii boliim ¢aligmanin temel konusunu olugturan "Yonetici Egitimi" ne
ayrilmigtir. Bu boliimde yo6netici egitimi ve geligimi ile ilgili kavramlar, egitim
. gerekleri, amaclar ve yontemler hakkinda bilgilere yer verilmigtir.

Dérdiincii boliim isletmelerde yonetici egitimi ile ilgili uygulamalara dikkat
cekmek amaciyla Aygaz AS.’deki yonetici egitimi caligmalari ve gelecekte girketin iist
konumlarinda yer alacak yoneticileri yetigtirmek iizere uygulanmakta olan Y onetici
Gelistirme Programi’na ayrilmigtir. Bu bolimde Aygaz Yonetici Geligtirme
Programi’nin yapisi, misyonu ve amaci, temel prensipler ve uygulamalarina yer
verilmektedir.

Sonu¢ boliimii ise igletmelerde yonetici egitimi konusunun gerekleri,
uygulamalar ve onerilerilerden olusmaktadir.



Caligmamin gergeklesmesinde yakin aldkalarini esirgemeyen, tiim agamalarda
karsilastigim problemleri ¢ozmek konusunda daima yardimci olan, tavsiyelerde
bulunan tez damigmanim Sayin Prof. Dr. Ramazan GEYLAN’a ve konu ile ilgili
bilgilerin derlenmesinde yardimci olan Aygaz A.S. insa1:1 Kaynaklar1 Miidiirliigii‘ ne
tesekkiir ederim. ‘



BIRINCI BOLOM
YONETIM VE YONETICi
1. YONETIM
1.1. Genel Anlamda Yonetim

Yonetim genel bir kavramdir ve tiim igletme islevlerini kapsar. Yonetim konusu
giiniimiizde en temel ve belli bashh éneme sahip konu olmakla kalmayip, biitiin

yagantimuzi en derinden ve temelden de etkilemektedir.!

Yonetim, belirli bir takim amagclara ulagmak icin basta insanlar olmak iizere
parasal kaynaklar, donanim, demirbaglar, hammaddeler, yardimc1 malzemeler ile
zamani birbiriyle uyumlu verimli ve etkin kullanilabilecek kararlar alma uygulatma
stireclerinin toplamidir. Yonetim kavraminin icinde bagta insanlar olmak iizere liretim
faktorlerinin amaclar dogrultusunda etkin ve verimli kullanimi s6z konusudur. Y &netim
siirecinin ortaya cikmasi icin yoOnetici mevkiinde bulunan ve iiretim etmenleri
konusunda karar veren kiginin emrinde mutlaka bir insanin bulunmasi gerekir.

Y 6netim igletmenin amaglarina ulagmada son derecede dnemli bir boliimii tegkil
eder. Ornegin, buzdolab: iireten bir igletmenin iiretim islevindeki amac, istenen
zamanda, istenen kalite ve miktarda mamiilii hazir hale getirmektir. Bunu
gerceklestirmek amaciyla iiretim igin gerekli olan fiziksel 6geleri (hammadde, makina,
tesisat, donanim, mekan gibi) gerekli sayida personele sunmak ve onlar: etkin ve
verimli bicimde caligtirmak, iiretim yonetiminin konusu olacaktir. Ayn sekilde
pazarlama yonetimi, pazarlama islevi, finansal yonetim de finans iglevi etkin ve verimli
bir bicimde yerine getirildiginde igletmenin genel amacina ulasilacaktir.

1.2. Temel Yonetim Kavramlar
1.2.1. Yonetim Diisiincesinin Evrimi

Giiniimiizde yonetim diigiincesinin modern yapist i¢inde gelecegin geng
yoneticileri cagdag ve modern ilkeleri benimseyerek egitilmeli ve yetistirilmelidir. Artik
giiniimiizde, insanin gercek degeri ve onemi her gecen giin artmaktadir. Bir taraftan
kiiresellesme ve yeni diinya diizeni konulari 6nem kazanirken; diger yandan
bireysellesme ve insanin aldig1 6nem deger kazanmaktadir. Agik bir sistem yaklagimi
icinde, siirekli gelisen, yenilenen ve degigen; dinamik, acik, esnek, gelisimci, yaratici,
yenilik¢i yonetim anlayis1 6nem kazanmaktadir.

1Ramazan GEYLAN, Personel Yonetimi, Eskigehir 1996, s.1.
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Yonetim siirecini siirekli olarak yerine getirmek icin, insanlardan (ara¢ ve
geregleri icerebilir) olusan organlar yaratilir ki bunlara yonetim organlari, tek kelime ile
yonetici deriz. Y 6netim igleri (siiresi) ile yonetim organlari arasindaki iligkinin siirekli
ve ¢ok siki birbirinden kolayca ayrilmaz nitelikte oldugunu kabul edersek, s6z konusu
iligki iglevsel nitelik kazanir ve yonetim siireci yonetim islevi diye de adlandirilabilir.
Bu durumda, yonetim iglevini olugturan, planlama, orgiitleme, komuta (yiiriitme) ve

kontrol gibi siirecler de y&netim siirecinin birer evresini olugtururlar?.
1.2.2. Yonetim Siireci

Y 6netim kavraminin anlamu iizerinde cesitli bilim adamlarmnimn farkli yaklagimlar:
gozlemlenmektedir. Ekonomistlere gore yonetim, toprak, sermaye ve iggiicii ile birlikte
iiretim fonksiyonlarindan birisidir.Ynetim bilimciler yonetimin bir otorite sistemi
oldugunu ifade ederler. Bunlara gore orgiit yoneten ve yonetilenler olmak iizere iki
gruptan olugur. Bu iki grup arasindaki iligki otorite iligkisidir. Toplumbilimciler ise
yonetimi, bir sinif ve sayginlik sistemi olarak degerlendirerek nitelendirirler. Y onetimle
ilgilenenler yanlizca bu disiplinler degildir. Psikoloji, hukuk, sosyal psikoloji gibi
sosyal bilimlerin cesitli dallari yonetimi, ilgi alanlarinin amacina uygun bir bicimde
tanimlamaya caligmiglardir. Ancak bu yaklagimlarin ortak noktasi yonetimin, diger
kisilerin cabalar aracilifiyla amaglarin basarilmasi siireci oldugudur. Amaglar beklenen
nihai sonuclardir. Genellikle yonetim denildiginde akla iist diizey gelir. Ama gercekte
yonetim her orgiitte gesitli diizeylerde vardir. ' .

Yonetim biliminin geligmesine onemli katkilarda bulunmug diisiince okullarinin
yonetime bakig acist oldukca dnemlidir. Wilson, Goodnow ve Willoughby yonetim
politikasi ayrimini savunarak "politika devletin beklentilerini, isteklerini, amaglarimi
kisaca kamu politikalarini kapsar; yonetim ise temsili politik organlar tarafindan
belirlenen bu politikalarin uygulamaya doniistiiriilmesidir" goriisiinii ileri stirmiiglerdir.
White, Waldo, Gulick, Pfiffner ve Presthus gibi yazarlar ise, orgiitiin amacini
vurgulayarak, yonetimi 6rgiit amaclarinin gerceklestirilmesi icin insan ve madde
kaynaklarinin etkili bir gekilde eggiidiimlenerek iglerin yapilmasini saglamak olarak

goriirler. Onlara gore grup ¢abas: ve eggiidiim (koordinasyon) yonetimin candamaridur.
Dimock ise," ne yapilacak? " ve "nasil yapilacak? " sorularina verilecek yanitlarin
yonetim denen bir sentezi olugturdugunu ileri siirmektedir, "ne yapilacak ? " sorusunun
yaniti yonetim biliminin konu alanini, " nasil yapilacak ? " sorusunun yanit1 ise, ortak
programlarin bagariyla ige doniigtiiriilmesini saglayan yonetim ilkelerini ve tekniklerini
icerir.

Y 6netim, insan, finansal ve fiziksel kaynaklari organizasyon hedeflerine ulagmak
maksadiyla, planlama, organize etme, yonetme, 6nderlik etme ve kontrol etme faaliyeti
olarak tanimlanabilir. Boylece ySnetim siirecini uygularken insan ve finans ile fiziksel

2Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, Isletme Fakiiltesi Yayinlan, No:236, 1991,
s42.



6

kaynaklarin biitiinlegtigi bir orga.r'lizasyonda faaliyetlerin yiiriitiildiigii goriilmektedir.
Diger bir onemli konu da giin gectikce organizasyonlardaki karmagtklasma ve daha ¢ok
genigleme ile; yonetim ve yoneticinin gorev ve sorumluluklarmin da artig
gostermesidir. Bu da; ozellikle gelecekte; yoneticilik icin adaylarn bilgi, beceri ve
uygulamalarinin ¢ok daha bilingli ve kapsamli olmasi gerektigini, temelde ¢ok iyi bir
egitim ve ogretlmm daha sonra da egitimin surekllllgmm saglanmasmm Onemini
arttirmaktadir. '

Diger 6nemli bir konu ise, yonetimin bazi yalnizca ig hayatinda degil biitiin
organizasyonlarda, biiyiik igletmelerde kiiciik igletmelerde, kamuda, yar1 kamu
kuruluglarinda, ve 6zel firma ve kuruluglarda da gecerli fonksiyon ve uygulamalari

olan bilim oldugudur3

1.2.3. Yonetim Siirecinin Ozellikleri
Y Onetim siirecinin 6zellikleri;

1) Yonetim bir veya daha fazla amaci gerceklestirmeye yoneliktir.

2) Yonetim belirli bir takim begeri ve maddi kaynaklar1 serbest¢e kullanabilme
yetkisini gerekli kilar.

3) Yonetimin olmasi igin bir yonetici en azmdan da bir yonetllen insanin olmasi
gerekir bu niteligi ile sosyal ve grupsal bir siirectir.

4) Yonetim, begeri ve maddi kaynaklar arasinda da optimum bir uyumu ve
igbirligini gerceklestirir.

5) Yonetim, yonetici olan kimsenin yonetilenlere, diisiindiiklerini ve verdigi
kararlar1 uygulatabilecek kigisel bir otorite kurmasini zorunlu kilar.

6) Yonetim, yonetici ve yonetilenler arasinda ahenk, uyum ve haberlesmeyi
gerektirir. Amaca birlikte ulagmanin temel kogulu budur.

7) Yonetim, grup ekonomisinden azami yararlanmayi, diger bir deyimle,
herkesin herseyi yapmast yerine her insanin bilgi, yetenek ve deneyimi dogrultusunda
en iyi yapacai seyleri yapmasini ve is bolimii cercevesinde belirli iglerde
uzmanlagmasim gerekli kilar. :

8) Yonetim aym ‘zamanda bu siiregte ¢ok 8zel ve nemli b1r yeri olan zamann,
ekonomik ve dikkatli sekilde kullanilmasim gerektirir. Zaman, planlamanin &zii oldugu
gibi yonetim faaliyetlerinin etkinligi ve verimliliginin dl¢iilmesinde kullanilan temel bir
aragtir.

9) Yonetimin 6ziinde eldeki kaynaklari, olanaklari ve zamani en ekonomik
sekilde ve en fazla fayday: saglayacak bicimde kullanmak yatar. Diger bir deyimle,
yonetim rasyonel bir siiregtir. Burada verimlilik kavrami eldeki kaynaklari ¢ok iyi bir

sekilde degerlendirerek en yiiksek iiretime ulagmay! hedefler?.

3EREN, age., 5.43.
4EREN, a.g.e., s.4.



Boylece yonetim siirecinin temelinde yoneticinin oldugu bir yonetim iglevinin
yerine getirilirken yapilan faaliyetlerin baglangictan sonuca kadar diizenli ve siirekli bir
sekilde yiiriitiilmesi anlamina gelmektedir. Eggiidiim ve uyum, 6zellikle uzmanlarin
daha da artt181, orgiit ve cevresinin dinamik etkilegimlerinin yogunlastig1 giiniimiizde
daha da fazla bir 6nem kazanmaktadir. Boylece yonetim siireci, yoneticilerin tiim
faaliyetlerini gercek amaca ulagana kadar uyumlagtirarak, diizenledikleri siirekli bir
faaliyet olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Y 6netim siireci okulu ad1 ile bu konuda Baransel siire¢ okulunun dayandigi fikir
ve goriisleri syle agiklamaktadir>.

1) Yonetim bir takim is ve faaliyetlerden olusan bir siiregtir. Yonetimin
fonksiyonlar tahlil edilmek suretiyle, bu siireci, zihinsel olarak kisimlara ayirmak
miimkiindiir.

2) Bu genellemeler (ilke ve teoriler ), gecerliliklerinin kanitlanmasi; anlamlarinin
aciklifa kavugturulmast ve uygulanabilirliginin belirlenmesi vb. gibi acilardan inceleme
ve aragtirmalara odak noktasi olusturur.

3) Bu genellemeler (ilke ve teoriler ) aksi kamitlanincaya kadar, yonetim teorisinin
yararl1 unsurlarin1 meydana getirirler.

. 4) Y onetim bir sanattir, ancak, hekimlik ve miihendislik gibi yonetlm sanati da
bilimsel ilkelerden yararlanmak suretiyle ge11§tmleb1hr :

5) Y 6netim ilkeleri, zel durumlarda farkls sonuglar verse bile aksi kanitlanincaya
kadar gecerlidir.

6) Yoneticinin ¢evresini etkileyen cesitli faktorler s6z konusu olmakla birlikte
yoOnetim teorisi yonetimin uygulamalarina bilimsel temeller saglamak i¢in biitiin bilgileri
kapsamasi gerekmez.

7) Y 6netim fonksiyonlari

Y onetim bir orgiitte insanlar tarafindan gergeklegtirilen bilimsel, mantiki ve
zihinsel bir aktivitedir. Biitiin bu faaliyetlerle ugrasan kisiler de yonetici olarak
tanimlanmaktadirlar. Ozellikle dikkat edilmesi gerekli bir konu da yoneticilerin
organizasyon, kurum ve kuruluglarda toplumun g¢ok degisik kesimlerinde,
kademelerinde yer almalaridir.

Yine yonetimi, orgiitsel amaglar istikametinde, insangiicii, fiziki ve finansal
kaynaklari planlama, organize etme, etkileme ve kontrol etme faaliyeti olarak
tanimlamak da olanaklidir. Bu dort faaliyet ise yonetim siirecinin temel iglevlerini
olusturur. Yonetimin veya yoneticinin gorev, pozisyon, diizeyi ne olursa olsun bu
temel iglevler benzerlik gosterirler.

5Atilla BARANSEL, Cagdas Yonetim Diigiincesinin Evrimi Klasik ve
Neoklasik Yonetim ve Orgiit Teorileri, istanbul, 1979, s. 39-41.
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Planlama; gelecekte neyin, nasil yapilacagini belirleme iglemidir. Stratejik
planlama ve bilgi analizi bu siirecin en 6nemli 6gelerini olugturur. Planlama siirecinin
cikig karar almadir. Y Oneticilerin en 6nemli iglevleri icinde ise, bilindigi gibi planlama
ve sonugta karar verme yer almaktadir.

Organizasyon; orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek icin insanlar ve kaynaklar
~ arasindaki iligkilerin saptanmasidir. Bir organizasyonda insanlar arasindaki informal
iligkilerin ve grup davraniglarinin da 6nemli bir yeri vardir. Orgiitsel amaclar
gerceklestirmek icin uygun nitelik ve nicelikte personelin se¢imi ve kullanimi kisaca
kadrolama da biiyiik bir 6nem tagimaktadir. Yonetim siireci icerisinde tiim bu
faaliyetlerin orkestrasyonunu yapan orkestra gefi geng ve cagdas yonetici olacaktir.

Etkileme, oOrgiitsel amaglar dogrultusunda insan davraniglarini yénlendirme
siireci olmaktadir. Ozendirme, 6nderlik ve iletisim konularim da kapsamaktadir.
Orgiitsel kiiltiir, degisim ve gelisim ile siki sikiya ilgilidir.

Kontrol ise olmas! gerekenle, ulagilan hedeflerin kargilastinlarak; aradaki farkin
belirlenmesi ve gerekli diizenleyici 6nlemlerin ortaya konulmasidr.

Y 6netim fonksiyonlarim gergeklestiren yoneticinin en Onemli iglevi daha 6nce
belirttigimiz gibi planlama, karar verme ve verilen kararlarin b'elirlenen‘ esaslar
dogrultusunda uygulanmasidir. Buradan hareketle yonetici egitiminde de bu 6nemli
iglevlerin hicbir tereddiit ve giipheye yer vermeksizin cok iyi benimsetilmesi,
kavranmasi ve gelecekteki uygulamalarda bagariyla hedeflenmesi gerekmektedir.

Yonetim, iglerin yapilmasini saglama sanatidir. Ancak hic¢bir eylem karar
vermeden yapilamaz. Bu yiizden, yonetim kurami karar verme siireciyle de. Karar
verme yonetimin kalbidir. Ozetle yo6netimin bir kararin uygulanmasi, bir
isinyapilmasiyla ilgili toplumsal bir siire¢ oldugu sdylenebilir. Yonetim, baginda
bulundugu orgiitiin amagclarini bagarryla gergeklestirmekle yiikiimlii olan bir aragtir ya
da araclarla ilgilidir. Ozel ve kamusal, askeri ve sivil her tiirlii kurulugta yetki ve
_beceriler orgiitlenmekte, insan ve madde kaynaklan esgiidiimlenmekte ve amaca
ybneltilmektedir, Sonugta; y6netimin, amaca gotiiren araclarla ilgili ve evrensel bir
siire¢ oldugu soylenebilir.

2. YONETICI
2.1. Yonetici Kavrammmin Tamimi, Niteligi ve Ozellikleri
Y 6netim iglevi yonetici ad1 verilen kisi veya gruplar araciliiyla yerine getirilen

bir siire¢ olarak kabul edilirse, yonetici, "bagkalar vasitastyla amaglara ulagmaya
caligan kisi olarak tanimlanabilir.
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Gegmigte oldugu gibi giiniimiizde de yonetim iglevini iistlenen kisilerin tiimiiyle
profesyonel yoneticiler olmadiklarini belirtmekte yarar vardir. Ozellikle klasik yonetim
anlayiginin gecerli oldugu yillarda yonetim iglevinin sermaye sahipleri tarafindan yerine
getirildigi goriilmektedir.

Ancak endiistrilegme ve ekonomik gelismeyle birlikte hemen hemen her iilkede is
orgiitlerinin belirli bir biiyiikliige ulagmalari ve yonetim fonksiyonlar1 yéniinden
uzmanlig1 gerektiren karmagik bir sal almalart nedeniyle, yeni bir yonetici tipi ortaya
cikmugtir. Profesyonel kigiler olarak adlandrilan bu kigiler, yonetim igini kendilerine
meslek edinen, isletmenin sahibi veya girigimcisi haline gelmeden girisimcinin yapti81
tiim iglevi yapan ve hizmetleri karsiligindanda aylik alan kimseler olarak kargimiza
cikmaktadir. Bu kisiler kar ve riski girigimci veya igletme sahiplerine ait olmak iizere
toplumun talep ettigi mal ve/veya hizmetleri iiretmek iizere iiretim faktorlerini aragtirip

bulmakta ve belirli bir ihtiyac1 karsilama amacina yonelmektedirler®.

Icinde bulundugumuz yiizyilin bagindan beri ve ozellikle de ikinci Diinya
Savag’indan giiniimiize kadar ki zaman dilimi icinde ekonomik, teknolojik, toplumsal,
kiiltiirel, hukuki ve politik ¢evre kosullarinda meydana gelen hizli gelisme ve
degismeler ve bunlarin sonucunda igletmelerin faaliyet ve oOrgiit yapilarinda
gbzlemlenen degismeler, igletmeleri etkin ve bagarili bir gekilde amaglarina ulagtiracak
‘tarzda egitilmis yoneticilere duyulan ihtiyaci arttirmig ve bunun sonucu olarak yonetim

isi meslekleserek "profesyonel yoneticilik" gercegi ortaya ¢ikmigtir”.

Profesyonel yoneticiler, kir ve zarar1 bagkalarina ait olmak iizere belirli bir iicret
kargilidinda galigiyor olsalar bile, sahip olduklar1 genis kapsamli bicimsel (resmi) yetki
sayesinde verdikleri kararlar; igletme sahiplerinin (hissedarlarin) ne kadar kar payi
alacaklarina, piyasaya sunulan mal ve hizmetlere miisterilerin ne fiyat 6deyeceklerine,
isletmede caligtirilan personele ne kadar iicret 6denecegine ve nihayet iiretim ve
istihdam diizeylerinin gerek kendi isletmeleri gerekse genel ekonomi icin ne diizeyde

olacagina kadar genis bir alan1 kapsar®.

Profesyonel yOneticinin basarisi, biiyiik ol¢iide bagkalarim etkileyerek kendi
istedigi yonde davraniga sevk edilme yetenegine baglidir. Bagkalarini kendi amaglan,
dolayisiyla 6rgiitsel amaglar yoniinde davranmaya sevk edebilme yetenei ise,
profesyonel yoneticinin yalnizca bigimsel yetki kullanan klasik bir yonetici olmasimin
otesinde onderlik vasiflar1 olan ve modern yoneticilerin sahip olduklari birtakim

yeteneklerle donatilmig olmasini gerektirir®. Bugiin her yoneticinin mutlaka bir 6nder

oM. Serif SIMSEK, Yonetim ve Organizasyon, Konya, 1998, s. 14.
7SIMSEK, a.g.e., s.15.
8SIMSEK, a.g.e., s.15.
9SIMSEK, a.g.e., s.15.
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olmadigi fakat olmas: gerektigi gtiriilﬁp benimsenmektedir ve 6nderlik niteliklerinden
yoksun bir yonetici diigliniilmemektedir.

Yoneticinin etkin olmasi kendi bicimsel yetkisini kullamirken 6nderlik
yeteneklerinden faydalanmasina baglidir. Yoneticilerde etkinligi yiikseltecek belli bagh
yetenekler sunlardir:

* Teknik Yetenek: Yoneticinin dogrudan yonetmekle sorumlu bulundligu alan
hakkinda gerekli bilgiye sahip olmasi seklinde ifade edilebilir. Orgiitler de yoneticilerin
etkinligini yiikselten faktorlerden biri, yoneticinin yapmakta oldugu ise iligkin teknik
bilgi diizeyi olmaktadir. Ancak teknik yetenek yonetsel onderlik ve teknik yetenek icin
gerekli bir kosul olsa da tek bagina yeterli degildir. Ayrica yonetim kademesi
yiikseldikce teknik yetenege gereksinimin azaldigi, buna kargilik insan iligkileri ve fikri
yetenege duyulan gereksinmenin arttifi goriilmektedir Ciinkii yiiksek kademe
yoneticilerin iiretimle ve tek tek ig¢ilerin ne yaptiklaryla ilgilenecek vakitleri oldukca
sinirhidir. Bu kisiler acisindan 6nemli olan politika belirleme, plan yapma gibi igler i¢in
gerekli diizeyde fikri yetenege sahip olmaktir.

» Insancul Iliskiler Kurma ve Gelistirme Yetenegi: Insanlar1 igten gelen bir istekle
caligmaya ikna edebilme ve grup olarak amaclarin gerceklestirilmesinde igbirligi
yapmalarim saglayabilmektir. Amaca ancak insan unsuru ile ulagilabileceginden
' yﬁneticini‘n bu alanda yetenekli olmasinin 6nemi kendili ginden ortaya cikar.

» Fikri Yetenek: Gerekli bilgileri biraraya toplamak suretiyle orgiitiin biitiinii i¢in
yeni planlar hazirlama, politikalar saptama ve planlanmig eylemlerin uzun devredeki
muhtemel sonuglarin1 6nceden tahmin edebilme yetenegi olarak ifade edilebilir. Yiiksek
yonetim kademelerine dogru ¢ikildik¢a daha ¢ok aranan bir yetenek olarak kargimiza
cikmaktadir.

Y6netim etkinligi icin gerekli unsurlar tek bagina yalniz bir yonetim kademest igin
belirlenemez. Gorevleri geregi farkli kademelerde yer alan yoneticiler belirli bir yetenek
tiiriine daha fazla gereksinim duyuyor olsalar bile diger yetenekler yoniinden de .
arzulanan duruma ulagmadikga etkili bir yonetici olamazlar. Ayrica farkls kademelerde
gereksinim duyulan teknik ve fikri yetenegin zaman i¢inde azalma ve diigmesine kargin
insancil iligkiler kurma ve gelistirme yeteneginin biitiin yonetim kademelerinde giin
gectikce daha fazla 6nem kazandig1 ve hakim yetenek tiirii olma niteligini korudugu

soylenebilir!0.
2.2. Yoneticilerin Gorevleri ve Sahislararasi Rolleri

2.2.1. Yoneticilerin Gorevleri

Orgiitiin amaglarina ulagmasini saglayan yonetici bu amaglara ulagirken her an

105iMSEK, a.g.e., s.18.
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hem genig cevrede yer alan genel ¢evre ve hemde gorev cevresi dedigimiz orgiit i¢ ve
dig cevresini kontrol altinda tutma faaliyetini de siirdiirmelidir. Kamuoyu, ekonomik
. kitltiirel, politik, tarihsel ¢evreden olugsan genel g¢evre ile, kendi i¢ yapisinin ve
- calismasmn siirdiiriildiigii gorev cevresini de dikkate almali, bu genis gevredeki
etkilesim ve iletisimi uyum ve denge iginde siirdiirerek orgiitiin amaglarina en
miikemmel bir bicimde ulagmay1 saglayabilech bir yonetim sergilemelidir. |

* Yoneticiler hedeflere ulagmayi k1§1sel olarak algilamazlar.

» Insanlara ¢oziimleri kabul ettirebilmek igin yoneticiler koordinasyon halmde
olma ve zit goriiglerde uzlagma saglamak icin denge kurma geregi duyarlar.

* Yoneticiler, diger insanlarla olan iligkilerinde duygusallif: diigiik sevnyede
tutarlar.

* Yoneticiler kendilerini mevcut kurallarl ki bu kurallarla kendilerini

ozdeslestirmiglerdir, diizenleyici ve koruyucu olarak goriirler ve bundan dolayi
odiillendirilirler.

Yonetici Baskalariyla Calléan ve Onlar Vasitasiyla Amaca
Ulasmaya Calisan Kisidir.

Burada bagkalar1 yoneticilerin sadece astlar1 degil diger yoneticiler ve ayni
statiideki diger yoneticileri de kapsamaktadir. Gergekte yonetici, bir biitiin olarak
Orgiitiin ve/veya alt birimlerin amaclarinin gerceklestiriimesinde kendisine yardimi
dokunan her diizeydeki personelle ¢alisir. Bunun yaninda yoneticiler, gorevlerin
bagarilmast igin gereksinme duyduklari saglikl: bilgileri temin etmek i¢in orgiit icinde
birlikte ve dayanigma iginde galigirlar ve uzun vadeli planlarini belirlemek, bunlari nasil
gerceklestireceklerini planlamak icin birlikte caligmak durumundadiriar!l.

Yonetici Rekabet Halindeki Amaclari Dengelemelidir.

Y 6netici sahip oldugu zaman ve diger degerli kaynaklar icin rekabet halindeki
cok cesitli orgiitsel amaglar, sorunlar ve gereksinimlerle yiizyiize gelir. Kaynaklarin
sinirli bulunmalari nedeniyle her yonetici, geglth amacg ve gereksinimler arasinda bir
denge kurmak zorundadir.

Y Onetici ayni zamanda belirli bir gérévi kimin yapacagina karar vermek suretiyle
s6zkonusu gorev ya da gorevleri onlar en iyi yapacak olanlara vermek yoluna
gitmelidir. Yonetici, astlarin bu yondeki isteklerini kargilayabildigi 6lgiide igleri daha
verimli ve etkili gordiirme olasiliginin yiikselebilecegi soylenebilir.

IISiMSEK, a.g.e., s.18-19.
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Yonetici Herseyden Once Sorumluluk Yiiklenen Kisidir

Yonetici, genellikle bagarmakla yiikiimlii tutuldugu gorevlerin arzulanan gekilde
yerine getirilmesi icin ne ol¢giide iyi diizenlemeler yaptig1 esasina gore degerlendirilir.
Ayrica yoneticinin birtakim astlar aracilifiyla ¢alismak durumunda bulunmasi
‘ nedeniyle,‘sézkonusu astlarin da eylemlerinden sorumlu tutulmaktadir. Onlarn basan ya
da bagarisizliklar1 ayn1 zamanda yoneticinin de bagar ve basarisizliklarini olugtururlar.

Yonetici Kavramsal (Fikri) Bir Diigiiniirdiir

Her yonetici analitik diisiinmek zorundadir. Bununla yonetimin belirli ve somut
bir problem iizerinde yeterince muhakemede bulunabilmesi ve sonucta sézkonusu
problem icin miimkiin ve gegerli bir ¢dziim getirebilmesi ifade edilmektedir. Fakat daha
onemlisi, yoneticinin tiim orgiitsel gorev ve isleyis hakkinda soyut olarak diisiinebilen

kisi olmasidir!2.
Yonetici Orgiitte Bir Arabuluculuk Islevini Yerine Getirir

Orgiitler; aralarinda siirekli etkilesim, uyusmazlik ve celigkilerin varoldugu
insanlardan meydana gelirler. Orgiitlerde tiim birimlerde yer alan insanlar arasinda
- uyugmazliklar kurumun biitiiniinde moral ve verimligi olumsuz bicimde etkileyerek
fonksiyon bozukluklarina ydl acabilir. Hicbir yonetici kurumunda bu tiirlii arzu
edilmeyen olaylari istemez. Bu nedenle yoneticiler basinda bulundugu orgiitte bu tip
uyusmazliklari denetlenmesi miimkiin sinirlarin digina tagsmadan dnce ¢dziimleyebilmek
icin arabuluculuk iglevini etkili bicimde yerine getirmek durumundadir. Kuskusuz
yoneticinin uyugmazliklan ¢oziimlemesi beceri ve anlayis gerektirir.

Yonetici Aym Zamanda Bir Politikacidir

Y 6neticinin, Orgiitsel amagclar gergeklestirmek icin gereken yer ve zamanlarda
profesyonel bir politikaci gibi ikna ve uzlagtirma sanatini kullanmasi gerektigi
gergeginin basit bir ifadesidir. Etkili bir yonetici orgiitiin diger yoneticileriyle kargilikli
(iki yonlii) yiikitmliiliikler sebekesi gelistirip ittifaklar ve /veya koalisyonlar kurmak ya
da mevcutlara katilmak suretiyle politik bir takim davramsglar iginde bulunur.
Y oneticiler bu yolda geligtirdikleri iligkilerini devam ettirmek suretiyle orgiite iligkin
hayati 6neriler, kararlar veya faaliyetlerde bagkalarinin destegini kazanma ¢abasi igine

girerler!3.

126iMSEK, a.g.e., 5.19-20.
I3SIMSEK, a.g.e., 5.20.
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Yonetici Bir Diplomattir

Her yonetici orgiite iliskin toplantilarda kendi faaliyet biriminin kismi
temsilcisidir. Miisteriler, saticilar, hiikiimet temsilcileriyle orgiitiin diger personeli ile
ilgilenir ve igleri yiiriitiirken, yonetici tiim orgiitiin temsilcisi olarak hareket etmektedir.
Yonetici gii¢ kararlar alir. Orgiitsel faaliyet esnasinda smirsiz sorunla karsilasabilir.
Finansal giiglijkler, isgOrenlerle olan sorunlar, orgiit politikasiyla ilgili goriis ve
diisiincelerdeki farkhiliklar sozkonusu sorunlardan belli bagli birkac tanesidir.
Y oneticiler bir kisim kigilere sevimsiz goriinme pahasina da olsa zor sorunlara ¢6ziim
getirmeleri ve aldiklar kararlara sahip ¢ikmalar: beklenen bireyler olarak karsimiza

cikmaktadirlar'4,
2.2.2. Yoneticilerin Sahislararasi1 Rolleri

Yoneticilerin gahislararasi rolleri orgiitii diizenli ve rasyonel bir gekilde
yiiriitmelerine yardimci olmaktadir. Yoneticinin gahislararasi rollerinden ilki bir
numarali adam iglevini gormesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Kendi biriminin basi
olarak torensel gorevleri yerine getirerek bu iligkilere iligkin roliinii yerine getirir.

Y oneticilerin sahislararasi rollerinin ikincisi; iggorenlerin ige alinmasi, egitilmesi,
yetistirilmesi ve tegvik edilmesi seklinde ifade edilen 6nderlik roliidiir.

Son olarak yoneticinin saticilar ve miisterilerle iliski kurmak suretiyle bunlarla
Orgiitiin biitiinii, veya kendi birimi arasinda bir baglayic1 unsur iglev veya roliinii yerine
getirmek durumundadir

2.3. Yoneticilerin Bilgi Saglama Rolii

Y oneticiler dogru ve siiratli karar verebilmek ve kendi biriminde ¢aliganlarin
caligmalarina yon verebilmek icin dogru bilgilere gereksinim duyarlar. Y6netici siirekli
dogru bilgi getirimini saglayacak sistemlerin kurulmasina destek verir bu ¢aligmalara
- aragtirmalar yaparak yardimci olur. Toplanan bilgilerin ilgili yer ve kigilere dagitilmasi
islevini yerine getirir. Nihayet toplanan bilgileri sirket i¢i ve digindaki bireylere iletir.
Orgiit personelini gerekli bilgilerle donatmak ve onlari rgiit icinde bu yonden tatmin
etmek sirket temsilcisinin yiiklendigi rollerin en 6nemli yonlerinden birini olugturur.
Kuskusuz bu roliin diger 6nemli bir yonii de rakip orgiitlerle saglikli, izl ve etkili bir
haberlegme kurup yiiriitmekle iligkili bulunmaktadir.

2.4. Yoneticilerin Karar Almaya Iliskin Rolii

Y 6neticiler 6rgiitlerde, orgiitii genigletme, gelistirme, uyusmazliklari ¢oziimleme,

145IMSEK, a.g.e., 5.20.
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kaynaklarin nasil ve kimlere dagitilacagi gibi pekcok konuda kararlar alirlar. Kararlarin
temel girdileri yoneticinin gegitli kaynaklardan sagladig: bilgilerden olugur. Yonetsel
kararlarin alinmasi ve tartigsmalarin ortadan kaldiriimasi igin gerek duyulan otorite ve
bilgiye yalnizca ydneticilerin sahip bulunmalari nedeniyle, s6zkonusu kisiler
zamanlarinin énemli bir kismini cesitli konularda ortaya ¢ikan uyugmazliklarin ve
sorunlarn tartigtimasina ve gﬁzﬁmlenmesine tahsis etmektedirler. ' |

2.5. Yonetim Diizeyleri

Yoneticiler orgiit icindeki konumlaria gore; ilk, orta ve iist diizey ve sorumlu
olduklar: orgiitsel faaliyetlerin alanlarina gore de fonksiyonel ve genel yonetlcller
olarak ikili bir simiflandirmaya tabi tutulabilirler.

2.5.1. Hiyerarsik Yapidaki Konumlarima Gore Yoneticiler

2.5.1.1. Alt (ilk) Diizey Yoneticiler: Bagkalarinin c¢aligmalarindan
sorumlu yoneticilerin orgiitte bulunduklari en alt diizeye ilk kademe veya ilk diizey
yonetim adi verilir. Ik diizey yoneticiler, isi bizzat yapan iggren ya da astlari
yonlendirmekte ve bu kigilere nezaret etmektedirler. Ilk diizey yoneticilere 6rnek
olarak; bir imalat fabrikasindaki ustabagi, bir aragtirma departmanindaki teknik
nezaretci ve biiyiik bir ofisteki sube §efleri gosterilebilir. ‘

2.5.1.2. Orta Diizey Yoneticiler: Orta yonetim kavram orgiitte pek
cok diizeyi kapsayabilir. Orta diizey yoneticiler ¢cogu zaman diger yoneticilerin ve
bazen de iggorenlerin faaliyetlerini yonlendirirler. Orta diizey yoneticilerin temel
sorumluklarindan biri orgiitiin kapsamli politikalarmm fiilen uygulanmasina hizmet
edecek faaliyetleri yonlendirmek seklinde ifade edilebilir. Orgiitlerde rastlanan boliim
veya departman sefleri ve kamu kesimindeki daire miidiirleri orta diizey yoneticilere
verilebilecek belli bagli 6rneklerdir.

2.5.1.3. Ust Diizey veya Tepe Yoneticiler: Nisbeten kiiciik bir
icrac1 yonetici grubu orgiitte en iist yonetim diizeyini meydana getirir. Ust yOnetim,
orgiitiin tiim yonetiminden sorumludur. Bu yonetim diizeyi orgiitiin faaliyet
politikalarim1 belirler ve orgiitiin ¢evresiyle olan etkilegimlerini yonlendirir. Ust
yoneticilere 6rnek olarak igletme genel miidiirii, miidiir, miidiir yardimcilar
gosterilebilir.

2.5.2. Fonksiyonel ve Genel Yoneticiler

Orgiitteki diizeylerinden ayr olarak, yoneticiler yonettikleri faaliyetlerin kapsam
ve alanlarma bagli olarak fonksiyonel ve genel olmak iizere ikili bir simuflandirmaya tabi
tutulabilirler Fonksiyonel yOnetici iiretim pazarlama, sati§ ve finansman gibi yalmzca
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bunun bir igletmesi veya onun bir alt boliimii gibi karmagik bir birimi yoneten ve
yonlendiren kisi olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Genel yonetici yonetmekte oldugu
birimin faaliyetlerinden iiretim, pazarlama, satig ve finansmandan sorumlu olacaktir.
Oysa fonksiyonel yonetici, sadece uzmanlagtig1 -6rnegin muhasebe, iiretim veya
pazarlama gibi- alanin faaliyetinden sorumlu tutulmaktadir.

2.6. Cagdas Bir Yoneticide Bulunmasi Gerekeh Ozellikler

Y 6netimin uzun yillar boyunca iki simgesel eksen etrafinda gelistigini soylemek
miimkiin olabilir. iki yonetim anlayiginnda hiikiimdarlara verilen tavsiyeler kendini
gostermektedir. Makyavelli ve Nizamiilmiilk kendi diinyalarinin gereksinimlerini fark
eden, iki kutuplu diinyada birbirlerinden habersiz birbirinin ayni yonetim modelini
olugturan iki 6nemli isimdir.

Zaman icerisinde degigen teknoloji ve siyasi kosullar bu modellerden
kaynaklanan uygulamalarin revize edilmesini de beraberinde getirdi; ama temel
anlayigin Ikinci Diinya Savasi’na kadar degismedigi soylenebilir. Bu yavag gibi
goriinen degisimin hizla kavranmas igin, 1980’lerde eski sosyalist sistemlerin
¢okiisiinii beklemek gerekti. Degisimin bir de teknolojik karsili1 bulunmaktadir.
- 1970°li y1llardan itibaren geligme hizi takip edilemeyecek kadar artan biligim ve iletigim
teknolojilerinin yogun etkisi de belirtilmeden gecilemeyecek zelliktedir. '

Biitiin bu gelismelerin sirket yonetimi anlayisina da derin etkisi olmugtur. Is
siireclerinde bilgisayar kullamminin giderek yayginlagmaya baglamasiyla ¢aliganlarin is
siirecinin biitiiniine daha fazla hakim olmalarim sagladi. Bu durum ikili bir sonug
getirmektedir. Birincisi, giderek daha fazla ¢aliganin siireglere hakimiyeti ile birlikte
artan verimlilik, ikincisi ise, klasik idi. Hiyerargik orgiitlenme; hicbir diizeyde is
siireclerine geligtirici bir miidahaleyi miimkiin kilmamaktaydi, miimkiin olan
miidahaleler ise daha ¢ok Kkigisel inisiyatif gibi son derece siibjektif miidahalelerdi ve
verimlilie biiyiik bir katki saglamamaktayd:. Caliganlarin ig siireclerine miidahale
edememeleri, onlari ig siireglerinin pasif bir parcasi haline getiriyor ve hata oranlarinin
yiikselmesine neden olmaktayd. ' |

Diger bir 6nemli geligme de tiiketici bilincidir. Tiiketici bilincinin geligmesi,
haklarimi savunacak orgiitlerin kurulmaya baglamasiyla miisteri kavrami dogrudan ig
siirecine dahil edilmigtir. Modern sirketler bu sebeple giiniimiizde yepyeni bir model
belirlemektedirler. Bu yeni modelde ig, yonetici tanridan degil, en 6nemli unsurdan,
miisteriden baglar. Eger bir girket bagarili olmak i¢in miigterilerinin gereksinimlerini
kargilamak zorunda ise miigterilerini girket tablolarinin tepesine koymalidirlar. Bundan
sonra miisteriler icin birgeyler yapan insanlar, "On safhalardaki Caliganlar" gelir.

Artik herhangi bir yonetim, ig siireclerine iligkin kararlar gelistirebilmek igin;
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calisanlar, miigteriler, tedarikgiler, sermayedarlar gibi asli degiskenleri ilk planda

hesaba katmak ve daha da Gtesi karar siireclerine dahil etmek zorundadirlar!3. Birden

fazla odagin karar siirecine katilmasimin karmagikliga yolacacag diisiiniilmektedir.

Gercekte durum farklidir. Hiyerargik bir karar mekanizmasinda en iist noktadaki

yonetici ne kadar yetenekli olursa olsun bazi yanlis kararlar alma tehlikesiyle

yiizyiizedir ve bu tiir kararlar genellikle paylagilan degil, dayatilan kararlardir.
Kanigiklik asil burada sdzkonusudur. '

Degisimlerin giiniimiizdeki kadar hizli olmadig1 ge¢mis giinlerde hem calisanlarin
hem de miigterilerin beklenti diizeyleri daha diigiiktii. Bu donemde geleneksel
yonetimin iglevleri olan planlama, diizenleme, yonlendirme ve denetleme, bir yonetici
bagarisi i¢in yeterli sayiliyordu. Biitiin bu degisimleri kurumun gelismesi yoniinde
kullanmak artik "yonetmek" degil, "liderlik etmek" ile miimkiin olabilir.

Gegmigte saglikli bir yonetim igin yeterli olan planlama, diizenleme, yonlendirme
ve denetleme artik giiniimiiziin dinamizmi icinde yetersiz kaliyor; beklenmedik birgok
olayla kargilagilabiliyor.

Giiniimiizde endiistri alanlarindaki dev geligsmeler, savaslar, 6zellestirmeler,
bilgisayar diinyasindaki yenilikler siirekli degisimlere yol agmaktadir. Biitiin bu
gelismeler, geleneksel yonetim iglevlerinin yetersiz kalmasina sebep olmakta ve farkli-
yaklagim ve yonetim tarzlarini zorunlu kilmaktadur. ' ’ '

Eskiden Y oneticiler

« icinde bulundugu sartlari kabul eder, kisa dénemle ilgilenir
» Isletmenin amaglarini uygular

« Sistemle ilgilenir

* Plana gore hareket eder

« iligkilerini denetlemeye dayandirir

* Mantiga 6nem verir

* Motivasyonu korumaya caligir

* Verilmis kararlari uygular

* Yapilmas: gerekeni dogru yapar

* Yoneten olmaya 6nem verir

* Caliganlan denetler

» Mevkisinin giiciinii ortaya koyar ve hiyerarsiden hoglanir
* itaat bekler

* Sayilara ve gorev tanimlarina odaklanir

 Kurumigi rekabeti destekler

» Anlamaya ve anlagiimaya ¢aligir

* Dar bir bakig acisina sahiptir

15y 1maz ARGUDEN, “Gelisen ve Degisen Yonetim Becerileri”, Executive Excellence,
Kasim 1998, yil:2, Say1:20, s. 3-4.
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Geleneksel yonetim iglevleri
* Planlamak
o Iletigim
* Koordine etmek
* Motive etimek
* Denetlemek
* Yo6nlendirmek
* Yonetmek

Yeni Yonetim Islevleri
* Yetkilendirmek
* Geligtirmek Danigmanlik
* Birlikte caligmak
* [zlemek
* Desteklemek
* Liderlik etmek

2.6.1. Degisen ve Gelisen Yonetim Becerileri

Teknoloji ne denli geligmis olursa olsun, yapilan her tiirlii iiretim insanlar
tarafindan ve insanlar icin yapilmaktadir. Insanin kendisini ait hissetmedigi siire¢ ona
yabancidir. Burada gelismelerle birlikte insan kaynaklari kavramyyla karg1 kargiya
gelinmektedir. Insan kaynag iizerinde daha fazla yatirim yapilmasi, ¢aliganlarin
memnuniyetinin miimkiin olan en iist seviyede saglanmasi yeni yonetim anlayiginin
anahtarlarindan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.6.1.1. Liderlik ve Yoneticilik: Gelecekte yoneticilerin liderlik
vasiflar1 6n plana ¢ikacaktir. Organizasyonlarda liderlik ve yoneticilik arasinda yakin
bir iligki vardir. Bir¢ok yoneticilik egitimleri ayni zamanda liderlik stilini de 6lgmede
kullanilabilir.

Y oneticilik, genellikle organizasyonun hedeflerine ulagmasi icin bagkalarma ig
yaptirmak olarak goriiliir. Yonetici belirli durumlara reaksiyon gosterir ve daha ¢ok
kisa donemli problemlerin ¢dziilmesi iizerinde durur. Yoneticilik belirli bir
organizasyon yapisi ve rollerin belirli tanimlar1 olan yerde ¢ahsan Kisilerle iligkili olarak
kabul edilir.

Giiniimiizde is hayatinin dinamizmi iginde ihtiya¢ duyulan, yoneticilik
becerilerinin daha az, liderlik becerilerinin daha fazla kullanilmasidir. Bu iki tarz
arasinda ozellikler acisindan pekgok farkhilik vardir. Yoneticilik en genel anlamiyla
denetleme, yonlendirme ve ikinci bir kontrol iizerinde durur. Yoneticilikte otorite ve
denetleme onemli bir yer tutar. Liderlik ise ¢ok farkli bir ozellife sahiptir;
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yonlendirmeyi kontrol yolu ile saglamak yerine egiterek, yetkilendirerek ve geli§tiferek
yapar. ‘

Bir yonetici iligkilerini denetlemeye dayandirirken, lider giivene dayandirir.
Bir¢ok igletmede yapilan denetleme, ¢caliganlarin girigsim becerisini koreltecek bicimde
gerceklesmektedir. Giivene dayanan iligki cercevesinde lider niteligindeki kisi
biitiiniiyle denetleme fonksiyonunun diginda degildir. Liderlik niteligi gelismis bir
yoneticinin kurdugu sistemde caligan birinin verimliligi boyle saglanir.

» Isin gerektirdigi beceriler tanimlanarak is tarifinin yazilmasi
* Bu becerilere uygun eleman secilmesi

* Elemanlarin egitimi

* Uygun y0netim tarzi

* Adil bir performans degerlendirme sistemi

» Saptanan eksiklere gore elemanlarin egitimi

Boyle bir sistem yoneticinin zamanla elemanini denetlemeye ihtiya¢ duymaksizin
kullanmasina imkan verir. Bu sebeple istenilen sonuclara ulagabilmek igin
cevremizdeki kigileri etkilemeye calisirken nasil bir yontem kullandigimizi yeniden
gozden gecirmekte yarar vardir. Ciinkii, biliyoruz ki gelecekte bagarili olabilmek i 1gm
bir yonetlclden gok lider olarak hareket etmek gerekmektedir. '

Simdi ve ilerde lider
« icinde bulundugu sartlara meydan okur, uzun dénem ile ilgilenir
* Vizyon olugturur
« Insanlarla ilgilenir
» Amaclar dogrultusunda hareket eder
« iligkilerini giivene dayandurir
e Duygulara 6nem verir
» Motivasyonu yiikseltmeye caligir
e Karar verir
* Dogru olani yapar
e Yol gosterici olmaya 6nem verir
e Caliganlan yetkilendirir
« Iliskilerine nem vererek ekip caligmasim giiclendirmeye caligir
* Uzlagma ve igbirliginden yanadir
» Kalite, hizmet ve miigteri memnuniyetine odaklanir
* Evrensel rekabeti destekler
* Anlamaya caligir
» Genis bir bakigagisina sahiptir: "Bizim sirket, bizim ekip, biz..." der.

Is deneyimi, yaraticilik ve holistik vizyon liderlik bagarilarini etkileyen
unsurlardir. Is deneyimi, burada is yagaminda deneyim edinmek, ya da ¢aligma
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hayatina dair inceleme ve aragtirmalarda bulunmak anlamina gelir. Yaraticilik, mevcut
unsurlar yenileriyle, yenilik yaratabilecek tarzda birlestirmeyi ifade eder. Y 6nlendirme
veya yoneltme, aragtirmalarla bocalamadan, diigiinceleri eyleme doniistiirmenin
ifadesidir. Holistik vizyon stratejik yonetim yetenegini gosterirken, degisiklikleri
kavrayip degerlendirmek, miigterinin algiladig1 degerlerle, kaynaklarin rasyonel
kullanimi arasinda istenen dengeleri kurmayi belirtir!®. Analitik bakimdan; liderlik
yetenegi ile stratejik yetenekler iki ayr1 unsurdur. Insanlar yonetme igini, iglerin
yonetimi ile birlikte bir kigide bulmak herzaman miimkiin degildir. Kimi insan, insan
yonetiminde, kimisi ise i§ yonetiminde, bazi yonetmenlerse her ikisinde bagarili
olabilir. Bir lider strateji uzmani ile birlikte ¢aligma olanag bulursa ¢ok iyi sonuglar
alinabilir.

2.6.1.2. Yetkilendirme: Yetki vermek degisimin baglica materyalidir.
Sirketlerin biitiin iiyeleri yapilanlar hakkinda bilgi sahibi olma hakkina sahiptir. Bilgiyi
yonetim giiciinii elde tutmak icin saklamamalidir; bilgi insanlara hizmet etmesi i¢in,
onlarin akillica kararlar alabilmesi i¢in, onlarin yaratici olmasina yardimci olabilmesi
icin herkese agik olmalidir. Sirketlerde biitiin karar agamalarinin herkes tarafindan
bilinmesi icin yeni teknolojiler kullanilmalidir. Egitlik ve dayanigma giiniimiizde ve
gelecekte yonetim ile ilgili olarak kullanilan ¢ok 6nemli iki kelimedir. Yagamin
igerisinde topluca bulunmaktayiz ve takim iyi degilse bagar kazanilamaz. Geleneksel
sirketlerde pézarlama, satis, isletme, mali isler gibi birbirinden ayn diigiiniilen
aralarinda yararli iletisim bulunmayan béliimler vardi. Igbirligi yerine rekabet hakimdi.
Gelecekte yoneticiler birbirleriyle igbirligi yapmay: 6grenmeli, en 6nemlisi yonetim ve
on saflardaki calisanlar ayni takimum iiyeleri olduklarini anlamalidirlar. Iyi bir takim
bireyin onurunu, diigiincelerini ve topluluk duygusunu destekler.

2.6.1.3. Gorevlendirme: Yoneticilik ¢ogunlukia kabul edilen bir
tanima gore " emirler vererek iglerin yapilmasim saglamaktir". Eger yoneticilik emirler
vererek islerin yapilmasimi saglamak ise, igleri yapmakla celisiyor demektir, eZer igleri
kendiniz yapiyorsaniz, ybnetiyor sayilmazsiniz. Bu tanim insanlara gorev vermek
anlamina gelmektedir.

Yonetici olarak kariyerde ilerlerken baglangicta zamanin biiyiik bolimii is
yapmakla gegmektedir. Yonetim hiyerarsisinde yukar kademelere ¢ikildik¢a zamanin
daha ¢ogu yoneterek, daha azi da ig yaparak gececektir. Fakat bu kuramu pratige
tagimak zordur.

Etkili gorevlendirme, yoneticilerin iglerine daha fazla zaman ayirmalarim
saglayarak yoneticiligin etkin hale getirilmesini, birgok kararin 6n safhalarda
verilmesini saglar ve ¢aliganlarin kendilerini gelistirmelerine imkan verir.

16Benght KARLOF, Cagdas Yonetim Kavramlar1 ve Kalkinma Modelleri, 1993,
s.106.
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2.7. Yonetimin Gelecegi

Yarinin yoneticisi pekcok alanda bugiiniin yoneticisine gore ¢ok daha fazla
seyden haberdar olmak zorunda kalacaktir. Gelecegin yoneticisinin bir matematikci
olmasi gerekmez, ancak yardimci elemanlarin ongoriilerini ve sorunlara ¢oziimlerini
dayandirdiklan onciilleri anlayacak matematik bilgisi, yine uzmanlarin 6giitlerini
degerlendirmesine yarayacak kadar genelde teknoloji ve toplumsal bilimler bilgisi
olmalidir. Ayrica yalnizca kendi iilkesinde degil, diinyanin pekcok kosesindeki genel
toplumsal egilimleri de bilmesi gerekecektir, ¢iinkii sirketi bilyiikse ¢cokuluslu bir girket
olabilir ya da bu dogrultuda bir gelisme sergileyebilir. Ayn1 zamanda, gelecegin
yoneticisinin fonksiyonlart bugiinkiilere oranla degisime ugrayacaktir. Planlama,
orgiitleme, kadro yerlegtirme, idare etme, denetleme, yenilik getirme ve temsil etme.

Planlama: Yapilacak tahminler bugiine gore daha dogru olmalidir; gelecekte
ekonomiyle ilgili veriler daha cabuk ve bilgisayarlar sayesinde ¢cok daha ayrintili olarak
elde edilecektir. Bununla birlikte, planlama gorevi bugiinkiinden daha kolay
olmayacaktir, ¢iinkii hizli degisimden kaynaklanan belirsizliklerin sayisi iyice artabilir.
Dahasi, bilgisayarlar pek ¢ok olasilifin ¢ok hizli bigcimde benzerini iiretebilceginden,
yoOnetim, aralarinda secim yapacagi cok daha fazla sayida alternatife sahip olacaktir. Bu
durum kararlarin alinmasim giiclestirebilir.

‘ Orgiitlenme: Dev sirketlerdeki koordinasyon problemini iistesinden

gelinebilecek boyutlara getirmeyi saglayacak yeni orgiitlenme tiplerine duyulan
gereksinim ¢ok yogundur. Béliimlere ayirma bu alanda bu amaca iyi bicimde hizmet
eden ve bazi sirketlerde hala iyi ige yarayan bir bulustu, ancak gelecek i¢in eksiksiz bir
yanit degildir.

Daha fazla sayida sirket iglemi otomasyona baglandikca faaliyet alani yonetim
problemi de 6nemini yitirebilir ve iki tip fonksiyon arasindaki boliinme giderek
gecersizlesebilir.

Kadro Yerlestirme: Kugkusuz bugiinkiilere gore daha gecerli ve daha giivenilir
yeni tipte psikolojik testler yapilacaktir, ancak kadro yerlestirme problemi yine
bugiinkii kadar gii¢ olacak, belki de gerekli ustaliklar sayica artacag1 icin giiclegecektir.
Bu durumu hafifletebilecek temel 63e, insanlarin gercekte islerini ne kadar iyi
yaptiklarini daha dogrudan belirlemeyi saglayacak yeni oOrgiitlenme ve denetim
bigimlerinin dogabilmesi olacaktir.

Idare Etme: Bazi toplumbilimciler ast/iist iligkisinin ortadan kalkacagi, yonetimin
konsensiisle saglandig: bir tiir tam demokrasi yaratilacagi, herkesin resmi iinvani ne
olursa olsun en bilgili ve en iyi fikirlere sahip kisilere uydugu bir sistem kurulacagi
tahmininde bulunmaktadirlar. Elbette, bugiinkii egilimler devam ederse, biitiin iggiicii
bugiinkii isgiiciine gére ¢ok daha egitimli olacaktir, ancak bundan, insanlarin
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caligmalarini yukaridan direktif almadan koordine edebilecekleri ya da herkesin en iyi
fikirlere kimin sahip oldugunu degerlendirebilecegi sonucu ¢ikmayacaktir.

Bununla birlikte, amirler astlarinin fikirlerine daha dikkatli kulak kabartacaklarina
ve kararlarini verirken bu fikirleri ciddiye alacaklarina gore, daha demokratik bir
caligma ortami dogacaktir. Ayrica, amirlerin astlariyla iliskilerinde otoriter olma -
egilimleri azalacak ve astlarina kars1 bugiinkiinden daha fazla toplumsal esitler gibi -
davranacaklardir. Kati kurallarin gevsemesi yniinde bir egilim ortaya cikabilir; bu
egilimin varlig: gerek gelis gidis saatlerinin kaldirilmasinda, gerekse, bazi sirketlerde
uygulamaya konan, sirketin siradan bir giiniinde yedi-sekiz saat calistiklar1 siirece
calisanlarin kendi galigma saatlerini (belli sinurlar icinde) kendilerinin saptamasina
olanak taniyan uygulamasinda gozlenebilmektedir.

Denetleme: Bilgisayarlarin kullanima girmesi nedeniyle, tahmin edilebilecegi
gibi, en biiyiik ilerlemeler herhalde denetleme alaninda gerceklesecektir. Yine de pek
¢ok ig yine istisnalar1 gozeterek yerine getirilecek, bu durumda "istisnalara bagh
yonetim" daha kolaylagip daha az hata ortaya gikacaktir. Denetleme bugiinkii sekline
gore oldukca 6nemli boyutta degisime ugrayacak ve yoneticiler ¢alisanlarimi giivene
dayal1 bir ortamda izleyeceklerdir.

Yenilik Getirme: Yenilik getirme onemini koruyacaktir. Teknolojik yenilikler
giin gectikce daha ¢ok hizlanacak, yoneticinin gérevi teknolojik yeniliklerin kendi
sirketi agisindan yararliligin1 degerlendirmek ve buna gore kendi sirketinin en biiyiik
avantaji saglayabilecegi sekilde isleyiglerde, orgiitlenmede vb. gerekli degisiklikleri
yapmak olacaktir. Ancak yeniliklerden ¢ogu, bugiiniin saglam girketleriyle rekabete
girebilecek yeni sirketler ve yeni sanayilerde sonuglanacaktir.

Temsil Etme: YOneticinin temsil etme gorevi, daha onceden belirtildigi gibi,
hiikiimet denetimi genigleyip toplumsal iklimde eskisinden daha hizli degisiklikler
olduk¢a daha 6nemli hale gelecektir. Yoneticiler kendi girketleri agisindan hicbir
dogrudan ve dolayh bag olmadig1 zamanlarda toplumsal sorumluluklar iistlenmeye ne
kadar haklar olduBuna da karar vermek zorunda kalacaklardur.

Yoneticinin temel isi, aslinda, bugiinkiine cok benzeyecektir. Giiniimiizdekiyle
ayni olmasa bile yine kararlar almaya devam edecektir. Temel farklilik, kararlarin
"uzmanlar"n eline birakmak istemiyorsa, sosyoloji ve psikolojiden matematige kadar
cok cesitli alanlarda daha fazla bilgi sahibi olmasi zorunlulugudur.

Yonetici yol gosterip ikna etmesini-kisacasi, astlariyla ve caligma arkadaglariyla
iyi insani iligkiler kurmasini- saglayacak sezgisel becerilere de gerek duyacaktir. Bir
tahmine gore, bugiin kimya ve biyoloji alaninda sahip oldugumuz teoriler kadar bagarili
psikolojik teorilerimiz olacaktir... Ogretim tekniklerimizin etkinliginde ¢ok hizli
gelismeler olmasi beklenebilir. '
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Bugiin cok belirgin olan ve muhtemelen daha yillarca siirecek bir egilim,
sirketlerin giderek biiyiime egilimi icinde olmalaridir. Ancak sorun, bu egilimin belirsiz
bir siireye kadar devam edip etmeyecegi ya da 6lcek ekonomilerinin ve daha biiyiik
mali kaynaklarin sagladig:1 kazanclarn geride birakacak kayiplari- katihik,
koordinasyonsuzluk ve kotii moral durum nedeniyle baglayip baslamayacagidir.
Gelecegin iist diizey yoneticileri ve onlarin danigmanlarinin 6niine ¢ikacak olan
problemlerden birisi, bir girketin bazi béliim ve faaliyetlerinden bir kismini hangi
noktada digariya vermesi ya da, boyle bir seyin istenmemesi durumunda, devlerle basa
cikmay: saglayacak yeni orgiitlenme bicimleri tasarlamasi gerektigini belirlemektedir.

Ne olursa olsun kiiciik igyerlerinin oniindeki avantajlar azalmayacak, ama kiiciik
igyerleriyle rekabete girmeye kalkigmayip, tiiketicilerin dikkate alinmayan
gereksinimlerini kargilamadiklari ve araliklardan siiziilmeye caligtiklari zaman daha
biiyiik bagar1 sansina sahip olacaklardir. Biiyiik igyerleri daha da biiyiidiikce, kiiciik
igyerlerine doldurulacak daha fazla aralik ¢ikabilir.

Devam etmesi muhtemel olan iki bagka egilim daha vardir: Otomasyon ve
bilgisayarlagma. Otomasyon ¢alima saatlerinin 6nemli 6l¢iide kisitlanmasini eninde
sonunda saglayacaktir; bunun yaninda, bilgisayarlarin biitiin yonetim problemlerini -
insan iligkileri alam dahil olmak iizere- erge¢ ¢cozebilecegi tahmininde bullunan kigiler
* de vardir, ancak bu 6ngoriiye kuskuyla bakmak gerekmektedir.

Gelecegin yoneticilerinin bugiinkiine gore 6zellikle matematik alaninda daha iyi
egitimli olmalar1 gerekecek ve Oyle olacaklardir. Su anda aldiklar kararlardan bazilari
bilgisayarlarin kullanima girmesi nedeniyle iyice rutinlesebilir, yine de kararlar
insanlarin almasi zorunlulugu ortadan kalkmayacaktir.



23
IKINCI BOLUM
ISLETMELERDE EGITIiM VE GELiSTIRME
1. EGiTiM

~ Egitim insanoglunun bugiinkii ve yarinki yagsamuna bir miidahalesidir. Egitim bir
uyum siirecidir. Davranig degisikligi yaratilmasidir.!7 Egitim ekonomiyi ategler.
Topluma bi¢im verir. Ama bunlar1 egitimli insan yoluyla yapar. Egitimli bir insan, hem
bir hayat siirmek, hem de hayatini kazanmak icin gerekli donanima sahip kisidir.
Egitim cesitli sekillerde tamimlanmaktadir.

* Egitim, kisilerin davraniglarinda kendi yagantisi yoluyla amaci olarak istenilen
degisikligi meydana getirme siirecidir.

* Egitim her kusaga gecmigin bilgi ve deneylerini diizenli bir bicimde aktarma ya
da kazandirma isidir. _

 Egitim, insanlan belli amaglara gore yetistirme siirecidir. Bu siirecten gecen
insanin kigiligi farklilagir. Bu farklilagma egitim siirecinde kazanilan bilgi, beceri,
tutum ve degerler yoluyla gerceklesir.

Ozellikle is diinyasinda egitimin ne oldugu konusunda karmagiklik
bulunmaktadir. Bu kangiklik kendisini tammlamalarda da géstennektédir'. Genel olarak
egitim, kisinin mesleki 0gretiminden ayri olarak, bir biitiin halinde geligmesi anlamina
gelir. Bireyin yagamdaki amaglarinin olgunlagmasini, duygusal tepkilerinin incelmesini
ve giiniimiiziin en gegerli bilgilerinin 15181inda, nesne ve olaylarin dogas1 hakkindaki
anlayiginin olgunlagsmasimi kapsar.!8 Egitim verimli ¢calismak icin, gerekli isleri dogru
yapmaktir.

Egitim insanin kalitimla getirdigi yeteneklere dayanir. insanin davranglari
egitimin bir sonucudur. Insanin kalitimla getirdikleri egitimle davraniga doniigiir. Hatta
daha etkili olarak insam yeteneklerinin sinir1 icinde intenilen yonde degistirme giiciine
sahiptir. Bu bakimdan egitim, caliganlar geligtirerek kigisel verimliliklerini arttirmakta

ve boylece her gallgamn bagarisi sonugta igletmeyi olumlu yonde etkilemektedir. Etkin -
egitim insanlarin tutum, davranig, beceri ve bilgilerini genisletir. Kisilerin artan
performansi da dogrudan igletme kazancinin artmasina yonelir.

1.1. Gelistirme

Egitim ile birlikte kullanilan geligtirme kavraminin farkli anlamlari vardir.

7Muhsin HESAPCIOGLU, Ogretim ilke ve Yontemleri, istanbul, 1992.
18Tamer KOCEL, “Isletme Yoneticiligi-Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davranig”,
I.U. isletme iktisad1 Enstitiisii Yayms, Istanbul, 1989, s.21.
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Egitimin amaci, bir caliganin bir is veya belli gdrevler icin yeteneklerini ve becerilerini
yiikseltmektir. Gelistirme ise ¢alisanin isini ve isletmesini daha kapsamli bir bakis ile
gormesini saglar. Aslinda geligtirme temelinde egitim vardir.

Gelistirme, egitim gibi belirli bir amaci gergeklestirmek icin ve kisa vadeli olarak
goriilmez. Egitim belirli bir amaci, kisa bir vadede gerceklestirmek icin diigiiniiliir.
Buna kargilik geligtirme, e8itimi de kapsayacak bir gekilde, yoneticiyi igletme i¢inde
degisimi saglayacak bir eleman olarak ele alarak, igletmenin yapisin, igleyisini, toplum
icindeki yerini ve kendi roliinii gorebilmesini saglar.

Isletmeler giiniimiizde rekabet edebilmek i¢in daha fazla egitime ihtiyag
duymaktadirlar bu sebeple egitim, gelistirme faaliyetlerinin gerceklestirilmesi gerekli ve
zorunludur.

Kisilerin bir isi kendiliginden 63renmesini, tutum ve davramglarim kendiliginden
degistirmesini beklemek, hemen tecriibe kazanacaklarini varsaymak hem ¢ok zaman
alir hem de maliyetleri cok yiiksekdtir.

Isletmede yapilan egitim ¢aliganin performansmi yiikseltmek icin ihtiya¢ duyulan,

bilgi ve becerileri kazandirir!®.

Egitim faaliyetlerinin i§létme yonetimine saglayacagi faydalér cok fazladir. Temel
faydalar;

e Isletmelerde egitim, 6grenme zamanim kisaltir; ise yeni girenlere ve eski
caliganlara yeni isleri, tecriibe kazanmaya gore ¢ok daha kisa bir zamanda 6gretir.

« Egitime katilanlar daha fazla bilgiyi zihinlerinde tutabilir ve uygulamaya
koyabilirler.

* Programl1 bir egitim, deneme yanmilma yontemine gore sonuglarini daha daha
hizli gosterir.

 Yeni bir goreve baglayan galiganin ige uyumunu ve dgrenme siirecini
hizlandirir. : '

e Egitimli bir caligan isini bilir ve daha iyi yapar.

» Calisanlarin iste yaptiklar hatalar en diigiik diizeye iner; bilgi, gorgi ve
becerileri artar.

* Calisanin kendisine olan giiveni artar; sorunlar1 daha kolay ¢ozer; mesleki
becerileri gelisir.

» Calisan isinde daha faydali olur; isine kars1 daha olumlu davramglar geligtirir.

e Calisanlar islerini daha fazla sever ve egitimde ogrendiklerini iglerine
uygularlar. Mevcut uygulamalarn etkinligi ve verimliligi artar.

19Margareth PALMER, Kenneth T. WINTERS, insan Kaynaklar, Cev. Dogan Sahiner,
s. 129,
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 Calisanlarin mevcut yetenekleri gelistirilebilir. Bilim ve teknolojinin getirdigi
yeni gelismeler 6grenilerek bilgileri yenilenir.

* Yetenekli kigileri ige almak ve iste tutmak daha kolay olur. Boylece is giicii
devir hiz1 diiger.

* Yonetimin denetim ve kontrol maliyetleri azalir.

s Isletme dig ¢evresine girket imajini giiglendiren ¢aliganlan ile kargt ¢ikabilir.
Pazarlama faaliyetlerinde rakiplerine kargi iistiinliik saglayabilir20. |

Egitim, egitime katilan1 degistirmeye ¢aligir. Ancak calisanin yeni edindigi bilgi
ve beceriler, bulundugu cevreye uyarlanmazsa, herhangi bir degisiklik yaratamaz.
Bilgiler, caliganin etkin oldugu 6zel diinyasina baglanmali ve onun daha onceki
bilgilerine eklenmelidir. Burada uyarlama kelimesi bir uyum iglemini aciklamak i¢in
kullanilmaktadir. Boyle bir iglem, yeni bilgi ve beceriyle tanismanin disinda pekgok
konuyu kapsar.

Egitimin igletme yonetiminde 6nemi konusunda vurgulanmasi gereken bir diger
nokta, caliganlarin yetenek ve ozelliklerinin gelismesiyle ¢alisanin ise uyumunun
artmasidir. Boylece, calisan ile ig arasinda biitiinlesme biiyiik Olgiide

yaygmlagmaktadir?!,
1 .2. i§letm¢_§lérde Egitimin 'Ba‘§ar151

Digaridan gelen etkiler ve ister, kisinin icinden gelen duygular, sinirh bir bakig
agisinin ve yetersiz bir tecriibenin olmasi, kisisel ilgi alanlar 6grenmenin bagar
diizeyini etkiler. Bu nedenle, igletmelerde yapilan egitim faaliyetlerinin bagarili olmas:
icin gu konulara 6zel bir 5nem verilmelidir.

» Egitim, ¢aliganin ihtiyaclarina gore diizenlenmeli ve bigimsellikten uzak
olmalidir.

* Yoneticiler ve caliganlarin onerilerine yer verilmelidir.

» Farkli egitim yontemleri arasinda se¢im yapma imkan saglanmalidir.

Bu bakimdan isletme yoneticilerine biiyiik gorevler diigmektedir. Egitim sadece
okullarla sinurh degildir. Egitimin yeni bilgi toplumu gergekligi karsisindaki toplumsal
amac1 ve toplumsal sorumlulugu vardir. Bunlardan biri de egitimin artik okullar ile

sinirli kalmayacagld1r22.

20Erdogan TASKIN, Egitim ve Geligtirme, istanbul 1997, s. 16.

2ljlhan ERDOGAN, isletmelerde Davrams, 1.U. Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisad
Enstitiisii Yay., 1993, s. 98.

22john NAISBIT, Patrica ABURDENE, Mega Trends 2000 Biiyiik Yonelimler, Cev.
Erdal Giiven, 1990, s. 207-208.
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Igveren konumundaki her kurumun egitimcilik yapmasi da gerekir. Japonya’daki
devlet kurumlar ve ticari igletmeler gibi biiyiik igverenler bunu gimdiden kabul
etmistir. Amerika’da ise, ticari kuruluglar, devlet kurumlari, silahli kuvvetler gibi
igverenler, caligtirdiklar: kigilerin, 6zellikle de bunlardan egitim diizeyleri en yiiksek
olanlarin egitimi ve yetistirilmesi i¢in, biitiin okul ve iiniversitelerin, birarada
harcadiklan kadar para ve ¢aba harcamaktadir.

Amerika’da igletmeler, isyerinde egitim icin yilda ikiyiiz milyar dolar harciyor.
Bu sistemin biitiin Amerikan, ilk, orta, lise ve yiiksekokullar sistemi kadar biiyiik
oldugu ileri siiriilmektedir.

1.3. isletmelerde Egitim ihtiyac:

Bir yoneticinin insan kaynaklarini nasil kullanabilecegi konusu igletmeler icin
olduk¢a onemlidir. Y Onetici kigileri, 6zelliklerine, yeteneklerine ve bazi sinirlamalarina,
kuvvetli ve iistiin yonlerine, igletme i¢inde uygun bir gorevde veya uygun bir yerde
degerlendirecektir. Ancak, insanin siradan bir kaynak olmadiginin unutulmamasi
gerekir. Ciinkii insan aklini kullanir, diigiiniir, hayal eder, yaratir, iiretir, inanir ve igine

kendini vererek igiyle biitiinle§ebilir23.

Isletmelerde insan giiciiniin verimliligini yiikseltmek; ozellikle ig sagligi, is
giivenligi, kazalardan korunma, acil yardim ve benzeri konularda ¢alisanlarin egitilmesi
gerekir.

Caliganlarin egitim ihtiyaci baglica su noktalarda ortaya cikar2*;

e Caligan, yapmakta bulundugu igin tehlikelerinden haberdar edilmeli; s6zkonusu
tehlikelerin bilincinde olarak gerekli tedbirleri almalidur.

» Tehlikeleri sezmeli ve tanimlamalidir.

* Bu 6gelerin kendi saglig1 iizerindeki olumsuz etkilerinden haberdar olmahdir.

» Saghiginin etkilendigine dair belirtileri hemen, yoneticisine ya da saghk
merkezine bildirmelidir. ' _ _

« Uygun isyeri bakimi ve temizligini saglamahdlr. Olay ¢ikmasi beklenmemelidir.

* Calisanlar, koruyucu arag ve geregle, kisisel koruyucularin, 6nemini bilmeli ve
bunlarin kullaniminda israr edilmelidir.

Diger taraftan ¢aliganlarin da kendilerini gelistirme ¢abasi yoksa, hi¢ bir igletme
verimli bicimde calisamaz.

23TASKIN, ag.e., s. 21.
24Necmettin ERKAN, isletmelerde insan Giicii Verimliligi I¢in, Milli Prodiiktivite
Merkezi Yayini, Ankara, 1989, s. 43-44.
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Egitimbilimcilere gore, her igten beklenilen verim egitimden de beklenmelidir.
Egitimin malzemesi insandir. Bu ¢ok degerli bir malzemedir. Ciinkii herseyin degeri
insana baglidir. Verimli insan, egitimin iiriiniidiir. Bir bagka sdyleyigle egitimin

verimidir?>.
- 1.4. Gelecekte i§lefmeler ve Bilgi

Gelecegin igletmeleri daha iyi egitim gormiis, daha bilgili calisanlan istihdam
etmek ve calisanlarina da daha iyi egitim vererek mevcut bilgi diizeylerini gelistirmek,
is becerilerini arttirmak zorunda olacaktir. Gelecek "bilgi insanlarinin" elinde olacaktir.

Isletmelerde galisanlar artik bilgi iscileri olacak; olugturduklan biitiinliik i¢inde
zamanla yonetenler durumuna gelecek ayrica lider olmalar da gerekecektir. Ihtiyag
duyulan egitim sistemi, bilginin sorumlulugunu da vurgulamak zorundadir. Bilgi
insanlari bu konuda sorumluluk almayi 6grenmek durumundadir.

Yonetim, bu sorumlulugu alirken, isletmede calisanlarin da katildiklar:
egitimlerde en yiiksek faydayi saglamak ve elde ettikleri bilgileri 1srarla uygulamak
konusunda etkili olmak zorundadir. Bu nedenle, egitime katilanlarin 6ncelikle 6g§renme
konusunda istekli olmas: gerekir.

1.5. isletmelerde Egitim Uygulamalar:

Egitimde dgrenilenler uygulama ile pekistirilmez veya takviye edilmezse, geride
egitime katilanlara, kisa tanigmayi hatirlatan kiiciik bir ani kalir. Giiniimiizde igletmede
yapilacak bir egitim caligmasina karsi, ¢ok az sayida iist diizey yOneticisi tavir
almaktadir. Artik, herkesin istenilen beceriye sahip olamayacagi kabul edilmektedir.
Yoneticilerin ve diger calisanlarin ig alanlarinda egitilmesi bagariy1 ve verimi arttiran
onemli bir unsur olmugtur. Giderek hizlanan degisim ve yenilenme siirecine ayak
uydurabilmek i¢in egitim gerekli goriilmektedir. Fakat ne yazik ki, sirketlerde egitime

geleneksel isletmeler degil, cagdas isletmeler 6nem vermektedirler20.

Isletmelerde verilen egitimin pekistirme ve uygulama olanag: egitimden elde
edilen kazanglari maksimum diizeye getirecektir. Ancak egitim programlarinin ve
egitimci danigmanlarin Kalitesi egitimden elde edilen faydalan etkilemektedir. Bruce
Joyce’un Kolombiya Universitesi’nde yaptigi 6l¢iimleri gozoniinde bulundurursak
egitim programlarinin ¢ogu igin konferans odasindan igyerine olan maksimum bilgi
transferi sadece % 13 tiir. Tabiiki, % 13 hicbir gey 6grenilmemesinden ¢ok daha iyi
olabilir.

25gaffet BILHAN, Egitimde Verimlilik, Verimlilik Dergisi, 1992, s. 55.
26{smet MUCUK, Modern Isletmecilik, 1989, s. 283.
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Xerox’un 1980’lerin ortalarinda bu konu iizerine yaptig1 caligma bir egitim
kursunda 6grenilenlerin % 87’sinin li¢ ‘ay sonunda unutuldugunu gostermektedir. Bu
durum Joyce’un bulgular: ile birlestirildiginde ortaya, ortalama bir katilimcinin
programin igeriginin sadece yaklagtk % 10’nunu 6grendigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu da

lic ay sonunda bircok yoneticinin, o kurstan aldiklarinin sadece % 1’inden biraz

fazlasini kendilerine sakladiklar ve kullandiklan anlamima geliyor27. :

Egitim bugiiniin hizla degisen diinyasinda 6nemli rol oynayacaksa,

* Etkili ve dogru yapilacak ihtiya¢ analizine dayandirilmali ve is planinin Kesin
olarak belirlenmis gereksinimlerinin bir parcasi olmalidir.

» Insanlan kesin, ol¢iilebilir, gozlemlenebilir ve 6nceden belirlenmis sonuglara
gotiirecek hedeflerin bir parcas: olmalidir.

 Egitim yerinden ig yerine tam anlamiyla bir bilgi transferi saglayacak sekilde
tasarlanmalidir.

» Isgiicii icerisinde, kendini 8grenmeye adamug bir topluluk olugturmaya, belirgin
sekilde katkida bulunacak iist sinif profesyoneller tarafindan yonetilmelidir.

» Isyerinde bilginin dogru ve siirekli olarak uygulanmasini saglamak amaciyla
egitimin etkileri ve devamlilig1 sadece bir kere degerlendirilerek olarak ol¢iilmelidir.

* Siirekli yiiksek performans icin verilen maddi olan veya olmayan &diillerin,
tarafsiz olarak verilmesi gerekir.

-« Egitim ig planinin gerceklesmesi icin yaptigi bellrgm katk1y1 sayisal olarak

gosterebilmelidir.

Egitimin, hizla degigen pazar gerceklerini gézoniine almayan ve sadece birtakim
ihtiyaclari kargilamaya yonelik bir ek olarak goriilmekten ¢ikarilmasi ¢ok onemlidir.
Egitim plani, acik ve uzakgoriiglii bir ig planina kesin olarak dayandirilmadikga, gercek
hedefine ulagamaz. Giingegtikge artan rekabet ortamima ve gegicilige sahip bir pazarda,
is plani devrimin evrim ile uygulanmasini gerektirdi. Bu, degisim hizinin, miigterinin
degisen ihtiyaclari ile aym anda veya onun oniinde olmasi gerektigi anlamina gelir.
Aym zamanda degigim hizinmn yiiriitenlerin ona yetisebilecegi bir hiz ile olmas:
gerekiyordu. Bu, saglanmasi gereken cok ince bir dengedir. Dengenin
saglanmasindaki bagarisizlik, dnceden miikkemmel olan kuruluglarr kimi zaman
olumsuz gekilde etkilemigtir. '

1.5.1. Egitim ve Gelistirme Programi

Her egitim programnin iginde bulunan modiil, 6zel olarak tammlanmig ig ve
kisisel ihtiyaclan kargilamak iizere geligtirilir. Hedefler agik ve anlagilir 6nceden
tasarlanmis ve tanimlanabilir sonuglar olarak ifade edilirler. Program tasarim ve
sunumundaki siirekli gelismeler ile egitim, kisi ve takimlarin gosterdikleri dl¢iilebilir
gelismis performanslari yoluyla karliliga dogrudan katkida bulunabilir. Siirekli olarak

27Tom LAMBERT, Kilit Yonetim Coziimleri, 1998, 5.250-251.
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gelistirilen egitim prosesleri yoluyla maliyet tasarruflari elde edilebilir.

Frizzel Financial Services Ltd. egitim programlarini gelistirilmesi icin belirlenen
yontem su sekildedir:

* Egitim ihtiyaci uygun yonetici(ler) tarafindan karara baglanir.

* Programlar, iist takimin destegini saglayacak sekilde, miidiir ve dlrektorler
tarafindan tanimlanir ve kararlagtirilir.

 Katilicimlarin program sonrasi davraniglarini belirleyen hedefler tespit edilir ve
egitim bu hedeflere ulagilacak sekilde tasarlanir.

e Egitim metodlar1 ve malzemeleri katilimci sayisi ve belirlenen hedefler ile
uyumlu olacak sekilde segilir.

* Egitmenler secilir ve egitilir.

» Egitmen verimliligi degerlendirilir. Ihtiya¢c durumuna gore metod ya da insan
giiciinde gerekli ayarlamalar yapilir.

* Programlar kontrol edilir, yeniden gozden gecirilir ve gerekli degisiklikler
yapilir.

* Potansiyel katilimcilar ve yoneticiler, egitimin hedef ve sonug:larlmn tam olarak
anlagildig1 garantilenecek sekilde yerlestirilirler.

* Katilimeilar segilir ve egltlm oOncesi anketine tabl tutulurlar.

. Egmm tamamlanur.

» Katilimcilarin program kar§131ndakl tavri ve katilimeinin program sonrasi
davraniglarindaki uygunluk ve verimlilik denetlenir. Artan verimlilige katki olacak

sekilde hedeflerin ne oranda gerceklestirildigi sayisal bir hale getirilir ve kaydedilir?8.

Etkili egitim profesyonel egitimcilerin ve ayni sekilde profesyonel yoneticilerin
ortak sorumlulugudur. Is planina kargi ciddi bir sekilde ihtiyaglarin analizi, etkili egitim
ve Ogretimin hedeflerinin tanimlanmasi, kapsamli ve katilimct bir egitim ve esli egitim
icin harcanan zaman onemsiz olarak goriilemez. Maliyetler yiiksektir. Ancak bunu
yapmamanin maliyeti daha yiiksektir.

1.5.2. isletmenin Stratejik Egitim Siireci

Strateji kavrami planlama ve hazirlik siirecleriyle ilgilidir. Gelecegin tahmin
edilmis veya tanimlanmug ihtiyaglarini kargilamak ve kaynaklardan en uygun gekilde
yararlanmak i¢in bir plan olarak goriilmektedir.

Isletme egitiminde boyle bir stratejiyi gerceklestirmek i¢in baglama noktasi,
ogrenme ihtiyaglarinin agik olarak tanimlanmasini, sonra bu ihtiyaglari karsilayacak
egitim programlarinin ve iriinlerinin belirlenmesini ve son olarak da egitimi

yapabilmek icin gerek duyulan kaynaklar tanimlar??,

28] AMBERT, a.g.e., s. 255.
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Olugturulacak her egitim stratejisi, oncelikle 6grenenin ihtiyaclarim saglamalidir.
Ancak bu sekilde igletmelerin de ihtiyaclarini kargilayabilir.

1.5.2.1. Ogrenme Ihtiyaclarimin Tammlanmasi: Egitim siireci,
calisanlarin 68renmesine yardim etmek, mevcut durumdan arzulanan duruma tagimak
icin onlara yardim etme siirecidir. Giiniimiizde uzmanlagmig bilgisayar sistemleri,
caliganlarin sorulara verdigi cevaplardan yararlanarak 6grenme ihtiyaglan analizini hizh
bir sekilde yapmaktadir. Ogrenme ihtiyaclan analizi uzman kisiler veya uzman
bilgisayar programlan kullanilarak tanmlandiktan sonra ihtiya¢ duyulan egitim
programlar ve iiriinlerinin yaratilmasi safhasina gecilir.

1.5.2.2. Egitim Programlar1 ve Malzemeleri: Egitim
malzemelerinin gercekgi bir sekilde tanimlanabilmesi i¢in egitim ihtiyaclarinin bilinmesi
gerekmektedir. Bagarili olmak icin, 6nce igletmenin, insanlarin ne 6grenmeleri ve
caliganlarin ne 6grenmeyi istediginin bilinmesi 6nemli olmaktadir. Egitim programlari
ve malzemeleri bunu saglamak icin tasarlanmali ve olugturulmalidir. Ogrenme merkezli
egitim icin egitim malzemelerinin yazilmasi ¢ok ©Onemlidir. Biitiin egitim
malzemelerinin en temel amaci egitime katilanlarin arzu edilen bilgi ve becerileri kolay
ve cabuk bir gekilde 6grenmesini saglamasidir.

1.5.2.3. Egitim Kaynaklar1 ve Egitim Yonetimi: ilgl.etmenin.'
ihtiya¢ duydugu dogru ozellikleri tagiyan egitimcilerin gorevlendirilmesi, calisanlara
ogrenme firsatlarinin uygun kalitede saglanmasi, her zaman i¢in olduk¢a zordur.
Insanlar esittir isletmedir. Ancak, egitimin temsil ettigi insanlara yatirim yapilmasi

konusu, igletmelerde hemen hemen her zaman diisiik bir oncelik tagir30

Egitim konusunda, karar almaya dogru yonelen bir strateji siireci, agagidaki

asamalari izlemek zorundadir3!.

1. Strateji siireci, agikga ifade edilmis igletme ihtiyaclarina yoneltilmelidir. Bunun
anlamy, igletme amaglarinin gelecekteki arzu edilen duruma gore diizenlenmesidir. Bu
nedenle, igletmenin amaclari agik ve hesaplanablllr bir gekilde belirtilmelidir.

2. Gelecekteki arzu edilen durum belirlendikten sonra, buna ulagmaya engel
olacak biitiin muhtemel sorunlar: aragtiran bir degerlendirme yapilmalidir. Muhtemel
sorunlarin belirlenmsesinde makine, yontemler, malzemeler ve insan giicii agisindan,
biitiin sorunlar ortaya konmalidir.

3. Biitiin muhtemel engeller ortaya ¢ikarildiktan sonra, su konularla baglantili

29Trevor BENTLEY, The Business of Training, The McGrau-Hill Training Series,
Londra, 1990.

30BENTLEY, a.g.e., s. 29.

31Brian THOMAS, Total Quality Training, The McGrau-Hill Training Series, 1992,
s. 165.
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olarak insan kaynaklar analiz edilmelidir:

* Malzeme ve makinelerde meydana gelen degismeler
* Calisma yontemleri ve sistemlerinde gereken degigmeler
* Calisanlar ile ilgili degismeler

4. Insan kaynaklar1 uygulamalari nerede .gerekliyse orada arzu edilen durumla
baglantil1 6zel yetenek taleplerine doniigtiiriiliir.

5. Ozel yetenek talepleri tammlandiktan sonra, bununla baglantili bagariy:
gerceklestirecek olan, dgrenme siirecinin gozoniine alinmasi gerekir. Bunlar,
isletmenin egitimleri olabilecegi gibi, ig baginda egitim ile igi 6gretmeye yonelik diger
egitim yontemleri olabilir.

6. Bu 0grenme siirecinin igyerinde uygulanmasinda ydneticilerin gorevleri,
ozellikle acik olarak belirlenmeli ve etkin iletigim kurulmasi saglanmalidir.

1.5.2.4. Isletmenin Egitim Stratejisi: Eger isletmeler, yiiksek
derecede motive edilmig, cagdas yaratic1 ve verimli bir iggiicii istiyorlarsa bunu
hazirlamaya simdiden baglamali ve gelecegin stratejisini yaratmalidir.

Isletmenin dncelikle iyi diigiiniilmiig giiclii bir egitim stratejisi olmalidir. Boyle
bir yaklasim, gelecegin stratejisinin yaratilmasinda yardimci olabilir. Bu noktada
isletmenin egitim stratejisi cok Gnemli anahtar gorevler iistlenir.

Egitim denetimi, 63renme ihtiyaclar analizi, egitim yaklsimi (programlar ve
iiriinleri), 6grenmenin yonetimi ve egitim yatirimi, konularin1 kapsayan ayrintili bir
belge iizerinde igletmenin egitim stratejisi gosterilir.

Egitim stratejisi, kisa, orta ve uzun dénemler i¢in hazirlanir. Kisa dénem egitim
stratejisi, en onemli ihtiyaglarla, bir bagka deyisle, o sirada mevcut olan sorunlarla
ugragmalidir. Orta donemde performans hedeflerine erigmek icin ihtiya¢ duyulan 6zel
niteliklerin zenginlestirilmesine, uzun dénemde ise caliganin ve igletmenin gelismesine
agirlik verilmelidir. :
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UCUNCU BOLUM
YONETICI EGITIMI
1. YONETICI EGITIMININ ANLAMI VE ONEMI

- Orgiit ve igletmelerin say1 agisindan ¢ogalmalari; gelismeleri, rekabet k0§ullar11i1n
farklilagmasi, ¢ikar grup ve ziimrelerinin artmast, giiclenmesi gibi etmenler yoneticiye
olan talebi, nicelik ve nitelik bakimlarindan arttirmigtir.

Orgiit ve igletmeler, personel ihtiyaclarini iki kaynaktan saglamaktadirlar.
Birincisi dig kaynaklar ikincisi ise i¢ kaynaklardir. Orgiitler icin ikinci kaynak giderek
onem kazanmaktadir. Bunun sonucu olarak igletmelerin bir personel egitim planini
yapmasi, uygulayacak orgiitii kurmasi ve bunlar i¢in harcamalar1 yiiklenmesi
gerekmektedir.

Sozkonusu igler insan kaynaklar1 departmanlarinin sorumluluklar: altinda goriilse
de gen¢ yoneticilerin secilme, degerleme ve yetigtirilmeleri konusu iist kademe
yOneticilerinin ¢ok yakin ilgisine gereksinim gosterir.

Yonetim iglevi, niteligi bakimindan genis ve derin bilgi, yetenek, ve tecriibeyi .

gerektirir. Bunlar ise, en iyi bi¢imde, iyi bir iistiin yaninda ve izninde ¢aligmakla elde
edilir. Ancak, iistiin 6gretmenlik etmesi durumunda, zamanin biiyiik bir kismini
astlarini yetigtirmege harcamasi gerekecektir. Bununla birlikte yoneticinin diger islev ve
gorevlerine ayirabilecegi zamanin aleyhinde goriilen bu durum gercekte, uzun siirede
iiriiniinii comertge verecektir. Oyle ki bir yoneticinin kurulusa en biiyiik hizmeti,
gorevini gerektigi gibi yaptig1 konusunda en kuvvetli kaniti, kurulugun geleceginin

kendilerine giivenle teslim edilebilecegi yetenekte kisiler yetistirmis olmasidir32,
2. YONETICI EGITIMI VE GELISiMi ILE ILGILI KAVRAMLAR
2.1. Egitim

Giiniimiiz diinyasinin dinamik yapis1 igerisinde insanoglunun en temel
gereksinimi belki de egitim olarak karsimiza gikmaktadir. Oylesine bir egitim
saglanmalidir ki, cagin zaman boyutunun hizli degisimine hem ayak uydurmak olanakli
olsun, diger yandan da, hep yenilenen, gelecege yonelen ve gelisen 6zelligini siirdiiren
bir yapiya ulagsin.

"Egitim, bireyin davraniginda kendi yagantisi yoluyla ve kasith olarak istenen
degisimi meydana getirme siirecidir"33. Boylece bireyin davraniglarindaki degisme

32Kemal TOSUN, sletme Yonetimi, 1992, s. 422
33Selahattin ERTURK, Egitimde Program Gelistirme, Ankara, 1975, s. 12.



33

toplumsal degisme siirecini de baglatma nedeni olacaktir34. Son yillarda degisme
terimi yerine, daha cok dikkat c¢ekici olan yenilik terimi kullanilmaya baglanmigtir. Bu
anlamda yenilik, 6nceden tasarlanmug belirli bir degigmedir ... yenilik, bir rastlantidan

cok istenmis ve planlanmig bir eylemdir3®. Boylece buradan ortaya ¢ikan sonug,
yenilik ile degisim ifade edilmek istenmekte, bu degisimin kontrollii ve yonetimsel

ozelligi de goz ard1 edilmemektedir. Ciinkii onemli olan bu egitimle saglanmak istenilen

planli degisim, gelisim ve yenilik kontrollii, bilinen ve boylece planli ve sistematik
olarak belirlenen hedeflere de yoneltilmis olmalidir.

Ancak; planlari yapacak kigileri yetigtirmedikce, bu planlari ige doniigtiirecek her
diizeydeki yoneticileri hazirlamadikga ve personeli planlar dogrultusunda igbirligi
yapabilecek bicimde egitmedikce hicbir degisim cabasi bagartya ulagmayacaktir. Yeni

-fikirler bulmakta ya da yenilikleri uygulamakta basarisiz olan igletmeler giinlimiiziin
kalkinma yariginda geride kalir. Bagka bir deyigle, bagarili bir kalkinma, igletmeyi
degisim bilincine kavusturmaya dayamr. Oyleyse yenilesmenin temelinde egitim
yatmaktad1r36.

Ozellikle burada olduk¢a 6nem kazanan soru gu olmaktadir: Nasil bir egitim ?
Egitimi verirken ezberci, kaliplagmig, yaraticiliktan uzak ve diigiinceyi 6n plana
~ almayan tiim benzeri olumsuzluklar en aza indirmek ve gerektiginde sifirlamaktir.
Boylece dinamik, Yaratlcl diisiinceyi hedefleyen, bilgi yiiklemesi geklinde degil,
kavramaya oncelik veren gelismeci bir egitim olmalidir . Burada boylesi dinamik,
esnek ve gercekgei oldugu kadar akilci egitimi verebilecek nitelikli egitim uzmanina da
gereksinim olmaktadir. Egitimi verirken onu en rahat, olgun ve muntazam olarak ve
egitim teknolojisinin sundugu tiim olanak ve yetenekleri de her zaman kullanma
becerisini 6n plana almalidir. Kisaca, ¢cagdas, modern, gelismeci ve yenilik¢i oldugu
kadar 6zgiirliikgii bir egitim ve boylece yanlizca kisi mutlulugunu degil, toplumlarin
barig ve mutlulugunu goz 6niine almalidir.

Ote yandan egitim ile demokrasi arasindaki iligkiler, egitim yoniinden geligmis
olan iilkelerin 6zgiirliikk¢ii demokrasiyi saglikla siirdiirebildiklerini- ve baski -
yOnetimlerinin geli§memi§'toplumlarda oldugu aciktir. Gergekte egitim, ozgiir bir
toplumda demokratik yagama bilincini uyandirir, gelistirir ve halkin demokratik

yagantiya etkili olarak katilmasin saglar37.

34Yahya Kemal KAYA, Egitim Yonetimi, Kuram ve Tiirkiyedeki Uygulama,
Ankara, 1991, s. 11.

35Ziya BURSALIOGLU, Egitim Sisteminin Yenilenmesi, Ankara, 1975, s. 1.

36yahya Kemal KAYA, Insan Yetistirme Diizenimiz: Politika / Egitim /
Kalkinma, Ankara, 1984.

37Yahya Kemal KAYA, Islevsel Okuryazarhgin Yayginlagmasi, Ankara, s. 38.
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Egitim, Orgiitsel etkilerin kisinin "icine iglemesini " saglar. Kisiyi 6yle degistirir
ki, s6z konusu kimse istenen davraniglari her an verilen yonergelerin etkisi altinda
degil, kendiliginden yapar. Uyelerinde kendi kendine yonetme yetenegi ve orgiitiin
ortak ¢abasini destekleyecek bicimde bagimsiz eylemde bulunma yetenek ve istegi

egitimle arttirilabilir3S.

Kogel ise, egitim ile ilgili diigiincelerinde yetistirme ve gelistirme kavramlarini da
belirtmektedir.

Egitim, yetistirme ve gelistirme kavramlari birbirlerinden tamamen farkh
olmayp, belirli 6l¢iilerde ortak anlama sahip bulunmaktadirlar. Ornegin, genis anlamda
egitim, yetistirme ve gelistirmeyi de icermektedir. Egitim, (education) kapsamu en genig
olan kavramdir. Igletme iginde veya disinda, formel programiar yolu ile veya kendi
kendine, deneyim kazanma yolu ile bir kisinin bilgi, yetenek ve becerilerinde degisiklik
yapma faaliyetini egitim faaliyeti olarak tanimlamak olanaklidir. Bu anlamda egitim bir

degisim siireci olarak karsimiza ¢cikmaktadir3?.

Egitim, hem birey hem de toplum olarak geligme ve ilerlemenin yoludur.
Ozellikle toplumda en etkin ve énemli rolleri iistlenen yoneticilerin egitimi daha da
onemli konular haline gelmektedir. Ciinkii, genelde bircok problemlerin ve
yetersizliklerin temelinde yonetim ve yonetici yetersizlikleri oldugu apacik ortadadir.
Oyleyse, yoneticilerin gorevlerini beklenen bagan dﬁzeyinde gergeklé§tirebilmesi de,
temelde ¢cok miikkemmel ve sistemli bir egitimin sonucunda gerceklesecektir.

Egitimde, yeni egitim teknolojilerden yararlanarak gelisen sartlara ayak
uydurmasi gerektigini vurgular. Lisan laboratuarlar, video, televizyon ve bilgisayar ile
egitim bu teknolojilerden bazilaridir. Bu teknoloji hem egitim konusu, hem de egitime
olanaklar sunan bir aragtir. Ulkeler agisindan insangiiciiniin 6nemi agiktir. Ekonomik
ve sosyal gelisme diizeylerine erigmede 6nemli bir unsur olan insangiicii egitiminin
modern teknolojiden yararlanilarak en verimli bir bigimde gergeklegtirilmesi gerekir.
Yaratici ve iiretken insan tipinin modern teknolojiler aracilif ile gelismelere ayak
uydurmasi zorunludur. Bu da yeni egitim teknolojisinin egitim sisteminde kullanilmasi

ve bu kullanimin yayginlagtiriimast ile miimkiindiir?0
2.2. Yetistirme

Bir zamanlar pedagojide oldugu gibi ancak ¢ocuklar ve gengler icin ilerlemeler

384, SIMON, D.W. SMITHBURG, Victor A. THAMPSON, Kamu Yénetimi, Ankara,
1973, s. 342. ‘ e

39KOCEL, ag.e., s. 19.

40Aylanur ATAKLI, “Bilgisayar Ogreniminde Bilgi Kullanimi”, Amme Idaresi Dergisi,
Ankara, c. 24, s. 3.
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icin yeterli kapasitede tutmak (ki biri kullanilan bir sozciiktii. Etimolojik olarak
yetistirmek, (fransizca "former" bi¢im vermek fiili) tipk: bir heykeltragin algiyla yaptig1
gibi bir bigimi, bir kimseyi yaratmaktir. Bu anlamda genigletilerek, bicim vermek
(yetigtirmek), kisileri belirli gérevlere intibak ettirmek, onlar girigim yapacag ve kendi
kaydedecekleri digerine baglidir) haline doniigtii. insanoglunun bicimlerinin yeniden
yaratiligi, genglesmesi, bilmenin, yapmay: bilmenin ve yapmak istemeni_n bir geligimi.

Iste bizim ¢ok yiiksek bir diizeyde yetistirmede ve yetistirmeden anladigimiz...!

Kogel’in yetistirme konusundaki diigiinceleri de goyledir: Yetistirme (training)
olarak ifade edilen kavram belirli kademelerdeki belirli igleri yapabilmek icin gerekli
olan bilgi, yetenek ve davramiglarin kazandirilmasi siirecidir. Bir iist kademeye
yiikselecek personele, o kademede yapacagi igin gereklerini 6gretmek, yeni alinan bir
makinanin nasil ¢aligacagini 6gretmek vb. gibi yetistirme faaliyetlerine ornektir.
Yetigtirmeyi verimli ¢alismak icin gerekli igleri dogru yapmak (doing things right)
olarak da tanimlayabiliriz.

Uygulamada karsilagilan programlarin biiyiik bir kismi bu anlamdaki yetistirme

programlandir®2.

Biitiin olarak konuya baktigimizda yonetici ve onun yetistirilmesinin ne denli
onemli oldugu da apagik ortaya ¢cikmaktadir. Ozetlersek, gelecekte gerekli olarak
yoneticilerin yetistirilmesi konusu, bir igletme icin o kadar yagamsal 6nemde bir igtir
ki, bag yoneticinin yakin ilgi ve dikkatine o kadar muhtactir ki, onu, yonetim
gorevlerinden biri, giderek en 6nemlisi saymak da yanilgi olmaz. Yonetici personelin
yetigtirilmesi isinin bu 6nemi, ancak son zamanlarda anlasilmis ve giderek bazi

yazarlarca ayr bir yonetim iglevi olarak ele alinmasi geregi duyulmugtur®3.
2.3. Gelistirme

Development olarak adlandiracagimiz kavram ise yetigtirme kavramu gibi belirli
(specific) bir amaci gergeklc§tirmek ve kisa vadeli olmak yerine, yoneticiyi.
organizasyonda degisim yapacak (change agent) bir eleman olarak ele alarak, onun
organizasyonun i¢ yap1 ve igleyisini, toplum igindeki yerini, kendi roliinii daha iyi
gorebilme ve yapabilmesi icin yetigtirilme ve egitilmesini ifade etmektedir. Bu nedenle
geligtirme, yoneticinin "dogru igler yapmast " (doing the right things) olarak
degistirilmesidir®*.

41Goston BERGER, Yéneticileri Yetistirme Metotlari, Istanbul, 1971, s. 8.
42KOCEL, a.ge., s. 19.

43KOCEL, age., s. 21.
44Omer PEKER, Yonetimi Gelistirme, 1. Ders Notu, TODAIE, 1991, S. 32.
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Degisme gercekte hic bir yan ifade etmeyen bir kavramdir. Sosyal degisme bir
amag ya da bir 6l¢iiye gore bir ilerlemeyi ifade edebilecegi gibi bir gerilemeyi de ifade
edebilir. Bu nedenle degisme ile gelisme farkl: iki kavramdir. Gelisme (Evolution) bir
evrim, bir iyiye gidistir. Geligmede bir diizen, saptanan amaclar y6niinde bir iyilesme,
bir daha iyi olug vardir. Halbuki degismede baglangictan farkli herhangi bir sekle gegis
s6z konusudur. Ornegin sosyal hareketlilik bir sosyal degisme, halbuki kalkinma
amacina yonelik fert ba§ina diisen G.S.M.H.’nin (Gayri Safi Milli Hasila) arttirilmasi

bir sosyal gelismedir. Ozetlersek, gelisme istenilen degismelerdir®.
2.4. Ogrenme

Kisinin amaglanan dogrultuda degismesi olarak tanimlayabiliriz. Ornegin,
yoneticiye yeni teknik bilgi kazandirmayi amaclayan bir yetistirme programinda, eger
programdan sonra yoneticinin bilgi diizeyinde arzulanan yonde bir degisme olmugsa
ogrenme gerceklesmistir denilebilir. Burada belirtilmesi gereken, 6grenmenin kigisel

oldugu zaman 68renme gerceklegebildi gidirto.

Giiniimiizde cagdag teknolojik geligmeler o kadar hizli olmakta, bilimsel
gelismeler o denli hizl gelismekteki, biitiin bu geligmeler igletmelerin baginda bulunan
'yoneticileri de o denli hizh ve etkin bir bigimde etkilemektedir. Y 6neticiler, yonetim
konusundaki geligmeleri ve degismeleri yakindan izlemeli bu konuda bilgi, gorgii, -
deneyim ve becerilerini geli§tirmék icin 6grenim konusuna azami agirhiklarin
vermelidirler.

Zamanlarmmn belli bir kismini yeni bilimsel ve teknolojik gelismelere dgrenim
becerilerine vermelidirler.

Dolayisiyla, 6grenme siirekli bir uygulama icinde gerceklegmelidir. Is iistiinde
ogrenme, ¢ok cesitli ara¢ ve faaliyetlerle ilerletilebilir ve hizlandirilabilir; bunlar,
gelismeye yonelik bagarim (performans) degerlemeleri, mesleki planlama, iste
rotasyon, ig gruplari, proje ekipleri, alt kademe kurallan ve 6zel gorevlere katilma gibi
yontemlerdir. Bigimsel egitim ya da yetigtirme programlarma zaman zaman katilma,

tiim yoneticileri geligtirme faaliyetinin biitiinleyici bir par¢asi olmali, bireyin mesleki

olgunlagmasinin sorumlulugu, onunla igveren orgiit arasinda payla§1lma11d1r47.

Y 6netici egitimi, yoneticilerin ¢ok cesitli orgiitsel durumlar ya da kapsamlarda,
genellikle iyi belirlenmemis, ok cesitli gorevlerin iistesinden gelebilmeleri igin, uygun
olan bilgi, tutum ve becerilere dayanan genis bir dizi yetenegi geligtirmeyi amaglar.

45KOCEL, a.g.e., s. 22.

46Fylya AYKAR, Bohdan HAWRYLYSHYN, Yonetici Egitimi Kavramsal Bir
Cergeve, Istanbul, 1981, s. 67.

4TAYKAR, HAWRYLYSHYN, a.ge., s. 12.
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Dolayisiyla, yonetici egitimi gorev ya da oOrgiite dzgii degildir. Egitimin kapsami
yetistirmeden daha genistir ve zaman acisindan daha uzun bir yararlilik 6lcegine
sahiptir. Ayn1 zamanda, bu faaliyet ige ya da goreve degil insana yoneliktir. Egitim
programlarinda 6gretilen seylerin cogu genel bir gecerlilige sahip oldugu i¢gin, bu gibi
programlar ¢ogunlukla igletmenin digindadir ve dyle olmalidir. Bunlara bir¢ok degisik
Orgiitler insanlar katilir ve boylece farkli igletme orgiitlerdeki uygulama ve yapiyi
kargilagtirma firsatini elde etmis olurlar. | |

Yonetici yetistirmenin amaci olduk¢a 6zgiin ve hemen yarar saglayacak
becerilerin gelistirilmesidir. Insanlari iyi belirlenmis gorev kapsamlan icinde iyi bilinen
isleri yiiriitmeye hazirlamak hedef alinir. Birgok igletmede kullanilabilen becerilerin
geligtirilmesi icin igletme dig1 programlarla yonetici yetistirilebilirse de igletmeye 6zgii
uygulamalarin 6gretilmesi gerektigi zaman, yetistirme programlar1 normal olarak
igletme icinde diizenlenir. Faaliyetin tiimii, insanlar1 belirli igleri yapabilmeye
hazirladigi i¢in, ige yonelik diye tanimlanabilir.

Yonetici gelistirme, yoneticileri bireyler olarak yetistiren, olgunlastiran ve
profesyonel yonetici olarak iglevlerini bagsarmasi icin yeteneklerini gelistiren tiim
karmagik siireci kapsar. Bu hergeyden once, gorev basinda deneyim gecirerek
Ogrenmeyi icerir. Yonetim, uygulamaya yonelik bir meslektir.

Boylece buraya kadar 6zellikle egitim, yetistirme, gelistirme ve 6grenme
kavramlarim ayn1 ayr inceleme olanag ortaya glkm1§t1r.' Burada ozellikle vurgulanmaya
caligilan konu yonetici egitiminin giin gectikce daha ¢cok 6nem tagiyan bir konu olarak
karsimiza ¢ikmakta olugudur.

Ozellikle yonetim teknolojisi de hizla degigmekte ve geligmektedir. Bu teknoloji
icinde yoneticinin egitimi de geligen teknolojinin gereginin yapilmasini haklt
kilmaktadir.

Esasen ¢agimizin yonetim teknolojisindeki en carpici gelisgme yonetim anlayiginimn
yerini liderlige terketmesi biciminde belirginlegsmektedir. Diine kadar sosyo-teknik
sistemlerde kontrolii saglamak icin yeterli goriilen yonetim anlayisi, ¢agimizdaki hizli
degigsimden kaynaklanan gereksihimleri kargilamakta yetersiz kalmaya baglamigtir.
Sistemlerde faaliyetleri kontrol altinda tutmak, bagka bir anlatimla igleri normal
seyrinde yiiriitmek, caliganlarin mekanik olarak algilanmasina neden olmaktadir. Bu
bakis agis1, bagari icin gerekli olan, insanlarin elinden gelen en iyiyi yapmalarina ve
hizl1 degisime ayak uydurmalarina olanak tanimamakta, ayrica organizasyon liyelerini
de tatmin etmemektedir. Insanlara, belirli iglevleri yerine getiren mekanik sistemler
olarak bakmak; esasen insanin mutluluk, tatmin ve refah icin var olan bilim ve
teknolojinin amacina da ters diigmektedir.Gelecekte liderden beklenen ii¢ temel iglev

vardir. Yetigtiricilik, 68reticilik ve kolayla§t1r1c111kt1r48.

4“BMustafa BASARAN, “Sistem Miihendisligi: Yirmibirinci Yiizyilin Liderlik Teknolojisi”,
Ankara KHO Dergisi, c. 1, S. 1, s. 26.
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3. YONETICI EGITIMININ GEREKLERI

Bir igletmenin begeri kaynaklarinin etkinliginin arttirilmasi icin egitim
faaliyetlerinin ihtiyaclari karsilayacak yonde diizenlenmesi ve uygulanmasi gereklidir.
Bir igletmenin egitim ihtiyacinin saptanmasi belirli aragtirma ve incelemelerin yapilmasi
ile miimkiin olur. Egjtim ihtiyacinin saptanmasinda baslica iki yontem kullaniimaktadir.
Ilk agamada igletmede mevcut tiim gorevlilerin veya belirli gorev gruplarinin egitim
ihtiyaclarimn neler olabilecegi konusunda genel bir inceleme yapilir. Ikinci asamada da
isletmede mevcut her gérev ayn ayr incelenir ve her gorev icin gereken bilgi, beceri ve

tecriibe saptanmaya caligilir®®.

Egitim ihtiyacinin saptanmasindan sonra hangi egitim faaliyetlerine oncelik
verilecegine ve egitime hangi kademeden baglanacagina karar vermek gerekir. Oncelik
verilecek egitim faaliyetleri konusunda goriis birligi yoktur. Isletme icinde egitim
faaliyetlerinin etkinligini ve siirekliligini saglamak amaciyla yoneticilerin desteginin
gerekli olduguna inananlar egitim caligmalarinda iist diizey yoneticilerin egitimine
oncelik verilmesini savunurlar. Bazi diigiiniirler de alt diizey ile igletmenin iist diizey
yonetimi arasinda baglantiy1 saglayan kademe olugu nedeniyle bazi 6zellikler gosteren
orta diizey yoneticilerinin egitimine Oncelik verilmesini nermektedirler. Teknolojik
gelismelerin ve iiretim tekniklerinin hizla geligtigi i§letrhelerde ise alt diizey
yoneticilerin yetenek, bilgi ve becerilerini yenilik ve gelismelere uyduracak nitelikte
egitim faaliyetlerini kapsayan alt diizey yOneticilerin egitimine oncelik verilmesi
gerekmektedir?0. Goriildiigii iizere, yonetici egitimine hangi diizeyden baglanacag:
konusunda fikir birligi olmasa bile i§létmenin en fazla hangi alanda egitime ihtiyaci
varsa o diizeydeki egitime oncelik vermesi gerektigini ileri siirenler cogunluktadir.
Ancak bu ihtiyacin belirlenmesi konusunda da goriis birligi saglanamamaktadir.
Egitime ihtiya¢ duyan yonetici sayisinin fazla oldugu diizeyde egitim ihtiyacinin fazla
oldugunu ileri siirenler oldugu gibi; yetersizlik nedeniyle islerin en fazla aksadigi
diizeyde egitim ihtiyacinin fazla oldugunu savunanlar da vardir. Sunu da unutmamak
gerekir ki orta ve alt diizeydeki yoneticilerin is bagarisi somut olarak iyilestirilmedikee,
iist diizeyin ig bagarist da etkisiz olacaktir. Bunun sonucu olarak, iist diizey yoneticilere
yapilacak egitim genis l¢iide boga gidecektir. Bu itibarla, isletme etkinliginin 6nemli
bir 6gesi de her diizeydeki yoneticilerin egitim faaliyetleri aracilifi ile

gelistirilmesidir!.

49Ferhat SENATALAR, Personel Yonetimi ve Beseri ili§kiler, Istanbul, 1978, s.
175.

50SENATALAR, a.g.e.,s. 176.

5lponald B. MILLER, Personal Vitality, Addison Weslay Publishing Co.,
Massachusetts, 1977, s. 156-157.
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Bu agamada egitimde hangi konuya oncelik verilecegi konusuna girmeden
caligmamiz kapsamu i¢inde kalarak egitim gereklerini daha ayrintili olarak agiklamaya
caligalim.

| Caligmamizda yoneticilerin egitim gereklerini ti¢ gruba ayirmaktayiz. Bu gerekler
sunlardir o ' |

* Teknik gerekler
* Beseri gerekler
* Kavramsal gerekler

3.1. Teknik Gerekler

Teknik gerekler her ig alani icin bir ihtiyac olup, igin nasil yapilacag: ile ilgilidir.
Belirli bir konuda kisinin sahip oldugu teknik uzmanlik bilgi ve analitik yetenegin yine
o konu ile ilgili alet ve tekniklerde uygulanip, kullanilabilmesidir. Bu yetenegin
Ozellikle dogrudan iscilerle iligki halinde bulunan alt diizey yoneticilerde bulunmasi

gerekir2,

Farkli yonetim gorevlerine hazirlanan ydnetici adaylarina, ilgi alanlarinda

_ uzmanlﬁk'bilgile;i kazandiracak farkli bir programm‘yararl olacaktir’3. Alt diizey
yoneticileri egitimin amaglar: genellikle kiginin teknolojik kapasitesinin geligtirilmesi ve
kendi icinde olugan problemlerle ilgili olmaktadir. Gelecekte gesitli yonetim
diizeylerinde gorev alacak olan bu yoneticilerin egitimi daha fazla sorumluluk
tagiyabilmelerini saglamak ve oOrgiit icinde kargilagtiklari sorunlar daha kolaylikla

halletmeleri yoniinden onemlidir>4.

Iscilerle dogrudan iligki halinde olan ve siirekli yapilan isi kontrol etme
durumunda olan bu yoneticilerin daha ileri diizeylerde alacaklar1 sorumluluklar
kolaylikla kabullenebilmeleri icin bu seviyede teknik bilgilerin iyi bir sekilde
gelistirilmesi gerekir. Yonetim diizeylerinde yiikseldikge teknik gereklerin nisbi 6nemi
giderek azalmaktadir. Ciinkii iist diizey yoneticileri isin yapilis sekli ile ilgilenmeyip
daha ¢ok bir biitiin olarak igletmenin yonetsel faaliyetleri ile ilgilenmektedirler.

3.2. Beseri Gerekler

Teknik gereklerin siiregler ve maddesel varhiklarla ilgili olmasina kargilik, beseri

32Ginan ARTAN, “Isletmelerde Artan Yonetici Gereksinmesi ve Yonetici Yetigtirilmesi
Sorunu, Eskisehir I.T.[.A. Dergisi, C. 13, S:2, s. 84.

33KAYA, Egitim Yonetimi..., s.239.

540sman TELIMEN, Yiiksek Kademe Yéneticilerinin Egitimi ve

Gelistirilmesi, Bastimig Doktora Tezi, s. 21.
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gerekler, kisilerle ilgilidir. Bu becerisi gelismis bir yonetici kendisinin, bagka kisiler
hakkindaki tutum, varsaymm ve inanglarinin farkindadir. Bagkalarinin kendisinden
farklr goriis acilari, algilar1 ve inanglari oldugunu kabul ettidinden, bagkalarinin séz ve
davranglari ile gercekten ne demek istediklerini daha kolay anlayabilmektedir. Bu
beceri igletmenin biitiin yonetim diizeylerinde onemli olmakla birlikte alt ve orta

diizeylerde daha ¢ok 6nem kazanmaktadir>d. Ancak orta diizey yoneticiler astlar ile
iist diizey yoneticileri arasinda baglantiy: saglayan yonetim elemanidirlar.

Orta diizey yoneticiler astlar arasinda takim calismasinin diizenlenmesi, tiirlii
anlagmazliklarin ¢6ziimlenmesi, boliimlerle ilgili planlar ve yonergelerin hazirlanmasi
vb. iglerin sorumlulugunu tagirlar. Isletmede iligki halinde bulunulan kisilerle
anlagarak, isin etkin bir bicimde yapilabilmesi orta diizey yoneticilerin bu ortaklaga
calisma olanaklarimi yaratabilmesine baglidir. Bu da ancak yoneticilerin bu alanda iyi
yetismis olmalari ile gergeklestirilebilir. Astlar arasinda olusacak anlagmazliklar ilk
¢oziime kavusturacak yonetim diizeyi yine orta diizeydir. Fakat begeri beceriye sahip
olmayan bu yoneticiler sorunun neden kaynaklandigini anlamayacak ve problemin
kékenine inemeyecektir. Ornegin; alt diizey yoneticilerinden biri digerleri ile daha evvel
cok iyi gecinebiliyorken bir boliimden alinip daha az kiginin ¢aligtigi diger bir boliimiin
bagina getirildiginde huzursuzluk gostermesinin nedenlerini ancak begeri konularda
egitim gbrmiis orta diizey yoneticisi anlayabilir. Ciinkii bu kisi emrinde daha fazla kisi
caligmasmi bir statii simgesi olarak kabul etmigtir. Bagarisiz goriildiigii icin bu goreve
getirildigi fikrine kapllmlgolabilir. Oysa iist diizey yéneticiler‘ bu béliimde sahip
oldugu teknik becerileri nedeniyle verimliligi arttiracag: diigiincesindedir. Igte begeri
konularda egitim gormiis bir orta diizey yoneticisinin bu sorunu zamaninda fark ederek
bu asta gorev degisikliginin terfi etmesini engelleyen bir etmen degil de aksine
getirildigi boliimde gosterecegi bagarilar sayesinde daha cabuk terfi imkam
saglanacagini izah etmesi gerekir.

Kisacasi bir igletmede ekonomik ¢aba gosteren kisi yaptigi is ile ilgili olarak
smirli sayida da olsa insanlarin olusturdugu beseri iliskiler sistemine dahil olacaktir.
Kisi bu sisteme dahil oldugu andan itibaren diger kisileri etkileyecek ve onlardan
etkilenecektir. Igletme iginde kargilikli olarak birbirlerini etkileyecekler, formal isletme
kurallar1 yaninda informal davranig sekillerini yani igletme alt kiiltiiriini
olusturacaklardir. Iste ¢calisanlarin dahil oldugu bu alt kiiltiire]l sistemin yani begeri
iligkiler sisteminin igletmenin yararina olumlu yonde degistirilmesi iyi bir egitim
programi sayesinde kendisine begeri yetenek kazandirilmig orta diizey yOneticiler

tarafindan saglanacakt1r56.

55Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Istanbul, 1984, s. 23.
36Sinan ARTAN, a.g.e., s. 46.
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3.3. Kavramsal Gerekler

Kavramsal gerekler igletmedeki cesitli boliimlerin birbirleriyle olan iligkilerini,
birinde meydana gelen degisikligin, digerlerini ne denli etkiledigini iist diizey
yoneticilerinin gorebilmesini saglayan yeteneklerle ilgilidirler. Ust diizey yoneticilerine
isletme icindeki degisiklikler yaninda sektordeki diger isletmelerin ve toplumun politik,
sosyal ve ekonomik baskilarmin igletmeyi nasil etkileyecegini de gorebilmeyi saglayan
kavramsal beceri kazanmasini saglarlar. Bu yonii ile kavramsal gerekler sonucunda
kazanilan beceri, bir "genelci yonetim goriis agis1"dir; birbirine zit amag ve yollar
arasinda nisbi 6nem ve oncelikleri nisbi egilim ve olasiliklar ile igletme faaliyetlerini
etkileyen cesitli cevre kosullar1 arasindaki belirsiz iligkileri ve genel gidig yollarini

gorebilmekle ilgilidir. Ust yonetim kademelerinde asil olan kavramsal yetenektir ve
isletmenin gelecegi yoneticilerin kavramsal yetenekleri ile yakindan ilgilidir57. Bu
nedenle diizenlenen egitim programlarinda iist diizey yOneticilere bu yetenek
kazandirilmalidir.

Yukarida aciklanan sebeplerle, isletme iist diizey yoneticilerinin devaml bir
egitim ve gelisme icinde bulunmalari ¢agimiz gartlarinda zorunlu hale gelmektedir.
Y oneticilerin egitimi ve geligtirilmesi, diger sahalardaki egitime oranla, halledilmesi
daha gii¢c ve capragik bir durum arzetmektedir. Ciinkii yonetici, maddi ve begeri
unsurlardan meydana gelen i§letmeyvi bir biitiin olarak belirli amaclara ulagtirmakla
yiikiimliidiir. Yine y6netici zaman icinde oluga'n' degismeleri takip ederek karar alan
kisidir’8. Bu nedenle iist diizey ySneticilerinin goriis agisin1 genigleten yani onlara
kavramsal yetenek kazandiracak olan egitim programlari cok biiyiik onem
tagimaktadirlar.

4. YONETICi EGITIMININ AMACLARI

Insanlarin yonetilmesi ¢ok yonlii, zor bir ig olup genis capta yetenek ister.
Y eteneksiz bir kiginin iyi y6netici olabilmesi bir noktada olanaksizdir. Kugkusuz kendi
kendini yetigtirmig yoneticilerin sayis1 az degildir. Ancak zamammizda 6zellikle
teknolojinin bag dondiiriicii bir hizla gelismesi ve yonetim fonksiyonunun ¢ok
karmagik bir sekil almasi, yoneticilerin bigimsel bgretimden' gecerek bilgi sahibi
olmalan1 gerektigini ortaya ¢ikarmigtir. Kiginin zamanin kosullarina uygun bilgi

edinmesine bagka tiirlii olanak yoktur>.

Her igletme belli bir cevre icinde yasayip, faaliyette bulunduguna gore ortam

357{lhan ERDOGAN, Isletme Yonetiminde Egitimin Isletme-isgoren
Biitiinlegmesine Etkisi, s. 43.

58KOCEL, ag.e., s. 24.

59William D. BRINCLOE, Mary T. COUGHLIN, Managing Organizations, Glencoe
Press, Encio, 1977, s. 525.
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kogullarinin yagama ve gelismesinde sahip oldugu yol agiktir. Bu kogullardan 6zellikle
ekonomik, hukuksal, siyasal, bilimsel, teknolojik ve sosyal nitelikte olanlarin rolii,
Orgiitiin yagama ve gelismesinde onemli bir yer tutar. Bu nedenle yoneticinin, bu ¢evre
kogullarini iyi tanimasini degisme ve geligmeleri izleyebilmesini ve gereken zamanda
gerekli uyum (dis koordinasyon) énlemleri almasini olanakl: kilacak bilgi ve beceriler

ile donatilmasi gerekir®0.

Bireyler ailede, toplumda, okulda ve igyerinde yetistiklerine gore, yonetici ile
Onderlerin yetigmesinde bu dort alanda egemen olan kosullarin ayri ayr: rolii olacag:
kugkusuzdur. Ancak is ve meslek hayatinin yonetici degistirmede ki rolii ise, ayr1 bir
Onem tagir. Ciinkii, bireyin zamanmn biiyiik bir kismi igte gectigi gibi bu zaman
zarfinda yoBunlagan faaliyetlerin miktar ve icerigi onda bir takim nitelik ve beceriler
(uzmanlagma) ve bunun sonucu olarak da bir takim egilim ve aligkanliklar meydana
getirir. Igyerinin maddi ve sosyal kogullari ve bunlarin sonucunda olugan manevi
ortam, c¢aliganlarin su veya bu bicimde ¢aligma ve yiikselmelerine etkisi olur. Bu
bakimdan, bir igletme ve kurulug icinde caliganlarin kaliteli birer yénetici olarak

gelismelerine uygun veya uygun olmayan bir yapida olabilir®!.

Isletmelerin tiim yiikii yonetici personelin omuzlarindadir. Bunun i¢in yonetici
personel orgiitte kilit adamdir. Y 6netimsiz icraat olmayacag: icin yoneticinin tegkilattaki
gorevi bir kat daha dnem kazanmaktadir. Caligmalara iglerlik kazandirmak biiyiik

| Olciide yoneticiye baghdir. '

Her seyden once yonetici ¢oziim getirme makaminda bulunan insandir. Bunun
yaninda yoneticinin yonetim, kontrol ve organizasyon gibi gorevleri de vardir. Yonetici
igletmenin hem beyni hem de kalbidir. Hal boyle olunca bu kademedeki insan
unsurunun nitelikli olmasi gerekir. Yoneticinin pozisyonu statik degil, aksine yaptig:
isin geregi olarak dinamiktir. Ancak devamli dinamizm sahibi kisi geligmelere ve
degismelere ayak uydurabilir. Yoneticinin gelismelerin gerisinde kalmamasi igin

devamli kendisini yenilemesi gerekir. Bunun en makul yolu da hizmet ici egitimdir62.

Ozetle sunu diyebiliriz ki; gelecege yonelik bir egitim yaklagimi ¢ok iyi donatimli
yoneticilere gereksinme oldugunu ve yoneticilerin, toplumun tiim meslek
kesimlerinden daha da fazla yagam boyu ﬁgre'nme zorunlulugunu vurgular. Hizla
degisen teknolojik, ekonomik ve sosyal ¢evre iginde, yoneticilerin davranigsal, sosyal
ve politik konularda bilgiye ve sistem anlayigina ¢cok daha fazla gereksinimleri
olacaktir. Isgorenleri kadar kendileri de bugiinkii iglevlerin yarin tiimiiyle anlamsiz ve
degersiz olmast tehlikesi kargisinda, yeni teknik bilgiler edinme endigesiyle siirekli
egitim geregi duyacaklardir.

60Kemal TOSUN, “Yonetici Egitimi Sorunu, Lii. Isletme iktisadi ve Enstitiisii
Dergisi, Y. 3, No. 12, Istanbul, s. 13.

6ITOSUN, ag.e., s. 17-18.

62COUGHLIN, a.g.e., s. 525.
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4.1. Terfi Ettirme Amaciyla Egitim

Yonetici egitiminin iki temel hedefi vardir. ilk hedef halen yoneticilik yapmakta
olanlann iglerinde bagarilarini arttirarak onlarin iglerindeki etkinliklerini arttirmaktir. Bu
girigimin sonucu olarak yoneticilerin kendilerini gelistirmeye ve gegebilecekleri iist
gorevler igin gerekli yetigkinliklerin kazanilmasina yoneliktirler. Ikinci hedef ise, daha
uzun vadeli bir hedeftir. Yeteneklerini kanitlamig yoneticiler yeteneklerine gore iist
gorevlerle ilgili yetki ve sorumluluklara hazirlanmaktir®3.

Bu agiklamadan anlasilacagi gibi yoneticilik egitminin uzun vadeli hedefi
yoneticileri gelecekte iistlenecekleri gorevlere hazirlamaktir. Halihazirda goérevde
bulunan yonetici kadrosu gelecekte kendi yerini alacak yoneticilerin egitiminden

sorumlu tutulmalidir, goriisiinde olanlar agirhiktadir®.

Cagimizdaki hizli gelismelerin artmasi nedeniyle yonetici ihtiyac: katlanarak
artmaktadir. Fakat bu ihtiyaci kargilayacak en ekonomik kaynak olan igletmenin kendi
biinyesindeki yetenekli kisileri gelecek goreviere hazirlama amaciyla yapilacak egitim
acil ihtiyaglan karsilayamamaktadir. Bunun yaninda igletme ici yonetici egitimi
programlar sayesinde gelecek garanti altina alinmaktadir.

‘Terfi degerlendirme kavramina siki sikiya bagli bir deyimdir. Olumlu
degerlendirmenin sonucu genel olarak, terfi ettirilmedir. Uygulamada degerlendirme
sistemleri genellikle kisginin terfiye ehil olup olmadigini saptamaya yonelmigtir. Terfi,
kisinin statiisiindeki olumlu bir degismeyi belirtir. Bu nedenle hem kisiyi hem de
yonetimi yakindan ilgilendirir. Kiginin terfi etmesiyle, gorev yetki ve
sorumluluklarinda ve iicretinde bir artig olur. Bu artis onu caligmaya kargi daha istekli
kilar ve igletmeye daha ¢ok baglar bu agidan terfi kigisel 6zlemleri gerceklestirme araci
olarak biiyiik onem tagir. Yonetim acisindan terfi personelin daha c¢ok verim
saglayacag bir yerde kullanilmasi demektir. Ister kamu ister 6zel kesimde olsun bir
isletmede caliganlarin en biiyiik 6zlemi terfi etmektir. Bazi personel sistemlerinde yavag
fakat siirekli ve diizenli terfi, temel ilke olarak beni'msenr'ni§tir65 .

Yoneticileri gelecekteki mevkiler i¢in hazirlamak gii¢ ve masrafl bir igtir. Buna
kargin uygulamada egitim, bir "terfi " araci olarak kullaniimaktadir. Bunun altinda
yatan temel diigiince, bir kimsenin egitimindeki bagarisinin terfi etmesinde bir 6lgiit

olarak hesaba katilabilecegi diisiincesidir®.

63Lyman W. PORTER, Edward E. LAWLER, Behavior in Organizations, 1975, s.
364.

64SENATALAR, a.g.., s. 236.

65Cahit TUTUM, Personel Yonetimi, TODAIE Yay, Ankara, s. 181.

66TUTUM, a.g.e. s. 136.
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Ozet olarak igletmeler terfi ettirmek amaciyla yonetici egitimi yontemini
secmelidirler. Ancak yontemin secimi ile ig bitmemektedir. Isletme hangi seviyedeki
yOnetiye ihtiyact oldugunu iyi tespit etmis olmali ve bu ihtiyaca cevap verebilecek
program icerigini olusturmalidir. Yani ne ogretmesi gerektigini ve buna uygun
programin ne oldugunu iyi segmelidir. Ornegin; orta diizey yoneticileri yetistirmek
istiyorsa, uygulayacagi programin kapsami be§er1 iligkilere agirlik vermesi yaninda
yonetsel faaliyetleri de icine almalidir. -

4.2. Motivasyon Amaciyla Egitim

Motivasyon; personelin ¢aligmakta olduklari igletme ve yapmakta olduklari ig
kars1 davraniglarin olumlu yonde etkilemektedir. Kigilerin editim sirasinda motive
edilmesi gerekir. Motive edilen bir kigi kendisine 68retilen bilgi ve beceriyi daha gabuk
ve daha iyi bir sekilde 6grenebilir. Egitim belirli amaclara ulagmak i¢in yapilmalidir.
Ornegin; egitim sonunda daha fazla para kazanma, daha iyi bir ise gegme, yapmakta
oldugu isi daha iyi yapabilir hale gelme, iste ilerleme gibi konularda motivasyon
saglanabilir. Yeni personelin motivasyonu igletmede uzun yillardir ¢caligmakta olan
personele oranla daha kolaydir. Ancak su da unutulmamahidir ki egitimcinin egitim
sirasinda personele gosterecegi motivasyon oOlciisii ile i bagina doniildiigiinde alt
diizey yonetici tarafindan egitilen kigiye gosterilecek motivasyon olgiisii arasinda
onemli farklar olmamalidir. Egitimcinin egitim sonunda elde edilebilecek yararlarl '

ag:lkllkla ve abartmaksizin belirlemesi gereklr6

Isletmede ¢alisan yoneticilerin de, yetistirilecek yoneticilerin de gerek fizyolojik,
gerekse psikolojik bir takim ihtiyaclari vardir. Bu ihtiyaclara cevap verildigi,
kargilandig1 6l¢giide igletme i¢inde uyumlu galisma ortam yaratilabilecektir. Ucret ve
terfi ettirilerek takdir edilme kisilerin bu isteklerini kargilayabildigi gibi egitimle de bu
isteklerin bir kismi kargilanabilir. Ornek vermek gerekirse yoneticinin bagarisi ile
geligtirebilecegi becerileri ya da bilgisi olmadigindan kendisinde bir yipranma hissi
sozkonusu olmaktadir.

Hizli degigen ve yogun teknik iceren alanlarda bu oran daha fazla iken yoneticiler
“igin daha diigiiktiir. Ciinkii yoneticiler i¢in degisim daha yavagtir. Caliganlar
yiikseldikleri siirece, yipranmayi 6nleyici bu egitim programlari, personelin yeni beceri
ve bilgiler kazanarak motivasyonlarin1 saglamay1 amaglamaktad1r68.

Sonug olarak diyebiliriz ki, personelin gelecekle ilgili olarak kendilerinin
sectikleri hedeflerine ulagmalarini saglayan egitim programlari ¢aliganlarin motive
olmalarimi saglayacaktir. Bu amaci giiden egitim programlari sonunda ¢aliganlarin
olumlu davraniglar: artacak igletmelerde kendi amaclarina daha uyumlu bir i ortami
icinde ulagabilecektir. Caliganlarin motivasyon dereceleri ise ayni1 zamanda etkili

67SENATALAR, ag.e., s. 172.
68inal Cem ASKUN, isgoren Egitsel Yapit, 1982, s. 56-59.
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programlarinin degerlendirilmelerinde bir degerleme kriteri olarak da belirlenmig
olabilir. Yani igletme yoneticileri motivasyon derecesini uygulanan egitimin ne derece
bagarili oldugunu gorebilmek igin bir 6l¢ii olarak almig olabilirler. "Degerlendirme
sistemi, en azindan ¢aliganlardan neler beklendigini, bulundugu igten gerekli sayilan
caligma standartlarinin neler oldugunu, hangi davraniglarin olumlu, hangilerinin
olumsuz oldugunu 6nceden belirlenmesini zorunlu kilar. Bu ol¢iilere gore
degerlendirilen kigi, giiclii ve zayif yonleri, kisaca bagari derecesi hakkinda bilgi edinir.
Boylece kendisini diizeltme ve geligtirme olanagini bulur. Bu, kisinin daha iyisini
yapmaya ve daha verimli caligmaya y&neltilmesi demektir. Ote yandan 6diillendirmenin
bagar1 derecesine bagli oldugunun bilinmesi kigiyi, bagari dogrultusunda motive
eder®". O durumda da calisanlarin egitimin programlari sonunda gosterecekleri
olumlu davraniglar bu programlarin ne derece bagarili oldugunu gosterecektir.

4.3. Verimlilik Artisimin Saglanmasi Amaciyla Egitim

Isletmelerin personel se¢imi sirasinda uyguladiklan secim yontemleri yararli
personelin secimi hakkinda 6n bilgiler verir. Bu bilgiler kiginin verimliligi icin yeterli
degildir. Bu on bilgilere kisinin yeterli olciide yetigip yetismedigini yani hizmet oncesi
aldig1 egitimin kazandirdiklar1 hakkinda bilgi verir. Oysa bunlarin igletme amaclari
dogrultusunda geligtirilmesi igletme ici egitim ile saglanacaktir’0,

Is baginda veya is disinda egitim yontemleri ile yoneticiye kazandirilan yeni
beceriler onun bir ekip caligmasini daha iyi yonetmesine olanak saglayarak, birlikte
calistig1 bircok kisinin de verimliliginin artmasina yol agacaktir’!. Egitim adaya yeni
beceriler kazandirtlmasi yoluyla kendi verimliligini arttirmasi yaninda birlikte caligtif
pek cok kiginin de verimliliginin artmasin saglayarak ek bir yarar daha saglanmasi
miimkiindiir. Burada dolayli ve dogrudan olmak iizere ¢ift yonlii bir yarar
sozkonusudur. Egitim programina bizzat katilan adayin yaptig: isi daha iyi ve daha
etkili bir sekilde yapmasini saglayarak dogrudan bir yarar saglarken, beraberinde
calistif1 kigilerin davraniglarimi daha iyi degerlendirme ve onlar1 anlamasinin
kolaylagmasi nedeniyle onlarin da verimliliginin artmasina yardimci olmak suretiyle de
dolayl1 bir yarar saglamaktadir. Bunun yaninda bu egitim sirasinda aday daha evvel
farkinda olmadig1 baz1 yeteneklerinin farkina vararak, egitim programnin astl amaci
diginda kalan bu konularda da kendisini gelistirerek, yenileme imkanina sahip de
olabilir.

Orgiit icinde uygulanan egitim programlar1 beseri kaynagi yeniler ve
tiikenmiglikten kurtarir. Tiikenme yani yipranma personelin bagari ile gelistirebilecegi
becerileri ya da bilgisi olmadigindan sézkonusu olmaktadir. Yipranmanin asil

69TUTUM, a.g.e. s. 168.
7Ofrfan CAGLAR, lisletmelerde Hizmetici Egitimin Yeri ve Onemi, 1983, s. 7.
71 Haluk UZEL, “Egitim Verimlilik Iligkileri, Verimlilik Dergisi, S. 3, 1976, s. 146.
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nedeninin kiginin yeni teknoloji, yeni islemler ya da diger degisikliklere uyum
saglayamamasidir’2. Uygulanacak egitim programlarn sayesinde bu &nlenir. Ayni
zamanda iglerin yapilma siiresi de kisaltilir. Yine kitle iiretiminin gerceklestirilmesi
personelin tam anlamiyla egitilmesine baghdir. Isletmelerde temel amac iiretim ve
hizmetlerde verimliligi sa§lamaktir73. Bir bagka deyisle, kisinin verimliliginin artmasi

| yaninda daha fazla mal veya hizmet iiretilmesine olanak sagladig1 icin aym zamanda da -
isletmelerin verimliliklerini attirmaktadir. Fakat igletme verimliliginin ol¢iilmesi kolay
oldugu halde egitimin verimliligini yani egitime katilanlarda meydana getirdigi olumlu
degisikliklerin degerlendirilmesi o kadar basit bir ig degildir. Her ne kadar sinavlar
yaparak adaylarin bilgi derecesi 6l¢iilmeye caligilsa da bu gergek bir degerlendirme
olmayabilir. Ciinkii verimliligi ne derece arttirdig1 yonetici adaylarinmn iglerin yapmasi
sonucu siirekli gozlenerek ve gosterdikleri olumlu davranig degisiklikleri ile zamanla
Ogrenilecektir.

Egitim programlar1 hazirlanirken sonucunda katilan adaylarin davraniglarinda
baz1 degisikliklerin saglanmasi da amag olarak belirlenebilir. Yonetici adaylarinin
davraniglarinda saglanmak istenen bu geligsmeler, onlarin iglerinde daha bagarili
olmalarimi saglamakla birlikte igletmeye kargt edinecekleri olumlu davranig gekilleri
kazandirmak suretiyle daha bagarili sonuglara gotiiren bir caligma ortami

yaratmaktad1r74.

Belirli bir isi yapmakta olan bir yoneticinin egitim yoluyla beceri ve
yeteneklerinin arttirilmasi sonucunda yapilmakta olan yonetim hizmetinin nicelik ve
nitelik yoniinden geligtirilmesi miimkiin olmaktadir. Yalmizca adaylarin is ve
verimliligini saglamak degil, teknik 6zellikleri artan islerin de asgari diizeyde

yapilabilmesi icin bile sistemli bir egitim programi zorunlu olmaktadir’>.

Ancak uygulanan egitim ile elde edilen verimlilik artist arasindaki matematik
baglantisinin kurulmasina kargilik, egitim verimliligi arttirabilmek i¢in etkili bir yol
oldugu konusu sik sik giindeme getirilmektedir’6. Yani uygulanan egitime ayrilan
yatinim yiizde kaci kadar bir verimlilik artig1 saglanir gibi kesin bir baglantis1 yoktur.
Her is kolunda egitim ile yoneticilerin verimliliginin artig miktar1 degisik olmaktadir.
Bazen verimlilik artigina yol agmadig: dahi gozlenebilmektedir. $Oyle ki; eger egitime
katilan yonetici aday: bu konuda istekli degilse ve yararina elde edilmesi yoneticinin bu
konuda istekli olmasina bagh oldugu kadar egitime kadar alinacak yonetici adayinin da
bu ige katilimina baghdir.

728adi Can SARUHAN, “Egitim ve Gelistirme, Yeni Is Diinyas: Dergisi, 1984, s. 28.
T3CAGLAR, age., s. 12.

74SENATALAR, a.ge., s. 190.

75SENATALAR, a.ge., s. 170.

76UZEL,a.g.e. s. 411.
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Sonug olarak giiniimiiz igletmelerinde ekonomik alandaki hizli degisiklikler her
diizeydeki nitelikli personele duyulan gereksinmeyi daha belirgin bir hale getirdigi ve
buna bagli olarak da egitim ile ilgili ¢aligmalarin arttif1 goriilmektedir. isletme ve
personel biitiinlegsmesini saglayacak calismalarin baginda da egitimin geldigi bir
gercektir. Isletmede ekonomik ¢abalarimi siirdiiren yonetici isletme disi ¢evreden
kendini soyutlasa bile, igletme icinde teknolojik ve begeri olmak iizere en az iki
sistemin iiyesidir. Personelin bu sistemlere tam uyumu ideal sonugtur. Ne var ki bu
sistemler de zamanla degisecektir ve degigsmek zorundadir. Egitime diigen pay
personeli baglh oldugu is yerine uygun hale getirmek olacaktir. Bu amaca yonelik olan
egitimin bagarisi ise e8itim planinin bagarisina baghidir. Kisacasi, egitim planlamasi ne
derece gercekei olmus ise ve egitim uygulamasi ne 6l¢iide bagarili ise personelin verimi
o blciide artacak isyeri personel biitiinlesmesi o kadar tam olacaktir’’. Burada en
biiyiik pay bu igi bagan ile gerceklestirecek olan yoneticilere diigmektedir. Bunu
bagarabilmeleri ise kendilerinin katilacaklar egitim programlarinin kapsam ve igerik
olarak yeterli olmasina baglidir. Iyi bir program sonucunda hem kendisinin hem de
diger calisanlarin igyeri-personel biitiinlegmesini en iyi sekilde saglayacag: gibi
verimliligin artmasina da yol agacaktir.

4.4. Moral Seviyesinin Yiiksek Tutulmasi1 Amaciyla Egitim

Calisanlarin belirli igleri yapabilmek icin gerekli becerilere sahip olmalari, onlarda
giivenlik ve kisisel tatmin' duygularini arttmr.'Iyi bir sekilde diize‘rilenmi§ egitim
programi caliganlarin moralini arttirmakta onemli bir rol oynar. Personel, egitim
gordiigii konularda Ogrendiklerini isine uygulayabilmelidir. Egitim programinda
Ogrenilenlerin, gorevlerin yerine getirilmesi sirasinda uygulanmamasi personelde moral

bozukluklarima yol agacaktir’8.

Y oneticilerin yeni geyler 68renip, becerileri ve yetenekleri arttikca kendilerine
olan giivenleri artacaktir. Fakat bunun yani sira 6grendiklerini yaptig: iste uygulama
olanagi buldugu taktirde bir ige yaradigini hissedecek ve bunlan gelistirerek yeni
fikirlerle yonetime katkilar1 artacaktir. Y oneticilerin egitim programlari sayesinde,
yonetim uygulamalari ile ilgili yeni goriigler olugturmalan ve iiretimi arttirmaya yonelik -
yeni yontemler gelistirmeleri saglanmaktadir. Bunun yaninda aldiklari egitim
sonucunda bu yoneticiler igletmedeki diger personel ile ilgili olan iligkilerinde astlarim
destekleyen, iliml1 yaklagimlar1 nedeniyle ¢aliganlarin da moralinin yiikselmesine
yardimci olmaktadirlar.

Ancak moralle ilgilenenler son zamanlarda, morali tek bir etmenle degil,
olciilebilir bir dizi etmenin karigimi olarak ele almaktadirlar. Moralin belirtileri olarak

kabul edilen ve iizerinde az ¢ok goriis birligine varilan dort unsur sunlardir7”:

7TERDOGAN, a.g.e., s. 85-86.
78SENATALAR, a.g.e., 5.200.
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-Verimlilik : Ancak hemen belirtmek gerekir ki, verimlilik moralin bir belirtisi
olarak kabul edilmekle birlikte aralarinda her zaman tam bir iligki yoktur. Bagka bir
deyigle, moral, verimde herhangi bir degigme olmadan da diigebilir ya da yiikselebilir.

-Yapilan isten tatmin olma derecesi: Yani yoneticinin yapmis oldugu isten
hoglanma derecesi de moralin belirtisidir. Hoglaniyor ise, moral yiiksek aksi halde
diisiik olacakuir. , o ‘ -

- Bir gurubun iiyesi olmaktan duyulan kivang: Yoneticinin iiyesi .OIdﬁgu
gruplarin basarisindan duydugu kivanctur. '

- Biribirine baglilik ve tutkunluk: Grup iiyelerinin birbirlerinden hoglanma
derecesidir. Ornegin; yoneticilerin birbirleri ile isin yapihgi, siiresi ve yontemi iizerinde
anlasma ve ortak davraniglari gelistirme derecesi bu unsurun varligini ya da
eksikliginin gostergeleridir.

Moral aslinda biitiin bu dort unsuru icine alan bir kavram olmaktadir. Boylece
yiiksek moral, verimliligin ortalamanin iizerinde, ait olma duygusunun yiiksek,
birbirlerine bagh ve isinden hognut bir grubun icinde bulundugu durumu ifade
etmektedir. Bununla birlikte boyle bir tanimlamaya gitmek dogru olmayabilir. Ciinkii,

dort unsurun aralarindaki iliskiye dogrudan ve olumlu varsaymaktadir. Oysa isinden

hoglanan bir yoneticinin her zaman en caligkan ve verimli kimse olmasy gerekmez80.

Ornek vermek gerekirse, yoneticilerin halen yapmakta olduklar: iglerde meydana
gelen degigiklikler zamanla bu yeniliklere uyum saglayamamalari nedeniyle
morallerinin bozulmasina yol acar. Bu tiir yoneticiler ya iglerini eskisi gibi iyi
yapmayacak ya da gecimsiz davramiglarda bulunarak huzursuzluk gostereceklerdir.
Bunun sebebi ise yaptiklari iglerden tatmin olmamalaridir. Bu da yoneticilerin isten
ayrilma egilimlerini arttirmaktadir. Isten ayrilmalar ise; igletme icin daha biiyiik
kayiplara sebep olmaktadir. Ciinkii yetigmis yOneticilerin kaybina neden olmaktadir.

Oysa bir egitim programu ile bu sonucu 6nlemek miimkiindiir. Fakat uygulanmaz
ise yetismig yOneticinin igten ayrilmasi ile yerine gececek yoneticinin yetigmiglik
derecesine gore cesitli sonuglar doguracaktir. Eger yerine gecgebilecek yeni bir yonetici
yok ise, yeni yoneticilerin ige alinmasi ya da iceriden yetistirilmesi gibi daha fazla
zaman alan bir seri uygulamay getirecektir. Bu yoneticilerin de igi 6grenip -
caligmalarina kadar gegen siire icinde verimlilikleri yok denecek kadar azdir. Oysa
yetismig yoneticinin igten ayrilmasini engellemek i¢in uygulanacak bir egitim programi
daha az zaman alacaktir. Bunun da igletme maliyetine etkisi diger alternatiflere gore
daha azdir.

4.5. Yonetici Thtiyacomn Karsilanmasi Amaciyla Egitim

Say1 ve nitelik bakimindan artan yonetici ihtiyacinin ancak egitim ile

T9TUTUM, ag.e., s. 200.
80TUTUM, ag.e., s. 200.
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karsilanabilecegi kabul gormiig bir gercektir. Aksi halde giiniimiizde yoneticilerin
sistemli bir egitim programina katilmaksizn, kendilerini giiniin kogullarina uygun bilgi

ile donatarak uygulayabilmelerine olanak yoktur!.

Yoneticilerin yetistirilmelerinde, ilk adim olarak, yonetici personel ihtiyacinin
tespit edilmesi gelmektedir. Bu oncelikle “her isletmedeki yonetici personel
pozisyonlarinin belirlenmesi ve bu pozisyonlarin gorevlerinin takip edilmesidir. Daha
sonra bu pozisyonlara gelecek yoneticilerin niteliklerinin belirlenmesi gelir. Ancak bu
niteliklere uygun olan personelin secilmesi de gerekmektedir. Biitiin bunlar beraberinde

bir seri incelemeyi getirirS2.

Isletmenin tepe yoneticileri pozisyonunun yonetici ihtiyaci tespit edilirken
gelecekte mevcut pozisyonlarda olabilecek degismelerin neler olabilecegini, biiyiime
hiz1 ve amaglarina gore halihazirdaki yoneticilerin durumunda meydana gelebilecek
degisiklikler de dikkate alinmalidir. Yoneticilerin mevcudunda emeklilik, hastalik, isten
ayrilma vb. durumlar sonucunda meydana gelecek durumlar da dikkate alinarak ihtiyag
tespiti yapilmalidir. Bu da ancak uzun donemli bir planlama ile yapilabilir. Isletmelerde
uzun donemli egitim faaliyetlerinin planlanmasi ve uygulamaya konmasi, egitim
konusunda belirli bir tecriibe doneminin gecirilmesinden sonra miimkiin olabilir. Bu
nedenle, baglangi¢ta igletmenin mevcut insangiicii yapisindaki geligmeler ve
degisiklikler ayrintils incelemelere gidilmeksizin saptanmaya caligilir. Bu amagla isten
ayrilma ve emeklilik gibi nedenlerle yonetici mevcudundaki degisikliklerden 6nce
halihazirdaki eksiklikler ve fazlaliklarin saptanmasi gerekir. Bu caligmalarin ige alma,
egitim, yeni yetenekler kazandirmak amaciyla yeniden egitim ve diger personel
yonetimi caligmalan ile baglantil1 bir gekilde diizenlenmesi gibi faaliyetler egitim
konusunda yapilacak i¢ caligmalardir. Bu nitelikteki egitim calismalarindan sonra
ayrintih inceleme ve aragtirmalara yer veren egitim c¢aligmalarina gegilebilir. Egitim
ihtiyaclarinin saptanmasi siirekli bir siire¢ icerisinde yapilir. Boylece egitim
politikasiyla uygulama arasmdaki uyumsuzluklar giderilebilecegi gibi, isletme yagamim

etkileyen teknik, ekonomik degisiklikler ile uyumluluk saglanabilir33.
5. YONETICI YETISTIRMENIN BASLICA SORUNLARI

Isletmelerin yagsama ve gelisme giicleri, yoneticinin nicelik ve niteliklerine
baglidir. Bu nedenle her kurulug yeter sayi ve nitelikte yoneticileri gereksinmelerine
hazir bulundurmak zorundadir. "Yeter say1 ve nitelik" ten soz ederken sadece bugiinkii
degil gelecege uzana bir zaman siirecini anlamak gerekir. Gerek duyulan 6zellikteki
yoneticileri kisa siirede saglamak olanaksiz oldugundan daha onceden onlem almak
gerekmektedir.

81 ARTAN, Endiistri Isletmelerinde Yoneticilerin ....s. 32.
82Bintug AYTEK, Insangiicii Planlamasi, 1.1.T1.A., Ankara, 1978, s. 139-142.
83SENATALAR, ag.e., s. 177.
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Y Oneticinin yetismesinde ailenin, toplumun, devletin, okulun ve isyerinin ayri
ayri onemli rolleri vardir.

Bir iggorenin belli bir isi gorebilmesi i¢in 6grenime, tecriibeye, yetenege
gereksinmesi bulunmaktadir. Gereksinmelerin derecesi, orta, yiiksek uzmanlik
derecelerinden hangisine intiyac oldugu, sozkonusu isin hangi yetenek ve nitelikleri
gerektirdigi konulari belirlenmelidir. Biitiin bu gereksinimler ve ozellikleri igin tiiriine,
Onemine, gerektirdigi yetki ve sorumluluga gore degigecek, isletme ici ve digindaki
kosullara bagli olacaktir.

Gerekli nitelik ve yeteneklerin kazandirilmasinda okula ve kurulusa pay
diigmektedir. Hangi bilgilerin nereden edinilecegi, dogrudan dogruya ilgili bilgiler ve
genel yardimci bilgilerin payi, bu konuda igletmenin ve okulun payinin ne olacagi,
hangi gereksinmelerin ne sekilde kargilanacagi 6nemli birer sorundur. Biitiin igletmeler
¢ok farkl biiyiikliikte olacag: icin hangi yonetim diizeyinin gereksinme duyacagi
yetenek ve nitelik iizerinde durulmalidir.

Personeli yetistirme sorunlarinin baglica iki sinif 6nlemlerle ¢oziimlenebilecegi
anlagilmaktadir: Igletme ici ve isletme dis1 onlemler... Isletme icinde cesitli kurslar
diizenlenmesi, komiteler bicimindeki ¢aligmalarin ¢ogaltilmasi ve Gzellikle iistlerin
- kendilerinin ugfagzmalarmm saglanmasi gibi onlemler diigiiniilebilir. Ikinci sinif .
onlemler arasinda, yoneticilerin kongre ve konferanslara, diger isletmeler, isletme
birlikleri ve bu gibi kuruluglar tarafindan tertiplenecek egitim programlarina

katilmalarini saglamak sézkonusu olabilir34,
6. YONETICI EGITIMINDE YUKSEKOKULUN ROLU

Isletmecilik 6gretiminde bulunan yiikseokullarm islevi, tecriibeden yararlanarak
yasam boyunca 6grenmeye hazirlama33 is hayatinin muhtag¢ oldugu nitelikteki yonetici

personelin yetismesine yardim etmektir36.

Burada sozii edilen yetenek ve nitelikler isletmenin bugiinkii gereksinmeleri o
degil, ozellikle gelecekteki gereksinme ve zorunluluklardir. Ogretim belli bazi bilgiler
vermekten ¢ok, gelecekteki gereksinimleri karsilayacak bilgi ve becerileri edinme
egilim, aligkanik ve yontemlerini benimsemektedir. Bagka bir deyisle, egitimin amaci,
bireyin yasaminda kargilagacag sorunlari ¢cdzmesine yani yerinde ve verimli kararlar

almak icin gerekli nitelik ve yetenekleri kazanmasina yardimci olmaktir®’.

84TOSUN, age., s. 424.
- 85TOSUN, age., s. 427.
86TOSUN, a.g.e., s. 427.
87TOSUN, a.g.e., s. 428.
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Belirtilmesi gereken konulardan biri de, yiiksekokulun, bir gence mezun olur
olmaz bir meslegi verimli bir bicimde uygulama yetenek ve becerisini vermedigi
vermeyecegidir. Bu nitelikler aslinda uygulamada edinilirler. Okul ne kadar uygulayici

egitimde bulunursa bulunsun, caligma yontemi kuramsal olan bir kurumdur38.
Universite mezunlan is hayatina atildiklarinda, hemen yonetim mevkilerine
getirilmezler, cogu zaman isin niteligine, kurulugun politikasina, personelin yapisina,
‘mezunun yeteneklerine ve bu gibi etmenlere bagh olarak degisen bir siire boyunca, en
alt diizeyde, yani yiiriitsel islerde caligirlar.

Yiiriitsel iglerde calisanlar ile, yonetsel iglerde caliganlar yani yonetenler ile
yonetilenler arasinda nitelik ve yetenek bakimindan birgok fark vardir. Kurumlarin
yiiriitme ve yapma diizeyinde caligan kisilerin, bazi teknik uzmanlik alanlar1 diginda,
liniversite 0grenimi gormelerine gerek yoktur. Bu nedenle, ekonomik, toplumsal,
tecimsel ve yonetsel bilimler alaninda 6gretim yapan kurumlarin mezunlarinin yonetim
diizeylerinin gereksinimlerini yanitlayacak nitelik ve yetenekte olmalan gerekir. Bunlar
alt, orta ve yiiksek yonetim diizeylidir.

Mezunun dogal olarak cok kisa bir siire fiili olarak yiiriitsel iglerde ¢aligmasi
yararl: ve zorunlu olsa bile, isin nitelik ve teknigini kavradiktan sonra, hem isi, hem
yonetim gorevini birlikte yiiriitebilecek bicimde caligtinlmasi uygun olur; ancak, daha
sonra orta ve yiiksek diizeylerde ¢alistinlmasi gerekir. Uzun siireli diisiindiigiimiiz
zaman mezunlarin iist diizeyleri doldurabilecek nitelikte yetistirilmeleri zorunlulugu
daha acik bir durum alir. Ciinkii, bir iilkenin igletme ve kurumlari, erge¢, yiiksek
Ogrenim yapmus kigilerin yonetimine verileceklerdir.

7. YONETICi EGITIMINDE KULLANILAN YONTEMLER

"Y 6neticilerin egitimi sorunu son zamanlarda en ¢ok tartigilan konulardan biridir.
Yoneticilerin egitilmesi ilke olarak benimsendikten sonra bunun nasil yapilacag: sorusu
ortaya ¢ikar. Burada yoneticinin ancak usta-glrak iligkisi ¢ercevesinde kendiliginden
egitilebilecegi goriisiine karsilik 6nceden hazirlanmig sistemli bir egitim programu ile
efitilebilecegi goriisii ortaya ¢ikmaktadir. Burada asil sorun yoneticiligin bir sanat m1

“yoksa bilim mi oldugu sozii edilen yetenek konularinin kargilagtirnlmasindan’
kaynaklanmaktadir. "Yine yoOneticilerin yetigtirilmesi konusunda yaygin bir tartisma
konusu da uzman ve genel yonetici karsilagtirmasidir®®. Uzman yoneticiligi
savunanlar gu gerekgeleri ileri siirmektedirler.

- Kisi uzman: oldugu bir isin yoneticili§ine getirildigi takdirde daha dogru karar
verme imkanina sahip olur. Aksi takdirde imza atma gorevini yerine getiren bir yonetici
tipi ortaya cikar. Saglik iglerinden en iyi doktorlar anlar ve bu konuda en iyi ig birligini
yine doktor yoneticiler saglayabilir.

88TOSUN, a.ge., s. 428.
89TUTUM, ag.e.,s. 137-139.
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- Yoneticiler yonetecegi sey hakkinda ilk elden bilgi sahibi olmalidir.

- Yoneticilik mevkilerinin sadece genel yoneticilere agik hale getirilmesi diger
uzmanlik dallarinda egitim g6rmiig olanlara gore iistiinliik tanimak olur. Bu da ozellikle
teknik ve mesleki dallarin gekiciligini azaltir.

~ Genel yoneticiligi savunanlarin ileri siirdiikleri gerekgeler ise;

- Yoneticilik kendine 6zgii bir bilim ve sanattir. Her bilim ve sanat gibi 6zel bir
yetismeyi gerektirir. Ne kadar geng yagta baglanirsa o kadar iyidir.

- Bir kimse hangi amag i¢in egitilmis ise o amaclara uygun gorevlere
getirilmelidir.

- Teknik ve mesleki dallarda uzmanlagmus kisilerin yoneticilige getirilmesi her
zaman kolay degildir. Birinin secimi diger uzmanhk dali mensuplarimi giicendirir ve bu
da isbirligi ve dayanigmayi bozar.

Teknik ve mesleki dallarda uzmanlagms kisilerin olaylara bakig agisi dardir.
Oysa yoneticilik, olaylara ¢ok yonlii bakmay1 gerektirir. Bunu da ancak ozel egitim
gormiis genel bir yonetici yapabilir.

Egitim bicimi kullanilan yonteme gére degisir. Bircok alternatif vardir. Bununla
birlikte her egitim faaliyetinin oturtulabilecegi temel kavramlar ve prensipler de
mevcuttur. Egitim yontemlerini ele almadan 6nce egitimin kapsaimni ve icerigini
belirleyebilmek amaciyla egitim faliyetlerinin temel agamalarina goz atalim%0%,

1. Egitim ihtiyacinin belirlenmesi,

2. Egitim hedeflerinin tanimlanmasi,

3. Egitim planlarinin hazirlanmasa,

4. Egitim uygulama kayitlarinin tutulmasi dahil egitim planlarinin tanimlanmasi,

5. Egitim projelerinin ve degerlendirmesinin yapilarak belirlenen amagclara
uygunlugunun tespit edilmesi,

6. Egitim degerlendirme ve uygulama sonuglarindan gelecek egitim faaliyetlerinin
diizenlenmesinde yararlanilmasidir. Egitim programini uygulamaya baglamadan 6nce
yapilmasi gereken faaliyetler boylece siralanabilir. Daha sonra egitim yontemlerinin
secimi gelir.

Egitim yontemleri cesitli acilardan siniflandinilabilir. Bir bakig acisina gore egitim
yontemleri bireylere ve gruplara uygulanabilmelerine gore siniflandirilirken, diger bir
bakis acisina gore ise; is baginda ve is diginda uygulanabilmelerine gore
sintflandirilirlar.

90Gilay KAYA, “Egitimde Etkinligi Saglamak Agisindan Dikkat Edilmesi Gereken
Hususlar”, Petkim Dergisi, 1983, s. 7.
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Ik goriise gore egitim yontemleri 3’e ayrihir®!:
* Bir grup i¢cin uygun goriilen egitim yontemleri

1. Biiyiik gruplar icin
- a) Konferans
b) Panel '

2. Kiiciik gruplar icin
a) Tartisma gruplar
b) Seminer
¢) Komite
d) Sindikeyt
e) T grup
f) Pratik caligma

* Birey icin uygun goriilen egitim yontemleri

1. Zorunlu okuma

2. Bireysel 6dev verme
3. Mektupla 6gretim

4. Staj

5. Programli 6gretim

* Egitime tabi tutulanlarin sayisi ile dogrudan ilgisi olmayan egitim y6ntemleri

1. Rol olay

2. Bekleyen sorunlar (in basket)
3. Ornek olay

4. Gosteri

5. Geziler

Ikinci goriige gore ise; egitim yontemleri 2’ye aynimaktadir
» Isbaginda egitim yontemleri:

1. Bir iist yOnetici gozetiminde egitim

2. Yoneticiye yardimci yontemi

3. Is rotasyonu yoluyla egitim

4. Ozel projeler ve secilmis okuma pargalar1 yontemi
5. Komiteler yoluyla egitim

91lTuTUM, ag.e., s. 143.
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» Is disinda Egitim Y ontemleri:

1. Anlatma (Konferans) yontemi
2. Benzetme yontemleri

a) Omek olay yontemi

b) Rol oynama y&ntemi

¢) Yonetim oyunu yontemi

d) Bekleyen sorunlar (in basket) yontemi

3. Duyarhlik (T Grup) egitimi
4. Dinleyici 6niinde yapilan grup tartigmalari

a) Panel ve sempozyum yontemi
b) Acik oturum yontemi

7.1. Is Baginda Egitim Yéntemleri

Isbaginda egitim igletmelerin, yoneticilerini gelistirmekte her zaman kullandig:
belli bagh bir yol olmustur ve bdyle olmaya devam edecektir. Ciinkii, bir geyi yapmak
_suretiyle kazanilan tecriibe gergektir V¢ tamdir. Hissi, zihni ve guuralt reaksiyonlara

yerlesir®2.

Isletme igindeki egitim faaliyetleri; yeni alinan yonetici adaylarini isletmeye ve
calisma arkadaglarina aligtirmay1 amaclayan yonlendirme programlari ile baglamaktadir.
Bu program yoneticiler yaninda tiim personel igin uygulanabilir. Bu programlar yeni
alinan personelin bilmesi gereken konular1 kapsar. Cogu kez bir film ya da slayt
gosterisi ile igletmenin gecmisi, iiriinleri, caligmalar1 ve politikalar1 anlatilir. Bu
personelle iicreti hakkinda bir gériigme yapilir ve daha sonra alt diizey yoneticilerden
biri ile tanigtirlarak igletme gezdirilir. Is arkadaglar ile tamgtirilarak sorumluluklar
anlatifir. Bagka bir deyisle; calisacagi yer, gorevleri ve igin genel goriiniimii ile amaglar
anlatilarak, diger islerle -olan iligkileri belirtilir?3. Boylece yonlendirme programi
bitmis olur. |

Ancak yonlendirme programlari igletme yagam diizeninin degistirilmesi, bir
reorganizasyon calismasindan sonra da yapilabilir. Bu durumda yo6nlendirme
programinin amaci bozulan kisi-igletme iligkilerini diizenlemek, igletme icindeki begeri
iligkileri igletmenin amaclarina uydurmaktlr94. Ilk giren kigilere uygulanmasinda amag
ise; caligacak olan Kiginin igletmeden memnun kalmasim ve beklentilerini gercekgi hale

92K enan SURGIT, Sevk ve idare, s. 387.
93$adi Can SARUHAN, “Egitim ve Gelistirme”, Yeni Is Diinyas1 Dergisi, s. 11.
94ERDOGAN, a.g.e., s. 89. :
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getirmesini saglayarak, calisma arkadaglan ile daha kisa siirede uyum saglayip

kendisini bir an evvel igletmenin bir parcasi olarak hissetmesini saglamaktir®5. Bu
programlardan sonra asil egitim programina baglama safhasina gelinir.

7.1.1. Bir Ust Yonetici Gozetiminde Egitim

Ust yonetici gozetiminde egitim metodu; yoneticilerin ydnetim gorev ve -
sorumluluklarini etkili bir gekilde yerine getirebilmeleri icin onlara iistlerinin yol
gostererek, yardimci olmalari gerektigi diisiincesinden hareket eder. Ust yonetici
egitime tabi tutularak yonetici adayinin performansini yakindan takip eder ve bunun
gelistirilmesinde yardimei olur®®. Yetigtirilecek yonetici; bulundugu gorevi, en iyi,
yetki devri ve yol gostermenin isabetli gekilde birlikte kullanilmasi sonucu
ogrenebilir’’ Buradan anlagilan astin gorevini yerine getirirken kendi hareketlerini
kendisinin se¢mesine yani serbest olmasina firsat vermeli ancak sonugta bir giicliikle
kargilasirsa bu sorunu ¢dzebilmesi icin iist yonetici yol gosterici olmalidir. Ancak
yonetici adayinin ¢caligmalarim1 yakindan izlemeli, isi daha iyi yapmanin yollarin: ve
carelerini gostererek adaya igin 6ziine inme imkani verilmelidir. Bu bagarida kargilikli
giiven ve anlayigin pay biiyiiktiir aday yardim istemek hususunda kendisini serbest
hissetmeli ve giddetli tenkitlerle karsilasma korkusu olmadan giicliiklerini
soyleyebilmelidir. Buradan da anlagilacag giqi iist yoneticilerin baz: meziyetlere sahip

olmas! gerekmektedir. Bu meziyetleri sdyle SJralayabilifiz98.

- Problemleri gozlemleyebilme yetenegi
- Yerinde soru sorabilme yetenegi

- Haberlesme olanagini kurabilme yetenegi,
- Aciklama yapabilme yetenegi

Ancak bu egitim yonteminin amaci, eitilen yoneticinin, iist yoneticinin hareket
ve diigiincelerini aynen uygulamasini saglayabilmek degildir. Hatta egitilen adayin
iistiiyle iligkileri inisiyatif cercevesinde gelismis olmalidir. Koriikoriine taklit

‘istenmeyen bir durumdur. Hatta iistlerin adaylara danigmasi tavsiye edilen bir
yt')ntémdir. Bu tiir davranig yetistirilecek adayin goriis acisini genisletir. Sorunlari iist
yoneticilik acisindan ele alma aligkanlig1 kazandinir. Agirhigm iist yoneticilerde oldugu
bu yontemdeki iistlerin yetigmig kigiler olmas) gerekir. Kendisine ve astlarina giiveni
olmayan iistlerin iyi yonetici olmalarina olanak yoktur.

Bu egitimin avantajlari:

95SARUHAN, a.g.e., s.20.
96yOZGAT, ag.e., s. 385.
97SURGIT, a.g.e., s. 388.
BTUTUM, ag.e., s. 145,
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- Ast ile egitici ist arasindaki informal iligkinin anlayis ve sayginin meydana
gelmesi saglanmaktadir.
-Isletmeye olan maliyeti diigiiktiir.
-Y Onetici aday! isi yerinde gorerek ogrenir ve hemen uygulama olanag: bulur.
Yonetim diizeyleri bogaldik¢ca yerine atanma imkani bulur. Digardan transferler

azalir?d.
Y 6ntemin sakincalar

-Ust yonetici egitime yeteri kadar zaman ayiramayabilir, yetigtirmeyi
istemeyebilir veya adayin kendi yerine gegmesinden korkabilir.

-Aday diger alanlarda bilgi edinemeyip sadece o boliim hakkinda biligi sahibi
olabilecektir.

-Aday 6grenmekten, tenkit edilmekten korkarak kagabilir veya baz1 zayifliklan
nedeniyle ilgisiz kalabilir.

-Ust yoneticinin etkisinde kalarak onun zayif ve kétii davramglarin taklit edebilir

ve bu davraniglani kendisine mal edebilir!0.
7.1.2. Yoneticiye Yardimc1 Egitim Yontemi

Yé6netici yardimeiligs egitim yontemi isletmelerde bir egitim araci olarak sik sik
kullanilmaktadir. Bu yontemle egitilecek yonetici gesitli yonetim uygulamalan ile ilgili
konularda iistiine yardim etmekte ve boylece de kendisinin igletme problemini bir biitiin
olarak gorebilme yetenegini geligtirme imkani bulabilmektir. Boyle bir kademe bazen

sadece egitim amaciyla agilir ve amaca ulagilinca ortadan kaldirilir101,

Y oneticiye yardimel olarak yetistirilen yonetici adaylarinin igletmede fonksiyonel
bir etkisi yoktur . Yani yonetici yardimcisi gibi kendisine yetki devredilip, sorumluluk
yiiklenmez. Ydneticiye yardimei aday iist yoneticiye 6zellikle aragtirma, inceleme ve
haberlesme islerinde yardimci olur. Ancak yonetici adayi bagarisina gore

degerlendirilmis olur!02,

Bu tiir egitime giizel ve acik 6rnek olarak, iiniversitelerde ki aragtirma gorevlisi
durumunda olan kisileri gosterebiliriz. Bu kigiler de kendilerine yardimei olduklan
profesorlerin ya da dogentlerin sinavlarinda gozetmenlik yaparak, veya hocalarinin
arastirmasini istedikleri konularda aragtirmalar yaparak, bu konularda tecriibe edinerek,
kisa zamanda da 6gretim iiyeligi gorevini 6grenmektedirler.

99ARTAN, Endiistri Isletmelerinde Yéneticilerin Yetistirilmesi..., s. 13
I00ARTAN, a.g.e., s. 79-80.

101BRINCLOE, ag.e., s. 527.
102ARTAN, Endiistri i§letme'lerinde Yoneticilerin...., s. 80.
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Bu yontemin avantajlari ve sakincalari ise goyle siralanabilir!03 :

-Yonetici 6gretme konusunda yetenekli ve istekli ise; adaym ihtiya¢ duydugu
konularda kisa siirede tecriibe kazanmasi saglanir.

-Yine dikkatle segilmig gorevler ve Grneklerle adayimn kisa siirede 6nderlik ve
karar alma yetenegi geligtirilebilir. '

Sakincalari ise;

-Y Oneticinin 6gretme yetenegi olmadiginda, adayin ihtiyaclar1 tam olarak goriiliip
saptanamamaktadir. _ | ‘

-Yine yonetici otoriter bir kisilige sahip ise, yontemden beklenen verimlilik
saglanamamaktadir.

7.1.3. Is Rotasyonu Yontemi

Is rotasyonu; yonetici adaylarimin karsilagacaklar1 yeni problem ve durumlari
halletmelerini saglamak amaciyla cesitli diizey ve yerlerde rotasyona tabi tutularak
calistinnimalaridir. ‘ ‘

Bu yontemde adaylar sorunlarla bagbaga birakilmak suretiyle yeteneklerinin
geligtirilmesi saglanmaya calisiimaktadir. Bu yontemle egitilen yonetici genig bir bilgi
ve is tecriibesi kazanmakta ve bu sekilde yonetim potansiyeli yiikselmektedir!%4. Aday,
bu yolla daha sonra yonetecegi faaliyetlerin her birinde tecriibe kazanmak imkanini
bulur. Rotasyon egitimin etkili olabilmesi i¢in; egitim yerlerinin iyi secilmig olmasi
gerekir. Bu egitim yerlerine nezaret eden list yoneticilerin tutum ve davraniglan1 da
onemlidir!05.

Bu yontemin uygulamada degisik tiirleri ile de kargilasilmaktadir. Bazi
durumlarda adaylarin gonderilecekleri boliimiin igleri ve bu boliimde uygulanan
yontemler hakkinda bilgi edinmeleri yeterli goriiliirken diger bazi hallerde de 6zel gorev
ve sorumluluklar verilmek suretiyle bilgi ve tecriibelerinin arttirilmasi yoluna
gidilmektedirl06.

Rotasyondan umulan sonucun elde edilebilmesi i¢in rotasyon yeri se¢iminin
Onemi kadar her boliim veya diizeyde optimal bir siire bulundurulmasinin da 6nemi
vardir. Siirenin kisa tutulmasi adaylarin sik sik yer degistirmesi sebebiyle isi yeterince
O0grenmemesine, digerleri ile olan iligkileri kavrayamamasina yol acar. Uzun siirmesi

103ARTAN, a.g.., 5.80.

104TEL IMEN, a.g.e., s. 5.

105pORTER, LAWLER, HACKMAN, a.g.e., s. 364.
106TyTUM, a.ge., s. 146.
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ise; adayin moralinin bozulmasina, yeteneklerinde aylakliga neden olacakurl7, .

Bu yontem orta ve list diizey yOneticilerin egitiminde kullanilabilir. Ciinkii orta
ve list diizey yoneticilerin gorevlerinde bagarili olabilmeleri, her seyden 6nce genis bir

goriig ve igletmenin cesitli yerlerinde tecriibe kazanmis olmalarmna baghidir!08.
Yontemin avantajlari ve sakincalari ise sirasiyla soyledir! 0.

- Adaya genis bir goriis acis1 kazandirir. '

- Cesitli iglerde caligarak yonetim fonksiyonlarmm onemini daha iyi anlar. -

- Birden fazla yetigtirilecek yonetici oldugunda aralarindaki yarigi 6zendirir.

- Yiikselmesi diigiiniilen adayin kendisine en uygun, gorevi secerek bu konuda
tecriltbe ve bilgisini arttirmasina olanak taninmig olur. Ayni zamanda da iist,
yetistirilecek kisiyl o gorevlerde de deneme olanagina sahip olur.

Sakincalari ise;

- Cok iyi bir planlamay1 gerektirir. Herh zaman hemde gorevlendirilecek yerlerin.
secimi acisindan gereklidir.

- Rotasyon nedeniyle her gittigi gorevde tecriibesiz olacagindan igletmede iglerin
aksamasina neden olur. . _

- Siirekli yonetici ve yer degistirildiginden tedirgin olup huzursuzluk duymasma
sebep olur. :

7.1.4. Ozel Projelere Secilmis Okuma Parcalari Yontemi

Bir ¢ok igletmelerde, egitim ve gelistirme amaciyla yoneticilere, etiid etmeleri icin
cesitli projeler hazirlanmaktadir. Her kurum ya da birimde belli gorevler digerlerine
oranla daha 6nemli sayilir. Yalin ve rutin nitelikte olmayan bir takim gorevler titizlikle
secilir ve adaylara havale edilir!10.

Bu yontemin uygulamasindaki amag'; yetistirilmek istenen adaya isletmenin cesitli
konulariyla ilgili 6zel projeler hazirlattiriimasidir. Boylece aday sadece igletmenin cesitli
konularin1 analiz etmekle kalmayacak ayni zamanda da kendisi i¢in ¢ok gerekli
olabilecek bilgileri derinlemesine dgrenme olanagina kavugacaktir. Bu konuya bir
ornek vermek gerekirse, yetigtirilmek istenen yoneticinin maliyetleri, begeri iligkileri

veya igletmeye ait iligkileri inceleyerek ogrenmesi saglamr!11,

107y 1dirim ONER, “Yonetici Gelistirme Gereksinimi ve Baglica Yontemleri”, i§letme
Iktisad: Enstitiisii Yonetim Dergisi, s. 12, (Haziran 1981), s. 20.

108ARTAN, Endiistri i§letmelerinde Yoneticilerin...., s. 80.

109ARTAN, ag..,s. 81.

110TUTUM, a.g.e., s. 146,

HIARTAN, a.g.e.,s. 82.
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Adaya yapmasi igin verilen projelerin gerek kapsamasi, gerekse konunun
incelenip sonuca varilig gekli, adayin eksik yonlerinin anlagilmasi bakimindan
onemlidir. Boylece aday daha iyi bir sekilde yetisecegi gibi aym zamanda iist
yoneticilerine de kendisi hakkinda fikir verilmis olur.

Secilmig okuma pargalar1 yontemi ise; cogunlukla yOnetici adaylarin bilgilerini
genigletecek veya yeteneklerini gelistirecek ilgili kaynaklar: aragtirip, okuyamayacaklari
ihtimali gozoniine alinarak, isletmede uygulanan yetigtirme programlariyla, planh ve
sistematik olarak ¢esitli okuma parcalar1, makale , dergi ve kitaplardan boliimler
secilerek yénétici adayina verilir. Bu yontem diizgiin okuma aligkanli1 kazandirilmasi
amactyla da uygulanabilir! 12,

Ancak bu okuma pargalarmin segilmesi ve sistematik olarak amaca uygun bir
sekilde hazirlanmasi kolay bir ig degildir. Bununla birlikte, istenildiginde tekrar
edilebilir bir nitelige sahip olduklarindan biiyiik bir iistiinliige sahiptirler.

7.1.5. Komiteler Yoluyla Egitim Yontemi

Belli gorevleri yerine getirmek iizere az sayida kigiden olusturulan kiigiik ¢alisma
gruplaridir. Uygulamada caligma grubu, proje grubu v.b. gibi adlarla anilirlar. Her
komite, belli bir gorevi ortak bir caba ile yerine getirir. Komite tarafindan yerine
getirilecek gorevler, secilmis bazi1 belgelerin incelenmesi, belli bir konuda rapor
hazirlanmasi, ya da ortaklaga bir aragtirma yapilmas: gibi caligmalan igerir!13.

"Komiteler yoneticilerin yetistirme amaci diginda siirekli olarak igletmenin cesitli
konulardaki ¢aligmalarinda tist yonetime yardimei olmak amaciyla 6nerilerde bulunarak
damgmanlik gorevi yapacak bir kurul seklinde de kurulabilirler.

Komiteler yoneticilerin yetistirilmesi amaci ile kurulmus ise; yonetici adaylar,
komiteye program siiresince siirekli olarak katilirlar. Burada kendisine, isletmeyle ilgili
konularda tartigmalar yapildig: gibi gesitli aragtirma ve inceleme gorevleri verilir.
Aynica bu caligmalar sonucunda da rapor diizenlemesi istenir! 14.

Béylece bu incelemesi istenen konularda yeteneklerinin gelistirilmesi amaclanur.
Ornegin; iicret yonetimi, yonetici degerleme program gelistirme, kalite standartlari
geligtirme gibi konularda galisan komitede gorevlendirilen yonetici, kendi boliimiindeki
gorevine dondiigiinde boliimler arasi haberlesme ve isbirligi yeteneklerinin gelistigini
fark edecektir! 1.

112ARTAN, a.g.e.,s. 82-83.
H3TUTUM, age., s. 150.
H4ARTAN, a.g.e.,s. 83.
HI5HNER, a.g.e., s. 29.
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tesvik edici ve kolaylastirici olmasi gerekir. I§ baginda 6grenmenin siirati;list yonetici
ile aday: arasindaki iligki ogrenci ile 6gretmen arasindaki iligkilere baghdir. Ust
yOnetici adayin yetismesini istemez ve bu isin nasil yapilacagim bilmez ise; adaymn
ogreniminden beklenen sonu¢ alinamaz, yetersiz olur. Bu nedenle isletmede, yonetici
adayl yetistirmenin yoneticilerin en 6nemli gorevlermden biri oldugu mancmm
yerlesmis olmasi gerekir!21.

Is baginda yetigtirmede uygulanacak ilkeler sunlardir!22:

Egiticinin Hazirlanmast: Egiticilik gorevi yapacak olan iist o3retecegi isin ne
oldugunu, onun boyutlarin1 ve o igi nasil 6gretecegini bilmesi gerekir. Ust egitim
sirasinda isi belirli pargalara aylrabilmeli ve sonra da o parcalar1 bir araya

getirilebilmelidir. Boyle bir egitimde egltlmm amaci da goz oniinde bulundurulmusg
olur.

Yetistirilecek Yoneticinin Hazirlanmast: Egitim faaliyetlerine baglarken yapilacak
ilk i yOnetici adayinin egitimi rahatlikla izleyebilecegi bir havanin yaratiimasidir. Bu
nedenle iist,adaymn veya adaylarin durumunu 6zellikle gézoniine almalidir. Adaylarin
isi ilk yaptiklarini ve 6§renme siiresi acisindan da aralarinda farkliliklar oldugu
unutulmamalidir. Egitim asamalarinda birinden digerine gecisin 68renerek yapilmasina
dikkat edilmelidir. Adaylarin hepsi 6grenmeden diger asamaya gecilmemelidir .

Isin Islemlerini Aciklama: Bir isin nasil yapilacag cesitli sekillerde agiklanabilir.
Ornegin; bizzat yapma, resimler gosterme, dteki egitim araglarindan yararlanma gibi.
Egitim programlarinda genellikle agagidaki sira uygulanmaktadir.

- I biitiin olarak ele alip pargalarini agiklama,
- [lk bastan baglayarak sona dogru agamalan yavag ve teker teker agiklama,

- Her agama ogretildikten sonra digerine ge¢cmek i¢in adayin bu a§amada
ogrendiklerini aciklamasini saglama,

- Adaya isgin tamami agiklanmalidir.

Egitici iist, bu agsamalarda adayin yaninda olmali ve isin nasil yap11d1g1m
gostermelidir.

Isin Adaya Yaptirimas:: Isin nasil yapilacag gosterildikten sonra adayn isi
bizzat yapmasi istenir. Baglangicta iistiin yardimi ¢ok iken daha sonralan iistiin
miidahalesi azalmaktadir.

Kontrol: Isletme yonetimi ile ilgili diger faaliyetlerdeki gibi egitimde de kontrol

121genan SURGIT, Yiiksek Yoneticilerin Yetigtirilmesi, s. 28.
1223ENATALAR, a.ge., s. 174-175.
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agamasi mevcuttur. Adayin, egitim sonucunda dgrendiklerini; uygulama esnasinda ne

olciide ve ne derecede basarili olarak kullanabilecegini izlemek ve kontrol etmek
gerekir.

Aciklanan is baginda egitim yontemlerinden hangilerinin kﬁllanllacagl
yoneticilerin bu konudaki tutumuna baglidir.

Gerek ig baginda gerekse ig digindaki egitim yontemleri arasinda segim yapilirken
bazi ¢aligmalar yapmak gerekir. Egitim ve gelistirme yontemlerinden hangisinin
istenilen nitelikleri tagidigini saptayabilmek yada kullanilacak yontemi belirliyebilmek
icin agagidaki kistaslarinin gozoniinde bul undurulmast gerekir!23,

-Maliyetlere etkisi o

-Gergeklestirilmek istenen programin icerigi

-Olanaklarin elverigli olup olmadig1

-Programa katilacak yonetici adaylarinin begeni ve yetenekleri
-Egitim uzmanlarinin begeni ve yetenekleri

-Ogrenme ilkeleri

Bu kistaslarin 6nemi; yapilan ige bagh olarak degisebilmektedir. Ornegin;
pilotlar1 tehlike aninda alinacak 6nlemler i¢in yetigtiren bir e8itim programinin maliyet
etkisi onemli degildir. Ancak egitim ve gelistirme yontemlerinin hepsinin kendisine
ozgii ogrenme ilkeleri vardir!?4. Baz: yénterhler katilma ve ilgiyi saglama gibi 6grenme
ilkelerini yerine getirirken geri bildirim ilkesini yeterince yerine getiremiyor olabilir.
Buna ragmen, 6grenme ilkelerinin (katilma, yenileme, ilgi, aktarma ve geri bildirim)
tamamni saglamasa bile yukaridaki Kistaslardan bazilarini sagladiklar icin yine de
onemlidirler. |

7.2. Is Disinda Egitim Yontemleri

Y 6netici egitim yontemlerinden ikincisi is diginda egitim yontemidir. Is disinda
egitim bu programa katilacak adaylarin belirli bir siire zarfinda isten izinli olarak
ayrilmalarini ifade eder . ‘

Is disinda egitim, sektordeki diger isletmelerin ortaklaga olugturacaklari kurslara
katilma, iiniversiteler gibi ogretim kurumlarinin hazirlayacaklar kurslara katilma yada
igletmenin kendisinin hazirladigi fakat igletmenin diginda bir yerde olusturacagi
kurslara katilma geklinde olabilecegi gibi, i§letmenin kendi biinyesi i¢inde fakat yine
isten belirli giinlerde izinli olarak bu kurslara yada egitim programlarina katilmalari
seklinde de olabilir. '

1233ARUHAN, a.ge., s. 24.
124gARUHAN, a.gee., s. 24.
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Once kisaca isletme diginda diizenlenen efitim programlarina deginelim. Bu

programlar cogunlukla belirli siireli kurslar seklinde olmaktadir. Bu kurslar baglica iki
sekilde diizenlenmektedir: ' ‘

1. Isletme ve yiiksek okullarin birlikte diizenledikleri kurslar,
2. Yiiksek okul ve cesitli enstitiilerin diizenledikleri kurslar.

Isletme ve yiiksek okullarm birlikte diizenledikleri bu kurslar isletmenin ihtiyag
duydugu konularda diizenlenir. Bu kurslar igletmenin biinyesinde uygulanabilecegi
gibi genellikle yiiksek okullarin biinyesinde uygulanirlar. Bir seri kurslar seklinde
gelistirilen bu programin O6gretim yonii agir basar. Daha cok alt ve orta diizey
yoneticilerin yetistirilmesine doniik olan bu kurslarmn bir kismi zorunlu, bir kismi ise
secimlik konular1 kapsar!23.

Yiiksek okul ve enstitiilerin diizenledikleri kurslar ise bu kuruluglarin kendi
biinyesinde ve kendi amaclarina gore diizenledikleri e8itim programlaridir. Bu
programlar kurulustan kurulusa siire, kapsam ve yonetilig sekilleriyle farkliliklar
gosterebilir. Ornegin; bazi okullarda pazarlama, finans, iiretim yonetimi, sigortacilik,
cok uluslu igletmelerin yonetimi, personel yonetimi v.b. konularda bir iki giinliik kisa
siireli seminer, sempozyum veya toplu tartigma (panel) diizenleyerek egitim gorevini
yerine getirirken, bazilari da 1-2 yil siireli lisansiistii 0gretim vermektedir. Bazilari ise,
ozellikle yaz aylarinda 1-10 hafta arasinda degisen siirelerde yonetici geligtirme
programlarini diizenlerler!29,

Bu enstitiilere bir 6rnek vermek gerekirse, Isletme Iktisadi Enstitiisii 6rnektir. Bu
enstitii temelde bir aragtirma ve egitim kurumudur. Tiirkiye’nin isletmecilik sorunlarini
incelemek ve bu hususta malzeme toplamak, igletme egitiminin gelismesine, 6gretim
elemanlar ve igletme yoneticilerinin yetigtirilmesine yardim etmek, isletmecilige iliskin
dersler, konferanslar ve seminerler tertip etmek, 6zellikle de 6rnek olay yonetimine
dayanarak derinlegtirici 6gretimde bulunmak, kamu ve 6zel igletmelerin sorunlan

iizerinde danigmanlik taleplerini kargilamak gibi cesitli amaglan vardiri?’.

Kamu kuruluglar igin hizmet igi egitim programlari diizenleyen bir diger enstitii
ise, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisiidiir.

Etkili bir kamu yonetimi hergeyden once, yoneticilerin yetistirilmesi ve yonetim
sorunlarinin bilimsel aragtirma yontemleriyle ele alinmasina baglidir. Kamu
yonetiminin ¢agdag anlayiga gore gelismesine yararh ¢alismalar yapmak, yonetim
sanatinda eleman yetistirmek ve memurlarin yonetsel alanda olgunlagmasini saglamak

I25ARTAN, a.g.e.,s. 85.
126 ARTAN, a.g.e.,s. 86.
127TOSUN, ag.e., s. 14.
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amaciyla 1952 yilinda Birlesmis Milletlerle isbirligi yapilarak kurulmus olan
T.0.D.ALE. 36 yillik gegmisiyle iilkemizde yoneticilerin egitim igini en ciddi bicimde
ele almugstir!28.

Genellikle kisa siireli olan klasik tiirdeki yonetim programlari hazirlanirken
T.0.D.A LE. tarafindan Tiirk kamu ybnetimin gereksinimleri dikkate alinmaktadir.
Aslinda kurumlarla ortaklasa diizenlenen egitim programlarinda kurumlarin egitim
gereksinmesinin saptanmasi, bir egitim plan taslaginin geligtirilmesi, kurumlarin yetkili
kigileri ve 0gretim iiyeleriyle bu taslagn tartisilmasi gerekmektedir. Bu yapildiktan ve
hazirlanan egitim plani kurum yetkililerince onaylandiktan sonra gerekirse karsilikhi

ziyaretler yapilarak igbirligi saglam temele oturtulmalidir!29.

T.O.D.A1E.’de uygulanan yoneticilik egitim programlar iginde kugkusuz en
onemlisi kamu ySnetimi lisansiistii uzmanhk programlar1d1r130.

Isletme tarafindan igletme biinyesinde diizenlenen egitim programlar1 ya da
kurslar igletme yOnetimince; isletmenin amac¢ ve ihtiyaclar1 gdzoniine alinarak
diizenlenirler. Genellikle bu programlarda isletmenin iist diizey yoneticileri veya
disaridan davet edilen uzman kisiler yetistirici olarak gorev alirlar!31,

Bu tiir programlar genellikle dersliklerde diizenlenirler. Yetistirilecek
yoneticilerin en iyi gsekilde yararlanmalarim1 saglayacak cesitli egitim yontemleri
gelistirilmistir. Bu egitim yontemlerinin her biri asagida sirasiyla ele alinacaktir.

7.2.1. Konferans (Anlatma) YoOntemi

Konferans diger adiyla anlatma yontemi klasik bir egitim yontemidir. Bu
yontemde yetkili bir kimse, konuyu genig bir dinleyici grubuna anlatmaktadir.

Bu y6ntemin amacl, bilgilerin egitime katilanlara aktarilmasindan bagka bir gey
degildir. Bu yontemin bagarist genig dl¢iide,anlatanin ifade etme ve konuyu cazip hale
getirme yetenegine baglidir. Orta ve iist diizey yoneticilerine uygulanmast
halinde ,anlatilacak konularin ¢ok iyi secilmis olmasi onemli bir faktordiir. Aktarilacak

bilgilerin teoriden ¢ok pratige dayanmasi sistemin bagarist igin gereklidir!32.

1281yrgay ERGUN, “Yiiksek Yoneticilerin Yetigtirilimesi Sorunu”, Amme Idaresi
Dergisi, s. 12, (Haziran, 1981), s. 30.

129ERGUN, a.gee., s. 31.
130TUTUM, a.g.e., s. 19.
BltyTuM, age., s. 19.
I327ELIMEN, a.g.e., s. 19.
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Bu yontemle birgok elestiriler ileri 'siiﬁilmiigtiir. Bu yOntemin elestirilen yéhleri
sOyle ozetlenebilir

- Konferanslar,genellikle kurumsal konularda olur, uygulamayla iligkisi azdir.

- Katilan dinleyicilerin rolii ve katkisi sinurlidir.

- Konuyu iyi bilen konferansci bulmak her zaman kolay degildir.

- Bu yontem, konunun tek yonlii sunulma51 ve sOylenenleri oldugu gibi kabul
etme egilimini dogurur .

- Belli bir siireyi asan konferanslari dinlemek stkici olur. Dinleyicilerin ilgisini
siirdiirebilmek biiyiik 6lciide konferanscinin aktorliik yetenegine sahip olmasina
baglidir. :

- lyi bir anlatim plani yapllamadlgl takdirde anlatma sirasinda kolayca konu
digina cikilabilir!33,

- Belli becerilerin kazandirilmast olanaksizdir.

Ancak bu sakincalari giderecek onlemler de mevcuttur. Bazi kurallara uyuldugu
takdirde iyi sonuclar alinabilir. Bu onlemler134

- Konferansin bir én hazirliga dayandirilmas: onlemlerin baginda gelir. Bu
sebeple konu iyi segilmelidir. Konunun dinleyicilerle iligkisi derecesi, dinleyicilerin
bilesimi ve egilimleri, konuyu sunus bi¢imi, kullamlacak dil v.b. unsurlar iizerinde
durmak gerekir.

- On hazirlik asamasindan sonra konu yazili hale getirilmelidir. Burada sunulacak
bilgilerin mantiksal bir siray1 izlemesi ve ayrintidan ¢ok ana noktalara deginilmesi
onemlidir. Bu metine, dost bir gruba okunarak alinacak goriisler dogrultusunda son
seklinin verilmesi uygun olur.

- Konferans net ve acik bir dille sunulmalldlr Soru sorulmasina zaman aylrmak
gerekirken ilgiyi azaltacak hareketlerden kacimlmalidir.

- Konuyu 6zetleyen tablo ve semalardan yararlaniimasi gibi konular bu yontemin
basarisini arttirir.

Bu Yontemin Y ararlart: 13°

- Aktarilacak bilgilerin sistemli ve derli toplu aktariimasina firsat veren bu yontem
az zamanda ¢ok sayida kimse ile iligki kurulmasim saglar. Ahgilmug bir yontemdir.

- Kolayca diizenlenir ve maliyeti diigiiktiir. Ozel ara¢ ve gereglere gerek yoktur.

- Zamanla tasarruf saglar.

- Adaylarin konu i¢in ayrica hazirlanmalarmi gerektirmediginden oldukgca kolay
uygulanabilir.

I33ARTAN, a.g.e.,s. 87.
1B41yTUM, age., s. 147.
135TUTUM, ag.e., s. 147.
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7.2.2. Benzetme Yontemleri Yoluyla Egitim

Bu yontemler adaylarin gercek hayatta bulunacaklar1 gorevlerde kargilagacaklari
ortam ve kosullar gozoniinde bulundurularak dersliklerde uygulanirlar. Burada
adaylara gercek hayattaki olayin benzeri bir durumla karsilagtiklarinda ne sekilde
hareket etmeleri gerektigi cesitli yontemlerle 6grenilmeye caligilir.

Benzetme yontemlerinin incelenmesi strasinda da goriilecegi gibi bu yontemlerm
ortak 6zellikleri mevcuttur.Bunlar: 136

- Adayin gercek hayatta caligmalarini siirdiirecegi igletmenin tiim nitelikleri ve
kosullari aynen yaratiimaya caligilir.

- Adaylar isletmeye uygun olarak diizenlenmis ortamda,gercekten yoneticilik
yapiyormus gibi cesitli gbrevleri alirlar ve sorumluluk sinirlarina gore egitilmelerindeki
amaclara uygun olarak diizenlenmis sorunlara ¢6ziim bulmaya ¢aligirlar.

- Adaylarin gergek hayatta uzun siirede edinecekleri tecriibeyi bu yontemlerle
daha kisa siirede kazanmalari saglanir.

- Adaylarin herhangi bir konuda aldig: kararlar ve yaptig1 yorumlar hemen
degerlendirilerek dogrulugu tartigilir.

Ortak yonlerini ele aldiktan sonra her bir benzetme y6nteminin ayrintili olarak
incelenmesine gecebiliriz. ‘

7.2.2.1. Ornek Olay (Vaka) Yontemi: Ilk kez ABD’de Harward
Universitesinde uygulanan ve zamanimizda da dzellikle okullarda genis uygulama alani
bulmug klasik bir egitim yontemidir. Bu yéntemde igletme ile ilgili gercek bir olay ele
alinarak derslikte cesitli acilardan gruplar halinde incelenir ve tartigilir. Boylece yonetici
adaylan kurumsal bilgilerini uygulamada nasil kullanacaklarim ogrenirler!3’.

Bu yontemde inceleme konusu yap;lain ornek olay isgletmelerin 6nemli giincel
faaliyetleri icinde secilirler. Yetigtirme amacina uygun olarak secilen bu olay, genellikle
yazili olarak gruba dagitilir. Y netici adaylar, gesitli kaynaklardan yararlanarak konu
ile ilgili gerekli bilgileri toplarlar ve ¢6ziim yolu ile ilgili olarak tartigmalar yaparlar. Bu
tartigmalara igletmenin yoneticilerden biri veya uzman egitici katilir. Bu kiginin ¢oziim
yollan ile ilgili ¢esitli secenekler tizerinde durmasini saglamak yaninda, adaylara
danigsmanlik yapma gibi gorevleri mevcuttur!38,

Bu yontemde beklenen, olayin nihai ¢oziimii olmadig i¢in, yonetici adaylarinin
katildig1 bu tartismanin bir sonuca ulagtirilmasi zarureti yoktur. Aksine; karar vermek

136 ARTAN, a.g.e.,s. 88.
I37ARTAN, a.g.e.,s. 89.
I38ARTAN, a.g.e.,s. 89.
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icin biitiin alternatiflerin ve inkanlarin ortaya konmasi zorunludur. Bu ybntemiri amacl
yoneticilerin olaylar1 analiz etme yeteneklerinin gelistirilmesi oldugundan, olaymn
¢oziimii ile ilgili olarak aldiklar1 kararlarin ne derece saglam temellere dayandirdiklar
onemlidir. Bu yontemde dogru soruyu sormak dogru cevabi vermekten daha onemli
bir konudur!3

Ornek olay, yonteminin degisik bir sekli Massachussetts Enstitiisii tarafindan
gerceklestirilen "Arastirmali Ornek Olay "y6ntemidir. Bu yontemde gercek olaydan
alinan basit bir 6rnek olay yazili olarak adaylara dagrtilir. Tartigmay1 yonetecek olan
kisi olay hakkindaki verilerin bazilarini ise aciklamamaktadir. Yo6netici adaylari
tartismay1 yoneten yetkilinin verdigi verileri kendisine sorular sormak suretiyle bulup
citkarmaya caligirlar. Daha sonra bulunan bu verilere gore olay ile ilgili problemlerin
analizinden elde ettikleri alternatifleri diger adaylara sunarlar. Ayni fikirde olanlar
gruplagarak aralarindan konusmaci secerler ve bu konugmacilar ¢oziim yollarml.Verir.
Boylece yontemin uygulamasi sona erer.140

Aragtirmal1 6rnek olay caligmasi digerlerine gore daha kolaydir . Ciinkii, bir
hazirlik siiresini gerektirmez. Daha pratik bir yontem olmaktadr.

Ornek olay yonteminin baglica yarar.\}e sakincalari ise gdyle siralanabilir: 141

- Adaylara birlikte caligma aligkanlig: kazandinr. ,

- Sorun ¢bzme ve analiz etme aligkanligini kazandirarak yoneticilerin karar verme
yeteneklerini gelistirmelerini saglar.

- Aktif bir yontem oldugundan, adaylarin sinifa hazirlikli gelmelenm ve
aragtirmaya doniik caligmalarini saglar.

- Adaylarin aktif olarak egitime katilmalarin sagladigindan kendilerine olan
giivenlerinin artmasina sebep olur. Ayrica adaylara diisiincelerini aktarabilme, kargi
tarf1 ikna etme, zamaninda ve yerinde konugma yetenegini kazandirir. '

Sakincalan

- Adaylarin 6n hazirlik yaparak gelmesml gerektirdiginden oldukc¢a zaman alic1
bir yontemdir.

- Programin amacina uygun olaylarin bulunup derlenmesi ve diizenlenmesi kolay
degildir.

- Tartigmay yoneten kisinin yetersiz olmasi durumunda, tartigmalar amagtan
uzaklagarak icinden ¢ikilamaz bir hal alir.

139pale S. BEACH, Personel: The Mahagement of People at Work, 3. Baski,
Collier Macmillan International Editions, Newyork, 1975, s. 385.

140TELIMEN, a.ge., s.17-18. .

141 ARTAN, Endiistri Isletmelerinde Yoneticilerin..., s.89.
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Ornek olay yontemi hazirlik agamasinin cok fazla olmasi nedeniyle daha cok
okullarda ve akademik diizeyde uygulanmaktadir.

7.2.2.2. Rol Oynama Yontemi: Rol oynama yoOntemi,egitim ve
gelistirme programlarina katilan adaylara gercek hayattan o6rnekler vererek ve onlara
meseleleri bizzat canlandirarak uygulamali bir sekilde 6gretme imkani saglayan egitim
yontemidir. Bu yontem,"Egitim ve Gelistirme Y 6ntemlerine Psikolojik Yaklagim "adi
altinda toplanan yontemlerden birisidir.142 '

Egitim programina katilan adaylar arasinda Once belirli bir grup secilir. Secilen
bu gruptan, isletmede ortaya ¢ikma olasilig1 olan bir soruna ¢oziim getirmeleri

istenir.143

Secilen gruba 6nceden ayrintil: bir bicimde hazirlanmug bir olay, tiim adaylara
sinifta anlatilir ve oyunun amaci agiklanir. Olayda gecen yoneticilik gorevleri, secilen
adaylarin karakter, diigiince ve inanclarina uygun olarak dagitilir. Boylece her aday
gercekte o gorevde bulunuyormu§gasma iclerinden geldigi gibi dii§i'mcelérini
uygulay1p, kararlar alarak kendilerine gore igletmeye en yararl1 ¢oziim yolunu bulmaya
cahisirlar. 144

Derslikte canlandirilan bu olayda, rol alan adaylar diginda kalan diger adaylar ise,
dinleyici olarak olay1 izlerler. Oyunun bitiminde gerek oyuna katilanlar, gerekse
gozlemci durumda bulunan diger adaylar durumu tartisirlar. Boylece her iki grup yani
hem rol alanlar hem de gozlemciler etkin bir bicimde oyuna katilma olanag1 bulmug
olurlar. Oyunun sonunda yapilacak tartigmalar, rol oynamanin amacina goére
degigebilir. Amag belli tekniklerin kullanilmasini dgretmek ise tartigmalar, bu
yontemlerin nasil kullanildiklari noktasinda toplanir. Amag grup liyelerinin birbirlerini
daha iyi anlamalarimi saglamak ise, bu takdirde tartismalar rol alanlarin davranig
bicimleri iizerinde yogunlasacaktir.14

Rol oynama yonteminin yarar ve sakincalarina gelince soyle siralanabilir 146

Yararlart:

- Rol oynama,6grenime heyecan un_sufunu da Katar. Ilgiyi cogaltr.

142TELIMEN, a.ge., s. 20.

143ARTAN, Endiistri Isletmelerinde Yoneticilerin..., s.90.
144ARTAN, Endiistri i§letmelerinde Yoneticilerin..., s.91.
143TUTUM, age., s. 155. '

146TyTUM, a.g.e., s. 155.
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- Adaylarin besert iligkiler konusunda bilgi ve beceri kazanmalarina yardimci
oldugu gibi ig birligi ve konugma becerilerini de geligtirir.

- Gergek hayatta karsilagiimasi miimkiin bir olay ele alindigindan benzeri olayla
karsilagildiginda, soruna en iyi ¢ziim getirebilmeleri yolunda tecriibe kazanmalarini
saglar. : '

- Uygulamali olarak égrendiklerinden‘,égrenme orani daha fazla olup unutulma
ihtimali de azalmus olur. '

Yontemin baglica sakincalari ise sdyledir:

- Bu yontemde rol alanlar1 gercek hayatta bagka gorevlerde bulunduklar igin
rollerini ciddiye almayabilirler. o :

- Rol oynama yo6ntemi bu teknikte ileri derecede uzmanlagmig egitim yOneticisini
gerektirir. Ciinkii, cogu egitim yonteminde programi yOneten egitim siiresince
hakimdir. Oysa bu yontemde bu hakimiyet yoktur. Oyun bagladiginda denetim
giiglesir. '

- Kisilerin rolleri her zaman dikkatli ve iyi bir bicimde planlanip sec¢ilmis
olmayabilir. Ayn1 zamanda da rol alanlarin hepsi iyi bir bigimde aktor olmayabilir.147

7.2.2.3. Yonetim Oyunu Yoéntemi: Yonetim oyunlari, taklit
yontemleri ad1 altinda toplanan yontemlerden biridir. Bu oyunlara katilan yoneticiler,
her birinin hayali bir igletmeyi temsil ‘ettigi, birbirlerine rakip kii¢iik gruplara
ayrilmaktadir. Her grup, temsil ettigi igletmeyle ilgili hayali durumlar canlandirirken,
kendilerine verilen bilgileri dikkate alarak temsil ettikleri igletmeye ait kararlar alirlar.
Alman kararlar énceden hazirlanmig formlara doldurulur. Bu formlar bir jiiri veya
bilgisayar tarafindan degerlendirilir ve sonuglari adaylara duyurulur. Boylece aday
daha sonra verecegi kararlarda bu bilgilerden yararlanma olanagini da bulmusg olur.148

Yonetim oyunlart da ¢cogu kez tiim piyasa kosullari gozoniine alinarak ve bu
kosullar i¢inde faaliyette bulunan ¢esitli igletmelerin bulundugu varsayilir. Bu gercek
piyasa kogullarina gore igletmenin biitiin fonksiyonlarini i¢ine alan kararlar almalan
istenilebilecegi gibi bazen de sadece igletmenin bir faaliyet konusu iizerinde kararlar
almalari istenebilir. Bu durumda adaylar igletmenin finansman, pazarlama, iiretim,
aragtirma ve gelistirme gibi tiim faaliyetlerini iceren kararlar yerine bunlar arasinda
sadece birine ait kararlar1 alirlar.14°

Yonetim oyunlarinin genellikle, belirli bir plan ve program cercevesinde
gecmesine ragmen, bu oyunlarda uyulacak kurallar, oyuna katilan yoneticinin igletme

147TARTAN, Endiistri Isletmelerinde Yoneticilerin..., 5.92.

148wyilliam F.GLUECK, Personnel: A Diagnastic Approach, 2. Basim, Business
Publications Inc., Dallas, Texas, 1978, 5.376.

149GLUECK, a.g.e., s. 376.



70

icinde pozisyonu yiikseldikge daha yumusak olarak uygulanirken, alt ‘kademe
yoneticilere inildikge uygulanan bu kurallar o nispette daha sert olmaktadur.150

Bilgisayarlar ile degerlendirilen oyuhlar bir iki giin siirerken, jiiri ile yapilan
degerlendirmelerin kullamldig1 oyunlar bir hafta, hatta daha fazla zaman alan bir siireyi
kapsamaktadir.

Yonetim oyunlarinn yararlar ise soyledir: 11

- En 6nemli yarari, adaylarin dinamizmini arttirmasidir. Adaylarin gercek hayatta
stirekli olarak degisen ekonomik ve cevre kogullarna uyum saglamasi gergeklestirilir.
Adaylar, bu kogullara gore isletmenin amaglarini saptamak, sorunlari bulmak,
tamimlamak, en iyi sonuca gétiirecek yolu bulmak ve siirekli karar verme durumunda
kalacaklardir. Bu nedenle yonetim ya da igletme oyunlar1 yontemi, aday igin gergek
hayata uyum saglama yolundaki en etkin yontem olmaktadir.

- Yetigtirilecek yéneficilerin ozellikle orgiitleme, igb6liimii ve haberlesme gibi
konularda bilgilerini geligtirmelerine yardimci olmaktadir. Ayni zamanda da adaylara
grup halinde calisma aligkanlig1 da kazandirmis olurlar.

- Adaylann aldiklari kararlar1 hemen degerlendirmeye tabi tutmasi bu yontemi
ornek olay yontemine gore daha avantajli ve iistiin bir duruma getirmektedir.Y 6netim

oyunu yonteminde alinan kararlar hemen degerlendxrllerek sonuglari hemen adaylara
bildirilmektedir.

Bu yontemin sakincalari ise sdyle siralanabilir; 152

- Yonetim oyunlarinda hayali igletme yaratabilmek hem zaman hem de biiyiik bir
mahareti gerektirmekte ve oyunlarin maliyeti de epeyce yiiksek olmaktadir.

- Oyuna katilanlarin gergek olmayan bir durumu dnemsemeyisi, olacaklar
kararlarin isabet derecesinin diigmesine sebep olabilir.Durumun hayali oldugunu
diigiinerek gercek durumun baskisin iizerlerinde hissetmeyebilirler.

7.2.2.4. Bekleyen Sorunlar Yontemi: Bu yontem yonetim
oyunlarinda oldugu gibi rakip gruplar tarafindan temsil edilmez, dinamik karakteri
yoktur ve engok dort kisi tarafindan oynanir. Bu yontemde, egitime katilan yoneticiye
hayali isletmede caligan bir nezaretginin acil bir durum dolayisiyla, birkag saat gibi
gegici bir siire igin igletmeden aynildig: ifade edilerek yoneticiden i igi devralmasi istenir.
Bu amagla igletmenin muhabere yazigmalari, orgiit semasi, haberlegsme, toplu sozle§me

I50TELIMEN, age., 5.22.
15 lARTAN Endiistri I§letmelermde Yonetlcllerm . $.93.
I32TELIMEN, a.g.., 5.23.
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gibi konularla ilgili bilgi verilir. Bu bilgiler verildikten sonra adaylar degisik masalara
oturtululurlar. Her masanin iizerinde bir evrak sepeti bulunur. Evrak y1gini ile bagbaga
birakilan adaylardan gerekli kararlari almalari ve belli davraniglar1 gostermeleri
beklenir. Kargilagtirmalar1 ve dolayisiyla tartismalan kolaylagtirmak i¢in evrak
sepetlerinin igindeki evrakin benzer olmasi saglanir. Aday, yalniz kendi bilgi ve
becerilerini kullanmak zorundadir. Damismaya izin verilmedi g1 gibi evrakta mevcut olan
bilgilerin disina da ¢ikilmaz. Evrak sepetinde olmayan bir durumu diisiinmek ya da
yeni bilgiler uydurmak kuraldigt sayilir. Evrak sepetinde giinliik yazigmalar yaninda
dilekgeler, raporlar, karar almay1 gerektiren tiirlii hususlar olabilir. Ancak sunulan
evraklarin hepsi aynt 5Snemde degildir. Bazilar1 bir kez bakilip bir kenara birakilabilecek
nitelikte iken bazilari aragtirmay: gerektirebilir, bazilar1 ise hemen karar alinmasi
gereken konulari kapsamaktadir. Bazen evrakin biiyiik bir kismi birbirleriyle ilgili
olaylar zincirini kapsayabilir. Sonug ¢ikarabilmek icin tiimiinii birlikte diigiinmek ve
birbirleriyle olan iligkilerini gézoniinde tutmak gerekebilir.!53

Aday evraklan inceledikten sonra bazi konulan astlarina havale eder, nemli
yazilari hazirlar, sekreterine yazdiracag yazi ve mektuplari icin rehber niteligindeki kisa
notlarmi alir. Kendisi icin de 6zetler ¢ikararak kararlar verir. Bitince grup huzurunda
sonuglar tartigilmaya baglamir. Her aday nasil hareket ettigini, nasil kararlar aldigini
anlatir. Degisik fikirlerde olan adaylar tartigtiktan sonra egitimi yoneten kisi, o mevcut

kosullar altinda nelerin yapilmas: gerektigi husundaki fikirlerini agiklar.!54
Y 6ntemin Yararlarl,155

- Adaymn diisiinme sorun ¢6zme, karar verme ve planlama yeteneklerini en iyi
sekilde gelistirmesine yardimci olur.

- Adaylar yaparak 6grendiklerindén_' Ogrenme eylemi daha etkili olmakta; aktif
katiimay1 saglamaktadir.

Sakmcalan,lS6

Son derece dikkatli bir hazirligi gerektirir. Egitim malzemesini gelistirmek ¢ok

glictiir. Ciinkii malzemenin gercekgi ve egitimin amacina uygun olmasi saglamak ileri
derecede uzmanhg; gerektirir.

Konular degisik yaklagimlara olanak verecek bigimde saptanmalidir. Amag olarak
secilen konularda dogru karar almalarmi saglayacak yolu gosteren dogrultuda evrak
secilmelidir.

133TUTUM, age., s. 156-157.

4TUTUM, age., s. 156-157. |

I35ARTAN, Endiistri Isletmelerinde Yéoneticilerin..., 5.94.
I36TUTUM, age., s. 156-157.
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Bu yontem igletmede gercek bir mevkide geligen problemlerle meggul olmasini
saglamak seklinde de gerceklestirilebilir. Yani aday hangi konuda egitilecekse o
boliimiin problemleri ile ugragirsa ig baginda 6grenmesi de saglanabilir.

- 7.2.3. Duyarhilik Egitimi (T.Gruplar)

Duyarliik egitimi; isminden de anlagilacagi gibi, egitime katilanlarin
duyarhiliklarini arttirmaya yarar. Bu yontemde yetistirilecek adaylar tartigmalar
sirasinda hem kendi zayif ve kuvvetli olduklarr yonleri gérecek hem de kargilarindaki
yani diger yoneticileri degerlendirme imkanina sahip olacaktir. Bu toplantilarda pasif
kalmadan karsisindakini elestirmek ve kargi tarafin elestirilerini kendi kendine
degerlendirerek savunmada bulunmak esas olmalidir.

Duyarlilik egitimi programina katilan yoneticilerin belli bagli 6zellikleri, grup
toplantilarinda hem tahlil eden ve hem de tahlil edilen niteliginin ayn1 anda iizerlerinde
toplanmasidir. Bu egitim yontemini savunanlar igletmelerde ¢alisan yoneticilerin, tam
verimli olabilmeleri icin, onlarin, olaylann fiziksel yonleri kadar hissi ve psikolojik
taraflarini da 6nemsemelerinin gerekli oldugunu savunmaktadirlar. Bu egitim sirasinda
yonetici, kendisini ve lgiincii gsahislarla ilgili kararlarinda objektif olmadigini
Ogrenebilir. Fakat bu kimse, aym1 zamanda kendisinin kullanmadigi bagka
yeteneklerinin farkina da varabilir.!57 Yani aday kendisi ve galigti1 kisiler hakkinda
karar alirken tarafsiz davranmadigini gorebilme imkanina sahip oldugu gibi daha evvel
farkina varmadig: yeteneklerini kesfedebilir. Programlara katilan yoneticilerin kendi

hareket, duygu ve beseri iligkilerdeki davraniglarini degistirerek yeni davranig yollar:
bulabildikleri goriilmektedir.

Uygulamada birkag hafta devam eden duyarlilik egitimi yonteminin ilk haftasinda
dikkatler daha ¢ok egitime katilan kigi iizerinde toplanmaktadir. Bu siire icinde giidiilen
ana amaglar.!58

Egitim programina katilanlarin kendi kendilerini daha iyi taniyarak, yine bu
kimselerin liciincii sahiglara karsi olan etkinlik derecesinin kendileri tarafindan daha iyi
anlagilmasini saglar.

Bagkalarinin duygularina kargi daha olumlu bir sekilde kargilik vermeye ve diger
kimselerin davraniglarini daha iyi degerlendirmeye caligir.

Duyarlilik egitimi uygulamasmm‘ikinci haftasinda agirlik dogrudan e8itilen
grubun tiimiine kaymaktadir. Egitilen grubun formasyonu ve gelismest bu siire

I57TELIMEN, a.g.e., 5.46.
158Wendel FRENCH, The Personnel Management Process, Boston, 1974, 5.421-422.
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zarfinda ele alinmaktadir.}>9 Egitilen kisinin grup iiyesi olarak ayn1 zamanda da bir
yonetici olarak egitilenlerin ilizerindeki etkinligi ve grubu ayakta tutabilmek icin
iistlenilmesi gereken roller bu agamada ele alinmaktadir.

Programun iigiincii haftasinda, dikkatler, igletmenin verimliligi ve caliganlar
iizerindeki etkinligi, egitilenlerin giidiileri, liderlik gibi konular iizerinde
toplanmaktadir. Bu siire zarfinda egitime katilan kimse, bagli bulundugu igletmenin
kiginin verimliligine ve grup faaliyetlerinde olan etkinlik derecesi iizerinde bil gi sahibi

olmakta ve isletme i¢inde igbirliginin nasil saglanabilecegini 6grenmektedir.160

Yetigtirilecek yoneticiler, once 40-50 kisilik bir grup halinde toplaniriar. Burada
kendilerine egitim programlari ve nazari bilgiler verilirken, kisisel kabiliyetlerle ilgili
goriismeler agiklanir. 161

Daha sonra bu grup 3-4 T grubuna ayrilir. T gruplart ayn1 zamanda toplanirlar.
Her gruptan 1 veya 2 yonetici bulunur. Programa katilanlar genellikle 6zel durumlar
diginda evleri ile iligki kuramazlar. Programa katilanlarin tamami zaman zaman
konferanslar film vb. Nedenlerle biraraya gelirler. Giinde 1 veya 2 kerede kendi
gruplari ile toplanirlar. Grup tartigmalarinda bircok kimseler gercek durumlarini
kavrama firsatin1 elde ederler.192 Ornek vermek gerekirse kendisini isletme icinde gok
bagarili olarak goren bir yonetici bulundugu mevkiiden dogal bir otorite giicii ile igleri
yiiriitebildiginin farkina varabilir. Oysa gercekte iliski kurmada ne derece basarisiz
oldugunu bu program sirasinda 6grenir. |

Her egitim grubunun bagindaki profesyonel yonetici grup iiyelerine her hangi bir
baskida bulunmaz. Daha ¢ok grup iiyelerinin etkili bir sekilde egitilmelerini saglamak
icin bir yol gosterici gorevini goriir. Bu egitim grubu onceden kargilastirlmig bir
giindemi bulunmayan, kendi kendini yoneten ve organize edilmemisg bir gruptur. Bu
grubun faaliyetlerine yon veren hi¢ bir sabit kural yoktur. Grup iiyeleri yiiksek
derecede hoggoriilii bir atmosfer icerisinde kendi kurallarini kendileri
belirlemektedirler. Egitime katilanlardan beklenen en 6nemli hususlardan biri de kendi

davraniglarinin sonuglarini gorebilme yetenegini kazandirabilmeye caligiimasidir.163
Y ukarida verilen bu yontemin belli bagh 6zelliklerin goyle dzetlenebilir 164

« Hic kimsenin grup iizerinde resmi bir otoritesi yoktur herkes resmi statiisiinden

159ERENCH, a.g.e., 5.421-422.
160TE] IMEN, a.g.e., 5.48.
161 TELIMEN, a.g.e., s.49.
162TyTUM, a.ge., s. 151-152.
163TELIMEN, a.g.e., s.51.
1641yTUM, ag.e., s. 151.



74

arinmugtir. Her T grubunda bir egitici vardir. Ancak rolii son derece kisitlanmuigtir.

Gruba bir gorev vermek, ders vermek ya da tartigma Konusunu zorla kabul ettirmek
gibi davranislardan kaginir.

* Programin 6nceden saptanmug bir giindemi yoktur. Konunun secimi ¢ogu
zaman kendilerine birakilmigtir. Bununla birlikte konunun secilmesinde gruba rehberlik
edebilir. Genellikle grup iiyelerinin geldikleri yerlere ait 6zel problemleri tartismalan
tegvik edilir. Grubun ortaklaga varmak istedikleri bir amag yoktur. Tek amag olsa olsa

birey ve grubun kargilikli iligkileri hakkinda bilgi edinmektir. Grubun varmak zorunda
oldugu bir karar da yoktur.

Duyarlilik egitiminin yararlary :165

* Yoneticilerin igbirligi ve koordinaéyon icinde calisabilmeleri saglanmakta ve
isletmede bir uyum kurulabilmektedir. , .

* Genel olarak insanlar kendi sahsi duygu ve hislerini bagkalarindan saklama
egilimindedirler. Igte yoneticilerin karsilikli olarak iclerinde gizli kalan bu duygular
bulup meydana gikarmak duyarlilik egitimi yontemi ile miimkiin olabilmektedir.

* Yoneticilerin aralarinda iyi iligkiler kurabilmeleri bir giidii unsurunun varligina
baghidir. Bu ancak , yoneticilerin bir araya, yiiz yiize, gelerek birbirlerini anlamaya
calismalar suretiyle gergeklestirilebilir.

* Bir ¢ok yoneticide goriilen agir1 gurur ve kibir kendini begenmisglik ve
yanilmazlik egilimi otoritenin psikolojik tehlikelerine 6rnek olarak gosterilebilir. Iste
duyarlilik egitimine katilan yoneticiler, bu psikolojik tehlikelerden kismen veya
tamamen kendilerini kurtarabilmektedirler.

* Duyarlilik egitiminin en olumlu yonlerinden biri de, yoneticilerin ferdi
gelismelerini saglayabilmesidir. '

Duyarlilik egitiminin sakincalari :166

* Bu programa katilan yoneticilerin yontemin katihgindan dolay: bazi sinir krizleri
gecirdikleri olmugtur. Bu bakimdan ruhsal hayatlar esasen diizensiz olan yoneticilerin
programa katilmalarini 6nlemek yerinde bir hareket olur.

* Egitime tabi tutulan ve proramin sonunda hareket ve davraniglarindan genellikle
bir yumugsama goriilen diigiincelerinde acik fikirlilik kazanan bu kimselerin tekrar
caligtiklar igletmeye dondiikleri zaman programa katilmayan diger yoneticilerle
aralarinda siirtiigmelerin dogmasina sebep olmalardir.

165TELIMEN, a.g.e., 5.55-57.
166TELIMEN, a.g.e., 5.58-59.
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7.2.4. Dinleyici Oniinde Yapllan Grup Tartismalar: Yﬁntemi

En az iki veya daha fazla kisiden olu§an kiigiik grubun bir liderin ba§kanllg1
altinda tiirlii sorunlan dinleyiciler 6niinde tartigmasi demek olan bu yontemlerde amag

grup iiyelerinin ve dinleyicilerinin bllglsml arttirmak ve belli davram§lar
kazandirmaktir. Bu yontemleri baglica iki gruba ayirabiliriz.

a. Panel ve Sempozyum
b. Acik oturum

7.2.4.1. Panel ve Sempozyum Yontemi: Panel, iki veya ii¢ kigiden
olusan bir grubun birbirleriyle iligkili konularda kisa sunuglar yapmasi ya da tek bir
konuda degisik goriigleri dile getirmesi yontemidir.167

Panel ile konferans yontemi arasinda genellikle yakm bir iligki vardir. Bunun
nedeni; panelin bir seri kiigiik konferanstan olugmasidir. Panel, uygulamada bir
sorunun zit goriiglere sahip kiigiik bir grup (panel) tarafindan tartiilmasi ve daha sonra
dinleyicilerin tepkilerinin alinmasi biciminde olmaktadir.Kisa zamanda cok sayida
kimse ile iligki kurabilmesi, degisik kimselere konugma olasilig1 vermesi ve dolayh

olarak ilgiyi arttirmasi, gibi iistiinliikleri vardlr
Sempozyum ise, 2-4 kisilik konU§mac1lar grubunun yine bir yoneticinin

bagkanliginda, belirli bir konunun gesitli yOnlerini kendilerine ayrilan siireler 1gmde ve
sirastyla dinleyicilere sunulmasidir.169

Panel ve sempozyum arasindaki énemli farklar ;170

1. Toplu tartigma (panel) de konugmacilarin kar§1lik11 konusup tartigabilmeleri ve
birbirlerine soru sorabilmeleridir. Belirli bir sira s6z konusu degildir.

2. Toplu sunusta yani sempozyum da ise, konugmacilar karsihikli olarak

konugamazlar, belirli bir siire ve sira ile incelenen konunun kendilerine diisen kismim
dinleyicilere agiklamaya caligirlar.

Bu yOnetimlerin baglica yarar ve sakincalari ise sunlardir:17!

167TUTUM, age., s. 148.

168TUTUM, a.gee., s. 148.

169ARTAN, Endiistri i§letmelerinde Yéneticilerin..., s.97.
17OARTAN, Endiistri Isletmelerinde Yoneticilerin..., $.97-98.
I71ARTAN, Endiistri Isletmelerinde ' Yoneticilerin..., 5.97.
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- Konunun degisik konugmacilar tarafindan incelenmesi nedeniyle dinleyiciler
sikilmazlar ve konuyu ilgiyle izleyebilirler.

- Konuyla ilgili ve gesitli goriigler ortaya kondugu gibi konu daha 1yi bir sekilde
incelenmis olur.

Sakincalari;

- Ozellikle toplu tartigma yani panelde, konugmacilarin konudan uzaklagmalari
¢ok kolaydir. Bu nedenle istenilen amaca varilmayabilir.

- Konugmacilar arasinda uyumun saglanabilmesi ve konunun tam anlamiyla
dinleyicilere sunulabilmesi i¢in konugmacilarn ¢ok iyi hazirlanmis olmasi gerekir.

7.24.2. Agk Oturum Yoéntemi: Genelde toplu tartisma ve
sempozyum (Toplu Sunug) gibi tartigmali bir toplantidan veya anlatma yonteminden
sonra, dinleyicilerin de kendi goriigleriyle bu tartigmalara katilmalar saglanir. Form

veya agik oturum adi verilen bu toplantilar 6zellikle giiniimiizde ¢ok yaygin olarak
kullanilmaktadir.

"Acik oturumda ¢ogu kez tartigilan konuda ortak bir ¢oziime ula§1laméz. Bir
bakima sonuca ulagmak gerekli de degildir.Ciinkii agik oturumlarin amaci, belirli bir

konu iizerinde gesitli goriislere sahip kigilerin bir araya gelerek kisaca tartigarak
goriislerini bildirmeleridir.

Acik oturum genellikle dinleyicisiz olarak diizenlenir. Bunlarin Ornegin radyo ve
televizyonlarda diizenlenen programlarda gormekteyiz. Cesitli konusmacilarin
fikirlerinin alinmasi amaciyla diizenlenirler. Katilan kisiler kendilerine verilen siire
icerisinde konu ile ilgili goriiglerini bildirirler. Nigin o fikirde oldugunu ve neye
dayandirdigini agiklar, karsi fikre sahip olanlarda sebeplerini aciklarlar. Genellikle kisa
tartismalardir ".172 '

Bu yontemin yararlar ve sakincalar!”3

- Bu yontemin baglica yarar; katilanlarin serbestge fikirlerini sOylemeleridir.
Boylece tartigilan konunun veya sorunun ¢oziimiine iligkin ¢ok gesitli goriigler ortaya
cikabilir. o :

Yontemin baglica sakincasi ise; agik oturumun sonunda ¢ogu kez belirli bir
sonuca ulagilamadigi icin katilanlar1 tam olarak tatmin etmemesidir.

Y72ARTAN, Endiistri isletmelerinde Yéneticilerin..., s.98.
173ARTAN, Endiistri i§letmelerind¢' Yoneticilerin..., s.98.
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Is baginda ve is diginda egitim yontemlerini teker teker vermig bulunuyoruz.
Ancak bu iki yontemin de uygulamada digerine gore listiin oldugu yonler vardir. Her

yontemin kendine gore yararlart mevcuttur. Bu iki yontemin yararlarini ayri ayri
verelim.

Kisiyi geligtirme yoniinde is baginda - uygulanan egitimin is diginda verilecek
egitime oranla iistiin yonleri ¢oktur. Bunlar:

1. Ogrenme, hergeyden 6nce kisinin istegine bagl bir siirectir. Bu istek ig
baginda daha kolay uyandirilabilir. Is cevresi bu duygunun uyandmlmasmda daha
uygun bir ortam olugturur.

2. Igbaginda yapilan egitimle llgllmln gliclii ve zayif yonlerini goriip derhal
diizeltmek olana@ vardir.

3. Ogretilen seylerin hemen uygulanma olanag ve firsati mevcuttur ‘

4. I diginda diizenlenecek bir egitim programina katilmak, ister istemez kisinin
belli bir siire asil gorevinden uzak kalmastni gerektirir. Bu ise hizmeti aksatabilir. Isten
bir siire uzak kalmak bazi mesleki avantajlarin kagirilmasi sonucunu dogurabilir.

5. Is baginda bir amirin varl1g1 68renme siirecini hizlandirir. Amirin etkisini, ig
diginda siirdiirmek ya da yaratmak olanakl degildir.

Is diginda uygulanan egitim programlarinin yararlari ise: 174

1. Is diginda uygulama zaman kazandirir. Bilindigi gibi bir diisiince ancak
rasyonel bir diizen i¢inde kavranabilir. Bagka deyisle, bir kavrami tam olarak
anlayabilmek icin bilinenden bilinmeyene, yalmdan karmagifa dogru gitmek gerekir. is
baginda Ogretim bu rasyonel siray: izleme olanagini vermez. Kisi, ig sirasinda
0grenerek konunun en yalin bigiminden once en karmagik bigimi ile kargilagabilir. Bu
sistemnsizlik, diizenli bir 6grenimi giiglestirir ve zaman kaybettirir.

2. Olaylarn goreli 5nemi ig bagindaki raslantilara gore degisir. Boylece kisi cogu
kez "acil" goriinen problemlerle ugrasmak zorunlulugunu duyar. Daha az "acil"
goriinen uzun siireli sorunlarla ilgilenmek firsatin1 bulamaz.

3. Kiginin ig baginda karsilagtig1 olaylara bakarak genelleme yapmasi giictiir.
Uyguladig1 yontemlerin ¢ogu sadece kargilagtigi olaylarm ¢oziimii icin gecerlidir. Bu
yolla daha genis uygulama olanagi olan ilkeleri geligtiremez. Bu ilkeler is diginda daha
kolay gelistirilebilir.

4. Is diginda diizenlenen bir egitim faaliyeti duruma gore ayarlanabilir. Diisiince
ve kavramlar 6grenmeyi olanakli kilacak rasyonel bir diizen i¢inde verilebilir. Boylece
Ogrenim, raslantilardan kurtarilmig olur. .

5. Ote yandan bazi bilgi ve becerilerin, is baginda verilmesi gii¢ ya da olanaksiz
olabilir. Herseyden once is baginda yetistirici amir bulunsa bile gii¢ ve karmagik bil gi
ve becerilerin ig baginda 68retilme olanag: simrlidir. '

7T4AARTAN, Endiistri isletmelerinde Yoneticilerin..., s.126.
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DORDUNCU BOLUM
AYGAZAS. Y(")NETiCi EGITIMI
1.AYGAZ YONETICi GELISTIRME PROGRAMI
1.1. Aygaz Yonetici Gelistirme Plam

Yoneticilerden beklentilerin giderek artti él i ortaminda girketlerin rekabet giiciinii
belirleyici en onemli unsurlardan birisi ¢calisanlarina sunduklar yaraticiligi motive edici
ortamdir. Aygaz’da da rekabet giicii ve ig ortamindaki onciiliigiin korunabilmesi i¢in
caliganlarina, giidiileyici ve onlar1 motive edici ortam yaratacak "Y onetici Geligtirme
Programi" onerilmektedir. Yiiksek performans ve potansiyele sahip ¢aliganlarin liderler
olarak egitilmeleri yaninda Y onetici Gelistirme Programi, Aygaz icin bir ayricalik
yaratacak, iyi yoneticilerin girketi secmesini ve sahip olunan nitelikli insan giiciiniin
sirkete bagli tutulmasini saglayacak, vizyonunu pekistirici rol oynayacaktir.

1.2. Yonetici Gelistirme Programmn Misyonu ve Amaci

En iyi elemanlan cekebilmek, biinyesinde tutabilmek ve gelistirebilmek tiim
kurumlar i¢in 6nemli olmakla beraber, yiiksek rekabet ortaminda ve en son teknoloji ile
caligsan kurumlar icin bu 6nem daha da artmaktadir. Degisen iilke ve kiiresellesen
rekabet kogullarinda iyi eleman artan 6nem kazanmaktadir. Aygaz Y onetici Geligtirme
Programi’nin misyonu sirkette yiiksek potansiyel ve performans gosteren kisilerin
belirlenmesi ve bu kisilerin yoneticilik, yonetim ve fonksiyonel becerileri gelistirilerek
onlan1 Aygaz ‘da miidiirliik seviyesi i¢cin hazirlamaktr.

Y onetici Geligtirme Programi’nin misyonu agagida dzetlenmistir.

» Aygaz’a global ig diinyasinda ve yiiksek rekabet kosullarinda yiiksek
performans gosterecek liderler yetigtirmek, . .

* Yiiksek performans ve potansiyel gosteren ¢alisanlara beceri ve yeteneklerini
geligtirebilecekleri bir ortam yaratmak,

* Egitim ve geligtirme alaninda farkl: bir yaklagimla eleman aliminda sirketin
~ rekabet giiciinii arttirmak,

1.3. Yonetici Gelistirme Programinin Temel Prensipleri

Insan kaynaklar1 konusunda diinya ¢apinda ‘best practice’ olarak nitelendirilen
14 girkette (Hewlett Packard, General Electric, Federal Express, Pepsi, Emerson,
Motorola, JP Morgan vb.) yapilan kapsamli aragtirmalarda bu gibi programlara yon
vermesi gereken beg prensip belirlenmigtir. Bu bulgular dogrultusunda Aygaz Y dnetici
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Geligtirme Programi’min temel prensipleri agagida belirtilmistir.
Aygaz Executive Committee Top 10 kisiye sahsen sahiplerdir.

1. Agik ve net bir gekilde tantmlanan ve kosulsuz olarak uygulanan performans
degerlendirme sistemi ile yiiksek performans ortami yaratir,

2. Yonetici Gelistirme Programi’na secilen Kkisilerin (yonetlc1 adaylarl)
yetenekleri ve becerileri, diiriist, agik ve 6diin verilmeksizin degerlendirir,

3. Yonetici adaylar havuzunun kalitesinin her zaman en iist seviyede tutulmasi
icin lider adaylarinmn en iyileri sirkette tutulur, yenileri havuza dahil edilir ve kétiileri de
sistematik olarak yoneticilik adayligindan diisiiriiliir,

Yonetici adaylarinin istenen yonde gelismeleri icin onlara egitim, is rotasyonu,
coaching firsatlar1 taninir. Bu kapsamda :

* Katilimcilara belirli konu ve becerilerde deneyim ve bilgi kazandiracak olan
kisisel ve grup egitim programlari;

* Geligmelerinde belirli hedeflere varmalarini saglayacak ve pratik deneyim
kazandiracak olan &zel proje ¢aligmalan ve ig rotasyonu;

* Performansi arttiracak on the job feedback (1§ suasmda) ve kariyer geligimi i 1gm
destek veren coaching verilir. :

1.4. Yonetici Gelistirme Programimm Yapisi

Yonetici Geligtirme Programr ii¢ agamali olarak degisik seviyedeki yoneticileri
kapsayacak sekilde uygulanacaktir. YGP iiyelerinin performans ve potansiyelleri
siirekli olarak degerlendirilecektir. Bagarisiz bulunanlar Program’dan ¢ikarilacaktir.
Bagarili bulunanlar programda ilerlemeye hak kazanacaktir.

YGP’nin asamalan agagida verilmigtir.
Asama I: YGP Giris Grubu

Aygaz’daki cesitli birimlerdeki sorumlular arasmdan secilen top 15-20 kisi bu
havuzu olugturacaktir. Bu kigiler kurumda 3-5 yillik ig deneyimine dayali olarak siirekli
yiiksek performans gostermis, bulundugu pozisyondan iki veya ii¢ seviye daha yiiksek
bir pozisyona gecebilme kapasitesi olan geng yonetici adaylaridir.

Asama II:YGP Cekirdek Grubu

YGP Girig Grubu’ nun sadece en bagaril: iiyeleri YGP Cekirdek Grubu’na
ulagacaktir. (Top 5-10) YGP Cekirdek Grubu Aygaz’in degerli bir varli1 olarak
gordiigii ve daha yiiksek pozisyonlara gelebileceklerine inandig1 gen¢ yonetici
adaylarindan olugur. '
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Agama III:YGP "Veliaht" Grubu

YGP Cekirdek Grubu’nun sadece en bagarili iiyeleri YGP "Veliaht" Grubu’na
almacaktir. (Top 5-10) YGP "Veliaht" grubu sirketlerinin gelecegine yon veren geng
yonetici adaylarindan olugur. Bu kisiler her an en tepe gorevlere gelecekmis g1b1
hazirlanirlar.

YGP iiyelerinin geligtirilmesi ve performans degerlendirmesi kisisel gelisim
ihtiyaglan dogrultusunda bulundugu YGP Grubu ¢ercevesinde vyiiriitiilecektir.

2. YONETICI GELISTIRME SURECI

Yonetici Geligtirme Programr Aygaz’1 artan rekabet kogullarinda ileriye tagiyacak
elemanlan gekip sirkette tutarak sektorde rekabet giiciinii arttiracaktir.

2.1. Yonetici Gelisim Plan1 Katihmci Profili

En iyi elemanlari ige alma, tutabilme ve onlari geligtirebilme her girket icin 6nem tagir,
ozellikle giiclii rekabet ortaminda ve yiiksek beceri gerektiren ig ortamlarinda yiiksek
potansiyelli kigiler sirketlerin ana kaynagi durumundadirlar. Bu gergevede hazirlanan
"Y Onetici Ge1i§tirrne Programi" Aygaz tepe yonetimine ¢ikabilecek kisileri belirleme ve
gelistirme programudir.

Yonetici Geligtirme Programi agamali olarak ii¢ gruptan olugur. I. Asama’dan
YGP’ye giren yonetici adaylari bagarilari dogrultusunda Yonetici Gelistirme
Programun’da ilerler ve ortalama her 2-3 yilda bir iist agamaya gecerler. Yonetici
Geligtirme Programi’nin ilk yillarinda II. ve III. Agamalara da katilim olur. YGP
adaylari her grup icin agagida belirtilen pozisyon ve deneyim gruplar arasinda yiiksek
potansiyeli olan ve performans gosteren kigilerden segilir:

Lider Geli§tirrne Programi Sayi
Katilimc1 Adaylari

Asama I: YGP Girig Grubu 15-20  Sorumlular
Birim Yoneticileri

Asama II: YGP Cekirdek Grubu

Asama III: YGP "Veliaht" Grubu 5-10  Sorumlular

Tablo 1: Yonetici Gelistirme Program Gruplari
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2.2. Yonetici Gelistirme Plamt Aday Secimi

Belirli bir mevkiye gelmis olmak Y GP’na otomatik dahil olmak anlamina gelmez.
YGP adaylari geng boliim yoneticileri ve gelecek vaadeden sorumlu pozisyonundaki
kigiler arasinda bulunduklari konumda yiiksek performans gosteren ve daha ilerisi icin
de yiiksek potansiyeli olan ki§il‘erden belirlenir. Bu kisiler kendilerini kanitlamig ve -
sirket icerisinde one ¢ikmig olan kisilerden belirlenir. Ge]i§tirildi ginde organizasyona
maksimum katkida bulunacak grup

Yiiksek

Orta

Diisiik

Tablo 2: Potansiyel Performans

Sekildeki kareler potansiyel ve performans acisindan gelecek vaadeden caliganlari
gostermektedir. Karelerin gosterdigi yoneticiler, becerileri bulunduklar: seviyeyi agan
ve kisa siire icerisinde terfi bekleyen ve diger sirketlerden ig teklifleri alan kigilerdir. Bu
kigiler ayrica gelisim icin en uygun kisilerdir. Bu kigilere siirekli daha yiiksek seviyeler
icin beceriler kazandirlmalidir.

Kisinin potansiyelini degerlendirirken o kiginin performansina bakilir fakat
performans degerlendirmesinde kullanilan kriterlerden farkli kriterler kullanilir.
Potansiyel kiginin basarili bir gekilde iglerini tamamlama ve daha yiiksek
organizasyonel seviyelerdeki hedefleri yakalama yetenegi ile ilgilidir. Kisinin simdi
' géstérdi gi, simdi gelistirmekte oldugu ve gelecek yll-larda geligtirebilecegi becerilerine
odaklanir.

Diger bir 6nemli unsur ise kiginin yaklagimudir. Kisi zorlagan igler ve artan
sorumluluklar iistlenmeye hazirlikli olmali, yeni beceriler kazanma istegi gostermeli ve
gerekli degigiklikleri yapma egilimi gostermelidir. (Or. Bir siireligine bagka bir sehire
transfer olma.) Boylece kisinin potansiyeli becerileri ve yaklagimi gozoniine alinarak
degerlendirilebilir.

Aygaz Yonetici Gelistirme Programi adaylar1 agagidaki yiiksek potansiyel ve
performans kriterleriyle belirlenir:
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2.3. Yiiksek Performans Kriterleri

* Kendisi ve bulundugu pozisyon icin belirlenen teknik, iglevsel ve profesyonel
hedefleri siirekli bagarmak ve gecmek;

* Kendisi ve bulundugu pozisyon i¢in belirlenen planlama, organizasyon ve
kontrol gibi yonetimsel hedefleri siirekli bagarmak ve geemek;

* Stratejik hedefleri etrafindakilere gok iyi anlatabilen, sorumlu oldugu k1§1lerm
performanslarini en yiiksek standartlara tagtyabilecek sekilde liderlik gostermek;

* Birimlerin ve Kigilerin birbirleriyle uyumlu ¢aligmalarina ortam yaratmak;

» Sirket icerisinde siirekli proaktif davranmak;

* En zor projeleri tistlenmek;

* Grubun kaybetmeyi goze alamadig kisi olmak.

2.4. Yiiksek Potansiyel Kriterleri

* Bulundugu seviyenin gerektirdigi teknik, iglevsel ve profesyonel becerileri
geniglik ve derinlik bakimindan yakalamak ve gecmek;

* Yonetim becerilerinin bulundugu seviye igin gerekenden daha iistiin olmak;

* Bulundugu seviye icin gerekenden daha iistiin liderlik becerileri sergilemek;

» Ideallerini siirekli gelistirmek ve bu idealleri dogrultusunda galigmak;

* Beklenenden daha iistiin motivasyon gostermek ve ozel hayatindan &diin
vermeye hazirlikli olmak;

» Siirekli becerilerini ve yeteneklerini geligtirmek i¢in ugragmak;

* Bulundugu seviyenin iizerinde bir perspektife sahip olmak;

* Kendi alaninin bagarisi icin odaklanmak.

Kisinin yiiksek potansiyel gosteren olarak tanimlanmasi i¢in belirtilen kriterlerin
hepsinden kayitsiz gartsiz olumlu degerlendirme almalidir.

Yiiksek potansiyel ve performans kriterleri her pozisyon ve seviyeye uygun
ornekler kullanilarak uyarlanacak, farkli pozisyon ve seviyeler icin detayl
degerlendirme formlari elde edilecektir. Boylece, sirket genelinde farkli gecmiglere
sahip kisiler benzer kriterler ¢ercevesinde degerlendirilir ve yiiksek performans ve
potansiyel gosteren kisiler Y GP programu icin segilir.

2.5. Degerlendirme Siireci

Kurumlar icin 6nemli olan uzun vadeli bagaridir. Calisanin arasira iistiin basari
gostermesi kisi icin onemli olabilir fakat kurum igin yeterli degildir. Kurumlar i¢in
gerekli olan kigilerin uzun siire iistiin bagari gostermeleridir. Bu nedenle, Y6netici
Geligtirme Programi’na secilmek bir senelik bagariya deg§il, 2-3 yillik siire zarfinda
gosterilen siirekli iistiin performansa dayali olacaktir. Kigilerin performans: siirekli
olarak izlenmeli ve huzl1 yiikseligleri takip edilmelidir.
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2.6. Yonetici Gelistirme Program: Adaylarmn Degerlendirilmesi

Yoneticiler astlarim belirtilen kriterler cercevesinde degerlendirirler. Nihai
degerlendirmeye kiginin iistii olan tiim yoneticiler katilirlar. YGP’na katilmasi uygun
goriilenler Yonetici Gelistirme Programi Y 6netim Kurulu’na 6nerilirler. Se¢im karari
Yonetici Geligtirme Programl Yo6netim Kurulu tarafindan verilir. Bu baglamda, YGP
icin bir potansiyel aday kendi seviyesinin bir veya iki iistiindeki yoneticiler tarafindan
degerlendirilir. Bir sorumlu ve boliim y6neticisi bagl oldugu Miidiir ve Genel Miidiir
Yardimcisi yan: sira, beraber ¢aligma firsatt buldugu diger Miidiir ve Genel Miidiir
Yardimcilan tarafindan da degerlendirilir. Ornegin, Aygaz Mali Grup Genel Miidiir
Yardimcisi, Aygaz Enerji Grubu Genel Miidiir Yardimeisi, ortak ¢aligma imkani
buldugu Pazarlama Grubu Genel Miidiir Yardimcisi.

Y ardimcisi, 6n secimden sonra, Y 6netici Gelistirme Programi’na segilen kigilerin
performanslar1 YGP idari kadrosu tarafindan, Insan Kaynaklari biriminin yardimu ile,
siirekli takip edilecektir.

Yukarida belirtilen kriterler cercevesinde Yonetici Gelistirme Programi Girig
Grubu’ndan itibaren her agamada bulunduklari pozisyon ve konumun yiiksek
. performans ve potansiyel kriterleri ¢ercevesinde kisiler degerlendirilir ve ancak
kriterleri yakalayanlar bir sonraki agamaya ge¢cmeye hak kazanurlar. |

2.7. Kisisel Gelisim Ihtiyaclarimn Belirlenmesi

Yonetici Geligtirme Programinin her ii¢c asamasinda tiim lider adaylar belirli
egitimler alirlar. Bununla birlikte Yonetici Gelistirme Programi’na segilen kisilerin
becerilerinin en iyi sekilde gelismesi icin secilenlerin kisisel gelisim ihtiya¢larinin
belirlenmesi gerekir. Kisisel gelisim ihtiyaclan ii¢ temel alanda belirlenir:

Teknik: Kisinin finans, pazarlama, iiretim, genel muhasebe ve benzeri
alanlardaki geligim ihtiyaglar belirlenir.

Y 6netici: Kiginin yonetim, motivasyon ve yonetici becerileri gdzoniine alinarak
bu konudaki gelisim ihtiyaglar: belirlenir.

Kisisel (Inter-personal): Kiginin ast ve iistleriyle ¢aligan iligkileri ve iletigim
becerilerindeki geligim gereksinimleri belirlenir.

Kisisel gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesinde 360 derece degerlendirmeye benzer
bir yaklagimla farkli yontemler uygulanacak ve bunlarin ortak sonuglari

degerlendirilecektir.
* Gegmis performans degerlendirmeleri gozden gegirilecek ve Kiginin geligme
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ihtiyaci olan alanlar kaydedilir.

» Kisinin kendisiyle goriigmeler yapilarak kendisini eksik gordiigii ve gelistirmek
istedigi alanlar kaydedilir.

* Kisinin iist ve uygun durumlarda, miisterileriyle (sirket ici veya dig1)
goriigmeler yapilarak kisinin gelistirmesi gereken yonleri saptanir.

* Kiginin astlar1 yoneticilerinin yoneticilik ve Kkisilerarasi becerilerini .
degerlendirirler. YGP idari kadrosu bu bilgilerden ki§i_nin' geli§tirme5i gereken
Y oneticilik ve Kisilerarasi becerilerinin belirlenmesinde yararlanir.

2.8. Yonetici Gelistirme Programn Katihmcilarina Ozel Gelisim
Plam

Yonetici Gelistirme Programina katilmaya hak kazanan kigiler belirlenen
ihtiyaclar1 dogrultusunda teknik, yoneticilik ve kigileraras: (interpersonel) becerileri
geligtirici egitimlere katilirlar, ig rotasyonu yaparlar ve coaching goriirler. Yonetici
adaylarinin bulunduklart agamalara gore gelisim planlan farkl: alanlara odaklanir.

I. Asama’da olan Yonetici Geligtirme Programi iiyelerinin gelisimi teknik
konulara yogunlagir. Uyeler II. Ve III. Asamalara ilerledikge teknik konulardaki
geligim gereksinimleri buna bagl: olarak da alacaklar teknik egitim azalacaktir. Bunun
yannda II. ve III. asamada bulunan tiyeler daha fazla yoneticilik becerilerini geligtirici -
egitimler alacaklardir. Kisileraras) beceriler ise her ii¢c asamada da esit derecede 6nem -
tagidifindan Yonetici Gelistirme Programi iiyeleri her ii¢ agsamada da kisilerarasi
(Interpersonal) egitimleri alacaklardir.

YGP egitim programlarinin tasarlanmasinda yetigkinlerin egitiminde 6nemli
belirli noktalar gbzoniinde tutulacaktir.

* Egitimler olabildigince kiginin kendisi tarafindan yonlendirilmeli;

« Egitimler olabildigince gergege yakin olmali (gercek vakalar ve role-player
kullanilmali

. * Sinif ici ve uygulamali 6grenim deneyimleri dengeli tutulmali; -

« Kisilerin farkli 5grenim stillerine gore uyarlanmali;

« Katilimeilarm dgrendiklerinin kendi gérevleriyle nasil bagdagtigim anlamalarin
saglamali;

« Kurumsal becerilerin kazandirlmasinda takimlar beraber egitilmeli;

» Fikir ve konseptler yaninda modeller ve pratik uygulanabilir araglar verilmeli,

« Egitim diger geligim ve degisim araglariyla entegre olmalidur.

2.9. Is Rotasyonu

Is rotasyonu yiiksek potansiyel ve performans sahibi kigilerin geligmelerinde
onemli 6Felerden biridir. Orta ve iist seviye yoneticilerin geligiminde ig rotasyonu en
onemli geligim araci olarak kabul edilir.
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Farkli fonksiyonlar, boliimler ve bolgelerde is rotasyonu kigilerin yonetim
becerilerini ve perspektiflerini daha hizlt ve kapsamli bir gekilde gelistirmelerinde en
onemli etkendir. Ayrica, ¢aliganlara, boliimler ve bolgeler arasinda esneklik getirmek
insan kaynaklarinin en iyi sekilde kullanimini sagladigindan kurumun basarisini da
maksimize eder. General Electric ve Procter & Gamble gibi bagaril: sirketler genel
miidiir aday1 olarak gelecek vaadeden calisanlarin sektorleri tamimalar1 ve farkli
fonksiyonlarda deneyim kazanmalari igin is rotasyonunu uygulayan kurumlarin
baginda gelir.

Tiim getirilerine ragmen, kisinin kendisi ve/veya yoneticisi is rotasyonuna sicak
bakmayabilir. Bu tiir direngleri en aza indirmenin yollar1 yoneticileri iyi elemanlar
yetigtirmeye 6zendirmek (iyi elemanlar yetistiren yneticilere yetistirmeyenlerden farkl
davranilmasi), tepe yoneticilerinin ig rotasyonu ile bizzat ilgilenmeleri ve rotasyon
nedeni ile farkli bolgelere taginan ailenin magdur olmamasi igin destek verilmesidir.
Aygaz Yonetici Geligtirme Programi cercevesinde uygulanan ig rotasyonunun iiyelere
getirisi acik ve net bir gekilde aktarilmalidir. Uyelere uygulanacak is rotasyonlari "6zel
projeler”, "aym seviyede igse gegme", "farkli fonksiyonda ige/pozisyona gegme", "ozel
asistan pozisyonlar1" ve "farkl: sirketlere gegme" olarak kurumlar igerisinde biiyiime
olanaklarini arttirir.

Orhegin, Y6netici- Geligtirme Programina ségile_n bir Planlama Miidiirliigii
caligani iiriin pazarlama tekniklerini tanima ve pazarlama deneyimi kazanmak igin 1
yiligina LPG Pazarlama Miidiirliigii’nde bir pozisyona getirilecektir.

2.10. Coaching

Coaching is performansim arttirmak icin kiginin igi ile ilgili ona verilen bilgi
yardimi ve feedbacktir. Coaching yapan kisi yardim ettigi kiiciik kardegin geligsmesine
destek olacaktir. Karsilagilan problemlerde kendi tecriibelerine dayanarak yol
gosterecek, zor durumlarda fikir verecektir. En énemlisi, "kiigiik kardes"in her tiirlii
konuda rahatca akil damgabilecegi bir kisi olacaktir.

Coaching kisilerin geligiminde giiclii bir aractir. Ozellikle ig rotasyonu ile
baglantili olarak yapildiginda coaching kisilerin gelisimine 6nemli katkida bulunur.
Coaching’in acik ve formal bir gekilde organize olarak yapilmasi gerekir.

Coaching’in etkili ve bagarili olmasi i¢in yoneticilerin kisilerin gelismesinde aktif
rol almalari kacinilmazdir. Sirket vizyonu, hedefler ve degerler yoneticilerin coaching’e
olan katkilarin1 etkiler. Coaching sayesinde ig performansi daha iyilesecek, kariyer ve
uzun vadeli gelisme planlanmasi desteklenecek ve kisiler sirket degerlerini ve kiiltiiriinii
daha iyi anlayacaklar ve benimseyeceklerdir. Aygaz Y 6netici Gelistirme Programi’nda
- Coach’lar yine Yonetici Geligtirme Program iiyelerinden olugur. Her agamada bir iist
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agamadan kigiler coach’lik yaparlar. General Electric’ten McKinsey & Co. ve Arthur
Andersen’a kadar farkli sektorleri temsil eden kurumlarda coaching Yonetici
gelisiminde etkin bir aragtir.

Yonetici Gelistirme Programi’nda coaching’in basarili olmasi igin gerekli
ozellikler: ' : '

* Kisinin yoneticisinden farkl: olarak coachlar belirlenmeli;

» Coaching becerileri egitimi verilmeli;

* Coaching becerileri degerlendirilmeli;

* Hem coach’lar hem de kisiler i¢in beklentiler belirtilmeli;

* Gerekli aktivitelerin (Or. Yazili gelisim plani, bir yil icerisinde yapilmasi
planlanan toplanti sayisi) belirlenmesidir.

2.11.Farkh Asamalarda Yonetici Gelistirme Program Uyeleri
Geligimi

Yukarida belirtilen farkl egitimler, is rotasyonu ve coaching dogrultusunda
Yonetici Geligtirme Programu iiyeleri bulunduklar agama igin 6ngériilen gelisim
programina katilacaklardir.

2.11.1. Asama Program

- Egitim : Yonetici Gelistirme Programi’nin 1. agamasinda kisilerarasi, yonetim
ve teknik becerileri igleyen, kurum kiiltiiriinii pekigtiren "Lider Yonetici Gelistirme
Kursu" ve "Kigilerarasi Beceriler" olmak iizere iki temel egitim programu yer alir.

Y onetici Geligtirme Kursu iki hafta siireli teknik ve yonetim becerilerini geligtirici
bir egitimdir. Yonetici Geligtirme Kursu General Electric firmasinin gelecek vaadeden
yoOneticiler i¢in hazirlanan Manager Development Course’undan esinlenerek
hazirlanmugtir. Agsagida ana bagliklar1 ve ¢ok genel bir sekilde icerikleri belirtilen
konularin Aygaz agisindan iglenmeleri ve konulari agiklatici vakalarla (Harvard
 Business School Vakalari gibi) desteklenmeleri 6ngoriilmektedir.
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KONU ICERIGI

Strateji (Business Strategy) Strateji neden 6nemlidir? Nasil

etkili strateji belirlenir ve kullarulir?

Business Fundemantals ' isletme ekonomisi, isletme modelleri,
performans. etkileyici faktorler, ornekler ve
tartisma.

Finansal Piyasalar (Financial Markets) Para piyasalar ve borsanin etkili kullanimi

Yenilik ve Biiyiime (Innovation and Business Growth) Kigileri yenilik ve geligsim becerilerini
gelistirici yaraticiliga tegvik.

Insan Kaynaklan ve Kariyer Geligimi (Human Kisisel Kariyer Geligimi
Resources and Career Development)

Servis Yonetimi (Managing Strategic Services) Miisteri/Secim/Kabul etmeme stirecleri; Bir
servisi farklilagtirma; servis olanaklarim
belirleme.

Etkili Karar Verme Karar verme mekanizmalari

Organizasyonel Etkilik (Organizational Effectiveness)  Organizasyonel performans modeli, degisimi
hizlandiran etkenler ve performans: etkileyen
ogelerin tartigiimasi.

Globallesme (Globalization and Global Trend) Kiiresellesme ve Aygazin Kiiresellesmedeki
' ‘ yeri; Asya, Uzak Dogu ve Avrupa Birligi ve:
.yeni akimlar.

Avrupa Birligi ve Yeni Akuimlar

Global Genigleme (Global Expansion) Aygaz’1n biiyiime stratejisi

Yoneticilik Becerileri (Facilitative Leadership& Astlarin beceri ve yetenekleri dogrultusunda

Leadership Effectiveness) yoneticilik becerileri gelistirilmesi, yiiksek
performansl: takimlar.

Tablo 3: AYGAZ A.S. Yonetici Gelistirme Kursu ve Icerikleri

- Yonetici Gelistirme Kursu’nda Aygaz tarafindan segilen iiyelerin getirecegi
sektor ve denéyim yelpazesi kendi bagina katilimcilara bir beceri kazandirir. Y 6netici
Geligtirme Kursu her grupta 5 kisi olacak sekilde iki yilda bir kez tekrarlanacaktir.
Boylece Yonetici Geligtirme Programina segilen kigiler bu programa segildiklerinin
birinci veya ikinci yilinda bu programa katilacaktir.

- Kisileraras1 Etkilegim Becerileri: Yine I. Asama’da temel olan Kigileraras:
Etkilesim Becerileri Kursu’nun ana baghklar: ve icerikleri agagida belirtilmigtir.
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KONU ICERIGI

Bagarili lletigim _ Etkili Iletisim, Etkileme ve pazarlik, feedback
verebilme ve alma becerileri gelistirilecek.

Anlagmazlik Coziim Anlagmazlik giderme, kisilerarast ve fikir
anlagmazliklarini giderme ve asertiv olma becerileri,
degisime resistansi ortadan kaldirma becerileri
gelistirilecek.

Takim YOnetimi Takim dinamikleri ve etkilegimi; takim yoneticiligi,
coaching, takim: sonuca ulastirmak; ayni anda birden
fazla proje yonetimi.

Tablo 4: Kisilerarasi Etkilesim Becerileri Kursu

Egitim icerigi katiimcilarin bulundugu ve bulma olasilig: olan ¢aligma ortamlari
ornek alarak hazirlanir, katilmcilarin 6zellikle problem ¢éziim ve takim yonetimi
becerilerine onlarin ig hayatlarindan ornekler vererek ve vaka caligsmalariyla
gelistirmelerinde etkili olur. Beger kigilik katilimc gruplarina bes giinliik bir program
halinde sunulan Kigileraras: Etkilesim Becerileri egitiminde her beg kisilik gruba bir
egitmen diisecek gekilde katilimcilara egitmenden bire bir coaching alma olanagi
saglanir.

- Egitim Kadrosu: Yonetici Gelistirme Kursu egitim kadrosu nitelikli fakiiltelerin
egitimcileri, yabanci egitim gruplar1 ve Aygaz Genel Miidiir ve yardimcilarindan
olugur. Nitelikli egitim kadrosu ve miidiirlerin katilim1 programa verilen 6nemi ve
ciddiyeti bir kez daha vurgular. Aygaz yonetim kurulu iiyelerinin programin baginda ve
sonunda katilimi, farkl: bir ‘high profile’ kiginin programa katilimi Y 6netici Geligtirme
programy iiyelerini motive edici ve ddiillendirici olacaktir.

- Is Rotasyonu: I. Agama’da Yénetici Geligtirme Programu iiyeleri belirlenen
gelisim gereksinimleri cergevesinde farkli fonksiyon ve birimlerde ortalama alti ay ile
bir yil arasi bir siireligine bir pozisyoha getirilirler. Is rotasyonu iiyelere farkli
konularda bilgi ve deneyim kazandirir, farkhi ortamlarda yoneticilik ve kigilerarasi
becerilerini geligtirmelerinde yararli olur ve farkli kisiler tanimalarini saglar.

- Coaching: I. Asama’daki YGP iiyelerine coaching II. Asama iiyeleri tarafindan
verilir. II. Asamadaki her yoneticiye I. Asamadan coaching yapmak iizere 2-3 “’kiigiik
kardes’’ verilecektir.

2.11.2.2. Asama Programi: Siirekli olarak yiiksek performans ve
potansiyel gosteren YGP iiyeleri II. Asama’ya yiikselir. Bu asamaya yiikselen Y dnetici
Gelistirme Programui katilimeilar finans, pazarlama, bilgi teknolojisi, iiretim ve benzeri
alanlardaki gelisme ihtiyaglari gozéniine alinarak belirlenen alanlar dogrultusunda
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Harvard Business School veya IMD’de Executive Programlarinda farkli fonksiyon
egitimlerine gonderilirler.

Ornekler:

_ * O giine kadar finansg1 olarak yetismis bir caligan rotasyondan dolay: pazarlama
pozisyonuna getirilecekse Pazarlama konusunda Executive Course’a gonderilecektir.

* Yeni terfi alarak yonetici seviyesine terfi eden bir YGP II. Asama iiyesi 6diil
olarak pozisyonuna uygun bir konuda Executive Course’a gonderilecektir. Uretimden
sorumlu boliim yoneticisi iiretim konusunda Executive Course’una gonderilecektir.

* Miidiirliik seviyesine terfi eden yonetici programu katihimcilani Corporate
Strategy Executive Course’una gonderilecektir.

- Is Rotasyonu: Bu Asama iiyeleri farkl1 fonksiyon, sirket ve gruplarda ortalama
alti aylik bir is rotasyonu gegirirler. Ornegin bugiine kadar iiretim alaninda
uzmanlagmis bir miihendis YGP iiyesi finans alaninda deneyim kazanmasi icin
ortalama 6 aylik bir is rotasyonu gercevesinde Biitce Planlama Kontrol Miidiirliigii’nde
gorevlendirilir.

- Coaching: II. Asama’da Coaching’in iki amaci vardir. Bu agamaya ulasan
iiyeler III. Asama’daki iiyelerden ve bagkanlardan aktif coaching alacaklardir. Ayrica,
II. Asama’daki iiyeler I. Asama’ya segilen kisilere coach olacaklardir. Her II. Asama
liyesi iki kisinin coach’1 olacak bdylece yoneticilik becerilerini gergek anlamda
uygulama firsati bulacaktir. Kendileri de III. Asama iiyelerinden ve bagkalarindan
coaching alacaklari icin bu deneyim onlara kontrollii bir ortamda becerilerini sinama
olanag: sunacaktir.

2.11.3. 3. Asama Program1

Egitim: Bu asamaya gelmeyi bagaran Yonetici Geligtirme Programi iiyeleri
teknik konulardaki egitimlerini tamamlamig ve girketin farkli birimlerinde ¢aligmig
olacaklardir. Bu Asama’da egitim iiyelerin yoneticilik ve kigileraras: becerilerini
gelistirmeye odaklanir. I11. Asama’da iiyeler istedikleri- Harvard Business School ve
IMD egitimlerine ve tartisma gruplarina génderilirler. Bu agamada amag kisilerin
kiiresel vizyona ve uluslararasi perspektife sahip olmalaridir. Ek 7°de III. Asama igin
Ongoriilen IMD egitimleri bulunmaktadir.

Formal egitimden cok bu Asama iiyeleri 6nemli Sirket fonksiyonlarina Executive
Komite tiyeleri ile tartigma formlarina katilirlar.

- Coaching: III. Agama iiyeleri Genel Miidiir Yardimcilan ve icra komitesi’nde ve
eger gerekli ise profesyonel ekiplerden, aktif coaching goriirler.
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3. YONETICi GELISTIRME PROGRAMININ BASARISINI
DESTEKLEYEN UNSURLAR

Y onetici Geligtirme Programu iiye se¢imi, egitimleri ve coaching’l koordine eden
ti¢ kigilik bir idari kadro tarafindan yonetilir. Yonetici Gelistirme Programi idari
kadrosu Aygaz Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Genel Miidiir Yardimcilari, Genel Miidiir
stk1 bir ig birligi icerisinde caligir. Yonetici Gelisgtirme Programi’na segilen kigilerin
farkli agamalarda degerlendirilmeleri, YGP’den ¢ikarilmalari veya bir iist agamaya
gecmeleri ile ilgili kararlar Yénetici Geligtirme Program Idari Kadrosu tarafindan insan
kaynaklar yoneticisinin fikirleri alinarak gerceklestirilir.

4. BASARI ICIN GEREKLI FAKTORLER
4.1. Ust Diizey Yoneticilerin Katkisi

Yonetici Geligtirme Programinin bagarili olmasi iist yonetimin bu programi
sahiplenmesine, programa katilimina ve programa gosterdikleri katkiya baglidir.
General Electric Manager Development Course’un basarisinin arkasindaki en bilyiik
nedenlerden biri General Electric Chief-Executive -Officer (CEO) Jack Welch’in kendi
zamaninin yiizde yirmi gibi onemli bir boliimiinii Manager Development Programi’na
harcamasi ve belirli program'aktivitelerinde rol almasidir. Bu aktif rol ve katilim iist
diizey yoneticilerini tiim YOnetici Pogramt iiyelerine birer ‘coach’ ve ‘6rnek’
konumuna koyacaktir. Allied Signal girketinin CEO’su Lawrence Bossidy bir
miilakatinda stratejilerinin degil insan kaynaklarinin en 6nemli hazineleri oldugunu ve
sirketlerin kigilerin egitimi ve coachingle kazanacagni belirtmistir.

Xerox kurulugunun CEO’su Paul Allaria ise iist diizey yoneticilerin yanlizca
kurumlarin ve gruplarin gelecegini tasarlamakla kalmamasi gerektigini aym: zamanda bu
fikirlerin uygulanmasinda da aktif rol almalar gerektigini vurgulamaktadir. Gelecegin
bagarili girketlerinin iist yonetiminin degigim siireclerinde ve uygulamalarinda "ellerini
kirleten" iist diizey yoneticiler olacaklarmni belirtmisgtir.

4.2. Aygaz’mm Konuya Olan Baghhg ve Ayrilan Kaynaklar

Y 6netici Geligtirme Programi’nin bagarisi egitimlerin kalitesine bagh oldugunda
her ii¢ agamadaki egitim programlarini kargilayacak gerekli finansal kaynaklarin bu
konuya ayrlmasi gerekir. I. Asama’da Yo6netici Gelistirme Kursu i¢in nitelikli egitim
elemanlarinin getirilmesi ve II. Asama’da iiyelerin belirlenen Harvard Busines School
ve IMD kurslarina katilabilmeleri i¢in gerekli finansal kaynaklar ayriimalidir.

Yonetici Geligtirme Programi’nin entegre bir parcasi olan ig rotasyonunun
kosulsuz bir gekilde uygulanmasi programin bagarisi i¢in kagimilmazdir. Y dnetici
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Gelistirme Programi’na segilecek kisilerin hepsi yiiksek performans ve potansiyel
gosteren nitelikli kigiler olacaklarindan iiyelerin girketler arasindaki degisimleri ve is
rotasyonlar: higbir sirket ve boliim igin sorun yaratmamalidir.

4.3. Yonetici Gelistirme Programimin Dayanacagi Performans
Degerlendirmesi

Yonetici Geligtirme Programi’nin bagaris1 ayni zamanda saglikli ve iyi yerlesmis
bir performans degerlendirme programina dayalidir. Yonetici Gelistirme Program,
Aygaz Kariyer gelistirme sisteminin bir parcasi ve bir uzantisi olmalidur.

4.4. Diagnostik Analizlerin Saghkh Yapilmasi

Y onetici Geligtirme Programi’na iiye segiminde yiiksek potansiyel ve performans
kriterleri odiin vermeksizin uygulanmalidir. Uyelerin YGP’da ilerlemesi yine ayni
titizlikle takip edilmeli ve ancak yiiksek performans ve potansiyel kriterlerini tutarl: bir
sekilde gosteren iiyeler ise Yonetici Geligtirme Programi’ndan cikarilmalidir.
Programin bagarisi ve iiyelerin motivasyonu bu uygulamanin titizlikle yapilmasina
dayanir.

Progfamm basarisini 'efkil.eyen digér‘[ bir faktbr ise :programm.
dzdegerlendirilmesidir. Belirli araliklarla programin degerlendirmesi yapilmalidir.
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SONUC VE ONERILER

Teknolojik gelismelerin ve igletmelerin sayilarindaki hizli artig, ekonomik
sartlardaki degisim ve rekabet kosullar1 yonetimi olduk¢a karmasik hale getirmektedir.
Agik bir sistem yaklagtmu iginde, siirekli gevli§e‘n, yenilenen ve degisen; dinamik, agik,
esnek, gelisimcl, yaraticl, yenilik¢i yonetim anlayigi dikkat cekmektedir. Degigen
diinya kosullarinda yonetimin siirekliligini saglayan yonetim organlar ile yonetim
iglerinin iligkileri giderek iglevsel 6zellik kazanmaktadir. Y 6netim igleri ve yonetim
organlan arasindaki iligkilerin 6zellikleri dolayisiyla yénetici konumunda bulunan iyi
yetigmis egitimli yoneticilere ihtiya¢ duyulmakta, tagimalar1 gereken ozellikler ve
degerler artarak 6nemli hale gelmektedir.

Yoneticilerden beklentilerin giderek arttigi is ortaminda sirketlerin rekabet giiciinii
belirleyici en 6nemli unsurlardan birisi caliganlarina sunduklar yaraticilidi motive edici
ortamdir. isletmelerin rekabet giiciinii ve is ortamindaki 6nciiliigiinii koruyabilmesi
calisanlan giidiileyici ve motive edici bir ortam yaratilmast ile miimkiindiir.

Degisen iilke ve kiiresellegen rekabet kosullarinda iyi eleman artan énem
kazanmaktadir. YOnetici egitimi politikasi, igletmelerde yiiksek peformans ve
potansiyel gosteren kisilerin belirlenmesi ‘ve bu kisilerin yoneticilik, yonetim ve
fonksiyonel becerileri gelistirilerek onlari iist yonetim seviyesi icin hazirlama iizerine
kurulmalidir.

Yonetici egitiminin gerekleri iki yonliidiir. Egitim gerekleri hem y0neticinin
yonetici adayinin ig tatmini ve motivasyonunu arttirmak hem de artan rekabet
kosullarinda igletmeyi bagarilara tagiyacak yoneticileri yetigtirmektir. Bu anlamda
yonetici olacak adaylari tespit etmek son derecede 6nemlidir. Bulundugu pozisyon icin
belirlenen teknik, islevsel ve profesyonel hedefleri bagaran, hedeflerini anlatabilen ve
etrafindaki kigileri bu hedeflere giidiileyebilecek nitelikte liderlik vasiflarina sahip,
uyumlu galisma ortamu yaratabilen, siirekli aktif, kendini geligtirmeye agik, mevcut
- giicliiklerin iistesinden gelebilecek nitelikleri tasiyan adaylar gelecegin yoneticilerini
olustururlar. Giiniimiizde yonetim iglerine uygun nitelikli yoneticilere olan talep siirekli
artmaktadir.

Nitelikli yonetici ihtiyacini kargilayacak gercek ve akilci genel egitim
politikalarinin geligtirilememis olmasi nedeniyle yonetici egitimi konusunda problemler
bulunmaktadir. Ozellikle mesleki, teknik egitim veren okullarin bu 6zellikte egitime
katkilarinin diigiik seviyede kalisi nitelikli eleman ve yonetici ihtiyaglan kargisinda
isletmeleri kendi iclerinde ¢oziim arayislarina yoneltmektedir. Dig kaynaktan transfer
yoluyla ihtiyacin kargilanmasinin her zaman miimkiin olmamasi ve maliyetinin
yiiksekligi bu cabada 6nemli sebebi tegkil etmektedir. Igletmeler egitim programlarin
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belirlerken degisen diinya kosullari, rekabet sartlari, ekonomi, iiretim ve pazarlama
politikalarini degerlendirerek gelecegin yonetim ihtiyaglarini kargilamay: ilke
edinmelidirler. Ozellikle ybnetici egitimi ile ilgili giiniimiizde dikkati ceken husus
egitim konusuna daha ¢ok ¢agdas isletmelerin 6nemle egilmeleridir.

- Teknoloji ve piyasa k0§ullar1 nedeniyle g'ittikge'églrlagan rekabet kogullari ve
egitimli yetigmis yoneticilerin bu ortamda degerlerinin artmasina ragmen egitimde bu
sekilde bir egilim dikkat cekicidir. Aygaz A.S. de giiniin hizla degisen yonetim
ihtiyaclarina cevap verebilmek ve kendisini gelecege giivenle, biiyiiyerek tagiyacak
yonetim kadrosunu olugturmak icin yonetici egitimi konusunda caligmalar baglatmugtir.
Isletmelerde yonetici egitimi konusu iist yonetimin destek ve ilgisine muhtac bir
konudur. Yoneticiler bugiinii, yarini ve elbette igletmeyi yarna tagtyacak kigilerin
yetismesi konusunda onemli pay sahibi olacaklardir. Ust yonetim sadece yonetici
gelistirme programlarmi tasarlamak ve planlamakla yetinmeyip programin her
agamasinda aktif rol almalidir. Ust yonetimin ve konu iizerinde akademik ¢alismalarda
bulunmug uzmanlar ile ortak caligmalari sonucunda bir egitim geligtirme programi
kendisinden beklenilen kazanglar maksimum diizeyde yerine getirebilecektir.

Yonetici Gelistirme Programu, iistiin yoneticilik vasiflarina sahip Kkisilerin
_ belirlenerek ileride gelebilecekleri yoneticilik konumunda goérevlerini en iyi gekilde
yerine getirebilecek gekilde hazirlanmalarini saglayacak bi¢imde planlanmalidir. Burada
ozellikle yiiksek performansa sahip, yoneticilik ve liderlik vasiflarini tagiyan kigilerin
saglikli bir sekilde belirlenmesi onemli bir husustur. Tespit isleminde performans
kriterlerinin ¢ok iyi belirlenmesi ve performans Ol¢iimiiniin saglikli
gerceklestirilebilmesi gerekmektedir. Ayrica yiiksek performansi siirekli kilacak motive
edici ve ddiillendirici bir yaklagimin belirlenmesi gerekmektedir. Y iiksek performansin
siirekliliginde ig tatmini ve memnuniyeti 6nemli birer unsurdur. Yonetici adaylarinin
yaraticiliklarini gelistirmek, caligmasinda etkin, isine bakiginda olumlu olmasini
saglamak, yeni deneyimler kazandirmak, yeteneklerinden yararlanmak, sorumluluk
vermek, bagarilarini biitiinlegtirmek, gelecege hazirlamak konusunda atilacak her adim
hem adaylarin gelismelerine katkida bulunacak hem de sirketin gelecekte yonetim
gereklerini yerine getirecek yoneticilerin yetistirilmesi ile sonuglanacaktir.

Yonetici geligtirme programlarinda 6zellikle yonetimde bagari i¢in farkli alanlarda
bilgi sahibi olma gerekliligi bulunmaktadir. Iyi bir yoneticinin pazarlama, finans,
iiretim konularindan herbirinde bilgili ve tecriibeli olmast beklenir. Siiphesiz bu farkli
konularda ihtiya¢ duyulan 6zelliklerin kazanilmasinda ig rotasyonu programin bagarisi
icin kacimilmazdir.

Bir diger 6nemli konu yeterli finansal kaynaklarin ayrilmas: geregidir. Genel
anlamda egitim ve yonetici egitimi konular1 organizasyonlarin kendileri icin gozard:
edemeyecekleri bir yatirmdir.
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Insan igletmelerin en 6nemli kaynagidir ve en degerli yatirim da insana yapilan
yatinmdir. Cagdasg, bilimsel, akilc1 egitim politikalariyla yonetici egitimi konusuna
onemle egilen, insan varliini gergekgi anlamda degerlendirerek kendilerini gelecege
tagtyacak yoneticilere sahip olan igletmeler artan rekabet kosullarinda devamliliklarin
sa8layacak ve basarilara imza atacaklardir.
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YONETICi GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

AMAC

Yoneticilerin giiniimiiz degigen sartlarinda giincelligi korumak igin‘ siirekli gelismesini
saglamak;

Diinya iilkelerinin arasindaki sinirlarin  kaldirilmas: ve globallesme riedenleri ile

yonetimde ve yoneticilikte edinilmesi gereken yeterliliklerin kazandirilmas: yoniinde
hazirlanmig bir programdir. ‘

96



YONETICILIK GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

IS DUNYASININ ZORLUKLARI

* Globallesme

Organizasyonlarin isbirligi ve 6grenme yeteneklerini geligtirmelerini, farkliliklar, karmaglk yapilar1 ve
belirsizligi yonetmelerini zorunlu kiliyor.

* Teknolojik degisim
* Bilgi ve fikir akisinin hareketliligi N
* Teknolojinin ig ortamini verimli kilacak sekilde, uygulanabilir bir parcasi haline getirebilmesi

* Bilgi akigmnin iyi takip edilebilmesi ve bilginin ig sonuglarina ulasmada fark yaratici bir giic olarak
kullanabilmesi



YONETICILIK GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

IS DUNYASININ ZORLUKLARI

* Biiyiime ile karhlik saglama

Dikkat "kazancin arttirilmasima" cekilmelidir.

Biiyiime |
* Yeni miigteriler kazanarak
* Yeni mamiil gelistirerek

Sirketler
* Yaratici ve yenilik¢i olmali
* Caliganlar arasinda bilginin paylagimi ve serbest akig1 desteklenmeli

* Cabuk degisen ve miigteriye gore farkhlagan,ihtiyaglara daha fazla odaklanmal:
Biiyiime |

Sirket birlesmeleri, fiizyonu veya ortakliklar
Sirketler

Organizasyonel degisik siire¢ ve Kkiiltiirlere uyum saglayacak bécerilerin ortaya konmasi
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YONETICI GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

I$ DUNYASININ ZORLUKLARI
Zihinsel Sermaye

*  Fikir satan veya iligkilere dayali is yapan sirketler icin de bilgi endirek rekabet avantaji saglayan
konudur. '

*  Miisteriye sunduklar hizmetle kendilerini farklilagtiran girketler i¢in de bilgi endirek rekabet avantaji

saglar.

*  Baganl sirketler, global organizasyonlar1 yénlendiren kigileri ellerinde tutabilen sirketlerdir,
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YONETICi GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

IS DUNYASININ ZORLUKLARI
Zihinsel Sermaye :

*  Fikir satan veya iligkilere dayali ig yapan sirketler icin bilgi en fazla direk avantaj saglayan konudur.

*  Miisteriye sunduklar1 hizmetle kendilerini farklilagtiran sirketler icin de bilgi endirek rekabet avantaji
saglar.

*  Bagaril sirketler, global organizasyonlar1 yonlendiren kisileri cezbetmekte en basarili olan ve de bu
kisileri ellerinde tutabilen sirketlerdir,
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YONETICi GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

IS DUNYASININ ZORLUKLARI
Degisimi Yonetme |
Zorluklar:

¢  Durmadan degisime ayak uydurmak .
*  Cabuk 6grenmek ve siirekli yenilik yapmak
*  Yeni stratejik kararlar almak

Sirketler:

*  Rekabete nazaran ortaya ¢ikacak trendleri daha onceden sezinlemek
*  Cabuk karar verme ve yeni i yapma yontemleri arama konusunda kivraklik

*  Hig sonu gelmeyecek bir degisim icinde yagsamay1 ve temel degisimleri yaratma becerikliligine sahip
olmalidir '
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YONETICI GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

Statiikocu, duragan
Tek konuya odakli
Pozisyondan gelen gii¢
Analiz

Tek Yanlh

Kontrole dayal: sistem
Idari yaklasim

Diisiik seviyede geribildirim

GELISEN YONETIM ANLAYISI / TARZI

Inisiyatif Kullanan
Cok Yonlii

Etki Edebilme giicii
Aksiyon

Isbirligi Yapan

Giivene dayal1 sistem

Girigsimci, risk alabilen -

Acik sozliiliik, paylasim
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YONETICi GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

YONETICi
» Isi kolaylastirarak yol gosterme,
* Ortak sorumluluk tasiyan takimlar kurma
* Calisma ortaminda amaca ve calisanlara 6n¢m verme

* Giicii, bagar1y1 paylasma
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YONETICI GELISTIRME PROGRAMI

1. ASAMA

DEGISIM SURECININ ADIMLARI

Degisimi tanimlama;

Degisim icin vizyon belirle
Degisimin kurum kiiltiiriine
uygunlugunu belirle

Dogru, istekli kisilerin siirecin
baginda katilimini sagla

Konuyu destekleyecek sponsor bul

Strateji ve Planlar1 Gelistirme

Esas uygulayicilardan olusan,
degisim takimini kur

Degisim network’u kur

Degisim strateji ve planlarina
aciklik kazandir

Sorumluluk tagiyacak kisileri belirle

Uygulamayi yonetme
Degisim planlarimi baglat ve izle

Degisim icin 6rnek uygulama yap |

Degisim ivmesini koru
Geri bildirim yapilmasim sagla

Kullanicilara Deger Katma
Siirekli degigim sagla

Yeni diigiince ve uygulamalari
kurumsallastir

Gidilebilecek en son noktalara
kadar kullanimi sagla
Degisimi kiiltiire doniistiir
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YONETICi GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

NEDEN LIDER GELIiSTIRME?

* Yonetici konusunda verimliligin 6lciimii icin en 6nemli tic kriter nedir?

En Onemli Bugiin - Gelecek on yilda
KARLILIK . MUSTERI MEMNUNIYETi
A | YATIRIMCILARA UZUN
MUSTERI MEMNUNIYETi ) DONEMDE KAZANC SAGLAMA

DEVAMLI BUYUME R KARLILIK
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YONETICi GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

NEDEN YONETICI GELisTiRME EGITIiMI?
Her konuda kurumsal bakig agis1 saglama
Kendi konularinin digindaki fonksiyonel konularda bilinglendirme
Bildikleri konularda teknik yontemler agisindan glincelligin saglanmasi
Farkli sektor, faaliyetlerden gelen Kkisilerin ayrﬁ konuya girdikleri degisik bakig agist kazéndlrma

Kendi yeterliliklerini gelistirici yeni konulara acilma
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YONETICi GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

KATILIMCI PROFILi

Yiiksek potansiyel ve performans
kriterlerini saglayan ve bu nedenle,
orta kademe yonetime atanmig veya
atanmasi Ongoriilmekte olan kisiler
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YONETICi GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

I R I S S

KATILIMCI PROFILI

¢ Kisiden beklenen Kriterler:

Pozisyonu icin belirlenmis profesyonel ve yonetimsel hedefleri siirekli basarmak ve gecmek
Stratejik hedeflerin belirlenmesinde aktif rol almak

Sorumlu oldugu kisilerin performansini en yiiksek standartlara tagiyabilmek
Kendi yerine adam yetistirmek

Birimlerin ve kigilerin birbirleriyle uyumlu calismalarina ortam yaratmak
Siirekli proaktif olmak

Sirketin iiniine katkida bulunmak

En zor projeleri iistienmek :

Grubun kaybetmeyi goze alamadigi kisi olmak
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YONETICI GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

* KISI YETERLILIKLERINI GELISTiRME

* Temel Yeterlilikler

- Yoneticilik Becerileri

* Yonetim Becerileri

* Fonksiyonel Yeterlilikler ve Bilgi

601



YONETICI GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

KIiSi YETERLiLiKLEkiNi GELISTIRME
* Temel Yeterlilikler
Diirijstlﬁk ve dogruluk
Stirekli 6grenme
Hedeflere yénelme, sahiplenme
Girigkenlik ve risk alma

Esneklik
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YONETICi GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

KISI YETERLILIKLERINI GELISTIRME
* Yonetici Becerileri
Iletisim kurma ve kisileraras ili§kilerAkonusunda beceriler
Yaratici diisiince yapisi
Karar verme
Takim caligmast

Stratejik diigiinme
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YONETICi GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

KISI YETERLILIKLERINI GELISTIRME
e Yonetim Becerileri

- Planlama ve organizasyon
- Yapilan islerde kalite yaklagimi

Katma degeri olmayan islerin eliminasybnu

Ana problemlerin kokiindeki problemleri ¢ozme

Fayda ve getiriler konusunda alternatif a‘ragtlrmam yapip en uygununu secme
Isleri dogru ve zamaninda bildirme siirekli gelisim mant181 ile islerin daha
iyi, daha cabuk ve daha verimli yapilmasini saglama

® Miisteri Yaklagimi
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YONETICI GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

KiSI YETERLILIKLERINi GELiSTIRME

* Fonksiyonel Yeterlilikler ve Bilgi
* Kisginin yapt:i§1 isin cinsine gore 6zel teknolojinin (6lgme) dgretilmesi

* Bilgi eksikliklerini tamamlayici egitimlere gonderilmesi
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YONETICI GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

1. MODUL- Yéonetim Teknikleri / Stratejik Yonetim

Amag:

Cagdag Yonetim Teknikleri gelisen ve degisen
~diinyamizda yeni araclar olarak ortaya ¢ikmaktadir.

‘Bu araglar1 tamirken uygulamaya yonelik ornekler

sunmak bu modiiliin amacidir.
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YONETICi GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

1. MODUL- Yénetim Becerileri

* Degisim Yonetimi

* Yoneticilik

* Yalin Yonetim

¢ Stratejik Yonetim Modeli

* Biitiinlestirici Yonetim ve Takim Calismasi
* Siire¢ Yonetimi

STt



YONETICI GELISTIRME PROGRAMI
1.ASAMA

2. MODUL-Kisi ve Kisileraras Gelisim / insan Kaynaklar: Yonetimi

Amag:

Kullanilan kaynaklar arasinda tedarigi ve
gelistirmesi en fazla zaman alan, elde tutulmasi giin
gectikge zorlagan siiphesiz insan kaynagidir. Lider
gelistirme programinda gereksinime gore asagida
belirtilen konulara yer verilmektedir.
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YONETICI GELISTIRME PROGRAMI
1. ASAMA

2.MODUL- Kisi ve Kisilerarasi Gelisim / Insan Kaynaklar1 Yonetimi

» Insan Kaynaklar1 Yonetimi
* Performans Yonetimi
e Ucret Yonetimi
* Kariyer Planlama
~* Se¢cme Yerlesgtirme
e fletisim
* Kisilik _
» Etkili Insanlarin 7 Aliskanlig
e Zaman Y 6netimi
* Toplant1 Yo6netimi

* Proje Yonetim
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YONETICI GELISTIRME PROGRAMI (YGP) ASAMALARI

TANIMI

ASAMA UYE PROFILI
Yonetici Gelistirme Programi’nin baglangic | 3-8 yillik is deneyimine sahip-

Agama I: noktasi; Tiim Sirket genelinde yiiksek Birim Yoneticileri

Y GP Girig Grubu performans ve potansiyel kriterlerine uyan Sorumlular
15-20 yonetici

Asgama 2: YGP Girig Grubu icerisinde secilen en Birim Y Oneticileri

Y GP Cekirdek Grubu bagarili 10-15 yonetici Sorumlular

Asgama 3: Y GP Cekirdek Grubu icerisinde secilen en Birim YOneticileri

YGP Veliaht Grubu bagarili 10-15 yonetici
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Yonetici Gelistirme Programi (YGP) Asamalar ve Egitimler

1.ASAMA 2. ASAMA ' 3. ASAMA
Y Onetici Geligtirme Kursu Finans, Pazarlama, Uretim konularinda Kariyer Geligimi ve Yoneticilik konularinda
- Katilimei sayisi : 10 ' LPG-Supply-Economy-Market IMD ve Harvard Business School
- Siire : 2 Hafta : egitimleri -
Kisilerarasi ve Etkilesim Becerileri Harvard Business School
- Katilimei sayisi : 5 Kisilik grup Strategic Marketing Management
- Siire : 5 giin Finance for Senior Executives Senior Executive Form

Corporate Financial Engineering
7 Habits of Highly Effective People -IMD Egitimleri A
(Eger daha once katilmadi ise) -Managing Corporate Resources - International Program for Board Members
-Program for Executive Development
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YONETICI GELISTIRME PROGRAMI DEGERLENDIRMESI

OGELER

DEGERLENDIRME

Yiiksek performans gosterileri bekliyoruz.

NOTLAR

Yiiksek performans gosteren kisiler kendilerini memnun
edecek sekilde odiillendirilirler.(6r.Hizli ilerler, gelisim
gosterirler)

Yiiksek performans gosteren yoneticilerimiz is diinyasinda
taninirlar ve aranilan elemanlardir.

Yiiksek performans gosteren igcilerden higbirini kaybetmeyiz
(motive edici is ortamu, iyi gelisim olanaklari taniriz.

Yiiksek potansiyel gosteren kisileri belirleriz.

Yiiksek potansiyel gosteren kigilere en iyi ilerleme ve gelisme
imkanlari sunariz. Kendilerini sikilmis veya kapana kistimig
hissetmezler.
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