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Devamli gelisme ve yeniliklerin oldugu cagimizda, isletmeler ayakta
kalabilme savasi verirken, sahip olduklari en 6nemli kaynagmn egitilmis,
gelistirilmis ve igletme amaclarina yoénlendirilmig insan giicii oldugunu
bilmektedirler. Batili isletmelerin uzun zamandir ilgilendigi ve stirekli
gelistirmeye yonelik ¢abalar gosterdigi yonetfici efitim stireci; yeni
gelismekte olan tilkelerde de giderek 6nem kazanmaya baslamis ve calisma
hayat: strekli egitim programlar:1 ile iyi bir 6grenme ortamina

donustirilmistiir.

Egitim iglevi, profesyonel bir yoneticiye, basarisini etkileyen faktorleri
tespit ederek bu faktorleri degerlendirebilme yeteneg§i kazandirmay:
hedeflemektedir ve dolayis: ile, bir igletmede en alt diizeydeki yoneticiden
en Ust diizey yoneticiye kadar uzanmaktadir. Ciinkii, yoneticilerin
verimliligi sadece calisma kosullarina ve ¢agdas arag gereglerin kullanmimina
bagl degildir. Butin bu unsurlarin yaninda 6nemli olan davraniglaridir.
Isletmelerdeki yonetici egitim siireci bu davraniglara da olumlu etkide

bulunur.
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Bu calismada; igletmelerin daha basarili olmas: amaciyla egitim
programlar1 ile yoneticiler arasindaki iligki incelenmigtir. Konu

uygulamadan segilen iki 6rnek kurulus tizerinde degerlendirilmigtir.

Birinci bolumde; yonetici egitiminin tamumu yapilarak yonetici egitim

programlarinin isletmelere sagladig: katkilar agiklanmigtir.

Ikinci boltimde; yonetici egitim strecinde kullanmilan yontemler

belirtilmistir.

Uciincti boliimde; yénetici egitimi ile ilgili uygulama orneklerine yer
verilmigtir. Cesitli sirketlerde uygulanan yonetici e§itim yontemleri

aciklanmastir.

Dordiincit bolimde ise; Tekstil ve Otomotiv yedek parga
igletmelerinde faaliyet gosteren iki isletmede uygulanan yonetic egitim
siireci incelenerek, stiregteki yonetici egitiminde kullamilan yontemler

kargilagtirmali olarak degerlendirilmis, sonuglar ortaya konmustur.
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ABSTRACT

In the period which possess continuous development and newness, the
establishments are trying to remain standing and they know that manpoiver
is an important resource educated, growed and rientated towards the
business means which they possess. Western establishments show attention
to establishment education since long time and shows efforts directed to
continuous development. Business education started getting important in
the countries which are being developed most recent and life of working
changed to a suitable education environment with the activities of

continuous education and development.

Function of education and development takes aim at to gain
appreciation capability thes factors by fixing the factors which affects it's
success to professional administration. Consequently, the present function 1s
extended to top-level administrator from the sub-level administator in the

establishment.

Because profitability of administrators is not dependent on working
conditions and using of contemporary means and tolls only. At the sime
time, the important subjec is behaviours of administrators. Profitability and
quality is a behaviour matter. The present study analyses the relation
between the administrators and education and development activities with
the aim to be more successfull of the establishment. The present subject has

been appreciated on two sample establishments chosed from application.



In the first chapter, the meaning of education and development was
explained. In the second chapter preparation of education methods and
development of administrator that the establishments was gained the result

in todays and their methods were determined.

In the third chapter, some samples are given from the methods applied
in various companies. In fourth chapter, applied methods has been
examined in two different establishments which are in activity in Textile
and Automotive spare parts firms. These methods has been valuated in
comparative. After the results are displayed, proposals were discussed and
general assestment of the subject were made proposals and result are caused

to happen.
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ONSOZ

Yizyilimizin en belirgin dzelliklerinden birisi; stirekli ve hizli bir
degisimin her yerde bulunmasidir. Igletmeler, bu stirekli ve hizli degisime
uyum saglama, boylelikle ayakta kalabilme savasi vermektedirler. Bu
savasta bagarili olabilmek icin, yoneticilerin sirketin basarisimi etkileyen
taktorleri belirleyebilme ve degerleyebilme yetenekleri olmalidir. Bu da

yonetici egitiminin hedefidir.

Bu konu ile ilgili calismalarimda beni 6zveriyle destekleyen ve
tezimin hazirlanmasmda buytk katkilar: olan danismanim Sayin Prof.Dr.
Giines BERBEROGLU'na sonsuz tesekkiirlerimi iletirim.
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calisanlarina da stikranlarimi sunarim.
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GIRIS

Guntimtiz isletmeleri sahip olduklar: en 6nemli kaynagin; egitilmis,
gelistirilmis ve igletme amagclarina yonlendirilmis insan giicii oldugunu
6grenmis durumdalar. Gelismis tilkelerdeki isletmeler artik, insan giiciine
yapmis olduklar: yatirimlar ile &gtinmektedirler. Ciinkii, isletmeler hizla
gelisen ve degisen ¢evreye uyum gostermek zorundadirlar. Degisimin etkili
yonetimi i¢in de kendi giiciinii, calisanlarinin ve yoneticilerinin gticii ile
Olcen isletmeler, yoOneticilerini egitim programlar:t ile desteklemek

zorundadirlar.

Firsatlar: kendileri igin olumlu yénde degerlendirmeye calisan biitiin
isletmeler, hizli bilgi artiginin bilgi eskimesine yol actigini gérmektedirler.
Kararlar1 ile pek ¢ok kisiyi, bir bolgeyi ve hatta i¢cinde bulundugu sektorii
etkileyen yoneticilerin yeni bilgiler 6grenmeleri yoluyla performanslar:
ylikseltilebilmektedir. Bunu bilen isletmeler de planlanmis yonetici egitim

taaliyetlerine 6zel bir dnem vermektedirler.

Planlanmis egitim programlar: ile yoneticilerin tutum, davramsg ve
becerilerinin gelistirilmesi yoluna gidilmektedir. Yoéneticilerinin dogustan
ve dig cevreden kazandiklari bilgi ve deneyimlere olumlu vénde katkilar
saglayan isletmeler daha basarili olurlar. Rekabetin giderek artan baskis,
degisen dig ¢evre kosullar: icerisinde ki basta gelen en 6nemli faktordiir.
Isletmenin rekabette bagar1 kazanmasi ise yéneticilerinin kalite konusuna
yogunlasmalarina baghdir. Bu da yoneticilerin kaliteli olmasma baghdir ve

kaliteyi saglamanin yolu da yine egitimden geger.



1o

Egitim faaliyetleri, gerek yeni bilgiler edinerek ve/veya mevcut
bilgilerini gelistirerek kendi motivasyonlarini yiiksek tutan profesyonel
yoneticiler, gerekse de girisimcilerin tizerinde durdugu en hassas konu

haline gelmistir

Yukarida belirtilen nedenlerden dolayi, isletmelerin daha basarils
olmalar1 amaciyla yonetici egitimi konusu bu calismanin ana amacin
olusturmaktadir. Calismada dort béltime yer verilmistir.

Birinci boliimde, ydnetici egitiminin tanimi yapilarak yoénetici egitim

programlarmnin igletmelere sagladig: katkilar agiklanmustir.

Ikinci bélimde yonetici egitim siirecinde kullamilan yontemler

belirtilmistir.

Uctincti bsliimde, dis etkenlerin ve igletmenin i¢ kosullarimin baskisi
nedeniyle diinya tzerinde 6nemi giderek artan konu ile ilgili ¢esitli

isletmelerde yiirtrliikte olan yontemlerden ornekler verilmistir.

Doérdiincti bélimde ise, tekstil ve otomotiv yedek parga sektorlerinde
taaliyet gosteren iki biiyiik isletme; Sarar Grup ve Delta Giig Sistemleri A.S,,
izledikleri yoénetici egitim programlar: agisindan karsilagtirmali olarak ele

almmmis ve uygulama ile elde edilen verilerin kisa bir 6zeti yapilmistir.
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BIRINCI BOLUM
YONETICI EGITIMI ILE ILGILI GENEL TANIM VE ACIKLAMALAR

Yetmig-seksen yil oncesine kadar, bitin tlkelerde yoneticilerin
egitimi, normal olarak usta-girak yontemine dayanmus, izlenen egitim
yontemi genel olarak yaz-boz veya hata-sevap metodundan ibaret kalmistir.
Oysa ikinci diinya savagimi izleyen dénemde, isletmelerde yasanan buytik
degisiklikler sonucu, pazarlar genislemis, isletmelerin sayisi buytklik,
rekabet ve tiretim kapasitesi olarak artis gostermistir.! Ayrica orgiitlerin
kendi aralarinda ve cevreleri ile stirekli etkilesim igerisinde olmalari,
yoneticiler agisindan eldeki kaynaklarin en rasyonel sekilde kullamilmasin

da beraberinde getirmistir.2

Teknolojinin, organizasyonlarin, insanlarin ve devlet yapisinin

desismesi sonucu sosvyal, iktisadi ve kiiltiirel alanlarda degismeler
o5 S°Y

yasandigindan, isletmeler tim bu sd6zkonusu degismelerle basa ¢ikabilmek

icin yonetici egitimine dnem vermek zorunda kalmuslardir.® -

Gelecegin isletmeleri ise, kesinlikle daha iyi 6gretim gdérmis, daha

bilgili yoneticileri istihdam etmek ve yoneticilerine daha iyi egitim vererek,

' Ahmet Kog, "Otel Isletmelerinde Yénetici Egitimi." (Yayinlanmams Yiiksek Lisans
Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstituisti, 1995), s. 72.

Coskun Bayrak, "Personel Yoénetimi," Anadolu Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi,
Cilt no IV, Say1 no 1-2, (Ocak-Haziran 1991), s. 55.

Sheila Harri-Augstein ve lan M. Webb, Learning to Change (London: Nc Graw - Hill
Book Company, 1995), s. 1.

[RS]
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onlarin mevcut bilgi birikimlerini ve becerilerini artirmak zorunda

kalacaklardir. Ciinki; gelecek, "bilgi insanlarinn” elinde olacaktir.?

1. YONETICI EGITIMININ TANIMI

Isletmelerde maddi kaynaklari, arag-gerecleri, planlari, politikalar:
anlaml kilan caliganlardir. Igletmeyi kuran, isleten ve isletmeyi yine bir

&

ol
o

sinir sistemi gibi saran yine ¢alisanlardir. Calisanlar: organize eden kigiye i

yonetim biliminde "Yénetici" denir.’

Bir bagka tanuma gore ise yonetici, yonetim isini gercgeklestiren,
yonetimi altindaki bireyler arasinda belirli bir amaca yoneltilmis etkilesim
ve iletisim ortami olusturarak, temel yoénetim fonksiyonlarin:

gerceklestiren kisidir.

Basarili yoneticiler is hayatinda olabilecek gelismelere ve degisikliklere
her zaman hazirhklidirlar. Oysa, kimi yoneticiler herseyin her zaman
oldugu gibi kalacag: fikrine saplanmiglardir. Bu distinceye sahip
olmalarinda, kurulu diizen igerisinde kendilerini daha rahat hissetmeleri
yatmaktadir.® Boyle olunca, sézkonusu yoneticiler yeniliklere Kkars:
olacaklar1 gibi bazen yeniliklerin farkinda bile olmayabilirler. Oysa hergey
degisim igerisindedir ve bu gercegi farkedemeyip degismeleri takip

edemeyen yoneticiler zaman igerisinde kaybetmeye mahkum olacaklardr.

Gagin gerisinde kalmayan, yeniliklere ayak uyduran yoneticiler ise
gelecek i¢in umut teskil edeceklerdir. Zirveye varan da bu voneticiler

olacaktir.”

+ Erdogan Taskin, Isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme (Birinci basim. lstanbul: Der

Yaynlar, 1993), s. 39.

Bayrak, On. ver., s. 55.

6 Richard R. Conarroe, Yonetimde 32 Altin Kural. Ceviren: Yakut Giineri (Istanbul: I]‘gi
Yaymalik Ltd. $ti, 1989), s. 17.

7 John J. NcCarthy, Basarisiz Yoneticiler. Ceviren: Yakut Eren (Istanbul: ilgi Yavinahk,

1993), s. 219.



[sletmelerde yasami stirekli kilmak ve kar elde etmek temel amaclar
arasindadir. Bu amaglara ulasmanin yolu da etkin ve verimli calismaktan
gecer. Yoneticinin etkin ve verimli bir bicimde calisabilmesi icin, temel
sartlardan Dbiri ise yoneticilerin niteliklerinin isin gereklerine uygun
olmasidir.® Yénetici egitimi; yoneticinin bilgi, beceri ve davranislarinn,
isinde calisti§1 siirece olumlu ydnde ve goérevlerinin gerekleri
dogrultusunda degistirilmesine yonelik etkinliklerdir.” Yonetici egitimi
ayrica, organizasyonlarin hedeflerine ulagabilmesi ve basarili olabilmesi igin
zor bir gorevi lstlenmis olan yoneticilerin yeteneklerini ve isle ilgili

bilgilerini artirmaya yénelik planl bir aktivite olarak tanimlanabilir.!?

Egitimin amacy;, yodneticinin bilgi, yetenek ve beceri dizeyinde
degisiklikler yaparak onlarin etkin ve verimli bigimde calismalarin:
saglamaktir.’l Yénetici organizasyon yapisini olusturma ve degistirme

yetkisine sahip oldugu gibi i¢inde bulundugu yapinin 6zelliklerinden de

etkilenecektir.12

2. YONETICI EGITIMI VE GELISTIRME KAVRAMLARININ
KARSILASTIRILMASI

"Yonetici Egitimi" ve "Yonetici Gelistirme” kavramlar: birbirine yakin
kavramlardir. "Yonetici Egitimi” ile "Yonetici Gelistirmesi” arasindaki tek

fark amag farkidir. Yonetici gelistirmenin amaci, yoneticiyi gelecekte

5 Ramazan Geylan, Personel Yonetimi (Birinci basim. Eskisehir: Birlik Ofset Yavinalik,

1994), s. 95.

J Bayrak, On. ver., s. 41.

10 Cynthia D. Fisher, Lyle F. Schoenfeldt ve James B. Shaw, Human Resource Management
(Boston: Hougton Miftkin Company, 1990), s. 314.

" Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi (Dordiincit basim. Istanbul: Beta Basim Yavim A.$,
1993), s. 31.

Geylan, On. ver., s. 95.
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yapacag islere hazirlamaktir. Geligtirme programina aliman yéneticinin
vetenek, beceri ve bilgi diizeyi simdiki isini yapmak ig¢in yeterlidir. Burada
amag, yoneticiyi gelecekte diistiniilen isleri yapmak i¢in hazirlamaktir.
Kisaca yonetici gelistirme; yoneticilerin organizasyonlarin yap: ve isleyisleri

ile toplumda oynadiklari role daha duyarli hale gelmeleridir.

Egitim, isletmelerde insana yapilan 6nemli bir yatirnmdir. Egitimin
ortaya ¢ikardigi sonuglar, insana yapilan bu yatirimin diger yatirunlara

kiyasla daha ¢abuk amorti edildigini ortaya koymaktadir.!3

Yoneticiligin giderek profesyonel bir meslek haline gelmesi, yonetici
egitimine verilen dénemi artirmaktadir. Hangi is kolunda olursa olsun
yonetici konumunda ki bireylerin is konular: ile ilgili yeterli bilgive ve
belirli deneyimlere sahip olmalari zorunlu olmakla beraber, hizla gelisen
diinyamizda bilgiler hi¢bir yiizyilda goériilmeyen bir hizla arttig: ve degistigi

icin yeterli olmayabilir.14

Yoneticilerin 6gretim kurumlarin: bitirerek edindikleri bilgiler biitin
omiir boyunca yeterli olmamaktadir.l® Yéneticiler icin sdz konusu bu
tuzaga diismek son derece kolaydir. Pazar paylari, sartlar, stirecler ve
yontemler hizla degismektedir. Tim bu sartlarin degismesine bagli olarak
yirmi yillik tecriibeye sahip yonetici de bir yillik tecrtibeye sahip yonetici de
egitim programlar: ile kendini yenilemek zorundadir.!'® Bu zorunluluk
karsisinda yapilan egitim programlar:i ile yéneticilerin verimliligi

artmaktadir. "Yetismis kisi kendini denetleyen kisidir” stzline bagh olarak

13

Ceylan, On. ver., s. 95.

' Jihami Findikq, Bilgi Toplumunda Yoneticilerde Kendini Gelistirme (Birinci basim.
Istanbul: Kaltiir Koleji Egitim Vakfi Yayinlari, 1996), s. 32.

15 Nuri Tortop, Kamu Personeli Yonetimi (Birinci basim. Ankara: Bilim Kitap Kirtasive
Ltd. Sti., 1987), s. 73.

16 James F. Evered ve Erich J. Evered, Shirt-Sleeves Management (New York: Amerikan

Management Association, 1989), s. 20.
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bu programlar sayesinde yoneticilerin otokontrolu artar ve igletmelerin

degerleri yiikselir.!”

Egitimin isletme yonetimi agisindan tizerinde durulmas: gereken diger
bir 6nemi; vyeterlik ve ozelliklerinin gelistirilmesi ve ise uyumlarinin
arttinlmasidir. Boylece yoneticiler ile is arasindaki biittinlesme saglanmis
olur.’® Bu nedenle yonetici elde ettigi basarilarin devami igin bilgi, beceri
ve davranmglarini gdérevinin istedigi niteliklere ulastirmak amacivla vonetic

egitim programlarina devam etmelidir.!?

Yoneticiler her zaman alanlarindaki yenilikleri takip ederek
gelismeleri ve degisiklikleri dgrenmeli ve farkli sekttrlerdeki ydneticilerle

fikir alisverisinde bulunmalidirlar.20

Yoénetici Egitim faaliyetlerinin ortaya koydugu basarili sonuclarn bilen
Motorola Inc., her yil 99.000 ¢alisaninin tigte birini egitimden gegirmek gibi
zorlu bir gorevi yerine getirmektedir. On yila kadar Motorola calisanlar
yveniden egitilmis olacaktir. Motorola sirketi, yalnizca 1987 wvilinda
caliganlarin egitimine 44 milyon dolar aywrmistir. Daha genel bakilacak
olursa, Amerikan sirketleri igyerinde egitim ve &gretim sistemine 210
milyar dolar harcamaktadirlar.?! Egitim katkilarina inandigi icin General
Electric, egitim merkezinin faaliyetlerine yogun destek vermistir. 154
sayfalik bir miifredat programi takip eden bu merkezde, Deneyimli Ydnetic,

Ileri Bilim Teknolojisi Yénetimi, Uygulamali Yaratici Digiince dersleri

17 Sebnem Ergil, Personel Y6netimi (Birinci basim. Istanbul: Rem Ofset NMatbaacihk San. ve

Tic. Ltd. $ti., 1996), s. 17.

'S Taskin, On. ver., s. 29.
19 Kog, On. ver., s. 43.
20

Fran Sayers ve digerleri, Yoneticilikte iletisim. Ceviren: Dogan Sahiner (Birinci basim.
[stanbul: Rota Yaym Yapim Ltd. Sti, 1993), s. 35.

=1 John Naisbitt ve Patricia Aburdene, Megatrends 2000. Ceviren: Erdal Giiven {(Istanbul:
Megatrends Ltd, 1990), s. 208.



verilmektedir.2?2 IBM satis egitim programlari Avrupa'da uygulanan bir
bagka egitim programi Ornegidir. Gunimiiz sirketleri yonetici egitim

programlar: uygulayarak biiyiik kazanclar elde edeceklerdir.??
3. YONETICI EGITIMININ AMACI

Isletmelerde uygulanan egitim programlar: giinimiizde en ¢ok dnem
verilen konular arasinda yer almaktadir. Yonetici egitimini onemli hale
getiren sartlar, ayni zamanda isletmelerin problemlerinin ¢oziimiini

saglamaya da yardimci olurlar. Egitim, isletmeler tarafindan karliligi ve

24

Iod
o

verimi artirici olarak kullanilan bir aractir.

Yonetici egitim programlarinin amaclarini genel olarak asagidaki

sekilde siralayabiliriz.2

Yoneticilerin verimliligini ve motivasyonunu arttirmak,

Yeni bilgileri 6gretmek,

Malzeme ve enerji tasarrufu yaparak, dretimin zamaninda
tamamlanmasini saglamak,

o [sgiictiniin kalitesini ytkseltmek,

[letisimi ve koordinasyonu giiclendirmek.

Yukarida belirtilen amaclara ulasabilmek i¢in gozoéntinde

bulundurulmas: gereken noktalan ise su sekilde agl.kla}7abilil-iz.2°

22 Robert Slater, Sirket Yonetimine GE Yaklasumi. Ceviren: Sinem Gul (Istanbul: Promat
Bastm Yayin A.S., 1993), s. 183.

23 Ppeters ]. Thomas ve Robert H. Waterman, Yonetme ve Yiikselme Sanatr. Ceviren: Sclami
Sargut (Istanbul: Altin Kitablar Yaymevi, 1987), s. 23.

2+ Cagatay Uniisan, Sanayi [sletmelerinde Personel Egitimi ve Ulkemizdeki Sanayi
Isletmelerinde Personel Egitimi Uygulamalar: (Birinci basim. Ankara: Safok Ofset,
1989), s. 8.

25 Milki Egitim Genglik ve Spor Bakanhgi, Hizmeti¢i Egitim (Ankara: 1988), s. 35.

26

Kog, On. ver., s. 42.
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* Hedefler ulasilabilir nitelikte olmalidir.
* Yonetici ihtiyaclari karsilanmalidir.

* Hedefler, stirekli gelistirilebilmelidir.
4. YONETICI EGITIM PROGRAMLARININ ISLETMELERE KATKILARI

Isletmeler, 1980'li yillarda yasanan biiyiik ekonomik ve sosval
dalgalanmalar sonucu sahip olunan pazar paylarimin rakiplere
kaptirilmamas: igin sadece tretilen miktarin ve iretim kalitesinin veterli
olmadigini, bunlarin iizerinde bir takim farkhiliklara sahip olmalar
gerektiklerini farketmislerdir.?” Bu farkliliklar da egitim programlan ile

kazanilmaktadir.

Egitim programlarinin isletmeler i¢in 6nemi ve katkilarm {i¢ ana

grupta toplamak mumkindr:

* Isletmeye sagladig: katkilar:
* Yoneticiye sagladig1 katkilar:

* Diger katkilar
4.1. Isletmeye Sagladig1 Katkilar

1§1etme; insan, makina, malzeme, para gibi maddi ve manevi
ozelliklerden olusmus ekonomik, teknik ve sosyal bir butinddr. Kar
saglamak amac ile kurulmustur. Bu amaa gergeklestirmek ic¢in de birgok
faaliyette bulunur.?® Bu faaliyetlerin baginda yoneticilerin egitimi

gelmektedir. Igletmelerin basarisinda ya da basarisizhifinda direkt iligkileri

27 Ppatrick C. Flood, Martin J. Gannon ve Jaap Paauwe, Managing Without Traditional
Methods (England: Addison-Weslwy Publishing Company, 1996 ), s. 73.

28 flter Akat ve Nurel Iner, isletme Yénetimi (Izmir: Aydin Yaymevi, 1987), s. 11.
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olan kisiler yoneticilerdir. Yanlis amag¢ ve yanlis kaynak tespiti, igletmelert
yoneticileri aracilif1 ile basarisizliga gotiirebilecegi gibi tersi durumlarda da
isletmelerin basarili olmalarint saglayacaktir. Bu nedenle voneticilerin
teknik ve begeri Ozelliklere sahip olmalarinin yaninda iyi bir ogretim
gecmisine de sahip olmalar1 ve bu iyi ge¢misin sézkonusu programlar ile
desteklenmesi gerekmektedir.2? Boylece yoneticilerin bilgi, beceri ve
yetenek diizeyi artar, moralleri ytikselir. Sonugta ise, isletmenin kar artar

ve/veya kar bilinci yiikselir.3

Ustiin performansh sirketleri digerlerinden ayiran en ¢nemli ¢zellik,
veniligin strekli oldugunu bilmeleridir. Bu isletmeler kendilerini daima
yvenileyerek gelistirmektedirler. Yeniliklerin stirekli olmas: i¢in de
yoneticilerine gereken egitim destegini veren isletmeler, bu programlar ile
sirket imajinin yiitkselmesini, isletme iginde Orgilitsel politikalarm

benimsenerek, kolaylikla uygulanmasini saglarlar.!

Yonetici, sorumluluk alan, bagkalar: ile is géren, onlarnn ¢aligmalarimi
planlayan, organizasyonu olusturan, isletmenin yararli ve degerli
hedeflerine ulagmasini saglamakla yuktmli olan ve bu amag
dogrultusunda bir¢ok faaliyeti gergeklestiren kisidir.?2 Yonetici
faaliyetlerinin basarili sonuglar yaratmas: i¢in de ¢atisma ortaminin
olmamasi, degisikliklere kolaylikla uyum saglanmasi, direng

gosterilmemesi gerekmektedir.33 Isletmelerde, egitim programlar: sonucu,

29 Gtan Kossen, The Human Side of Organization (New York: Harper Collins Publishers,
1991), s. 12.

David A. Whetten, Kim S. Cameron ve MMike Woods, Developing Management Skills For
Europe (USA : Harper Collins Publishers, 1994), s. 218.

Yonetim Gelistirme Merkezi, Gelisimci Olmak I¢in Kararhihik Yollar (Istanbul: 1993), s,
74.

Oktay Alpugan ve digerleri, Isletme Ekonomisi ve Yénetimi (Birinci basim. Istanbul:

“I
I

istanbul Univesitesi Isletme Fakiiltesi Yayin No: 406, 1987), s. 9.

(e8]
(53]

inan Ozalp, Yénetim ve Organizasyon (Eskigsehir: Egitim, Saghk ve Bilimsel Aragtirma

Calismalar Vakfi Yayinlari, 1986), s. 11.



degisikliklere gosterilen direng ile beraber istenmeyen davramiglar

azalmakta, calisma kalitesi ve/veya verimliligi artmaktadir.3+
4.2. Yoneticiye Sagladigi Katkilar:

2000'li yillarda ¢zellikle buytk sirketleri en fazla zorlavacak konu,
isletmeleri yoneten kisiler, yani yoneticiler olacaktir. Bu konuda sorun
cikmasinn nedeni ise yonetim yapisindaki keskin déniis olacaktir.??
Yonetimde yasanan gelismeler beraberinde ¢ok énemli bagka bir defisimi de
getirmektedir: Yoneticilerin gelisimi.3® Guntimtizde ihtiyac duyulan,
vizyon sahibi, takim c¢alismasini kolaylastiran, c¢alisanlarini, yine
calisanlarinin katildig1 ve benimsedigi kurumsal amaglara yonlendirebilen
y'c‘meticilerdir.37 Tarafsiz, uzun vadeli kararlar verebilecek vetenekl:
yoneticilere duyulan ihtiyac her gecen giin artmaktadir.?® Yoneticilerde
arzu edilen oOzellikler, ayrica, dogru ve iyi planlama yapabilme, akila
kararlar verebilme, saghkl: iletisim becerileri ve calisanlara kars: alman
olumlu tutum gosterebilme becerisi olarak siralanabilir.?? Bilindigi gibi
yoneticilerin analiz yapabilme, iletisim ve etkileme becerileri de

olmalidir.40

Bunlarin yaninda yoneticilerin sirket politikasi ile ilgili kararlar

vermek, bilgi aglar1 kurmak, geligkileri ¢dzmek, gdzardi edilen sorunlan

34 Kog, On. ver., s. 46.

35 Ppeter F. Drucker, Gelecek I¢in Yonetim. Ceviren : Fikret Uccan (Istanbul: Tirkive Is
Bankas: Kiltir Yaymlari, 1992), s. 131.

6 Frederick W. Taylor, Management and Motivation (England: Penguin Group, 1992), <. 357,

37 lsmet Caglayan, "Gelecegin Is Insani Nasil Olacak?,” Cagin Tekstil Dergisi, Cilt no X,
Sayi no 60, (Mayis 1997), s. 167.

3% James D. Edgett, Yonetme Sanati. Geviren: Ayca Haykir (Ankara: MF Litd. $ti, 1993), s.
166.

39 Donald H. Weiss, Etkili Yonetim Teknikleri. Ceviren: Dogan Sahiner (Istanbul: Rota
Yapim Ltd., 1993), s. 35.

40

Kate Keenan, Yonetme. Ceviren: Ergin Koparan (Istanbul: Remzi Kitabevi, 1990), <. 23,
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saptayip ortadan kaldirmak gibi diger ozelliklere de sahip olmalan
kacimilmazdir.#! Etkin ve etkin olmayan iki yénetici arasindaki en ténemli
tark, firsatlar1 degerlendirebilmek veya firsatlar: farkédemeyip kagirmak ve
bunun dogal sonucu olarak elde edilecek basarilar veya basarisizliklardir.*?
Astlarma ve yardimcilarina dtizenli olarak bilgi aktarmasi, biriminde
calisan herkesi motive etmesi, firsatlar1 gormesi ve bu firsatlar: basariya
cevirebilmesi gereken bir yonetici egitim programlari savesinde bu
Ozelliklerden eksik olanlari tamamlayabilir ve mevcut olanlar:

gelistirebilir.43

Yoneticilerin bu programlar sayesinde gelistirdikleri diger ozellikleri
ise; zeka ve yargilama giicli, yaratict anlayis, adaletli olma ve sorumluluk

kabul edebilme yetenegindeki artis olarak siralayabiliriz.**

Isletmelerde gelisme, biiytimeye g1k tutan bakis acilari hazirlamakla
saglanabilir. Bu gelismeyi olusturacak olan yoneticilerinde ileri gortsglt
olmalar1 gerekmektedir.?> Egitim programlar sayesinde kendine giiveni
artan ve basarma duygusunu gelistiren yoneticiler ise bunu kolaviikla
bagsaracaklardir. Tim bunlarin yaninda eldeki kaynaklari en iyi sekilde
kullanarak amaca ulasmak zorunda olan yoneticiler, ¢alismalarinin yaninda
zamanlarini  da dtzenlemelidirler.#® Alinan egitim programlar

cercevesinde boyle bir sonucta elde edilebilir.

+1 Neil R. Sweeney, Zirveye Tirmanma Yollari. Ceviren: Yakut Eren (Istanbul: Ilgi
Yaymalhk Ltd, 1989), s. 17.

+2 Gevlan, On. ver., s. 96.

+3 N\lurat Avkul, Yéneticinin El Kitab1 (Birinci basim. Istanbul: Remzi Kitabevi \.5., 19494),
s. 27.

ORI Tredgold, Kisiler Arasi [ligkiler. Ceviren: Cevdet Aykan (Istanbul: Yaprak
Yavinlari, 1987), s. 187.

+3 Bengt Karlof, Cagdas Yonetim Kavramlar ve Kalkinma Modelleri. Ceviren: Ziva
Kitevin (Istanbul: Inkilap Kitabevi, 1996), s. 105.

46

Donald H. Weiss, Oto Kontrol. Ceviren: Dogan Sahiner (Istanbul: Cep Ydnetim Dizisi,

1993), s. 14.
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Organizasyonlarin etkinliginde unutulmamas: gereken o¢nemh
unsurlardan biri, yoneticilerin ihtiyaglaridir. Yoneticilerin ekonomik, sosval
ve psikolojik ihtiyaglar1 vardir. Sozkonusu ihtiyaglarin karsilanmas:
organizasyonun basarisinda 6énemli rol oynamaktadir.*” Yonetici egitimi
programlart mesleki ve mesleki olmayan egitimler seklinde
gruplandirilabildigi icin segilen mesleki olmayan egitim programlar
sayesinde yoneticilerin kisisel gereksinimlerinin de tatmin edilmesi
saglanir. Yonetici egitim programlar1 sayesinde yoneticinin kariyer
gelisimine de oldugu gibi kisisel gelisimine de yardimcr olunmaktadir.*

Bir 6gretim programindan ge¢mis yoneticiler zaten mevcut bir kiiltiir
ve bilgi birikimine sahip olduklar i¢in ¢agdas toplumun gereklerine uygun
bir bicimde alacaklari egitim programlar:i ile daha fazla ilerleme
kaydedeceklerdir.#? Bu nedenle yoneticilere, yukarida agiklanan ok sayida
faydanin kazandirilabilmesi igin, secilmis g¢egitli egitim programlar

verilerek katkida bulunmak gerekmektedir.
4.3. Diger Katkilar.

Yonetici egitim programlarinin igletmeye ve yoneticive sagladif
yararlar yukarida ozetlenmistir. Bu programlar isletmeye ve voneticilere
sagladiklar: katkilara ilave olarak, yetenekli personeli igletmeye almaya ve
bu personeli iste tutmaya yardima olarak, is giicit devir hizimin dsmesini
saglarlar. Ayrica, personelin firsat esitligi konusunda bilgisini artirir, isletme

politikalarina, kurallarina ve diizenlemelerine uymasim kolaylagtlrn-f‘“

*7  Ali Akdemir, Isletme Bilimine Giris (ikinci basim. Istanbul: Birlik Ofsct Yavinalik,
1996), s. 29.
48 Albert Low, Zen ve Yaraticx Yoneticilik. Ceviren: Ahmet Fethi (istanbul: Eti Kitablar,

1994), s. 274.

*9 Asuman Ulucinar Tiirkel, Isletme Yoneticilerinin Davranislarina Yén Veren Hakim
Kisilik Faktorleri ile Yénetsel Davramis Arasindaki iliskiler ve Uygulama ( Istanbul:
Marmara Universitesi lktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yaym No: 102, 1992), s. 26.

50

Ceylan, On. ver., s. 97.
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[KiNCi BOLUM

YONETICI EGIiTiM SURECI

60 yil o6nce yonetici kademesinde bulunanlar kendilerinden once
isletmede bulunmus yoéneticilerin tecriibelerinden yararlanirlardi. Bu
yararlanma bugiiniin ¢agdas anlayisinda yani belirli egitim programlarinin

uygulanmas: gseklinde degil, karsilikli bilgi alisverisi seklinde olurdu.

Guniumiizde ise isletmelerde yoneticilerle ilgili egitim faaliyetleri bir
taraftan igletme icinde diger taraftan tiniversite ve ytksekokullar dahil diger
kuruluslarla isbirligi yapilarak yurittlmektedir.®! Artik yéneticilerin ve
hatta biittin ¢alisanlarin egitimi ilerleme kaydetmek isteyen sirketler igin bir
zorunluluktur.52 Kisa bir zaman ¢ncesine kadar bu konuya iligkin adim
atmamis isletmeler bile konu ile ilgili arastirmalar yaparak faaliyete
gecmeye calismaktadirlar. Yapilan bir istatistik, Amerikan sirketlerinin
%90'mindan fazlasinin yonetici egitimine yonelik programlara sahip

olduklarini gostermektedir.>3

1. YONETICIi EGITIMINDE KULLANILAN YONTEMLER

[sletmelerde yoénetici egitim programlarinin yiuratiilmesinde

vararlanilabilecek degisik tiirde yontemler mevcuttur. Ancak “en iyi

51 ismail Efil, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon (Ikinci basim. Bursa: Uludag

Universitesi Basimevi, 1994 ), s. 138.
Taskin, On. ver., s. 144.

53 Manager Education and Development (New York: Harper Collins Publishers, 1988), s. 5.

w
[\
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yontem" hentiz mevcut degildir. Her yontemin birtakim sakincalar: ve
tisttinliikleri vardir. Bu bakimdan beklenilen sonucun elde edilmesi igin
kullanilacak yoéntemler igerisinde en uygun olaninin segilmesi gerekir.
Sozkonusu secimde en iyi karari verebilmek, asagidaki bilgilerin dikkate

alinmasina baglidir.54

* Amag,

Katilimer Sayisy,

Katilanlarin bilgi ve beceri dizeyleri,

Katilanlarin kisisel farkliliklari,

Yontemlerin gerektirdigi zaman,

L]

Isletmenin maddi olanaklar1 ve egitim biitcesi,

Yontemlerin maliyeti.

Yonetici egitim programlar: icin uygulamada en ¢ok kullanilan, is

basinda ve is disinda uygulanan egitim yéntemleridir.
1.1. Is Basinda Uygulanan Yéntemler

Yoneticiyi, isini yaparken egitmeyi amaclayan bu yontemlerin tstiin

yanlar1 su sekilde siralanabilir.®®

Gergek is kosullar: 6grenimin etkinligini artirir.

Yoneticinin giigli ve zayif yonleri kolayca tespit edilir.

Hatalar aninda dizeltilir.

Ogrenilen konularin uygulamast miimkan olur.

Isgiicii kaybi olmadan §grenme saglanur.
-

e Ogrenme siireci huzli gergeklestirilir.

(931
He

Kog, On. ver., s.77.

53]
wn

Ramazan Geylan, Personel Yonetimi (Eskigehir: Anadolu Universitesi Iktisadi ve idari

Bilimler Fakiiltesi, 1992), s. 150.
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Isbag1 egitimi, yukarida belirtilen iistiinliiklere sahip olmakla birlikte,
egitilecek kisinin gorevi ile ilgili temel bilgilere sahip olmamasi, isletmede
kisilerin rol ve statiilerinin tam olarak saptanamamasi, gorev tanimlarinin
yvapilmamis olmasi, yetki ve sorumluluklarin belirsizligi ve {dstlerin
yetersizligi durumunda istenen sonucu vermeyebilir.?® Ornek vermek
gerekirse igbasi egitim yontemleri, 6zellikle A.B.D. kokenli cokuluslu
isletmelerin Latin Amerika'da istihdam ettikleri yoneticileri egitirken

yogun sekilde kullandiklar: bir yonetici egitim programidir.””
Baslica igbag: egitim yontemleri asagida agiklannustir.

1.1.1. Bir Ust Yonetici Gézetiminde.- Uygulamada kullanilan en vaygm
yéntemdir. En 1yi "yaparak” ('j'gi'enilecegi diistiniilen yénetici adavinim cn ivi
ancak kendisinin bagli oldugu bir tist ydnetici tarafindan gelistirilebilecegi
varsayiunima dayanir. Bu yontemde egitilecek yonetici, giinliik gorevierini
yerine getirirken en yakin stt tarafindan kontrol altinda tutulmakta ve

-
o5

gorevine iliskin tstiin ve eksik yonleri kendisine belirtilmektedir.

Bicimsel olmayan gekilde uygulanan bu ydntem yeni bir vintem
degildir ve her zaman ise devam edilmesini saglayarak zaman kaybin
¢nler. Ustelik bu yéntemin isletmeye maliyeti de oldukca diisiiktiir. Ust
yonetici ile egitim goéren yonetici arasinda karsilikli saygr ve anlayisin
dogmasini saglar. Ast, isi yerinde ogrenerek oOgrendiklerini hemen

uygulama firsati bulur.’? Iyi organize edilmis rehberlik, egitim ve

505 Sy Kabaday:, "Turk Havacilik Sektérunde Ydéneticilerin Egitimi ve Egitim
Gereksinimlerinin Saptanmasi.” (Yaymlanmanmus Yiksek Lisans Tezi, Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1996), s. 69.

San Ozalp, "Cok Ulustu Igletmelerin Az Gelismig Ulkelerdeki Joint Venture stratejiers,”

‘ot
~I

Anadolu Universitesi [ktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt no \', Savi no 1,
(Haziran 1987), s. 162.

Uniisan, On. ver., s. 42.

1
o’

o
o

Kog, On. ver., s. 78.
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gelismenin en etkili yollarindan birisi olan bu yéntemde asil sorun, bu isi
basariya ulastiracak dst'iin astini yetistirmek igin gerekli zamam
aywramamasi, konuya ilgisiz kalmasidir.®0 Ayrica ast'n sorumluluktan
kacmast, elestiriden korkmas:i veya dst'in etkisinde kalarak onun
begenilmeyen davramislarimi da aliskanhk edinmesi yontemin diger

sakincalaridar.

1.1.2. Yoneticiye Yardimer Yontemi.- Egitilmesi diigtintilen yoneticinin,
tist'in haberlesmesini diizenlemek, temaslarinda hazir bulunmak ve
arastirma-gelistirme islerine yardim etmek yolu ile geligtirilmesini saglayan

bir yéntemdir.

Yénetici adayiun, islevsel bir yetkisi yoktur. "Yonetici Yardimas:” gibi
kendisine yetki devredilip sorumluluk ytklenemez. Verilen c¢esitli
gorevlerdeki basarisi degerlendirilir. Bu yontem strekli degildir. Hedefe

ulastiktan sonra pozisyonu ortadan kaldirilir.

Bu yéntemde eger ust, yeterli dgretme yetenegine sahipse ve bu
konuda istekli ise, yonetici aday: ihtiya¢ duydugu konuda kisa siirede
tecritbe kazanir. Ustelik dikkatlice secilen gorevler savesinde adayvin

onderlik ve karar verme yetenekleri gelisir.

Yoéneticinin yeterli 6gretim kapasitesine sahip olmamasi, ¢ok otoriter
bir kisilik tagimasi veya yonetici adaymun ihtiyaglarini tam olarak gortp

kavrayamamasi ise bu yéntemin zayif yonleridir.61

1.1.3. Ozel Tasarimlar Yontemi.- Bu yontemin baglica amaci, egitilecck

yoneticiye isletmenin gesitli konulariyla ilgili 6zel projeler (tasarimlar)

oV Charles Margerison, Nasil Bir Yoneticisiniz? Ceviren: Seden Hatay (lstanbul: g

Yavincilik, 1993), s. 159.

61 Kabadayi, On. ver., s. 72.
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hazirlatmaktir. Boylece yonetici adayi, isletmenin gesitli konularini analiz
etmekle kalmayacak ayni zamanda kendisi i¢in ¢ok gerekli olabilecek
bilgileri derinlemesine dgrenme imkamini da kazanacaktir. Yonetici adayina
verilen bu projelerin kapsami ve adayin sonuca ulagsma gekli, adaymn eksik
yonlerinin anlasilmasi bakimindan énemlidir. Iyi planlanmus olmas:

kosuluyla ¢zel projeler yontemi oldukga yararlidir.

Bu yoéntemle ilgili dikkat edilmesi gereken nokta ise yanhs bir proje

seciminin, bu yontemi uygulayacaklar: giic duruma diistirmesidir.®?

1.1.4. Is Rotasyonu Ydéntemi.- Is degistirme yontemi olarak da
adlandirilir. Bu yontemde yonetici benzer nitelikteki gesitli islerde belirli

strelerle galisir. Boylece yonetici, ¢cok sayida is yapabilme becerisi kazanir.

Bu yontemde 6grenim ilkelerinden "katilim” ve “iligkilendirme”

yogun bir bicimde kullanilir.®3

Yontem, Ozellikle is giicii pazarinda bulunmas: giic tiirde vetenek ve
becerileri gelistirmek, ddnemsel veya mevsimsel olarak yapian ve fazla
teknik bilgiye gerek g&stermeyen isler igin pratiktir.b* Yonetici adayina
farkli bakis acis1 kazandirmasi ve igletmedeki ¢esitli yonetim faalivetlerinin

onemini kavratmasi bakimindan yararlidir.

Bu yontemin etkili olabilmesi i¢in agagidaki noktalara dikkat

edilmelidir.

e Gorev yerleri, yonetici egitimine uygun ve yararli denevimler

kazanmasina olanak verecek sekilde secilmelidir.

b2 Kocg, On. ver., s. 80.
63 Geylan, 1992, On. ver., s. 151.

Unisan, On. ver., s. 42.
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* Yoneticinin rotasyonda bulundugu her gérevde veya birimde uygun

bir siire kalmasi gerekir.6®

1.1.5. Komitelerden Yararlanma Yontemi.- Belirli komiteler veya is
gruplan igin bu programin diizenlenme amacy;; o komitelerde bulunan
yoneticilerin iglerini en etkili bicimde yapabilmelerini saglamaktir. Ozellikle
satig isi ile ilgilenen yo&neticilerde yoneticilik yeteneklerinin

gelistirilmesinde kullanilan yéntemler arasinda yer alir.%®

Isletmelerde, karar verme komitelerinden bilgi verme, Oneri ve
danigma komitelerine kadar ¢ok sayida stirekli veya gegici komite kurulur.
Bu komitelere katilan yonetici adaylarinda karar verme kapasitesinde artis
saglanir. Yonetici adaymn sorumluluk duygusu gelisir ve vonetici adawv:
kendi gortis ve bilgisini sunarak isletmenin verimli c¢alismasima katkida
bulunur. Bu yéntemde gruba uyum stiresi ¢ok fazla uzatilmamalidir ve

toplantiya katilanlardan kisisel gériiglerini belirten bir rapor istenmelidir.®”
1.2. Is Disinda Uygulanan Yoéntemler

Yoneticiyi belirli bir stire isinden ayirarak isletme iginde bagka bir yverde
veya isletme disinda egitme temeline dayanir. Yoneticinin bilgi, beceri ve
yetenek dizeyinde yapilmas: duastntlen degisiklikleri isbasinda
gerceklestirmenin olanaksiz oldugu veya pratik olmadigi hallerde

uygulanr.68

Ozellikle st diizey yéneticilerin egitilmesinde bigimsel (formal)

egitimden daha ¢ok, bi¢imsel olmayan (informal) egitim uygulandigimdan is

Kabadayi, On. ver., s. 75.

[lhan Cemalcilar, Pazarlama (Eskisehir: Beta Yayim A.S., 1987), s. 334.
Kog, On. ver.,, s. 81.

68 Geylan, 1994, On. ver., s. 103.
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disinda egitim yontemleri tercih edilmektedir. Ust diizey yéneticilerin
ilgilendikleri konular isletme ¢apinda genis kararlar oldugundan, bu

yoneticilerin egitimi ¢ogu zaman ig disinda olmaktadir.6?

Is digindaki egitimin, is bagindaki egitim yontemlerine gore bazi

tstiinliikleri vardair.

Bu usttnlikleri su sekilde siralayabiliriz:

Gerekli beceriler gergek bir is yerindeki iglerin baskisi olmadan

verilebilir.

Is baginda uygulama yénteminde gegen zaman ve malzeme kayiplar

en aza indirilir.”0

Egitim grubu igerisinde degisik kimselerden olusan bir rvekabet
ortami olusur. Bu ortam kendini gelistirme giidiisini ortaya
cikartir.

* Kurs ve program sayisinin bir isletmenin tek Dbasina
uygulayamayacag: kadar ¢ok ve gesitli olmasi sonucu programlarn
ozel egitim kurumlar: tarafindan yiritilmesiyle programdan

beklenen olumlu sonuclarin alinma imkani yiiksek olacaktir.”!

Bu tur programlara katilimdan sonra edinilen bilgilerin timintn

isletmede kullanilmasi her zaman beklenmez.
Is disinda uygulanan yontemler baslica tig sekilde diizenlenmektedir.

A. Igletme tarafindan igletme biinyesinde diizenlenenler,

B. Isletme ile {niversite, enstiti ve diger egitim kuruluslam

09 Kabadayi, On. ver., s. 76.

70 Taskimn, On. ver., s. 152.

71 Unusan, On. ver., s. 44.



tarafindan diizenlenenler,
C. Universiteler, Enstitiiler ve diger egitim kuruluslan tarafindan

diizenlenenler.

Birinci ttr programlar, isletme yonetimince igletme amag ve ihtiyaglars
dogrultusunda isletme ig¢inde diizenlenir. Daha ¢ok igletmenin tst dizey

yoneticileri yada disaridan davet edilen uzman kisiler tarafindan verilir.

Ikinci tiir programlar, isletme ile dniversite, enstitii ve diger egitim
kuruluslar: tarafindan ortaklasa verilir. Bunlar isletmede ya da ¢ogu kez
egitim kuruluslar: blinyesinde yirataldr.

Uclincti tiir programlar ise, tiniversite, enstitd kamu ya da 0zel eZitim
ve damismanlhik kuruluslarimin kendi biinyelerinde ve kendi amaclarina

gore diizenledikleri programlardir.’2

1.2.1. Anlatma Yontemi.- Bazi kaynaklarda, konferans va da diiz
anlatim seklinde gegen anlatma ydntemi, en eski, en kolay, en ucuz ve en

genis bir

(=

alisilmig yontemdir. Isletmede yetkili birinin belirli konularda

dinleyici kesimine bilgi vermesini amaglar.

Anlatma teknigi, genel olarak asagida belirtilen kosullar olustugunda

kullanilir.

e Davraniglarin degistirilmesi,

» Grup i¢i veya gruplararas: anlagsmazliklari ortadan kaldimlmasi,

o Ozel bir probleme ¢oztim yollarinin aranmasi,

» Herhangi bir soruya 6zel bir cevap aranmaksizin mevcut olanaklarin

degerlendirilmesi i¢in gruplarin uyarilmasi gerektiginde.

~1
I

Kabaday1, On. ver., s. 77.
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Bu yéntemin bagarisi genel olarak anlatanin ifade etme ve konuyu
ilging hale getirme yetenegine baglidir. Orta ve ytiksek kademedeki
yoneticilere bu yéntemin uygulanmas: halinde konularin c¢ok iyi secilmis
olmasi 6nemlidir. Ayrica anlatilacak bilgilerin teoriden cok pratik esaslara

dayanmasi yéntemin basarisi igin gereklidir.”3

Genellikle kuramsal konularda uygulanmasi, uygulama ile iligkisinin
az olmasi, dinleyicilerin roltintin ve katkisinuin kisitli olmasi, anlatma
sirasinda kolayca konunun disina ¢ikilmasi, bu yontemin baglica

sikintilarint icermektedir. Ayrica sonuclar cabuk unutulabilir.”*

1.2.2. Ornek Olay Yéntemi.- Bu ydntem, énceden secilmis, giincel ve
isletmelerde karsilasilan tiirde bir olayin yonetici gézetiminde avrintilar: ile
tartisithp incelenmesidir.”> Gergek veya hayali bir olay iizerinde isabetli
karar verme yetenegini gelistirebilmek amaciyla, bir grubun karara etkisi
bulunan faktoérleri gdézden gegirmesi ve segenekleri tartismalarmdan
meyvdana gelmektedir. Ornek olay yénteminde toplantiyi voneten kisi,
eldeki metni okuyarak yada toplantiya katilan birine okutarak konuyvu
tartismaya sunar. Ornek olaylar genellikle daha &énceden calismaya
katilanlara dagitidmis oldugu icin katilimcilar ellerindeki metni inceleverek
gerekli hazirligs yapmis bulunurlar. Toplantiy1 yoneten, tartismalar
yuriitmekle yetinmez. Yoneticilere herhangi bir goértisi benimsetmeve
calismaz. Gerektikge sorular sorup yorumlar yaparak énemli noktalarin
aydinlanmasini saglar. Tartisma sonunda ileri siiriilen gorislerin véneldigi

genel sonucu gerek duyarsa kendi kisisel gériisiinii de belirterek agikiar.”®

~1
[S%]

Kog, On. ver., s. 82.

Kabadays, On. ver., s. 78.

~1
.

Cahit Sachoglu, Sanayide Uygulanan Egitim Programlarr (Ankara: San MNlatbaas,
1994), s. 33.

Uniisan, On. ver,, s. 45.
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Katilimcilar, bir yandan ornek olaylarin igeriginden isletme i¢
sorunlara yonelik bilgiler alirken bir yandan da sorun ¢ézme vetencklerini
gelistirirler. Bu yontem isletme icinde karsilasilan sorunlari giindeme
getirdigi icin "transfer" ilkesini ve tartisma ortami yarattig: igindé “kathim”

ilkesini kullanarak &gretmeyi amaclar.””
Bu yoéntem asa@ida belirtilen olumlu yonlere sahiptir:

* Baska fikirlere kars: tolerans: gelistirir.
o llgiyi ayakta tutan bir niteligi vardir.

 Karara etkisi olan faktérlerin aranip bulunmasin: saglar.

Ornek olay yonteminin uygulanmasinda karsilagilan giicliikler ise

asagidaki sekilde siralanir:

» Katilmailarin pratik ve teorik bilgiye sahip olmalar: gerekmektedir.

 Iyi ve yararli érnek olaylarin derlenmesi yiiksek giderlere vol
agmaktadir.

e Katilimcilar, kendilerini grup elestirisi disinda tutma gibi

nedenlerden dolay: tartismalara katilmaktan kaginirlar.”$

1.2.3. Rol Oynama Yontemi.- Bir isletmeden stz etti§imiz zaman ilk
akla gelen yontemlerden biridir. Oynanan rolleri temel alan ve onlan
tanimlayan bir modeldir. Kisilerden s6z etmez. Onemli olan kisiler degil,

@istlenilen rol, yani yapilacak istir.”?

Bu yontem, derslik kosullarinda iki ya da daha ¢ok kisiye gercekei bir

durumun hazirliksiz temsil edilmesini igerir. Katilimcilar durumu

77 Geylan, 1992, On. ver,, 5. 154.
Uniisan, On. ver., s. 46.
Charles Handy, Siiper Yénetim. Ceviren: Seden Hatay (Istanbul: llgi Yavinailik, 1986),

s, 22.



gelistirdikce diyalog kendiliginden olusur. Gruptaki diger kursiyerler
gozlemci veya elestirmen roliinde olurlar. Rol oynamanin genellikle
tecriibenin yerini tuttugu disiintlir ve bir bakima tecriibeden de fazla bir
yénii vardir. Olagan kosullarda tecriibede yer almayan gozlem teknikleri,

tartisma ve vurguya olanak tanir.

Insanlar hergiin rollere biriindikleri igin, bu sanatta bir Olciide
tecriibeli sayilirlar ve biraz hayalgticti ile kendi rollerinden bagka rolleri de
oynayabilirler. Bu teknikte yer alan yoneticiler, degisik yaklagimlan
deneyerek tecriibelerini artirirlar. Ustelik aymi durumu degerlendirirken
ortaya gikan bu degisik yaklagimlar sonucu herbir ¢oziimiin giigltt ve zayit

yanlarin kavrayabilirler.

Rol Oynamanin yararlari yaninda sakincalar1 ve kisithliklar vardir.
Oncelikle zaman alict ve pahali bir yontemdir. Etkili viénetmenlik
olmayica kolaylikla tatsizlasabilecegi icin tecriibeli egiticiler gerektirir.
Dikkatli bir bicimde sunulmazsa izleyiciler bunun ciddi sorunlara ¢ocukga
bir yaklagim oldugunu distntrler. Bazi katihmalar rol almakta ¢ekingen
davranabilirler. Ote yandan bazilart da ilgili sorundan ¢ok, rol oynama ve

gdsteris tizerinde durabilir.80

1.2.4. Yonetim Oyunlari.- [sletme oyunu adi da verilen bu vontemde
oyun, oyunu oynayacak bir yoneticinin bagkanhginda ve adaylarm kiictlik
gruplar halinde béliinmeleriyle baslar. Her grup, ekonomideki bir igletmeys
olusturur. Bu yéntem her isletmenin kendi kogullarina ve egitim amacma
uygun olarak uygulanir. Yonetici adaylar: bu verilere gore kararlar alarak
isletmeleri yonetirler. Alimnan kararlar énceden hazirlanmig formlara

doldurulur ve bunlar daha sonra bir jiri veya bilgisayar tarafindan

2 . . ) . ) . . , .
80" Keith Davis, Isletmede Insan Davranisi. Ceviren: Tomris Somar ve digerleri (Ikinci

basim. Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yavin No: 184, 1985), s. 234,
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degerlendirilir. Sonuglar yonetici adaylarina bildirilir. Boylece adaylar

gelecekte bu bilgilerden yararlanma olanagin elde ederler.

Bu yontemde belirli bir tiretimi amacglayan igletme, igletmeye rakip
olabilecek ve bu isletmelerin en ¢ok ti¢ aylik stre igindeki gelismeleri havali
olarak canlandirilir. Bu isletmeleri s6zde yoneten kisiler, kendilerine
verilen verilere ve isletmenin politikasina gore kararlar alarak diger
igletmelerle iligki kurarlar. Bu yoéntem daha ¢ok tist ve orta diizey

yoneticilerin egitimi i¢in kullanilir.

Programa katilanlarin aldiklari kararlar sik sik de§erlendirebilmeleri
ve diizeltmeye tabi tutmalari programin olumlu yoénidir. Oyuna
katilanlarin gercek bir durumla kargilastiklarinda sdzkonusu durumun
baskisini hissetmemeleri ise verecekleri kararlarin isabet derccesini

. . . . PYY . .n Q
etkilemesi acisindan yéntemin olumsuz yoniidiir.8!

1.2.5. Duyarlik Egitimi.- Bu yontem katilimcilarin kendileri taratindan
gelistirilen tecriibelerine dayanan ve onlarin 6grenimlerini, davramslarini
ve yeteneklerini etkilemeyi amag edinen bir yéntemdir. Yontemin amaci,
bir yoneticinin i¢ diinyasina, bagkalarma ve iginde bulundugu duruma ve
bu tcl arasinda kurulan iligkiler sistemine karst anlayisini, bilgisini ve
onlar: etkileme yeteneklerini artirmaktir. Diger bir deyimle amag;
yoneticileri, kendilerinin ve bagkalarimin davramiglarina karst daha hassas
bir duruma getirmek, onlara bilerek veya bilmeyerek bagkalarmni nasil

etkilediklerini ve onlarin etkisinde nasil kaldiklarint agik¢a gostermektir.

Bu yoéntem genel olarak "T" (Training-egitim) olarak isimicendirilen
kictik gruplarda kullanilmaktadir. Bu grubun tiyeleri bir haftalik veva daha
uzun bir dénem boyunca giinde iki veya ti¢ saat birlikte caligirlar. Grubun

bir lideri olmasina kargin, lider, grup yapisiu ve faalivetlerini zorla kabul

) PO e
81 Uniisan, On. ver., s. 48.
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ettirmez; uygulamali bir gérevi yoktur. Ilk basta tiyeler hayal kirkhigima
ugrar ve sikilirlar. Bununla beraber yavas yavas grup icinde konusma ve
sohbet baslar. Lider, diger tiyelere karsi duygu ve tepkilerin ifadesinde
samimiyetin olmasini tesvik eder. Katilanlar gériismeye baglarlar ve neler
yaptiklarini kendilerine ispat ederler. Genellikle tiyeler arasindaki baglar
kuvvetlenir ve grup kendi yapisin gelistirir. Grup, kendi kendini yOnetir.
Sonugcta boyle bir program, otoritenin psikolojik tehlikelerini vok eder.
Yoneticileri demokratik, insancil, yumusak, acik fikirli ve samimi liderler
durumuna getirir.82 Yonetimde liderler icin en etkin sayilabilecek baglica

-

kigisel ozellikler; isbirligi ruhu, sosyal uygunluk, hayata bagli olma, his ve
akil arasindaki iliskiler diye adlandirilabilecek ozelliklerdir.53

Bu yontemde yoneticiler kendilerini daha iyi tanima olanag: bulmakta,
kendi duygu ve diisiincelerinin bagkalarinda yaratfii etkileri vakindan

gorebilmektedirler.

Bu yontemde, yoneticiye gereken ilgi gosterilmemekte, daha ¢ok
gruplara 6nem verilmektedir. Bir noktada yoneticilerin yaraticihklan

onlenmektedir.54

2. YONETICI EGITIM PROGRAMLARININ HAZIRLANMASI

Okul egitimi yoneticilerin yetenek ve becerilerinin tamanuni ortaya
cikarmaya yeterli olamamaktadir. Oysa yoneticiler i¢in igletmelerin
yvapisindaki degismelere uyum saglayabilmek sarttir.8° Zaten yonetimin
kendisi giderek artan bir sekilde karmagiklagsmaktadir. En azimdan ABD'de

rekabeti glinden giine daha ¢nemli ve hayati yapan, hizla degismekte olan

‘\”) ..
= Kog, On. ver., s. §7.

373 . 57 . . % ’ . .

85 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon (ikinci basim. Istanbul: Beta Basim Yavim, 1993), s.
302.

J s

5+ Kog, On. ver.,, s. 88.

85

Milli Egitim Genglik ve Spor Bakanlig:, On. ver., s. 30.



27

teknolojinin yanisira elintimiiz yonetimi icin ortaya cikan bircok vent iliski
3 5 5 s Y 3
problemidir. Bu iligkiler, daha iyi yoneticilere sahip birimlerle gelistirilecek

ve sorunlar ¢dziimlenecektir.8®

Yoneticilerde aranacak farkliliklarla beraber, giintimtiz isletmeleri de
farkli ozelliklere sahip olmalidir. Igletmeler, en son bilgi ve becerilerin
mevcut oldugu bir yer olarak yoneticiler basta olmak tizere tim c¢alisanlar:
cekebilme becerisine sahip olmalidir. Isletmeler bunu yapmadiklar: takdirde
yonetici bulamayacaklardir. Yarimin kurumlarinin isleyebilmesi i¢in son
derece yetenekli yoneticilere ihtiya¢ duyulacaktir.3” Dogru voneticilerin,
dogru zamanda son derece eglendirici, ilgi cekici egitim ydntemleri
kullanarak egitilmeleri yukarida sayilan nedenlerden dolay: artik egitimin
parolast olmustur.88 Tiim bu nedenlerin yaninda, yoneticiler egitimin
Onemine inandiklar1 ve egitimde edindikleri bilgileri is hayatmdé
kullanarak basarili olduklar: igin, biitiin yoéneticilerin egitim programlarm
destekledikleri gozlenmektedir.8? Ozellikle geng yoneticiler isleri ile ilgili
yveni bir egitimden ge¢me imkanindan her zaman yararlanabileceklerini
ifade etmislerdir. Yoneticilerin katilmak istedikleri programlar arasinda
isletmecilik, teknik gelismeler, bilgisayar ve yabana dille ilgili programlar

basta gelmektedir.?

Egitim bolimi bulunmayan isletmelerde egitim ¢aligmalar personel

bolima tarafindan yuritilir. Yonetici egitimine karar veren isletmeler bir

S0 Ppeter F. Drucker, Yénetim Uygulamasi. Ceviren: E. Sabri Yarmal (lstanbul: Inkilap

Kitabevi, 1994), s. 199.

87 \like Johnson, Gelecek Bin Yilda Yénetim. Ceviren: Dogan Sahiner (Istanbul: Cenclik
Yavinlart A.S., 1995), s. 51.

88 Judith Calder ve Ann McCollum, Open and Flexible Learning in Vocational Education and
Training (London: Great Britain Ltd, 1998), s. 110.

89 guat Karabulut, Yénetimde Uc Boyut (Istanbul: Arastirma Koordinasyon Nerkezi, 1991),
s.41.

o0 San Ozalp, Eskigehir Ozel Sanayinde Yéneticiler (Birinci basim. Lskischir: Anadolu

Universitesi Basimevi, 1991), s. 45.



dizi soruya da cevap bulmak zorundadirlar. [sletmeler, kimlerin, ne zaman,
ne sekilde, ne kadar stireyle ve kim tarafindan egitilecekleri sorularina
cevap bulmalidirlar. Isletmenin bir egitim programi hazirlamas: icin birkag

asamadan gecmesi gerekmektedir.’!

Bu asamalar egitim ihtiyacinin, amaglarimin, konularin ve dgrenme

ilkelerinin belirlenmesinden olugur.
2.1. Egitim [htiyaglarinin Belirlenmesi

Bagarili bir egitim programinin tasarlanmas: ve gelistirilmesinde

o s} o s
yapilacak ilk is egitilecek yonetici grubunu ve bunlarin ne tir bir egitime
ihtiyact oldugunu belirlemektir. Bu igleme ve toplanilan verilere "lhtiyag
Analizi" denir. Bu bilgiler, birgok degisik kaynaktan derlenir ve genellikle
programin igerigine kullanilacak egitim yontemine veya yontemlerine ve
uygulamada s6z konusu olabilecek diger soru ve konulara iliskin verileri

kapsar.??

Programlar belirlenirken tzerinde durulmas: gereken en ¢nemli ve ilk
konu hangi yoneticinin egitim programina ihtiyac: oldugunun belirlenmesi
ile olur. Isletmelerin her yil egitime ayirdiklar biitgenin gittikce biividagu
goz ontine alinirsa, dogru kisilerin segilmesinin ne kadar énemli oldugu
belli olacaktir. Dogru zaman ve dogru yerde, dogru kisilerin egitimi, eZitim
calismalarinin etkinligini artiracaktir.?® Egitimin yoéntemi ve egitimin

yapildig1 ortam yoneticilerin egitim aliskanliklarini etkilemektedir.”*

91 Jsabel Werner, Liderlik ve Yonetim. Ceviren: Vedat Uner (Birinci basim. istanbul: Rota

Yaymahk Ltd., 1993), s. 149.

Abella Tytler, Basanili Egitim Programlarr. Ceviren: Mahir Baris (Ankara: Mi- Lid. Sti,
1993}, s. 17.

Geylan, 1994, On. ver., s. 96.

?+ D.R. Veena, Education and Economic Growth (New Delphi: Ashish Publishing [Mouse,

1987), s. 30.
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Genellikle egitim programlarinda karsilasilan baslica iki tane ihtiyag
grubu oldugu unutulmamalidir. Bunlardan birisi "Egitim I[htivaclar™ ki
yoneticinin hali hazir gérevinde isini ytrtitebilmesi icin ihtiyact olan bilgi
ve yetenekleri kapsar. Digeri ise "Gelistirme Thtiyaclari"dir. Yani vineticiye

ileride bagka bir gérevde gerekli olacak bilgi ve becerileri ifade eder.”>

2.1.1. Yonetici Egitim Programlarinin Hazirlanmasinda Izlenecek Yol.-
Yonetici egitim ve gelistirme programlarinin belirlenmesi i¢in asagida

belirtilen noktalar gézéninde bulundurulmalidir:

- Kurum Amaclarinin Belirlenmesi: Kurumun amacglarr gozéntinde

tutulmali ve amaclar esas olarak kabul edilmelidir.

- Kurum Orgiitiiniin Taninmasi: Programlar: planlayabilmek icin
isletmedeki kademelerin, bunlarin gorev ve vyetki ve sorumluluk

derecelerinin ve aralarindaki iliskinin belirtilmesi gerekmektedir.

- Is Gereklerinin Saptanmas:: Igletmenin her béliim ve kademesindeki

yonetici i¢in is tanimlarinin yapilmas: ve belirlenmesi gerekmektedir.

- Yoéneticide aranacak niteliklerin belirlenmesi: Aranacak mesleki ve

bireysel nitelikler isin gereklerine gére saptanmalidir.?

2.1.2. Yonetici Egitim Programlarinin Hazirlanmasinda Kullanilacak
Yontemler.- Yonetici egitimi ihtiyacinin belirlenmesinde kullanilan
vontemleri; anketler, testler, gériisme, kayit ve raporlarin incelenmesi ve is

analizi olarak gruplamak mumkiindiir.

95 Abella, On. ver., s. 20.
76 Kog, On. ver., 46.
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2.1.2.1. Anketler

Anket, belirli bir amaca yonelik bilgi toplamak tizere ilgili ve belli
kisilere yoneltilecek soru listesini kapsayan veri toplama aracidir. Anketler,
bir konuda yoneticinin bildiklerinin ne derece dogru oldugunu oélgmekten
cok bir konu veya sorun hakkinda bildiklerini, gortslerini, tepkilerini,
ihtiyaglarini, dileklerini ve yakimmalarini saptamak tizere hazirlanir ve
uygulamr.97

Anketler kendi igerisinde yoruma agik ve yoruma kapali anketler diye
ikiye ayrilmaktadir. Yoruma acik anket formlar: esas itibariyle pek ¢ok
cevaplar1 veya yorumlari olabilen sorulardan olusur. Yoruma kapali anket
formlar1 ise smurli sayida cevab: bulunan sorulardan meydana gelir.
Yoruma agik ve kapali sorularin birarada kullanilmasi da miimktndir. Bu
durumda sorular, yoruma kapali sekilde segenekli olarak dtizenlenir.
Ancak, sonuna olabilecek goriis ve diisiinceler igin uygun bir bos ver

brakalir.

Yoruma agik anket formlar: katilanlarin yeni konu ve noktalari ortaya
koymalarina imkan saglar. Hazirlanmas: daha kolaydir. Ancak bu anket
tarzi anlatmak istediklerini yazili olarak ifade etmekte sikinti c¢eken
yoneticiler i¢in zordur. Yoneticiler desifre olacaklarini diistinerek vorum ve

gortislerini yazili olarak dile getirmeye istekli olmayabilirler.

Yoruma kapali anket formlarimin da cevaplandirilmas: daha kolaydir.
Bilgisavarlarla degerlendirildiginde maliyeti diiser, daha kesin bilgi verir. Bu
vontem ise kapsam ve detay agisindan smirlidir. Katilanlann cevaplarinin

. . . 1 [SIN
gercek voniuni saptirabilir. Kapsam ve detay agisindan smurhidir.”®

97 Kog, On. ver., s. 49.

U8 Abella, On. ver,, s. 27.
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2.1.2.2. Goriismeler

Gortigme, sozli iletisim yolu ile veri toplama yontemidir. Cogunlukla
ylizylize yapilmakta ise de telefon ve televizyonlu telefon gibi aninda ses ve

gorintii ileticileriyle de olabilir.??

Bu yontemin pek c¢ok yarari vardir. Iyi bir bilgi toplama aracidir.
¥ pexk cox 'y y gt top

Yoneticilerin duygu ve diistincelerini 6n plana ¢ikarir. Yéneticilerin egitim
ve geligtirme programlarina alinmasinda 6nem tasiyan bilgiler i¢ten ve

gergekgi bir sekilde saglanabilir.loo

Gortintirdeki kolayligin yaninda, gértigmenin 6znellifi ve gticluliigii
onemli sinirliliklar getirir. Gortismecilerin secimi, egitimi, 6zel bir caba ve
duyarlilik gerektirir. Cok iyi yetistirilmis goriismeciler olmadik¢a Ozellikle
inang, tutum gibi aslinda 6znel olan bir¢ok konuda veri toplama olasilig:
son derece siurlidir.Goriisme teknigi zaman, yer ve personel dolayisi ile
pahalidir. Gortismelerin programlanmas: ozellikle sik sik seyahat ctmek

durumundaki igletmelerde zorluk ¢ikartabilir.

Goriismede verilen yanitlarin igerigi ve verilis bigimleri gozontinde

bulundurularak, analiz yapilmalidir.101

Bu yontemde katilanlarin ses tonlar:, dis goriniislert veya

ifadelerinden daha ¢ok bilgi edinmek mimkindir. Bu viéntem

gortismelere katilanlarin yorum yapabilmelerini saglar.102

[§X €] . . oy . . M : PV
" Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi: Kavramlar, [ikeler, Teknikler (Ankara:

3A Arastirma Egitim Danismanlik Ltd, 1994), s. 165.

oo Herman Birnbrauer ve Lynne A. Tyson, "How To Analyze Needs,” Training and
Development Journal, Cilt no XXXIX, Say1 no 3, (Mayis 1985), s. 54.

1o Kabadayi, On. ver,, s. 47.

102 Abella, On. ver,, s. 26
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2.1.2.3. Testler

Programlar ihtiyaclarimin belirlenmesinde testlerden de genisg olgtide
yararlanmak mimkiindir. Ozellikle basari testlerinin kisisel editim
ihtiyaglarimin tespitinde 6nemli bir rolt olabilir. Ancak testlerin uzman
elemanlar tarafindan uygulanmas: ve sonuglarin da yine onlar taratindan

degerlendirilmesi gerekmektedir.

Testler, bilgiyi, beceriyi ya da her ikisini birden &l¢gmeyi
amaglamaktadir. Bilgiyi 6lgmeye yonelik testlerin birinci amaci yoneticinin

sorumlu oldugu isi yapacak kadar bilgisinin olup olmadigmu belirlemektir.

Program ihtiyacint saptamak icin cesitli tip testlerle yoneticilerde
varolan ozellikler ortaya konabilir. Genellikle test sorular: isin gerektirdigi
program sonunda bireye kazandirilmas: beklenen bilgi, beceri ve tutumlar

gozonunde bulundurularak farkl: diizeylerde hazirlanabilir.103

2.1.2.4. Kayit ve Raporlarin Incelenmesi

Bu yoéntem, egitim programi ihtiyacinin belirlenmesi i¢in gereken
bilgileri icermesi mimkiin olan yazili1 belgelerin incelenmesini kapsar.
Incelemeyi yapan, bu belgelerin igeriginden hangi ilgili verilerin elde

edilebilecegini aragtirir.104

Kayit ve raporlar ile ilgili belgeleri tiretim ve yonetici ile ilgili olmak
tizere ikive ayirabiliriz. Uretimle ilgili incelenecek belgelerin bazilarn gencl
voénetim giderleri, kalite kontrol belgeleri vb. iken yénetici ile ilgili bilgiler

vonetici devir orani, devamsizlik vb. konular1 kapsamaktadir.

103 Koc, On. ver., s. 49.
104 Abella, On. ver,, s. 26.
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Bu yontem bir yerde bulunan c¢esitli kaynaklardan verilerin
toplanmasin: saglayabildiginden zamani ve masrafi azaltir. Ayrica
baskalarinin yorum ve gorislerine bagh kalmaz. Bunun yaninda diizensiz

ve gelisigiizel bilgiler toplanabilir.19?

Egitim programlarina katilacak yoneticiler, personel boliimi, ilk

yonetici veya bizzat yoneticinin kendisi tarafindan belirlenir.
2.1.2.5. Is Analizleri

Is Analizi, her isin 6zelligini, yapilmasini gerektiren iglemlerini ve o
gorevin goraldiigi cevre ile calisma kosullarini belirleme ve bunlarla ilgili
bilgileri yaziya dokmektir.206 Thtiyaclari, en belirgin bicimde is ve isgéren
analizleri yoluyla ortaya gikartir. Is analizleri, isin fonksiyonu ve niteligi
hakkinda bilgi saglar. Bu bilgiler yoneticinin isi yapmas: ve nezarct¢inin
gorisleriyle cesitlendirilebilir.107

[s Analizleri yardimiyla yoneticilerin yapacaklar1 gorevierin
gerektirdigi niteliklerle bu gorevleri yerine getirmeleri sirasindaki
nitelikleri karsilagtirarak aradaki farkin tespit edilmesi miumkindir. Bu
cercevede, gorev tamiminda ve yodnetici egitim programlarinin
hazirlanmasinda yararlanilan ig analizleri, yapilan her isin niteligini ve o
i§in yerine getirildigi ¢evre kosullarinin cesitli yontemlerle incelenmesini
Jar.108

AT
fﬁao

IS Kog, On. ver., s. 50.
Kog, On. ver,, s. 51.
NMahmut Arslan, “Isletmelerde Hizmet I¢i Egitim Ihtiyaamin Saptanmasi ve Bir
Uygulamanin Degerlendirilmesi.” (Yaymnlanmanug Yiiksek Lisans Tezi, Hacettepe

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisti, 1991), s. 45.
108 Kog, On. ver., s. 51.



2.2. Yonetici Egitim Programlari I¢in Hedeflerin Belirlenmesi

Amag, son derece 6nemlidir. Diizenlenecek egitim programi bu amaca
bagli oldugu gibi elde edilen sonuglarin degerlemesi de bu amaca gore
yapilacaktir. Uygulamada pek ¢ok programin agik ve segik bir amaca sahip
olmadan bagladigi, ayni sekilde devam ettigi ve basarisiz bir sekilde sona

erdigi gorilmektedir.

Saptanacak amaglarin islevsel degeri asagidaki gibi siralanabilir.

* Programlarin gelistirilmesinde yararlanilir.

* Programlarin hazirlanmasinda esas olarak alinir. Baglangi¢ noktasim
olusturur.

e Uygulama sonucunda yapilacak degerlendirmelerde esas olarak
alinir.

* Yapilacak diger programlar icin karar vermeyi kolaylagtirir.

Programlarin amaclar: egitimin planlanmast ve uygulamasindan
sorumlu uzmanlar tarafindan hazirlanir. Amacglar, voneticiye
kazandiriimas: gereken ozellikler icin kapsamin belirlenmesini, vontem ve
araglarin se¢imini ve sonunda degerlemenin yapilis seklini ve kullamlacak

araclar etkiler.10?

2.3. Egitim Konularinin Belirlenmesi

Egitimci, katihmcilarin sorumlu tutulacaklari konulart birlikte

hazirlamalidir. Oneri alarak destek saglamalidir.110

Programlarin hangi konulari kapsayacagi, ihtiya¢ ve hedeflerden

vararlamilarak belirlenir. Programa alinacak konularin igletmenmn ve

109 Kabadayi, On. ver., s. 54.

110 Kog, On. ver., s. 51.
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egitilecek yoneticinin ihtiyacina cevap vermesi gerekir. Aksi halde amaca
ulasilmayacaktir. Programa katilan yoneticinin konularla kendi ihtivaclar
arasmdaki iligkiyi gérmesi programin etkinligini artirir. Programda yer alan
konular ti¢ amaca hizmet eder. Bu amaclar; katilimcimin bilgi ditizeyini
artirmak, onlara yeni yetenekler kazandirmak ve istenmeyen davranislar:

azaltmaktir.111

2.4. Ogrenme Ilkelerinin Gézden Gegirilmesi

Programda yer alan konularin igletme ve yonetici ihtiyacint tam olarak
karsilanmas: sarttir. Ustelik, konularin en iyi bic¢imde aktarilmas
gerekmektedir. Aksi halde konu belirlemenin anlami kalmayacaktir. Her
yoneticinin 6grenme yetenegi birbirinden farklidir. Buna ragmen baxn

ogrenme ilkelerini kullanarak bu stire¢ hizlandirilabilir.

Ogrenme ilkeleri kolay, cabuk ve etkin bir bicimde ¢grenmenin pratik

yollarini gosterirler. Bu ilkelerin dikkate alinmasi etkinligi artiracaktir.
Bu ilkeleri sdyle 6zetleyebiliriz.

* Katilim
Cabuk, etkili ve kaliar bir bigimde o6grenmek igin aktif olarak
calismalara katilmak gerekmektedir. Katilim, kisinin 6grenme isteginm ve

motivasyonunu yiikseltir. Bunun ig¢in katilimcnin aktit olmas

gerekmektedir.

* Tekrar

Eglenceli ve uzun stire kalicr bir ¢grenme bigimi olmasa da bazi

bilgilerin hafizaya alinmasinda kullanilan etkili bir yéntemdir.

11 Geylan, On. ver., s. 9.
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Ogrenme, bilgiler anlaml bir bigimde iligkilendirildigi takdirde etkili
olur. Ornegin, yoneticiye yapacagi isi olugturan gorevleri agiklamadan ¢nce
isin yapilmasindaki amact acgiklamak gerekir. Bu aciklama yoneticiye
calisgirken belirli bir yontem izleme ve gorevler arasinda iligski kurma

olanag@ verir.

e Transfer
[sin gerektirdigi ortamin bir benzerini olusturmak, uygulama yapma

olanag: vereceginden 6grenmeyi kolaylastirir.

e Geribildirim
Yoéneticiyi egitim calismalarimin sonucundan haberdar etmektir.
Yoneticiye programlardan ne olgiide yararlandigr bilgisini verir. Bu bilgi

yoneticinin kendisini yeniden degerlemesine sebep olur.
3. YONETICI EGITIM PROGRAMLARININ DEGERLENDIRILMES]

[sletmelerin yoneticilerini egitmek ve gelistirmek amaci ile vaptiklan
masraflar gézénine alinacak olursa bu g¢aligmalarin bagarili olup
olmadiginin arastirilmas: dogal karsilanmalidir.!1?

Degerlendirme, egitim faaliyetlerinin son asamasidir. Gergek
sonuclarla beklenen sonuglar arasmda bir karsilastirma ile sonuca varmay:
saglar. Degerlendirme yapmaksizin amaglarin gergeklesip
gerceklesmedigini, eger gerceklesti ise ne dereceye kadar gerceklestigini

bilmek olanaksizdir.113

Degerlendirme ise genel anlamda "bir is ya da faaliyetin favdahhg: va

da degeri hakkinda hitkiim vermektir’. Bu programlarin degerlendirilmesi

12 Gevlan, 1994, On. ver., s. 106.
13 Kog, On. ver., s. 60.



ile; bu faaliyetlerin sonuglarinin ¢nceden saptanmis amacglar ile
karsilastirilmas: ve elde edilen sonucglarin amaglara ne dlgiide uygun
oldugunun belirlenmesi siireci anlagilmaktadir. Bu karsilastirma, harcanan
para, emek, zaman, malzeme gibi olanaklarin elde edilen sonuca degip

degmedigini ortaya ¢ikarabilmektedir.

Egitim programlarimin degerlemesi dért adimda yapilabilir.

Birinci adim; tepki agamasi olup esas itibariyle katilimcilarin programa
tepkisini, hislerini ve program hakkindaki fikirlerini Ogrenmeyi

amaclamaktadir.

Ikinci adim; 6grenme safhasidir ve burada katihmalarin 6grendikleri
bilgilerin 6l¢iilmesi s6z konusudur.
Uciincii adim; davranig safhast olup egitim programi sebebiyle
katilimcilarin davraniglarinda bir degisme meydana gelip gelmedigini tespit

etme amaci tagimaktadir.

Bu degerlemelerde cesitli arag ve teknikler kullanilir. Bunlarin
baglicalar anketler, testler, gozlemler ve goriismelerdir. Arag ve tekniklerde
bulunmas: gereken ozellikler, degerleme kriteri, ilgi, giivenirlik, gegerlilik,
kabul edilebilirlik, uygulanabilirlik, objektiflik ve 6n yargilardan uzakbk

ol¢titlerine gore degerlendirilir.

[sletmeler igin dénemli bir maliyet unsuru olan ancak beseri kavnaklara
yapilan bir yatirim olmasi nedeniyle, her isletme igin vazgecilmez bir nitelik
tagiyan bu programlarin, gergeklestirilmek istenen amaca erigip erigmedigi
ancak sistematik ve ayrmtili bir degerleme calismast sonucunda ¢ikar. Bu

siire¢ oldukca karmasik olup, bilgi sabir ve zaman gerektirir. Bttiin bu
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glicliiklere ragmen igletmeler bu konuda harcadiklari emegin ve paramn
bosa gitmemesi i¢in bu c¢alismalara gereken Onemi vermek

zorundadirlar.114

Degerlemenin etkinligi acisindan asagida belirtilen konularin

gerceklesmesi gerekmektedir.

Stirecin bir pargas: olarak kabul edilmelidir.

Programun ihtiyaglar: ve standartlar1 baslangicta belirlenmelidir.

Hangi yontemlerin kullanilacag: bilinmelidir.

Kuramsal bilgi kadar uygulamal: ¢aligmalar: da kapsamalidir.

Tutarli olmalidir.

Cok amacl yapilmalidir.

Gegerli olmal: ve objektif bir sekilde yapilmalidir.

3.1. Degerlendirme Siireci

Programlar degerlendirilirken belirli asamalar: bilmek gerekmektedir.
Degerleme c¢alismalarinin birinci agamasinda degerleme olctitii belirlenir.
Bu olgttin egitim baslamadan belirlenmesi gerekmektedir.t 12
Degerlendirme &lgiitii egitim hedeflerinin yada amaglarinin aynisi olabilir.

Kolayca o6l¢tilebilir nitelikte olmalidir.

Bu siirecin ikinci agamasi ilk testtir. Burada egitimden &énceki bilgi ve
davramglar belirlenir. Bu asama olduk¢a zordur. Birinci testten sonra
voneticiye egitim uygulanir. Uygulanan egitim programimin véneticinin
bilgi beceri ve yetenek diizeyinde ne gibi degisiklikler yaptigmi dgrenmek

amaciyla yénetici ikinei bir test simavina almir. Sayet birinci ve ikinc test

114 Kabadayi, On. ver., ss. 87-88.
15 Geylan, 1994, On. ver., s. 107.
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smavlarin ortaya koydugu gelisme diizeyi degerleme Olgiitiine esitse
yapilan program basarili olmus demektir. Bu asamadan sonra yonetici igine

geri déner ve gelismeler yakindan izlenir.116

3.2. Degerlendirme Tiirleri

Programlarin degerlendirilmesi ¢esitli yonlerden vapihir.
Degerlendirme tirleri olarak basarinin degerlendirilmesi ve egitim

programlarinin degerlendirilmesi ele alinacaktir.

3.2.1. Bagsarinin Degerlendirilmesi.- Beklenen yararlarin saglanmas:
ihtiyaclarin karsilanmasi ve amaglarinin gerceklestirilebilmesi igin
etkinliklere katilan yoneticinin basarilt olmas: gerekir. Programa
katilanlarin belli bir stire sonra isyerindeki bagarilarimmin kargilastirmals

olarak degerlendirilmesi icin gesitli kaynaklardan yararlanilir.

Bunlar arasinda bizzat egitim programina katilanlari, denetlevicilerini,

gorev arkadaglarini ve denetleyicilerin raporlarini sayabiliriz.

3.2.2. Programlarin Degerlendirilmesi.- Program, amag, kapsam ve
yontem acisindan katilan yoneticilerin ve denetici olarak izlevenlerin

gortsleri alinir.

Programlarin degerlendirme islemi ekonomik olmali wve
degerlendirmeden elde edilecek yararlar, giderlerden daha ytiksek olmahdir.
Degerlendirme hatalar1 aninda gosterilmeli, en uygun araclarla

o]
uygulanmalidir.'!”

16 Koe, On. ver,, s. 61.

M7 Kog, On. ver., s. 63.
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UCUNCU BOLUM
YONETICI EGITIMI ILE ILGILI UYGULAMA ORNEKLERI

Cagimiz temel niteliklerinden biri olan basdéndiirtici degisme ve
gelismeler kargisinda yenilikleri takip etmenin zorlugu ne kadar artiyorsa,
bu yenilikleri takip etme zorunlulugu da en az o kadar siddetlenmektedir.
Degisme ve gelismelerin yakindan izlenmesi 6zellikle yoneticiler agisindan
buytk o6nem kazanmaktadir. Gunumitzde bu hizli degisime ayak

uydurabilen yoneticiler bagar: elde edebilmektedirler.

Bu bolumde, icinde bulunduklar: sektérlerde 6ncti konumunda olan
ve hedeflerine ulagsabilmek igin yoneticilerini egitim programlar: ile
destekleyen, birbirinden bagimsiz cesitli sektdrlerde faaliyet gosteren
sirketlerdeki uygulama &rneklerine yer verilmistir. Verilen bu érneklerden
yola cikilarak birbirinden farkli bu igletmelerde hangi yonetici egitim
programlarinin uygulandig1 ve bu programlar sonucu ne tiir katkilar elde
edildigi incelenmektedir. Isletmelerin yonetici egitim programlarina
verdikleri énem bu bolumdeki uygulama o6rnekleri ile daha yvakindan

incelenmektedir.
1. YASARBANK

Yilda bir kez birim / subelerde goriis ve dneriler dikkate alinarak, Insan

Kaynaklar: tarafindan gerceklestirilen Yagsarbank egitim programlan,
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Yasarbank temel prensiplerini destekleyen ve uygulamada ortaya ¢ikan

sorunlari ¢dziimlemeye ve dnlemeye yonelik olarak hazirlanir.

Insan Kaynaklar1 Bélumit, egitim calismalarini ¢ temel alanda

yurttmektedir.

» Kasiyer Egitimi

Bankacilik meslegine yeni baslayan calisanlarin mesleki temellerini
olusturmaya yoénelik "Temel Bankacilik Egitimi" ve uzman yardimcailarina
verilen "Temel Bankacilik ve Oryantasyon Egitimi" olarak adlandirilan

ylikselme egitimleri bu kapsamda yer almaktadir.

* Mesleki Gelisim Egitimi
Yoneticilerin hem kendi calisma alanlarinda, hem de calismalarinda
karsilasabilecekleri sorunlart ¢oztimleyebilme yeteneklerini gelistirici

egitimlerdir.

» Kalite Egitimi

Bankacilik sektoriinde en 6nemli konu olarak Dbilinen hizmet
tretiminde kalitenin saglanmasinda ki temel faktdér insandir. Bu temele
dayanarak diizenlenen takim calismas: ve miusteri odakli hizmet egitimleri
ile JSO 9000 Kalite Giivence Sistemimin ve uygulamalarmin anlatildig:

egitimler “Kalite Egitimleri” olarak adlandirilmaktadirlar.

Yukarida agiklanan her ¢ alanda dtzenlenen egitimler, egitim
niteligi, katilimalarm diizeyi gibi kriterler gézéniinde tutularak [nsan
Kaynaklar: Bolimi tarafindan organize edilebildigi gibi, profesvonel eZitim
ve damismanlik firmalarinin programlarina katilimcr gondererek de

gergeklestirilebilmektedir.



Yagsarbank'in temel politika ve hedeflerini destekleyen egitim

taaliyetlerinden 1996 yilina ait birkag veri agagidaki gibi siralanabilir.

» Kisi bagma diisen egitim giinti sayist
1994 yilinda 4, 6 giin,

1995 yilinda 5, 6 giin,

1996 yilinda 8, 1 glin olarak gergeklesmistir.

* Gergeklestirilen egitimlerin, katilimalarin % sine gore dagilinu
Katilimalarin %50'si kalite egitimlerine,

Katilimailarin %34'1 isi gelistirme egitimlerine,

Katilimcilarin % 9'u banka disi gelisim egitimlerine,

Katihmalarin %6'si kariyer egitimlerine katilmislardir.

1996 yili ikinci dénem egitim programlar: igerisinde vyer alan
"Davranislarin Giici” egitimi, uygulandigr sube ortamlarinda, mitsteri
iligkileri egitim projesinin devam: olarak, oncelikle gigse vetkililerini
kapsamistir. Bu egitim daha sonra tim yetkililere verilmistir. "Durumsal
Miisteri Iligkileri Semineri” ve "Miisteri Odakli Is Yapma" egitimleri ile
desteklenen bu egitim programlar: Yasarbank'in yeni tinvani ve imajini

destekleyecek kalite politikalarinin benimsenmesine yardima olmustur.

1997 yilinin Nisan aymda uygulanan "Kariyer Gelistirme Sistemi™ne
paralel olarak "Yonetim Becerilerini Gelistirme”, "Acik Performans
Degerleme Sistemi" ve yine Yasarbank yoneticilerine aktarilacak
"Performans Degerleme” seminerleri de agirlik verilen konular

arasindadir.118

18 Ege Karapinar, "Egitim Faalivetlerimiz,” Hiirriyet ( 25 Mayis 1997), s. 68.



2. IKTISAT BANKASI

Iktisat Bankasinda yénetici egitimi programlari yaklasik 15 yildir
stirmektedir. Sektoriin ilklerinden ve en eskilerinden olan Iktisat Bankas:
Insan Kaynaklar1 Bolimiinin faaliyetleri, programlarin yarattigi
memnuniyetten dolay: rakipler ve sektérdeki diger kurumlar tarafindan

ornek alinmaktadir.

Iktisat Bankasi, bugiine kadar yaklagik 350-400 yénetici yetistirmistir.
Bugiin bu yoéneticilerin biiylik bir bélimii bankacilik, faktoring, leasing veya
diger finans alanlarinda yonetim sorumlulugu tstlenmislerdir. Ayrica
egitim programlar alan ydneticilerin bir cogu ITktisat bankasinda cok énemli

gorevlere ytikselmislerdir.

Iktisat Bankasi, her yil Mayis ve Haziran aylarinda iniversitelerde
tanitim programlart gergeklestirmektedir. Programa katilmak istevenler
cesitli secme smavlarindan gegirilmektedir. Genel yetenek, vabanci dil,
kisilik testi vb. testleri kapsayan bu degerlendirme siirecinde amag,
yetistirilmesi distintlen profile uygun eleman segimi yapabilmektir.
Adaylar, sinavdan sonra gorismeye davet edilirler. Gortismeler, bankamn
tist yonetiminin de katilimi ile gerceklesmektedir. Bu iki yonli bir
goriigmedir. Gériigmede Iktisat bankasinin aday: degerlendirmesinden ayn
olarak adayda, iktisat bankasini degerlendirmektedir. Adayin, kurum
kaltirdna, vizyonunu tamimasi, hedefleri, stratejileri bilmesi banka
agisindan buyuk énem tasimaktadir. Clinki, aday da kendisi i¢in dogru

olduguna inandigi kurumda bulunmak istemektedir.

[ktisat Bankasinda diizenlenen egitim programlari hem bankacihk

teknigi ve hem de ¢aligsanlarin yonetim becerilerini geligtirmeye yoneliktir.

Egitmenlerden ve programa katilanlardan siirekli geri Dbildirim
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alinmaktadir. Sézkonusu programlar sadece teorik degil, pratige de

yoneliktir.

Iktisat Bankasinda yukarida belirtilen programlara ilave olarak
Miifettis Yardimciligr ve Adli Teftis Kurulu i¢in eleman yetistiren bir baska
program daha vardir. Bu program, bankanmn st diizey yoénetimlerine
eleman hazirladig: igin son derece ¢nemlidir. Ele alinan konularm igerigi
agisindan, is bast egitimin yogun oldugu bir ydntemdir. Bu programa
katilabilen yoneticilerin sayist ise 10-15 arasidir. Katilimcilar, program
stirecinde bankayi, sube ve birimler de dahil olmak tizere her seviyede
tanima olanag: bulmaktadirlar. Bu program, banka hakkinda genel bir bakis
acist kazandirmaya ve kariyer yénlendirmeye yardimci olmaktadir. Bu
program sonucu, bankanin ihtiyaglari ve kisisel egilimlere bagh olarak
kariver planlamas: gerceklesmektedir. Teftis kurulu igin vyetistirilenler,
oncelikle bankanin i¢ denetim faaliyetlerinin yerine getirilmesinde gorev
almaktadirlar. Daha sonra da orta ve st diizey yoncticilige
yiikselmektedirler. Adaylar igin belirli bir bélim sart: yoktur. Ekonomi ve
isletme gibi alanlarla beraber miithendislik alanlarindan da bagvurular kabul

edilmektedir.

Iktisat Bankasi tiim bu faaliyetlere ilave olarak cesitli sosyal ve kiilttrel
etkinlikler de diizenleyerek ¢aliganlarimin motivasyonunu hep yviksek
tutmaya calismakta ve programlara katilanlar: biraraya getirerek karsihkl

fikir ahsverisinde bulunmalarma yardimer olmaktacir.!1?

3. NETAS FIRMASI

Kuruldugu 1967 yilindan beri Netas'da ige baglayan yeni clemanlar, ilk

giin oryantasyon egitimi almakta ve egitim sertivenleri emekli oluncaya

119 fhsan Kaynaklar: Bolumii, "Kariyer Cepte,” Kariyer Dergisi, Sayi no 11, (Agustos 1998 ),

s. 46.
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kadar devam etmektedir. Baslarda egitim calismalarinin buytk kisnu
tniversitelerle igbirligi yapilarak gerceklestiriliyordu. 1980'1i yillarin
ortalarindan 1990'h yillarin baglarina kadar 6zellikle Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi ile Bogazici Universitesi [gletme ve Endiistri Mithendisligi
Fakiilteleri ile yogun bicimde cahisildi. Ornegin Bogazici Universitesi
Isletme Fakiiltesi, "Finansci olmayan yéneticiler icin finans” egitimini

Tirkiye'de ilk kez Netas igin gelistirmistir.

Netag'ta yoneticilerin %90'in1 mithendislik faktltesi mezunlar
olusturmaktadir. Zamanla mithendis y&neticilerin isletme konularina uzak

kaldig1 ortaya gikinca, aq181 kapatmanin caresi egitimde bulunmustur.

Insan Kaynaklar1 Bolimi, Netag'in egitime bakis agisinin,
vizyonundaki degisikliklerle paralellik gosterdigini belirtmektedir. 1967-
1987 yillar:1 arasinda bir tretim sirketi olarak goriilen ve tanmimlanan
Netag'm faaliyetleri, 1980'1i yillarin sonunda pazarlama ve satig voniinde
agirlik kazanmaya baslamistir. Bunun sonucunda yurtdisinda
gerceklestirilen egitim programlarina yonelme baslamistir. 198011 villarn
sonunda Management Centre Europe'nin varlifim kesfeden [nsan
Kaynaklar: Bolumu artik her yil yaklasik 30 yoéneticisini bu ¢alismalara

géndermektedir.

Netas'in Toplam Kalite Yonetimi deneyiminde elde ettigi sonuglar,
egitim konusunda 6nemli bir politika degisikligine yol acmistir. YoZun
sekilde egitim gerceklestirmenin, kisi basmma 40-50 saat gibi hedefler
koymanin istenilen amaca ulastirmadig gortilmistir. Egitimin, sirketin
belirledigi temel hedefler dogrultusunda belli bir amaca yonelik olmas:
gerektigini belirten Insan Kaynaklar: Bélimi, egitim konusunda bugiin
artik secici davranmaktadir. Hem konular azaltilmis hem de voneticilerin

gercekten ihtiyaci olan konular ele alinmustir. Yani, kitlesel egitim
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birakilmig, yoneticiye 6zel ¢alismalara yonelinmistir. Amac, yoneticinin
birtakim temel beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesidir. Maliyeti ytiksek
olan, secici davranilarak sonuca goétiiren egitimler Netas'da bir maliyet

degil, yatirim olarak gériilmektedir.120

4. TURKCELL FIRMASI

Turkcell'in egitim biitcesi Tiirkiye'deki en ciddi egitim biitcelerinden
biridir. Dogru elemanla ¢alismak ¢ok 6nemli bir ilkedir ve bu konuda son
derece titiz davranildig: i¢in Turkcell'de ¢alisan herkese yatirim
yapimaktadir. Egitimler %50 yurtici, %50 yurtdisinda yapimaktadir. Teknik
konularda ki egitim birbuguk yildir Ericsson'a ait Commpetency
Development Center'da verilmektedir. Burasi GSM konusunda diinyada
liclincii egitim noktas: olarak kabul edilmektedir. Ise alindiktan sonra alti

aymu dolduran herkes gerekiyorsa dil kursuna gonderilmektedir.

Turkcell'de, kariyer planlamasi hentiz bir proje olarak stirmektedir.
Personel degerlendirme sistemi ise ti¢bucuk yildir uygulanmaktadir.
1996'dan bu yana Toplam Kalite Yonetimi ¢aligmas: ve projeleri
stirddrtilmektedir. Insan Kaynaklarinmin sorumlulugunda yiiriitiilen
projelere bitiin birimler katilmaktadir. Amag, siirekli gelisme ve kalite

telsefesini tim calisanlara benimsetebilmektir.

“Calisanlar kalite felsefesinin igerigini anladiktan sonra bu davranis
icine girmektedir” gortsiine hakim olan Turkcell'de ayrica calisanlar
arasindaki iletisimi gticlendirmek ve sosyallesmeyi saglamak i¢in ¢esitli

etkinlikler diizenlenmektedir. Ayrica, sirket i¢i bir dergi ¢ikartilmaktadir. Bu

120 insan Kaynaklar1 Bolumu, "Egitimin Getirisi,” Kariyer Diinyast Dergisi, Sayi no 2,

(Kasim 1998), s. 66.
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dergi aracilify ile sirketle ilgili haberler verilmektedir. Calisanlar arasinda

iletisimin artirilmasi igin Carting ve bowling turnuvalar: diizenlenmekte,

futbol ve basketbol maglar: yapiimaktadir.121

5. DEDEMAN OTELI

Dedeman Oteli, yoneticilerin katildiklar: egitim programlarinin

[

7048'ini yonetim ve otel isletmeciligi konular1 kapsamaktadir.

Dedeman Oteli, daha c¢ok yoneticilerinin yonetim ve otel
isletmeciligine iliskin bilgi, beceri ve davranislarini gelistirmeve vonelik
programlar hazirlamaktadir. Bir otel yoneticisinin her seyden fazla otel
isletmeciligi ve yonetimi ile ilgili teorik ve pratik bilgilere ihtivac olacag:
goriisiinden yola cikarak, Dedeman Oteli Insan Kaynaklar: Béliimii'niin bu
konularda uyguladiklar: egitim faaliyetlerine énem vermeleri dogru bir

stratejidir.

Alinan programlarin dagilimi ise yonetici bazinda agsagidaki sekilde

aciklanabilir.

* Orta diizey yoneticiler;
Otel igletmeciligi,
Yontem,

Halkla iligkiler,
Hizmet pazarlamasi,

Yeni teknolojiye uyum.

e Alt diizey yoneticiler;
Otel isletmeciligi,

Yeni teknolojiye uyum programlar:.

D . oA
121 Kariver Dergisi, On. ver., s. 46.
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Alt diizey yoneticilerin ikinci sirada yeni teknolojiye uyum seminerleri
almalarinin baglica nedeni bu yoneticilerin teknoloji ile i¢ i¢e ¢alismalar ve
bu konuda eksik yoénlerinin olmamas: durumunda yénetim basarilarinin

artmasidir.

Kullanilan yoénetici egitimi yontemleri acisindan ise; is dist yontemler
%60, is bast yontemler ise %40 oraninda uygulanmaktadir. Is dig1 yontemin
tst, orta ve alt diizey yoneticilerde is basi egitim yoéntemine gore kullanmu
daha fazladir. Is dig1 egitim yontemleri ile yoneticiler daha ¢ok teorik
bilgilerle donatilmaya calisilirken, pratik agidan beceri ve davraniglar: da
geligtirilmeye caligilmaktadir. Is basi yéntemleri ile de yoneticilere
uygulamali egitim verilmekte ve dgrenilen bilgilerin hemen uvgulanmas:

saglanmaktadir.

Is disi yontemler daha c¢ok kurs ve seminer seklinde
uygulanmaktad1r.122 Ustelik bu programlar, sonuglari agisindan oldukca
cekicidir. Dedeman Oteli Insan Kaynaklar1 Boliimii, uyguladiklar: egitim

programlarinin sonuglarindan memnun kalmigtir.123

3

6. MICROSOFT FIRMASI

Bilgisayar devi Microsoft, tim diinyada egitim seferberligi
yurttmektedir. "Skill 2000" kampanyasinin amaci, bilgisayar dinyasinda

vasanan teknolojik yeniliklere ayak uydurmus kalifiye isglicti yetistirmektir,

Software teknolojisi o kadar hizla yenilenmektedir ki bu degisime avak
uydurmak her gegen giin zorlasmaktadir. Universiteden yeni mezun olmus

genglerin teorik bilgileri igyerinin ihtiyaglarini karsilamava veterl

12

[

Kog, On. ver., s. 96.

5 n ..
123 Karapmar, On. ver., s. 36.
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olmamaktadir. Calisan is giicti ise, yogun is temposunda gelismeler:
gerektigi gibi yakindan takip edememektedir. Ttim bu nedenlerden dolay:
Mikrosoft, bilisim teknolojisinin dayattigi yeteneklere sahip, isverenin
talebini karsilayacak isgiicti yetistirebilmek i¢in tniversite ve sirketlerlerle

1sbirligi yaparak kurslar agmaktadur.

"Skill 2000" kampanyas1 gergevesinde yalnizca ABD'de gegen yil 750
tiniversite ve 250 lise ile igbirligi yapilarak "Mikrosoft Sertitikals
Profesyoneller” kurslari baglatilmistir. Ayrica tiniversite 6gretim tveleri
icinde son derece derin olan teorik bilgilerini tretkenlige y&nlendirebilecek

pratik deneyimlerini artirmaya yonelik programlar hazirlanmusgtir.

Mikrosoft'un egitim seferberligi kapsaminda 1997 yilinda dinva
capmda 1.3 milyon kisi egitim gormiistiir. Mikrosoft egitim programlarma
katilan 280.000 kigiye ise "Sertifikali Profesyonel" belgesi verilmistir. Ustelik
5.000.000 katilimcaya da sahip olduklar1 bilgi ve yeteneklerini ilerletme

imkan: taninmuistar.

Egitim seferberliginin bir kismi teknoloji korsanlari ile miicadele i¢in
ayrilan ve Mikrosoft'un direkt olarak yatirimlarinda kullanmadig:
kaynaktan saglanmaktadir. Bu projenin bir yillik maliyeti Mikrosoft'a 80

milyon dolardir. Bu ¢alismalar hizla ve yaygin bir sekilde devam edecektir.

Bilisim sektérii sadece A.B.D.’de degil diger tilkelerde de hizla gelistigi
i¢in bilisgim diinyasinda yasanan kalifiyeli eleman sikintist tim tilkelerde

kendini gésterecektir.]z‘l

124 fnsan Kaynaklari Bolumii, "Mikrosoft'tan Egitim Seferberligi,” Hiirriyet (29 Kasim

1998), s. 11.



"
=

7. VESTEL FIRMASI

Vestel'de gectigimiz Eylil yeni bir proje baslamistir. Hazirliklar: sekiz
ay siiren bu projenin adi "Degisim Projesi"dir. Amag, gelencksel
tonksiyonel drgiitlemeden siire¢ odakli yaklasima gegmek, Vestel'i diinya
6lcekli bir sirket haline getirmektir.

Diinya 6lgekli sirket niteliklerine kavusmak, her diizeydeki ¢alisanda
belli nitelik degisiklikleri olmasini gerektirmektedir. Bunun saglanmasiin

tek yolu da egitimdir.

Egitimler, olumlu tutum ve davranis kazandirmak icin yapilmaktadir.

Bu ylizden degisim projesinin temelini egitim olusturmaktadir.

Organizasyon ve Sistem Koordinatérii sorumlulugundaki projenin

yvenl 18

o

onemli bir bolumiint calisanlara yeni bakis agilari kazandirmak,
yapma bicimlerini benimsetmek olusturmaktadir. Diger bolimiint ise veni
konmus yoéntemlerin, organizasyonunun ilgili hiicrelerine kadar iletilmesi
ve onlar tarafindan 6ztimlenmesinin saglanmas: kapsamaktadir. Dolayis

ile projenin tamami egitim temeline dayanmaktadir.

Vestel'in bu proje i¢in benimsedigi egitim politikas: e§itici merkezli
dgretme yerine ogrenci merkezli 6grenmedir. Bu fark onemlidir. Egitici
merkezli 6gretme buglnki 6rgiin egitimin yapisini olusturmaktadir.
Kisiler, hangi konuda egitim goreceklerse bu onlarin disinda belirlenir.
Katilimcailarin talepleri, 8grenme stilleri, ilgi alanlari hemen hemen hig
dikkate alinmaksizin tekrar yoluyla bilgiler belleklere kazilir. Bilgilerin

ezberlenebildiginden emin olmak i¢in sinav vb. yontemler kullambir.

Son olarak, bilgilerin 6grenildiginin bir garantisi olarak diploma

verilir. Diplomadan sonra ise hepsi unutulur. Ancak hizmetigi egitimde



yukarida anlatilan noktalarin hic¢birinin olmadigi gorilmektedir. Burada
amag, calisanlarin iglerini daha iyi yapmalarmi saglamaktir. Dolayis: ile
egitici merkezli yaklasimlarin Vestel'de yeri yoktur. Egitim politikas: bunun

tizerine insa edilmistir.125

8. PHILIP MORRIS FIRMASI

Tirkiye'nin en buyik isletmelerinden Sabanci Holding'in ortag:
oldugu ve Turkiye'de tiitin mamiilleri pazarlamas: yapan Philip Morris'in
egitim politikas: sirketin stratejik hedefleri dogrultusunda belirlenmektedir.
Kimin ne egitim alacagina performans degerleme ve kariyer planlamasi
sonuclariyla karar verilmektedir. Performans degerleme sisteminde
hedeflerle bunlarin gergeklesme ytizdesi o6zetlenmektedir. Hedeflerin
gerceklesmesi igin elemanin gelismesi gereken yonler bulunuvorsa va da
yetkinlikler acisindan elemanda arzu edilenin altinda bir performans s0z

konusuysa egitime basvurulmaktadir.

Egitim programinin bir diger girdisi kariyer planlaridir. Pertormans
degerlemesi gecmige, kariyer planlamas: ise gelecege yéneliktir. Philip
Morris’de yatay gecis sozkonusu oldugundan eleman buginkd igini
yiiriitebilecek yetkinliklere ve becerilere sahip olabilir ama planlanan
pozisyonla ilgili farkli alanlarda gelismesi gerekebilir. Ornegin Muhasebe
Boliimiinden Insan Kaynaklari Boliamiine transfer yapilabilmektedir.
Egitim programlarinda en 6nemli nokta ise tiim egitim faaliyetlerinin

sirketin stratejik hedeflerine katkida bulunuyor olmasidir.

Philip Morris'te tg tip egitim vardir. Torbali tiretim tesislerinde
bulunan teknik egitim departmani; teknisyen ve operatér olarak

adlandirilan tiretimin i¢indeki elemanlara egitim verilmektedir.

5 . .. = -
12 Kariver Diinyasi, On. ver., s. 70.
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Ikinci egitim faaliyeti satis elemanlari igin verilmektedir. Satis
grubunda satis temsilcilerinin; teknik ve satis egitimi, planlama departman:
icerisindeki bir grup tarafindan yurtiilmektedir. Bu iki faaliyet icin Philip

Morris'in kendi egitimcileri vardir.

Ugtincti tip egitim ise daha ¢ok yénetici pozisyonundaki personel
icindir. Bu dizeydeki egitim daha ¢ok yurtdisgindan alinmaktadir. Merkez
Ofis yurtdisindaki firmalar:1 ve diizenledikleri egitimleri belirleverek
bildirmektedir. Ayni firma Philip Morris'in bir ¢ok tilkedeki personeline de
ayni hizmeti vermektedir. Tiirkiye’deki egitim kurumlar:, Ingilizce

problemi basgosterdiginde tercih edilmektedir.

Philip Morris'in egitim anlayisi son birkag¢ yildir dnemli dlgtde
degisiklik gostermistir. Egitim, sadece 8grenme saglanmaktadir. Onemli
olan katilimcilarin 6grendikleri konular: islerine yansitmalaridir. Egitim
sirketleri bunu saglayamazlar. Bu, sirketin kendi igerisinde yapilmas:
gereken bir calismadir. Ogrenilenin ise yansitilmas: ayri bir ¢aligma
gerektirmektedir. Bunun kontroli i¢in elemanin yéneticisini ikna ctmek ve
bu stirecin islemesini saglamak 6nem kazanmaktadir. Bu da ¢ok vogun

insan iligkileri ve ikna kabiliyeti gerektirmektedir.!2®

9. ISTANBUL HAVAYOLLARI FIRMASI

Istanbul Havayollari, miisterilerine daha iyi hizmet verebilmek
amaciyla 1997 yilinda kendi binyesinde Kalite Midtrlagt kurarak gerekli
caligmalara baglamigtir. 1999 yili itibariyle alinmasi planlanan 15O 9000
belgesi ile sivil havacilikta bir ilke imza atmayr amaglamaktadir.

Giintimiiz teknolojisi hizla ilerlerken hizmetin esas girdisi olan insan

faktoriiniin énemi daha ¢ok 6n plana gkmaktadir. Bilinen bir gercek varki

) . . P13 —
126 Kariyer Dunyasi, On. ver., s. 70.
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insan gozard: edilerek hicbir bagari kazanilamaz. Istanbul Havayollari, bu
gercekten hareketle kalite egitim programlarina buyitk dnem vermistir.
Insan kaynaklarina yapilan yatirimin bireyin ve kurumun hayat kalitesine
yansiyarak i¢ ve dis miisteri mutlulugu doguracagina inanan isletme tst
diizey yoneticileri i¢in "Ekip Olusturma ve Gelistirme" seminerleri, orta

7ot

kademe yoneticiler i¢in "Etkin Yonetim” "seminerleri, biiro personeli icin
"Insana Yatirim" seminerleri, Kabin ve yer personeli icin "Yolcu ligkileri
ve Etkin Iletigim" seminerleri diizenlenmistir. Ozel bir egitim ve
damismanlik firmas: tarafindan verilen bu egitim programalarina Istanbul

Havayollarinin 700 galisan katilmastir.

Kalite anlayismin ¢aliganlarda basladiina inanan Istanbul Havayollar
[nsan Kaynaklar1 Bolumii, kalite sisteminin igletme bazinda daha iyi
anlasilmas: ig¢in tiim g¢alisanlarinin aktif katilimi ile Kalite Orvantasyvon

Kursu dizenlemistir.

Kalder tarafindan verilen Kurulus Ic¢i Sistem Denetimi Egitim
Programinda da kalite planlamasi ve uygulamas: ile ilgili tim bilgiler
katilimcilara aktarilmis ve program sonunda katilimcilara basar sertifikas

verilmistir.

Gelisim 2000 Kalite ve Yonetim Danismanlik Merkezi taratindan
diizenlenen ISO 9000 dékiimantasyon egitimine ise ¢egitli birimlerden 283

yoneticl katilmastir.

Iyi hizmetin 6zellikleri, yolcu merkezli hizmet anlavisi, saghkh
iletisim, beden dilinin dogru kullanimi ve etkin dinleme konularimin cle

alindig1 bu seminerler periyodik araliklarla devam edecektir.

Kalite egitimi sonucu, verilen hizmetin verimlili§ini de§erlendirmek

amaciyla [stanbul Havayollar1 calisanlari icin dtizenlenen "Yolcu Anketi”



calisma sonuglary; kosulsuz miisteri memmuniyetinin degerlendirilmesini

icermektedir.

Sonuglar; bu miisteri odakli hizmetin Istanbul Havayollar1 calisanlar

tarafindan uygulamaya kondugunu gostermektedir.

Istanbul Havayollari, 1999 yili igerisinde almay: planladigi [SO 9000
belgesi ile yetinmeyip ISO 9000 standartlarinin tesine ge¢meyi, baska bir
ifade ile "Stirekli Kalite Iyilestirme” ilkesini en &nemli anlayis haline

getiren bir ekiple mitkemmellige ulasmay1 hedeflemektedir.!2”

10. UYGULAMA ORNEKLERININ KARSILASTIRMASI VE YORUMU

Guntmitizde is hayatini genis Olgtide etkileyen en onemli gelisme
sosyal, ekonomik, teknolojik ve kiltiirel alanlarda yasanan degisimlerin
hizidir. Rekabetin son derece yogun oldugu bir ortamda faalivetlerini
stirdiiren gintmiiz igletmeleri, kendilerini degisen c¢evre kosullarina
adapte edebilmek, gelecekte de mevcut olan pazar paylarmi arttirmak
ve/veya korumak amaciyla yoneticilerini egitmek igin buvitk ¢aba

gostermektedirler.

Yaganan huzli degisimi yakalayan yoneticilere sahip isletmeler, cevresel
kosullara tepki gosterebilecek wve firsatlar1 olumlu sonuglara
dontstiirebileceklerdir. Bu bilince sahip olduklari igin yoneticilerini egitim
programlariyla destekleyen ve bu bolimde inceledigimiz isletmeler, icinde
bulunduklar1 sektoériin ve biinyesinde calisan yoéneticilerinin ihtivag
duyduklar: egitim programlarina oncelik vermektedirler. Sirketler, egitim
programlarimi planlarken ayrica iginde bulunduklar: sektorde bir ilk'e imza

atmay: da hedeflemektedirler.

127 Hale Engin, "Tstanbul Havayollarinda Toplam Kalite Yonetimi,” {stanbul Havavollar

Dergisi, Cilt No. V, Say1 no 34, (Eylul 1998) , s. 9.
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Bu bélimde belirtilen bilgiler dogrultusunda gozlenen bir baska nokta
ise, s6z konusu tim igletmelerin “kalite” konusuna verdikleri énemdir.
56z konusu tim igletmeler kalite konusuna yonelik egitim programlar:
dizenlemektedirler. Ancak, dikkat ¢eken bir nokta soz konusu isletmeler
agisindan biytk oOnemi olan kariyer egitiminin sadece Yasarbank'ta
uygulanmasidir. Diger isletmeler bu konuda calismalar yapmakta ve

projelerini hayata gegirmeyi planlamaktadirlar.

Bu bolimde ayrica gortlmiustir ki uygulanan yonetici cegitim
programlarinin yaninda &zellikle banka isletmeleri ve Turkcell, ¢alisanlar
arasinda 1letisimin arttirilmasi igin c¢esitli sosyal programlar da

yapmaktadiriar.

[ster igbasi ve ister isdisinda uygulanan yénetici egitim programiarmin
degerlendirilmesi ise tim isletmelerde mutlaka yapilmakta ve bu

programlarin isletmelere katkilar: belirlenmektedir.

Bu boélimde agiklandigr gibi yonetici egitim programlarma onem
veren igletmeler hedeflerine daha kolay ulagsmakta, egitim programlan
sayesinde c¢ag1 yakalayabilen yoneticilerle calistiklar: i¢in de topluma ve

diger sirketlere 6rnek olusturmaktadirlar.



DORDUNCU BOLUM

SARAR GRUP VE DELTA GUC SISTEMLERI A.S/DE UYGULANAN
YONETICI EGITIM YONTEMLERI VE KARSILASTIRMASI

1. ARASTIRMANIN NiTELIKLERI

1.1. Aragtirmanin Amaci

Bilgi ¢caginin basdéondiricti hizt her alanda hissedilmektedir. Bugtin, is
yasaminin en vazgegilmez konusu olan yoénetici egitim programlar, artik
gelecege yatirim olarak gortilmektedir ve hemen hemen tim sirketlerin en

fazla énem verdikleri faaliyet haline gelmistir.

Bu arastirmanin amacy; buyik bir hizla ortaya ¢ikan bilgi artiginin
igletmelerdeki yonetici egitim faaliyetleri ile ilgili konumunu ortaya
koyarak, yonetici egitim programlarinin uygulamadaki (Tekstil ve
Otomotiv yedek parca sektérlerinde faaliyet gdsteren Sarar Grup ve Delta

Gli¢ Sistemleri A.$S.’de) durumunu saptamaktir.
1.2. Arastirmanin Kapsami

Arasgtirmanin kapsamina, merkezi Eskisehir'de bulunan, Turk o6zel
sektortintin en biytkleri ve ayni zamanda stirekli gelisen teknolojisi ve
kalitesi ile Avrupa'nin da 6nde gelen tekstil firmalarindan biri olan Sarar
Grup isletmesi ile merkezi Istanbul’da bulunan, Tirkiye'nin en biiyiik

yedek parca pazarlamasi sirketi olan Delta Gii¢ Sistemleri A.S. almmustir.
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Bu farkli sektérlerde faaliyet gosteren iki sirketin uygulama sirketleri
olarak segilmelerinde ki en 6nemli neden; arastirma konusu olan yoénetici
egitim faaliyetlerinin yasanan sosyal, kiiltirel ve ekonomik degisikliklerden
hizla etkilenen ve tlkemizin énde giden iki lokomotif sektériinde yer

almalaridar.

Rekabet baskisinin yogun hissedildigi giniimtzde hangi yoénetici
egitim programlarimin uygulandigi, hangi grup yoneticilerin bu
programlara dahil edildigi, yonetici egitim programlar: sonucunda hangi
katkilarin elde edildigi sorularina cevaplar: kolaylikla alabilmemizde bu iki

isletmenin segilmesinde rol oynayan diger énemli bir nedendir.

1.3. Arastirmanin Yontemi

Yonetici egitim programlarini incelemek amaciyla Sarar Grup ve Delta
Gli¢ Sistemleri A.S.deki uygulamalara iligkin veriler karsilikli gértisme

yontemi ile elde edilmistir.

Bu amacla; her iki sirketin genel koordinatorleri ile gortstlmuistiir.

Genel koordinattrlerden isletmelerinin yonetici egitim faaliyetleri ile ilgili

planlar ve bu konudaki analizler istenilmistir.

Bu yontemin secgilmesindeki neden; yoénetici egitim programlan ile
ilgili en dogru bilgilerin sirketlerin st diizey yetkilileri olan genel
koordinatérlerden elde edilebilecek olmasidir. Ayrica girket stratejisi olarak
belirlenen bu faaliyetlerin her asamasinda genel koordinatorlerin ver
almasidir. Karsilikli gériismede genel koordinatorlere ozellikle sirketlerinin
yonetici egitim programlarima ait stratejileri ve ytrtrlikte olan ydnetia
egitim programlari hakkinda sorular yoéneltilmistir. Gortigme sorulan

ayrmtili olarak Ek-1 ve Ek-2'de yer almaktadir.
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2. ARASTIRMA KAPSAMINDAKI ISLETMELERIN KISA TANITIMI
2.1. Sarar Grup’un Kisa Tanitimi

Sarar Grup, tekstil tretimini cesitlemek ve kapasitesini artirmak
amaciyla mevcut olan fabrikanin yaninda 26.000 m?2'lik ikinci bir fabrikada
daha tiretim gerceklegtirmektedir. Her iki fabrikada da teknik donamm ve
makine parki uzman bir kadro tarafindan 6zenle secilmis, kaliteli tGretim
icin higbir 6zveriden kagimmilmamistir. Ikinci Sarar fabrikas;, CCS adin:

tasimaktadir.

TABLO 1. CCS Giyim Sanayi

Kapalialan | 26.000 m?2

Personel 1.050 Kisi

Kapasite 1500 ceket/giin

1500 pantalon/giin

500 Mont/kaban/giin

2.000 gdmlek/glin

Kaynak: Sarar Grup, Tanitim Brosiirii (Eskisehir: 1988), s. 1.

Yeni fabrika ile birlikte 1.800 m?2’lik alana sahip Sarar Grup

Showroom’da hizmete girmistir.

TABLO 2. Sarar Grup Showroom

Teghir edilen markalar Sarar, CCS Collection, State of Art.

Comfort. Sarmen, Wexmann,

Pierre Cardin

Alan 1.800 m?

Kaynak: Sarar Grup, Tamtim Brosiirii (Eskisehir: 1988), s. 6.
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Dis pazarlarda da ilgi goéren Sarar Grup triinlerinin ihracat yapildig
ilkeler arasinda Almanya, Ingiltere, Amerika, Italya, Isvigre ve Rusya

bulunmaktadair.

TABLO 3. Sarar Giyim Tekstil

Kapal: alan 26.000 m 2

Personel 1.000 kisi

Kapasite 2000 ceket/giin

2000 pantalon/gtin

300 Palto/kaban/giin

Kaynak: Sarar Grup, Tanitim Brosiirii (Eskisehir: 1988), s. 8.

Isletme, asagidaki alanlarda da faaliyet gdstermektedir.

- Sarar Giyim,

- CCS Giyim,

- Sarar Petrol ve Sarar Sigorta; Sarar Petrol Istasyonu ve Sarar Sigorta
Aracilik Hizmetleri topluluk binyesindeki diger sirketlerdir.

- Toyata Plaza: Bolgesel yetkili satis, servis, yedek parca bayiligi vapan
Sarar Toyota Plaza Ttirkiye'nin en basarili bayilerinden birisidir.

- Stimerbank: 90’lar Sarar i¢in ahilim yillari olmustur. 50.000 mt/gtn
kapasiteli iplik dokuma basma isletmesi 1995 yilinda Sarar biinyesine
katilmis ve Sarar Tekstil adini almistir. Yeniden yapilanma
stirecinde olan Sarar Tekstil kendi dalinda en buytklerden biri

olmaya adaydur.
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TABLO 4. Sarar Tekstil Iplik-Dokuma-Basma Isletmesi

Kapali alan 15.000 m?

Iplik kapasitesi 22.000 ig. (Spinners)

Dokuma kapasitesi 580 tezgah (looms)

Basma kapasitesi 2 Rotative Printer
1 Film Durck (Zimmer) printer

Toplam kapasitesi 50.000 mt./giin

Kaynak: Sarar Grup, Tamitim Brosiirii (Eskisehir: 1988), s. 12.

- Magazalar: Eskigehirde iki tane, Istanbul Rumeli Caddesinde bir tane
olan magazalarin sayis1 artirilacaktir.

- Ingsaat sirketleri

Sarar Grup, kapsam dist ve kapsam ici olarak adlandirilan ¢ok savida
kisiyi blinyesinde barindirmaktadir. Kapsam dis: olanlar, beyaz yvakali olarak
adlandirilan memurlari;; kapsam i¢i olanlar ise; mavi yakali dedigimiz
iscileri belirtmektedir. Bir aile isletmesi olan Sarar Grup, fonksiyonel orgtt

yapisina sahiptir.

Sarar Grup yoénetimini inceledigimiz zaman ortaya su yap:

cikmaktadir.
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Yonetim Kurulu

|

Genel Miidir

Mali Miisavir Hukuk Miisaviri
Mali Isler Midiiri Uretim Midiirii Tedarik ve Insan Kay naklun
Pazarlama Md. Baliimii
Kalite . Zaman ve
Muhasebe Planlama Kesim Ceket Pantalon s
Kontrol Mecetod KL

Sekil 1. Sarar Grup Organizasyon Yapisi

Kaynak: Sezai Kaya, -Sarar Grup Genel Koordinatérii- “Sarar Grup” konulu goriisme
(Eskisehir: 1997).

2.2. Delta Giig Sistemleri A.S./nin Kisa Tanitimi

Delta Gli¢ Sistemleri A.S. 1995 yilindan itibaren Delphi Automotive
Systems’in Turkiye Genel Distribuitorligi'nti yurittmektedir. Delphi
Automotive Systems, diinyanin en biiyiik ve en ¢ok ¢esitli otomotif
komponent sistem ve modileri treticisi olarak taninmaktadir. 36 tlkede

170 binden fazla ¢alisam istihdam etmektedir.

Delphi Komponentleri, Avrupa ve ABD’deki bitin otomobil
imalatcilarina ve Asya’daki bir ¢ok otomobil imalatgilarma sevk
edilmektedir. Sirketin, Avrupa’da 39 binden fazla ¢alisani, ¢ ana teknik

merkezi (Liksemburg, Wuppertal ve Paris) ile satis tesisleri mevcuttur.

Delphi Automotive Systems’in ¢alismalar: ise yedi uzman alana

odaklanmis durumdadir. Delphi Sasi Sistemleri, Delphi Enerji&Motor
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Yoénetim Sistemleri, Delphi Harrison Termal Sistemleri, Delphi Dahili
Aydinlatma Sistemleri, Delphi Packard Elektrik Sistemleri, Delphi Saginawv

Direksiyon Sistemleri ve Delphi Elektronics Sistemleri.

Delphi Automotive Systems; cam ve lastik disinda aracn tim
aksamlarini retmektedir. Turkiye'deki trtnler igin satis ve satis sonrasi

hizmetler, Delta Gui¢ Sistemleri A.S. tarafindan yuritilmektedir.

Delta Gii¢ Sistemleri A.S. baslica asagidaki alanlarda faaliyet

goOstermektedir.

- Akq,
- Amortisor,

- Yag,

Filtre,
- Diger yedek pargalar.

Delta Giig Sistemleri A.S. Turkiye'nin otomotiv yedek parca
sektortindeki en basarili sirketidir. Turkiye'nin her boélgesinde bavileri

vardir ve onlara en stratli, en kesintisiz hizmeti vermektedir.

Her yil kendini gelistiren ve yenileyen Delta Giig Sistemleri A.$.'nin
amaci Ozellikle binyesindeki akii ve yag trtinlerinde biiytik yatirimlar ile
her noktada farkli oldugunu vurgulamaktir. Tiirkiye’de akit alaminda 40
bolge bayisi vardir. Ayrica komsu tlkelere yaptigi ihracat kapsammi da

genisletmektedir.

Delta Gii¢ Sistemleri A.S.'de sirket ici ve sirket disinda olmak Gizere ¢ok
savida kisi ¢alismaktadir. Sirket ici calisanlari genel merkezde ¢alisanlar,
sirket disinda caliganlar ise yetkili bayiler ile tiim Tirkiye'ye vavilmig olan

bolge bayileri olarak smiflandirmak mimkindir.



Delta Gii¢ Sistemleri A.S. fonksiyonel bir orgiit yapisina sahiptir.

Bagarisini da bu 6rgiit yapisina baglamaktadir.

Yonetim Kurulu bagkani, ayn: zamanda igletmenin sahibidir. Oglunun

isletmenin tim faaliyetleri ile dogrudan iligkisi vardir ve oglu ayn:

zamanda yoénetim kurulu dyesidir. Son derece fonksiyonel olan grup

yonetiminde Genel Koordinatérde yine yoénetim kurulu baskammn

ogludur. Genel Koordinator, [hracat, Stratejik Planlama, Yatirmmlar/ Projeler

konular ile ilgilidir ve direkt olarak Yoénetimi Kurulu Baskani'na baglhdir.

Y 6netim Kurulu
Bagkani

|

Genel Koordinator

Asistant

Genel Koordinator

|

ALKt + Yag Satig
Y Oneticisi

1

Diger Uriinler

Pazarlama
Y dneticisi

Yoneticisi

Finans ve Muhasebe

Satig Yoneticisi

l

|

|

ALkl + Yag Saug
Bolge Mudtirli

Lojistik
Sorumlusu

l

Depo
Sorumiusu

Satis Sonras!
Hizmetler

Muhasebe
Elemani

Finans
Elemam

Sorumlusu

I

Depo
Elemani

Sekil 2. Delta Giic Sistemleri A.S. Organizasyon Yapist

Kaynak: Eyal Tarablus, -Delta Giig Sistemleri A.S. Genel Koordinatérii- “Delta Giig” konulu

goriigme (Istanbul: 1998).

Delta Gui¢ Sistemleri A.$.'nin yoénetimini incelediimiz zaman su yap1

gortlmektedir. Yonetim Kurulu Baskanina bagli olarak yirttilen

faaliyetlerde birinci derecede sorumlu kisi Genel Koordinatordtr.

Pazarlama, Satig, Lojistik ve Finansman Genel Koordinatére bagli olarak

calisan diger bolimlerdir.
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3. ARASTIRMA KAPSAMINDAKI iISLETMELERDE KULLANILAN
YONETICI EGITIM YONTEMLERI

3.1. Sarar Grup’da Uygulanan Yontemler

Sarar Grup’da her dénem benimsenmis bir ctimle vardir: En buytk

sermaye insan’dir.

Sarar Grup yoneticileri her zaman gelisme ve biiytime taraftaridir. Bu
nedenle Sarar Grup’da siirekli degisen piyasa kosullari ve teknoloji
karsisinda yeterli bilgiye sahip olunmamas: gibi olumsuz etmenleri bertaraf
edebilmek i¢in biiyik girisimlerde bulunulmustur. Isletmede insan faktorii
en biylik o6nemi tagidigl icin, elemanlarmm egitimine o6zel bir ¢aba
harcanmigtir. Isletmenin piyasadaki séhreti, teknolojik donanimla beraber,
calisanlarin nitelikleri ile amilmaktadir. Bunun en gilizel 6rnegi 1984’1
yillarda isletmenin orgitii gelistirmek amaciyla bir Alman uzmanla
(degisim gorevlisi) iki yilligina sdzlesme imzalamasidir. Alman uzman,

Sarar Giyim ve Tekstil icinde bulunan personeli egiterek, yonetim

kadrolarinin olusmasini saglamistir.

3.1.1. Is Baginda Uygulanan Yéntemler.- Iscilere uygulanan egitim

programi genellikle “isbas1 egitim” bi¢imindedir.

Sarar bu donemde nitelikli isgticti alimina ve transfer ettigi teknolojiye

paralel olarak iggoren egitimine biiyiitk 6nem vermektedir.

[se yeni alinan elemanlar ige aligtirma programina tabi tutulurlar.
Ayrica alt yonetim basamaklarinda ¢ahsan nitelikli yoneticilere de

geligtirme program: uygulanarak tst yénetim kadrolar1 olusturulur.



Konfeksiyon sektoriiniin insana bagimli olmasi nedenivle istenilen
kalitede tiretim yapilabilmesi i¢in ¢ok teknik makinalara gereksinim
duyulmaktadir. Ancak bu tiir teknik makinalarin kullanilmasimin sakincal:
bir yoni, ariza durumunda miidahale edebilecek nitelikli tamir-bakim
elamanlarinin bulunamamasi1 ve bakimlarinin yapilamamasidir. Sarar
Grup, gereksinim duyulan bu niteliklere sahip elemanlarin vetigtirilmesi

i¢in ¢aba harcamaktadir.

Sarar Grup’da onceki doénemlerde oldugu gibi, bugiin de egitim
caligmalarina agirlik verilmektedir. Ozellikle CCS’de kurulan cgitim
bantinda ise makinaci olarak alinan elemanlar ti¢ ay boyunca deneme
stirecine tabi tutularak iclerinde basarili olanlar bantlardaki esas gérevlerine

getirilmektedir.

Teknoloji transferinin sakincali bir yénii olan tamir-bakim islevinin
Orgit tarafindan yerine getirilememesi sorununu ¢ézmek igin, teknolojiyi
transfer ettigi firmalarin tamir-bakim elemanlar: isletmeye cagrilarak kendi

elemanlariin yetistirilmesi igin egitim programi gerceklestirilmektedir.

3.1.2. Is Diginda Uygulanan Yontemler.- Isletmede kurulus déneminde
olusturulan ve egitime 6nem veren yonetim kultiird, isletmenin biiyiimesi

ile benimsenerek daha da gelistirilmistir.

1986 yilinda sozlesme siiresi sona eren degisim goérevlisi isletmeden
ayrilmis, uzman kisilerin denetiminde saghkli bir bi¢imde biylimey:
hedefleyen Sarar Grup, yonetim konusunda danigsmanlik hizmeti vermesi

igin aynm yil Almanya’daki bir firmayla anlagmistir.

Tim bu degigikliklerle yoénetim kademeleri artirnilmis, her kademenin
is tamumlari, yetki ve sorumluluklar: belirlenmistir. Yonetim kademesinde

ver alacak olanlar egitim i¢in Almanya’ya génderilmigtir.
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Hizla degisen yonetim, pazarlama, satig, finans ve insan davramiglan
kavramlari ve dolayisiyla uygulanmas: beklenen dogrular, sirketlerin
egitim programlar: ile ¢alisanlarini giincellestirilmelerini gerektirmektedir.
Sarar Grup, bunun bilincinde olan bir igletme olarak tim yoneticilerini,
yilda en az 1 kez mutlaka yurtdisina egitime goéndermektedir. Baz
yoneticiler yilda 5-6 kez yurtdisina gikmaktadirlar. Egitim igerisinde dil
egitimine de onem veren firma, yonetici ve elemanlarini yurtiginde

ingilizce egitime gondererek bu konuda ayrica titiz davranmaktadr.

Yoneticilere ve mithendislere uygulanan egitim ise; genelde yurt ici-

disi panel, konferanslara katilma, yurt disinda bulunan tekstil

—

sletmelerinde yapilan inceleme gezileri, yurt disindan egitim uzman:

getirtilerek verilen programlar biciminde gergeklestirilmektedir.

Isletmenin stratejisine, hedeflerine ve yoneticilerin isteklerine gore
planlanan egitim programlarina ilgi son derece yogundur. Sarar Grup’da
uygulanan egitim programlari, Sarar Grup’un prensiplerini destekleven ve
ortaya ¢ikan sorunlart ¢dziimlemeye ve oOnlemeye yonelik olarak
hazirlanmaktadir. Bu ¢alismalar: kariyer egitimi, mesleki gelisim egitimi ve

kalite egitimi olarak siniflandirabiliriz.
Kariyer egitimi; oryantasyon ve yiikselme egitimlerini kapsamaktadar.

Mesleki gelisim egitimi; personelin hem kendi ¢alisma alaninda yetkin
olabilmesi hem de ¢alismalarinda kargilagabilecekleri sorunlar ¢oztimleme

veteneklerini gelistirici konular: kapsamaktadir.

Kalite egitimi; kalitenin saglanmasinda en etkili unsurun insan
oldugu temelinden hareketle dtizenlenen galismalardir. Yilda iki kez bliyiik
capli, 5-6 kezde kiiglik capli yapilan egitim programlarmin teorik kismu

calisma saatleri diginda pratik kismu ise is basinda gerceklestirilir.



Her cuma 6gleden sonralari yapilan sohbet toplantilari da vukarida
sozii edilen programlara dahil edilebilir. Sakip Sabanci, Cem Boyner gibi
isimlerin katildigr bu sohbet programlar: biiyiik ilgi ¢ekmektedir. Boylece
Sarar Grup calisanlar: Turkiye'nin en etkin yoneticilerinin tecrtibelerinden

ve tikirlerinden yararlanma olanag: bulmaktadirlar.

Sarar Grup, tim bu diizenlemelerde; egitim niteligi, katilimcailarin
diizeyi gibi kriterleri gézdniinde tutarak kendi i¢inde organize olabildigi
gibi, profesyonel egitim ve damismanlik firmalarinin programlarindan da
yararlanmaktadir. Sarar Grup, egitim programinin sonunda yoneticilerini
teste tabi tutarak sonuglar1 gézlemlemektedir. Bu test, ayrica voneticilerin
programlara bakis acisini yakalamak ve diizenlenecek olan diger

programlarin kapsamini da belirlemek igin yararli olmaktadir.

Sarar Grup, uzun stiredir bir bagka ¢alismaya daha devam etmektedir.
Yonetici adaylarini okul déneminden itibaren destekleme. Bu c¢aligma
dahilinde halen bir¢cok &grenci yurtdisinda Gniversite cgitimlerini

tamamlamaktadir.

Tim bu programlara ilave olarak Sarar Grup, kendilerini gelistirmek
amaci ile 6zel istek gosteren yoéneticilerini de desteklemektedir. Ozel istek ile
gelen yoneticilerini, arzu ettikleri egitim programlarina gondererek onlarin
kendilerini gelistirmelerine de yardima olmaktadir. 2000'1i yillarda hedet;
Sarar Grup’un kendi biinyesinde bir yonetici egitim-gelistirme merkezi'nin
kurulmas: ve bu merkezin inga edilerek hayata gegirilmesidir. Bu hedef
icinde hi¢bir maliyetten kac¢immilmamaktadir. Yoéneticiler arasinda,
kendilerini gelistirmenin ve bu yoéndeki ¢abalarin kendi ilerlemclerine
katkida bulunacagina iligkin inancmn yaygin olmast nedenivle ¢esitli cgitim
programlarina katilim igin kendiliginden yapilan bagvurularn savisi hayli

fazladir.



3.2. Delta Giig¢ Sistemleri A.$."de Uygulanan Yontemler

Delta Giig Sistemleri A.$S.de gelistirilmis bir slogan vardir. “Biz ivi bir

aileyiz”.

Yonetim, islevi isletme sahibi tarafindan yerine getirilmektedir.
Yonetim hizli kararlar alabilmektedir. Kadro, uzman kigilerden

olugsmaktadir. Girigimcinin hedefleri biiytiktir. Dolayis: ile hizla degisen

pivasa kosullar: karsisinda farkli adimlar atilmaktadir.

Isletmede elemanlarin egitimine 6zel bir caba harcanmaktadir. vi bir
aile iyi bireylerden olusur dustincesi ile Delta Gii¢ Sistemleri A.5.nin
basaris1 dogru ve yerinde gerceklestirdigi adimlarla beraber, ¢aliganlarmn

vasiflar ile tanimmmuistir.

3.2.1. Is Basinda Uygulanan Yontemler.- Delta Gili¢ Sistemleri A.S.
kadrosuna uygulanan egitim programi genellikle “isbasi cgitimi”

bi¢imindedir.

Ise yeni alinan elemanlar ise alistirma programina tabi tutulurlar.
Topluluk bunyesinde yer alan en son teknolojiyle elemanlarin vasitlarmm
paralel ilerlemesi igin egitim programlar1 diizenlenir. Igbas: egitimi, bir st

diizey yonetici gozetiminde gergeklestirilir.

3.2.2. Is Disinda Uygulanan Yéntemler.- Bolge bayilere ve vetkili
bayilere uygulanan egitim genellikle konferanslar, yurtdisinda bulunan

fabrikalara yapilan inceleme gezileri, yurtdisindan egitim uzmani getirerek

yapilan programlar bigimindedir.
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Isletmenin hedeflerine ve yéneticilerin taleplerine gore planlanan
egitim programlarma ilgi yogundur. Bolge bayilerine ve yetkili bayilere
yonelik egitim caligmalary; yurtdisindaki fabrikalara yapilan teknik geziler,

konferans ve yurtdisi egitim uzmanlarinin katildig: toplantilar seklindedir.

Delta Giig Sistemleri A.$. pazarlama bolumii tarafindan ytirtittilen ve
sadece 1998 senesinde Istanbul (2 defa), Erzurum, Manisa, Denizli, [zmir,
Antalya, Adapazary, Mugla ve Izmit'te 2000 katilimcinin istirak ettigi 9 adet
egitim toplantis1 organize edilmistir. Toplantilara konusmac: olarak Delphi

Automotive System Europe Bolge Mudirt katilmigtir.

Ayrica Ekim ayinda son derece buytik bittgeler ayrilarak baviler,
Fransa’da bulunan Delphi Automotive Systems’in fabrikasina teknik ziyaret
icin goturiilmiis ve burada fabrika mudtrtinden, fabrika lojistik

mudirinden, tirin midiriinden ve teknik servisten bilgi almuislardir.

Tim bu programlara ilave olarak Delta Gii¢ Sistemleri A.S. kendilerini
geligtirmek igin ozel talepte bulunan yoneticilerini de desteklemektedir.
Yoneticilerini, arzu ettikleri egitim programlarina gondererek onlara
yardima olmaktadir. Bununla beraber teknoloji son derece yakindan takip
eden sirket, 1998’'in sonunda 1999’a daha iyi bir baslangi¢ vapabilmek
amaciyla tim bilgisayar agint ve sistemini yenilemis ve calisanlarma bu
programlara daha kolay uyum saglayabilmeleri i¢in 60’ar saatlik bilgisayar

egitimi vermisgtir.

Gelecek yillarda hedef; Delta Gii¢ Sistemleri A.S.nin kendi bunyesinde

bir yonetici egitim merkezi'nin kurulmasidir.



4. ARASTIRMA KAPSAMINDAKI iISLETMELERDE KULLANILAN
YONETICI EGITIM YONTEMLERININ KARSILASTIRILMASI VE GENEL
DEGERLENDIRMESI

Isletmelerin olusan degisikliklere ve gelismelere hazirlikli olmalarinin

yolu egitim faaliyetlerinden ge¢mektedir.

Incelenen her iki isletme de egitim amaclarini 6nceden dikkatli bir
sekilde belirlemiglerdir. Olgiilebilir ve son derece agik egitim hedefleri

koymuslardir.

Egitim faaliyetleri her iki isletmede de bilingli olarak
gergeklestirilmektedir. Yoneticiler, yenilik¢i, yaratici ve ¢ok daha iyi olma

yoniinde kalite egitimlerinden ge¢mektedirler.

Her iki sirkette is basinda ve is disinda egitimler kosullara gore
yiratilmektedir. Bununla birlikte yabanci dil ve bilgisayar egitimlerine
verilen énemin artmas: ¢ok olumlu bir gelismedir. Clinkit boylece, yabana
piyasalar ile iletisim kurma ve rekabet gli¢lerini artirma konusunda bir

adim ileride olmaktadirlar.

Teknolojinin hizla ilerlemesi, standartlarin ytkselmesi ve kalite
distincesinin yerlesmesi isletmelerin egitime verdikleri 6nemi, ozellikle
bayi, tiketici ve satis kadrosundan gelen yogun talepler savesinde

artirmaktadir.

Uluslararas: pazar kavrami her iki isletmeninde igige oldugu konular
arasindadir. Dolayisi ile her iki isletmede butiin diizeylerdeki yoneticilerini
egitmektedir. Yapilan bu programlara sadece yoneticilerin bilgi ve

becerilerinin gelistirilmesi agisindan bakilmamalidir. Bu programlar,



Oncelikle isletmenin stirekli basarisini olusturacak bir kiltiir ortaminin

yaratilmasini da saglamaktir.

Her iki igletme ayrica asagidaki sonuglar agisindan kargilagtirilabilir.

Her iki isletmeninde egitim faaliyetlerinde bulunma oranlan
yliksektir.

Programlar, Sarar Grup'da, grubun eski yillardan beri faaliyette
bulunmasi ile baglantili olarak daha yogundur.

Her iki igletmenin de kendi biinyesinde egitim bolimu yoktur. Bu
bolimiin olmamas: kimi egitim programlarinin planlanmasinda
ekonomik olarak kisitlama yaratabilir.

Her iki isletme de gelecek birka¢ yil icinde egitim bolumtuntn
organizasyonlar: igerisinde en 6nemli boltim olacag: belirtilmektedir.
Her iki isletme de hem teknik grubunu ve yoénetici grubunu egitimle
desteklemektedir.

Her iki isletmede de egitim programlari icin veni alinan calicanlara
oncelik verilmektedir.

Her iki isletme programlarin basarili oldugunu belirtmislerdir.

Sarar Grup'da egitim biitgesi yeterli bulunurken, Delta Gtig
Sistemleri A.S."de biitge artirilacaktir.

Her iki isletmede programlarda yasanan gelismeleri yakindan takip
etmektedir.

Her iki isletmede de modern egitim yontemleri, araglar:

kullanilmaktadir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerde kullanilan yonetici egitim

programlart Sarar Grup agisindan asagidaki gibi degerlendirilebilir.

Sarar Grup’da teknolojik degisimle birlikte, insan unsuruna da gereken

Oonem

verilmektedir. Alimman teknoloji ne kadar ileri olursa olsun, bu
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teknolojiyi kullanacak olan insana gereken 6nem verilmezse isletme icin
sonug koétii olacaktir. Bu bilince sahip olan Sarar Grup, planlarinda yonetici

egitimine dzellikle yer vermektedir.

Sarar Grup, atelye tipi tiretimden biyiiyerek ve geliserek fabrika tipi
tiretime geg¢mistir. Bu nedenle, kurulus doneminde c¢alisan sayisinin az
olmasi, iretim miktarinin bu déneme kiyasla disiik olmasi, isletmenin
yonetim yaklagiminda sirket kiiltdrtnin etkili olmasimi yeterli kilmistir.
Oysa bugiin, rakip isletmelerin ¢ogalmasi, pazardan daha fazla pay alma
cabalar: isletmelerin profesyonel yoneticilerden yardim almalarimi zorunlu
kalmaktadir. Dolayisi ile Sarar Grup’da teknolojideki son degismelere biiyiik
onem vererek, donanimini, transfer ettigi en son teknoloji trtnleriyle
siirekli olarak yenilemektedir. Ayrica, bu yeniliklere karsi ortava cikan

direnci egitim programlariyla en aza indirgemektedir.

Tam sirketlerin en 6nemli kaynag: olan insana yapilan vatirun
egitimle odl¢tilmektedir. Oldukg¢a pahali ve kisa vadede geri déntsumi

miimkiin olmamasina karsin Sarar Grup’da biytik ¢nem verilmektedir.
Sarar Grup’daki egitim kalitesi asagidaki basliklar altinda incelenmistir.

- Egitim iceriginin kalitesi
- Egitim kaynaginin kalitesi
- Egitim gerceklestiren yerin kalitesi

- Egitim etkinliginin kalitesi

Sarar Grup’da sirket disi kaynaklar degerlendirilirken 6zel egitim
kuruluslart tarafindan sunulan egitim programlarinin igerikleri de
incelenmektedir. Tim bunlara paralel egitim programlarinda su 6zelliklere

dikkat edilmektedir.
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Egitime katilacak hedef kitlenin ¢ok iyi belirlenmesine,

Hangi egitim konularina ihtiyact olduguna,

Giincel egitim tekniklerine ve sektérdeki degisikliklere yer verilip

verilmedigine,

Egitim sonrasi katilanlardan alinan degerlendirmelere.

Egitim programlarinda Sarar Grup’un yasadif: iki sorundan sozetmek
mimkiindtir. Birincisi, daha ¢nce bahsedilen ve programlarin teorik
kisminin mesai saatleri disinda olmasindan kaynaklanan zaman
sorunudur. Ozellikle {i¢ ay gibi uzun siiren programlarda bu konu giindeme
gelmektedir. Diger en 6nemli sorun ise, egitim programlar: ile gelistirilen

yoneticilerin bagka firmalara transferidir.

Egitim ve gelisme her birey i¢in gerekli olmasina ragmen, hangi
sektorde olursa olsun yoéneticiler icin ¢ok daha 6nemli ve gereklidir.
Yoneticinin isinde bagarili olabilmesi i¢in kendisini gelistirmesi gerekir. Bu
anlayisa hakim olan Sarar Grup yoneticileri kendilerini gelistirmek i¢in
kendilerini egitme sorumlulugunu kendileri yiiklenmisler ve kendilerini
gelistirmeye yodnelik etkinlikleri miumkin oldugunca kendileri

planlamaktadirlar.

Sarar Grup’da “egitim” anlayis: hakimdir. Bu anlayisa paralel olarak,
yoneticilere yonelik egitim programlarinin diizenlenmesinde katilhmallarin
gorislerinin alinmasi1 ve katilimin iste§e gore olmasi da Dbagariy:
percinlemektedir. Tam bu hususlarin yaninda Sarar Grup’ta yapilan egitim
programlarinin saat dilimlerinin calisma saatleri disinda daha Ozgtin

tutulmasi igletme icin daha verimli olacaktir.

Sarar Grup’da yoneticilerin yaraticiliklarina énem verilmektedir.

Yaratialik giictinden maksimum faydalanmak ve yoneticilere daha fazla
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yaratict bir igbirligi ortaminin olusturulmas: da yoneticilerin diger firmalara

transferini engelleyebilecektir.

Isletmenin personel devir oranina bakildiginda ayni sektérde calisan
diger isletmelere nazaran bu oranin daha diistik oldugu gorilir. Bu sonug;
mavi yakali olarak nitelendirdigimiz iscilerin isinden memnun oldugunu
gOstermektedir. Sarar Grup’da personel devir oranmin diisiik ¢gkmasinin en
onemli nedeni, isletmenin egitim programlari uygulayarak isgdren
niteliklerini isin gereklerine esitleyerek, yonetici ve isgoéren arasinda
karsilikly sicak bir iligkiyi saglayabilmesidir. Sarar Grup’da isten ayrilmalarn
esas nedenini, ¢alisan elemanlarin biyiik bir ¢ogunlugunu olusturan

evlenmemis geng kizlarin belirli bir siire ¢alisip ¢eyizlerini tamamladiktan

veya evlendikten sonra isi birakmalar: tegkil etmektedir.

Hizla yasanan degisiklikler karsisinda Delta Giig Sistemleri A.S.de

uygulanan yoénetici egitim faaliyetleri ise asagidaki gibi degerlendirilebilir.

Delta Gili¢ Sistemleri A.S.de en o6nemli unsur, insan’dir. Kaliteli
eleman her zaman basariy1 getirecektir. Buna inanmis Delta Gli¢ Sistemleri
A.S5./de ki st yOnetim yonetici egitimine bu nedenle 6zel bir Onem

verilmektedir.

Delta Gug Sistemleri A.S.’de piyasa kosullarinin zorlanmasi, pazardan

daha btytik dilim alinmas: i¢in profesyonel yoneticilerle ¢aligilmaktadir.

Delta Gtug Sistemleri A.S.de en fazla 6énem yonetici egitimine
verilmektedir ve egitime yapilan biiytik harcamalar en dogru yatimm olarak

gorilmektedir.



Yapilan tim egitim programlarinda katilimailarm fikirlerine dnem
verilmektedir. Bdéylece elde edilecek verim maksimum bovutlara

tasinmaktadir.

5. SONUC

Yonetici stirekli, bir degisim ve gelisim igerisindedir. Kuskusuz
bunlardan etkilenerek yoneticinin kendisi de degisir ve gelisir. Bu gelisme
icerisinde ki bir boyutta, yoneticinin bilgi diizeyindeki gelismedir. Bilgi
diizeyindeki gelismeler yoneticinin kendisi ve i¢inde bulundugu toplumsal

yasamla ¢ok iliskilidir.

Ikibinli yillara ¢cok az bir zaman kala ulagilan toplumsal yagsam diizeyi,
sanayi toplumu yasam diizeyidir. Guntimiizde artik uzava tatile gitme
projeleri, insanin kopyalanip kopyalanmamas: konular: tartisihnr hale
gelmistir. Teknoloji ile bilimin birbirine paralel ve hizla gelismesi sonucu
“bilgi” 6n plana gegerek, sermaye unsurunu ikinci siraya diistrmusttr.
Sonug olarak da “bilgi cagi” ve “bilgi toplumu” kavramlar ortava ¢gkmigtr.

Basdondurtct hizla ortaya c¢ikan bu gelismeler karsisinda yonetici, uyum

problemiyle karsilasmaktadir.

Tum bu gelismeler ve degismeler, isletmelerin gelecegini ellerinde

bulunduran yéneticilerle baglantilidir.

Farkli piyasalara acilabilme, rekabet edebilme ve iktisadi amaclara
ulagabilmenin en oOnemli yolu egitim faaliyetlerine énem vermekten
gecmektedir.

Bilgi, insamin en degerli hazinesidir atasézt guniimiizde her

zamankinden daha 6nemli hale gelmistir. Cagimiz artik bilgi cagidir ve



bilgiye sahip olan 6nde bayrag: tagiyan olacaktir. Artik, isletmeler daha
kaliteli mal tretmekle beraber daha kaliteli hizmeti de sunmak
zorundadirlar. Hatta, misteri memmuniyeti agisindan mitsterinin hayal
edebileceginin bile 6tesine gecilmelidir. Rekabette fark yaratabilen isletmeler
bagsariy1 elde edebilecektir. Bunun sirr1 da daha iyi egitim gérmis, bilgi ve
becerilerini ¢ok daha iyi dizeylere ¢ikarmis olan calisanlar ile elde

edilecektir. Boylece, isletme gelecegini de koruyacaktir.

Diinyada yasanan degismeler karsisinda daha iyi egitim almug, teknik
becerileri artmis, olumlu insan iligkileri olan ve daha fazla uzmanlasmis
tstiin vasifli yoneticilere ihtiya¢ vardir. Bu ihtiyac da isletmede ¢alisanlann

bir servet olarak disiiniilerek, egitilmesinden geger.

Verimliligi arttirmanin basinda egitim faaliyetleri gelmektedir. Egitim
programlar1 bir yatinmdir. Bu nedenle isletme sézkonusu programlarin

merkezi konumuna gelmelidir.

Isletmede, eger diizenli bir egitim program: uygulaniyorsa, gerek ise
yeni girenler, gerekse mevcut ¢alisanlar islerini deneme yanilma volu ile
dgrenme yerine , islerini tam olarak ve bilingli bir yéntemle ¢§renme firsats
elde edeceklerdir. Bdylece, calisan, isletmesine baglanir. Hatalar en aza
indirgenir. Kontrol mekanizmas: kolaylasir. Olumlu bir ortam olusacag

icin iletisim kolaylasir, isbirligi artar ve hedeflere daha kolay ulagilir.

Egitim, calisanlarin 6grenmesine yardim etmektir. Ogrenme isc,
A= ...

calisanlarin cevresi ile stuirekli ve karsilikli iligki icerisinde olmasi demecktir.
[sletmeler egitim faaliyetleri igin gerekli biitgeyi ayirmahdirlar. Canki bu

biitce, performansin artmasini saglayacaktir.



Egitim programlari, yoneticilerin bilgi, beceri ve davramsiarim
gelistirir ve boylece igletmeler gevre kosullarina daha kolay uyum saglarlar.

Amaglarina daha kolay ulagirlar.

Egitim faaliyetleri i¢in bircok yoéntem mevcuttur. Bu yontemler halen
mevcut olan, bir¢ok isletmenin kullandig: yéntemlerdir. Isletmenin ve
yoneticilerin ihtiyaglarina gore farkli yontemler secilebilir. Yéneticilere en
uygun araclar ve egitim yoéntemleri kullanarak tasarlanan pmgramldr
sayesinde isletmenin geleceginde ¢nemli, olumlu ve belirgin degisiklikler
olur. Bunun iginde tutarli bir egitim stratejisi olusturulmalidir. Bu énemli
bir stratejidir. Bu stratejinin sorumlugu isletmede bulunan herkese
diismektedir. Egitim yatirimi bir harcama olarak dastintlmemelidir ve bu

vatimmmin degerlendirilmesine mantikli olarak bakilmalidir.

Isletmeler bilmelidir ki 6grenme siireklidir ve egitim dec siivekli
olmalidir. Her yerde, her kosulda ve her zaman o6grenme ortam
yaratilmalidir. Yéneticiler bunun icin tesvik edilmelidir. Isletmeler avrica,
Ogrenmeyi arzu eden, degisimi iyi karsilayan, strekli olarak kendini

geligtiren yoneticileri istthdam etmeye ¢alismalidir.

Yonetici, biitlin iktisadi kaynaklardan farkli bir nitelik tasimaktadir. Bu
nitelikleri ile yoneticinin gelismesi sadece egitimcilerin yapabilecegi bir ig
degildir. Gelisme, yoneticinin mevcut niteliklerini daha iyi kullanmasi ile
ilgili degildir. Adindan da anlasildigr gibi biytimedir. Yani vdneticivi
buytme ig¢in ig¢ten uyarmali ve yonlendirmelidir. Eger bivime
bagsarilamazsa calisanin 6zel nitelikleri ve yeteneklerinden bir tayvda

edilmesi zordur.
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Yeni teknolojiler, yoneticilerin mevcut islerini daha tistin teknolojiler
ile yapmalarin: gerektirmektedir. Dolayisi ile yoneticiler artik teknoloji ile

dogrudan iliski icindedirler.

Isletmenin trettigi mal ve hizmetlerin kalitesi ve miktar1 gene isletme
icinde basta yoneticiler olmak {izere ¢alisanlarin ne kadar etkin ve ne kadar
verimli galistig1 ile baglantilidir. Ancak, galisanlarin hafizalarina bilgi
depolamay: amaclayan egitim yerine onlarin kisisel niteliklerini

destekleyen egitim programlar: diizenlenmelidir.

Egitim temel bir isletme fonksiyonudur. Uluslararas: rekabet kizistikca
cok kiiclik firsatlar1 bile avantaja gevirebilmek biiyiik 6nem kazanmaktadir.
Bunu saglayacak olan yoneticilerin de egitim programlar ile desteklenmesi

isletmeye 6nemli katkilar saglayacaktir.

Degisikliklerin yarattig: riskleri en aza indirebilecek, firsatlardan
yararlanarak igletmenin biytmesini saglayacak yoneticilerin egitim

programlart ile stirekli gelistirilmeleri saglikli olacaktir.



EK-1
SARAR GRUP GENEL KOORDINATORU SEZAI KAYA
ILE YAPILAN GORUSMEDE YONELTILEN SORULAR
1. Sarar Grup, tekstil sektoriinde Ttirkiye'nin en biytik sirketler arasinda

_D.)

00]

yer almaktadir. Sarar Grup’un tekstil sektoriindeki faaliyetleri hakkinda

bilgi verebilir misiniz?

. Sarar Grup, Avrupa filkelerinde de yakindan taninmaktadir. Dis

pazarlar i¢in yaptigimiz ¢alismalar nelerdir?

Sarar Grup’un tesktil disinda faaliyet gosterdigi sektérler var midir? Var
ise hangi sektorlerde faaliyet gosterilmektedir?

Sarar Grup’un yonetim ve organizasyon yapist hakkinda bilgi verebilir

misiniz?

. Bir aile igletmesi olan Sarar Grup’un fonksiyonel ¢rgiit yapisina sahip

oldugunu belirttiniz. Orgtt yapisimin agiklandigr bir érgiit semas: var

midir?

. Sarar Grup’da yonetici egitim programlar: uygulanmakta midir? Sarar

Grup’un yonetici egitim programlar i¢in stratejisi nedir?

. Sizin de ifade ettiginiz gibi yonetici egitim programlar: igbaginda ve

isdisinda uygulanan yontemler olarak iki gruba ayrilmaktadir. Sarar

Grup, bu yéntemlerden hangisini uygulamaktadir?

. Sarar Grup’da; yonetici egitim programlarindan isbasi ve isdisinda

uygulanan yontemlerin her ikisinden de yararlanildigini belirtiniz. Bu

yontemler hakkinda detayl: bilgi veribilir misiniz?



10.

11.

12.

SO

. Sarar Grup’da ydneticilerinizden gelen 6zel egitim programlar: istekleri

var midir? Bu istekler nasil degerlendirilmektedir?

Sarar Grup, egitim faaliyetleri i¢in kendi biinyesinde bir bolim kurmay:
planlamakta midir?

Sarar Grup’un uygulanan egitim programlarindan elde ettigi katkilar
nelerdir?

Sirketin tst diizey yoOneticisi olarak isletmenizde uygulanan yénetici

egitim programlarini nasil degerlendirmektesiniz?
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EK-2

DELTA GUC SISTEMLERI A.S. GENEL KOORDINATORU
EYAL TARABLUS ILE YAPILAN GORUSMEDE YONELTILEN SORULAR

1. Delta Giig¢ Sistemleri A.$."yi tanitabilir misiniz?

2. Sirketinizin faaliyet konular: nelerdir?

3. Sirketinizin yonetim ve organizasyon yapisi hakkinda bilgi verir
misiniz?

4. Orgiit semaniz1 agiklar misiniz?

5. Delta Gii¢ Sistemleri A.$.'de uygulanan yoénetici egitim programlar:
hakkinda bilgi verir misiniz?

6. Yoneticilerinizinden gelen &zel egitim programlar: istekleri var midn?
Bu talepler nasil degerlendirilmektedir?

7. Yakin bir tarihte gerceklestirdiginiz yonetici egitim programu oldu mu?

8. Sirketinizde uygulanan yonetici egitim programlarinizin sonuclar:
nelerdir?

9. Isletmenizde uygulanan yénetici egitim programlarini nasil

degerlendirmektesiniz?
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