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I. GIRIS

Bilindigi gibi igletmelerde yonetici olarak gorev alan kisiler, planlama, orgiit-
leme, yoneltme, diizenlestirme ve denetim gibi temel yonetim fonksiyonlarini yeri-
ne getirerek isletme amaclarinin gergeklesmesine ¢aba gosterir, isletmenin tiim ele-
manlarim bu amaclar dogrultusunda yonlendirir ve onlara onderlik ederler. Yoneti-
ciler, igletmelerde iiretim igin gerekli tiim faktorlerinin etkin bir bicimde saglanma-
sindan ve kullanilmasindan sorumlu kisilerdir. Bu gorev ve sorumluluklarinin geregi
olarak yoneticiler siirekli bicimde ve ¢ok sayida kararlar almak, bunlarm uygulama-
sini1 izlemek ve sonuglari degerlendirmek zorundadirlar. )

Bu agiklamalar, yonetimin son derece karmagik ve ¢ok yonlii bir olay oldugu-
nu ve bu gorevi yerine getirecek kigilerin kendilerine 6zgii, farkl ve iistiin bazi1 nite-
liklere sahip bulunmalar1 gerektigini ortaya koymaktadir. Gergekten, bir yonetici-
nin gérevini basanh bir bicimde yerine getirebilmesi icin igletmenin faaliyet alam
ile ilgili olarak akademik egitimle veya sonradan deneyimle kazamilmis yeterli dii-
zeyde bilimsel ve teknik bilgiye sahip bulunmasi ve insan yonetimi i¢in gerekli yete-
nekleri ve kisisel 6zellikleri tagimasi gerekir. Isletme yoneticilerinin gorevlerini yeri-
ne getirirken Oncelikleri belirleme, uygulamay1 yonlendirme ve basariy1 degerlen-
dirme i¢in gerek duyulan analiz, karar-alma ve denetim bilgilerine sahip bulunmalar:
zorunludur. Ayrica kisileri segme, yetistirme arzulanan amaclar dogrultusunda or-
giitleme, degerlendirme, onlara damigmanhk ve onderlik etme yetenegi de bir yone-
ticide aranan niteliklerdir. Bir yoneticinin, bir taraftan kisisel giriskenligi ve yarati-
clhgl ozendirme ve diger taraftan da grup calismasi i¢in gereken igbirligini saglama
becerisine sahip bulunmasi beklenir. Yonetici, caligmalann nitelik ve kalitesi ile ilgi-
lenebilmeli, Srgiitsel ¢abalar1 6nemli ve Oncelikli alanlarda yogunlastirabilmeli ve
maliyetleri denetim altinda tutabilmelidir. Tiim bunlann yamsira, basarih bir yone-
ticinin siirdiiriilen orgiitsel ¢abalan, isletmenin amag, politika ve kaynaklan ile
uyumlu kilabilme yetenegine sahip bulunmasi gerekir .

*  Dog¢. Dr., Uludag Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Ogretim
Uyesi

1 Gee, E.A., Tyler, C., Managing Innovation, John Wiley, Sons Inc., N.Y., 1976,
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Ozetlenecek olursa, yoneticilik bir yoniiyle bilim, diger yonii ile sanat olma
ozelliklerine sahiptir. Yoneticiligin gerektirdigi bu bilimsel bilgilerin ve sanatsal
yeteneklerin boyutlarn ise giiniimiizde giderek geniglemekte, nitelikleri degismekte
ve onemi hizla artmaktadir. Diger bir taraftan da bilgili ve yetenekli yoneticilere du-
yulan gereksinim her gecen giin daha da artmaktadir. Bu olgu, endiistrilegmis iilke-
ler i¢in oldugu kadar gelismekte olan ekonomiler icin de gecerli olmakta ve hatta
ayr bir anlam ve 6nem tasimaktadir. Gergekten, gelisme cabasi i¢inde olan ekono-
milerde temel bir sorun haline gelen iiretim faaliyetlerinin etkin bir bigimde baslati-
labilmesi, siirdiiriilmesi ve sonuc¢landiriimasi hergeyden 6nce yeterli sayida ve nitelik-
te isletme yoneticilerinin varhgina bagh bulunmaktadwr ?. Tiim bu nedenlerle, gerek
gelismig ve gerekse gelismekte olan ekonomilerde igletme yoneticiliginin gerektir-
digi bilimsel bilgilerin ve sanatsal yeteneklerin kigilere kazandirilmasi ve gelistiril-
mesi hiiyiikk 6nem tasimaktadir.

Bu makalede, ashnda ¢ok y&nlii olan bu konunun yalmzca belirli bir yonii ele
alinmakta ve igletmelerde gorev yapmakta olan yoneticilerin gelistirilmesi iizerinde
durulmaktadir. Makalede oncelikle, kavram kansikliklarim dnlemek amaciyla baz
tammlamalara yer verilmistir. Daha sonra, yonetici gelistirme cabalarinin 6nemi ve
ozellikleri tizerinde durulmakta ve bu gereksinimi doguran nedenler aciklanmakta-
dir. Makalenin temel bir amaci, yoneticilerin gelistirilmesine iligkin programlarin ve
bu konuda izlenebilecek yol ve yontemlerin tanitilmas: ve tartisilmasidir. Bu maka-
le, yoneticilerin gelistirilmesi dislincesi ve ¢abasi icinde olan igletmelerde yararlan-
labilecek bazi bilgileri saglayabilirse amacina ulagms olacaktir.

1. BAZI KAVRAMSAL ACIKLAMALAR

Bu makalede, igletmelerde yonetici olarak bulunan kisilerin etkinligini arttir-
maya, onlar daha bilgili ve becerili kilmaya ve yonetici olarak olumlu tutum ve dav-
raniglarm gelistirmeye yonelik Orgiitsel ¢abalar s6zkonusu edilmektedir. Bu konu
ortaya konulduunda orgiitlerin etkinlifini ve yoneticilerin basarisim arttirmay1
amagclayan birbiriyle yakindan ilgili ve ortak yonleri bulunan cesitli etkinlikler bir-
arada akla gelmektedir. Birbirini biitiinleyici rolleri bulunan ve copunlukla benzer
araclar kullanan bu etkinliklerin aralarinda bazi amac ve yontem farkhihiklan
bulunmaktadrr . Bu nedenle, makalenin ana konusunu olusturan isbasindaki yone-
ticinin gelistirilmesi ile yonetici egitimi, yonetici yetigtirme, orgiit gelistirme ve yo-
netim geligtirme gibi konular arasindaki farkhliklara kisaca da olsa deginmek yararh -
olacaktir.

Yénetici egitimi; igletmelerde her dizeydeki yoneticilerin ¢ok degisik konu
ve kapsamdaki cesitli gorevleri basariyla yerine getirebilmeleri i¢in anlayisg, bilgi,
beceri, tutum ve davraniglarinin siirekli ve sistemli bir bicimde geligtirilmesi ile ilgili
faaliyetlerdir *. Egitim, yoneticilerin -islerini daha iyi yapabilmelerini ve sonucta

2 Ferman, C., isletmelerde Temel Uretim Faktérii Olarak
tici", Sevk ve Idare Dergisi, S. 100, Aralik 1976, s. 15.

3 Hawrylyshyn, B., (Cev. Fulya Aykar), Yonetici Egitimi -
ceve, Yonetim, Y1l 3. Say1 12. Haziran 1981, s. 67,

4  Baykal, B., Isyerlerinde Egitim, Banka ve Ekonomik Yorumlar
ayrica bkz. Diinya 13.7.1982,5s. 7.
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gerek kendilerinin ve gerekse igletmelerinin daha iyi duruma ge¢mesini saglayacak
olan kigisel yetenekleri gelistirmeyi amaclar. Egitimle kazanilan bu yetenekler, be-
lirli bir goreve veya igletmeye 06zgii olmayan genis kapsaml ve kisiye uzun siire ya-
rar saflayacak bilgi ve becerilerdir. Bu nedenle yonetici egitimi ilerde cesitli islet-
melerde gorev alabilecek geng¢ yonetici adaylarina yonelik olarak gogunlukla iglet-
melerin diginda siirdiiriilen ve kigilere genel gecerliligi olan yetenekler kazandmran
bir siirectir.

Yénetici yetigtirme ise; oldukga 6zel bir konuda ve kisa siirede yarar saglaya-
cak bilgi ve becerilerin gelistirilmesi amaciyla siirdiiriilen ¢abalardir. Belirli bir alan-
daki veya belirli bir isletmedeki uygulamalarin 6gretilmesini ve kigilerin belirli islere
hazirlanmasin1 amacglayan bu cahsgmalar, isletme diginda siirdiiriilebilecegi gibi
cogunlukla —ve daha hasanh olarak— isletme icinde ve gorev basinda gerceklestiril-
mektedir.

Egitim ve geligtirme gabalarinin odak noktasinin tek tek bireyler degil de or-
giitiin biitiinii olmas1 durumunda érgiit gelistirme faaliyeti sozkonusu olmaktadir.
Orgiitiin etkinligini, iretkenligini ve yenilikciligini arttirmayi, orgiitii planh bir
bigimde degistirmeyi ve gelistirmeyi amaglayan bir dizi ¢alismanin olusturdugu
"orgiit- gelistirme'’ daha ¢ok Orgiitsel iligkilerin duygusal ve davranigsal yonleri iize-
rine agirhik verir. Orgiitsel ¢abalan etkinlikten uzaklagtiran temel nedenin bireylerin
duygusal sorunlan oldugu goriisiinden hareket eden bu ¢aligmalar; bireylerin duy-
gular, deger yargilan, algilan, tutumlan ve diger kisilerle etkilesimleri iizerinde
olumlu yonde genel bir degigsimi uyandirmay1 ve hizlandirmayi amaglarlar. Bilingli
ve iyi yiiriitiilen Orgiit gelistirme ¢alhismalan sonunda daha saglkl, iiretken ve yeni-
likci Grgiitlerin gerceklegmesi ve orgiit iiyelerinin ortak amaclara dogru istekle ve
daha yogun bir bicimde ydnelmeleri saglanacaktir b

Orgiit gelistirmeye benzer bir difer faaliyet tiirii de yonetim gelistirmedir.
Kigisel olmayan ve yari-akademik bir kavram olan yonetim gelistirme, genellikle
bigimsel egitime dayah olarak teorik diizeyde basarih yonetim tekniklerinin ve tarz-
larinin isletmede yerlestirilmesini amaglayan cabalardir.

Buraya kadar belirtilen kavramlarla karigtiriilmamasi gereken ve bu makalenin
konusunu olusturan yénetici geligtirme ¢abalan ise ileri derecede kisisel bir siirectir.
Belirli bir yoneticinin iginde geligmesi ve biiyiimesinin saglanmasidir. Ancak bu, yo-
neticinin igini 6grenmesi, belirli bir teknigi veya beceriyi kazanmasi veya bir goriisii
benimsemesi yoluyla saglanan gelisme degildir. Yonetici geligtirme, igletme iginde
davramsin bilingli ve amach bir bigimde ve kisisel etkinligi artinc: yonde degistiril-
mesidir. Bu caba ile ydneticinin entellektiiel yeteneklerinin geligmesi ve kigisel yapi-
sinin olgunlagmas: da sozkonusudur ©.

[Il. YONETICI GELISTIRMENIN TANIMI VE TEMEL OZELLIKLERI

Yonetici gelistirme, yoneticinin kendisi, isi, list yoneticisi ve tim orgiitsel cev-
resi arasindaki etkilesimi iceren bireysel bir siirectir. Yonetici gelistirme calismalan,

5 Barutcugil, 1.S., Teknolojik Yenilik ve Aragtrma—Geligtirme Yonetimi, Bursa

Univ. Basimevi, Bursa 1981, s. 105—106.
6 Flory, C.D., Managers for Tomorrow, The New American Library, N. Y 1965,
s. 174 ve Gencer S., Deggisen Sartlara Uygun Sevk ve Idareci ve Bunlanin Gelig-

tirilmesi, Sevk ve Idare Dergisi, S. 61., Eyliil 1973, 5. 19.
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sonucta yoneticilere yeni bilgi, beceri, tutum ve davramiglar: planh ve diizenli bir bi-

. ¢imde kazandirarak onlann bir taraftan simdiki gorevlerini daha basarih olarak yeri-
ne getirmelerini ve diger taraftan da daha iist diizeyde sorumluluk gerektiren gorev-
lere daha hizli ve etkin bir bigimde hazirlanmalarim saglar 7.

Yonetici geligtirme kavraminin dogru bir tammlamasinda bir dizi 6zellikten
soz edilebilir. Bir yonetici gelistirme programinin basari saglayabilmesi icin tiim bu
ozelliklerin birarada bulunmasi gerekir. Bunlardan hicbiri tek basmna dogru ve sag-
likh bir yonetici geligtirme programini ifade etmez.

1) Yénetici geligtirme, tiimiiyle kigisel bir degigim siirecidir.

Bir yoneticinin ne oldugu, bu duruma nasil geldigi ve ilerde ne olacag: yalmz-
ca kendine 6zgii bir olaydir. Her yonetici, baghbasina ayri bir konu olusturur. Her
yoneticinin kendince basarih oldugu iyi bir yonetim tarzi vardir ve en az iyi yone-
tici sayisi kadar da iyi yonetim tekniginin bulundugu sdylenebilir. Yonetim gorev
ve sorumluluklarim yerine getirmenin standartlagms tarzlann bulunmadigi igin tiim
yoneticilere aynen uygulanabilecek genel bir ''yonetici gelistirme modeli'' nin ola-
mayacagi da aciktir.

Yonetici geligtirme, bireydeki degisim giiciinii ve slirecini harekete gegirmek
ve bunu baskalarmna is yaptirma yeteneginin gelistirilmesinde kullanmak amacin
tagir. Dolayisiyla, bu degisim siirecinin yoneticinin bizzat kendisi tarafindan tasar-
lanmasi, baslatilmasi, uygulanmasi ve sonuclarinin degerlendirilmesi gerekir.

2) Yonetici geligtirme, yoneticinin kisiligine, aﬁlaytsma, tutum ve davranig-

larmna bagh bir cabadir.

Yoneticinin kendisini nasil gordigu ve ne olmak istedigi, yonetici gelistirme
siirecinde son derece 6nemli bir konudur. Eger, bir yonetici kisilik olarak yonetme-
ye, emir ve komuta etmeye ve baskalarini denetlemeye uygun degilse, onlara is
yaptirmak ve sorumluluk almak istemiyorsa bu kiginin yonetici olarak gelistirilmesi
olanagi yoktur. Benzer bir sekilde, yonetici olarak eksikliklerinden, neden oldugu
sorunlardan ve gereksinimi bulunan yeni bilgi ve becerilerden habersiz olan ve kendi
yonetim bigimini miikemmel bulan bir yoneticinin de gelistirilmesi son derece giic
olacaktir.

3) Yénetici geligtirme tiim ydneticilere uygulanir, tiim yoneticileri ilgilendirir

ve siireklidir. ‘

Birgok yonetici, orgiit icinde iist basamaklara yiikseltilme acismdan yeterli
olmayabilir. Ancak bunlar, isletmeden ¢ikanlmayacak kadar da iyi yoneticiler ola-
bilirler. Bu durumda yapilmasi gereken is bunlarin mevcut gérevlerinde gelistirilme-
leridir. Yonetici gelistirme, yalmzea statii degisikligi ve dikey yiikselme i¢in siirdi-
rillen bir caba degildir. Gergek anlamda yonetici geligtirme, yatay anlamda biiyiime
ve gelismeyi saglayan bir siiregtir. Bu nedenle, yonetici gelistirme isletmedeki yone-
ticilerin tiimiinii ilgilendiren, kagimlmaz bir degisim programudir ve siireklilik gister-
mesi gerekir. Bazi yonetici adaylarinin secilerek gelistirilmesi, buna karsin diger
bazilarimin program diginda brrakilmasi ve gelismesi sansinin tanmmamasi olumsuz

7. Desatnick, R.L., A Concise Guide to Management Develo :
4 R ment, A
Management Association, 1970, s. 11. e merican
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bir ortam yaratir ve ¢esitli duygusal sorunlara yol agar. Ayrica yonetici gelistirme,
belirli bir goreve veya belirli bir yasa gelindiginde sona ermez. Geligme siireci, islet-
me icindeki tim yagsam boyu devam eder. Yoneticiler, isle ilgili algilamalarini, tu-
tumlarini ve anlayislarim her zaman icin degistirebilirler ve is etkinliklerini arttira-
bilirler.

4) Yonetim geligtirme siirecinde gergek bagar: isbasinda saglanw.

Calisma ve basarma arzusu icindeki bir yOnetiei, siirekli olarak kendisinin
isletme karsisindaki durumunu degerlendirebilecegi ve igletmenin kendisi hakkinda
ne diisiindiigiinii en iyi anlayabilecegi yer kendi iginin basidir. Bu nedenle en 6nemli
gelismeler, is basinda géreve iliskin deneyimler kazanarak gerceklesir. Basarili bir
yonetici gelistirme programinda biitiin gii¢ ve agirhik ishaginda gorev ve sorumluluk
alarak egitmeye yoneltilir. Boylece yoneticinin orgiit icinde yatay ve dikey anlamda
biiyiimesi ve gelismesi amaclanir.

5) Yonetici gelistirme oncelikle bagarili ast-iist iligkisine dayanir,

Yonetici gelistirme, igletmelerde basarih yonetimin ayrilmaz bir pargasidir.
Her yoneticinin gelismesi kendine 6zgiidiir, kigiseldir ve kendi sorumlulugu altinda-
dir. Fakat gelistirme siirecinin agirhk merkezi yonetici ile isletme icinde kendisi
birlikte .calisan en yakin ustii arasindaki kisisel iligskidedir. Bu iligkilerin olumlu ve
saghklh olmasi durumunda gelistirme siireci iyi yonlendirilecek ve basanh olacaktir.
Buna karsm yonetici ile daha iist yoneticiler arasinda olumsuz tutum ve davramsla-
rin ve bozuk iligkilerin s6zkonusu olmas: durumunda da gelistirme siireci kotii yon-
de etkilenecektir. .

IV. YONETICI GELISTIRME GEREKSIiNiMi DOGURAN NEDENLER '

Yonetici, bir isletmenin temel liretim faktoriidiir. Yoneticilerin say1 ve niteligi,
bir isletmenin basarisinl veya basansizhgim belirleyen cok onemli bir faktordiir.
Isletmelerin bilancolarinda yer almamakla beraber, en degerli aktifleri yetenekli
yoneticilerdir. Buna karsin, yeteneksiz yoneticiler de isletme bilang¢osunun pasifin-
de yer almas: gereken, ancak hesaplama diginda kalan agr bir yiiktiir 8,

Isletmelerde insani ilgilendirmeyen bir sorun, insan tarafindan yonetilmeyen
bir prosediir ve insam etkilemeyen bir yonetim karan diisiiniilemez. Giiniimiiziin hizh
teknolojik gelismeleri, insanin roliinii ve 6nemini azaltmamakta, aksine giderek art-
tirmaktadir. Bir igletmenin giicii, Orgiitsel yapisi icinde yer alan insanla dogrudan
baghdir. Bir isletmeyi basariya gotiiren en 6nemli unsur, isletmenin finansal giiciin-
den ve iiretim olanaklarindan cok sahip oldugu yetenekli insanlardir. Bu nedenle bir
igletmenin yasamasi ve biiyiimesi, diger bir ifadeyle serbest piyasa kosullarinda ba-
sarih olabilmesi i¢in sahip oldugu insan giicii potansiyelinin ve 6zellikle yoneticile-
rin gelistirilmesine biiyiik Gnem vermesi gerekir °.

Igletmelerde ydnetici geligtirme gereksinimi doguran en onemli iki sorun,
yoneticilerin sayi ve nitelik agisindan yeterli diizeyde saglanamamasi ve yoneticilerin
hizla degisen gevresel ve orgiitsel kogullara uyum gésterememeleridir.

8 Coventry, W.F., Management, W.H. Allen, 1970, s. 237.
9 Flory, C.D., op. cit., s. 172 ayrica 843. Tosun, K., Yonetici Egitimi Sorunu,
Yonetim, Y1l 3, Say1 12, s. 5—10.
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Yonetici talebi ve arzi arasindaki acik, yonetici gelistirme geregini ortaya
cikaran temel bir faktordiir. Giiniimiizde ve yakin bir gelecekte isletme yoneticilerine
duyulan gereksinimin,\sayl ve nitelik acisindan liniversiteler, yiiksek okullar ve ben-
zerlerinin yetistirdiklerinden ¢ok farklh oldugu bilinen bir gercektir.

Giiniimiizde; isletmelerin sayica ¢ogalmasi, teknik ilerlemeler sonunda ortala-
ma isletme biiyiikliiklerinin artmasi, yonetim gorevlerinin karmasiklagmasi, rekabe-
tin siddetlenmesi, igletmeler iizerindeki sosyal baskilarin yogunlasmas: ve devletin
diizenleyici olarak veya girisimei olarak ekonomik faaliyetlere katilmasi gibi neden-
lerle bilgili ve yetenekli yoneticilere duyulan gereksinim artmakta ve bir yoneticide
aranan nitelikler de giderek degismektedir.

Isletmelerin yanisira, yonetimde etkinligi arttirmayr amaclayan, akiler ve ve-
rimli galismay1 arzulayan devlet kuruluslan, egitim ve saghk kurumlari, sosyal hiz-
met amaci tasiyan diger kurumlar ve benzerleri de ciddi bir sorun olarak yeterli say1
ve niteliklerde yonetici bulamamak durumu ile kars: karsiyadirlar ' ©,

Yonetici arzinin yetersizliginin yanisira yoneticinin isinin ve gorevlerinin gide-
rek karmagiklasmasi ve ¢ok hizhi degismesi de birgok isletmede yOnetici gelistirme
programlarinin baglatilmasina yol agmaktadir Yoneticinin eskimesi, bircok igletme-
de onemli bir sorun olmaktadir. Sahip olunan iinvan ve orgiit icindeki gorev yeri
eskimesinin oniine gecememektedir. Yapilan bir¢ok aragtirma, ¢ok sayida iist yone-
ticinin gelisen yonetim tekniklerini bilmediklerini ve iiriinlerdeki, pazardaki, sistem-
lerdeki, siireclerdeki ve teknolojideki yenilikler kadar haberlesme, sorun ¢ézme, yo-
netime katilma ve motivasyon alanlarindaki gelismeleri de gormemezlikten geldikle-
rini ve bu tutumlarni siirdiirdiiklerini ortaya koymaktadir 1 .

Giiniimiizde, bir isletmede ¢alisanlarin yineticinin gorev, linvan, mevki ve yet-
kilerinden kaynaklanan kisisel otorite'sinden ¢ok, yonetim bilgi ve becerisinden
kaynaklanan uzmanhk otoritesi'ne saygi ve baghlik duymalan, yoneticilere giiniin
‘kosullarina uygun bilgi ve becerilerin kazandinlmasini, diger bir ifadeyle yonetici-
lerin yeniliklere uyum saglayabilecek yOonde gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir.

Yoneticinin eskimesinin cesitli nedenleri bulunmaktadir. Bunlarin bazilari;
yasin ilerlemesi, basariya ulasilmasi veya ulasilamamasi, merkezeil otorite, kigiyve
sorumluluk ve yon verilmemesi, kendine giivenin yitirilmesi, bilgi ve becerinin za-
manla unutulmasi ve degerinin (gecerliliginin) kalmamasi olarak belirtilebilir.

Bilimsel ve teknolojik gelismeler de yonetici gelistirmeyi zorunlu kilan bir
diger faktdrdiir. Yonetim siirecinin kendisi bir dizi kokli degisime konu olmus,
ornegin karar alma siireci tiimiiyle degisik bir nitelik kazanmigtir. Yonetimde yeni
boyutlar, ok kapsaml sorunlann ¢oziimii igin yeni kavramlar ve aletleri gerekli
kilmaktadir. Teknolojik gelismeler adeta bir bilgi devrimi yaratmigtir. Bugiin, diin-
yada milyonlarca kigi 20-25 y1l 6ncesine kadar ismi dahi bilinmeyen mesleklerde ca-
lismaktadir. Isletme yoneticilerinin isleri ile ilgili bugiinkii bilgilerinin en az yarisi-
mn 10 yil icinde gecersiz olacag soylenebilir. Diger bir ifade ile 10 yil sonrasinin
yoneticisinin bilmesi gereken bilginin yansi bugiin heniiz bilinmemektedir.

Hizh bilimsel ve teknolojik degisimlerin yamsn‘a;

10 Desatnick, R.L., op, cit., s. 7.
11 Ibid.,s. 16.
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a) Insanin egitim diizeyinde ve bagh olarak beklentilerinde ortaya cikan yiik-
seligler, niteliklerinin degismesi ve daha fazla 6zgiirlik ve bagimsizhik iste-
meleri,

b) Sosyal, siyasal, ekonomik ve yasal ¢evre kosullarinda giderek hizlanan de-
gismeler ve

¢) Orgiitlerin bilyiimesi, is kosullarinin, istihdam olanaklarinm ve rekabet
ortaminin degismesi;

gibi faktorler de yoneticilerin gelistirilmesini ve yeni kosullara uyum saglayabilecek
bilgi ve becerilerle donatilmasimi gerekli kilmaktadr.

V. YONETICi GELiSTIRME PROGRAMININ ASAMALARI

-Isletmelerin gereksinim duyduklar: say1 ve nitelikte yoneticileri bulamamalan,
bu sorunun isletme i¢inde 6nemle ele alinmasim ve ciddi ¢éziimler aranmasini zo-
runlu kilmaktadir. Bilindigi gibi, igletmelerde yonetici isgorenlerin saglanmasinda
igletme ici ve igletme dig1 olmak iizere iki ana kaynaktan sozedilebilir.

Yoneticilerin isletme i¢i kaynaklardan saglanmasi, dis kaynaklarin kisirhgi
nedeniyle giderek daha onemli olmaktadir. Ayrca, yoneticilerin ve &zellikle iist
basamak yoneticilerinin isletme disi kaynaklardan saglanmasinin genellikle 6nemli
baz1 sorunlar dogurdugu bilinmektedir. Bu uygulamanin isletmede ¢alisanlarin yiik-
selme umudunu yitirmelerine ve buna bagh olarak moral giiclerinin ve verimlilikle-
rinin azalmasina yol acmasi ka¢inilmazdir. Disanidan gelen bir iist yoneticinin islet-
meye yeni bir goriis acisi ve dinamizm getirme olasihifina karsilik isletmeyi ve isgo-
renleri yakindan tanimamasi nedeniyle yonetimde basanisiz kalma olasihg da yiik-
sektir. Bu kisinin isletmeye baghhg fazla olmayacag gibi, isletmede ¢calisan ve giig-
lii baghliklar1 bulunan kisiler iizerinde de olumsuz etkiler yaratmasi beklenebilir.

Yonetici gereksiniminin igletmede g¢alisanlar arasindan egitim ve gelistirme
yoluyla bilgi ve becerisi arttirilacak kisilerle kargilanmasinin en uygun yaklasim ol-
dugu genellikle kabul edilen bir goriigtiir. Bu goriisiin benimsenmesi durumunda bir
yonetici gelistirme programinin hazirlanmas: ve uygulamaya konulmasi olanagi bu-
lunmaktadir. Basarih bir yonetici gelistirme programi, ¢cogunlukla birbirini izleyen
iic asamada olusur. Bunlar;

1) Yonetici gereksiniminin saptanmasi; isletmenin bugiin ve yakin gelecek

icin gereksinim duydugu yoneticilerin say1 ve niteliklerinin belirlenmesi.
2) Isletmede halen yonetici olarak gorev yapan ¢alisma basanlarinin (perfor-
manslarinin) degerlendirilmesi ve daha genis sorumluluklar alabilecek ve
\yiikseltilebilecek olanlarin secilmesi ve

3) Yonetici gereksinimini etkin bir bicimde karsilayabilecek olanlarin kendi
kendilerini gelistirmelerine yardimei olunmasi agamalandir ' 2.

Yonetici gereksiniminin saptanmasinda Oncelikle isletmenin Srgiitsel yapis
incelenerek, her basamaktaki gorevler saptanir. Daha sonra bu gorevlerin en doyu-
rucu bir bigimde yerine getirilebilmesi icin gerekli olan nitelikler ve insan 6zellikleri
belirlenir. Son olarak da isletmede yonetici olarak calisanlann belirlenen gorevlere

12 Newman, W.H., Yénetim: Isletmelerde ve Kamu Yonetiminde Sevk ve Idare
(Cev. K. Siirgit), T.0.D.A.L.LE. yaym, Ankara, 1979, s,
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uygunlugu ve belirlenen niteliklere sahip olup olmadiklarn aragtirilir. Yapilan karsi-
lastirmalarda ortaya cikan aciklarnn giderilmesi, eksikliklerin kapatilmasi i¢in gere-
ken onlemler ortaya konulur. Bos olan veya yoneticilerin ayrilmasi nedeniyle bosa-
lacak olan gorevler i¢in uygun kisileri saglamak amaciyla planlar hazilanr.

Yonetici geligtirme programlarinda ikinci asama, isletmede ¢alisan orta basa-
maktaki yoneticilerin degerlendirilmesi, derecelendirilmesi ve aralarindan yetenekli
goriilenlerin iist yonetici adaylar1 olarak secilmesi agsamasidir. Bu asamada statik ve
dinamik yontemlerden yararlanmilarak gelistirmeye deger goriilen yoneticiler belirle-
nir. Statik yontemler, tepe yoneticilerin grup karan, niteliklerin degerlendirilmesi
yontemi ve psiko-teknik testlerdir. Dinamik yontemler ise, kisinin ¢aligtig1 donem
siiresince gosterdigi performansin belirli araliklarla diizenli olarak yapilan degerlen-
dirmelerle saptanmasi ve kisinin cesitli gorevlerde dolasgtirilarak ve Gzel gorevler
verilerek denenmesi yontemleridir.

Yoneticilerin basan derecelerinin degerlendirilmesi bircok bakimdan nemli
yararlar saglar. Hergeyden dnce, yoneticinin kendini gelistirme ve simdiki gorevinde
daha baganh olabilme olanaklar ortaya konulur. Bu konudaki ¢alismalara yardime
olur ve yol gosterir. Yiikseltme kararlari i¢in giivenilir, objektif veriler saglar ve sag-
lam bir temel olugturur. Yonetici degerleme calismalarinda eger amac yoneticinin
yatay olarak gelistirilmesi ise yapmakta oldugu is ve gorev 6n plana cikacaktir. An-
cak, yoneticinin dikey olarak gelistirilmesi amaclaniyorsa yeni gorevinin gerektir-
digi nitelikler 6nem ve agirhk kazanacaktir. :

‘Uclincii asama, yonetici iggorenlerin bilgi, beceri, tutum ve davramislarni,
diinya goriislerini ve entellektiiel yeteneklerini arttirmak amaciyla planh ve diizenli
bir bicimde eyleme gegme asamasidir. Ancak, daha 6nce de belirtildigi gibi yonetici
gelistirme tiimiiyle kigisel bir degisim siirecidir. Boyle bir degisim, ¢ok biiyiik 6lcii-
de kiginin kendi istegi, iradesi ve cabasi ile gerceklesir. Dolayisiyla bu agamada ya-
pilabilecek tek ig, yonetici adayinin kendi kendisini gelistirme arzusunu uyandir-
mak, cabalanna katki saglayarak geligmesini hizlandirmak ve gelisme yoniiniin be-
lirlemede kendisine yardime: olmaktir. Yapici elestirilerde bulunmak, aralarindan
segim yapabilecegi oneriler getirmek, oneri veya yardima gereksinimi oldugu anda
yaminda bulunmak, isletme digindaki kurs, seminer, konferans gibi bilimsel prog-
ramlari izlemesini ve bir yonetici adaymin psiko-sosyal yéniinii olgunlagtiracak sos-
yal etkinliklere katilmasini saflamak bu asamada gereken davranislardan baghealan-
dir. i

Goriildiigii gibi, yonetici geligtirme programimn birinci asamasmda igletmenin
yonetici gereksinimi sayisal ve niteliksel yénlerden analiz edilmekte, isletmede yiik-
seltilme yoluyla doldurulacak gorev yerleri (orunlar) belirlenmektedir. Isletmede
caligmakta olan yoneticilerin degerlendirilmesi asamasinda ise her yoneticinin sahip
oldugu niteliklerle gorevini daha etkin bir bi¢imde yapabilmesi ve gelecek bir do-
nemde dolduracagi gorev yerine uygun bir bicimde hazwrlanabilmesi icin gereken ni-
telikler karsilagtinlmakta, arasindaki farklar ortaya konulmakta ve gerekli gelistirme
bigimi saptanmaktaduwr.

Siiphesiz, baganh yoneticilerde aranan niteliklerin bazilarmmn dogustan var-
olan ve sonradan kazanilmasi son derece giic bulunan kisisel nitelikler oldugu kabul
edilebilir. Ancak, aranan niteliklerden biiyiik bir b6limiiniin uygun kosullar altinda
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geligtirilmesi olanag: bulundugu da kabul edilmektedir. Esasen, yoneticilerin egi-
timi ve geligtirilmesi i¢cin harcanan tiim ¢abalarin temelinde yoneticilik niteliklerinin
cesitli yol ve yontemlerle kisilere kazandirilabilecegi ve uygun ortam saglanarak bu
kigilerin kendilerini gelistirebilecekleri varsayimi bulunmaktadir. Bu varsayimla giri-
silen tiim egitim ve gelistirme etkinliklerinin sonucunda bir taraftan gereksinim du-
yuian sayl ve niteliklerde yoneticilerin saglanabilecegi bir kaynagin olugturulmas:
ve diger taraftan da yoneticilerin simdiki gorevlerindeki basan diizeylerinin yiiksel-
tilmesi amaglanir. Tiim bunlann sonucunda da isletmenin insan giicii kaynaklarinin
kullaniminda etkinlik saglanmis olur.

VI. YONETICi GELISTIRMEDE YONTEMLER

Yonetici gelistirme programlarinin basan saglayabilmesi icin herseyden dnce
uygun yontemlerin kullamilmas: gerektigi aciktir. Yontem, genel olarak, amaca ula-
sabilmek igin izlenmesi gereken yol ve ilkelerin biitiinii olarak tamimlanabilir. Ula-
silmak istenen amaclarin cesitlilik gostermesi karsisinda yontemlerin de ¢ok cesitli
olabilecegi diisiiniilebilir. Ayrica, bu yontemlerin bir veya birkacmin biitiin ortam-
larda gecerli, en iyi yontemler oldugunu séylemek olanagi da bulunmamaktadir. Bu
durumda yoneticilerin arzulanan gelismelerini sagiayacak uygun yontemlerin belir-
lenmesi temel bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorunun ¢oziimiinde yoneti-
cinin orgiitsel yapi icindeki yeri, gelisme asamasi, geligmesinin yond, iist yonetici
aday1 olarak nitelikleri, bilgi ve beceri diizeyi, iist yoneticilerin ve egiticilerin nite-
likleri, bu amacla ayrilan zaman ve parasal kaynaklar gibi konular 6ncelikle incelen-
melidir. Bu konularn agikhiga kavugmasi ile uygulanacak egitim ve geligtirme yon-
teminin saptanmasi kolaylasacaktir. Ancak, hi¢bir yontemin tek basina uygulan-
masi ile istenen sonucun alinamayacagi, yalmz basina kullanilan bir yéntemin an-
lamh ve yeterli olamayacag baglangicta kabul edilmelidir. Belirli bir yontem, diger
gelistirme yontem ve teknikleri ile desteklendigi siirece giiclii ve basanh bir uygu-
lama olanagi bulur. ’

Yonetici gelistirme programlannda yararlanilan baslica yontemler dort ana
bashk altinda kisaca su sekilde incelenebilir '>.

1. isbasinda Ogrenme

Yonetici gelistirme amaciyla hemen her zaman yararlanilan ve biiyiik basar
saglayan yontemlerden biridir. isbasinda kazamlan deneyimlerin tam ve gercekci
olmasi, ussal, duygusal ve bilincalf: tepkilerinin yasanmas, ogrenmenin hizim ve
niteligini olumlu yonde arttmr. Ancak, bu yontemle 6grenme ve gelisme, yoneti-
cinin deneyimlerden ders alacak ve olumlu sonuclar ¢ikarabilecek yeteneklere sahip
bulunmasina baghdir. Ayrica, isbasinda 6grenmeye dayanan yontemlerde isin etkin
bir bicimde yapilmasi ve yoneticinin kendisini gelistirmesine uygun bir "6grenme
ortanm'’ nmn yaratilmasi biiyiik onem tasir. Bu yontemin basansi, bilyiik olgiide,
yoneticinin gorevlerini yerine getirirken amaglarin siirekli olarak gozoniinde bulun-

13 Newman, W.H., op.cit., s. 398—406., Siirgit, Kenan, Yiiksek Yoneticilerin Ye-
tistirilmesi, Amme Idaresi Dergisi, (1970), C. 3, 5.1, s. 28—29., Mihcioglu,
Cemal, Personel Idaresinde Begeri Miinasebetler, Ankara 1958, s. 175—182,
Oner, Yildinnm, Yonetici Gelistirme Gereksinimi ve Baslica Yontemleri, Yéne-
tim, Yil 3, S. 12, Haziran 1981, s. 25—32.
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durma, verileri derleme, secenekleri dogru degerlendirme, gercekleri gorebilme, za-
manimi akiler kullanabilme yetenekleri ile simrhi bulunmaktadir, Bununla beraber,
baz ilkelerin yerine getirilmesine 6zen gosterilmesi durumunda bu ydntemle yoneti-
ci gelistirmenin basan saglamasi kolaylasacaktir.

a) Ust yoOnetici ile geligtirilmesi istenen yonetici arasindaki iligkiler olumlu ol-
mal, aralaninda sevgi, sayg:1 ve giiven baglar1 bulunmahdir. Ayrica, iist yoneticinin
Ofretme istek ve yetenegi, gen¢ yonetici adayinda da 6grenme arzu ve heyecaninin
bulunmasi gerekir. Yonetici gelistirme konusunun isletme ¢apinda 6nem verilen bir
gorev olarak kabul edilmesi dogru bir yaklagim olacaktir.

b) Yoneticinin igsbasinda gelistirilmesi i¢in yeterli diizeyde yetkinin kendisine
devredilmesi ve gerektifiinde yapic1 elestirilerle ve yol gosterici onerilerle kendisine
yardimel olunmas) gerekir, Ust yoneticiler tutum ve davramslarnyla diger yonetici-
lere 6rnek olmali, onlara onderlik ve gerektifinde danigmanhk gorevlerini yerine
getirmelidirler.

¢) Geng yoneticilerin kendi iist yoneticilerinin iglerini 6grenmelerine olanak
saflanmali, zaman zaman st yonetici yerine karar almalarina firsat taminmalidir.
Ust yonetici; sorunlarini, kararlarini, karar alirken gézoniinde bulundurdugu faktor-
leri yetigtirilen yoneticiye anlatmah, baz1 durumlarda nasil karar alacagim sormal,
dogru ve yanhsglarim kendisine aciklamahdar.

Aynica, is baginda geligtirilmesi diisiiniilen bir yonetici icin bu amaca uygun
ozel gorevler tasarlanmasi veya uzmanhk alanina giren bir konuda 6zel olarak gorev-
lendirilmesi de onemli katkilar saglayan bir yontemdir.

2. Gorevlerarasi Rotasyon g

Yonetim gorevleri, Orgiitiin alt basamaklarinda belirli bir gorevde kazanmlmas:
olanag: bulunan deneyimlerden daha fazlasim ve daha genis bir goriis acisim gerekli
kilar. Bu nedenle, iist basamaklara yiikseltilecek yoneticilerin farkh gorevlerde belirli
siirelerle caligarak yetigmesi ve gelismesi, isbasinda gelismeyi biitiinleyen yararl bir
uygulamadir. Yonetici boylelikle bir taraftan yeni durumlar ve sorunlan kargilama
yeteneklerini smama ve gelistirme olanagimi bulurken diger taraftan da daha sonra
yonetecegi eylemlerin herbirinde deneyim kazanma firsatini elde etmis olur. Ancak,
bu yontemin etkili olabilmesi i¢in gézoniinde bulundurulmas; gereken bazi ilkeler
vardir:

a) Gorev yerleri, yoneticinin egitimine ve gelistirilmesine uygun olacak ve ya-
rarh deneyimler kazanmasina olanak verecek sekilde sec¢ilmelidir. Cesitli etkinlikleri
birarada bulunduran, rutin olmayan isleri kapsayan, Gzgiin sorunlarin ¢oziimiinii ge-
rektiren ve adaya sorumluluklar yiikleyen gorev yerleri yonetici gelistirme acisindan
uygun ortamlarn saglarlar. Ayrica, bu gérev yerlerinde yonetici gelistirme konusuna
Onem veren ve buna uygun tutum ve davrams i¢inde bulunan bilgili ve deneyimli
tist yoneticilerin bulunmasi da gerekmektedir.

_ b) Gorevler arasi r“otasyon_c-lan beklenen yararin saglanabilmesi icin yonetici-
. nin rotasyonda bulundugu her gorevde veya birimde uygun bir siire kalmas: gerekir.
Bu uygulama, kisa staj programlan veya boliimler arasinda turistik bir gezi niteligine
déniigtiidilmemelidir. Yoneticinin kisa siirelerde sik sik yer degistirmesi, isleri tani-
ma ve biitiin hakkinda bir fikir edinme bakimindan yararh olmakla beral;er yonetici
geligtirme amacina bir katki saglamayacaktir. Diger taraftan, belirli bir gorevdeki
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sirenin uzamasi da yodneticinin moralinin bozulmasma, dinamizmini ve calisma
heyecanim yitirmesine yol acacaktir.

c) Gorevleraras: rotasyonda yoneticinin deneyim eksikligini giderici 6nlemler
alinmah ve gerektiginde bu kisilerin deneyimli yoneticilerle birlikte calistirilmasina
olanak saglayacak komitelerin kurulmas: veya proje tipi orgiitlerin olusturulmasi
voluna gidilmelidir. Béylece, bir taraftan belirli bir gérevin yerine getirilmesinde
yeni goriig ve fikirlere sahip kisilerle ise iliskin bilgi ve deneyim birikimine sahip
kisiler biraraya getirilmekte ve diger bir taraftan da orgiit ici haberlesme yogunlas-
makta, karsilikh anlayis, isbirligi ve gliven ortamn geligmekte ve takim caligmasi
ahskanligy yerlesmektedir.

3. Isletme igi ve Dis1 Seminer, Kurs ve Toplantilar

Yonetici gelistirmede en onemli yontem, cesitli gorevlerde ishaginda 6gren-
me yoluyla yonetim yeteneklerinin gelistirilmesi ve bilgi ve becerinin arttirilmasi-
dir. Ancak, zaman zaman bu temel yontemi biitiinlestirmek amaciyla isletme i¢inde
veya disinda diizenlenen toplanti, kurs, seminer ve konferanslardan da yararlanila-
bilir.

Universite, yiiksek okul ve enstitiiler ve baz1 meslek kuruluglar yonetimle ilgili
olarak isletmelerin cesitli basamaklarindaki yoneticileri icin kurslar, seminerler ve
konferanslar diizenlemektedirler. Belirli siirelerle tam giin veya yalnizca akgsam saat-
lerinde yiiriitiilen bu etkinlikler, herseyden 6nce dnemli bir egitim ortami ve olanagi
yaratmaktadirlar. Egiticilerle degisik igletmelerden gelen katilicilarin aralarinda bilgi
ve deneyim birikimlerini paylagmalar, farkll yorum, goriis ve bakis acilarini ortaya
koymalari iist yonetici adaylar i¢in onemli bir kazang olmaktadir. |

Isletme icinde ©zel kurs, seminer ve benzeri toplantilarin diizenlenmesi baz
iistiinliikleri yaminda énemli sakincalari da beraberinde getirmektedir. isletmeye 6z-
gii sorunlarin, gercek vakalarin ve somut onerilerin tartisilabilmesi bu uygulamanin
iistiinliikleridir. Ancak, bireysel sorunlann, giinlik ¢atisma ve huzursuzluklarin, psi-
kolojik baskilarin programa katilanlarin arasinda siiriip gitmesi, isletme ici egitim ve
gelistirme programlarimin etkinligini de diisirmektedir.

Bu nedenle, bu tiir bir gelistirme faaliyetine girisilmesi diisiiniildiigiinde uygu-
lamanin yeri ve zamani, programin kimler tarafindan yiiritiilecegi ve kimleri kapsa-
yacag, siiresinin ve diizeyinin ne olacag gibi konularda ézenli bir caligma ile dogru
kararlarin alinmasina calisilmalidir. Herseyden once, deneyime ve sanatsal yetenege
dayal bir konuda gelistirme programlarinimn diizenlenmesinin son derece gii¢ oldugu
unutulmamalidir. Burada onemli olan, yoneticinin kendini gelistirmesine yardimei
olacak uygun bir ortami yaratmak ve gerekli temel bilgileri ve diisinme mantigm
tanittiktan sonra katihhmlh tartigsmalar, rol oynama, vaka ¢oziimii ve duyarlilik egiti-
mi gibi yontemlerle kendi kendisini egitmesini saglamaktir.

4. Kisisel Gelismeye Ozendirme ve Yardimei Olma

Yonetici, kendini gelistirme geregini, eksikliklerinin neler oldugunu, hangi
bilgi ve becerilere gereksinim duydugunu ve kendisi i¢in en iyi geligtirme yonte-
minin ne oldugunu en iyi yine kendisi bilmek durumundadir. Bu nedenle, yoneti-
ciye kendisini gelistirme bilincinin verilmesi, uygun kosullarin yaratilmasi ve gelis-
meyi yiirekten arzulamasinin saglanmasi biiyiik 6nem tasir. Bunlarin gerceklesmesi
sonucunda yonetici kendisini gelistirme konusunda bilingli bir bicimde ¢aba goste-
recek ve olumlu sonuglar alimacaktir.
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Bununla beraber, kendisini geligtirmeyi amaglayan bir yoneticiye siirekli ola-
rak ilgi ve destefin gosterilmesi, gérek duydugu her an yapici Onerilerle yardimci
olunmasi gerekir. Boyle bir kisinin zaman zaman kendisine ussal ve duygusal acilar-
dan 6nderlik edecek iist yoneticilere gereksinimi olabilir.

Isletmelerde yonetici gelistirme programlarina ilgiyi arttirmak ve kigisel ¢aba-
lari 6zendirmek icin bir maddi ve manevi ddiillendirme sisteminin ve geligme ile
beraber yiiriitiilen bir yatay ve dikey yiikseltme mekanizmasinin bulunmasi kaginil-
mazdir. Yoneticiler arasinda odiillendirilme ve yiikseltilme beklentisi, kigisel gelig-
me gayretlerini hizlandracak, gorev ve sorumluluk alma isteklerini arttiracak, cesitli
yonetim seminer, kurs ve toplantilarina ilgilerini yogunlastiracaktir.

Ozet ve sonug olarak, yoneticilerin gelistirilmesinde yol gésterme ve iist yone-
ticilerin yerine karar alma yontemleriyle isbasinda 6grenmeye oncelik verilmesi ve
" bununla bagintih olarak cesitli gorevler arasinda rotasyon ve gesitli deneyim kazan-
maya uygun gorevlendirmeler yapilmasi en bagarili yaklasimlardir. Bununla beraber,
bu uygulamalar tamamlayic: nitelikte olmak iizere gorev diginda kurs, seminer, top-
lant1 ve benzeri bi¢imsel egitim programlarina da yonetici gelistirme amaciyla yer
ve dnem verilmelidir. Diger bir yontem de yonetim damigsmanlarindan yararlamlma-
sidir. Ancak, unutulmamasi gereken temel konu, yonetici gelistirme siirecinin basa-
risinin tiimiiyle kisiye bagh oldugudur. Dolayisiyla tiim yonetici geligtirme program-
larinda en canalici nokta, yoneticilerin 6grenme ve gelismelerine firsat ve olanak
yaratilmas: ve bunlardan yararlanma konusundaki istek ve coskularmin uyandil-
masidir ' 4.

VIL. YONETICi GELISTIRMEDE KARSILASILAN BAZI SORUNLAR

Isletmelerde yonetici gelistirme arzulanan ve ilgi uyandiran bir caba olmakla
beraber uygulamada bazi sorunlanin dogmasina ve igletme i¢i baz1 ¢atigmalarmn or-
taya cikmasma neden olmaktadwr ' 5.

Hergeyden once, yonetici geligtirme siirecinin tiim yoneticileri kapsamasina
karsin bigimsel egitim ve geligtirme programlarinin belirli sayida kisiye yonelik ola-
rak yapiimasi ve bu saymin iist basamaklara ¢ikildik¢a daha da azalmas: psikolojik
sorunlara, yonetici adaylan arasinda rekabete ve siirtiismelere neden olacaktir.

ikinci bir sorun kaynag, iist yoneticilerle yonetici olarak gelistirilecek kisiler
arasinda sosyal iligkiler seklinde gelisen yogun bir kisisel etkilesimin bulunmasidir.
Bu durum yonetici geligtirme ¢aligmalarinda etkin ve olumlu davrams: etkileyecek
ve tarafsiz degerlemeyi giiclestirecektir.

Yonetici gelistirmede bir diger sorun, bu calismalarin uzun zaman gerektiren
bir siire¢ olmasidir. Programin bagansinin ve yapilan ¢alismalarin sonuclarmin kisa
siirede goriilmesi genellikle giigtiir. Bu durum, program baslatildiktan bir siire sonra
cesaretin yitirilmesine, caligmalarin yavaslatilmasina ve harcamalarn kisitlanmasina
yol acabilmektedir.

Son bir diger sorun kaynagi da yonetici gelistirme caligmalarinin sonuclarinm
sayisal olarak Olgiilebilmesi olanagmin kolay bulunmamas, l¢me ve degerleme ¢a-

14 Newman, W.H., op. cit., s. 408,
15 Ibid., s. 371.
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balarinin siibjektif derecelemeden Gteye genellikle gecememesidir. Bu durum da is-
letmenin en degerli varhgi olan insan kaynaginin gelistirilmesinin énemini ve gerek-
liligini anlamay giiclestirmekte ve bu konuda hatahi kararlarin alinmasina neden
olabilmektedir,

VIII. YONETICI EGITiMI VE GELISTIRME PROGRAMLARININ
DEGERLEMESI

Isletmelerde yonetici egitimi ve geligtirilmesi amaciyla siirdiiriilen gesitli caba-
lar, uzun bir zamanin, 6nemli parasal kaynaklarin ve yogun bir emegin harcanma-
sim gerektirmektedir. Bu nedenle, igletmelerinde yonetici gelistirme programlarina
yer veren iist yoneticiler hakh olarak gozle goniiliir olumlu sonuclarin elde edilmesini
beklerler. Siiphesiz, yonetici gelistirme programlanna katilan yonetici adaylan ile
bu programlar diizenleme ve uygulama ile yiikiimlii egiticiler ve yoneticiler de aym
olumlu sonuclarin bekleyisi igindedirler * ©

Bu nedenle, yonetici egitimi ve gelistirme programlarinin amaglarina ulasa-
bilme derecesini ve harcanan kaynaklar karsisinda saglanan getirinin ne oldugunu
sistematik bir bigimde 6lgme ve degerleme geregi dogmaktadir.

Bu 6lgme ve degerleme caligmalar cogunlukla tepki, 6grenme, davranig ve
sonuclar agismdan olmak iizere dort ayn asamada yapilabilir * 7.

1. Tepki: Yonetici geligtirme programlarina katilanlann programa olan tepki-
lerinin, ilgi ve begeni derecelerinin belirlenmesi amaciyla soru kagidi, mektup, goz-
lem veya miilakat yoluyla yapilan bir degerlendirmedir.

2. Ogrenme: Bu agamada yonetici geligtirme programlarina katilanlarin ken-
dilerine kazandiriimak istenen bilgi ve becerileri ne dlciide 0grendigi, ne gibi ilke,
teknik ve yontemleri edindigi dlciilmeye calisilir. Bu amacla da genellikle soru
kagidi, testler ve performansin izlenmesi gibi yontemlerden yararlanilir.

3. Davranig: Degerlemenin iigiincii agamasinda da programa katilanlann tutum
ve davranislarinda ortaya ¢ikan degisimlerin saptanmasina ¢aba gosterilir. Davranis
degisimi ile ilgili degerleme, biiyiik lciide program &ncesinde ve program sonrasin-
da yoneticinin astlarindan, iistlerinden ve aym diizeydeki caligma arkadaslanndan
yazili veya sozlii olarak alinan bilgilere dayandinhr.

4. Sonuclar: Bu degerleme agsamasinda temel amag, yonetici egitim ve gehs-
tirme programlannin gozle goriiliir somut sonuglarim saptamaktir. Bu somut sonug-
lar; maliyetlerin azalmasi, isin kalitesinin ve igletmenin karhihfimn yiikselmesi, de-
vamsizlik, gec gelme ve isten ayrilmalann azalmasi yenilik ve defigikliklere agik-
ligin ve uyumlulugun yayginlasmasi, kirgmhgin ve sikayetlerin azalmasi catigma-
larin ¢éziimiiniin kolaylagmasi ve moral ve verimliligin yiikselmesi olabilir. Ancak,
bu sonuclarmn elde edilmesinde gelistirme gabalar: diginda da ¢esitli faktorlerin et-

16 Baykal, B. loc<it., s. 7.

17 Kirkpatrick, D.L., Evaluation of Training, TmmmgandDeveIopment (2nd.Ed),
R.L. Craig, (Ed.), Me Graw-Hill, N.Y. 1976, s. 18—20'den naklen Kogel, T.,
Yonetimde Egitim ve Gelistirme Faaliyetlerinin Degerlemesi, Igletme Fakultes:
Dergisi, C. 3, S. 2., Kasim 1974,s. 112—116, aynica bkz. Adal, Z., Isletmelerde
Yetistirme ve Geligtirme Programlarimin Etkinliginin Ol¢iilmesi ve Degerlemesi,
Yénetim, Yil 3, S. 12, Haziran 1981. s. 33—40. ‘
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kili olabilecegi gézoniinde tutularak gelistirme programlanmn basarisinin degerlen-
dirilmesinde ozellikle ilk ii¢ agamanin bulgularina agirhk verilmesi daha uygun ola-
caktir. '

Ayrica, egitim ve gelistirme ¢abalarinin basarisinin degerlemesinde igletmenin
orgiitsel yapisinin, gegerli iicret ve Odiillendirme sistemlerinin ve iginde bulunulan
ortamin ve 6zel durumlarin gerektirdigi davramig tarzlarinin gézoniinde bulundurul-
mas1 zorunludur. Zira, tiim bu degigkenler, yonetici gelistirme programlari ile dog-
rudan etkilesim i¢inde bulunmakta ve bu programlarin basar diizeyi iizerinde 6nemli

rol oynamaktadirlar.

IX. OZET VE SONUC

Bu makale igletmelerde yonetici iggorenlerin egitimi ve gelistirilmesi konu-
sunu cesitli yonleriyle ve ana cizgileriyle ortaya koyma amaciyla kaleme alinmstir.

Makalede, dncelikle egitim, yetigtirme ve geligtirme gibi kavramlarin tamimla-
malarina ve aralanindaki farkhliklann belirtilmesine yer verilmis daha sonra bunlar-
dan yénetici gelistirme ayrmtih bir bicimde tanimlanarak temel 6zellikleri iizerinde
durulmugtur. Igletmelerde ybnetici gereksinimini ortaya cikaran nedenlerin ele alin-
masindan sonra yonetici geligtirme programlarinin agamalar ve bashea yontemleri
agiklanmigtir. Makalede, yonetici gelistirme calismalarinda karsilagilan sorunlara da
kisaca ‘deginilmektedir. Son olarak, yonetici egitim ve gelistirme programlarinin
sonuclarinin degerlemesi konusu ele alinmakta ve bunun hangi agilardan ve hangi
yontemlerle yapilabilecegi agiklanmaktadir.

Ozellikle siireklilifi ve biiylimeyi amaclayan isletmeler acisindan son derece
onemli- olan ve fakat bu arada 6nemli maliyetlere yol agan yonetici gelistirme cahs-
malarimin ¢ok dikkatli ve bilingli bir bi¢cimde yiiriitiilmesi gerekti gi aciktir. Yonetici
gelistirme, uzun zaman gerektiren, cesitli sorunlan da beraberinde getiren oldukca
glic ve karmasik bir siire¢tir. Bununla beraber, basanh olmay: amaclayan tiim iglet-
meler i¢in kagimlmaz bir faaliyettir. Aciktir ki, basarih bir bicimde yiiriitiilen yone-
tici gelistirme faaliyeti, ishayatinda yoneticinin basarisim, bilgili ve yetenekli olarak
etkin kararlar almasim ve bunun sonucunda da isletmenin basanh bir bicimde var-
Ligim ve siirekliligini korumasini saglayacaktir.
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