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TEZ OZETIi

Rekabetin hizla arttigi, teknolojinin hizla ilerledigi giiniimiizde, hergey
siiratle degismektedir. Bu degisim icinde yer alabilmek ancak nitelikli iggliciine
sahip olmakla miimkiin gériinmektedir. Bu ise ancak, insana yapilacak yatirmia

ve onu verimlilik eksenli geligtirmekle gergeklestirilebilecektir.

Yonetici gelistirmenin verimlilik (izerindeki etkisini konu alan bu
arastirmanin  birinci béliimiinde, genel olarak kavramlar tanimlandiktan ve
verimliligi etkileyen unsurlara deginildikten sonra aragtirmanin amaci, yarari ve
kapsami agiklanmisgtir.

ikinci boliimde ise aragtirmanin 6n galigmasi yapilmis ve bu béliimde
oncelikle yoénetici ve verimlilik gelistirme siirecine deginilmistir. Daha sonra
yonetici geligtirmenin ne oldugu, ilkeleri, yénetici geligstirmenin amaglari,
yoneticinin kendini gelistirmesi, 6rgiitsel agidan yonetici gelistirme davranigi ve
gelistirme davranisinin 6niindeki engeller aciklanarak, yoénetici egitim
yontemlerine deginilmig, ve aragtirmanin modeli agiklanmistir.

Arastirmanin li¢iincli béliimiinde anket uygulamasi sonucu elde edilen
veriler diizenlenerek, degerlendirilmistir.

Aragtirmanin dordiincii boliimiinde ise aragtirma hakkindaki diigiinceler
ve yorumlar agiklanmstir.

Yénetici geligtirmenin verimlilik (izerindeki etkisinin yadsinamaz bir
gercek oldugu, geligen insanin gelistiren insan olacagi diigiincesinden hareketle,
ybnetici gelistirmenin verimlilik iizerindeki etkisini konu edinmis olan bu
aragtirma, verimliligi artirmak i¢in insan kaynagina daha fazla yatinm yapmanin
geregini ortaya koymakta ve bunun 6zel bir faaliyet olarak degil degisimi ve
gelecegi hedefleyen bir faaliyet olarak ele alinmasi gergegini de dile
getirmektedir.



ABSTRACT

Everything has been changing rapidly in today’s world where tecnology
gets higher development and competition is felt intensively. Getting a place in a
such a developing world is only possible by having qualified man-power. This
can be achieved by investing on human being and by improving them in
productivity axle.

In the first part of this study which stdudies the effects of manager
improving on productivity, consept are defined generally, the aim of the
research, benefit and its content is explained.

In the second part pie-study if the research is done and priority is given to
manager and productivity improvement process. Then, what the manager
improvement is, its principles, its aims, self-development of manager, manager
improvement behaviour in terms of organizational vision, obstacles in front of
improvement behaviour explained. And also manager- education methods are
mentloned, the model of the research and information gathering stated.

In the third section of it, the data after questionnaire application is
evaluated.

In the conclusion, the comments and thoughts about the research are
emphasized.

This study put forward that more to be invested on human source in order
to increase productivity by moving from the point that person would be the man
who make people developed and that manager improvement has an undeniable
impact on productivity. It also pointed out that this kind -of work has to be
thought as a work that aims change and future not a special work.
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1.GIRIS

1.1. GENEL TANIMLAR

1.1.1. Ybnetim Kavrami

Yonetimin ne olduguyla ilgili bir gok tanimlamalar yapiimistir. Ancak her tanim
belirli agidan y®netim olayina bakmis ve bu dogrultuda tanimlamaya calismistir.
Burada hemen sunu belirtmeliyiz ki; “isletmeciligin ilk ve genel islevinin adi yénetimdir.
Yonetime genel islev denilmesinin nedeni, tim yo6netim islevieri c¢abalarinda
kullanilacak olmasindandir’. Pazarlama, (retim, insan kaynaklari ve dider iglevlerin
tamami ybnetim kavramiyla birlikte anilirlar. Sézgelimi Oretim yonetimi, pazarlama
yonetimi gibi'.

Yoénetimin ne olduguyla ilgili birgcok tanimlar yapiimasina karsin yénetimin
Uzerinde az ¢ok g6ris birligine varilan tanimi, “yénetim, bagkalar vasitasiyla is
goérmektir’ seklinde yapilan tanimi oimustur. Béylece yonetim ancak bir den ¢ok kisinin
varlidi ile ortaya ¢ikan ve bu yoéni ile ekonomik faaliyetten aynlan, bir grup faaliyeti
(sosyal faaliyet) oldugu genel kabul gérmiis bulunmaktadir®.

Baska bir tanimlamaya gore yénetim, belli amaglara ulasmak igin basta insanlar
olmak Uzere maddi kaynaklari ve yardimci malzemeleri ve zamani verimli ve etkin
kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma sireglerinin toplamidir seklinde
tanimlanmaktadir®. Bu taniminda ortaya koydugu gibi yénetim kavraminin icinde basta
insanlar olmak Uzere Gretim faktorlerinin etkin ve verimli kullanimi séz konusudur.
Burada sunu da belirtmeliyiz ki, yénetim dendiinde bazen bir stre¢ anlasiimakta
bazen bu slrecin unsurlari olan organlar kisi veya grup anlagiimakta bazen bir bilgi
toplulugu olarak ele alinarak, bunun yéneticilerin karar verme ve onderlik gibi
faaliyetlerinde nasil kullanabilecegi Gizerinde durulmaktadir.

Yoénetimde herseyden 6nce, belli bir amaca bagkalariyla birlikte ulagsma, bagka
deyisle bagkalarina is yaptirma, onlarin yardimini saglama s6z konusudur. Bu faaliyet
icinde is yaptiran ybéneticiler, is yapanlar ise yénetilenlerdir. Yénetim dilinde, ydneten
durumunda olanlar Ust, ydnetilenlere ast denmektedir®. Ast ve st iligkileri, ydnetim
faaliyetlerinin temelini olusturur. Bu iligkilere, isletmenin yasal yapisi ile bir bigim verilir.
Ayrica Ust ve astlar da bigimin olusumunu dogrudan etkilerler. Her iki yénden gelen bu
duzenleyici etkilerle, s6z konusu iligkiler degisik ortam ve zamanlarda gesitli kaliplara

girer. Béylece turlti ydnetim modelleri ortaya ¢ikmaktadir.

1Ah Akdemir, Isletme Bilimine Girig, Kiitahya, 1996, s.143.
2 Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, Istanbut, |.0. lsletme Fak. Yay., 1982, s.4.
® Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, 3.Basim, Istanbul:Beta Yay., 1996, s.3.
* llhan Cemalcilar vd., Igletmecilik Bilgisi, 4.Baski, Eskigehir, Anadolu Un. Yay., 1994, s.95.



1.1.1.1. Yénetimin Ozellikleri

Bir faaliyet veya slreg¢ olarak yonetimin basglica 6zellikleri kisaca deginecek

olursak:

Amag Ozelligi: Yénetim bir veya birden fazla amaglari gergeklestirmeye yéneliktir.
Isbélumii ve Uzmanlagma: Yonetim grUp ekonomisinden en iyi gekilde
yararlanmayi, diger bir deyimle herkesin herseyi yapmasi yerine her insanin bilgi,
yetenek ve tecribesi dogrultusunda en iyi yapacag! seyleri yapmasini ve bu
isbolimi  cercevesinde belirli igleri ekonomik sekilde yapacak bigimde
uzmanlagmasini saglar®.
Yaraticilik Ozelligi: Yénetimde etkililigi ve verimliligi strekli yUkseltmek mumkun
olduguna gore yoneticilerin yaraticiigi motive etmeleri gerekir®.
Basamaksal Ozellik: Yonetimde birlikte c¢alismayi temin etmek amactyla
calisanlarin bir kisminin Ust bir kisminin ast konumuna gegerek igletmeyi birlikte
yoénetmeleri gerekir’.
Grup niteligi: Yonetimde birden ¢ok kisiye ihtiyag vardir. Bir kiginin oldugu yerde
yénetimden s6z edilemez.
Demokratik Ozellik: Yénetimde, insanin saygi duyulan bir yeri vardir. Bu nedenle
ybénetimde karar alma, bunlan uygulamada ve denetim asamalarinda birlikte
calisma ortaminin, demokrasinin tesis ediimesi gerekir.
Rasyonellik Ozelligi: Yoénetimin 6ziinde kaynaklar, imkanlari ve zamani en
ekonomik sekilde ve en fazla faydayi saglayacak bi¢cimde kullanmak yatar. Diger
bir deyisle yonetim rasyonel bir stregtir®.
Bilim ve Sanat Olma Ozelligi: Yonetim kendine 6zgi teori, yaklasim, model ve
kavramlari oldugu igin bilimdir, tim ilke teorilerinin, yaklagimlarin uygulamaya
maharetle gétirilmesi icin sanattir®.
lletisim Ozelligi: Yénetim, yénetici ve yénetilenler arasinda ahenk ve uyumu,
kurulan dizenin igleyigini saglamak igin haberlesme kanallarinin kurulmasini
6ngoren temel bir faktoérdr.

1.1.2. Yonetici Kavrami

Yonetici kavraminin gesitli tanimlan yapilmistir. Bir tanima gére yonetici, bir

zaman dilimi i¢inde bir takim amagclara ulagsmak igin insan, para , hammadde,

malzeme, makine, demirbas vb. Uretim araglarini bir araya getiren, onlar arasinda

5 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, s.4.
& Ali Akdemir, igletme Bilimine Girig, 5.161.
Tag.e. s.161.

8 Erol Eren, Y6netim ve Organizasyon, s.4.
® Ali Akdemir, isletme Bilimine Giris, s.162.



uygun bir bilesim, uyumlagma ve ahenklesmeyi saglayan bir kimsedir'®. Bagka bir
tanima gére ydnetici; kar ve riski bagkalarinin olmak tizere, mal ve hizmet Uretmek igin
Uretim elemanlarini ele gegcirip birlestiren ve igletmeyi galistirma sorumiulugu .olan
kisidir''. Farkli bir tanimlama da ise yénetici birey olarak, 6rgutlerde tek veya daha
fazla kisinin is performansindan sorumlu olan birey olarak tanimianmaktadir'?.

Ekonomik ve teknolojik gelismeler, sosyal, siyasal ve hukuki c¢evre
kosullarindaki degismeler ve bunlara bagl olarak isletme faaliyetleri ve organizasyon
yapilarinda meydana gelen degismeler, isletme adi verilen ekonomik birimleri basarili
bir sekilde amaglarina ulastiracak tarzda egitilmis kisilere yoneticilere ihtiyag arttirmis
ve bunun sonucu olarak da yénetim isi meslekleserek yéneticiler ortaya ¢gikmistir ve
zaman iginde bunlar uzmanlasarak profesyonel yéneticiligi ortaya ¢ikarmistir’.

Yonetici mesledinin icerdidi tek bir evrensel olgu vardir. Orgltlerde insan ve
materyal kaynaklarini yiksek performansta kullanarak o6rgtt amaglarina ulagsmasina
yardimci olmaktir',

Bunun disinda ydnetici yaptidi isin geregi olarak ayni anda pek ¢ok sorunu
birlikte duginmek zorundadir. Gergek is hayatinda sorunlari birbiri ardi sira diizenli bir
sekilde gelmesi yoneticinin sistem yaklasimini esas olmasini zorunlu kilmaktadir.

Sonug olarak sunu séyleyebiliriz ki, yonetici bir takim amaglara ulasmak igin
igletme ici ve isletme digi kosullari hem kendi icerisinde hem de birbirleri arasinda
koordinasyonu saglayarak organizasyonu basarili kilmay: hedefler'®.

1.1.2.1. Yéneticinin Ozellikleri

Yénetici yuklendigi gérev ve tasidigi sorumluluklar geregdi bir takim niteliklere ve
Ozelliklere sahip olmalidir. Bu 6zellikle yodun rekabet ortaminda faaliyet gésteren
isletmelerin daha verimli ve etkin y&netilebilmesi igin gerekli kosul olmaktan ziyade bir
zorunluluk olarak da belirmektedir.

Buradan hareketle glinimuz y&neticisinin sahip olmasi gereken 6zellikler (i¢
grupta incelenebilir'®.

Yéneticinin Entellekttiel Ozellikleri

e Genel Kultur (tek konuda uzmanlagsmak yerine birgok konuda ve igletme

fonksiyonu hakkinda bilgi sahibi olmak),

"% Erol Eren, Yénetim ve Organisazyon, s.6.
" llhan Cemalcilar vd., Isletmecilik Bilgisi, s.5.
'2 Ali Akdemir, [gletme Bilimine Giris, s.169.
'3 Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, s.9.
' Ali Akdemir, Isletme Bilimine Giris, s.169.
s a.g.e.,s.169.
Erol Eren, Y6netim ve Organizasyon, s.8-9.



Mantiklilik (genelden ayrintilara, ayrintilardan genele ulasabilme yetenegi)
Analiz ruhu (bir olayin nedenlerini analitik olarak incelemek),

Sentez Ruhu ( bir olayin deg@iskenlerini bir ¢éziim veya plan yapmak igin bir
araya getirmek),

Sezgi Glictl (imkan firsat ve tehlikeleri 6nceden gérebilmek),

Hayal gucl ( gelecede iliskin olaylarin muhtemel gelismelerini zihinde
canlandirmak),

Dustinceleri konu ve sorunlara odaklastirabilme yetenedi,

Dulgtnceleri agik ve secik ifade edebilme yetenegi.

Bu nitelik ve ozellikler ybneticiyi ¢evresindeki insanlar etkileme, onlara yol

gbsterme, disiince ve kararalarini kabul ettirerek yénlendirme becerisini saglayacaktir.

Yoneticinin Karakterine lliskin Ozellikleri

Akl ile duygu arasi denge (nesnellik ile 6znellik arasindaki uyum),

Degisken kosullara ortamlara ve degisik kisilikteki insanlara uyum
gosterebilme,

Dikkatlilik,

Girigkenlik (riski goze alabilme cesareti),

Hafiza glict (6nemli olay, kisi ve degiskenleri aklida tutabilme),

Dinamiklik (bir gok konu ve olaylari yerinde ve zamaninda izleme ve tedbir
alma),

Azim ve sebatkarlik ( tehlike ve glglikler karsisinda yilmamak, micadeleyi
elden birakmamak),

Tertiplilik ve duzenlilik (herseyi yerli yerinde tutmak, dosya ve arsivleme
sistemi iginde calismak,

Yoéntemlilik (igleri yaparken ve yaptirirken yararliligl ispat ediimis yol ve
yontemlerden yararlanmak, igleri acillik durumuna gére siraya koyarak
yurutmek),

Stratlilik (isleri biriktirmeden ve geciktirmeden zamaninda yuratmek),

Ciddilik (her ise gereken 6nemi vermek, soruniari kligimsememek)

Yoneticinin Sosyal Ozellikleri

Dig gorunush, giyim kusami ile gevresinden kabul gérmelidir.

Gruba hitap edebilecek nitelikte olmaldir.

Grup yapilarini ortak amag, deder ve duygularini anlagabilmelidir.

Is yaparken uyulmasi gereken iyi aligkanliklarin yerlesmesine ¢aligmali, kétu

ahigkanliklarla miicadele edebilmelidir.



¢ Kendisi ile beraber galisacak her insandan yaralanmayi bilmeli ve onlarla

isbirligi edebilmelidir.
e Her kisi ve olayin 6zelligine gore 6lgulil ve dengeli hareket etmeyi bilmelidir.
Her zaman ileri gideceginin ne zaman geri gekileceginih bilincinde olmalidir.

o Bilgi tecrube, adalet, hakkaniyet , gliven, 6zel hayatindaki dikkatlilik ile
cevresinde etkili. Otorite sahibi ve ikna glicl olan bir kimse olarak
taninmalidir.

1.1.2.2. Yoneticinin Gorevi Nedir

Yoénetici her seyden oénce ydnetme sorumlulugu olan kisi olmakla birlikte,
yéneticinin isi 6rgutln hedeflerine ulasabilmesi igin yerine getiriimesi gereken
gorevlerden kaynaklanmaktadir®.

Bu gérev gergek bir is olmali yani, kurulugun basarisina goériintir ve miimkinse
acikga katkida bulunan bir is olmalidir.

Bir yoneticinin isi, kurulusun karsi karsiya oldugu sorunlara karst ¢6zim
Gretmekle baslamall ve gelecedi yonetebilecek sekilde devam etmelidir. Yoénetici
eylemlerin sonuglarindan da sorumlu olan ve onlara katkisi olan kisgidir. Bu nedenle
yoneticinin yetkisi genis olmadir. Yonetici, organizasyonun ne oldugunu ve bu yapida

yer alan her Qyenin agikga tanimlanmis bir roltl oldugunu bilmesi gerekir.

1.1.2.3.Yoneticilerde Bulunmasi Gereken Beceriler

Yiklendikleri sorumluluklar en iyi sekilde yerine getirebilmek igin yoneticilerin
genel anlamda bir takim becerilere sahip olmas! gerekmektedir'®.

- Teknik Beceri. Bu beceri 6zellikle alt basamak y&neticisi igin énemlidir. Ctnk

bunlar 6zellikle isgérenler ve makinelerle iliski igindedirler.

- Beseri Beceri: Yéneticilerin diger insanlarla etkili calisma yetenekleri ile ilgilidir.

Beseri beceri, liderlik, isgéreni motive etmek ve rutin gérevlerde yoneticileri

basariya ulastirmaktir. Butlin yénetici basamaklar igin gerekli olan bu beceri,

ayrica organizasyonda calisanlara performansini en ylksek duzeye gikarmak

igin iyi bir igyeri yaratiimasini gerekli kilmaktadir'®.

- Mental Beceri: Yonetici bir bakima sorun ¢dzimleyen kisidir. Bu nedenle

olaylara arasindaki iliskileri, bunlarin birbirlerini nasil etkilediklerini analiz

edebilecek yetenekte olmalidir. Sorunlari halledebilmek igin mantiksal yollar

izlemesi gerektidi yoneticide kuskusuz aranan niteliktir.

"7 Peter F. Drucker, Sevk ve idarecilik Ugrast, (Cilt 2), Cev:Tung Erkanli, Istanbul, Sevk ve ldare
Musavirlik Aragtirma A.$. Yay., 1987, s.39.

18 Ali Akdemir, Igletme Bilimine Girig, s.171.

b a.g.e.,s.171.



1.1.2.4. Glinlimiiz Yéneticisinde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Global Olgekte Diigiinme: Artik isletmelerde lokal gevre yok olmustur. bu yok
olug,'global gevrenin baskisindan dodmustur. bu gevre butin isletmecilik ilkelerini
ekstrem boyutunu gerekli kilmaktadir. Ornek olarak maliyet, kalite ve verimlilik gibi... Bu
kurallara uymayanlari da piyasa mekanizmasinin acimasin kurallari yok etmektedir. Bu
piyasa mekanizmasinin acimasiz kurallan yok etmektedir. bu ortamda yoneticilerin
ayakta kalabilmesi igin global 6lgekte dUslinerek aktivitelerini ona gore organize
edilmesi gerekmektedir. 21. Yizylla girerken yéneticilerin duslincelerini ve islerini bu
boyutta planlamalari onlari basaril kilacaktir®.

Global Stratejist Olma: Kosullarin ¢ok degisken olmasi yoneticilerin global
6lgekte olaylari analiz edebilme ve hizli karar vermeleri gerekli kilmaktadir. Bu nedenle
yoneticiler global diigiinmelerini yani sira sirketleri iginde iyi bir global stratejist olmalidir

Vizyon Kazandirma: Vizyon kavrami genel olarak gelecedi gérme ve buraya
basar! ile ulagmay: ifade eder. Vizyon artik yéneticilerin kendilerinde bulundurmast
gereken dnemli bir 6zellik olarak yerini almistir®".

Global Olgekte Yaratici Olma: Gunimiz rekabetci is ortaminda isletmelerin

yenilikler gergevesinde yaraticilikta da desteklenmeleri gerekmektedir. Yéneticileri kisa
ve uzun zaman dilimlerinde gok boyutlu, yaratici ufuklu, global 6lgekte firsatlar
yaratmalari 21. yy yéneticisinin 6zelligi haline gelmistir?.
Global Olgekli Girigimcilik Yaratma: Yéneticiler isletmelerinde klasik fonksiyonlari
yaninda gunimiizde sirketleri igin yeni girisim alanlari yaratmak ve aktif firsatlari
degerlendirmek zorundadirlar. Bu mantik yoneticilerin hem lokal hem de global gevrede
isletmeleri icin yeni firsatlari yaratmak ve varolan firsatlari degerlendirmeleri gerekli
kidmaktadir.

Global Cevrede Degisimi Belileme ve Gergeklegtirme: 21. yilin global,
kozmopolit, yaratici ve vizyonlu yoéneticilerinin strekli degisimi dusinmeleri ve
organizasyonlar igin stratejik degisim opsiyonlari yaratmalari énemli gérev ve
ozelliklerinden biri olmustur. Sonugta 21. yy'a girerken degisim guniimiz modern
yoneticisinin 6zelligi haline gelmistir®.

Problem Cézme ve Hizli Karar Verme: Etkili ve pratik yollardan problem ¢ézme
ve hizli karar verme glinimuzin dinamik ve surekli degisen is ¢evresinde énemli olan
konulardandir. Etkili yéneticiler, strekli problem ve firsatlar ararlar karar ve problemler

ister bUyUk ister kiiguik olsun, kritik veya rutin olsun yoneticilerin yasamlarinda yer alir.

2 Ali Akdemir , Isletme Bilimine Giris, s.174.
2 a.g.e.,s.175.
2 a.g.e.,s.177
= a.g.e.s.179.



Bu nedenle yoneticiler problemler karsisinda hizli duglinebilme ve karar verme
yetenegine sahip olmalidir®,

Self ve. Orgiitsel motivasyon: Yéneticilerin basarisi astlarin drgitsel amaglar
dogrultusunda c¢aligmalari bilgi, yetenek ve guglerini dikkate alarak bu dogrultuda
kullanmalarina baglidir. Motive olmayan personelden ylksek performans beklenemez.
Bu nedenle yoneticiler éncelikle motivasyon igin gerekli ortami olusturacak nitelikte
olmahdir.

Zamani Etkin Kullanma ve Yénetme: Zaman kontroll ve yonetimi yéneticiler igin
is cevresinde énemli bir beceridir. Zamani ydnetebilriie, kontrol edebilme ve onu etkin
kullanabilme profesyonel, bilingli bir bireyin yasam tarzinin davranisidir. bu da sadece
bireysel olarak zamanin etkili kullanimini degil, ayni zamanda diger bireylerle
calisinken zamani etkin kullanmay! gerekli kilmaktadir®.

Rekabete Agik Olma ve Engelleyici Olmama: Rekabet sistemieri etkin hale
geciren onlara hayat ve dinamizm veren kapitalist sistemin ¢ok énemli bir dinamigidir.
Rekabetin oldudu sistemde yaraticilik, verimlilik ve kaynaklari en iyi sekilde kullanma
s6z konusudur. Ayrica o6rgltsel. katilimciligi olusturmada da rekabet ginUmizin

yoneticisi igin énemli bir 6zellik olarak karsimiza gikmaktadir®.,

1.1.3. ORGANIZASYON

Organizasyonun ¢esitli tanimlamalari yapi.m stir. Organizasyon: Insanlarin
beraberce is gérme ve verimli sekilde galismasini sadlayan bir yap! olusturma olarak
kisaca tanimlanacagi gibi, organizasyonu; isletmenin amaglarina erisebilmesi igin bir
6rgit olusturma veya orgutin etkili olarak cgalisabilmesi icin segilen igler, kisiler ve
igsyerleri arasinda yetki iligkilerinin kurulmasi faaliyetlerinin tumi olarak da
tanimlanmaktadir?.

Organizasyon kavrami bir yapi, iskelet, 6nceden planlanmis iliskiler toplulugu
anlamina gelmektedir. Bunun diginda organizasyon kavrami bir yapinin olusturulmasi
slrecini, bir seri faaliyeti, organize etme faaliyetlerini de ifade eder.

Organizasyon, toplumdaki diger varliklar arasinda bir sosyal sistem olarak da
tanimlanmaktadir. Ornegdin makine kimya endlstrisi kurumu bu Uglincli anlamda

toplumdaki diger organizasyonlar igcinde kendine has,' ~ynaklar ¢zellikleri ve amaglari -

24 Ali Akdemir, Isletme Bilimine Girig, 5.181.

25 a.g.e., s.183.

% a.g.e., s.183.

" |lhan Cemalcttar vd., igletmecilik Bilgisi,s.103.



olan bir sosyal sistemdir®®.

Organizasyonun varlik nedeni en basit ifadesiyle, belirli amaglarin ancak birden
fazla kigi ve bir grup olarak gergeklestirilebilmesidir. Dolaysiyla organizasyon yapisi, bu
grubun faaliyetlerini koordine eden birbiri ile uyumliu hale getiren bir mekanizmadir.
Bagka bir ifade ile organizasyon yapisi bir aragtir. Yonetici diger yonetim araglarni
nasil kullaniyorsa, bu koordinasyon saglayici araci da oyle kullanabilecektir®®. Yalniz
bu aracin en énemli bir 6zelligi insan unsuru ile ilgili olmasidir. Bunun sonucu olarak
sadece aracin yapis! lzerinde durmak, bu araci basarnl bir sekilde kullanmak igin
yeterli degildir. Bu araci faaliyetleri koordine edecek kisilerin 6zelliklerine, yapilacak isin
niteligine, ortam ve gevre sartlarina gore ayarlamak gerekecektir.

Drucker bu konuda, “nasil iyi bir anayasa sahibi olmak iyi kanunlara, bagarli
devlet yéneticilerine sahip olmaya yetmezse, iyi bir or“ganizasyon yapisi da tek basina
bagaril sonu¢ almada yetmez fakat organizasyon vyapisinin kétl olmasi,
organizasyondaki kisiler ne kadar iyi olursa olsun basarili sonug almayi imkan3|z hale
getirecektir®®. Dolaysiyla iyi bir yapi gerekli fakat yetersizdir. Yapi, organizasyonun
temel amaglart dogrultusunda personelin birbiri ile iligki kurmasint saglayan bir evredir.
Iste bu iligkilerde sorunlar oldudu sirece tek basina iyi bir yapi yetersiz kalacaktir®".

Bir organizasyon yapisinin nasil kurulmasi gerektigi ile ilgili cesitli teori ve
yaklagimlar gelistiriimigtir. Bu teori ve yaklasimlar, organizasyon yapilarini ve
davraniglarini anlamaga ve agiklamaga ve organizasyondaki herhangi bir degisikligin
diger organizasyon unsurlarini nasil etkiledigini kestirmege yarayan modellerdir.

Organizasyon yapis! bir yandan yéneticinin kullanabilecedi bir aragtir. Obr
yanda da ydneticinin igcinde ve kendisinin de etkilenecegi bir ortamdir. Bu ortam iginde
yapisal unsurlarla kisisel 6zelliklerin iliskisi organizasyon i¢i olaylari yaratacaktir. Bu
nedenle bir ydneticinin 6nce bu yapiyl, onun oOzelliklerini ve sinirlarini tanimasi

gerekecektir. Aksi halde yapi yéneticinin etkinliginin sinirlayan bir unsur olabilecektir.

1.1.4. DAVRANIS

Organizasyonlarda davranig, organizasyon yapis! iginde insan davranisini
anlamaya ve acgiklamaya calisan akademik bir disiplindir. Kisilerin tek baslarina veya
grup halinde davraniglarini neo-klasik veya davranigsal y6netim ve organizasyon
teorisi ile birtikte yogun bir sekilde incelemegde ve arastiriimaya bastanmistir®2,

2 Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, s.13.

2 a.g.e., s.13.

3% peter F. Drucker, Sevk ve ldarecilik Ugrasisi, (Cilt 2), Gev.Tung Erkanli, Istanbul, ligi Yay, 1987.5.113.
¥ Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, s.14.

3 a,g.e., s.15.
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Organizasyon yapisi ile ilgili ¢alismalar daha g¢ok organizasyonlarin formel
yaptlar ile ilgili iken, davranigi esas alan galismalar organizasyonlarin informal yonleri
ile, organizasyonlarin isleyisi iie ilgilidir.

Organizasyon igindeki faaliyetlerle ilgili olarak Kkigilerin (yonetici de dahii)
hissettikleri kizginliklar, moral bozukluklan, agik veya kapali c¢atigmalar, ceza
uygulamalari ve uygulama tehditleri, 6rgtt i¢gi politika, glic mucadelesi gibi gesitli
6lculerde sik sik ortaya ¢itkan durumlar organizasyonlarin isleyis yonu ile ilgilidir. Bir
ybnetici “neden astlarim benim Snerdi§im yénde veya davranmalari gereken yénde
davranmiyorlar” diye sordugunda organizasyonlarda davranig konusu ile ilgili sorular
soruyor demektir. Stiphesiz benzer nitelikteki sorulari da astlar Ustler icin sorabilir.

Yénetici bagkalari vasttasiyla amaglara ulagsmaya calisan kisi oldugundan
davranig konusu ile yakindan ilgilenmek zorundadir. Hatta bazen yoneticilik, kisilerarasi
iligkileri ydénetmektir seklinde tanimlanmaktadir. Ancak bir insan olarak yénetici de
cesitli faktorlerin etkisinde kalacak ve kendine has bir davranis (ydnetim tarzi, énderlik
tarzi) benimseyecektir. Dolaysiyla ydneticinin bir yandan kendi diger yandan astlarinin
(veya daha genis bir ifade ile, yénetim labirenti unsurlarinin) davranislari ile ilgili énlayls

ve bilgiye sahip olmasi gerekecektir.

1.1.5. ORGANIZASYON - YONETICI - DAVRANIS

Isletme yonetiminin baginda bulunan yénetici, organizasyonda yer alan diger
kisileri galismasini saQI‘ayarak, ybnlendirerek, isletmeyi amacina ulastiracagina goére,
kendisiyle birlikte ¢alisan Kisilerin tutumlarini, davraniglarini, isteklerini ve bunlar
Uzerinde ki isletme ici ve isletme disi etkileri g6z 6niinde bulundurmak zorundadir.

Orga;nizasyonda gorev almig Kisilerin beklentiieri tzerinde, herseyden énce o
insanlarin bagh bulundugu kulturel gevrenin ve ortamin 6énemli etkisi vardir. Bu nedenle
ybnetici, buyrugu altinda ¢alistirdigi insanlarin davraniglarini, tutumlarini ve gtdulerini
anlamaya caligsmali ve galistirdi§i insanlarin davranislarinin ayni yolda olmasi gerektigi
6n yargisindan kendisini kurtarmaldir. Glnkd her insanin dustincesi ve bakis agisi
farkli olacagina gére katilimciigin esasini olusturan demokratik ortam sayesinde
organizasyonda goérev almis Kkisilere, davranigsal agidan bir serbesti taninarak
organizasyonla daha iyi bitinlegsmeleri saglanabilecektir.

Insanlari etki altinda bulunduran, maddi olmayan gesitli faktorler vardir. Insan
genis dlglde, sosyal aligkanliklarinin, ailesinin ve sosyal ¢evrenin etkisi altindadir. Ayni
zamanda kendine gore bir dogru ve onur anlayisi, adalet anlayigi vardir. Bunlar géz

énlnde tutulmadan yalniz dolgun bir {icret verilmesi veya iyi is kosullarinin saglanmasi,



kigilerin organizasyonla buttinlesmeleri icin yeterli olmayacag! yapilan arastirmalarla
ortaya konmustur. Her insan kendisine davranis sekline gére belirli bir tepki gdsterir.
Insanlar akillilar kadar duygularinin da etkisi altindadir. Igletme igi ve igletme
disi sosyal gruplarin, bu duygular (izerinde ¢esitli etkileri olur. S6zin kisasi calisanlari
en verimli bir bicimde calistirabilmek igin akil kadar duygulart da gbéz o6niinde
bulundurmak gerekir. Butliin bunlar, insancil iligkilerin gelistiriimesinde 6nemlidir.
Insancil iligkilerin iyi bir bigcimde dizenlenmemesi, verimliligin ve isin kalitesinin
dismesi, isgi degisim ¢abuklugunun artmast, igletme i¢i disiplinin bozulmasi, isgilerin
dirlik ve dlzenliginin yitirilmesi, ise duzenli bir bicimde gelmemelerin ¢ogalmasi is
kazalarinin artmasi sonucunu verir. Bu bakimdan gerek igletme iginde gerek toplumsal
diizende rahathgin saglanmasi i¢in insancil iligkilerin 6nemi kendiliginden anlastlir. Aksi
durumda, isletme iginde duzensizlikler artar, bu 6teki isletmelere de yayilir ve sonugta
toplumda hastalik belirtileri gértlur®®.  Isletmede galisanlarin  isyerlerindeki
dizensizlikleri aile hayatlarini ve toplum hayatini etkiledigi gibi ¢alisan kisinin ailesi ve
bagh bulundugdu sosyal kiime igindeki durumunu da isletme igindeki ¢aligmas| Uzerinde

tepkiler yaratir.

Insancil iligkileri yénetenler, buttiin bunlari bilerek gerekli tedbirleri almalidirlar.
Birgok bluyUk isletmede galisanlarin 6zel hayatlarindaki dertlerini dinleyip onlara ¢areler
bulacak uzman danigmacilar kullaniimaktadir. Bazi durumlarda isletmede bélum
baslari ile, 6zel dertlere gare bulma islerini de Uzerine alirlarsa, ¢ok kere isgilerin
bunlardan g¢ekindikleri bélium basglarinin dertlerini 6grenmeleri sonunda, basamak
ylkseltilmelerinde kendilerine gereken degerin verilmeyecedi korkusunua kapildikiari
gorilur®. Bu bakimdan isgilerin 6zel dertleriyle ugrasarak sir saklamasini bilen uzman

dert dinleyicilerin igletmede bulundurulmasi yoluna gidilmelidir.

3 Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, s.16.
*a.g.e., s.16.
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1.1.6. VERIMLILIK

1.1.6.1. Verimlilik Kavrami

Verimliligin kalkinma ve gelisme Uzerindeki rolii buglin herkes tarafindan kabul
edilmektedir. Bu nedenle geligmis yada gelismekte olan Ulkeler iki soruya yanit bulmak
zorundadirlar®®; “Hem insan hem de sermaye kaynaklarinin daha etkili kullanmak.” Her
Ulke igin en &nemli sorun, ekonomik gelismenin yaygin ve yogun yéntemleri arasinda
optimal bir denge kurmaktir. Modern donanimin ve insan kaynaklarinin gelismesi
birlikte yurtimektedir. Bu nedenle verimlilik artisi ya da var olan kaynaklarin etkili
kullaniminin, herhangi bir toplumun gelisebilmesinin en iyi, hatta tek yolu oldugunun
bilinmesi gerekir®.

Bu noktada verimliligi kavramini tanimlayacak olursak, kaynaklara baktijimizda
bir cok tanimlamalarin yapildigi goruriiz. Uzerinde tartismaya deger bir kavram olarak
verimlilik; genel olarak bir Uretim ya da hizmet sisteminin Urettidi cikti ile bu giktiyi
yaratmak i¢in kullanilan girdi arasindaki iligkidir. Bu nedenle verimlilik g¢esitli mal ve
hizmetlerin, Uretimdeki kaynaklarin emek, sermaye, malzeme, enerji, bilginin etkin
kullanimidir diye tanimlanmaktadir®.

Verimlilik ayni zamanda sonuglarla, bu sonucu elde etmek igin harcanan zaman
arasindaki iligki olarak da tanimlanabilir. Bagka bir verimlilik tanimiysa; ayni miktar
kaynakla daha ¢ok Uretmek ya da ayni girdiyle daha ¢ok ¢ikti elde etmektir. Bu iligkiyi
sOyle ifade edebiliriz:

Girdi

Verimlilik= ——
Cikt1

Goraluyor ki, literatirde verimlilikle ilgili cesitli tanimlamalara rastlamak
mUmk{ndir. Ancak bu tanimlamalarin gogunun ortak yénQ, verimliligin belirli bir zaman
parcgasi igerisinde Uretimden elde edilenlerin ayni zaman pargast igerisinde Uretimde
harcanan (retim faktérlerinin orani seklinde ifade edilmesidir.

Verimlilik Gretilen degderler ile bu tretim sirasinda tiketilen kaynaklar arasindaki
fark seklinde tanimlanmakta ise de 0Uretim tipi, ne olursa olsun verimlilik tanimi
degismez. Bu nedenle verimlilik farkl kisiler igin farkli anlamlara gelse de temel kavram
daima Uretilen mal ve hizmetlerin miktar ve kalitesi ile bunlari tretmek igin kullanilan
kaynaklar arasindaki iliski olarak kalir. Verimlilik modelini bir semada gb&sterecek

olursak:

33 Joseph Prokopenko, Verimlilik Yénetimi, Ankara, ILO, MPM Yay, 1995, s.3.
®ag.e., s.3.
a7 a.g.e, s.3.
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Sekil 1. Isletmelerde Genel Verimlilik Modeli

SISTEM
Girdi —}»> | Doniigim Cikti
-Emek -Mal
-Sermaye -Hizmet
-Enerji
-Hammade
-Diger

VERIMLILIK

| Cikt/Girdi -~

Verimlilikle ilgili olarak UGzerinde durulmasi gereken ©6nemli bir konuda
verimlilikle Gretim arasindaki farktir. Verimliligi Uretimden ayirmak gerekir. Ctnk{ Gretim
bir Uretim kolundaki belirli bir dénem icinde elde edilen fark toplamidir. Halbuki
verimlilik belirli bir zaman birimi iginde belirli miktardaki Gretim faktéru birimi bagina elde
edilen Grondir. Bir igletmede Uretimin toplami arttigi halde verimlilik artmamis olabilir.
Bir bagka ifade ile Uiretim bir sistemde ne kadar fayda yaratildigini, verimlilik ise tretim
faktérlerini ne kadar iyi kullanildig belirtir®.

Unutulmamasi gereken bir noktada verimliligin bir sonug oldugudur. Dolaysiyla
béyle bir sonuca varmak igin o sonuca yol acgabilecek davraniglara ihtiyag
duyulmaktadir. Bu tirden davranislarin sergilenmesinin éncesinde ise, o davraniglara
yol agacak distincelerin hakim olmasi zorunludur. Bu diuglinceler ise ancak toplumdaki
cesitli kurumlarin (egitim, hukuk, yénetim vb.) Isleyisiyle ortaya gikar®®.

Bu kurumlarin isleyisi ise bir anlamda toplum bilincinin bu ydne kanalize
olmasinin neticesinde gergeklesebilecektir. Burada karsilikli bir etkilesimden de séz
edilebilir. Cunk{ toplumsal bilincin verimli Grretime kanalize olmasi verimlilik egitimini,
verimlilik editimi ise verimlilik suurunu gelistiren etkendir.

1.1.6.2. Verimliligin Onemi

Sosyal ve ekonomik geligme sirasinda, ¢ok az sey verimliligin arttirlmasindan

daha 6nemlidir. Cunkl verimlilik artisindan yararlanmayan higbir insan etkinlidi yoktur

8 Nurdogan Arkig, “Verimlilik Kuiltiriintin Olugmasini Etkileyen Faktérler”, I.Verimlilik Kongresi, MPM
Yay, Ankara, 1991, s.73.
39 a.g.m., s.74.
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ve isletmecilikte basarili olmanin, basari degerlemenin cesitli kriterlerinden biride
verimliliktir. Iste bu nedenledir ki, gercekten hem kisiler agisindan, hem isletmeler ve
Ulkeler agisindan verimlilik son derece énemli bir konuma sahiptir ve bu édnem daha
¢ok insanin mutluluguna yapacagi etkiden kaynaklanmaktadir.

Verimlilikteki degisimlerin, hizh ekonomik kalkinma, daha yiliksek yasam
standardi, 6demeler dengesi, enflasyonun denetimi ve hatta dinlencelerin siire ve
kalitesi gibi pek ¢ok ekonomik ve sosyal olayr blytk olgide etkiledi§i kabul
edilmektedir. Bu degismeler Gcret dlizeylerini, maliyet / fiyat iliskisini, sermaye yatirimi
ihtiyacini ve istihdami da etkilemektedir®.

Verimlilik ayni zamanda bir tlkenin mallarinin uluslar arasi pazarlardaki rekabet
glctnlt de bilerler. Ayni mali Ureten Ulkelere kiyasla, rakipleriyle ayni verimlilik
dizeyine ulasamayan kimi Glkeler, ulusal paralarini devalle ederek sorunlarini
g¢bzmeye calisirlar. Ancak bu ithal mallarin fiyat artislart sonucu Ulkedeki enflasyonu
yikselttiginden soz konusu Ulkelerdeki reel gelirin dilsmesine yol acar*’.

Bu nedenle diusik verimlilik, enflasyon, ddemeler dengesinde agida, dusik
kalkinmaya ve igsizlige yol acar. Verimliligi etkileyen cesitli degiskenler ve etmenler
arasindaki iliski basitce Sekil 2'de gérilebilir.

Sekil 2. Dlstk Verimlilik Tuzad: Modeli

Diisiik verimlilik artigi (girdi

’___> fiyatlariyla karstlagtirmal olarak
ozellikle emek ve ener;ji)

Fiyatlarda artig

Sermaye birikiminde gerileme e
(verli ve ihrag mallarr)

(yetersiz sermaye ve emek orant)

T l

Ulusal fabrikalarin kapasite

Birim maliyetlerde artig
kullaniminda azalma

(emekve enerji)

Satislarda yavaslama
l <«

(i¢ ve dig pazarlarda)

Kaynak:Joseph Prokopenko, Verimlilik Yénetimi, Ankara, ILO:MPM Yay, 1995,s.8.

Verimlilik artisi, yasam standartlarinda dogrudan artis saglar. Bu nedenle
ginimuzde verimliligin, gergcek ekonomik kalkinmanin,sosyal ilerlemenin ve hayat
standardi artisinin, tum diinyadaki tek kaynagi oldugu soéylenebilir.

a0 Joseph Prokopenko, Verimlilik Yénetimi, s.8.
“ag.e.,s8.

13



Verimliligi énemli hale getiren nedenler kisiler, isletmeler ve Ulkeler agisindan
ele alinabilir.

1.1.6.2.1. Kisiler Agisindan Verimlilik

Insanin yasayabilmesi hayattan zevk alabilmesi igin kendisine ve ailesine
saglamas! gereken seyler vardir. Kiginin bu ihtiyaglarini karsilayabilme noktasinda
ulagtiyi seviye onun hayat standardini gosterir. Bu standardin ylkselmesi de
ancak verimli bir Gretimle mumkin olabilmektedir. Cunkl insanlar farklilastirmada en
nesnel kriterlerden birisi verimliliktir. Bu nedenle gelecekte dinya verimliligi yiksek
olanlarin gezegeni olacaktir. Verimliligi yuksek olan kisiler toplum igerisinde imtiyaza,
ayricaliga sahip olacakken, verimliligi distk tembel ve miskin insanlar ise siradan
canlilar olarak yasamlarini sefalet icerisinde stirdureceklerdir?,

Insanlar ihtiyaglarnini gidermek igin galigirlar, ihtiyaglar kargilandi§i élgide de
mutlu olurlar. [htiyaglarin tatmin edilip edilememesi durumu insanlarin davranislarina
etki eder. Cunki insanlarin davranislarini incelerken sorulacak en 6nemli soru “neden”
dir. Bu soru kisilerin davraniglarinin temelinde yatmaktadir.

Itiyaglar ve bunlari tatmini meselesi, davranisin dinamigine egilindiginde en
6nemli konu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Davranigin ortaya ¢gikmasinda temel faktor olan
insan ihtiyaglarint iki bilylik grup altinda toplamak mtimkandur®.

- Biyolojik ihtiyaclar

- Sosyal ihtiyaglar

Insan ihtiyaglarini en kapsamli sekilde ele alan Abrahom Maslow'dur. Maslow
ihtiyaglar soyle siralar:

e Fizyolojik Ihtiyaglar

» Sosyal ihtiyaglar

e Glvenlik intiyaci

o Ozvarlik ihtiyaci

e llerleme ve gelisme ihtiyaci

Intiyaglar hiyerarsisinin en Ustinde Ulkenin veya kisinin refahi ile dogrudan
iligkili olan fizyolojik ihtiyaglar ve glivenlik ihtiyaci gériilmektedir. Ulkenin veya kisinin
refahi ise yukarida belirtildigi gibi verimlilikle dogrudan iligkili bir olgudur.

Bireylerin davraniglarinin temelinde yatan olgu olan ihtiyaglarin tatmin

edilmemesi durumunda ortaya ¢ikacak olan tepkilerin timine birden htsran -

“2 Ali Akdemir, Isletme Bilimine Giris, 5.65. '
“ llhan Erdogan, isletmelerde Davramig, Istanbul, 1.U. Isletme Fak Yay.,1987, 5.73.
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denilebilir*. Bu énce bireyin, sonra igletmenin, sonra o isletmenin icinde bulundugu
iskolunun ve en sonunda Ulkenin ekonomik gelismesini olumsuz yénde etkileyecek bir
durumdur.

1.1.6.2.2. isletme Agisindan Verimlilik

Verimlilik konusuna igletme agisindan bakilacak olursa, denilebilir ki verimlilik
cok daha fazla 6nem arzetmektedir. Yukarida belirtilen hususlar igletmeler igin
verimliliin dolayli yonden Onemini gosteriyorsa da igletmeler verimlilik kavramiyla
dogrudan iligki icerisindedir.

Isletmenin amaci kar elde etmek olduguna gore, karinda igletmeni verimliligine
bagh olmasi bu 6nemi ortaya koymaktadir. Tuketici igin 6nemli olan tlkettigi maldan
elde ettigi faydadir. Uretimde ise fayda yerine verimlilikten s6z edilmektedir. Uretimde
6énemli olan Gretim faktérlerinin verimliligidir.

Verimlilik bir tlkenin veya bir sektériin yada bir isletmenin ekonomik anlamda
buyime ve gelisme duzeyinin tespitinde en nesnel ©&lgitlerden birisi olarak
kullaniimaktadir®. Ciink(i serbest rekabete dayanan bir ekonomik dizende,
isletmelerin hayatiyetini strgit kilmak bir nevi verimliligi arttirma yariginda derece
almaya baghdir. Modern toplumlarnin ekonomik etkinlikleri kitle halinde Uretim ve
tuketime yonelmistir. béyle bir ortamdaki endustriler icin verimlilik ile ilgili tedbirlerin
alinmasinda zorunluluk vardir®.

Isletmelerde biiyiime ve gelismenin en o6nemli gostergelerinden biri olan
verimlilik, ¢ikti degerinin girdi degerinden daha yuksek kilinmasi olarak
tanimlandi§indan, daha bilingli kullanma yoluyla daha az girdi ile ayni miktarda veya
daha ¢ok c¢iktinin elde ediimesi Uretim maliyetinin etkili bir kontrolini de
gerceklestirir'’. Boylece tuketiciler de ayni para ile ¢ok mal ve hizmet saglama
imkanina kavusur ve paranin degeri korunmus olur. Su halde maliyet giderlerinin digik
olabilmesi icin verimliligin ytksek olmasi gerekir.

1.1.6.2.3. Verimliligin Ulke Agisindan Onemi

Ulkelerin ekonomik yénden kalkinmalarinin en énemli unsurlarindan biri olan
verimliligin arttiriimasi igletmeler agisindan oldugu kadar tim Glkenin ekonomik
kalkinmas! yéntnden de gereklidir. Bu gereklilik verimliligin ulusal ekonominin gelisme
temposunu etkileme giicinden kaynaklanmaktadir.

“ag.e., s.74.

5 Murat Yercan, Canan Abay, Ela Ardig, “Ttirkiye’de Tarim Sektériinde Uygulanan Fiyat Politikasinin
Verimlilik Uzerine Etkileri” Ankara, |. Verimlilik Kongresi:MPM Yay,1991, s.4,
Vasfi Haftaci, “Sanayi Isletmelerinde lktisadilik Verilerinin Verimliligi Olgme ve Denetlemeye
Katkisi,Ankara, Il. Verimlilik Kongresi:MPM Yay,1994, s.299.

47 Adnan Giilerman, “Verimliligin Artirimasinda iggi igveren iligkileri ve AT Ornegi, Ankara, 1.Verimlilik
Kongresi:MPM Yay,1991, s.272.
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Ozellikle Turkiye gibi gelisme cabas! igerisinde olan Ulkelerin giindeminde
verimlilik giderek daha fazla yer iggal etmeye baslamistir. Ekonomi bir anlamda kit
kaynaklarin yénetimi ve verimlilik de daha az girdi ile daha gok ¢ikti elde etme sanati
olarak tanimlandigina gére verimlilik kavraminin ne denli dnemli oldugu anlagilabilir.
Sermayenin maliyetinin ¢ok ylksek oldugu Ulkelerde butin tretim kaynaklari en iyi
iktisadi degerlerin yaratabilecedi sekilde tarif ve tespit ediimeli, anlagiimal, b{ttn
yénleri ile verimlilik arastirimasina gidilmeli, sektdrler ve sektérler arasi faaliyetler
ekonomik gelismeyi hizlandirici yénde tesvik edilmelidir®®.

Ulusal refahi arttirimasinda verimliligin énemli bir roll oldugu disincesi yaygin
kabul gérmektedir. Makro agidan artan ulusal verimlilik yalniz kaynaklarin optimum
kullanimina degil, ayni zamanda toplumun ekonomik, sosyal ve politik yapisinda daha
iyi bir denge kurulmasina da yardim eder.

Ayni zamanda bir ekonominin dinamik karakterini teskil eden verimlilik artisi
ulkelerin glcuden baslayarak bir ¢ok ekonomik gostergeleri etkileyen o6nemli
faktorlerden biri olarak énem tasimaktadir®®.

Endistri alanindaki  kaginilmaz gelismenin meydana getirdigi problemleri
¢6zmede en fazla kullanilan kelime olan verimlilik, hizli ekonomik sartlar altinda fiyat
dalgalanmalarinin énlenmesinde énemli bir katkida bulunur. Dis 6demeler dengesini
dizeltir ve ihracati arttirarak ithalat ihtiyacini azaltici etki yapar™.

Ekonomik, egitsel, sosyo-kuilturel, yonetsel, teknolojik, ekolojik, psikolojik ve
daha basgka etkenlerin ortaklasa ortaya ¢ikardiklari bir sonug¢ olarak algilanmasi
gereken verimlilik olgusu bir bakima milli kaynaklarin dikkatli ve tasarruflu kullaniimasi
veya toplam hasilanin arttirlmasi sonucunu dogurur. Bu ayni zamanda Ulkenin toplam
zenginliginih yaninda refahin tabana yayilmasi ve sosyal adalete ulagiimasi anlamini
da tasir. Ayrica gerek Ulkenin zenginligi, gerekse isverenin ilave yatirm gici
kazanmalan issizligin ortadan kaldiracag: veya azaltacad! sosyal siyasetin temel

L A1

amaglarindan birisi olan “firsat esitligi” de elden geldidince gergeklesecektir.

Verimlilik higbir ayrim yapmakstzin tim isletmeler icin gecerli evrensel bir
ilkedir. Bu ilkenin 6zlinde, en az para ve en fazla emek harcayarak en ylksek dizeyde
tretim elde etmektir. Ozellikle emek ve sermayeye karsilik en yilksek Uretim elde
edilmesi verimliligin baslica nedeni olmustur.

Sonug olarak denilebilir ki, insanin dlnya ylzinde varoldugu tarihten buyana

binlerce yil gegtidi, bu slire boyunca verimlilik srekli olarak attirildig1 halde bugin son

8 Venmllhk Nedir Neler Saglar, MPM Yay, 1974, s.5.
l Durak Ataay, isletmelerde insangucu Verimliligini Etk|leyen Faktérler, Ankara, 1988, s.1.
0 Mustafa Yiimaz, “Verimlilik Kiiltiir Baglaminda Egitimin Islevi, Ankara, Il. Verimiilik Kongresi:MPM
Yay,1994,5.633.
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noktaya gelindigini soylenilememektedir. Hatta denilebilir ki her gin 6nemi gittikge
artan ekonomik ve sosyal sorunlarin ¢éziimlenmesinde bliylk yararlar sadlayan ve
Isletmelerin belli bagl en buyiik Ustinlugl olarak ifade edilen verimlilik gelecekte
de sorunlarin ¢ézimunde en etkin unsurlardan birisi olacaktir.

1.1.7. Verimliligi Etkileyen Faktorler

Verimlilik, genel olarak bir tretim ya da hizmet sisteminin Urettidi ¢ikti ile bu
ciktiyr yaratmak icin kullanilan girdi arasindaki iliskidir. Bu nedenle verimlilik olgusunda,
cesitli mal ve hizmetlerin, Uretimdeki kaynaklarin emek, sermaye., malzeme ,eneriji,
bilginin etkin kullanimi s6z konusudur.

Batin ekonomik ve sosyal sistemlerde yaygin evrensel bir kavram olan
verimlilik her bir Gretim unsurunun etkili kullanim derecesidir. Uretim unsurlar hig israf
edilmeden ne derece etkili kullanilirsa, verimlilik o derece yiksek olacaktir®',

[sletmeler ve birey acisindan verimlilik nasil basariya ulagsmanin bir araciysa
Ulkeler agisindan da verimlilik siyasal ve sosyal yoénden bir sayginlk ve prestij
sayllmaktadir. Hatta verimlilik yalniz Ulkeler arasinda degil ayni Ulkedeki isletmeler
arasinda da bir yarisa sebeptir.

Verimlilik artisinda Uretime katilan ve Uretim asamasindan sonra ortaya ¢ikan
unsurlara bagl olarak su unsurlar etkilidir:

- Emek unsuru

- Makine ve techizatin randimani

- Hammadde ve malzemenin randimani

- Orgit ve Yénetim unsuru

- lIsletmenin blytklugi ve kurulus yeri

- Isletmenin ¢alisma kapasitesi

- Pazarlama imkanlar

- Ekonomik sartlar ve enflasyon

- Diger unsurlar

1.1.7.1. Emek Unsuru

Istetmelerin verimliliginin arttirilmas| araclarindan birisi ve en 6nemlisi emek
glcunin etkin kullanimidir. Gunkli herseyden 6nce iiisan deger yaratan, dustnen tek
varliktir. Isgiicinin fiziki glicinii etkileyen beslenme, yeterli Gcret, sosyal haklarin
durumu, calisma saatleri ve c¢alisma kosullari ve fiziki sartlarin disinda, y&netimin

isglctine yaklasim tarzi, isgliclinin sorunlarina gdsterilen ilgi, tcret ve gérevlerde

5 Kazim Kéroglu, “Verimlilik Yénetimine Japon Yaklagimi ve Kazukiyo Kurosawa Modeli”, Ankara,
MPM Yay, 1993, s.2.
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adaletli dagitim, takdir edilme, odullendirme, bir amacin benimsenmesi, isgicinin
editimi, kiltur seviyesi ve bilgi dizeyi emegin etkililigini belirleyen en 6nemli unsurdur.

Bu calismanin Uzerine odaklandi§t verimlilik artisinda insan unsurunun énemi
ilerki bélumlerde daha ayrintih olarak ele alinacaktir.

1.1.7.2. Makine ve Teghizat Randimanimun Arttiriimasi

Isletmelerde verimin arttirimasinda emek unsurunun yani sira makine ve
teghizatin verimliligin artirilmasinda énemli rolt: vardir. Bunun igin ya is¢i basina disen
makine adedinin arttinlmasi veya makine adedi arttirimasa bile makinenin teknik
bakimdan daha fazla gelistiriimesi gerekir. Burada hemen su da belirtiimelidir ki, teknik
bakimdan daha fazla gelismis olan bu makineler, daha fazia vasifli isglictine ihtiyag
duyulmasina neden olurlar.

Makine ve techizatin arttirilmasinda iki unsur etkilidir.

- Yeni tesis, makine ve donanim saglanmasi (yeni Uretim teknikierinin

kullaniimast).

- Mevcut makine ve donanimdan daha iyi yararlanma®.

Uretim teknigi olarak giinimiizde makinelesmeden ya da mekanizasyondan
ziyade “otomasyon” dan s6z edilmektedir. Uretimde mekanizasyon veya
makinelestirme, gerek Uretim sirecinde gerekse Uretimle ilgili gesitli diger islemlerde
mekanik ‘gf.]glerden yararlanma anlaminin ifade eder. Makine ve motor glcl
kullanmanin g¢esitli Ustunlukleri vardir. Eskiden el emegi ve glcl ile yapilan tretim
faaliyetlerinin insan glicti ile sadece ydnlendirilmesi verimlilik artisina biytk katkilarda
bulunmustur.

Otomasyon ise, mekaniklestirmeyi kapsama/kla beraber daha ileri bir dizeyi
ifade eder. mekaniklestirme anlaminda, mekanik glictin insan gliciniin yerine ikamesi
uzun bir gelisme sireci ile gergeklesmigtir." Bu alandaki son gelisme ise
otomasyondur®. Bu ise daha fazla verimlilik demektir.

1.1.7.3. Hammadde ve Malzeme Unsuru

Ureﬁmde kullanilan hammadde ve malzemenin kalitesinin geligtiriimesi veya
hammadde israfi, bakiye ve kaybinin azaltiimasi gerekir. lyi hammadde ve malzeme ile
daha az emek, daha ¢ok makine kullanilabilir. birim maliyeti diiser veya kiymet itibariyle
verim artabilir. standardizasyonun bu hususta biytik 6nemi vardir®.

Burada karsilagilan bir bagka faktér de sermaye durumudur. Etkili bir satin aima

igin yeterli sermayeye ihtiya¢g duyulmaktadir. Sermaye yetersizligi, Gretim faaliyet

%2 Ali Akdemir, “Isletmelerarast Teknolojik Igbirligi Stratejilerinin Verimlilik Arttirma Boyutlari”, .
Verimlilik Kongresi, Ankara, MPM Yay, 1991, s.36.

53 Ismet Mucuk, Modern isletmecilik, rstanbul, 1982, s.178-179.

54 a.g.e., s.179.
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hacmini dolaysiyla verimliligi sinirlayan 6nemli bir faktérdir. Clnkt sermayenin yeterli
ve igletme yapisina uygun dagilimda bulunmasi verimli ¢alisma igin gereklidir®.

Bu agidan verimlilik Gizerinde etkili dogal faktérlerin disinda kalan, isletmelerin
kendi i¢ bunyesinden ileri gelen Uretim sirasinda sermaye ve ekonomik olanaklarini
guclendiren faktérierin arttinimasina ihtiyag vardir.

Su halde isletmelerin glglenmesi, pazara donik yilksek Olgekli Uretimde
bulunmalari, Grunlerini uygun fiyatla pazarda degerlendirmeleri, yeterli miktar ve
kalitede girdi kullanarak verimliliklerini arttirabilmeleri ve bu artis1 devam ettirebilmeleri
sermaye gereksinmesini ortaya ¢ikarmaktadir.

1.1.7.4. Organizasyon ve Ydénetim Unsuru

Isletmede makine, eleman, malzeme ve hammaddenin rasyonel esaslar
dahilinde organize edilmesi, organizasyonun verimini arttiracaktir. Zaman kaybini
azaltacak g.eki]de, hammadde naklinin iyi ve devamh temini, aynca isletme igindeki
makinelerin iggileri gbre tanzimi, yani isletme igindeki Uretim vasitalarinin ve teknik
sartlarin, igginin rahat galigabilmesi igin en uygun hale getirilmesi gerekir. Bunun
yaninda isginin ise intibaki icin gerekli tedbirlerin alinmasi gereklidir®®.

Bunlarin yerine getirilmesi i¢in o isletmede is tanimlarinin yapilmis, is etudierinin
tamamlanmig olmasi gereklidir, ama bu yeterli degildir. Her igletme ayni zamanda
beseri bir organizasyondur. Bunun igin beseri munasebetlerin son derece gelismis
olmasi gerekmektedir.

1.1.7.5. igletmelerin Tam Kapasite ile Galismasi

Isletmelerin roller veya hizmetler tretebilme yetenek ve imkanlarinin belli bir
6l ile ifade edimesine “igletme kapasitesi” denir. Tam kapasite veya optimum
kapasite kavrami ise birim bagina sabit ve degisken giderlerin toplaminin minumum
oldudu kapasité olarak ifade edilebilir®’.

Optimum kapasitenin Ustlinde ve altindaki tretim noktala;l maliyetlerin artigsina
neden olacagindan rasyonel bir tretim durumu degildir.

Isletmelerde normal kapasitenin altindaki bir kapasite kullanim durumunda
dustk kapasiteden sbz edilebilir. Maliyetleri arttirici etkisi olan dugtk kapasite ayni
zamanda atil kapasite kullanimini ortaya gikarir. Isletmenin belirli bir dsnemdeki tretim
miktari normal kapasitenin altinda ise aradaki fark atil kapasitedir®®.

%5 Ahmet Ozgelik - Harun Tanrivermig, “Ttrkiye Tarim Igletmelerinde Yapisal Soruniar, Orglitlenme ve
Verimlilik Uzerine Etkileri”, Ankara, Il. Verimlilik Kongresi:MPM Yay, 1994, 5.408.

% Sabahattin Zaim,Galisma Ekonomisi,Istanbul, 1990, 5.242.

% Ismet Mucuk, a.g.e., s.101.
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1.1.7.6. Kurulus Yerinin ve isletme Biiyiikliigiiniin Uygun Olusu

Isletmeler icin en uygun kurulus yeri isletme amaglarini en iyi bigimde

gerceklestirilecedi yer veya mallarin tretim maliyetleri, tiketim maliyetleri ve igletmenin

gelisme imkanlart bakimindan en ekonomik olan yer seklinde tanimlanabilir®.

Isletmelerin kurulus yeri segimini etkileyen baglica faktérler sunlardir:

Pazara yakinlik,

Hammadde, enerji, iklim ve su,
Isglic,

Tasima,

Devletin tesvik ve sinirfandirmalari,

Diger faktorler: Isletme disi tasarruflar, kiltirel ve sosyal sartlar®.

lyi bir alt yapi fiziksel ve isgiici kaynaklarinin iyi ve etkin bir bigimde

kullaniimasina ve bu yolla verimliligin ve Uretimin artmasina yardimci olacaktir. Alt

yapinin eksikligi ise verimlilik agisindan tersine sonuglar doguracaktir®.

Optimum igletme bUyuklugl ortalama maliyet masraflarinin veya giderlerinin en

dustk oldugu isletme blytklogadar.

isletmelerin blyutk - kiigtik olarak ayiran unsurlar®®:

Belirli bir stirede édenen Ucret ve ayliklarin toplami,
Belirli bir slire icinde kullanilan hammadde miktari,
Harcana enerji,

Satis miktari ve tutar,

Sermaye miktari,

Yerlerin sigdirma hacmi,

Kullanilan makine ve tezgahlarin sayisi ve giic(,

Islenen veya yararlanilan topragin genisligi.

1.1.7.7. Pazarlama imkanlari

Tuketicileri tatmin etmek ve igletme amaglarina ulagsmak igin ve hizmetlerin

Ureticiden tiketiciye veya kullaniciya dogru akisini ydneiten faaliyetler pazarlama

olarak tanimlanmaktadir®®,

Pazarlama bélimU veya pazarlama y&netimi, isletmenin temel unsurlarindan

biri olarak isletmenin basarisinda bly(k rol oynar. Cunka, diger faaliyetler érnegin bir

%8 |smet Mucuk, Modern i§letmecilik, s.103.
% ag.e.,s. 100.
6o a.g.e., s.111. .
&1 Ayhan Cikin, Mijgan Akgl, “Tarkiye Tariminda Altyapi Soruniari ve Verimlilik Uzerine Etkileri”, 1.
Verimlilik Kongresi, Ankara, MPM Yay., 1991, s.149. '
? llhan Cemalcilar vd., isletmecilik Bilgisi, s.81.
& |smet Mucuk, Modern igletmecilik, s208.
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isletme faaliyeti grubu olarak {retim ne kadar etkili ve basarli olarak yiritilirse
yaratllstun, eger mal ve hizmetler tlketicilere uygun degilse veya baska nedenlerie
satilamiyorsa, isletme basgarisizlia mahkumdur. Cunk{ butin isletme faaliyetlerini
nihai amaci olan yiksek satis gelirlerine ve kara ulasma ancak basarili pazarlama
cabalariyla saglanir®.

Pazarlama gunimiiz tiketim ekonomilerinin bell bash ekonomik islevlerinden
biri haline gelmigtir. Dlnya ekonomisinin hizla entegre olmasi, pazarlamaya
uluslararasi bir boyut kazandirmistir®. Bir isletmenin gelisip bilyimesi, yenilenmesi
veya mevcut durumunu korumast i¢in dinyadaki bu degisim slrecine ayak uydurmasi
gerekmektedir.

Isletmelerin bu degisimi yakalamalarinin dért kritik unsuru vardir. Bunlardan
birincisi igbirligi, ikincisi verimlilik, iglinctis bilgilenme, dérdinciisii bitunlesmedir®.

Ayrica igletmeler agagidaki faktdrlere gereken Snemi vererek etkin bir satig
verimlili§i olusturabilirler. Bu etkenler basliklar halinde sunlardir®’.

¢ Etkin bir satig 6rgtti

e Mala pazarin talebine uygun niteliklerin kazandiriimasi

e Dagitim etkinligi

o Reklam ve satig gelistirme ¢abalari

e Satis gucuniin etkinligi

o Halkla iligkilerin gelistiriimesi

e Imaj

1.1.7.8. Ekonomik Kosullar Ve Enflasyon

Verimliligi olumlu yada olumsuz olarak etkileyen faktérier vardir ki bunlar
igletmelerin disinda geligir ve bu faktérlere isletmeler midahil olamazlar. Enflasyonda
genel ekonomik faktorler grubu igerisinde sayilabilecek ve ekonomik durumu olumsuz
yoénde etkileyen bir faktérdar.

Degisen ekonomik ve politk ortamda basarinin anahtan yeni {retim
sistemlerinin gerektirdidi egitilmis, saglikli ve motivasyonu ylksek bir iggliciine sahip
olmaktir. Ancak bunun saglanmas igin gesitli kesimlerin aktif politikalar gelistirmesi
gerekmektedir. hepsinden 6nemli olarak yoneticilere, insan kaynaklarnini gelistirmeli,

& Mucuk, a.g.e., s.208.
65Serap Cubuk, “Kiglik Orta ve Biiylik Olgekli igletmelerde Pazarlama Etkinliklerinin
Kargilagtinimasi” Il. Verimlilik Kongresi, Ankara, MPM Yay, 1994, s.129.
Orhan Elmaci, “Kiresellesen Pazarlarla Biitiinlesmede Stratejik Rekabet Gliciintin Verimlilik
Eksenli Analizi”, lI. Verimlilik Kongresi, Ankara, 1994, s.213.
7 Esin Kiheylan, “Isletmelerde Satig Verimliliginin Arttinimasi”, Il. Verimlilik Kongresi, Ankara, 1994,
$.282-284,
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endustriyel iligkiler politikalarini blttnlestirmeli ve yeni rollerin gereklerine uygun
stratejiler tretmelidir®.

1.1.7.9. Diger Sorunlar

Is programindaki aksakliklar, organizasyon bozukluklar, hammadde kalitesi,
modern ydnetim tekniklerinin uygulanmas! ve arastirma gelistirme galigmalarinin-
yetersizligi gibi faktérler “diger sorunlar” olarak verimililigi etkileyen unsurlardir®®.

1.1.8. Arastirmanin Amaci: Yonetimde etkin ve verimli olmanin bir yolu da iyi
bir egitimden gegmis ve kendini gelistirme gayreti icerisindeki yoneticiler sayesinde
gerceklesebilecektir. Bu nedenle bu arastirmanin amaci; yoénetici gelistirme
faaliyetlerinin verimlilik artisi Uzerinde baska unsurlara gére (yonetim, teknoloji, ¢calisma
kosullari ve motive edici unsurlar vb.) daha etkili olup olmadigini ortaya koymaktir.
Para ve zaman harcanarak gergeklestiriimeye calisilan egitim ve geligtirme faaliyetleri
gergekten verimlilik artigi izerinde etkili olur mu sorusuna yanit bulabilmektir.

1.1.9. Arastirmanin Kapsami: Bu arastirma genel olarak Adapazari
boélgesindeki isletmeleri kapsamaktadir. Ayrica Adapazarinda faaliyet gésterip yénetim
merkezleri bagka sehirlerde olan igletmelerde arastirmanin kapsami iginde yer almistir.

1.1.10. Arastirmanin Yararlari: Bu arastirmadan beklenen yarar, yonetici
gelistirmenin nasil bir faaliyet oldugu ve yonetici gelistirmenin verimlilik artisi (zerinde
etkisinin nasil oldugunun bilinmesini saglamaktir.

1.1.11. Aragtirmanin Yargilanmasi: Yonetici gelistirme faaliyetlerinin verimlilik
Uzerindeki etkisini ortaya koymaya calisan bu aragtirmada, elde edilen verilerin dogru
ve glvenilir oldugu séylenebilir ancak anket formlanm kimlerin doldurdugu kesin
olarak bilinemedidinden arastirmada bunun bir eksiklik olabileceginin bilinmesi
gerekmektedir.

% Semra Feriha Asgcigil, “Sanayide Yeni Strateji Arayiglarn ve Ehdﬁstriyel ligkilerde Beklenen
6?,Degisiklikler", II. Verimlilik Kongresi, MPM Yay., Ankara, 1994, .93,
Atilla Tezeren, “Imalat Sanayinde Verimliligi Etkileyen Faktérler”, Ankara, MPM Yay., 1985, s.44.
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2. BOLUM: ARASTIRMANIN YONTEMI

2.1. ARASTIRMA PROBLEMININ TANIMI

Bu arastirmada incelenecek sorunlardan biri, yénetici gel}_gtirmenin ne oldugu
ve nasil olmasi gerektigi sorunudur.

Arastirmada ikinci olarak, verimliligi artirmak igin ydnetici gelistirmenin baska
unsurlara gére (yénetim ve drgit yapisi, ¢alisma kosullari, teknoloji vb.) verimlilik artigt
Gzerinde daha mi etkili oldugu sorunudur.

Bu arastirmada Uglncl olarak, yénetici gelistirmede karsilagilan sorunlar ve
gelistirme faaliyetlerinin bireysel ve &rgitsel agidan nasil organize edilebilecegdi
sorunudur.

2.2, ARASTIRMANI ON GALISMASI

2.2.1. YONETICI VE VERIMLILIK GELISTIRME

2.2.1.1. Geligme Kavrami ve Siireci

Cagimiz herseyi ile bir ydnetim ¢agidir. Modern distnceye sahip yeni dnderler
kusaginin yetismesini saglayacak ortamin olusturmasi ancak insana ve onun
gelismesine yapilacak yatinmlarla mimkin olacaktir. Bugiin, glinimiiziin sorunlarinin
¢ogunun nedeni arastinidiginda, altinda yonetim sorununun oldugu agik¢a
gorlimektedir.

Oyleyse yapilacak is, bu sorunlari en aza indirerek, ortadan kalkmasini
saglayacak modern ve ¢agddas dislinceye sahip yeni bir yodnetici kadrosunun
yetistirimesinin (gelistirimesinin) saglanmasi olacaktir. Bu da ancak c¢ok c¢esitli
program ve egitim sayesinde, bdylesi bir hedefe ulasmak amaciyla, strekli gelisimci ve
yenilik¢i bir model anlayisiyla gergeklestirilebilir.

Gelisme Kavrami: Gelistirme kavrami gelecede yénelik bir kavram olarak,
literatirde gogu zaman egitim ve yetistirme kavramlariyla ayn: anlamda kullaniimakla
birlikte, bazen farkli anlamlarda kullaniimakta bazen de belirli diglilerde ortak anlama
sahip bulunmaktadir.

Gelisme kavrami; belirli bir amaci gergeklestirmek ve kisa vadeli olmak yerine,
ybneticiyi organizasyonda degisim yapacak (change agent) bir eleman olarak ele
alarak, onun organizasyonun i¢ yapi ve isleyisini, toplum igindeki yerini, kendi roliini
daha iyi gérebilme ve yapabilmesi icin yetistiriime ve egitimesini ifade etmektedir’®. Bu
nedenle gelistirme, ydneticinin “dogru isler yapmasi” olarak degistiriimesidir.

Geligtirmenin genel amaci; yénetici durumunda olan veya olacak Kisilere

planlama, érgitleme, ydneltme, diizenlestirme, denetim ve ydénetimini temel iglevieri

" Tamer Kogel, a.g.e., s.21.
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hakkinda gerekli bilgi ve becerilerin kazandiriimasi oldugu séylenebilir’'. Bu nedenle
ydnetici geligtirmeyi yénetimin altinci bir iglevi olarak ele alma distincesi belirmistir.

Uygulamada pek ¢ok gelistirme ve yetistirme programlarn dizenlenmektedir,
bunlari gesitli sekillerde siniflandirmak mimkindir’?. Ornegin islétme ici, ig;letm.e disi
programlar, formal olan ve olmayan programlar, yaparak 6grenmeyi esas alan
programlar gibi. Ancak bu tir programlarla yoneticilerin organizasyon kademelerindeki
yerini ilgilendiren bir siniflama yéneticilerin teknik yeteneklerini gelistirmeyi amaglayan
programlar, beseri iligkilerdeki yeteneklerini gelistirmeyi amaclayan programlar ve
kavramsal yeteneklerini gelistirmeyi amaglayan programlar olarak belirtilebilir.

Teknik yetenek (beceri); belirli bir alan ile ilgili uzmanlik bilgisini ve analiz
yetenegini ve bu alana iligkin analiz ara¢ ve tekniklerini kullanabilme becerisini
kapsamaktadir. Organizasyonun alt kademelerinde 6nemli olan bu beceridir, fakat
kademeler yikseldikce teknik becerinin oransal (nisbi) 6nemi azalmaktadir.

Beseri maharet (insancil beceri); insanlarla calisabilmeyi ifade etmektedir.
Teknik becerinin slrecler ve maddesel varliklarla ilgisi olmasina karsilik, insancil
beceri, kisilerle ilgilidir. Bu becerisi gelismis bir yonetici, kendisinin, bagka kisiler
hakkindaki tutum, varsayim ve inanglarinin farkindadir.

Basgkalarinin kendisininkinden farkli gériis agilari, algilari ve inanglari oldugu
kabul ettiginden, baskalarinin s6z ve davranislari ile gergekten ne demek istediklerini
daha kolay anlayabilmektedir. Bu beceri, organizasyonun biitiin kademelerinde énemli
olmakla beraber, alt ve orta kademelerde “gruplar arasi” insancil beceri daha gok énem
kazanmaktadir. Bagkalar) vasitasiyla isgéren yonetici icin bu becerisinin 6énemi ve
anlami agiktir. Hatta biraz ileri giderek ydneticinin “diinyasi” esas itibariyle, kisilerarasi
iliskilerdir demek mumkundur™. American Management Association tarafindan 200
ybnetici Uzerinde yapilan bir arastirmada, yoéneticilerin blytk bir g¢odunlugu bir
ybneticinin en énemli maharetinin baskalari ile geginebilme oldugunu belirlemistir.

Kavramsal yetenek igletmeyi bir bitin olarak goérebilmeyi, organizasyonun
cesitli fonksiyonlari arasindaki karsilikli baglihigi ve birisindeki bir degismenin digerlerini
nasil etkiledigini gérebilmeyi, tek tek igletme birimleri ile endustri kolu ve toplum ile
siyasal, sosyal ve ekonomik gugler arasindaki iligkileri gérebilmeyi ifade eder. Bu yénu
ile kavramsal beceri, bir “genelci yénetim gorus agisi” dir. Birbirine zit amag ve yollar
arasindaki belirsiz (tam goértlemeyen) iliskileri ve genel gidis yollarini gérebilmek ile

"' Sinan Artan, “igletmelerde Artan Yénetici Gereksinmesi ve Yénetici Yetistiriimesi; Sorunu”,
Eskisehir, E.I.T.L.A. Dergisi, Cilt.13, Sayi1.2, Haziran 1977, s.87.

2 Tamer Kogel, isletme Yéneticiligi, s.21-22.

& a.g.e., s.23-24.
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ilgilidir. Ust yonetim kademelerinde asil olan beceri ve kavramsal yetenektir ve
isletmenin gelecegdi yoneticilerinin kavramsal yetenekleri ile yakindan ilgilidir.

Geligtirme kavramiyla ilgili bu agiklamadan sonra geligtirme ve gelistirme ile ilgili
olan dért temel noktadan sz etmek gerekmektedir. Bunlar y6netici yetistirme, egitme,
orgit gelistirme ve yénetici gelistirmedir.

2.2.1.1.1.Y6netici Egitimi

Egitim bireyin davranisinda kendi yasantisi yoluyla ve kasitli olarak istendik
degisme meydana getirme sireci olarak tanimlanmaktadir. Yoénetici egitimi ise, Isletme
icinde veya diginda, formal programlar yolu ile veya kendi kendine veya tecriibe
kazanma yolu ile bir kisinin bilgi yetenek ve becerilerinde degisiklik yapma faaliyeti,
egitim faaliyeti olarak tanimlamaktadir’®. Bu anlamda egitim bir degisim siireci olarak
kargimiza g¢ikmaktadir ki bu da hem yoneticiler hem de toplum olarak gelisme ve
ilerlemenin yoludur denilebilir.

2.2.1.1.2. Yonetici Yetigtirme

Yénetici yetistirme olarak adlandirilan faaliyetler bir organizasyondaki isleri
yapabilecek personeli temin etmeyi amaglar. Organizasyonun bliyiime ve gelismesine
paralel olarak ihtiya¢ duyulacak nitelikteki personeli yetistirmeyi amaglar. Esasen alinan
kademe ve ige gbre programlarin slresi kisa veya uzun olabilir. Yéneticilerin islerini
daha etkin yapabilmeleri igcin yeni arag, teknik ve kavramlarla donatiimalar, karar
verme ve problem ¢6zme yeteneklerinin gelistirimesi, davranis ve tutumlarinin
degistirilmesi yetistirme programlarinin baslica amagclari arasindadir. Bazen yukarida
agikladigimiz  “geligtirme” kavraminin  ozelliklerini de igeren bu programlarinin
gelistiriimesi bagli bagina genis ve uzmanlik isteyen bir konudur.

Bagka bir deyigle yonetici yetistirme programlari, bu programlari bitirenlerin
nasil izleneceklerinin belirlenmesine kadar bir seri faaliyetin bir arada ve birbirleri ile
iligkili olarak ele alinmalarini gerektirir. Clinkt bu faaliyetlerden birisindeki basarisizlik
digerlerini de etkileyecektir. Yetistirme veya gelistirme faaliyetleri yukarida bahsedilen
teknik yetenek, beseri yetenek ve kavramsal yetenegi esas alabilir.

2.2.1.1.3. Orgiit Gelistirme

Orgut gelistirme bir butiin olarak organizasyonun performansini gelistirmeyi
amaglamaktadir. Bunun igin organizasyon mensuplarinin inang, tutum ve davraniglarins
degistirmek, birbirleri ile daha etkin haberlesmelerini saglamak, sorunlarini agik bir
sekilde tartigabilecekleri ortami yaratmak, amaglarini agik hale getirmek, birbirlerine

yardimci olmalarini saglamak, distince, arzu ve onerilerini birbirleri ile paylasmalarini

" Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, s19.
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saglayacaklari bir ortami gelistirmek o6rgit gelistirme programiarinin temel
amaglarindandir’.

Tipik bir 6rgit gelistirme programi genellikle asagidaki safhalari igerir:

e Sorunlarin belirlenmesi, "

o Onceliklerin belirlenmesi,

¢ Bu sorunlarla ilgili bilgi ve veri toplanmasi ve paylasilmasi,

e Ortak planlama yapilmasi,

o Alternatifierin uygulanmasi,

¢ Sonuglarin izlenmesi.

Orgit gelistirme programiari genellikle organizasyon iginden veya disindan
gelen ve degisimin ortaya gikmasini saglayacak bir kimseye (lidere) ihtiyag gosterirler.

Orgut gelistirme programlan basarisiz isletmelerde oldugu kadar basarnl
isletmelerde de uygulanmaktadir. Bu uygulama da ¢ok ¢esitli teknikler kullaniimaktadir.
Bu tekniklerden bazilari sunlardir:

¢ Durumsallik anlayigsina dayanan organizasyon dizayni,

e Duyarlik egitimi (sensitivity training),

o Kisisel danismanlik,

e Is zenginlestirme,

e Amagclara goére yénetim,

e Sosyo - teknik anlayisa dayanan karar merkezleri olugturma

¢ Ekip olusturma (team building),

e Departmanlararasi (bdlumler arasi) iliskileri gelistirme.

2.2.1.1.4. Yonetici Gelistirme

Yénetici gelistirme olarak adlandirilan faaliyet, kapsam itibariyle yonetici
yetistirmeden farklidir’®. Yénetici gelistirmenin amaci profesyonel bir yéneticiye (yani
ybénetim bilgisini uygulayan) basarisini etkileyen unsurlars belirleyebilme, onlar
gbrebilme, dederleyebiime ve gerekli davranisi gbsterebilme yetenegini
kazandirmaktir. Burada dikkat, yoneticinin, yéneticilik yapacag her organizasyonun
ozellilerini anlamasi ve bu faaliyetlerin organizasyon tarafindan diizenlenmesi {izerinde
toplanmigtir. Bu yonl ile kisiseldir ve bu faaliyetlerin organizasyon tarafindan
diizenlenmesi beklenemez. Her yonetici stirekli olarak kendini bu konularda gelistirmek

zorundadir.

" ag.e, 5.26-27.
% Kogel, a.g.e., s.24.
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Organizasyon yapisi kadar bu yapi iginde ortaya ¢ikan baslica davranissal
ozellikler ve informal iligkiler de 6nemlidir. Her formal organizasyon iginde bir informal
organizasyon oldugu gibi her informal organizasyon su veya bu sekilde formal
organizasyonun galismasini etkileyecektir. Ayrica her organizasyon yapis! yoneticiden
farkli 6zellikler ve davraniglar isteyecektir. Klasik hiyerarsik bir yapi iginde yoneticilik
yapmak ile matriks bir yapi icinde yoneticilik yapmak birbirinden farkli olacaktir.

Yénetici kararlari ile pek ¢ok Kisiyi, bir bélgeyi ve belirli 6i¢lide ulusal ekonomiyi
etkileyen bir kisidir. Bu nedenle organizasyon iginden ve disindan cesitli kaynaklardan
gelen istek, arzu ve baskilarla karg! karsiyadir.

Yonetici gelistirme, yoéneticiyi yénetmek durumunda oldugu sosyal sistemin
6zellikleri, sorunlari, baski kaynaklari vb. hakkinda duyarli hale getirmektir. Bu konulari
karsi duyarli olmayan bir ybnetici gelistirme, bazen yonetici yetistirme goériniminde
olsa bile amag itibariyle ondan farklidir.

2.2.1.2. Verimlilik Gelistirme: isletmelerde Verimliligi Saglayacak Ortami

Nasil Yaratihir

W.R. Grace and Company adli kimyasal maddeler, dodal kaynaklar ve diger
konularda faaliyet gosteren uluslar arasi bir holdingin yonetim kurulu baskani Felix E.
Larkin, yonetimin verimlilik konusundaki roll hakkinda énemli ¢aligmalar yapmistir.
Ona goére “verimliligi saglamak igin kisilerin (yoneticilerin) bu konuda Kilit noktasi
oldugunu kabul etmek ve verimlilikle ilgili s6zde bir seyler yapmak gerekir. Zaten
yoneticiligin anlami da verimliligi artirmak igin uygun ortami yaratmaktir’”.

Larkin, verimlilikteki artisin otomasyon, ekip ruhu, isin zenginlegtirimesi, ve
amaglara gore yénetim gibi 6nem verilen kavramlara gére degistigini kabul etmektedir.

Ayni yonetici, teknolojinin verimlilik konusunda ¢ok énemli gelismelere neden
oldugunu da séylemektedir. Bu nedenle Larkin, “teknoloji ne kadar ileri olursa olsun,
yenilikler ne kadar g¢arpici olursa olsun, tum alanlarda verimliligi artiracak bir program
veya teknik gelistirmenin o6nemli oldugu vurgulayarak’’, bunun 6zellikle insan
kaynagina verilecek énemli daha da gelisecegini belitmektedir.

2.2.1.2.1. Verimli Olan Bir igletmede Gerekli ii¢ Oge

Her isletme ve yonetici, kendi alaninda verimliligi nasil artirabilecegi konusunda
bir karar vermelidir. Bunun igin gerekli olan atmosferi Ust kademe yéneticileri yaratir. Bu
noktada yine Larkin, W.R. Grace Company’nin U¢ ana fikre 6énem vererek bunu nasil

gergeklestirdigini anlatmaktadir™.

7 Alan C.Green, Verimlilik Nasil Artirilir, Cev:Yakut Gineri, Istanbul, ligi Yay, 1988, 5.21.
8 a.g.e., s.21.
e a.g.e., s.22-24.
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e lyi elemanlar almak ve gelisme ortami yaratmak: Larkin’e gére higbir kurulus,
elemanlarinda kendilerini gelistirme gayreti yoksa, verimli bi¢cimde c¢aligamaz
demektedir.

o Verimliligi Olgmek: Yénetim verimlilikle ilgili etkin 6lgekler gelistirmekte yavas
hareket eder. CUnkG bu konuda olgit bulmak gugtur. Yeni olgeklerin etkinligi
konusunda ydnetim kuskucu davranmak zorundadir. Fakat iyi dlgcekler gelistirmek
yénetimin ve ydneticilerin sorumiuluklarindadir Bu da ancak insanlarin egitiimesiyle
(geligtiriimesi) mumkindar.

e Ucretlerin Tatmin Edici Olmasi: Larkin, {icret konusunu tiim sistem igin olmasa bile,
verimlilik igin temel bir etken olarak gérmektedir. Caligsanlar yeterli Gcret almalidir.
Fakat Ucretin bir sire sonra motive edici 6zelligi kaybolacag icin, Gcretin yanisira
manevi unsurlara da énem verilmesini gerektigini vurgulamaktadir.

Grace yo6netimi, bu felsefeyi uygulamaktadir. Ydneticilerin genis sorumiuluklari
bulunmakta ve insan kaynaklarinin degderlendiriimesi periyodik y&netim kontrolierinde
onemli bir yer tutmaktadir.

Larkin, kendi firmasinda insan kaynakiarinin degerlendiriimesine, dider
firmalardan ¢cok daha fazla 6nem verildigi kanisindadir. Firmanin 85 tane igletme birimi
vardir. “Ust kademe yéneticileri bu birimlerin hepsiyle tek tek ayrintili bir bigimde
ilgilenir ve onlan denetler “ demektedir.

Bu denetlemeler sonunda, her yénetici sorumlu oldugu birimin insan kaynaklari
hakkinda rapor verir. Birimlerin insan kaynaklari konusunda yeterli ve yetersiz oldugu
hususlar degerlendirilir. O yila ait degerlendirmeler bir 6nceki yila ait olanlarla
karstlastinlir. Strekli olarak kaydedilen personel giris - ¢ikislari, egitim durumlar ve
dijer etkenler saklanir ve gézden gegirilir. Uygulamada her birim y&neticisi, kendi
yonetim biriminin insan kaynaklarina ait aktifleri (yeterlilikleri) ve pasifleri (yetersizlikleri)
gosteren bir bilango hazirlar. Hazirtanan bilangolar her yil glincellestirilerek duzeltilir ve
her béliime birer kopya verilir, bir kopya da ana merkezde saklanir.

Larkin, firmasint uyguladig! bu sistemi “verimlilik igin uygun ortami yaratmak”
seklinde degerlendirmektedir. Cunki sistem, gelisme igin gerekli durttleri saglamakta
ve ydnetimin insanlarla ilgilendigini gdstermektedir. Larkin, “bu sistem McGregor’un Y
teorisine yaklagsmaktadir' demektedir. Yéneticiler firmanin ihtiyaglarini hizmet etmekle
kendi isteklerine en iyi bicimde hizmet etmis olmaktadirlar’. Aradaki bagdlanti basittir:
Birinci sinif ve kendi kendine yeterli bir yénetim bol kazang demektir.

Verimliligi artirabilmek, surekli degisikliklere uyum saglayabilmeye baghdir. Bu
ise ancak surekli egitim ve gelistirme faaliyetlerinde bulunmayi gerekli kilmaktadir. Bu
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nedenle yonetimin ve yoneticilerin, bu unsuru géz 6niinde bulundurmasi gerektigi ve iyi
bir bigimde dlzenledigi taktirde en iyi sonuglari alacagi agiktir.

2.2.1.2.2. Verimliligin insani Kosulu

Verimliligin “saat bagina harcanan emek karsiligi elde edilen gikti” seklindeki
yaygin tanimi da dahil olmak {zere, her tUrli tanim, insan etkeninin &nemini
vurgulamaktadir. Buna ragmen yoneticiler, bu konuda uzun stire insan potansiyelini
yanlis veya yetersiz oranda kullanmiglardr, verimlilik artiginin en énemli kaynag olan
insani arka planlara itmiglerdir.

Bu Elton Mayo ve arkadasglan tarafindan Western Electric Firmasinda
gerceklestirilen deneyler sonucu, isgérenler arasi iliskilerin derecesi, moral diizeyi,
ortak amaglar ya da ¢ikarlar yéniinde bir isletme veya gruba bagh olmak gibi faktérlerin
¢alisanlarin verimlili§ini artirmada, yani insanin sosyal bir varlik olarak tiim yonleri ile
ele alinmasiyla birlikte dedismeye baglamistir.

Yapilan arastirmalar sonucunda 6zellikle Uretim sireci ve degisen teknoloji
icinde sosyal yalnizhga itilen bireyin kurtulus umudu yeni g¢alisma yoéntemlerinde
aranmaya baslanmistir. Insan tutum ve davraniglarinin nedenleri bilinmedikge onun
yetenek ve becerilerinden istenildigi sekilde yarar saglanamayacagdi anlasiimistir.

Gergekten insan davraniglarini kokenine inildikge, onu ise yoneltmeye,
calismaya, O6zendirmeye ve verimiilik sadlamaya olanak vardir. Bu agidan bir
degerlendirme yapildiginda artik yénetimde insan iligkilerine yénelik olma geregi ortaya
cikmistir.

2.2.1.2.3. Degisen Kosgullar ve Verimlilik

Endustride gelismis uluslar da verimliligin artirabilmenin giderek zor oldugunu
kabul etmektedirler. Eski sistemler, bir zamanlar oldugu kadar iyi isleyememekte, yeni
teknolojideki blyuk yatinmlar beklenilen karsili§i vermemekte, enerji ve hammaddeler
giderek daha pahaliya mal olmakta, teknolojik gelisim ile yakindan ilgili olan kapital
yatirimi, arastirma ve gelistirme icin gerekli parayi saglamak giderek zorlasmaktadir®.

Verimlilikteki durgunluk ile isgérenlerin tatminsizligi birbiriyle ilgili oldugu agtktir.
Larkin, insan kaynaklarinin duraklama ve gelisim arasindaki farki agiklayan en énemli
etken olduguna inanmaktadir. Insan kaynaklari kavrami, verimliligi artirabilmek icin en
uygun zemini hazirlar. Bu ylzden, yoneticilerin yeni yaklagimlari denemek konusunda
egitiimelerini gerektigini belirtmektedir.

2.2.1.2.4. Organizasyonlan Verimli Kilan Nedir

Organizasyonlar verimli kilan bir ortam yaratabilmek igin neler yapilabilecegine
gegmeden 6nce, verimli organizasyonlarin 6zelliklerini tanimlamak gerekmektedir. Bu

8 Alan C.Greene, a.g.e., 5.27-28.
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ozellikler sirketin yerine getirdikleri islevierin yapisinda goérultr. Bu unsurlar séyle
aciklayabiliriz.

Cambridge’deki Harvard Business School profesérlerinden Richard E. Walton,
verimliligi caligma hayatinin kalitesini ylkseltmek suretiyle artirma konusunda caba
harcayan énemli kigilerden biri olarak bu konudaki galismalarini General Food sirketini
Kansastaki Gaines mama fabrikasinda yapmistir®. Profesér Walton, bu caligmalardan
yararlanarak verimli bir ¢alisma ortami yaratan o6zellikleri asagdidaki bigimde
siralamigtir.

o Ucret yeterli ve adildir.

e Calisma ortami glivenli ve sadlikhidir.

» Caliganlarin 6z becerilerini kullanma, islerinde yararlanmak icin yeni bilgi ve

beceriler edinme olanagi saglar ve ilerleyebilme firsatlari verir.

e Caliganlara sorunlarini ¢éziimleme ve plan yapma suretiyle 6z gelistirme
olanagi saglar.

e Organizasyon igindeki sosyal ortam o6nyargilardan ve  kesin
siniflandirmalardan uzaktir. Calisanlara bir topluluga ait olma duygusu asilar,
tyeler arasi iligkilerde agiklik ve organizasyon icinde yukarn tirmanma
olanagi saglar.

e Organizasyon, galigsanlarin 6zel yasantilarina saygi gosterir, igiyle ilgili
sorunlarini  duyurabilme imkani saglar ve o&dullendirmeyi adil olarak
gerceklestirir.

e [s, calisanlarnin fazla zamanini almaz ve ya yasantisinin diger yoninde
kendisine gerekli olan enerjiyi kullanmaz. Programlar, egitim caligmalari,
seyahat ihtiyaglar ve tayin isgdrenin aile yasantisini bozmayacak bigimde
dizenlenir.

e Kurulug, ©rnedin attk maddelerin akitiimasinda, istihdam ve gelisme
politikasinda ve Grlnlerin glivenirliginde topluma karsi sorumluluk tasiyarak
davranir.

2.2.1.2.5. Verimlilige Katkisi Olan Organizasyonun Ozellikleri

Organizasyonun verimlilide katkisi genellikle su yollarla saglanmaya
calistimaktadir®.

» Birlestiriimis destekleme fonksiyonlari ve bagimsiz ig gruplar: [s, bir operatér
ve grup liderinden olusmus gruplar tarafindan yapiimaktadir. Buyuklaga 7 ile 14 kisi

8 Alan Greene, a.g.e., 5.28.
82 a.g.e., s.39-42.
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arasinda degisen gruplar, degisik isleri ydnetecek kadar biyuk, yuz yuze caligacak
kadar kuguktarler.

Grup d(yeleri, goérev degistirmeyi ve paylagsmayi kendi aralarindaki bir
anlagsmaya goére istedikleri gibi yapmaktadiriar. Grubun baglmvSIZIIQl, bakim, kalite
kontrol, yeni basvuranlarla gbérUgsme konularinin uzmanlara devredilmesi gibi
birlestiriimis destekleme fonksiyonlar ile gli¢lendiriimektedir.

e Tesvik edici is dagilimi: Gorevlerin gesitliligi her ¢alisanin isini genisletir, hicbir
isgoren belirli bir goérevi slrekli yapmak veya siradan goérevler yapmak bigiminde
sinirlandiriimamistir. Her is¢i ayni zamanda planlama, kontrol ve (retim sirasinda
olusan sorunlari ¢éziimlemek gibi isin diger yonleriyle de ugrasabiimektedir.

e |Is hareketliligi ve yonetim icin 6dullendirme: Butun igler (farkli beceriler
gerektirdigi halde) esit bigcimde tesvik edici olarak diizenlendiginden, sadece tek bir is
siniflandirmasi vardir. Yeni becerilerin ediniimesiyle Ucretlerde artis yapilmaktadir.
Daha fazla kazanmak .isteyen isgbren, énce kendi grubu icin gerekli olan becerileri,
ondan sonra da tim isletmede yararli becerileri 6grenmeye yéneltiimektedir.

e Yardimci liderlik: Klasik anlamda sefler yoktur. Grup liderleri, ust dizeyde
tecrtbeli kisiler arasindan secilmektedir. Bunlar, grubun kendi kendini gelistirmesi ve
karar vermesi konularinda énderlik etmektedir.

e Grupta karar verme bilgisi: Yénetim igin gerekli olan veriler genellikle sadece
seflere ve Ust yoneticilere verilir. Bu yapida ise bilgiler calisanlara veriimektedir.
Calisanlar iglerin yaritulmesiyle ilgili bilgiler almakta ve bu bilgilere dayanarak maliyeti
etkileyici kararlar verebilmektedir.

e Kendi kendini yonetim: Bu, isyerinde isgérenlerin yénetim kurallarni, yénetim
kademesinde yer alarak belirlemeleri sonucu olugsmakta ve belilenmesine
dayanmaktadir. Béylece alinan kararlar galisanlarin kendi kararlarini olugturmaktadir.
Boylece kendi kendini yonetim ortaya gikmaktadir.

e Uygun fiziksel yerlesim: Isletmenin planinda yéneticilere ayrilmis otopark, ayri
girigler ve burolar vb. gibi geleneksel mevki simgelerinden kaginilmigtir. Merkezi kontrol
odasi olarak adlandirilan bir b&liim, galisanlarin bagka yerde gérevde olmadi§i zaman
bir araya gelmelerini 6zendirmek igin genis ve rahat bicimde yapilmigtir. Bu dizenleme
sosyal tartigmalar igin giizel bir ortamda yaratmaktadir.

e Katiimin var oldugu bir yénetim: sin kalitesi ve verimlilik konusundaki sosyo-
teknik yaklagim iggdrenlerin ige ait sorunlari ¢ézimleme ve karar verme konularinda
katiimina 6nem verir. Katihm, ¢alisanlarnn kisisel basari ihtiyacnria cevap verdigi icin is

hayatinin kalitesini artirir. Ayrica, g¢alisanlarin isin gidigati hakkinda bilgi sahibi
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olmalarini saglamak suretiyle organizasyonunu randimanini artirir, calisanlarda baghhk
duygusu yaratir.

2.2.1.2.6. Verimiilik igin Gereken Ig Yapisi

Caliganlarin, sorun ¢6zUmleme ve karar verme konularina katilimlan ve
dolaysiyla yénetimde yer almalari blylk 6lgude organizasyonun yapisina dayanir. Bir
sirketin yapisi, sirket icindeki birey ile is, birey ile birey, ast ile st ve hepsinin tim
organizasyonla olan iligkileri gibi bir iliskiler agindan olugsmaktadir. Bu yapi ig¢in, isin
diizenlenis bigiminden daha 6nemli bir etken yoktur®.

ls zenginlestirmesi, yoneticilerin randimanlarinin  isgérenlerin  islerinde
duyduklari tatmin ile baglantili oldugu fikrine dayanmaktadir. Yani énemli olan isleri,
calisanlan tatmin edici bir sekilde dizenlemektir.

Yale Universitesinden J.R. Hackman ve Roy W. Walters and Associates
adindaki danisma sirketi, ortak ¢alisma sonunda tatmin edici bir is dUzeninin
Ozelliklerini gbsteren bir teori ve strateji ile buniari uygulamak igin yéntemler
gelistirmislerdir. Birkag kavram bu stratejinin temelini olusturmaktadir.

e Yasanmis psikolojik olgular: Is tatminine ve yéneticilerin randimaniarina
yonelik olgulardir. Calisanlar isi anlamli ve kendisini de bunun bir pargasi
olarak sorumlu hisseder, sonu¢ hakkinda bilgi sahibidir. Belli bir zaman
diliminde gergeklesir.

o Temel boyutlar: Calisanlarin psikolojik olgulan yasamasina yol agacak
ozelliklerdir.

e Tamamlayict kavramlar: Isin temel boyutlanini gergeklestirebiimek igin
gereken hareket basamaklaridir.

Tim stratejinin agsamalarn arastndaki iliskinin bir géranimiuni asagidaki Tablo

1'de ayrintili olarak gérulebilir.

2.2.1.2.7. Verimlili§i Artirma Cabalar ve insan Unsuru

Insan, verimliligi arttirmanin en &nemli aracidir. Bu, onun, yeni fikirler ortaya
atmas! ve yaraticl olabilmesinden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle insan faktéring
daha yakindan arastirmak ve onun verimliligini arttirmadaki katkisini dikkate almak bir
gereksinimdir. Cikti, girdi, emek, sermaye, teknoloji ve ybnetsel girdi gibi temel
verimlilik faktorlerinin bigimsel analizi, bu faktérlerin yarisindan fazlasini isgicti kalitesi
ile ilgili oldugunu hemen ortaya koymaktadir. Diger teknik faktdrlere daha yakindan
bakildiginda, onlarin kalitesinin de insan girdisi kalitesinin ayriimaz bir pargasi

oldugunu gérultr®.

8 Alan C.Greene, a.g.e., 5.45-46.
8 Prokopenko, a.g.e., s.248.
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Tablo 1. Isin Yapist ve Ozellikleri

Tamamlayici Isin Temel Psikolojik Kigisel ve igle
Kavramlar Boyutlari Olqular | ilgili_Sonugclar

Gorevlerin birlesti- Beceri gesitliligi Isin anlamli oldugu | Yiksek tesvik orani
Rilmesi nun goériimesi
Dogal is birimlerinin | Gérev tanimi Ciktilar igin sorumlu | Yiiksek kalite randi
Olusturulmasi luk duyulmasi Mani
Musteri iligkilerine Gorevin 6nemi Is faaliyetlerinin
Benzetilmesi sonuglari hakkinda |Ise gelmeme ve
Sorumluluklarin Bagimsizhk bilgi sahibi olunmasi | Personel degisim
dahil oraninin diismesi
Edilmesi
Geri besleme
kanaltarinin agiimasi

Kaynak: Alan C. Greene,Verimlilik Nasil Artirilir, Cev.Yakut Guneri, [st, ligi Yay, 1988,5.47.

Yiksek kaliteli insan glictiniin &zelliklerini tanimlamak igin birgok girisimde
bulunulmustur. En sik séz edilenler sunlardir: Kuruma baghlik, kendini adama, sadakat
duygusu, basarinin ydnlendirilmesi, iyi iletisim kurma becerisi, katilimi yetenegi, sosyal
uyumluluk, profesyonel beceriler ve degisime uyum saglama olarak belirtiimektedir®.

Yiksek kaliteli isglici de kendini Uretken davranisla gosterir ki bu tretken
davranig karmasik fakat yeterince ayirt edilebilen asagidaki kisisel ve 6rgltsel
ézelliklerin bilesimlerinin bir sonucudur®.

- Is tutumlari

- Bilgi ve beceriler

- Firsatlar

Isgint daha verimli yapabilmek igin bu {i¢ &zelligi uyumlu ve dengeli bir bigimde
etkilemek gerekmektedir.

Verimliligin anahtari, beraber c¢alisan insanlarin birbirlerine karsi olan
tutumlandir. Uyumsuziugun, verimliigin gelismesinde ¢ok ciddi bir engel oldugu

ortadadir. Kendi baslarina tutumlar, motivasyon, kiltur, yénetim sistemleri, isin niteligi

8 Joseph Prokopenko, Verimlilik Yénetimi, s.248.
8 a.g.e., 5.248.
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ve kisisel deger sistemleri ve yasam beklentileri gibi ¢cok bireysel ve hassas seyleri
iceren, uzun vadeli ve kisa vadeli etmenlerin etkilesimini yansitir®’.

Tutumlar, blylk oranda sosyal standartlar olarak tanimlana kigisel degderlerde
veya ortak deger sistemleri ile bicimlendirilirier. ls tutumlarlmvetkileyen énemli bir
etmen, herhangi bir insan etkinligini gevreleyen ve sekillendiren ulusal, sosyal, drgutsel
vb. Genig anlamda kdilturdur. Fakat unutulmamasi gereken nokta, séz konusu k{ltiriin,
degerler sistemini icerdigi ve bu degerlerin de kulturlin yapitaslar arasinda oldugudur.
Kultar ve degerler surekli etkilesim halindedir.

Orgitun kiltiring degistirmek, belirli sorunlarin ¢éztimesi igin dnemli bir destek
saglayabilir. Kultrdeki degisikligin temelini, planlarin nerelerde yapilabilecedi ve nasil
gergekiestirilebilecegdi olusturabilir. Boylece, 6rglt gelistirme baglaminda yapilan
degisimin gercek de§eri, is¢ilerle yonetim arasinda ortak planlamanin uygulanmaya
konmasidir. Amaglarin belirlenmesi slrecinde yer almalari halinde, insanlarin bu
amagclara daha fazla sahip gtkacaklari varsayimina dayanmaktadir. Bununla beraber,
érgltler insan sistemleridir ve érgitlerin maddi bilesenleri, yalnizca insanlarin islevierini
yerine getirmelerine yardimci olacak destekleyici mekanizmalar veya araglardir.

Verimlilige karsi tutumlann gergekei yoénetimi, daha etkili bir galisma ile
sonuglanan daha iyi bir kultirel yonlendirme yaratabilir. Boylece, gudileme kadar
tutumlarin da yénetilebileceginin kabul edilmesi gok dnemlidir®.

Beceriler ve yetenekler, uygun insanglicti planlamasi, segimi, is degisimi ve
rotasyonu, egitim ve gelisme ile yukseltilebilir. Sonug olarak insan gticli kaynaklarinin
etkili bir bigimde kullanimi teknoloji, alet, kultir ve 6&rgltsel yapinin yénetimine
dayanmaktadir.

Insan kaynaklarinin (¢ ana bileseninin gelismesinden ve gerceklesmesinden
sorumlu olan iyi bir yénetim, mevcut insan glicinun etkili bir sekilde kullaniminda bir
dénlm noktasidir. Bu nedenle, bu baglamdaki “yénetim” terimi profesyonel yéneticilerle
sinirlandinimistir. Bu baglamda verimliligi gelistirmenin anahtari olarak insangiciniin
etkili geligsim ve kullaniminda asagidaki faktorler géz éntinde bulundurmak gerekir.

e Yoénetimin roll

o Gudileme

o Katilm

o Egitim

e g orgltleme, calisma kosullari ve atélye diizeyinde verimlilik arttirma
teknikleri.

& a.g.e., s.249
8 a.g.e., 5.250-252.
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2.2.2.YONETICI GELISTIRME VE VERIMLILIGi ARTIRMA GABALARI

2.2.2.1. Yoneticilerin Geligtiriimesi Nedir .

Isletmelerin  yasamlarini sirgit kilmalari onlari ydnetenlerin (yoneticilerin)
gOsterecekleri basariya baglhdir. Bu 0zellikle, stratejik kararlarin  hedeflere
yonlendiriimesinin giderek daha da zorlasti§i gunimizde kendini agikga belli
etmektedir. Yani temel kararlarin meyve vermesi giderek daha uzun zaman almaktadir.
Kimse gelecekte ne olacadini bilemeyeceginden yoneticiler kendi yerlerini alacak
kisileri segip, sinadiktan sonra (gelistirme™ ) ancak akilci ve sorumlu karar vermis
olarak gérevlerini tamamlamis olurlar.

Bu nedenle y6netim islevleri ve yoneticilik giderek daha karmasiklagmaktadir.
Bir taraftan hizla gelisen teknoloji, diger taraftan sirekli siddetini arttiran rekabet ve
bunlara ek olarak glinimtizdeki yonetim karmasiklig: (devletle olan iligkiler, musterilerle
olan iligkiler, calisanlarla olan iligkiler, sendikalaria olan iligkiler vb.) , tUm bunlar daha
iyi yonetici ve idareci gerektirmektedir. Bu da ancak yoneticilerin gelistiriimesi
sayesinde gerceklesebilecektir. Cinkl bilgi toplumuna dogru yol aldigimiz bu ginlerde
nitelikli yonetici ihtiyaci strekli artmaktadir. El emeginin yerini artik giderek kurumsal
duizeyde bilgiyi organize edebilme yetenegi ve énderligi almaktadir®.

Yoneticilerin geligtiriimesi kurulusun topluma karsi olan gorevi yerine getirmesi
icin de gereklidir. Eger kurulus kendi eylemleriyle bunu yapamazsa toplun onu
zorlayacaktir. Cunka sureklilik 6zellikle buylk kuruluglar igin gok 6énemlidir. Toplum.
buglinkl yonetimin yerine gegebilecek yeterli kisilerin bulunmamasi nedeniyle deger
yaratan kaynaklarin tehlikeye atilmasina géz yummaz*. |

oy

Toplum giderek temel inang ve Umitlerinin, 6zellikle “firsat esitligi® Umidinin
gergeklestirimesini is hayatindan  bekler durumdadir. Bu agidan ydneticilerin
geligtiriimesi, sosyal inang ve siyasal beklentilerin uygulanmasinin yéneticilerin
gelistiriimesiyle ilgili oldugunu bilmektedir.

GlUnumUzin insani yaratici glclnin, i¢ gudisinin ve ekonomik ihtiyaglarinin
Otesinde gururu ile 6zsaygisinin tatmin olanadini giderek igsinde aramaktadir. Bu
nedenle ybneticilerin yetistiriimesi, sevk ve idarenin, galismayi, endlstriyi ekmek parasi
kazanmanin 6tesinde bir sey yapma gdrevinin yerine getirmesine verilen bagka bir
addir. Kurulus her yoneticiye ve yonetici adayina kendisini yeteneklerinin sinirina kadar

gelistirebilecek firsatlari sunarak, endlstrideki igleri bir “yagam bigimi” yapmak gérevini

" Buradaki geligme kavrami yénetimde bulananlarin, yénetimden ayrildiktan sonra kendi yerlerini alacak
kisilerin yerleri dolduracak sekilde gelistiriimesi anlamini ifade etmektedir.

8 peter F. Drucker, Sevk ve idarecilik Ugrasisi, Cev.Tung Erkanil, Istanbul, ligi Yay, (Cilt 1), 1987, s.100.

% a.g.e.,(Cilt 1), s.101-102.
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kismen yerine getirmig olacaktir. Bu ihtiyaglarin farkina variimasi yéneticilerin
geligtirilmesi is hayatinda ©nemli bir sorun olarak birden ortaya gikmistir. Bugiin
uygulanmakta olan ¢ok sayida gelistirme programi vardir .ve bu giderek de
artmaktadir®,

2.2.2.1.1. Yoneticilerin Geligtirilmesi

Yéneticilerin gelistirimesi Drucker'a goére:"Sadece “terfi edebilecek kisiler’le
kisith Ust yénetimde agilabilecek yerlere “hazir yedek” bulma amagli bir terfi planiamasi
olamaz. Hazir yedek terimi bile hem sirket organizasyon yapisinin hem de yéneticinin
isinin dedismeyecegini, yapilacak seyin sadece bu sirketlerin koltuklarina oturabilecek
kisiler bulmak olacadini ima eder. Ama kesin olan bir sey varsa, hem organizasyon
yapistnin hem de igin gereklerinin, gegmiste oldugu gibi gelecekte de degisecegidir.
Gereken gey, gegmisin degdil gelecedin islerini gérebilecek yéneticilerin gelistiriimesidir”.
Blyuk gelecek vaat eden terfi edebilecek adam kavrami temelden yanlistir. Bir kisinin
geligmesini, 6nUmizdeki ¢ok kisa bir streden 6te, tahmin edebilen bir metodu heniiz
gorulmemistir. Hepsinde ote, terfi edebilen adam kavrami dikkati on kiside bir -
bilemediniz bes kiside bir - kisi Ustline yogunlastinir; geri kalanlari boslukta birakir.
Ancak gelistirimeye en ¢ok ihtiyaci olanlar “ates gibi" hazir yedek ve terfi edebilir
adamlar degil, terfi edemeyecek kadar iyi ama atilamayacak kadar da k&t olmayan
yoneticilerdir. Bunlar bluylk ¢ogunlugu olustururlar ve kurulusun islerinin énemli bir
bélumind ylrutarler. On yil sonra gogu hala bugtinkil iglerinde olacaklardir. Eger
yarinki igin gereklerini yapacak kadar gelismislerse, terfi edebilir kisiler ne kadar iyi, ne
kadar dikkatle segilmis ve yetistirilmis olursa olsun, butin ydnetim grubu yetersiz
kalacaktir. Seckin bir kag kisiyi gelistirerek kazandiklarimizi, ortada birakilanlarin
gudaklagu, carpikhidr ve kizginligi fazlasi ile géturecektir. Terfi edebilecekler ne kadar
dikkatle segcilirse segilsin, segilmis olmalari butin sistemi yoneticilerin géziinde keyfi
olarak damgalayacak ve onlarin kayirildiklarina inandiracaktir.

2.2.2.1.2. Yonetici Gelistirmenin Nedenleri

Isletmeler yegane yaratici kaynak olan beseri gii¢ gereksinmelerini karsilamak
amaciyla duzenli olarak yénetici egitim ve gelistirme faaliyetlerinde bulunmak
durumundadirlar. Bu bir noktada gereksinmelerin karsilanmasi amaciyla ve tirl
nedenlerle ayrilanlarin yerine, egitiimis ve yetismis yoneticilerin getirilmesi igin de
gereklidir.

Insanlarin yénetiimesi ¢ok y&nli, zor bir is olup genis capta yetenek ister.
Yeteneksiz bir kisinin iyi bir yonetici olabilmesi bir noktada olanaksizdir. Insanlari
etkileyebilmek, onlarla iyi geginip isteyerek is yaphrabilmlek kisinin dodustan sahip

" Drucker, a.g.e. (Cilt 1),s.103-105.
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oldugu niteliklerdir. Kuskusuz kendi kendini yetistirmis yoneticilerin sayisi az degildir.
Ancak giinumizde &zellikle teknolojinin bas déndurictu bir hizla gelismesi ve yonetim
islevinin gok karmasik bir sekil almasi, yoneticilerin bigimsel egitim ve 6gretimden
gegerek bu konuda bilgi sahibi olmalari geregini ortaya ¢ikarmistir®. Kisinin gtiniimiz
kosullarina uygun yetistiriimesine ya da bilgi edinmesine baska bir olanak yoktur.

Basgarili bir ybnetici olabilmek iyi bir 6drenim gérmenin yani sira, yoneticilik
konusunda da yeterli yeteneklere sahip olmay: gerektirir. Bunun yaru sira yetenekli bir
kiginin de yeterli 6grenimi gérmeden basarili bir yénetici olmasi olanag! yoktur. Sonug
olarak diyebiliriz ki basarih bir yénetici belirli yetenekleri yaninda, bigimsel bir
6grenimden gegmek zorundadir.

Yonetici yetigtiriimesinde yukarida anianlarin disinda baska etkenlerinde roli
vardir. Aile, toplum, devlet, kurum ve igletmeler bunlarin baslicalarini olusturur®. Ancak
bunlardan 6gretim kurumlariyla isletmelerin yoneticilerin yetismesinde digerlerine
oranla daha etkili olduklari s&ylenebilir. Nedeni ise buralarda dlzenli egitim ve
yetistirme programlarinin uygulanabilmesidir.

Geligtirme veya yetigtirmenin genel amacinin, yénetici durumunda olan veya
olacak kKisilere, planlama, orgitleme, yoéneltme, dizenlestirme ve denetleme vb.
ybnetimin temel islevleri hakkinda gerekli bilgi ve becerilerin kazandiriimasi oldugu
sdylenebilir.

Gogu kez yodneticiler isletme amaglarina goére bir program igeriginde
yetistirildiklerinde, isletmenin verimli bir bicimde c¢alisip, gelismesine katkilart bytik
olacaktir. Kugskusuz igletme amaglarina uygun bir yetistirme de, en iyi sekilde ancak
isletmelerde uygulanacak yetistirme programlariyla gergeklesebilir.

Buna gore igletmelerde yénetici yetistiriimesinin baslica amaglarinin sunlar
oldugunu soyleyebiliriz.**

- Isletmelerde artan yénetici gereksinmesinin karsllanmaSI

- Yéneticilerin simdiki ve gelecekteki iglerinde basarili olabilmeleri

- Verimlilik artigina katki

Isletmelerde artan yénetici gereksinmesinin karsilanmasi

Nitelik ve nicelik bakimindan artan yénetici gereksinmesinin ancak yetistirme ile

karsilanabilecegi bir gergektir. Aksi halde ginimuzde, kisilerin dizgeli bir programdan

%2 Sinan Artan.,"isletmelerde Artan Yonetici Gereksinmesi ve Yénetici Yetistirilmesi Sorunu”,
Eskigehir ITIA Dergisi, Cilt:13, Sayi:2. Haziran, 1977,5.87.

% a.g.m., 5.87.

% a.g.m., s.88.
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geg¢meden kendiliklerinden gtintin kosularina uygun bilgi edinmelerinin ve edindikleri
bilgileri uygulamalarina olanak yoktur.

Kuskusuz yiksek okullarda yapilan 6gretim, insan egitiminin ancak bir kismini
karsilayabilir. Yaraticiiga sahip, etkin ve verimli bir yéneticinin yetismesi isi ise, tim
yasantisi boyunca surecektir.

Ancak yetistirme eylemi belli bir slreyi gerektirir. Bu nedenle isletmelerde
yetistirme programlarini  zamaninda dlzenlemek, gereksinmeleri saptamak ve
programin sirekli olmasini saglamak gerekir.

Y éneticilerin simdiki ve gelecekteki islerinde basarilt olabilmeleri

Yénetici yetistirme programlarinda ele alinmasi gerekli sorunlarin basinda,
yobneticilerin halen yapmakta olduklari islerin en iyi nasil yapabilecekleri ve gelecekte
dolduracaklari orunlarda basarili olabilmeleri igin gereksinmelerin neler oldugunu
saptanmasi gelir. Programlarda yéneticilere isleriyle ilgili teknik bilgilerin veriimesinden,
isletmedeki insan iliskilerinin dizenlenmesi ve davraniglarin belilenmesine degin tirlt
konular iglenebilir. Ayraca yoneticiler gelecekte dolduracaklari orunlarin gerektirdigi
tarla bilgi, yetenek ve davranislarin kazandirilmastna da ¢alisilabilir.

Verimlilik artisina kétkl

Yonetici gelistirmenin en énemli nedenlerinden biriside organizasyon yapisini
Isleyisini daha iyi algilayabilecek ve bu ydnde olumlu degisiklikler yapabilecek
yoneticilerin verimliligin gelismesi yéniinde de 6nemli katkilari olacagdi bir gergektir.
Yoénetici gelistirmenin bir dijer nedeni olarak verimlilik artisina yapacad: katkiyi
gosterebiliriz.

2.2.2.1.3.Yoneticilerin Gelistiriimesinin ilkeleri

Yénetici gelistirmenin  bir ¢ok yol ve yéntemi olmakla birlikte ydnetici
gelistirmenin ilkelerinden birincisi ilkesi bltin grubun gelistiriimesi, ikincisi ise
dinamikliktir. Bu ilkeler séyle agiklanabilir®:

Bitiin grubun gelistiriimesi

Gelistirme kurulustaki bitin yéneticileri ve yonetici adaylarint kapsamaldir.
Boylece hepsini ilerlemeye ve kendilerini gelistirmeye yéneltmelidir.

Dinamiklik

Yoneticilerin gelistirimesi mekanik degismeye badl statik (duragan) bir eylem
olarak kalmamali, dinamik ve niteliksel olmalidir. Dinamiklilik aym zamanda yénetici
egitiminde sdrekliligi de ifade etmektedir. Yarinin sevk ve idarecilerini yetistirmek

demek, gergekten buglinin sevk ve idarecilerini (hepsini gelistirip) daha blyUk insan

% Drucker, Sevk ve Idarecilik Ugrasisi, (Cilt 1), 5.106-107.
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daha iyi sevk ve idareci yapmak demektir. Gelistirme davranisinda bulunurken vaatleri
degil sonuglari, bugtintin gereklerini degil yarininkileri gz éniine almalidir.

2.2.2.1.4. Yoneticiler Nasil Geligtirilir .

Yarinin sevk ve idarecilerini yetigtiip — gelistirmek, 6zel bir faaliyet
sayllamayacak kadar biylk ve &nemlidir®. Basarisi sevk ve idarecilerin sevk ve
idaresindeki etkenlerin hepsine baglidir: Bir kiginin, iginin organizasyonu, amiri ve
astlar ile olan iligkilerinin dlizenlenmesi, kurulusun ruhu ve organizasyon yapisi vb.
gibi.

Zayifi§r vurgulayip guglulikten korkan ya da sevk ve idarecilik gérevierine
atama yaparken dirUstlik ve kisiligi &nemsemeyen organizasyonlarda, ¢zel gelistirme
faaliyetlerine ne kadar c¢aba harcanirsa harcansin, yarinin sevk ve idarecileri
yetistirilemez. Islevsel olarak merkezlestirilmis bir organizasyonda ne kadar gaba
harcanirsa harcansin yarinin sevk ve idarecileri yetistirilemez; olsa olsa yarinin
uzmanlar Uretilir’””. Diger yénden gergek bir merkezkag diizen, ek gelistirme faaliyetleri
olmadan da yeterli sayida sevk ve idareciyi gelecek icin gelistirir, editir ve sinar.

Yine de yarinin sevk ve idarecilerinin gelistirimesi bir yan Grin olarak
bakilamayacak kadar énemlidir. Ozel sevk ve idareci gelistirme bir ek faaliyetti. Ama
buylk bir organizasyonlarda kesinlikle gerekli bir ek goérevdir. Hi¢ olmazsa sirketin
probleme verdigi 6nemi vurgulayarak sevk ve idarecileri astlarin kendilerini gelistirme
¢abalarina yardimci olmaya ©6zendirir. CunklU gelistirme daima kendi kendini
geligtirmedir. Kurulusun kiginin gelisme sorumlulugunu yiklenmesi kadar sagma bir sey
olamaz. Sorumluluk kiginindir; onun yetenek ve gabasina bagldir. Higbir kurulus, kendi
¢abasinin bireylerin kendi kendini gelistirme c¢abalarinin yerine koymakla yukimlt
olmak bir yana buna yeterli bile degildir. Bunu yapmaya kalkmak, yalniz gereksiz bir
babalik gosterisi olmakla kalmaz, ahmakga bir heves olur.

Ancak ig hayatindaki her sevk ve idarecinin 6z gelistirmeyi dogru ya da yanliis
yénlendirme, ilerletme ya da bogma firsatlar vardir. Kendisi emrinde galisan herkesin
6z geligtirme cabalarini verimlilikle yénlendirme ve uygulamalarin yardimct olmakla
dogrudan sorumlu tutulur. Her sirket sevk ve idarecilere sistematik gelisme firsatlari
verebilir,

llk gérev kisisel boyutludur. Her sevk ve idareci emrindekilerin her birinin ne
yapabilecegini iyiden iyiye dustnmelidir. Bu analiz bizi iki soruya géturtr. Bu kisi
kurulusa en fazla katkiyl yapabilecegi iste midir? Kuvvetli taraflarini ve kapasitesini

butinayle kullanabilmesi icin neler 6grenmeli, hangi eksikliklerini gidermelidir?

% a.g.e., 5.107-111.
age.,s.107-111.
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Sorularin cevabi gelismeyi desteklemek icin neler yapilacagini belirler. Bu
baska bir ise gegis olabilir. Ozel bir konuyu ya da sevk ve idarecilik ilkelerini kapsayan
bir 6grenim olabilir. Belirli bir problemi ¢gézme, 6nerilen yeni bir politikay! inceleme ya
da bir yatinmi programinin degerlendirme bigiminde buytk kuruluglarda (eger
kurmaylar sevk ve idare iglevierine el koymamiglarsa) daima gerek duyulur.

Kimseye higbir zaman yapmacik gérev verilmemelidir. Kiglk bir sirkette kisisel
gelisme ihtiyaglar bireyin isinin kapsam: degistirilerek karsilanabilir. Buyiik sirketlerde
ise gorevier sik sik bosalir. Uygun bir gérev bosalinca sevk ve idarecinin gelisme
ihtiyaglarina dayanilarak atama yapilmalidir. DoJal olarak bunlar 6lum kalim
kararlandir. Bu nedenle uygulamaya konulmadan evvel daima en az bir tst kademe
tarafindan incelenmelidir ve o kisinin kendisinin de bu kararlara katkisi olmalidir.

Sevk ve idareci igglict planlamasi, sirketin gelecekteki ihtiyaglari ve hedeflerinin
diger bir deyisle iginin ne olacaginin analizi ile baslar. Glinki bu organizasyon yapisinin
ne olacaginin , hangi gérevlerin ortaya gikacagini ve onlarin gereklerinin ne olacagini
belirler. Kisa dénemli iki yil kadar sevk ve idareci isglicii planiamasi, terfi kararlarini
icermesi gerektiginden, gercekten bir terfi planlamasidir. Ancak asil 6nemli olan uzun
dénemli bes yada on yillik plandir. Ginkt bunda hedefler, organizasyon yapisi ve sevk
ve idarecilerin yas yapisi gibi butiin temel sorular cevaplandiriimalidir. Béylece sirketin
gelistirme ¢abalarina iste bu uzun dénemli sevk ve idareci isglcl plani yén verecektir.

Sevk ve idarecileri gelistirmenin yalniz blytk sirketlerin igler iyi giderken tadina
bakabilecekleri bir liks olup olmadigini tartismak artik gerekmemelidir. Buytk
sirketlerin blylk ¢ogunlugu, ve klglk sirketlerin pek ¢odu, bugiin artik onu bir
arastirma laboratuarindan daha liks saymiyorlar. Hatta artik o eski, ok fazla iyi adam
yetistirme korkusunu yenmeye de gerek yok. Sevk ve idarenin gogu iyi adam talebinin
basarili bir sevk ve idareci yetistirme programinin bile arz edebileceginden daha hizla
artmakta oldugunun farkina varmiglardir. ( Akilli is adamlar “bagkanlarin yuvasi” diye
taninmanin bir sirket i¢in hi¢ de fena olmad:gini goktandir bilirler. Aksine bir sirketin iyi
adamlari gekme giicll, onun gerek kendi gerek baskalari i¢in basarili adam yetistirme
Gni ile dogru orantihdir.

Sevk ve idareci gelistirme, Ust sevk ve idarelerin buhran ve savas yiziinden
yaslanmasi nedeniyle dedil, modern sinai ve ticari kurulusun toplumun temel
kurumlarindan biri olmasi nedeniyle gerekli olmustur. Her blyik kurumda yarinin
onderlerini bulmak, yetistirmek ve sinamak; en iyi adamlarin zaman ve dikkatlerin tam
olarak vermeleri zorunlu olan vazgegilmez bir istir.

Yarin sevk ve idare edecek olanlari geligtirmekten sorumiu tutulmalari bugtnk
sevk ve idarecilerin ruh, goris ve basarilan iginde gereklidir. Tipk! bir isi en iyi
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6grenenin onu 63retmek zorunda kalan kisi oldugu gibi, en iyi gelisen de baskalarini
kendilerini gelistirmeye yardimci olmaya c¢alisan kisidir. Dogrusu kimse bagkalarini
gelistrme isinde caligmadan kendini gelistremez. Baskalarini geligtirme cabalari
nedeniyle sevk ve idareciler kendi kendilerinden istediklerini de arttirirlar. Her isteki en
basarili kisiler, kendi egitip gelistirdikleri adamlara arkalarinda gururla birakabilecekleri
en biylk anit olarak bakarlar.

2.2.2.1.5. Geligtirme davranisinda g6z éniinde bulunduruimam gerekenler

Insanlar iginde yer aldiklari organizasyonda mutlu olmak isterler. Bu nedenle
kendilerine mutsuz gelen ortamlardan kagmaya c¢alisirlar. Bunu bazen ise gelmeme,
bazen iste igini agirdan alma ve ¢odu zamanda iglerini terk etme seklinde ortaya
koyarlar. Organizasyon bir bltlin olduguna gére, bu butiinde isten tatmin olma duygusu
saglanamaz ise organizasyonda aksamalar meydana gelecektir.

Bu nedenle gelistirme davraniginda 6nemli bir unsur olarak insanlari neyin
motive ettidini anlamak ve onlar mutlu kilacak unsurlara 6énem vermek gerekmektedir.
Geligtirme davraniginda bulunurken g6z oéninde tutulmasi gereken unsurlar séyle
siralanabilir:

o Ozendirici olmak ve basarilari 6dillendirmek

« Bilgiyi paylasmak

e Yoneticilerin kendi kendilerini yetistirme ve gelistirmelerine 6nem vermek

e Gelistirme davraniginda bulunurken tek bir ydontem (izerinde israrci olmamak

o Isle kaynastiriimis ydntemlere agirlik vermek

e Calisma zamanlarinda esneklik saglayabilmek, isletme digindaki geligtirme

programlarina katilma firsati verme

2.2.2.1.6. Geligtirme Nedeni Olarak Yonetici Degerleme ve Yéntemleri

Isletmeler hayatta kalabilmenin yani sira ilerlemek, gelismek ve dinamizmlerini
korumak igin g¢esitli faaliyetlerde bulunurlar. Bunlardan biride personelin
degerlendiriimesidir. Igletmeler personelinin galismasini ve basansini genellikle su

amaglar gcergevesinde degerlendirmektedir:

Egitim ihtiyaglarini saptanmasi ve bu dogrultuda egitim programlarinin
uygulanmasi

- Personele kendini gelistirme ve yetigtirme olanag saglama

- Terfi ettirme

- Her yardimciya Ustintn kendisi hakkinda ne disindudint 6grenmesini

saglar.
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- Ustlerin yardimcilarini daha iyi tanimalarini ve is iligkilerini gelistirmelerini

saglar.

- Ustlerin yardimcilarinin nasil dederlendirdigi hakkinda (ciddi - hosgérili)

genel mudarlugu bilgi saglar '

Yonetici geligtirmenin dnemli bir unsuru olan de@erlendirme, g¢aliganlarin
yakindan taninmasi, artilarinin ve eksiklilerinin ortaya ¢ikariimast, yeteneklerinden en
iyi sekilde yararlaniimasi agisindan énemli bir stregtir.

Degerleme Ydntemleri

Personel degerlemesinde kullanilan baglica yéntemler sunlardir:

Siralama ve Ikili Karsilastirma Yéntemi

Bu yéntem uygulanmasi en kolay, en az zaman alici ve en ucuz bir yéntemdir.
Ozellikle az kisinin galistidi isyerlerinde uygulanma sansina sahiptir®.

Bu ydntemde dederlemeye tabi tutulacak kisilerin isimleri, dnce belli bir sira ve
esasa dayanmaksizin, bir kagidin sol tarafina yazilir. Degderlendirici bunlar arasinda en
yetenekli ve basarili olani kagidin sag basina yazar. Aym degerlendirici ikinci is olarak
bu kez de en az deger atfettidi elemani seg¢ip kagidin sag tarafinda en alta yazar. Daha
sonra sol taraftaki isimler arasindan sirasiyla en fazla deger tasiyan eleman segilip sad
tarafta olusan dizinin en basindaki ismin altina gegcirilir. Dederlemeci listede kalan
battn isimler igin ayni yéntemi izleyerek sag tarafta bir siralama listesi elde eder.

Ote yandan siralama yénteminin biraz degisik bir uygulamasi olarak ikili
kargilagtirma yonteminden s6z edilebilir. Bu ydntemde iggorenler ikiser ikiser
karstlastirilarak degerlendirilir.

Bu iki ybntemde degerlendirmede yetenek ve basarilari belirli pargalara
ayirmaksizin degerlendirdigi igin elestirilere konu olmaktadir.

Sosyometrik Degerleme Yéntemi

Bu ybéntem ilk kez Amerikall sosyolog Moreno tarafindan gelistiriimistir ve
bireyler aras! iligkilerin 6lglilmesine yarayan bir arag olarak kullaniimistir®®. Moreno
kiiglk gruplar iginde yer alan igsgérenlerin birbirlerini yakindan tanimalari nedeniyle
aralarinda siki iligkiler kuruldugunu, bu nedenle birbirlerini en iyi degerlendirecek
durumda bulunduklarini ve bu degerlemenin sosyo-metrik grafikler cikanlarak, buniar
Uzerinde gok daha anlaml bir bigimde izlenebilecegdini savunmustur.

Derecelendirme Yéntemi

Degerlendirmeye tabi tutulacak kisi st tarafindan belli bir dénemin sonunda

calisma durumu, basarisi, is bilgisi, insan iligkileri, uyum ve sorumluluk gibi yetenekleri

9 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yénetimi, 7. Baski, Bursa: Furkan Ofset, 1997, 5.173-178.
e a.g.e.,s.174.
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nesnel ve sistematik bir bicimde de§erlendirilir. Bu degerlemede birey bundan énceki
degerleme yontemlerinden farkl olarak bir btittin yerine faktérlere gére degerlendirilir.
Degerlemeci bu faktérleri gézéntine alarak teker teker dederlendirir, daha sonra bir Ust
yoneticinin onayina sunar.

Gerekirse Ust yoneticiyle degerleme (zerinde goérugsme vyaparak Kisisel
gorislerini iletir'®.

Derecelendirme yoénteminde, her igin yapilig bigimini ve bireysel davranig
Ozelliklerini gésteren belirli sayida faktérler kullanilir. Ayrica her faktér gok zayif, zayif,
orta, iyi, ¢ok iyi gibi bes dereceye ayrilir ve yonetici kendi taktirine gére bu
derecelerden birini seger ve igaretler. Bu nedenle bu yénteme zorunlu segim yéntemi
denilebilir’!,

Derecelendirme yonteminde kullanilan faktorlere 6rnek olarak sunlar
gosterilebilir. Isin kalitesi, isin miktari, is bilgisi, insiyatif, yargilama, insancil davranis,
ise bagllik, ise ve gevreye uyum, sorumluluk, liderlik, astlari yetistirme gibi.

Fonksiyonel Dederlendirme Yontemi

Bu ydntemin temeli, isgérenin (ydneticinin) ylklendigi goérevin gerekleri ile
isgéren yetenekleri arasinda bir karsilastirma yapilarak degerlemeye gidiimesine
dayanir'®. Ozellkle yer degisiminde ve yikseltimlerde yéneticilerin st dizeyde
degerlendiriimesi gerektigi durumda bu yontem rahatlikla kullanilabilir. Cinkd en etkili
degerleme ydntemi elemanlar arasi karsitagtirma yapmak yerine isin gerekleri ile
personelin kapasitesi arasinda karsilastirma yapmaktir.

Bu ybntem endistri alaninda az kullaniimakla birlikte, yonetimin 6ztinde var
olan esneklik, gergeklere uygunluk ve pragmatik yapisiyla degerlemede karsilasilan bir
cok guglukleri 6nlemeye olanak vermektedir. Ozellikle yénetici personelin segimi, yer
degistirmesi, ya da yukseltiimesi sézkonusu oldugunda vyararlanilabilecek en etkili
yéntem oldugu séylenilebilir.

Kritik Olaylari Temel Alan Degerleme_ Yéntemi

Bu yéntem Ustlerin dederleme donemi icinde sistematik notlar alip sonra
bunlara dayanarak degerleme yapmalarina olanak saglayan bir ydntemdir'®.Bu
ybéntem kritik nitelik tagiyan igler ya da olaylar karsisindaki davranis ve basarilarin
kaydedilmesiyle yapilan bir degerieme yéntemidir.

Bu ydntemde isgérenlerin iste basanl, basarisiz yada ikisi arasi farklar

goésteren bir takim seyleri yaptiklari ya da yapamadiklari 6ngéralur. Bunun igin

100 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetlml s.176.
a g.e., s.176.
2 a. g.e., s.179.
108 Selguk Yalgin, Persone! Yénetimi, 5.Bas, Istanbul:Beta Yay., 1994, 5.93.
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degerlemecilerden ilging olaylari kaydetmeleri istenir. Bu arada de@erlemeciye bir
kilavuz verilerek gézlem ve kayitlarinda kendisine yardimci olunur. Bu tir kilavuzlardan
bir tanesi bes alanda otuzbes tir ilging olay toplamistir. S6z konusu olan bes alan
sunlardir'®,

- Fiziksel yeterlik

- Dusunsel yeterlik

- lg aligkanliklari

- Mizag

- Kisisel 6zellikler

Kayitlar bunlara uygun olarak haftalar ya da aylarca tutuimakta. sonra olumlu ve
olumsuz olay durumlarina gére ayriimaktadir. Ornegdin is aliskanliklari ve tutumlarina

iligkin olarak “bagkalariyla geginme” kritik olayinda asagidaki gibi bir degerleme

yapilabilir'®,

Olumsuz Olumlu
- Fazla galismaya karsi ¢ok sinirlenmis - Baski altinda sakin
veya kizmistir. kalmigtir
- Is arkadaslariyla agiz kavgast - Kiskirtma karsisinda dengesini
yapmistir. korumustur.
- Birlikte galistigi kimselere amirlik - Kendisini zora sokarak diger ¢alisanlara
taslamustir. yardim etmistir.
- Birlikte galistig! kimseleri yerip canlarini - Anlayis gostererek strtismelerden
sikmistir. kacinmistir.
- Bagkalarinin esyalarini - Is arkadaslarina gerekli durumlarda
karigtirmistir. yardim etmistir.

- Diger arkadaslarina yardim etmeyi

reddetmistir.

Yukaridaki érnekte oldugu gibi, degerlemeci bir ¢ok alaniarda, érnegdin egitim ve
gelistirmeye kars! tutum, ise karsi ilgisiz davranma, ¢aligmay| yavaslatma gibi olumsuz
davraniglar ya da iste basar sadlama, isbirligine yénelme, arkadaslarina érmek olma
gibi olumlu davranislari yakindan izier ve not eder. Belirli dénemler sonunda bu notlar
degerlendirilir ve gogu kez degerlemeci ve degerlendirilen arasinda yapilan gériisme ile

sonuglandirilir.

104 Sabuncuoglu, Personel Yénetimi, s.182.
105 a.g.e.s.183.
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Kontrol Listesi Yéntemi

Bu teknikte degerlemeci diger yontemlerden farkli olarak degerlenenler
hakkinda bir tablo Uzerinde yer alan sorulara evet ya da hayir seklinde yanit verir.
Cevaplarla ilgili degerlendirme personel boélimunce yapiimaktadir. Sorularin
cevaplarinin belirli adirliklan olabilmektedir. Ancak degeriemeyi yapan kisinin sorularin
agirliklar hakkinda bilgisi yoktur'®.

Dederleme Denetimi

Degerlemede uygulanan ydntemlerin ne 6lglide basariya ulagtigini lgmek icin
son asamada degerlemenin denetlenmesi gerekir. Bu nedenle degerlendirmenin gok
duyarli bir konu oldugu gézéniinde bulundurulmall, dederleme yénteminin seciminden
uygulanmasina kadar son derece titiz davraniimal, elde edilen sonuglar yakindan
denetlenmeli, beklenen etkinlik saglanamamigsa yontem degistiriimelidir ya da isletme
gereksinmelerine  uygun gelistirilmelidir. Bunun disinda herseyden 6nemlisi
degerlemenin bir cezalandirma araci degil, tersine yoneticilerin eksik ydnleri
tamamlayici ve onlari egitme - gelistirme ve yikselmelerine yardimci bir teknik olarak

algilanmasi saglanmalidir.

2.2.2.2. VERIMLILIGI ARTIRMA GABALARI

Verimlilii artirma g¢abalarinda iginde bir ¢ok unsurun énemli bir yeri vardir.
Bunlari séyle agiklayabiliriz.

2.2.2.2.1.Y6netimin rolii

Orgutsel verimliligi arttirmak éncelikle yéneticilerin sorumlulugunda oldugundan
bu calisma y6netim dlzeyinde baslar. Yoneticilerin tutumlarina , stratejiye, politikaya ve
en 6nemli uygulamall galigmaya bagli olarak verimlilik programlari bagarili olur veya
olmaz. Verimlilik igin iki ana strateji vardir. Birincisi, gok yiksek maliyet ve uzun
zamanda sonug veren emek yatirimlarinin arttirilmasina dayanir. Ikincisi ise, daha iyi -
bir yénetim uygulamasina ve bigimine dayanir. Yonetim uygulamasinin gelistirilmesi,
genellikle ucuzdur ve bir gok durumda harcanandan ¢ok daha fazla ekonomik fayda
saglar. Qirket planlama ve amaglarina goére yoénetim gibi yénetim tekniklerinin
uygulanmaya baglamasi ve kompltirize yonetim bilgi sistemlerine, yeni makine ve
teknolojiye yatinrm yapmak kuskusuz g¢ok 6nemlidir. Bununla beraber, yéneticiler
astlarinin ne 6lgiide iyi ydnetebildiklerine gére de degerlendiriimelidir'®.

Yoneticinin rolu iki alani igerir:

e s ve bu igin érgitlenme ve uygulanma bigimi

1% Sabuncuoglu, Personel Yénetimi., s.183.
"% prokopenko, Verimlilik Yénetimi, s.252.
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e lsciler ve galistiklari ortam ve diger bir deyigle, tretken bir galigma igin

firsatlarin saglanmasi

Birinci alan yatirmlar konusunda karar alma, teknoloji se¢cimi ve daha baska
seylerle birlikte, standart yonetim fonksiyonlari olan planlama, érgiitleme ve kontrolle
ilgilidir. Cok iyi becerilere sahip, gldilenmis ve olumliu tutum iginde oldugu halde,
orgutsel bazi kisittamalardan dolayi fikirlerini tam olarak uygulamayan ve sahip oldugu
potansiyeli kullanamayan bir¢cok 6rnek (hem yénetici hem de is¢i) verebiliriz. Bu durum
sadece degerli insan kaynaklari kaybina neden olmakla kalmayip, ayni zamanda
insanlarin gudilerinin kaybolmasina ve olumlu ¢alisma tutumlarinin ve kazanilmis
bircok becerinin de unutulmasina neden olabilir.

Yoneticinin rol aldidi ikinci alan ise emek glclnin etkili kullanimi igin iyi
firsatlarin saglanmasi ile ilgilidir.

Makinalarin galigmadi§i zaman bazen bozulabilecedinin, insan potansiyelinin
tam olarak veya uygun bir bigcimde kullaniimadidi zaman daima yok olacaginin farkinda
olmak gok énemlidir.

Béylece orgit becerileri kullanilabilir bir duruma gelinceye kadar, onlar
gelistirmenin bir anlami yoktur. Firsatlarin gelistiriimesi, kurumun yapisinin ve
kultirinin sistematik ve dengeli bir sekilde gelismesi, ydnetim ve is¢i - isveren iligkileri
ile basarilabilir.

2.2.2.2.2. Orgiitiin Yapist ve Kiiltiirii

Bir érgutin yapisi onun performansina olumlu katkida bulunur. Bu &érglt ve
kaltar arasindaki kar$llikll bir bagliiktan kaynaklanmaktadir. Cunkt, kultar, orgite
toplumun Uyesi olan bireylerce tasinmak ve bireysel olarak 6rgit Gyelerinin hareket ve
tutumlarinin, mevcut kilttrl agiklamada s6z sahibi oldugunu kabul edilmektedir. Bu
nedenle 6rgutte yer alan kisilerin kendilerini rahat hissettikleri ortamlarda (fikirlerini
aglklayabilme, ybnetime katilma gibi.) Daha etkin ¢alisma gayretini gosterdikleri ve
béylece verimliliklerinin artti§1 yapilan arastirmalarla tespit edilmigtir.

2.2.2.2.3. Yonetim Bigimleri

Yonetim bigimleri Uzerinde son yapilan galismalarin ¢ogu katilimci, ¢alisanlara
odaklh yéntemlerin verimliligi arttirmada etkili oldugunu ve bu demokratik ydnetim
biciminin, otoriter ydnetim bigimine gére daha yuksek verimlilik sagladigini saptamistir.

Yoénetim, orgut ile Uyeler arasindaki iligkilerin duzeyini ayarlamakta birincil rol
oynamaktadir. Bu en basit bigimiyle yeni yonetim yaklasimi, karsilikl ilgi ve amaglarin
taninmasinin ve kabulinin énemini belirtmek i¢in érglt igindeki yikicl rekabete taraftar

olmayan ve igbirligine deder veren bir yaklaélmdlr. Bundan dolay! yénetim daha fazla
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katihmi, igbirligini, is doyumunu ve yeterli édlllendirmeyi saglayacak seffaf personel
politikasini benimsemelidir.

Calisma kosullari Ve ortamla beraber isgilerin glidilenmesini sadlayacak egitim
ve gelisme yolu ile verimli ig¢i gabalarini maksimize etmek igin yéhetimin yeterli olanagi
vardir ve ayni zamanda bunlar yénetsel sorumluluklardir.

2.2.2.2.4. isgiiciiniin Giidiilenmesi

Insan kaynaginin etkili kullamiminda ikinci konu gudulémedir ve gldileme,
davranisin istenen yénde degisimini saglayacak olumlu bir etkilemedir. Insanlar, dogru
tutumu geligtirebilmek igin iglerini, mesleki bilgi ve kariyerlerini zenginlestiren ve
kendilerini doyuma ulastiran anlamli bir etkinlik olarak gérme ihtiyacindadirlar'®,
Orgite karsi bir ciddiyet duygusu gelistirmelidirler. Uygun tutum ve davranislar,
¢alisanlarin degerler sistemi, caligma kosullari ve aldiklari gtidileme ile belirlenir.

Calisanlarin isbirligini garanti edecek tek yol, verimlilik sonucunda elde edilen
ve parasal olmayan herseyi onlarla paylasmaktir. Taktir ve ortaya koyma veya basari
duygusu parasal édullendirmeyi tamamlar. Bununla beraber tek baslarina her ikisi de
yeterli degildir

Isletme diizeyinde bir gidileme sistemi genel olarak bazi énemli ilkelere
dayandiriimalidir'®.

e Bir gliven ortami yaratiimal, yénetim ve calisanlar arasinda iki tarafinda
kaygl ve duslUncelerini 6zglrce agiklayabilecegi iki yonlt bir iletigimi
saglamali, ¢alisaniarin énerilerine ve sorunlarina olumlu yanit vermelidir.

o Verimliligi arttirma planlan adi altinda batan iscilere gliven vermelidir.

e Performansi temel §lgut olarak alip, ayrim yapmaksizin g¢alisanlari terfi
ettirecek istihdam ve ilerie saglayacak esit firsatlar yaratmalidir.

e Calisanlara performanslarinin karsiligim vermeli ve érgitin basarisina olan
katkilar: taktir etmelidir, bu da verimlilik kazanglarinin esit olarak paylasimi
demektir.

o Guvenli caligma kosullari ve uygun mesleki hizmetleri saglayarak, tum
calisanlarin glivenlik ve refahlarini korumaldir, ,

e Igbagi egitim olanaklari ve mesleki gelisme programlarl saglayarak,
¢alisanlarin beceri ve yeteneklerini artirmalidir.

Bu liste daha da uzatilabilir. Bu ilkeleri kolayca iki ana gruba ayirmak

mumkindir. Parasal ve parasal olmayan gudileme.

1% prokogenko, a.g.e., 5.256.
8 a.g.e, s.256.
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Kazanclarin Paylasimi lle Parasal Ozendirmeler

Basanh verimlilik artis programlar, 6ncelikle mali ve diger kazanglarin tim
6rgiitte en genis boyutlarda paylasimi ile belirlenir. Artan verimlilikten saglanan
kazanglar, ilgili tim gruplar (yénetici - isgéren - igveren - tiketici - devlet) arasinda adil
olarak paylasiimalidir'*®. Béylece, 6rnegin:

e Calisanlar daha iyi Ucretler, daha iyi calisma kosullari, daha iyi ylksek
yagam standardi ve daha rekabetci bir endUstri veya ulusal ekonomiden
kaynaklanan is glvencisi yolu ile kazangtan pay alabilirler.

e |s verenler sermaye yatinmlarindan dahi iyi getiri elde etme ve sektérdeki
rekabeti arttiracak teknik kapasiteyi ylkseltme yolu ile kazangtan pay
alabilirler.

e Devlet, daha iyi altyapi kurma, daha iyi hizmetler sunma, daha fazla is
sahas! yaratma ve sosyal esitsizlikleri azaltma yolu ile kazanglari
degerlendirebilirler.

o Tuketiciler ise, daha kaliteli ve daha fazla mal ve hizmeti daha dustk fiyata
alarak kazangtan pay alabilirler.

Bu unsurlarla birlikte, verimlilik artisinda gittikge artan sayida firma, performansa

dayali verimlilik kazanglari paylasim planlarini uygulama gabasindadir.

Etkili bir giidilime saglayabilmesi igin 6dUl sisteminin mimkin oldudunca basit
bir bigimde, dogrudan basan ile iliskilendiriimesi gerekir ki 6dul alanlar g¢abalarinin
sonucunda neler kazandiklarini derhal gorebilsinler. Performansa dayali &dul
sisfeminin en dogurgan bigimi, basarili bir ¢alismanin derhal uygun miktarda
ddullendirimlesi bigiminde uygulanan, proje sonucu 6dil édenmesidir. Bu yontem
“herkes allyor” havasini ¢alisanlar tizerindeki tim gudusel etkiyi yok ettidi yil sonundaki
prim édemeline kadar somut higbir sey almaksizin beklemekten ¢ok daha etkilidir.

Kazanglarin paylagimi igin yapilabilecek 6zendirici planlarin ana gesitlerini'"’
gbzden gegirelim:

Prim Odeme Planlari: Daha ¢ok, arzu edilen basar standardina erisebilmek icin
calisanlarin gidulenmesinde kullanilir. Bu durumda 6édenecek miktar ginlik is ¢iktisi
baz alinarak, aylik olarak hesaplanir.

Performans degerlendirme planlari: Galiganlarin onlardan beklenen ve arzu
edilen davraniglarini kapsayan bir etmenler dizisi segilir. Her etmen i¢in bir puan arali§i
belirlenir ve dederlendirmeye rehberlik etmek igin degisik dizeylerde standartlar

saptanir. Periyodik olarak her bir ig¢inin performans degerlendirmesi yapilir.

10 Prokopenko, Verimlilik Yonetimi, s.257-260.
L a.g.e., 3.258.
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Verimlilik paylasim planiari: Bu planlar ilkesi gelirin, 6rnegin katma deger gibi bir
miktarinin, Gcret ve maaslara “hak edilmis” bir miktar olarak tahsis edilebilecegidir.
Maas ve Ucretler Gdendikten sonra geriye kalan fazlalik, maasl ve tcretlilere planlanan
kosullar dahilinde dagitilir. Verimlilik paylasiminin ana amaci, tim emek giicinin
verimliligi arttirma hareketine katilimini saglamaktadir.

Grup tesvikleri: Bazen galisanlan tek tek ¢dallendirme mimkin olmaz, bunun
yerine bir gruba 8dul verilir. Grubun alacag! 6dil miktart x tir ve bu temel Ucretler
oraninda paylagtirilir. Bu yaklagimin avantaji, grup iginden gelen baskilar nedeniyle
sarfedilen ¢abanin dengeli bir bicimde dagilimini sadlamaktir.

Sonuglara gére édeme: Burada, her birim ¢ikti igin veya verilen islerin
performansina gére, daha onceden belirlenmis miktarda édeme yapilir. Cok sayida
sonuglara gore édeme planlari vardir. Bu planlar kisiye ya da gruba uygulanabilirler,
bazilari parga bagl ise, zamana bagll o6dlllere veya diger calisma sonuglarina
dayandirilirlar. Planlar, isin her bir pargasi icin 6deme yapmay: icerdiklerinden
caliganlar i¢in kazang hedefleri olusturmaktadirlar ve daha fazla ise karsilik daha fazla
kazang biciminde tesvikler saglamaktadirlar.

Buna ek olarak, verimliik kazanglarinin bélustmin de daha yaratici bir
yaklasim, hisse senetlerinin dagitimi tizerinde odaklanir. Ornedin ABD'deki ¢alisanlari
ortak etme planlari, g¢alisanlari cgalistiklari firmalardan hisse satin almaya tesvik
etmektedir.

Gorulduga gibi édullerle performans arasinda bag kurulmasi yoneticiler igin ana
bir goérevdir. Odullendirmenin ydnetimi, beklentilere dayall bir yénetim anlayisini
gerektirir. Bu yéntem, édullendirme politikasi ve kararlarini etkileyen teknik, ekonomik,
politik ve sosyal slreglerin geﬁsmesine kosut olacak esnek yapilari ve prosedurleri
gelistirmelidir.

Sonug olarak diyebiliriz ki bir 6dullendirme politikasi asagidaki hedefleri
icermelidir:

o Verimlilik artisinin gidilenmesi

o Etkili personelin cezbedilmesi, ise alinmasi ve korunmasi

Parasal Olmayan Tesvikler

Bazi durumlarda manevi tegvikler parasal olanlardan daha dusik olabilir.
Ornegin, kisi Ust duzeydeki saygin bir Gstintin évgisiini kazanmak amaciyla veya

onun elestirisinden korktugundan tizerinde anlagmaya varilmig tretim normlarini yerine
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getirerek meslektaslari arasinda "sayginlik kazanabilmek igin g¢ok fazla ve etkili bir
bigimde calisabilir''".

Manevi glduUlemenin etkililiine olan inang, is¢inin yonetimde daha fazla
katihmini baslatabilir ve bu c¢alisanlari, parasal ¢ikarlari dikkaté almaksizin isbirligi
yapmaya yoneltebilir.

2.2.2.2.5. Calisanlarin Katilimi

Verimlilik igin uygun ortamin ve ¢alisma tutumlarinin yaratiimasinda degisim
stirecine tim isgilerin etkin katilimi énemlidir. Katilim, yalnizca 6rgitin gelismesine
yardimci olmakla kalmaz, ayni zamanda belirgin bir egitsel etkisi de vardir. Calisanlarin
katilimi bir ¢cok yolla sadlanabilir: Toplantilar, is gruplari, gérev gruplari, beyin firtinasi,
oneri planlan, kalite gemberleri, formel - informel toplantilar vb. gibi.

Calisanlarin etkin katilimi, verimlilik arttirma programlarinin uygulanmasi ve
izlenmesi asamasinda ve verimlilikten sadlanan kazanglarnn dagitimi konusunda karar
verirken de gereklidir. Calismalarini etkileyen konularda isgilere danigiimalidir. Bu
durum, yoneticiler igin sadece vicdani bir zorunluluk olmakla kalmayip, ayni zamanda
bir gldisel 6nlemdir. Karar alma slrecinde yalnizca danigilarak da olsa katilimin
saglanmas! durumunda, calisanlar alinan kararlari daha dikkatli uygulamaya egilimli
olacaklardir.

Dunyadaki gelismis firmalar, ¢alisanlarin, verimlilik kampanyalarinin bir ¢ok
asamasinda katkida bulunabilecedini kesfetmislerdir: Verimlilik artisi igin programlarin
planlanmas! ve gelistiriimesi, verimlilik élciimleri ve egitim programlan gibi.

Boylece bir “katihmci klltar” yaratiimis ve tim calisanlarin  “verimlilik kaltord”
niin artmasina katki yapmasi saglanmis olur.

2.2.2.2.6. is Orgiitleme

Is érgitleme, isletme diizeyinde verimliligi artirmak igin gok gUclil bir yéntemdir.
Hemen her turlh verimlilik artirma programinda her dizeyde, firma, bélum, atélye ve
isci duzeyinde kesinlikle kullaniimalidir. Degisik turde is érgltleme ydntemleri, Avrupa
ulkelerinde basarili bir sekilde uygulanmistir. Isveg'teki Volvo ve Scania araba
fabrikalarindaki ézerk ¢alisma gruplarinin, Norveg ve Danimarka'daki ve Ingiltere’deki
Glacier Metal Company'deki denemelerin amaci 6zerk g¢alisma gruplar arciigiyla
olusan is zenginlestirme ve kendi kendini ySnetebilme bilegsimi sonucu is doyumunu
arttirmaktir. lyi belgelenmis diger 6rneklerle birlikte bu uygulamalarin ¢ogdu, degisik

olglilerde basariya ulasmis ve bu basarilarini degisik dénemler boyunca slrdirmis

" prokopenko, a.g.e.,s.261.

50



olmalarina ragmen yine de bu uygulamalarin 6rgltl endustriyel yagsamin aligilagelmis
gdruglerinden uzak oldugu izlenimi canliligini stirdtirmektedir'*®.

Bununla beraber biz burada sadece is 6rgltlemenin ana alanlarimi ve bu
alandaki son gelismelerin bazilarini belirtecegiz.

Genel olarak is 6rgitleme yaklasimlarinin ve y6ntemlerini timu iki ana grupta
siniflandirilabilir.

- Galisma zamaninin yeniden yaptlandiriimasi

- Isin kendisinin yeniden yapilandiriimasi

Calisma Zamani: Calisma zamanini igeren is orgltleme yéntemleri, esnek

zamanl sistemlerde oldugu gibi, calisma kosullari ve calisma yasam kalitesinden
gunlik galisma zamanina kadar degisen géndermeleri igerir. Bu yéntemler sadece
emek verimliligini artirmak i¢in degil, ayni zamanda ¢alismayi strdirecek daha yiksek
ulusal ve sektdrel verimlilikten elde edilen kazanglari diizenli bir bigimde dagitmak igin
kullanilir. Verim artiglarindan dolayi isten ¢ikarilan isgiler, esdegerde tretken baska bir
is bulamazlarsa, daha ylksek verimlilik icin toplam g¢iktlyl yUkseltmeyecek, gelir
dagihmini kétllestirecektir.

Asagida verimliligi artirma, gudulume ve kazang paylasiminin énembi
yéntemlerinden biri olarak ¢alismayi slirdirmedeki bazi deneyimleri ele alacagiz.

Yari zamanli ¢alisma: Gelismekte olan ve endustrilesmis bazi tlkelerde hem
isgilere hem igverenlere fayda saglayan en uygun galisma bigimi oldugundan, yar
zamanl galisma bir gok igletme tarafindan tercih ediimektedir. Isveren igin sagladig
faydalar esneklik ve dustk maliyet, isciler igin sagladigi faydalar ise hane halki gelirini
destekleyici ve ailenin durumu ile uyum saglayabilecek galigma saatlerinin segimi ile
sosyal iligkileri devam ettirici firsatlari igerir. Yart zamanli ¢alismanin belirgin yararlari
sunlardir;

e Devamsizliklar, en yodun ticari saatleri tatii dénemlerini, is kaliplarinda

degisimleri dengelemesi,

e Bélunmus vardiyalardan ve aykiri saatlerden kaynaklanan karsiliklarin en

aza indirilmesi,

e Tam gln cgalisan yerler igin bir isglict kaynadinin saglanmasi,

¢ Yeni mezunlarin is yasamiyla tanismas,

o Gelecekteki terfiler icin egitimis ve kararli bir isgiler havuzunun

OIU§tLirulmaS|.

"% prokopenko, Verimlilik Yénetimi, s.259.
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Is paylagimi; Tam gunlik isin iki veya daha fazla kisi arasinda bélustimesidir ve
buayuk bir yayginlik kazanmistir. Genellikle ilk kez ise giren genclere yoénelik bir
uygulamadir. “Sosyal verimlilik” diye adlandirilan seyin artiriimasi igin iyi bir yontemdir.
Bununla beraber bir gok kesim icin ekonomik degildir ve birgok sebepten dolayi
uygulamada gekici olmamistir.

Daha kisa haftalik ¢aligma siresi: Tum dinyada, birgok sendika tarafindan
ugruna micadele yuritilen bir konudur.

Daha uzun tatil siresi: s drgitlemede baska bir stratejidir ve isciler tarafindan
kabul edilenidir. Ornedin Federal Almanya’da metal, kimya ve insaat sektérlerinin
hepsi, sendikalarin 6 haftalik senelik izin talebini kabul etmiglerdir. Birgok firma, daha
uzun {cretsiz izin ve egitim izni uygulamasini baglatmaktadir.

Esnek zaman: Birgok durumlarda yalnizca verimliligi artirmada degil ¢alisma
ortami Uzerinde olumlu bir etki yaratir. bu beyaz yakalilarda, hizmet islerinde daha
yaygindir. bu yéntem, isgilerin ¢alisma streleri Uzerinde daha fazla kontrol sahibi olma
talebine oldugu kadar sikisik is zamanlarini é6nlemek konusundaki soysal baskiya da,
kismen de olsa bir yanit saglamistir.

Fason, s6zlegsme digi ve tali miteahhitlik yolu ile yapilan galismalar: Deg@isen
gereksinmelere yanit verebilmedeki esneklikten kaynaklanan ve giderek artan sayida
6zel hizmetleri kurum disindan saglamadaki 6nemli gelismelerdir.

Evde galigma: Evde galigmanin birgok ¢esidi vardir. Tam zamanli veya yar!
zamanli ¢galisma, serbest ¢alisma statlslinde olma, isi ev ve ofis arasinda bélme ya da
tamamen evde galisma.

Yeni emeklilik bigimleri: Yeni emeklilik bigimleri olan esnek, ve asamal
emeklilik, verimsiz ¢aligsmayi azaltmak igin bir ¢cok biyuk firma tarafindan yaygin bir
bicimde kullamimistir. arastirmalar, birgok isginin erten emekliligi hos karsiladigini
gostermektedir. Esnek ve asamali emeklilik, tam zamanli ¢alismadan sonra., tam gin
bos kalmaya adapte olabilmenin bir yolu olarak, halen yari zamanli ¢alisma bigiminde -
kullaniimaktadir. Béylece yukarida anilan nedenlerden dolayi calisma bigimlerinde
yaygin degisimler olmaktadir. Bunun nedenleri ise:

o Yeni teknolojinin uygulanmaya baslamasi,

o Degisen Pazar ve misteri ihtiyaglarina uyum saglamak igin, orgttlerin

yeniden bigimlendiriimesi ihtiyaci,

¢ Istenen tirde insan kaynaginin bulunamamasi,

¢ Daha fazla bos zaman ve daha fazla ézerklik yénindeki baski, '

e Genel giderlere daha fazla pay ayrilmasi, verimliliin artinimasi, ;insan

glcunun gelistiritmesi ihtiyaci.
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Bu degisimlerden olumlu sonuglar elde edebilmek igin iyi bir yonetim gereklidir.

Bu da ancak nitelikli ve egitimli (gelismis) yoneticiler tarafindan gergeklestirilebilir.

Isin Yeniden Yapilandiriimasi

Isin yeniden yapilandiriimasi, hem verimlili§i hem de is doyumunu artirmaya
yonelik is orgltleme metotlarinin bir diger énemli grubunu olusturur'™. Artan is
doyumu, tek basina daha yiksek verimlilige ve daha iyi glidilemeye neden olabilir. Bir
cok yobnetici ve isci, is genisletme ve is zenginlestirmeyi de igeren isin yeniden
yapilandiriimasi olayinin, is doyumunun artirilmasi igin tmit verici bir strateji oldugunu
dustnmektedir.

Sekil 3. Isin Yeniden Yapilandirma Bigimi

isin Yeniden Yapilandiriimasi ]

is genisletme (yatay degisimler) is zenginlestirme (dikey degisimler)
Gorev stresinin Is rotasyonu veya Gorev cesidinin ve karma Bslum ve fabri-
artiriimasi. dider tekniklerle sikhidinin is sorumlulukiari- ka etkinliklerine
Benzer bagka Griin ¢esitlerinin nin artiriimasi daha fazla
goérevlerin eklenmesi  artinlmasi katiima

Kaynak: Joseph Prokopenko, Verimlilik Yonetimi, Ankara, ILO: MPM Yay., 1995, s.275.

[sin yeniden vyapilandirnimasi, bosa zaman harcamayl ve monotonlugu
azaltirken becerileri, kazanci, insiyatifi ve sorumluluk alanini artirarak isin igerigini
olusturur. Is zenginlestirme ve is genisletme, iscilerin gérevierinde yapilan
degisikliklerden dogan is ve g¢aligmadaki degisimlerle ilgilidir. Yeniden yapilandirma,
yani benzer baska goérevlerin eklenmesi, genellikle is genigsletme olarak tanimlanir ve
yatay bir dedisim olarak gérulebilir. Is genisletmeni bir cesidi de rotasyondur. Isgiler, bir
Olgide segme hakki da taninarak, bolimlenmis farkii etkinliklerde déntisimli olarak
calistinilirlar. Dikey degisim, degisik goérev ve sorumiuluklarin eklenmesi ile artan
bireysel katihmi igerir, bu tir degisimler genellikle is zenginlestirme olarak
tanimlanmaktadir.

2.2.2.2.7. Verimlilik Egitimi

Insan ancak yeterli bir egditim, 6gretim ve geligmeden sonda degerli bir kaynak
ve en 6nemli verimlilik etmeni olur. Bundan dolay: verimlilik programiarinin etkililigi,
isgictinin ve yoneticilerin kalitesine ve verimlilii artirmaya katkida bulunma

istekliliklerine dayanir.

14 J. Prokopenko, Verimlilik Yénetimi, s.275.
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Verimliligi artirma programlarinin  tasanmi asamasinda géz éniinde
bulundurulmast gereken bazi kilit noktalari belirlemek yarariidir'*.

Bu baglamda ti¢ 6nemli soru géz éntinde bulundurulmalidir:

» Hangi insanlarin gelistirilecegi: Yoneticiler, teknik elemanlar, isgérenler

e Geligimin ne bigimde olacagi: Egitim ve 6gretim

» Ne dgretilecegi: Verimlilik bilinci, anlayisi ve becerileri.

Yukarida sézil edilenlere, verimliik programlarindaki tim katilimcilarin
gereksinmelerini analiz etmelerine ve sistematik gelistirme etkinliklerini planlamalarina
yardimcl olacak tg boyutlu bir matriks Sekil 3. de gériilmektedir.

Yoneticiler eger yeterli bilgiye, beceriye sahip degilse, verimiilije katkida
bulunmalari ¢cok glgtlr ve katiim yetenekleri ancak bir egitimle gelistirilebilir. Verimligi
gelistirme programlarn ve verimlilige iliskin ytnetsel beceriler ve verimlilik bilinci
konularinda ilk egitiimesi gerekenler onlardir.

Insan giict egitim dizeyinin yUkselmesi ve bilesimindeki degismeler sonucu,

daha dinamik, etkin ve verimli olacaktir.

Sekil 4. Insan Kaynaginin Gelisiminin Ug Boyutlu Matriksi

Firsatlar « <

Tutumlar i

Beceriler )

Bl el el | 1
Casmaya | o fe§ | 8 | , & | =8|/
Baglamamid < |5 § —q*é ° = &2 |8 = 8 %
S S—=58--39 130 |58 @ 4
Is giicti == Y >~ 2= g /

< 0 ‘= 0 o 9.5
CCwm S0 g-2E | |
A b = O o, 8D
Isciler o> 2| //
Miihendis 4
Teknik Elemanlal /
Yﬁneticileri | //

Kaynak:Joseph Prokopenko, Verimlilik Y&netimi, Ankara, MPM Yay,1995,s.267.

"4 Prokopenko, a.g.e., s.266-269.
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2.2.2.2.8. Verimlilik ve insan

Batin yukarida anilanlar verimliligi arttirma potansiyeline sahip oldugu halde,
uygulamalarda gesitli ve énemli problemlerle karsilasiimaktadir. Bu problemlerin gok
azi ekonomik veya teknolojik niteliktedir. Bunlar goguniukla inéan kaynakiariyla ve
onlarin ydnetimiyle ilgili problemlerdir. Buda gésteriyor ki igletmelerde insan faktér
isletmeler igin hayati bir 6nem ifade etmektedir.

Insan faktériiniin énem kazanmasina neden olan gelisme 1924 - 1927 yillan
arasinda Sikago’da Western Electrik Company'de Elton Mayo’nun sorumlulugu altinda
yapilan Hawthorne aragtirmalaridir. Bu arastirmalar daha 6nce beklenilmeyen bazi
sonuglart ortaya koymustur. Bu denemeler fiziki ¢alisma kosullarinin yaninda isgilerin
ruhsal durumunun da &nemli oldugunu géstermistir. Calisanlarin, ¢aligma arkadaslari
ve Ustleriyle iligkilerinin verimi blyik o&lglide etkiledigi ortaya c¢ikmigtir. Hatta
yoneticilerinde bundan etkilendigi belirlenmistir.

Arastirmalardan sonra personel sorunlari igletmeler igin birinci derecede 6énem
tagimaya baslamistir. Uretimde verimliligin arttirlmasinda isletme digi faktorlerin de
etkisi olmakla beraber, igsglictiniin verimli ve etkin galismasinin anahtar bir role sahip
oldugu bugiin herkes tarafindan kabul edilmektedir.

Uretim hangi arag ve gereglerle gerceklesirse gergeklessin, ara¢ - gerecleri
velveya teknikleri kullanan igglcudur. Bagka bir deyisle, gesitli arag-gereg ve tekniklerin
kullanimiyla bu kez isgicinin dogal verimgict dolaysiyla isgictuntn niteligi
degismektedir. Isi yapan ise degismemektedir. Bu nedenle verimlilik dizeyi 6lctlmesi
gereken Uretim etmeni de is ve islemleri yapan isgticuddr.

Isgliciine yapilan yatirim, verimliliginin arttirilmasi diger faktérlere oranla daha
etkili sonuglar vermektedir. Cunkt verimlilik kurallarina gére ¢alisan isglicii dogal
olarak makine verimliligini de arttirmakta ve yoneticilerin isini kolaylastirmaktadir. Diger
bir deyisle isletmede toplam faktor verimliligin arttirnimasinda isgticintn katsayist en
yiksek olmaktadir. Bunun tersi de gegerlidir yani emegdin en buytk 6zelligi Gretim
faktérleri igindeki tim elemanlara canlihk kazandirmasi, birlestirici, yapici ve
glglendirici olmasidir. Emek ona sahip olanin iradesi disinda kullaniimayan,
biriktirilemeyen, ekonomik yéniinden ¢ok sosyal ve psikolojik yoni agirlik tasiyan bir
unsur olarak da énem arz eder'*®.

Insan unsuru &teki Uretim faktdrlerinden ok farklidir. insanini psikolojik,
sosyolojik veya bir moral yapisinin bulunmasi tretim faktérleri igindeki insan unsuruna

otekilerden farkh bir yénetim yaklagimini gerekli ve zorunlu kilar. Insan  bir  6rgtin

'8 Cihangir Akin, “isci Igveren lligkilerinin Verimlilige Etkisi ve Japon Ornegi”, Il. Verimlilik Kongresi,
Ankara, MPM Yay, 1994, 5.28.
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esas girdisini, is yapma glict ve yetenegini olusturur. Bu agidan emek Uretimin en
6nemli unsurudur. Fiziksel ve bedensel agidan Uretim kaynaklarini kullanacak ve
isleyecek odur. Konuya bir baska agidan bakilacak olursa, daha 6ncede belirtildigi gibi
verimlilik kelimesi aksi belirtimedigi taktirde emek verimliligi seklinde anlagiimaktadir.
Yani verimlilik 6lgimlerinde daha gok emek verimliligi faktori esas alinmaktadir. Bunun
U¢ nedeni vardir.

e Emek verimliliginin kolay 6l¢liimesi

e Emek faktérunin butin faktorlerle ilgisi olusu

 Asil amag¢ olan insanin daha mutlu olabilmesiyle verimliligi arasindaki

iligkidir.

Verimli galisma ve daha tasarrufiu olma gabasi igerisinde bulunan isletmelerde,
bu amaglara ulagabilmek icin yalniz fiziki calisma sartlarini iyilestirmenin yeterli olacagi
saniliyordu. Bu dustncenin eksik kaldig1 tretimin en énemli ve yaratici faktéri olan
insanin ikinci plana atildidi, zaman iginde anlasiimaya baslandi. Cunku Ust, ast, isveren
isgéren iligkilerinin duzelmedikge, maddi g¢alisma sartlarinin yaninda manevi ¢alisma
sartlarinda dizenlemeye (iyilestirme) gidilmedikge, isgorenler idare tarafindan insan
olarak taninmadikga, onlarin istekle, hevesle galismalarinin mumkin olamayacag:
yavas yavas anlagilmaya baglanmigtir. Bunun sonucu olarak organizasyon bir bitiin
olarak insani ve onun beklentilerini kapsayacak sekilde ele alinmaya baslamis ve
boylece verimlilikte strekli bir artisin saglanabildigi gérulmustur.

Tabiki, verimlilik artiginda sadece insani sosyal bir varlik olarak gérmenin
yanisira ona yatinm yapmanin da geregi de ortaya ¢ikmis, bu nedenle gok cesitli
olmakia birlikte temelde personel egitim ve gelistirme g¢alismalari uygulanmaya
baglamistir. Ctnk{ iyi organize edilmis egitim programlari, yukarida anilan sonuglari
(verimlilik artigi) ortaya ¢ikarmada etkili bir yéntemdir. Egitilmis bir personelin kendini
geligtirecegini, gelisen bir personelin ise isletmenin amaglariyla 6zdeslesmesini ve
bunlara katkida bulunmasinin daha kolay gergeklesecegini, bdylece daha verimii

olacagi bir gergektir.
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2.2.3. GELISTIRME SURECINDE YONETICI VE GELISME YONUNDEKI
DAVRANISLARI

2.2.3.1. YONETICILERDE KENDINi GELISTIRME YAKLASIMI (YONETICININ
KENDINI GELISTIRMESI) '

2.2.3.1.1. Yonetici - is - Orgiit

Yoneticilerde kendini gelistirme yaklasimini daha iyi kavrayabilmek, onlarin bir
birey olarak ele alinmasiyla daha gergekgi bir bicimde mimkiin olacaktir. Béyle bir
anlayig, oéncelikle “is, ve 6rgtin” yéneticinin yasamindaki yerini ortaya koyacaktir. Bu
konu asagida kisaca ele alinmistir.

2.2.3.1.2. Birey ve Ig

Is herseyden énce yararli bir eylemi ifade eder. “Yararli eylem ise hem bireysel
agidan hem de toplumsal agidan yasami siirdirmenin temel bir gerekliligidir''"’. Ayrica,
isin insan yasaminda, zamanin degerlendiriimesi, yasam enerjisinin yararli amagclara
yénlendiriimesi ve bunlarin sonucundan edinilen doyumla ruhsgl sagligin korunmasi
gibi islevlere sahip oldugu sdylenebilir’*®.

Kendini gelistirme acgisindan ise is, bireyin gelismesine ve Kkendini
gerceklestirmesine olanak saglamasi agisindan buyuk 6énem tasir. Clnkl, insan
Burada bireyin benlik imaji ile kendisinin Gstlendigi rol (is) arasindaki iliskinin niteligi,
kendini gelistirmenin mesleki gérinimun{i vurgulamaktadir. Bireyin kendini benlik
imajina uygun bir iste galisiyor olmas! onun kendisinin gelistirme ve gergeklestirme
yéniundeki etkinliklerini olumlu yénde etkileyebilir.

Bireyin sahip oldugu meslek ya da ig, kendisinin egilimlerini ve amaglarini
gerceklestirebilecegi, yeteneklerinin ortaya koyup, kendisini gelistirebilecedi bir firsat
niteligi tasir. Bir ¢ok insan, isini ¢esitli amaclarina yol bigiminde algilamaktadir. Bunun
yani sira ig, bireyin kendi disindaki diinyaya agiimast anlamina gelen gesitli ortam ve
iliskiler sistemi saglamasi agisindan da kendini gelistirmenin dinamik yapilarindan birini
olusturur.

Tam bu gergekler, calisma yasaminin insancililastiriimasi, birey - is
butunlestirilmesi, is yasami kalitesi, is genisletme ve is zenginlestirme gibi birgok
olumiu degisim ve gelismenin ortaya ¢ikmasina da temel olusturmustur ve bunlar,
bireyin isinde kendini gelistirmesini destekleyen, buna olanak saglayan insancil
uygulamalar bigiminde degerlendirilebilir.

:; Ayse Can Baysal, Galisma Yasaminda insan, Istanbul: |.U. Isletme Fak.Yay., 1993, s.5.
a.g.e., s.9.

t
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2.2.3.1.3. Birey - Orgiit iligkisi

Guntmitz insani yasamini gesitli orgltler icinde veya aracilifiyla
sirdurmektedir. Iginde caligilan 6rgit ile birey arasindaki etkilesimin bigimini ve igerigi
bireylerin isteki etkinlikleri kadar onlarin geligmeleri {izerinde de olumiu / olumsuz
etkilere sahiptir.

Gunumizde birey oncelikle sahip oldugu yasam amaglari ve buna bagl yagsam
plani geredi bir érgat iginde yer almay: tercih eder. Bireyin amaglan ve planlari onun
hangi 6rgute katilacagin, orada kalip kalmayacaginin ve o&rgut iginde ortaya
cikabilecek amaglarini etkileyecektir.

Orglte katilan bireyin, bir takim amaglarina ve beklentilerine kargilik 6rgitiin de
gerceklestirmek zorunda oldugu amaglart ve galisanlarindan bu yoénde beklentileri
vardir.

Bireysel Beklentiler

Bireylerin 6rgite katiima ve 6rgiitte kalmalarina temel olugturan beklentileri tg
ana grupta toplanabilir'*®.

e Aracsallik: Sonugta kendileri igin fayda temin etmek (Ornegin tcret)

e Kendini gergeklestirme: Tuim becerilerini ve ilgilerini kullanabilme - lgsel 6dul

e Sosyal olgu: Sayginlik kazanma, basan gésterebilme, taninma ve gelisme

Orgtitsel Amac ve Beklentiler

Argyris, orgtin temel amacinin; 6rgitsel sistemin strdirGlmesi ve
butunliginiin korunimasi, blyime ve gelisme, dis gevreye uyum saglama oldugunu
var saymaktadir. Gardner amaglara “Orgutli olusturan bireylerin gelistirilmesi” amacini
da eklemektedir'®,

Orgiit, calisanlarina kendi beklentilerini gergeklestirme olanag sadlamasina
karsilik, ¢alisanlarindan bir isbirligi tutumu bekler. Bu isbirligi, temel olarak, ¢aliganlarin
gorevlerini etkin ve verimli bir bigimde yerine getirmelerini igerir. Bu, 6rgit amaglarinin
benimsenmesi ve bunlarin gergeklestiriimesi icin gaba géstermek anlamina gelir.

Bu cergeve Isiginda, 6rgutin calisanlarindan bekledikleri asagidaki bigimde
siralanabilir:

e Orgiitiin kendilerine verdigi rolleri gergeklestirmek,

e Ekip calismast, isbirligi ve 6érgut butinlugin koruyucu davraniglar

e Kendini gelistirmek,

¢ Orglte bagllik ve olumlu tutumlar

1% Ayse C. Baysal, Galisma Yagaminda insan, s.8.
120 john W. Gardner, Yenilikgi Birey Zinde Toplum, Gev: San Ozalp-Hikmet Segim, Istanbul, ligi
Yay, 1990, s.85.
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o Guglu bir calisma gtdust,

o Orgite surekli galismaya kararli olma,

e Olgun bir kigilik sahibi olma.

Orgut, ayrica bireylerden degisikliklerini isteyerek kabul etmesini de
beklemektedir. Cunkll degisim orgitler icin kaginilmaz bir olgu olmasi nedeniyle
orgitiin basarisini etkileyecektir.

Yukarida kisaca agiklanan bireysel ve érgttsel beklentilerin birbirleriyle dengeli
bir iliskiyi icermesi istenen bir durumdur. ldeal olan, bireyin 6rgiit amaglarina hizmet
etmenin kendi amaglarini gergeklestirmede bir arag olacagin! digtinmesidir.

Bu durum bir dengeyi simgelemektedir. Ancak uygulamada bu dengenin her
zaman var olmadi§i gorilmektedir. Bireyin, 6rgit amagiarnyla buyik bir ¢eligkiye
dismesi bazen 6rgitten ayriimayi olast hale getirmektedir.

Kendisini gelistirme yaklasimi agisindan birey-6rgit butlinlesmesi dnemlidir. Bu
durumda birey, kendisinde gérdigl yetenekleri ve degerleri kullanabilecek ve bunlari
gelistirmeye yénelecektir. Is basarisi Uzerinde yogunlagsma, bireysel amaglar ve bu
amaglara ulasmada kullanilacak yollari belirleme sorumliuluguna sahip olma da bu
dengenin gelisime acisindan sadlayacadi énemii katkilardir. Bagka bir deyisle birey
gelistigini hissettigi 6rgutle butinlesme egilimi gésterecektir.

Birey orglt iliskisinde, kendini gelistirme agisindan ele alinabilecek diger bir
konu da bireysel yeteneklerdeki degismelerdir (olumlu veya olumsuz). Orgiitiin bireye
sagladigt ortam ve slregler sonucundaki yasantilar, bireyde bazi degismelere yol
acmaktadir. lyiye dodru olan degismeler gelisme olarak nitelendirilebilir ve bu durum;
psikolojik kisilik gelisimini, kariyerde ilerlemenin verdidi basan duygusu, fiziksel ve
duygusal saglik, artan kendine saygi ve kendine gliven gibi olgulari igerir. Ayrica, birey
orgitte yasadigl sosyallesme sonucunda yeni bir 6z, yeni iligkiler, yeni deg@erler, yeni
davraniglar ve yeni yetenekler kazanabilir ki, tim bunlar bireyin O6rgitte kendini
gelistirmesi bigiminde yorumlanmaktadir'®'.

Birey - o6rgut iliskisi ve beklentiler (amaglar) arasindaki iliski, sekil 5'de ele

alinmigtir.

12! Ayse Can Baysal, Erdal Tekarslan, Davranig Bilimleri, Istanbul, 1.U. Igletme Fak. Yay, 1987, 5.196-
199.
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Sekil 5. Birey - Orgilt lligkisi ve Orglitsel Déniisiim Sireci

Y

Orgiitsel Destek

Orgiitsel Girdiler Orgiitsel Ciktilar
Y6netim
Mi
Girig Bi;s;;on Cikis
Imkanlar
Teknoloji
Dénligtim
Stireci
Bireysel Girdiler Bireysel Ciktilar
Diisiinceler Tet:tmin
. Yetenekier Ogr_enme
Girig Bilgi Gelisme Cikis
Degerler Giiglulitk 2
Amaglar Basari
Enerji ' Bireysel Degerler
f Bireysel Destek

Kaynak: Donald B. Miller, Personal Vitality, Reading:Addison Wesley Publishing
Company, 1977, p.53. den aktaran; Ayse C. Baysal, Erdal Tekarslan, Davranis Bilimleri, [st, 10.
Isletme Fak. Yay., 1987, s.199.

2.2.3.2. Yonetici ve Cevresi: Kendini Geligtirmeye Bakig Agisi

Yoneticinin iginde yer aldigi érgiit ve onun dis ¢evresi yoneticilerin tim gelisme
cabalarini etkilemekte ve gelismeye kaynak olusturmaktadir. Clnk{, yénetici bu gevre
araciigiyla 6grenmektedir. Saglikh bir gevrenin yéneticiye sagladidi geri iletimin onun
gelismesine benzersiz bir katki sadlayacad! sdylenebilir. Sekil 6'de bazi gevre faktérleri

gbrilmektedir.
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Sekil 6. Yodneticilerin kendilerini geligtirmelerini dogrudan etkileyen bazi gevre
faktorleri ‘

Ustler

Meslektaslar Patron

Aile ——————» . -«—— Astlar

Ise Iliskin

Arkadaslar O zellikler
Toplum
fgindeki
Bireyler

Kendini gelistirme yoéninden her yénetici yukaridaki cevre faktérlerini bir
6grenme kaynagi olarak ele almak zorundadir. Bu zorunluluk, ydéneticinin kendisini
etkileyen cevre faktérlerin tanimasini ve onlarla saglikh bir etkilesimde bulunmasini
icermektedir. Asadida bazi gevre faktorleri yoneticilerin gelismesi ¢ergevesinde kisaca
ele alinmistir,

2.2.3.2.1. Patronla lligkiler: Bir o6rgit calisani olarak yéneticinin isletme
sahibiyle, gerek kendisi ve gerekse astlarinin gelismesine katkida bulunabilecek bir
iliski tarzi gelistirmesi gereklidir. “Patronu Y&netme” biciminde ifade bulan bu anlayisin
temel dUslncesi, patronun, yéneticinin ve astlarinin ihtiyaglarindan ve durumlarindan
haberdar olmasi bigiminde 6zetlenebilir.

2.2.3.2.2. Ustlerle iligkiler: Ustler, bir yéneticinin en c¢ok etkilendigi ve
etkilesimde bulundudu bireylerdir. “ast ve st arasindaki her iligki, astin cesitli
konulardaki bilgi, tutum ve bekleyislerini degistirici yonde etkilendiginden” bir ast,
konumunda olan ydéneticilerin (6rnedin, orta dlizey ydnetici), Ustlerinden gelisme
yoluyla destek ya da engellerle karsilasacagi diguntlebilir.

2.2.3.2.3. Astlarla lligkiler: Bir yo6neticinin basarisi astlarini basarisinin
Grtntdur. O halde yonetici gelisme yolunda astlariyla bitiinlesmeyi aramalidir. Ayrica,
kendi hatalarini ve eksik yonlerini astlarindan gelecek iletim i1g1ginda 6grenmeye ve

bunlari degistirmeye hazir olmalidir.
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2.2.3.2.4. Meslektaglar: Meslektaglar, yonetici ile ayni dlzeyde, ayni
departman iginde ya da bagka departmanlarda galisan ve bir tst kademeye yiikselmek
Uzere birbiri ile rekabet halinde olan yoneticiler grubudur'®®’. Yéneticilerdeki bu
yhkselme arzusu dogal bir egilimdir. Meslektaslar, yoneticilerin bu yikselme istek ve
¢abalarini destekleme yada engel olma tutumu igine girebilmektedir. Kendini gelistirme
agisindan, yoneticinin, meslektaslariyla yaptigi yapici tartigmalar ve gorus ahsverisleri,

onun dgrenme ve gelismesinin temel girdileri olarak kabul edilmektedir.

2.2.3.2.5. Arkadaglar: Arkadaslar, yoneticiye, problemlere kars! yeni bir bakig
agist ve derinlik kazindirma yéninde olumlu katkilarda bulunabilirler. Cevredeki
gelismelere daha farkll olarak bakabilme ve yo6neticinin kendisi hakkindaki yeni
gergekleri kesfetmesi gibi katkilar yoneticinin gelismesinin énemli desteklerinden

saylimaktadir'®.

2.2.3.2.6. igle ilgili iligkiler: isin niteligi, icerdigi strec ve yontemler, toplumsal
goérinim vb. faktorler yoneticinin gelisme g¢abasini etkileyebilmektedir. Yéneticinin,

icinde yer aldigi sektdr yapisinin da etkilenebildigi gértiimektedir.

2.2.3.2.7. Aile: Yoneticilerin aile iligkiler ginimuz is dinyasinin en gok tartisilan
konularinda biridir. Y&neticinin gelismesinde ailesinin roltt 6nemli bir paya sahiptir.

Ailenin saghgi; egitimi, davraniglan ve yo6neticiden beklentileri yo6neticiyi
etkilemektedir. Yéneticinin isiyle iligkisi, “iskolik olmasiyla”, ailesiyle olan iligkisi ise
“aileyi ihmal etmesiyle” sorun haline gelmektedir.

Ayrica, geleneksel yapiya sahip érgltlerde, birey tzerinde aileye ayrilan zaman
ve 6zel zamanla gelisen bir dizi istek ve beklentilerin (is seyahati vb.) Yaratiimas: ve
orguttin amagclarinin 6n plana gegmesi énemli bir olumsuzluk olusturmaktadir'.

Yoéneticinin kendisine, isene ve ailesine ve topluma kars! Ustlendidi roller
arasinda bir denge kurmus olmasi kendini gelistirmeye olumlu bir dinamizm saglayacak
bir yapiyi ifade eder.

2.2.3.2.8. Toplum Igindeki Saygin Bireyler: Yoneticinin gevresindeki, kendisini
kanitlamig, gevre tarafindan kabul gérmus bireyler ile y6netici arasindaki iliskinin varlig

da onun gelismesine olumla katkilar saglayan cevresel faktérler arasindadir.

22 pater F. Drucker, Etkin Yéneticilik, Cev:Ahmet Ozden ve Nuray Tunall, Istanbul, Eti Kitaplari, 1992,

8.279.
123 Ugur Ormen, Titkkenmiglik Duygusu ve Yéneticiler Uzerine Bir Uygulama, (Yayinlanmamis Y.L.T.)
Marmara Uni., Sos. Bil. Ens. ing. Islt. A.B.D., 1993, s.39.
“ Peter M. Senge, Besinci Disiplin: Ogrenen Organizasyon Diigiiniisii ve Uygulamasi, Cev. Aysegiil
lideniz ve Ahmet Dogukan, 2. Bsk, Istanbul, Yapi Kredi Yay.,1993, s.331.
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2.2.4. YONETICILERDE KENDINi GELISTIRME SURECI (KiSININ KENDINi

GELISTIRMESI

Genel bir ifadeyle, yukarida ele alinanlarin timinin yéneticilik mesledine
uygulanmasi, yoneticilerin kendilerini gelistirmeleri anlamina gelmektedir. Cunki,
kendini gelistirme yaklasimi tim yasami kapsamaktadir. Kisaca, mesleki anlamda
kendini gelistirme, yoéneticilik meslegdinin kendine 6zgu yapisi ve kosullariyla birlikte
distnulmek kaydiyla, bireysel anlamda kendini gelistirmeyi de iceren genis bir yapi
olarak nitelendirilebilir.

Yéneticilerde kendini gelistirme kaginiimaz olarak yéneticinin “arti ben” olarak
tanimlanabilecek erigilebilir gergekleriyle ilgilidir. Bu anlamda “arti ben”, bireyin halen
ne yaptigin, ne kadar etkin galistigr, mevcut roliine hangi katkilarda bulundugunu ve
kendi sectidi zaman araliklar igerisinde y®neticinin gercekten ne yapabilecedi ve ne
olabilecegi arasindaki farklar! ifade etmektedir'®. Baska bir deyisle kendini gelistirme,
yéneticinin, gerek is yagami ve gerekse de is disindaki yasaminda etkinlik saglamak ve
kendini gergeklestirmek amaciyla yasandig! bilingli ve planl bir slire¢ olarak ele
alinabilir. Bu slrecte, ydneticinin simdiki ve gelecekteki durumu konusunda gergekgi
hedef ve projeiere sahip olmasi beklenir.

Yoneticilerde kendini gelistirme, yoneticilerin 6grenme i¢in sorumluluk almasi ve
basari hedefleri olusturmasinin yanisira asagidaki durumlari igermektedir'®.

o Kariyer geligtirme ve yikselme

e Isteki performansini gelistirme

e Ozel kaliteler ve yetenekler geiigtirme

e Toplam potansiyeli gerceklestirme - kendini gerceklestirme

¢ Bir yonetici olarak yapacagi katkty: arttirmak

Yoneticilerin  kendilerini gelistirmeleri dért temel kavram ¢ergevesinde
gergeklesir. Bunlar kendini anlama, kendini tamamlama, kendini planlama ve kendini
yénetmedir.

2.2.4.1. Kendini Anlama: Bu kavram, yéneticinin rolleri, yasam igindeki yerini
ve isine iliskin degerleri, ihtiyaglan ve isteklerinin bilincinde olmasini ifade eder. Bu

anlamda kendini anlama ydneticinin iginde yer aldi§ 6érglti de tanimasini igermektedir.

2% Michael Williams, “Management Self Development”, The Gower Handbook of Management, 2.nd

Ed., by, Dennis Lock and Nigel Farrow, Aldershot:Gower Publishing Company, 1989,p.1117.
128 Mike Pedler, John Burgoyne and Tom Boydel, A Manager's Guide to Self Development, 2 nd ed,
London, McGraw-Hill Company, 1986, s.4.



2.2.4.2. Kendini Tamamlama: Bireyin yapmak istedidi seyi yapabilme
yetenegidir. Gergekgi bir kendini degerlendirme kendini tamamlamanin alt yapisini
olusturur. Gelisme yolunda, bir yoneticinin kendini degerlendirmesi ona kendisi
hakkinda gergekgi ve kokli bilgiler saglar. Bunu yapabilen yéneticiler, kendi gugli ve
zayif yonleri ve sinirlarinin farkinda olabilirler ve tim bunlarin bilinmesi yonetici igin son
derece yasamsal 6nem arzeder.

Kendini dederlendirirken yéneticinin bunu 6zellikle kendini gelistirme amaciyla
yaptigini bilmesi ve kendisine karsi dirtst olmasi gereklidir. Kendini degerlendiren
yoneticinin daha sonra kendi eksikliklerini tamamlamak Uzere harekete ge¢mesi
stirecin 6nemli bir ydnnin olusturur.

2.2.4.3. Kendini Planlama: Bu kavram, yoneticinin kendi gelismesi igin uzun
vadeli sonuglara iligkin plan yapmayi ve plan segeneklerini 6grenmesini ifade eder.
Yoénetici, bu asamada kendini daha etkin kilacak hedefleri olusturmanin ve bunlari
gerceklestirmenin yollarint arastirmaktadir. Burada, yéneticinin kendine ulasilabilir
basarn standartlari koymas! gelisme igin gereklidir. Kendini planlama bir ydneticinin
“beklenmeyeni beklemeye hazirlikli olmasi” anlamina gelir'?. Bunun yanisira kendini
yénetme etkinligi de 6n kosullardan biri sayilmaktadir.

2.2.4.4. Kendini Yonetme: Bu kavram ydneticinin kararliligini ifade etmektedir.
Kendini ydnetme yetenegi, yoneticiye uyum, esneklik ve cesaret kazandirir ve degisen
degerler, intiyaclar, isteklerin gergeklesmesinde yéneticiye yon verir'%.

Kendini yonetme yoéneticinin “ama¢ ve degerlerini gunlik yasama yansitarak,
gerceklestirmesi bigiminde de ele alinabilir. Bu yaklagsimda irade énemli rol oynar.
Ayrica kendini yonetme yéneticinin &nceliklerini bilmesi anlamina da gelir. Bunun
yanisira da kendini ydnetme yodnetsel etkinligin 6én kosullarindan biri sayilmaktadir.

Ydneticilerin kendini gelistirmesinde, “dierlerinden 63renme” konusu da énemli
bir yere sahiptir. Yukarida incelendidi (izere ydneticinin gevresindeki diger insanlar
(patron, Ustler, astlar vd.) Onun gelismesinin ve yeni seyler &3renmesinin temel
kaynaklarindan birisidir. Stphesiz, yoneticilerin 6grenme ve gelismelerinde bagka pek
cok degdisken rol oynamaktadir. Bu degdiskenler sdyle siralanabilir:

o Gegmis 6grenme deneyimi

o Ogrenme sirecinin farkinda olma

o Kisisel 6grenme stili

e Ogrenme yetenekleri

127 «Kendini Yonetmek:Kisinin Nereye ve Nasil Gidecegdini Bilmesi", Karizma, Sayi:11, Mart 1985,

5.42. den aktaran lthami Findikg, Bilgi Toplumunda Yéneticilerde Kendini Gelistirme, (Yayinlanmamis
Doktora Tezi, .U. Sos. Bl Ens. Isletme A.B.D. Dav. Bil., 1994, 5.98.
'28 Dogan Cliceodlu, iyi Diigiin Dogru Karar Ver, 6.Basim, istanbul, Sistem Yay., 1994, 5.243-244.
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o Ogrenme metotlari,

« Patron, meslektas ve astlarin etkileri,
o |htiyacin taninmast,

e Ozel 6grenme kolayliklari,

« Erigilebilir firsatlar,

« Odlller,

e lIsin yapisi,

o Kultar / iklim.

2.2.5. YONETICILERDE KENDINi GELISTIRMENIN GEREKLILIGI

Surekli bir dinamizm iginde olan is dinyasi, degisimlere ve rekabete karsi
koyabilmek ve kiresellesen dinyada kendine bir yer edinmek igin, ¢alisanlarindan ve
ozellikie de yénetici konumunda olanlardan, kendilerini bu hizli degisime uydurmalarini
ve yenilemeleri beklemekte ve talep etmektedir.

Yoneticilerin yeni gelismeleri yakindan takip etmeleri, klresel O0lgekte
diislinebilmeleri ve bunlari érgltlerine yansitmalari, gelecege yénelik ve degdisimden
yana olmalari gibi olgular, artik tim ybneticilérden istenilir bir egilimin gergevesini
olusturmaktadir. Bu nedenledir ki yoneticiler bazi temel gereklilikler nedeniyle
kendilerini gelistirmek durumundadiriar. Yoneticilerin kendilerini gelistirme gerekleri
sOyle siralanabilir:

2.2.5.1. Degisime Uyma

Degisim strekli ve kisinin disinda gelisen dedismeyen bir olgudur. Yoénetici
kendi digindan kaynaklanan teknolojideki degismelere, yeni ydntem ve tekniklere,
yonetim alanindaki degisimlere ve 6rgitsel yapida meydana gelen degisikliklere uyum
sadlama geregindedir. Aksi taktirde geri planda kalma (eskime) ve etkinligini yitirme
durumuyla karsi karsiya kalacaktir. Asagida daha genis deginilecedi gibi eskime
durumuna dusmemek i¢in ydnetici degisime ayak uydurmak ve kendini geligtirme
davranigina yénelmeyi hedeflemelidir. Cunkl satin alinamayan zaman insanlara ikinci
bir firsati vermemektedir.

2.2,5.2. Yonetici Eskimesi

Yonetici eskimesi teknolojik bilgi, yetenek yetersizli§i, fiziksel glictin azalmasi,
motivasyonun yitirilmesi véya bu faktérlerin bir araya gelmesi sonucu, yoneticilik

yeteneginin gelisiminde bir kesinti biciminde, ya da bir yéneticinin bilgi ve yeteneklerine
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intiyag duyulmasina ragmen yoneticinin bunlari artik degerlendirmemesi bigiminde
tanimlanmaktadir'®®,

Yoéneticinin, yeni geligmeleri izleme konusundaki isteksizligi veya bilingsizligi,
fiziksel problemleri (yas, saglik) ve kisilik 6zellikleri onun eskimesine yol agan bireysel
degiskenleri olusturmaktadir'®. Bunun diginda yonetici disindaki bir gok degiskende
eskime olgusunun ortaya gikmasina neden olmaktadir.

Yéneticilerden kaynaklanmayan degigkenler ise, degisen teknoloji, yeni érgiit
yapilari ve igler, yeni yontem ve teknikler olarak siralanabilir''. Bunun yani sira, érgt
ve 6rgltin yer aldi§i sektdrdeki gesitli olumsuzluklar da yoneticinin eskimesine neden
olmaktadir. Eskimenin yalnizca bireysel etkilere sahip olmadigi daha genis kapsamli
etkilerinin de var oldugu sdylenebilir. Bu konuda F. C. Haas, eskimenin alti degisik
bigimde ortaya ¢iktigini vurgulamaktadir'®2.

- Birden ortaya gikan eskime: Bu tip eskim, herhangi bir yenilik (6rnegin
bilgisayar kullanimi) yéneticinin isini blyuk o6l¢tide degistirdiginde ortaya
cikabilir.

- Yavag gelen eskime: Bu tip eskime olgusu, isin yapisinin yavas bir bigimde
dedismesi sonucu ortaya cikar.

- Sahte eskime: Cok sayida yoneticinin bir anda zorunlu olarak igsiz
kalmasiyla ortaya gikar.

- Davranig eskimesi: Bir yoneticinin degisen problem ve sartlara kargi esnek
davranmamasindan kaynaklanmaktadir.

- Yetenek eskimesi: Bir yoneticinin yetenek ve becerilerinin artik gegmis is
taleplerini  karstlamak icin yetersiz hale gelmesi ve yenileri de hi¢
kargilamayacak olmasiyla ortaya ¢ikar.

- Endistriyel eskime: Bireysel eskimeden daha genis kapsamlidir. Butln
endustrinin eskimesini ifade eder.

Ydneticilerin mesleklerinde eskimeyle karsi karsiya kalma olasiliklari, onlarin
kendilerini gelistirmelerini gerekli kilmaktadir. Bu baglamda, yéneticilerin 6ncelikle
eskimeye ugramamak icin kendilerine ne gibi katkilarda bulunabileceklerini ortaya
koymalari, yeni teknolojiler, uygulamalar ve duslnceler karsisinda kendilerini strekli

yenilemeleri gerekmektedir.

2% Frederic C. Haas, Eskiyen Yéneticiler, Cev: Seyda Ulsever ve Ekrem Ulsever, Eskisehir, Anadolu
Univ. Yay., 1987, s.8.
a.g.e.,s,6.
131 a.g.e, s.6.
132 a.g.e.,s.6.
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Ayrica, orgltlerin de, yoneticilerin eskimesini dnlemek i¢in onlari kendilerini
gelistirme yonunde tesvik etmeleri, saghkl bir kariyer geligtirme sistemi, egitim ve

gelistirme programilari vb. uygulamalari ortaya koymalari zorunlu hale gelmektedir.

2.2.5.3. Orgiitsel Dinamiklik

Orgiitsel yapi birbirini etkileyen gesitli unsurlardan meydana gelmektedir. Bu
nedenle bu yapi icinde yer alan kisiler, Ust orunlara yukselebilmek igin etkin olmak
durumundadirlar. Bu hareketlilik iginde etkin olabilmenin yolu da, ydneticileri kendilerini
gelistirmeye yoneltmektedir.

Orgitlerde yapilan insan gicti planlamalar gergevesinde, insan kaynaginin
gelistirilmesi uygulamalari, o6rgitlerde yodnetsel hareketliligi destekleyen c¢aligmalar
olmasina karsin bu konuda asil sorumluluk bireyin kendisine diigmektedir.

Kisaca belitmek gerekirse, 6rgitlerde alt seviyelerde bulunan c¢alisanlarin
kendilerini Ust gorevlerin gereklerine ydnlendirmeleri, bu konuda gelistirebilecekleri
yonlerinin farkina varip, gesitli bicimlerde gelistirme eylemini olusturmalari baska bir
deyisle vyarinlara hazirlanmalari, yo6neticilerin  kendilerini  gelistirmenin  6rgitsel
hareketlilik baglamindaki gergevesini olusturur.

2.2.5.4. Yonetimde Etkin Olma ihtiyact

Yoénetimde etkin olma her ydneticinin arzu ettigi ve 6rgitlerce kisilerden istenilir
bir durumdur. Bu olgu gaddas yonetim anlayisinda kabul gérmts bir gergektir. Etkin
olmayi bir ydneticinin gérevleri arasinda sayan Drucker: “Yéneticinin etkinlik yéniinden
kendini gelistirmesinin gergek gelismeyi ifade ettigini ve bu anlamda kendini
gelistirmenin érgitlerin gelismesinin de temelini olusturdugunu belirtmektedir'*®.”Bagka
bir deyisle yénetici ginimizin is dinyasinin yeni gergekleri karsisinda etkin olma
ihtiyaci hissetmektedir. Bu ihtiyaci karsilamak yéneticinin kendini gelistirmesini gerekli
kilar ve bu agidan gelisme “etkin olmayi 6grenme” bigiminde degderlendirilebilir.

2.2.5.5. Kendini Gergeklestirme (Basar Giidiisii)

Kendini gergeklestirme olgusu, beseri gereksinmelerin en Ust kademesini
olusturur. Bu olgu kKisinin kendi potansiyelini (disindUglu yada hedefledigi seyi
yapabilme dogrultusunda) gelistirmesi gereksinimi olarak ifade edilebilir. Diger bir
deyigle birey kendini gergeklestirebilecedi bir uygulamada bulunabilmek, o&rgitsel
yapida bunu gergeklestirebilmek igin, kendini gelistirme zorunlulugu hissedecektir ve
bu dogrultuda davranislarda bulunacakiir.

133 Drucker, Etkin Yoneticilik, s.205.

67



2.2.6. KENDINI GELISTIRMEDE SORUMLULUK

Yoneticilerde kendini gelistirme yaklasimi iki yonla bir gergegi ifade eder ki bu
gergek orgltlerde kendini gelistirmeden kimin sorumlu oldugu sorusunun cevabini
icermektedir. Temel anlayis, yoéneticinin kendisini geligtirmesinden yine kendisinin
sorumlu oldugudur. Yénetici kendi gelismesinde basroli Ustlenmek zorundadir. Qiﬁlnk[]‘
gelisme daima kendini gelistirmedir. Ornedin bireyin gelisme sorumlulugunu
yUklenmesi beklenemez, sorumluluk bireyindir ve onun yetenek ve gabasina baghdir.
Hicbir 6érgt, kendi gabasini bireylerin kendi kendilerini gelistirme ¢abalarinin yerine
koyamaz.'®

Nitekim, gelisme yapisi geregdi bireysel bir davranistir. Kendini gelistirmede
sorumluluk agisindan bir diger 6nemli nokta ise, “kendini gelistirmenin bir tercih sorunu”
oldugudur'®. Kisaca yonetici gelismeyi isterse ve bu yénde caba gésterirse
gelisebilecektir.

Bazi yoneticileri kendini gelistirme konusunda kati bir bakis agisina sahip
olabilirler ve kendi gelismeleri icin kendilerinin gosterdikleri ¢aba ile, érgatun &édul
sistemi arasinda dogrudan bir baglanti gérmeyi umabilirler. Bunun yanisira, kendi
gelismeleri igin sorumluluk alma fikri bazi yéneticiler icin tehdit edici bir durumdur
olarak algilanabilmektedir. Cunki, bu, yéneticinin blylk ol¢lide sorumsuz veya pasif
alici bir konumdan bireysel sorumluluk ve faaliyet gerektiren bir konuma gegisini
icermektedir.

TOm bunlara karsin érgitiin yéneticinin kendini gelistirmesinde kaginiimaz bir
islevi oldugunu da gézden kagiriimamalidir. Bu islev, “kendini gelistirmeyi destekleme,
yénlendirme” bigiminde ifade edilebilir.

Boyle bir destek anlayisi, 6ncelikle 6rgtt ¢alisanlarini ve yoneticileri 6grenme ve
gelisme igin tesvik edici bir nitelik tagimalidir. Ayrica, bu yaklagim 6rgit Gyeleri ve
yéneticilerin; gercekci hedeflerinin olmasini ve bunlari gergeklestirmeye yardim etme,
gelismeye agik bir ortam olusturma, saglikli bir kariyer gelistirme sistemi ve egitim
gelistirme programlari gibi konulart igermektedir.

Orgitiin, yoneticilerin kendilerini gelistirmelerinde yapacagi katki bazi &n
kosullart da beraberinde getirmektedir. Bu dnkosullardan en belirgin olant yéneticilerin
gelismelerinin nasil beslenecegidir. Buna gére, yéneticinin kendisi igin blylk zaman ve
caba gerektiren kendini gelistirme davranisina yénelmesi igin gdsterdigi cabalarin

karsih@ini alacagina inanmasini saglamak gereklidir'®®. Konunun diger bir yéni de

'* Drucker, Sevk ve Idarecilik Ugragisi, (C.11), s.107

% Senge, a.g.e., s.190.

"% Sibson Robert E., isletmelerde isgiicti Verimliliginin Arttirilmasi, Cev:Sinan Artan ve Inci Artan,
Istanbul, Bilim ve Tekmk Yayinevi, 1991, s.215.
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yoneticilere ©6grenmeleri ve gelismeleri sonucunda kazandiklarini 6rgit icinde
uygulayabilme kosullarinin saglanmast olusturmaktadir.

2.2.7. YONETICILERDE KENDINi GELISTIRME DAVRANISINI OLUMLU

YONDE ETKILEYEN BAZI TUTUM, DAVRANIS VE EGILIMLER

Her insanin gelismesini etkileyen bazi tutum ve davraniglar olmakla birlikte,
yéneticilerin kendilerini geligtirmelerinde etkili olabilecek bazi tutum, davranig ve
egilimlere sahip olmalari, kendilerini gelistirmede etkili olacagi dustnulebilir, Yapilan
arastirmalar da bunlardan bazilar séyle belirtiimektedir.

2.2.7.1. Diiglince Yapisi ve Niteligi

Kendini gelistirme, yoneticinin saglikli bir distnce yapisina sahip olmasini
gerektirmektedir. Dustnce yapisinin éncelikle kendini gelistirme bilincinin olusmasini
etkileyecegi ve daha sonra da davraniglara yén verecegi gercegi bu durumu agik bir
bicimde ortaya koymaktadir'.

Kendini gelistirme agisindan bakildiginda saglikh bir dlislince yapisi, “bencil
olmamayi, diger insanlarin géruslerine saygtyi, onlari dinleyebilmeyi, acik fikirli, esnek
ve tutarll olmayi gerekli kilar ve yéneticinin kendi duygularinin ve bu duygularin kendisi
tzerindeki etkilerinin farkinda olmasini ifade eder'.

Dustince yapisini  iki 6nemli ydénl, yodneticiyi gelismesi konusunda
cesaretlendirir ve etkinlestirir. Bunlar pozitif distinme ve elestirel distinmedir.

Pozitif Diistinme

Pozitif dislinme, “yasama uyabilme kolayligindan dogan bir cogku durumudur.
Gergcek anlamda bir pozitif disiinme, iyi bir fiziksel ve zihinsel dengenin olusmasi
anlaminin tasir. Pozitif dusGnme, y&neticinin rolleri (aile, ig, toplum) hakkindaki
olumlulugu ve girisimciligi tesvik etme gibi katkilarinin yani sira yoneticilerin gelisme
konusundaki kararliligina da destek olur.

Elestirel Diistinme

Elestirel distinme, “bireyin, kendisinin ve baskalarinin distinme sireglerini géz
éniinde tutarak, kendisini ve gevresindeki olaylari anlayabilmeyi amag edinen aktif ve
organize zihinsel stire¢” olarak tanimlanmaktadir'®.

Yoénetsel etkinliginde dnemli bir yénini olusturan elestirel disiinmenin yonetici
agisindan ifade ettigi 6zel bir anlamda “6z elestiri” de bulunmadir ki bilindigi Gzere “6z

elestiri” kendini gelistirmenin temel dinamiklerinden biridir.

¥ |Ihami F‘Indlkcl. Bilgi Toplumunda Yoneticilerde Kendini Geligtirme,(Yayinlanmamis Doktora Tezi,
|.U. Sos. Bil. Ens. Isletme Fak. Davranig Bil. A.B.D., 1994, 5.78.

138 a.g.e., s.79.

'* Cliceoglu, lyi Duisiin Dogru Karar Ver, 5.217.
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2.2.7.2. Psikolojik Ozgiirliik ve Dogallik

Yoneticinin kendisini psikolojik y6nden &zgir ve rahat hissetmesi onun
gelismesi ve gelistiriimesi agisindan anlamlidir. Psikolojik 6zgtrlik, bireyin tiim zorunlu
iliskilerden kurtulmus olmast ve baskalarinin y6nlendirmesiyle hareket etmemesi
anlamina gelmektedir'®.

Dogallik ise bireyin iginden geldigi gibi davranmasini ifade eder. Kendini
geligtirmenin bireyin iginden gelen itici bir gli¢ oldugu dusuntldiginde dogal olmanin
gelisme ile uyusan bir yapiyi simgeledigi sdylenebilir.

Dogal birey psikolojik 6zgurligl yasamaktadir. Dolaysiyla yeni durumlarla
kargllasmay! ve yepyeni duyma, disiinme , tepkide bulunma yollarnini yasamayi
ogrenmigtir. Dogal birey 6zgur bicimde karar verme yetenegi elde eder ve bundan
yararlanabilir.

Tum bunlar, yéneticinin kendini gelistirme yoéntunde kendi dogalligini ortaya
¢ikarmasi ve yasamasi anlamina gelmektedir.

2.2.7.3. Cesitli Tutum ve Davraniglar

Yéneticinin sahip oldugu (olmasi gerektigi) bazi tutum ve davraniglar onun
gelismesine olumlu katkilar saglar.

Girisimei Tutum

Yagantilara agik olma hali olarak da nitelendirilebilecek bu tutum, bireyin
yasami bir 6grenme bakis agisi ile gérmesini ifade etmektedir. Yeni seyler deneme,
gevredeki degisimlere ilgi duyma ve degismeleri (gelismeleri) 6zimseme bu anlayisin
gereklerini olusturur. Bir yonetici igin girisimci tutuma sahip olmak 6grenme ve
gelismenin temelini olusturmaktadir.

Girigimci tutumun 6nemli bir yani da risk alabilmektir. “Risk alma” yasami daha
derinden, daha mutlu ve dolu sekilde yasamanin anahtan oldugu kadar, is yasaminda
var olmasi gereken vazgecilmez bir tutumu ifade eder. Risk alma her tirli kazang
(para - gelisme vb.) lgin vazgegilmez bir énkosuldur. Ayrica, yoneticilerde kendini
geligtirmenin dénemli bir yonind olusturan “yaparak 6grenme” nin temelinde de “risk
alma” yer almaktadir.

Kazanmaci Tutum

Kazanmaci tutum, bireyin yagama karsi olumlu bir bakis agisina sahip olmasi
demektir ve kazanmaci tutum bireyin kendisini ve yasami bir bitiin olarak
algilamasinin bir 6n kosullarindan biridir.

Bu tutuma sahip bireyler diinyayla ve iginde yasayanlarla ilgilenirler. Kendini

toplumsal sorunlarindan soyutlamaz, kendisini ve ‘gevresinin niteliklerini siirekli olarak

% Wayne, W., Dyer, Hatali Alanlarimiz, Gev: T. Nizamettin Bilgig, Istanbul: Arion Yayinevi, 1994, s.229.
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gelistirmeye c¢alisir. Bu bireyler icin yagsamin anlami daha fazla almak degil, daha fazla

141 Ozellikle Ust diizey yoneticilerde bulunmasi gereken butling gérebilme

olmaktir
yetenegdi ile kazanmac! tutum arasindaki tamamlayicilik kendini geligtiren y&neticinin
6nemli bir ydénlintin ortaya koymaktadir.

2.2.7.4. Ozel Bagari Hedefleri

Tum bireyler gibi yoneticilerin de 6zellikle ¢alisma yasaminda bazi hedef ve
amaglarinin olmasi gerekir. Yoéneticilerde kendini gelistirme bir anlamda gergekgi
hedefler olusturma ve bunlara ulasma ¢abasi demektir.

Ozel basar hedefleri bir yéneticinin gelismesine yapl, yon ve hiz kazandirabilir.
Ancak yoneticinin neyin hedef oldugu neyin hedef olmadidi konusundaki bilingliligi
basari hedeflerinin saglikli bir bigimde gergeklesmesini saglayacaktir'*.

2.2.7.5. Bireysel Vizyon

Orgtitiin sahip oldugu ve érgit ilyelerince paylastimasi (benimsenmesi) énemli
olan “6rglt vizyonu” nun yanisira, yoneticilerin de kendi bireysel vizyonlarinin olmasi
onlari kendilerinin geligtirme konusunda glduleyici bir fakttr olarak etkilemektedir.
Bireysel vizyonun bir amag ve hedefi ifade etmedigi bilinmelidir.

2.2.8. KENDINI GELISTIREN YONETICILERIN OZELLIKLERI

Yonetim alaninda gelistirmeye yonelik uygulamalh arastirmalar, bazi ortak
noktalarin saptanmasi sonucunu dogurmustur. Gunumuzde bir gok alanda uygulanan
kendini gelistirme calismalarinin da katkilariyla kendini gelistirmeye yénelmis
y6neticilerin bazi temel ¢zelliklere sahip olduklari bilinmektedir. Arastirma bulgulari bu
tirden yéneticilerin asagidaki 6zelliklere sahip olduklarini géstermektedir'*,

e Kendi gelismeleri icin sorumluluk alirlar,

e Kendilerini motive ederler, inisiyatif sahibidirler ve kararlidirlar,

e Acik, gercekei bireysel hedeflere sahiptirler. Kisa ve uzun vadeli, kariyer

planlari vardir,
e Coskulu ve gugludurler,
e Kendilerine uygun o6grenme kosullar olustururlar, 83renme ydéntemlerini
belirlerler,

¢ Ne gibi yardim ve destege ihtiyag duyduklarini bilirler,

o Kendi arhag:larma ulagsmada, 6rgitin gelistirme planindan yararlanirlar,

o Kendi amaglari ile 6rgitsel amaglar arasinda uyusmaz riskleri vardir,

o Gelisme kaynaklari bulurlar ve kullanirlar, insanlarla iligki kurarlar,

41 Werner, Liderlik ve Yénetim, s.19-35.

2 \williams, Management Self Development, 5.1129.
*? Findikg, Bilgi Toplumunda Yénetici Geligtirme, s.54.
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e Siklikla kendi hedef / basarilarini dederlendirmeye tabi tutarlar,

e Basarilan igin hedeflerini gok agik bir bigimde ortaya koyarlar,

e Patronuyla iligkileri geligtirirler,

o Kendilerin koruma konusunda yeteneKlidirler,

o Ogrenme engellerini ve onlarla nasil basa ¢ikacaklarin bilirler,

e Kendi gelismeleri icin olanaklar olustururlar meslektaglarina kendilerini
sinirlamasina izin vermezler, miicadelecidirler,

o Cevredeki firsatlari ve kaynaklar arastirmada etkindirler,

o Ekip calismalarinda yer alirlar,

» Ogrenme ve isteki var olma nedenlerini butinlestirirler.

2.2.9. GELISTIRME DAVRANISININ-ORGUTSEL BOYUTU

Bu bélimde vyoéneticilerin kendilerini gelistirmelerinde, iginde yer aldiklari
orgutiin, dogrudan ve dolayll bir sekilde onlarin gelismeleri Uzerindeki etkileri
incelenmistir. Galisanlarini kendilerini gelistirmeleri i¢in destekleyen ve onlara gerekli
imkan ve ortamlar saglayan o6rgitler sonucgta kendilerinin de geliseceklerinin

farkindadirlar. Bu farkindalik tim 6rgit ¢alisanlarini bigimlendirme 6zelligi tasir.

2.2.9.1. ORGUT KULTURU VE ORGUT YAPISI

2.2.9.1.1. Orgiit Kiiltiirii

Orgitin - sahip oldugu kiilturel yapi 6ncelikle ¢alisanlarin davranislarini
bicimlendirme 6zelligi tasimaktadir. Burada 6rgit kliltirint olusturan 6geler (degerler,
inanglar vb.) etkili bir role sahiptir.

Yoneticilerin gelismelerinde &rgutin kulttrel yapisinin gelismeye agik ve
destekleyici nitelikte olmasi buylk 6nem tasir. Boyle bir yapinin varligi gelisme
yolundaki yoneticiye 6rgutiin yapabilecedi en 6nemli katkidir. Bu katk: yapisi geregi
bireylerden beklenen olumlu davranis ve egilimleri ortaya koymasi agisindan
anlamlidir. Yani érgut kultard bireysel gelismeyi bir erdem ve istenen bir sey bigiminde
algthyorsa &rgit calisanlarinin kendilerini gelistirme egilimi gosterecekleri séylenebilir.
Yoneticilerin bireysel kilttrleri ile érgitin kilturel nitelikleri arasindaki butiinlesme ve
etkilesim de bu katkiya ayri bir anlam kazandirmaktadir.

2.2.9.1.2. Bireye saygt anlayisi

Gelisme yonelimli érgutlerde bireye saygl 6n plandadir. Bireye saygl duyma ise
"ona gizli gUclerini ortaya koyabilece@i, kosulsuz kabul goérebilecedi bir ortam
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yaratmay”’ ifade eder'*. Bu turden orgitlerde bireyin 6nine gergekci ve agik
beklentiler konulur, ortaya ¢ikip isine dogrudan katkida bulunmasini sagdlayacak bir
6zerklik verilir'*®.

Bireye saygi benimsenmis orgltlerde, “sosyal yatirm” anléy|§l hakimdir. Sosyal
yatirim; galiganlarin sosyal ihtiyaglarinin dikkate alinmasini, gldilenmelerini,
O6nemsemeleri, egitim ve gelisme ihtiyaglarinin belirlenip giderilmesini icermektedir.
Ayrica, bu tar ¢rgltlerde, gatismayi yok sayma yerine, onu érgiit amaglarina ulasmak
ve orgit - caligan arasindaki blttinlegsmede bir arag olarak kabul etme egilimi vardir.

Orgutlerin bireye saygiyi esas almalari, galisanlarin érgiite katiima duygusunu
da glgclendirmektedir. Boylece, bireylere, deneme - yanilma, 6grenme ve riske alma
olanagi verecek bir ortam yaratiimis olacaktir. Bu ise, yéneticinin gelismesinin olumlu
desteklerinden biridir.

Ayrica, bu tlr érgitlerde var olan saghkli bir 6dul - ceza sistemi basarisizliktan
daha ¢ok basariy! 6n planda tutacak bigcimde tasarlanmistir. Bdyle bir ortam gelismeye
kaynaklik etme agisindan olumlu bir etki yapar. Orgitiin gelismeye verdigi bu énem
“bireylere ben de varim, ben de énemliyim” bigiminde dustinme olanad! veren gevre
kosullarini yaratmak antamina gelir'*®.

2.2.9.1.3. Paylagilan vizyon

Orgutin sahip oldugu calisanlarca dodru bir bigimde algilanmasi ve
paylagiimasi (benimsenmesi) ¢érgitsel gelismeye oldugu kadar bireylerin geligmesine
de katkida bulunur.

Birey - 6rgit iligkisine anlamlilik kazandiran vizyonun paylasiimast, érgit yeleri
arasinda glven duygusu saglar ve calisanlarin 6rgltll sahiplenmeleri sonucunu
dogurur. Tum bunlann ortak bir kimlik olusturdugu 6rgit ¢alisanlarini, strekli olarak
kendi bireysel vizyonlarini gelistrmeye yireklendirir'¥’. Bu ise, yoneticilerin kendi
bireysel gelismelerinin itici glglerinden biri olarak kabul edilebilir.

2.2.9.1.4. Merkezilesmeyen yonetim tarzi

Orgutin merkezi olmayan bir yénetim tarzina sahip olmas! yoneticiler ve diger
¢aliganlar agisindan iki 6nemli kavrami igerir. Yonetime katiima ve yetki devri.

Yaptiklan igle ilgili karar ve uygulamalara katilan bireylerin iglerini daha etkin
yerine getirdikleri ve benimsedikleri bilinmektedir.

Katiima, astin kendi benliginin doyumu igin énemli olanakiar igerir ve bireyi
orgitsel amaglara dogru yénelmeye tesvik eder. Bu durum, bagimsizlik duygusu ve

144 Baysal -Tekarslan, Davranis Bilimleri, s.192.

%5 Thomas Peters J.,Robert Waterman, Yénetme ve Yiikseltme Sanati, Cev.Selami Sargut,istanbul,
Altin Kitaplar Yayinevi., 1987, s.320-321.

6 peters ve Waterman, a.g.e, s.105.
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insanin kendi gelecedi Uzerinde bir dereceye kadar denetim kazanmasi demektir.
Boyle bir yaklagim astlarin gelismesini ve sorumluluk almalarini olanakl hale getirir. Bu
slUreg, tim cgalisanlari ve yoneticiler agisindan 6grenme ve gelismenin énemli bir araci
olarak dusuntlmelidir. Ayrica, yonetime katilma ast ile Ust ifigkilerine gliven ve inancin
egemen olmasi demek oldugundan, gelismenin gerektirdigi olumlu ortami saglanﬁa
acisindan da degerlendirilebilir. -

Turkiye'de yapilan bir arastirmada, Turk ydneticilerin ydnetime katiimayi
“insanlarin kendilerini gerceklestirmelerini (gelistirmelerini) saglayacak ara¢ olarak
algiladiklari saptanmigtir. Bu sonug, Turk ydneticilerinin katiim konusunda olumiu bir
degismeyi yasadigini géstermesi agisindan antamlidir.

Yetki devri ise, lider - yonetici anlayisinin temel &zelliklerinden birini
olusturmaktadir. Bu acgidan liderlik, “elamanlarini ellerinden gelen en iyi isleri yapmalari
icin 6zglr birakma strecidir” ve bu anlayis insanlarin ihtiyaglarini anlama istegi ve
onlarin bu ihtiyaglari kendi kendilerine karsilayabilecekleri ortami yaratma yetenegini
ifade eder'®. Yetki devri, yéneticinin dikkatini kendi isi Gzerinde yogunlastirabilmesi
amacina dayanir ki, bu yoneticiye kendisini gelistirebilmesi icin zaman ayirma gibi bir
katkiyi da beraberinde getirir.

2.2.10. GELISTIREN YONETICI

Gelistiren yonetici kavrami, bir yéneticinin astlariyla olan saglikh iliskisini
vurgulamaktadir. Bu anlayisin temelinde, yonetici basarisinin  kendi emrindeki
insanlarin basarilarinin toplami oldugu gercegdi yatmaktadir. Gelistiren yonetici astlarini
glglu, yetenekli ve etkin olmalarn igin destekleyen yéneticidir.

Geligtiren yonetici iligkilere donuktir. Astlarn Uzerinde etkisi olmasi nedeniyle
y6neticinin bu etkiyi olumlu yénde kullanmast gelistiren yonetici anlayigini ifade eder ve
boyle bir anlayis, yéneticilerin astlariyla aralarindaki given duygusunu igeren bir iligki
anlami tagimaktadir.

Astlarin gelismesine katkida bulunmak ve desteklemek igcin ¢alisan yoénetici,
bunun kendi basarisinin anahtari oldugunun bilincindedir. Astlarini gelistirmeye
yénelme yoneticinin kendi gelismesi Gizerinde olumlu etkiler yapar.

Drucker’a gore, en iyi gelisen bagkalarinin kendilerini gelistirmelerine yardimci
olmaya calisan bireydir. Cunk{d bir isi en iyi 6grenen, onu 6gretmeye calisandir.
Baskalarini gelistirme c¢abalari nedeniyle yoneticiler kendi kendilerinden beklentilerini

arttirirlar'®,

7 Senge, a.g.e, 5.229.

148 Denis Waitley, Kazanmanin Yeni Dinamigi, Cev: Belkis Gorakgt, Istanbul, Inkilap Kitabevi, 1993,
5.166.

48 Drucker, Sevk ve idarecilik Ugras:,(C.11) ,s.110.
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Astlarini geligtirme yolundaki yonetici asagidaki rolleri Ustlenir.

e Dinlemek (iletisim yollarini agik tutmak ),

e Desteklemek (digerlerinin yeteneklerini geligtirmek ),

¢ Yardim (digerlerini anlamak),

e Isbirligi (digerleriyle iyi calismak),

e Glven (digerlerine glivenmek).

Astlarinin  glgli  ve zayif . yénlerini, 6rglte yapabilecekleri katkilari,
edinebilecekleri hedefleri belirlemeleri, kendilerini anlamalari ve kendilerine giiven
duymalari gibi konularda yéneticinin astlarina yapacagi katkilar astlarin gelismesinde
oénemli bir yere sahiptir. Astlarin, intiya¢ duyduklarinda yanlarinda olacagina inandiklari
bir yonetici sUphesiz astlarin oldugu kadar o&rgutin de etkinlik ve gelismesinin
kaynaklarindan biridir.

2.2.10.1. Pygmalion etkisi’

Gelistiren ybéneticinin 6nemli bir katkist da astlarina iligkin beklentileridir.
Yonetimde “pygmalion etkisi” bir insanin ¢abasi ve iradesi ile diger bir bireyi degdisiklige
ugratmasi (gelistirmesi) anlamina gelmektedir**°.

Yoneticilerin astlarindan beklenti iginde olmalari astlarda bu beklentiyi
karsilamaya yo6nelik bir olumlu gabayi gerektirir. Bu durum astlarin gelismesi bigiminde
ele alinabilir.

Pygmalion etkisi, yoneticilerin insanlardan kendilerini gelistirmeleri yénunde
caba géstermeleri Uzerinde etkili olmaktadir. Ozellikle is yasaminda bireyle'rin
kendilerinden talep edilene gére kendilerine yon verdikleri gercedi, durumu daha da
belirginlestirmektedir'®’.

2.2.10.2. Model olma

Yonetici astlarini gelistirme yolunda onlar igin bir 6grenme modeli olmak
durumundadir. Bu anlayis “astlarin geligmesini istemek kendini gelistirmeyi gerekli
kilar” gerceginin yonetici tarafindan kabul edilmesi ve yagsanmasinin ifade etmektedir.
Bunun yanisira astlarin yoneticinin distince ve davraniglarindan dolayl bazi 6grenme

deneyimleri gikarmalar da model olmanin gelisme Uzerindeki etkisini gdstermektedir.

) Pygmalion, Yunan mitolojisindeki bir karakterdir. kendi yaphdi heykelin glizelligine vurulan sanatg
Pygmalion, heykele can vermesi igin tanriga Athena’ya dua eder. Sanatginin igten gelen bu temiz ve
bencillikten uzak yakarisi kargisinda tanriga Athena heykele can verir. Bu nedenle giiniimiizde astlarini
geli§tirme sorumlulukiar nedeniyle y6neticiler bir Pygmalion olarak kabul edilebilirler.

19 Sterling Livingston, “Bir Yéneticinin Beklentileri Astlarimn Bagarisi ve Geligmesinin Anahtaridir”,
Qev. Erdogan Taskin, Satig Yéneticilerine Oneriler, |stanbul, Yaylim Matbaasi, 1995, s.211.

5" Drucker, Etkin Yéneticilik,s.76.
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2.2.10.3. Yonlendirme

Yonetici astlarint gelisme ve etkinlik kazanma agisindan yénlendirmek onlarin
kendilerini gelistirmelerine katkida bulunabilir. Yénlendirme ayni zamanda etkin bir
liderligin de geregidir. Yénlendirme de temel amag, ¢alisanlarin ¢aba, yetenek, bilgi ve
deneyimlerinden en st diizeyde vyararlanabilecek bir havanin yaratilabilmesidir.
Yénlendirmenin basarili olmasi her iki tarafin da gelisme ve é6grenmeye istekli oimasini
gerektirir. Yonlendirme, ayni zamanda, astlarin gelecekteki zorluklarla basa ¢ikabilme

yénetmelerini 6§renmesine yardimct olma olarak da kabul edilebilir’*.

2.2.11. OLUMLU iNSAN IiLiSKILERI VE ILETiSIM

2.2.11.1. Olumlu insan iligkileri

Olumlu insan iligkilerinin temelinde “glven “ yer alir. Yonetici, iliski icinde oldugu
insanlara yénelik gliven duygusuna sahip olabilmeli ve onlara giiven verebilmelidir.
“Kendini gelistiren birey, dider insanlara glivenebildigi gibi digerlerinin de kendisine

"183  Ayrica, o6rgut icindeki glivene dayali iliskiler

glvenmelerine olanak saglar
blylUmenin, gelismenin desteklendidi bir ortam anlamina geldiginden bitin bireyler igin
bir dnemi sahiptir.

Yoéneticinin dider insanlaria etkilesim igine girmeye agik ve istekli olusu onun
¢cok yonli ve doyurucu deneyimler kazanmasina yol acgacaktir. Bir anlamda olumlu
iliskiler kurabilme bireyin kendisini anlamas:inin da &n kosullarindan biridir.

Olumlu iliskide bulunma, ayni zamanda ortaya ¢tkabilecek sorun ve gatismalari
da dogal saymak demektir. Bu durum’gatismayi bir gelisme kaynagi olarak gérme”
gergegini ifade etmektedir'®. Ayrica, olumlu iligkilerin olumiu duygulan beraberinde
getirmesi insan iligkilerine ve gelismeye 6nemli bir katki sayilabilir. Olumlu insan
iligkileri, yoneticinin; “karsisindakini anlamaya c¢alisma, kuglUk seylere dikkat etme,
verilen sb6z( tutma, beklentileri aciga kavusturma, hata yapinca 6zir dileme, kisisel
buttinluk gésterme'® gibi konulara dikkat etmesini gerektirmektedir.

2.2.11.2. iletisim

Olumlu insan iligkilerinde iyi isleyen bir iletisimin varli§i 6nemlidir. lletisim insan
iligkilerinin olusturulmasi ve surduriilmesini olanakli kilmaktadir. Orgitler saglikli bir

iletisim kurulmasina katkida bulunabilirler. Amerikan sirketleri (zerine yaptiklari

152 |sabel Werner, Liderlik ve Yénetim, Gev.Vedat Uner, Istanbul, Rota Yay, 1993, s.159.
%8 Gardner, a.g.e, s.30.

134 Cuiceoglu, lyi Diistin Dogru Karar Ver,s.286.

1% a.g.e., 5.269-273.
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aragtirma da Peters ve Waterman, yenilik¢iligi gelistiren iletisim sistemlerinin asagidaki
dzellikleri icerdigini saptamislardir'®®;

- lletigim sistemleri bigimsel degildir. Sistem, birbirlerini gérmeleri gereken

insanlarin kolayca ve diizenli olarak iligki kurmalarina oianak saglar

- lletisim yodunludu olaganustudur.

- lletisimde fiziksel destekler saglanmistir.

- Guglendirici araglar yaygindir.

- Yogun, bigimsel olmayan iletisim sistemi siki bir denetim gibi is gorr.

Yoneticilerin etkili iletisimde bulunmayt 6drenmeleri bir kendini geligtirme
faaliyeti olarak da dusunilebilir.

Dinlemek, gergek bir iletisimde bulunmanin 6n kosuludur. Dinlemek,
kargisindakini anlamaya g¢aligmak ve onu oldugu gibi kabul etmektir. Aktif bir bigimde
dinlemek karsisindaki bireye gliven igtenlik duygular asilayacagindan, dogal bir iligki
icinde gelismenin beslenecedi varsaylabilir.

Yoneticinin iletisgime katkida bulunmak amaciyla dinlemeyi bilmesi ona c¢ok
yonlh ve nitelikli katkilar saglayacaktir. Yoéneticinin 6ncelikle “empatik dinlemeyi”
gergeklestirmesi 6nemlidir. Empatik dinleme; yo6neticinin kendisini karsisindakinin
yerine koymasidir. Bu tir dinlemede amag karsisindakini anlamaktir'®’.

Dinlemek, yoneticiye, astlarin ihtiyaglart ve gelisme imkanlari ile kendisinden
beklentileri konularinda bilgi saglar. Gelistiren yonetici olma dinlemeyi bilmekle
mimkandar. |

2.2.11.3. Geri iletim

Geri iletim, bireye kendi davraniglari hakkinda bilgi saglayan bir kaynak olarak
nitelendirilebilir. Kisaca, bireyin is performansi ile ilgili nesnel bilgi olarak tanimlanabilen
geri ileti, galigma ortamlarinda. Hedefe ulasmak i¢in hangi davranislarin uygun oldugu
ve bireyin hedefe yénelik davraniglarinin baskalari tarafindan nasil degerlendirildigi
bilgisini saglar. Geri iletim alma, bireyler igin bir ihtiyactir, yeterince olumlu geri iletim
alamayan bireylerin olumsuz eyleme yoneldikleri saptanmistir.

Ozellikle ydnetici agisindan disunildiginde gelisme yolunda yéneticinin kendi
icinden gelen geri iletime birlikte g¢alisilan diger insanlar, dostlar ve aile Giyelerinden
gelen geri iletime oranla daha fazla giivenmesi gereklidir. Orgiitsel kaynak olarak geri
iletim, ¢alisanlarin davraniglarini istenen amaglara yéneltir, yiksek performansi tegvik

eder ve devamhhgini sadlar.

156 Peters, Waterman, Yonetme ve Yikseltme Sanati, s.303-310.
187 Cuiceoglu, lyi Diigiin Dogru Karar Ver, s.307.
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2.2.12. YONETICILERIN GELISMESINi ETKILEYEN UNSURLAR

Yéneticiler kendilerini gelistirme yolunda pek gok engelle karsilagsmaktadirlar.
Aslinda gelisme slirecindeki engellerin varlidi dogal bir durumdur. Gelisme ve degisme
hep bir takim engellerle karsilagsmay! ve onlarla micadele etmeyi igerir. Hatta kimi
zaman bu engellerle miicadelenin kendisi bile bireyin gelismesin sadlar. Yoéneticinin
kendi gelismesinin éniindeki engelieri tanimasi ve onlari ortadan kaldirmasi (etkilerini
azaltmasi) gerekir. gogu zaman bu engellerin énemli bir kismi bireyin kendisinden
kaynaklanmaktadir.

Kendini geligstirme yaklasimina gore, yoneticinin ve ¢rgltun karsilikli olarak
gelisme ve etkinlik sorumluluklarinin gereklerini yerine getirmemeleri gelismeyi
olumsuz yénde etkilemektedir. (Ornegin, yéneticinin ihtiyaglarini bilmemesi, saglikli bir
kariyer gelistirme sisteminin olmayisi vb). Ayrica, ydneticinin iginde yer aldigi toplumsal
yapi ve kilttrin de onun gelismesinde bazi engelleri igerdidi séylenebilir. Asagida
ybnetici gelismesinin énindeki bazi bireysel ve 6rgltsel engeller incelenmistir. Bu
engellerin ydneticiyi her zaman ayni diizeyde etkiledigi séylenemez.

2.2.12.1. BIREYSEL ENGELLER

Yoneticinin sahip oldugu dustnce yapisi, dinya gérisa, tutumlar, davraniglari,
yasam bicimi ve kendisi hakkindaki algilamalan gibi ¢esitli degiskenler onun
gelismesinde zaman zaman etkili olan engelleri olusturur.

2.212.1.1. Kendini Tamimama

Yoneticinin kendini tamimamasi yeteneklerinin ve gergeklestirmek istediklerini
bilmemesi anlamimna gelir. Ne istedigini bilmeyen bir yonetici karsisina ¢ikabilecek
cesitli gelisme firsatlarini ve ortamlarini gerektigi bicimde degerlendiremeyecektir.

Kendini tanimamanin getirebilecegi 6nemli bir olumsuz etki de kendine
yabancilagsma olgusudur ki, “kendine yabancilasmis bir birey kendini gelistirme
(yenileme) kapasitesini kaybetmis demektir. Bu durumdaki birey artik kendi benliginin
glclerinden yararlanamayacaktir'®. )

Kendini tanimama kendi yetersizliklerini biimeme anlamina gelir. Kendini
gelistirmeyi, bireyin kendi yetersizliklerini kabul etmek igin gdsterdidi bilingli ve amaca
ybnelik caba olarak nitelendirdigimizde, y®neticinin kendi yetersizligini kabul etmesi
gelismenin énemli bir engeli olarak degerlendirilebilir.

Kendini gergek anlamda tanima yénlnde ¢aba g&stermeyen yoneticinin iginde
de etkin olamayacag! ortadadir. Bu yénetici érgt tarafindan kendisine sunulan gelisme

destelerini de gergekgi bir bigcimde degerlendiremeyecektir. (Egitim ve gelistirme

158 Gardner, a.g.e., 5.28.
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programlan, kariyer gelistirme vb.) Ayrica bu durumdaki ydneticinin basarisi daha gok
sans faktérinin etkisinde olacaktir.

2,2.12.1.2. Yas ve Deneyim

Yoneticinin yas1t  onun geligmesini etkileyebilir. Bu etkide, gegirilen yas
dénemleri boyunca yoneticinin edindidi bilingli ve bilingsiz deneyimlerin katkisi
oénemlidir. Bireyler olgunlastik¢a ilgi duyduklarn konularin alant ve gesitliligi giderek
daralir ve kendini degismeyen bir iliskiler aginin icinde bulur. Cesitli is aliskanlklari ve
tarzlar yerlesir. Yillar gectikge de birey yakin gevresini daha az dikkatle algilar hale
gelir'®.

Yapilan bir arastirma sonucuna gére geng yastaki bireylerin dijer bazi
degiskenlerle birlikte, yasllara oranla kendini gelistirme sUrecine girmeye daha istekli
olduklari belirlenmistir.

Yas ve deneyimin gelisme engeli olma 6zelligi gerek bireysel gerekse rgutsel
o6grenme faaliyetlerinde de gorllar. Nitekim geg¢mis deneyimlerin niteliginin yeni
o6grenmelerin gerceklesmesinde etkisinin varoldudu bilinmektedir. Bu etkinin olumla ya
da olumsuz gergeklesmesi s6z konusudur. Olumsuz ge¢mis deneyimler ydneticinin
yeni disince ve davranislar kazanmasinda etkili bir bireysel engel olarak kabul
edilmektedir.

2.2.12.1.3. Tikenmislik

Tukenmiglik, “isi geredi insanlarla yogun iligski i¢erisinde olanlarda gérilen
duygusal tikenme, duyarsizlastirma ve dusik kisisel basari sendromu bigiminde
tanimlanmaktadir*®®.

Tukenmislik (yas etkisini de icermekte {izere) ydneticinin kendisini geligtirmesini
olumsuz y6énde etkiler. Kisa bir anlatimla, tiikenen birey, “kendini gelistiremeyecek olan
bireydir'yargisi bu etkiyi ifade etmektedir. Tlkenmisligin yasayan bireylerin kendilerine
karsi gelistirdikleri olumsuz duygular ve yabancilasma (kendine ve g¢evreye) onun
mutsuz ve doyumsuz olmasina neden olmaktadir. Dolaysiyla, tikenmisligi yasayan
yéneticilerin enerjilerini gerektigi bicimde ve yerde kullanma yetkisine sahip
olamayacaklari séylenebilir. Bu durum kendini yénlendirememe gibi olumsuz bir olguyu
beraberinde getirmektedir.

Tukenmisligin Ug boyutta gergeklestigi bilinmektedir'®".

- Duygusal Titkenme: Yogun insan iligkileri bu tiUkenme boyutunun potansiyel

nedeni olarak kabul edilebilir. Duygusal tikenme tikenmisligin basglangici ve

'*® Gardner, Yenilikgi Birey Zinde Toplum, s.254.

180 Ygur Ormen, Titkenmislik Duygusu ve Yoneticiler Uzerine Bir Uygulama, (Yayinlanmamis Y.L.T.,
Marmara Uni. Sos. Bil. Ens. Igletme A.B.D., Istanbul, 1993, s.1.

®ag.e., s.1-3.
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merkezi konumundadir. Bu dlzeydeki bir birey, kendisinin yeni bir gine

baglayacak enerjiden yoksun hissedebilir.

- Duyarsizlagtirma: Duygusal tukenmeyi yasayan birey, kendisini, diger

insanlarin sorunlarini ¢6zmede gligstiz ve isteksiz hisseder, iligkiden kagma

egilimi gosterir. Cevresiyle kati ve kuralci bir iletisimi tercih eder. Yalnizlasma
egilimi gbsterir.

- Diglik Bireysel Basari Hissi: Baskalari hakkinda gelistirdigi olumsuz disiince

tarzi, bireyin kendisi hakkinda da olumsuz digtinmesine yol agar. Birey, suglu

ve yetersiz oldugunu dusinir ve kendisi hakkinda basarisiz hiikm{n( verir.

Bunun sonucunda kendine duydugu saygiyi kaybeder.

2.2.12.1.4. Kaliplagma Egilimi

Kaliplagma, bireyin sahip oldugu koruma ve gegmise dénuk olma egilimini
icermektedir. Bu tirden bir egilime sahip yonetici kesin bir inanglilik hakimdir.

Kaliplagmis birey kendi yasama ve distinme bigimleri iginde sinirfanmigtir. Bu
bireyler, yagsamlarinin ve karakterlerinin tamamlanmis oldugunu varsayarak kendilerini
incelemeye ve gelistirmeye yoénelmezler. Bu bireyler ayrica gegmisteki hata ve
basarisizliklarina saplanmiglardir. Bu durum bireylerin yeni dislince ve egilimlere agik
olmasinin bir ifadesidir.

Kaliplagsmis bireyde yagsamin etkili ve basarili olmasini énleyen ti¢c teme! eksiklik
gorulmektedir'®2.

 Oncelik verme yeteneginin eksikligi

» Onceliklere dayanarak organize etme yeteneginin ya da isteginin olmamamsi

e Verilen karari uygulayacak irade gtctnl olmayist.

Tum bunlar, yoneticilerin belirli kaliplara sahip olmasinin geligsme ve etkin hale
gelmelerinde gli¢lt bir engel olduguna isaret etmektedir.

2.2.12.1.5. Kisirddngii

Yéneticinin dislince yapisi ve davraniglarinda bazen belli bir kisirdéngti iginde
oldugu gérilmektedir. Yoneticinin genel bir kisirdéngli igine girmesi, onun gelisme
¢abalarinin éniindeki engellerden biridir. Bu durum yoneticinin kaliplasma egilimini de
ifade etmektedir.

Kisirdéngli, yoéneticinin kendisini engellemesi olarak gorulebilir ve gecmise
saplanmayi, dolaysiyla degisinden kagmay! igerir. kisirdongli yasayan yonetici
gelismesi igin gerekli risklere de girmeyecektir. Boyle bir yonetici, eylemden yana
degildir ve agik fikirliligi yansitmaz. Kisaca genel bir yasama, defismeme ve

gelismeme demektir. Bunu Sekil 9. da gériiyoruz.
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Sekil 7. Kisirdéngt Modeli
Clinkdi.., 1. X Konusunda kétiiytim

Neden? 5!
X Konusu ile ilgili ¢ozmem
gereken sorunlarim var.

(Belli bir siire sonra)4. \_/3. Sanirim beklesem iyi olur.

Yapamiyorum

Kaynak: Wayne W. Dyer, Hatali Alanlarimiz, Cev.Nizamettin T. Bilgig, Istanbul, Arion
Yayinevi, 1994, s.106.

2.2.12.1.6. Bakis Agisi (Gelisme isteksizligi)

Ydneticinin kendisini gelistirmeye iliskin distinceleri onu tim gelisme ¢abalarini
etkilemektedir. Bagka bir deyisle yénetici kendisini gelistirmesi gerektigine inanmiyorsa
dogal olarak gelisemeyecektir (ya da gelistirilemeyecektir). Ayrica, y6neticinin kendisini
gelistirmesiyle icinde bulundugu 6rgutin gelismesi arasindaki iliskiyi kavrayamamasi
da onun gelismesinde olumsuz bir etki yapmaktadir.

Ydneticini gelisme kavramina bakis agisinin énemli bir engel olusturdugu bir
diger olguda yoéneticide hakim olan “gelistirmenin 6rgttin sorumiulugu oldugu”
yonindeki inangtir. Bu anlayisa sahip olan ydnetici asagidaki engelleyici tutumlari da
tastyor demektir'®.

e Suphecilik ve genel bir istememek tavri,

¢ Problemlere sahip gikma isteksizligi,

e Inisiyatif ve otorite kullanma isteksizligi,

e Se¢im yapmamak ve sorumlulugu baskasina atmak,

o Firsatlari kaybetmeye yol agan gerekli riskleri almak,

e Orgit igindeki nifuzun giig kaynagi olarak kullaniimasi.

Ayrica, yéneticide hakim olan “kaderci anlayis”in da bir engel olarak goriiimesi
s6z konusudur. Yéneticinin isleri oluruna birakmasi, olaylari ve insanlari yonlendirmede
etkin rol oynamamasi ve kendi gelecegini kendisinin yonlendirecedi yonindeki inancit,

gelismeyi engelleyici birer tutumdur.

162 Cuceoglu, a.g.e.,é.252.
163 Williams, a.g.e.,s.1116.
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2.2.12.1.7. Gesitli Tutumlar

Yoneticilerin bireyler, olaylar ve davraniglarla ilgili kaniarini igeren bazi
tutumlara sahip olmalar onlarin gelismelerine olumsuz etkiler yapabilir. Bu agidan bazi
tutumlar asagida incelenmistir.

Onyargilar

Onyargilar, bireyi dar sinirlar ve bir takim kaliplar icinde distinmeye yéneltir,
algilamay: sinirlandirir, 6zgtr, genis ve derinligine dastinmeyi etkiler.

Onyargilar, yoneticilerin gelismelerinde ihtiyag duyduklari  olumlu insan
iligkilerinin saglikli bir bicimde yasanmasinda da bazi sorunlara yol agmalari nedeniyle
gelisme engellerinde sayilabilir. Ayrica., Yeni gelisme ve degismeler hakkinda
y6neticilerin sahip olabilecekleri ényargilar dedisim ve gelismenin bir parcasi olmasi
beklenen ydneticinin énlindeki belirgin bir engeli ifade eder.

Erteleyici Tutum

Erteleme, bireyin harekete gegmemesi, etkinlk ve gelismesinde kararlilik
gbstermesi gibi olumsuzluklari icerir. Kendini gelistirme, “burada ve simdi” yi yagamak
olarak kabui edildiginde, gelisme yolunda yapiimasi gerekenlerin gerektigi bigcimde ve
zamanda yapilmasi 6nem tasimaktadir. Erteleyici tutumun varhidinda ise, yoneticiler,
gelismeleri igin gerekli gaba ve yaklasimlari erteleyerek riske girmemis, dolaysiyla
gelismemis olurlar.

Bagka bir deyigle ertelemek,, gercekte oldugumuzdan daha farkh oldugumuza
inanarak kendimizi kandirmak'® anlamina gelmektedir ki, bu durum kendini gelistirme
yaklasiminin temel yapisina aykiridir.

Mikemmeliyetcilik

Mukemmeliyetci olma ydneticinin kendisine karsi koydudu 6nemli bir gelisme
érnegidir. Aslinda “en iyiyi yap” yerine “sadece yap” anlayisi gelisme agisindan daha
saglikh bir distince tarzidir.

Mukemmeliyetci bireyler kendi gergeklerini oldugu gibi kabul etmeme
egilimindedirler. Bu bireyler kendilerine gergekgi olmayan hedefler koyarlar ve bunlara
gbre kendilerini ya da basarisiz olarak degerlendirirler ki, bu durum gelisme agisindan
oldugu kadar ruh saghgi agisindan da 6énemli bir sorun olusturmaktadir. Hatalarini
bagislamama, kendisini oldugu gibi kabul etmeme, yalnizlik, iliski kurma korkusu,
kendine giivenmeme, psikolojik sorunlar, kendinden yapabilecedin fazlasini bekleme

ve ayrintilara saplanma gibi 6zellikler mikemmeliyetgi bireylerin 6zelliklerindendir'®.

164 Dyer, Hatali Alanlarnmiz, s.225.
'S5 Perry Buffington, “Daha Az fakat Daha lyi”, Karizma, Say1:49, Mayis 1988, s.50-53.
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Savunmaci Tutum

Bu tutumda kendini saklama belirgin bir &zelliktir. Birey, g¢esitli savunmaci
tutumlar sayesinde daha glvende oldugunu hissetmektedir. Ancak savunmaci tutum
daha fazla bltyllmemiz i¢in gerekli olan insan iligkilerini kurmamiza 'engeller.

Bireyin geligmesinde engel olusturan énemil bir savunmaci tutum da “sugluluk
duygusu” dur. Boéylece sorumluluk kavramimiz, “ben neyim ve ne degilim” yerine “ben
neydim ve ne degildim” seklini alir. Burada sorumiuluju gegmise dayandirarak hem
degdisim gibi gl¢ bir isten hem de degisimin getirecedi riskten kaginma s6z konusu

166

olmaktadir™®,
Sonuca Dénlik Olma

Bir yonetici yaptidi tim faaliyetlerden olumlu ya da olumsuz bir sonug¢ elde
etmeyi istemelidir. Yoneticiye sonuglara déniik olumlu bir bakis agisinin hakim olmasi
gerekir. Aksi durumda, sonugsuz girisimlerde bulunma yoéneticinin gelisme agisindan
¢cok fazla bir anlam ifade etmeyecektir.

2.2.12.1.8. Korkular

Geligme yolunda, yoneticilerin sahip olduklart bazi korkular, onlan gelisme
¢abasina girmeme ya da etkili bir bicimde eylemde bulunmama gibi tavirlara
yonelmektedir. Bu korkulardan bazilari agsagida incelenmistir.

Degisme Korkusu

Kendini gelistirme yaklagiminin icerdigi “Degisme” bazen yoneticiler igin bir
korku niteligi kazanmaktadir. Bu ise yéneticinin degisim ve gelisiminden kaginmasina
yol agmaktadir. Bu korkunun temelinde bireyin kendini gelistirme sonucunda
oldugundan daha farklh bir birey olacadi gercegi yatmaktadir. Cogu insan igin degisim
simdiyi tehdit eden bir durumdur.

Basarisizlik Korkusu

Basarisizlik, meslek yasaminin dogal asamalarindan biridir. Her y&neticinin
basarisizlikla sonuglanan girisimleri ve planlan olmustur. Kendini gelistirme agisindan
basarisizliin kendisi bir engel olusturmaz. Asil engel yoneticinin basarisizliga karsi
gelistirdigi bakig agisidir. Temelde, basarisizlik bir 63renme etkinligi olarak
dustnilmelidir. Basarisizlik, yéneticinin kendisine verdigi degeri etkilememelidir.

Basarisizlik korkusu gelismenin dinamigine uymayan bir anlayistir. Bdyle bir
korku, Kkisiligin daralmasina yol agar ve vyeni seyleri arastirmaya, deneyimler
kazanmaya engel olur. Ogrenmenin sirdiriimesi, tUm yasam boyunca basarisiziik
riskini goze almayi gerekii kilar'®’. Yéneticilerin basarisizliktan korkmak vyerine,

166 Dyer, Hatali Alanlarimiz, s.125.
%7 Gardner, Yenilikgi Birey Zinde Toplum, 30.
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basarisizia bir 6grenme ve gelisme aract olarak bakmalari, onlarin gelismelerini
6nemli bir yénun( olusturur.

Basari Korkusu

Basarili olmaktan korkmanin 6ziinde, basarinin getirecegi yeni beklentiler ve
bireyin bu y6ndeki egilimlere sahip olmasi, kisaca basarinin basary: gerektirdigi
bigimindeki anlayis yatmaktadir. Psikolojik kékenli genelde derinde olan bu korkuda
gelismenin yapisina aykiri bir durumdur.

Yetersizlik Korkusu

Bu korku, yo6neticinin kendisinden daha bilgili ve yeterli bireyler tarafindan
gecilecegi ve ezilecegi temeline dayanir. Bu durum daha ¢ok mesledinde durgunliugu
yasayan yoneticilerde gériilmektedir. Bu korkuya sahip yoneticiler, gevreyle olumlu bir
iligki icine giremediklerinden dolayi, gelismeleri igin gerekli olan énemli bir destegi
kaybetmis sayilirlar.

2.2.12.2. ORGUTSEL ENGELLER

2.2.12.2.1. Genel Olarak Orgiitsel Engeller

Orgitler yoéneticilerin  kendilerini  gelistrme cabalarina  etkili  katkilarda
bulunabilmelerinin yanisira onlarin gelismesini engelleyici bazi anlayis ve uygulamalara
da sahip olabilirler. Temelde bireyin gelismesini dogal bir bigimde gergeklestirebilecegi
ortamin (6rgutiin) insana sayg! ilkesine sahip olasi gerekir. Insana gerektirdigi bigimde
deder vermeyen orgutlerde bireyler en temel gelisme kaynaklarindan yoksun
kalacaklardir.

Bunun yanisira, kati ve kaliplasmis bir orgltsel yapr en belirgin gelisme
engellerinden biri sayilabilir. Bu ortamdaki yéneticiler kati ve kuralci bir anlayisi temsil
eder. Kuralci ve kati bir yapi ise o6rgit Oyelerinin yeni gelisme ve degismeleri
yasamasina izin vermez, yeni fikirlerin denenmesine olanak saglamaz. Ayrica, bu
orgitler ydnetime katiima, yetki devri vb. demokratik uygulamalarin saglikli bir bigimde
uygulanmamasi nedeniyle tim bireyler igin gerekli bir gelisme destedini de
galiganlarina saglamamis olurlar.

Orgitlerde gergekgi bir kariyer gelistrme sisteminin varolmamasi da
yoneticilerin gelisme engellerinden birini olusturur. Boylece yéneticiler kendi bireysel
kariyer planlarini gergeklestiremeyecek ve gelecege donik olumlu dusiince ve
¢abalara sahip olamayacaklardir.

Kendini gelistirme ¢abasi igindeki yoneticilerin bu gabalarini 6rgit tarafindan
fark edilmemesi ve anlagiimamasi onlarin bu egilimlerini olumsuz yénde etkileyebilecek

bir diger olgudur.
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Geligme is doyumu ve etkinlik agisindan érgit iginde var olan degerlendirme ve
odullendirme sisteminin dengeli ve objektif ilkeler ¢ergevesinde olusturulmus olmasi
blylk ©onem tasir. Belirli temel ilkelere dayanmayan ve saglkli bir bigimde
uygulanmayan degerlendirme ve 6dillendirme sistemi beklenen olumlu etkilerin aksine
cesitli catismalari, doyumsuzluklari ve verimsizligi kériukleyebilir.

Yéneticilerin 6zelliklerini ve ihtiyaglarini dikkate almayan egitim ve gelistirme
programlari &zellikle 6grenme ve gelismede énemli bir yere sahip olan gudilemeyi
olumsuz etkileyebilir. Bu durum,. Y&neticilerin bu programlara etkin ve aktif bir bigimde
katilmamalari anlamina gelmektedir.

Orgitte saglikh bir iletisim yapisinin varolmayisi yéneticinin kendi 6rgutt
Uzerindeki etkisini ve yetersizligini azaltabilir. Gelisme gerek bigimsel gerekse bigimsel
olmayan iletisim yapisinin temel bir énkosul oldugu bilinmektedir.

Orgiit igindeki diger insanlarin (ézellikle Ustin) bireylerin gelismesi Uzerinde
olumlu etkileri olabilecegi gibi olumsuz ve engelleyici gibi olumsuz ve engelleyici etkileri
de olabilecegi dusuntlebilir. Ozellikle, yéneticinin bir Ustinde bulunan yénetici
pozisyonundaki Kisinin gelismeye engel oldudu yapiyi tanimlayan “Engel yonetici”
kavraml incelemeye deger bir kavramdir.

Engel Yénetici

Bu tirden yoneticiler, bulunduklari érgit de varliklariyla iglerin etkin bir bicimde
yurimesine, verimliligin, etkinligin ve kalitenin gerceklestiriimesine engel olustururlar.
Bu nitelikleri diger bireyleri de etkiler ve bdylece 6rgit icindeki bireylerin gelismesi de
engellenmis olur.

Engel yoéneticiler, astlarinin gelismesini kendilerine yénelik bir tehdit olarak
algilarlar. Daha c¢ok olumsuz elestiri de yogunlagsma ve basarisizhklarini gizleme
egilimindedirler'®. Dogal olarak bu tirden y&neticilerin varlig: astlarin ve tim bireylerin
is yasamlarini olumsuz yénde etkiler.

Bu tlrden yéneticilerin sahip olduklari asagidaki ézellikleri érglitteki yéneticilerin
ve bireylerin gelismesine engel! olusturur'®,

- Baskalarinin basarisini kabullenmeme. Boylelikle, kendilerini geg¢ebilecek
insanlarin  kaginmaya calistiklarindan, 6rglt, alt kademelerindeki
yetenekli bireylerden katkilarindan etkin bir bigimde yararlanamayacaktir.

- Basarisizligin gizlenmesi,

- Yetki devretmeme, tum yetkileri kendinde toplama egilimi,

- Sorumsuzluk,

'%8 Ali Akdemir, Yénetici Engeli: Tiim Kuruluglarda Yéneticilerin Uretkenligi Engeliemesi, Ankara,
Adalet Matbaacilik, 1994, s.13-43. '
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- ltaat bekleme, itaat gérme,
- Beceriksizlik, bilgisizlik,
- Bagka bigimlerde farklilagma arayigl. Yéneticinin, oldugundan farkli
bigcimde gériinmek istemesi ve kendini gésterme arayisi igine girmesi,
- Otoriterlik egilimi,
- Sen (yonetici) oldugunda uygularsin yaklagimi.
Son olarak yoneticilik mesleginin érgit igindeki dogasindan kaynaklanabilecek
kendini gelistirme engellerinden bahsetmek yararli olacaktir.
Yéneticiligin Dodasindan Kaynaklana Engeller

Kaplan ve arkadaglari &ézellikle Ust duizey yoneticilerinin kendilerin gelistirme
engelleri ve sorunlarini konu edinen aragtirmalarinda, yéneticilerin, yénetici konumuna
geldiklerinde onlar igin kendini gelistirmeyi dikkate deger 6lgiide daha zor hale getiren

gériinmez bir sinir gizgisini gegtikleri disincesine yer vermektedirler'’®.

Bu anlamda ydneticilerin kendilerini gelistirmesini engelleyen dért ézellikten
bahsedilebilir. Bunlar'";

» Glg sahibi olma dolaysiyla elestiri alamama

» Yoneticilik isinin dogasinin, icebakis! (kendini bilmeyi) tikamasi

e Ustiin olma ya da gérinme gereksinmesi, elestiriyi kaldiramama

» Gegmiste kazanilan basarilarin yéneticilerin dedismesi (zerindeki olumsuz

etkileri'?,

199 Akdemir, Yonetici Engeli, 5.49-79.

7% Robert E. Kaplan, Wilfred H. Drath and Joan R. Kofodimos, “High Hurdles: The Challenge of
Executive Self Development”, Managerial Insight From Literature, Sheila M. Purfer;Boston:PWS-Kent
Publishing Company, 1991, s.308. den aktaran [lhami Findikgi, a.g.e.,s.81.

e a.g.e. s.308.

172 3.g.e. 5.308.
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2.2.13. YONETICI GELISTIRME FAALIYETIi OLARAK YONETICi EGITiM

YONTEMLERI

2.2.13.1. OGRETICI VE OGRENCI AGIRLIK MERKEZLI YONTEMLER

2.2.13.1.1. Demonstrasyon (Gosteri)

Bu yéntemde 6grenici durumda olan, 6gretileni aynen yapar ve bir 6Jretici gibi
davranir. Yontem bu haliyle 6grenci agirlikh nitelik tasir. Ogreten gosterir ve agiklar,
dgrenciler bakar ve dinler, sonra da yapilacak isi kendileri yerine getirir. Gosteri
ybntemi sayesinde 6zellikle ilk 6drenim safhasinda en dogruyu uzman ve konunun
gergek sahibi tarafindan &rnek biciminde gosteriimesi daha da dodru ve gabuk
kavraniimasini kuskusuz saglayacaktir. Boylece cok gesitli yonetim kademelerinde
gbrev yapacak olan adaylarin gosteriler sayesinde agik ve ¢ok kolay bir 6grenim teknigi
kazanmis olacaklardir'”,

2.2.13.1.2. Pratik Uygulamalar ve Ziyaretler

Uygulamali galismalar yerinde ve 6grencilerle yapilir. OFrenci tek basina yaptigi
yasantl sonucu anlama ve 6grenmeyi beyni ile oldugu kadar viicudu ile de kazanir.

Gruplara yapilan ziyaretler, kisinin gelecekteki gorevlerine uyum agisindan
yararlidir. Cagdas modern, geng yonetici adaylarinin egitim sureci iginde gerek pratik
uygulamalar, gerekse sikga yapilan ziyaretler, hem diJer cevresel gelisme ve
yenilesmeler hakkinda bilgiler kazaniimasinin sagdlarken, hem de kendi goérev
yapmakta oldugu isletme ve kurulusun diger cevredeki isletme ve kuruluslarla olan,
gerek kiyaslama ve él¢utlerinin dogru olarak yapiimasini saglayacaktir.

2.2.13.1.3. Uygulamali Ahstirmalar

Yénetimle ilgili konularda, uygulama dizeyinde onbes sayfaya kadar yazili
¢bzUm getirilmesi istenir. Bunlar bir tir 6rnek olay olabilir.

Uygulama alistirmalari yonetici veya yonetici adayinin gelecekteki gergek
¢alismalar hazirhidin artik gesitli arastirmalar yoluyla, denendigi, test edildigi, géruldugu
calismalan olugturmaktadir. Boylece, gagdas yonetim anlayisina sahip olarak, yonetici
adayi ¢ok cesitli alistirmalar Gzerindeki tartisma, degerlendirme, gerek basarili gerekse
zayif yonlerini inceleme olanagina da kavusmus olacaktir. Gergek hayat
uygulamalarinin zorlu micadeleleri baglamadan énce adayin gok gesitli 6n uygulama
alistirmalari onu gelecege hazirlamaktadir'™.

Gok cesitli problemler ve ¢ok gesitli ¢6zUm oneri ve tartismalarin yapildig
boylesi ¢alismalar gelecekte oldukga yararli ve 6zgin sonuclar doguracaktir.

173 Kemal Gugliikol, Egitim Yéntemleri Karar ve Ornek Olaylar, Ankara, 1985, s.65-69.
174 a.g.e., 5.66.
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2.2.13.2. AGIRLIK MERKEZ|I OGRENCi OLAN YONTEMLER

Ogreticiden ziyade 6grencinin égrenime katkida bulunmasi, 6grenmeyi kendisi
yapmasi, bu yéntemlerin esasini olusturur. ‘

Ydnetici yetistirmede bu yéntemlerin dayandidi iki ilke sudur.

e Ogrenme bir grup calismasidir. Katilanlarin istekliligi énemlidir. Ogretici

burada yol gésterici ve rehber roltindedir.

e Yetigtirme sirasinda grup, Uyelerin gorislerini birbirine kaynastiriimasi
yéninde bir is yapar. Grubun dinamikligi, anlatim &zgurlugu, goérus
yaraticihgi farkhihgi, yanhs fikirlerin ortadan kaldirilmasi, bireysel ve grup
yaraticigi gibi olanaklar verir.

Yonetim konulan agisindan asagidaki davranislarin kazandiriimasinda etkili

olabilir.

e Insan iligkileri, personel yénetimi ilkeleri, yazili ve s6zIi anlatim, haberlesme,

o Orglit stratejisi, yonetim ve satisin ¢addas teknikleri,

¢ Yaraticiligin gelistirimesinde.

Agirlik merkezi 6grenci olan ydntemler sayesinde ydnetici ve ybnetici adaylari
kendi bireysel katki, istek, cosku ve azminden fazlasiyla yararlanmak mumkin
olacaktir. Yonetici ve yonetici aday! bdylesi bir yéntemle kendi iginde olan guci ortaya
koyacak ve hizla yeni deneyimlere dogru yeni girisim ve ¢alismalar iginde olacaktir.

2.2.13.2.1. Ussal Antrenman

Kendini olgunlagtirma yolunda kendi kendini egiten Kisinin, erigkin ussal
eylemleri, beynin global bigiminden daha 6zgun calismasi, duygunun gelismesi gibi
antrenmanlari igerir.

Ussal antrenman, ¢ok karmasik ve ¢agdin girift (belirsiz) gesitli problemlerine
buyuk bir alt yapi ve esneklik saglayacaktir. Stirekli ussal antrenman, kisiyi gelisim ve
egitimin bu agsamasinda, gelecege simdiden hazirlik ve birikim igin gerekli 6n yatinm ve
galismalan kendi 6zgiin yontemlerinin ¢agdas yeni uygulamalariyla gergeklestirecek ve
bdylece sorun ¢ézme yetenek ve becerisini sUrekli bir deneyim ve ¢alisma iginde
yenileyerek, gelistirebilecektir.

2.2.13.2.2. Sozle ve Yaziyla Anlatim

Yéneticinin érgt ici ve digl, insanlarla iletigim kurmasinin en énemli araci s6z
ve yazidir. Kargisindakini inandirma, etkileme vb. eylemler, anlatim yetenegine ¢ok
yakinda baglidir. Gunimizde yoneticinin gagin iletisim teknolojisini kullénabilen,

béylesi guglu bir teknolojiyi y6netim becerisi olarak dstlenebilen bir yapida olabilmesi,
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gercek anlamda gok galismasina ve bu konuda gerekli temel egitim ve 6gretimi strekli
olarak geligtirmesine baghdir.

2.2.13.2.3. Hizli Okuma

S6z ve yazili anlatimda aranan niteliktir. Yénetici de eksik olan okuma hizinin
gelismesinin saglanmasidir. Hizli okuma sayesinde yonetici iletisim igin gerekli olan
birgok yazili evrak ve dokiimani ¢ok kisa bir zamanda gézden gegirerek, okunmasini
saglayacaktir. Hizli okuma sayesinde yénetici konulara hem daha stratejik agidan
bakabilecek, hem de slrat ve zaman tasarrufu saglayacak, batiin bunlarin sadladi§:
6zglveni dider alanlarda butiintyle kullanabilme becerisini sergileyecektir.

2.2.13.2.4. Ornek Olaylar

Gergek ydnetim yagsamdan alinmis, fotografi ¢cekilmis olaylardir.

Olay inceleme, y6netimde kuram ve gergegin biraraya getiriimesidir. Uzerinde
durulan sorunlarin bir btin olarak kavranmasina, gériilmesine yardimet olur'’>.

Bu ybntemde yoneticiler ve yodnetici adaylari, olayt anlatan ve gerekli verileri
kapsayan bir rapor (zerinde c¢aligirlar. Olayla ilgili verileri analiz eder, sorunu
degerlendirirler. Tartisarak olayin nedenlerine yada ¢ézimune iliskin oneriler getirirler.
Konu oncelikle analiz edilerek, sunulduktan sonra, adaylarin dustinmesi, yaraticilig,
olayi s6zll ya da yazili anlatmasina gére s6zlii ve yazili anlatim becerisi ise karigsacak
ve bu yolla konugma ve yazma becerisi gelisebilecektir. Béylece kisilerin yaraticiliklar
gelisecektir. Bu yontem de vaka incelemesi seklinde yapildigindan, ¢ok iyi segilmis
ornek vaka ve olaylar gok iyi birer model olusturacak ve gegmis olaylardan alinan
dersler cikartilarak, gelecege doénik bir ¢ok yeni uygulamalarin dusiinsel boyutta,
kavram olarak simdiden deneyim kazanmak olacaktir.

2.2.13.2.5. Yaraticilik Egitimi

Gagimizin iginde bulundugu degisim rlizgarlarinin bitin organizasyonlar igine
aldig) bir gelisim icinde, hizlh bir farklilasmanin yasandigint gériiyoruz. Bu blylk
degisim, insanoglunun yeni sorunlarla karsilasmasini, yeni sorunlara yeni ¢ézlimler
geligtirmesini, yeni ¢&zUmlerin ise insanogluna yeniden yeni sorunlar yaratti§ini
izlemekteyiz. Butin bu belirsizlik ve hizli dedisim icinde 6nemli bir konu da; bu tor
sorunlara karg! insanlarda bulunan potansiyel giiclin ortaya ¢ikariimast ve bu biyiik
yetenekten yararlaniimasidir.

Yaraticilik, 6nderlerin ve ydneticilerin sahip olmasi gereken blyik bir 6zellik olarak yer
almaktadr.

Yoneticinin yetistiriimesi, kuskusuz érgutteki sorunlarin yeni yanlarini kavrama,

yeni sorunlara yeni ¢bézimler bulma ve yeteriiliginin gelistiriimesidir.

178 Gligliikol,a.g.e., s.68.
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Cagimizin yoneticisi yaratici olmak zorundadir. Ctinki yonetimde yaraticilik
yeniliklerin ve degisimlerin esasini olusturmaktadir. Bu da rakiplerden bir adim énde
gidebilme firsatini verir.

Yonetici egitimi ve yetistiriimesinde yaraticilik egitimi konusu gok 6zel ve 6nemli
bir yerini, hi¢ kuskusuz ge¢miste oldugu kadar, gelecekte de koruyacak ve gittikge
artan bir 6nem ve konuma sahip olacaktir.

Gelecegdin yoneticisi, karsilagtigi bir ¢ok karmasik problemlerin ¢éztimiinde
yaraticilik beceri ve yetenedini gostererek, yepyeni yontemlerin yeni alanlarda
uygulayarak, kendisinin yonettigi organizasyonu bir bitiin olarak basaridan basariya
kosturacaktir.

2.2.13.2.6. Yonetim Oyunu

Yoénetime benzetilerek vyapilan alistirmalardir. Katilanlarin  eylemlerindeki
ydneticilerin rollerini Ustlenmeleri, bir érgutte birbirini izleyen kararlar alma aligtirmalari
seklinde tanimlanabilir.

Oyunun uygulanmasi igin, kirk sayfa kadar yazilmis olan oyun ilgili uzmanlarca
incelenir ve katitacaklara agiklanir. Kurulacak ekip, bu ise uygun olarak hazirlanmis ve
bir idari blroya yerlesir. Burada, olmasi gereken arag-geregler bulunur. Konu burada,
rekabet, zamani kisaltarak (¢abuk karar verme) ve basitlestirerek gercek sekliyle
oynanir. Ogrenmek igin oynanir. Bir hakem kurulu karar verir'’®.

Gosteriden sonra olaylar tartisilir. Bunlarin ortaya koyularak tartisiimasi
yéneticinin egitiminde teme! bir bélim( olusturacaktir.

2.2.13.3. ISLE KAYNASTIRILMIS YETISTIRME YONTEMLERI (iSBASI
EGITIM YONTEMLERI)

Yonetici egitiminde yalnizca bilgilendirmenin yetmeyecegi, bitin bu 6grenilen
konu ve kapsamlarin gercek yasam iginde hayata geciriimesi esnasinda da egitim ve
yetistirme faaliyetlerinin stirdtrildga agik bir gergektir.

Bu nedenle yonetici yetistirmede is yagsami ile beraberce uygulanabilecek bazi
ybntemlerin gelecekte yonetici kadrolarina insan yetistirmede etkili olacagi
yadsinamaz. Bu uygulamada bir anlamda yerinden yetistirme, yonetime katiima, is
yaparak 6grenme vb. uygulamalari turii denebilir’”’.

Egitici amacla asagidaki uygulama bigimleri isle kaynastirnimis yetistirme

yéntemlerinden bir kagidir.

78 Smer Peker, Yonetici Egitimi, Ankara, TODAIE Yay, 1989, s.70.
n a.g.e., s.75.
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Newman, yénetici personelin gelistiriimesinde en yararli yénetici geligtirme
metotlarini sdyle agiklamaktadir'™®;

- ls baginda 6grenme,

- Gérevier arasi rotasyon,

- Komitelerden, konferanslardan ve kurslardan yararlanma,

- Kisisel gelismeye yardimci olma.

Yonetici gelistirme sirecini Oner, yéneticilerin yapmakta olduklan isleri daha
basarili sekilde yerine getirmelerini ya da daha 6nemli gérevleri basarabilmelerini
saglamak lzere 6zel beceri, tutum ve davraniglarin daha iyiye yoneltiimesi ile ilgili bir
grup faaliyeti olarak tanimlamaktadir. Boylece = birgok duslnlran, yéneticinin
gelismesinin bizzat yéneticinin kendi elinde oldugunu, deneyimlerinden ders alarak,
olumlu sonuglar ¢ikararak, yeteneklerin bulunmasi ve degerlendiriimesiyle
gergeklestirilebilecegini belitmektedir. Yonetici geligtirme ydntemlerini ise, yéneticilerin
arzulanan geligsmeleri saglamalarina firsat vermek (zere yaratilan kosullar seklinde
degerlendirerek, bu yéntemleri séyle belirtmektedir'”®.

- lIste rotasyon

- Bélumler arasi komite goérevleri

- Kath yénetim ya da yonetim kabineleri

- Anahtar mevkilerde yardimci olarak gorevlendirme

- Ozel gérevier

- Uzmanlarla sorun ¢ézme konferanslan

- Hazirlayict yoneticiler rehberliginde yénetici gelistirme
Yénetici gelistirmede diger bazi yontemler

- lgletme ici egitim yéntemleri

- lsletme dis! yénetim programlari

2.2.13.3.1. is baginda Ogrenme

Is basinda é3renme isletmeleri, yéneticilerini gelecekte her zaman yararlandig
belli bagl bir yol olmustur, olmaya da devam edecektir. Clinkl bir seyi yapma yoluyla
kazanilan deneyim gercekgidir ve tamdir, duygusal, zihinsel ve bilingalti tepkilere
yerlesir.

Newman’a gore, igsbaginda 6grenme konusunda istekli olmak ¢ok &nemlidir. Ig

basinda 6grenmenin hizi ve niteligi, buylk Olclide, yetistirilen kisinin ve amirin

78 william H. Newman, Yénetim:igletmelerde ve Kamu Yonetiminde Sevk ve idare, Gev.Kenan Siirgit,
Ankara, 1985, 5.303. '

7 yildinm Oner, “Yénetici Geligtirme Gereksinimi ve Baslica Yetistirme Yéntemleri”, Yonetim, 1.0,
Isletme Fak. Igletme Iktisadi Enstitiisti Dergisi, Yil:3, Say1:12, 1982, s.31.
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tutumuna ve bunlar arasindaki iliskiye baglidir. Amir astinin geligmesini istemedikge ve
bunu nasil yapabilecedi konusunda bazi dlstncelere sahip bulunmadikga, ast
6grenmeyi istemedikge ve amirinden saglamaya galismasi gereken yardimi taktir
etmedikge, 6§renme isinin yavas gitme olasilig vardir'®, 4

Bu nedenle, ortakhigin yoneticileri arasinda, astlar yetistirmenin énemli
gorevlerden biri oldugu inancint yaratmasi gerekmektedir. Bu inang bas yoneticilerin
bizzat 6érnek olmasi suretiyle, yoneticilerin gelistiriimesine verilmesi gereken énemi
beliten agik bir bildirimler, yoneticilerin periyodik degerlendirilmelerinde geng
elemanlan yetistirmek hususunda gosterdikleri basan ya da basarisiziigi ortaya
koymakla ve danigmanlarin yonetici personel programlarinda yapacaklari misyoner
hizmetiyle gelistirilebilir.

Egitim yetigeninki ve amirinki olmak Uzere baslica iki pozisyonla ilgili olacaktir.
Astin bu iki pozisyonun gérevlerini ve iliskilerini 6grenmesini kolaylagtirmak icin neler
yapilabilir?

Yetki Devri ile Birlikte Yol Gosterme Geregi: Yo6netici egitiminde yonetici aday,
bulundugu gorevi en iyi yetki devri ve yol géstermenin uygun bigimde kullanmasiyla
6gdrenebilir. Eski bir ydnetici bu fikri sade olarak su bigimde agiklamaktadir. “Geligtirmek
istedigin kisiyi istedigi gibi hareket ettirme hususunda serbest birak, ondan sonra da
kargilagtigi giglikleri g6zmekte kendisine yardimci ol”.

Aday serbest birakildig) taktirde, izlenecek hareket bigimini diistinmek zorunda
kalir ve bagari ya da basarisizlik doguracak nedenlere karsi gok daha duyarli olur. Ayni
zamanda, kendi kendine giiveni ve sorumluluk tasima kapasitesi gelisir. Bu davranis,
aslinda yerinden yonetimin 6zel bir uygulama bigimi olduguna gére bu sekilde
degerlendirmek mimkunddr.

Onerilen y6netim bigiminde, amirin isten elini cekmesi séz konusu olmamalidir.
Bunun yerine amir, neler olup bittigini yakindan izleyen ve nasil daha iyi yapilabilecegi
hususunda onerilerde bulunan bir antrendr roltini oynamalidir. Bunun en yiiksek
derecede olabilmesi igin karsilikli glvenin havasinin olmasi gerekir. Aday, yardim
istemek hususunda kendisini serbest hissetmeli ve siddetli elestirilere ugrama korkusu
olmadan guglikleri sdyleyebilmelidir. Y&netici, dostga ve yapici elestiriler igin her
zaman basvurulabilecek bir kigi olmahdir.

Amirin yerinde imis gibi hareket etme: Gelistirilen yoneticinin, gérevi hakkinda
bilinglenmig olmasi gerekir. Bu, en iyi adayin, amirin yerinde kendisi olsaydi ne bigimde
hareket ede'cegini dugsinmesi suretiyle yapilabilir. Baslangigta, amir karsilastids

sorunlarla ilgili verileri, dikkate almasi gereken bakis agitarinin neler oldugu ve verdigi

1% Newman, Yénetim isletmelerde ve Kamu Y&netiminde Sevk ve idare, s.379.
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kararin nedenlerini, yetistirilen adaya anlatmalidir. Asta, “benim pozisyonumda sen
olsan bu sorunu nasil ¢bzerdin?” “bu firma senin olsa ne yapardin?” gibi sorular
sorulmalidir. G6zetimci, bundan sonra, astin &nerdigi hareket bigimini izlemesinin ya da
izlememesinin nedenlerini agiklamalidir. Son olarak, zaman zaman isin bazi
bélimlerini 6zel gérevler halinde asta devretmek fniJmkUn olabilir.

Geng yonetici, Gst pozisyonu hig olmazsa bu bigimde bir golge gibi izlerken
perspektiflerini genigletir, ve amirine uygulama olanag bulunmayan fikirlerle degil,
makul 6nerilerle gelmek aliskanhidini kazanir. Bu bigimde egitim, ézellikle amirin yerine
gecmesi kararlagtirilan bir aday igin 6nemli olmakla birlikte, hemen hemen tim
yéneticilerin gelistiriimesine katkida bulunabilir.

Burada 6nemli olan konu gen¢ yoneticinin adaylik déneminden baslayarak,
organizasyonu bir bitin olarak Ust noktadan gérmesi ve bdylece organizasyonun
6zelliklerini ¢ok daha iyi kavrayarak, plan yapma, karar verme ve sorun g¢bzme
yeteneklerini gelistirmesidir.

2.2.13.3.2. Gérevler Arasi Rotasyon (is Degistirme)

Yénetici adayi, gelecekte gorev yapacag isletme ve kurulusu bir biitin olarak
goérmeli ve onun ¢ok gesitli kademe, Unite ve bdltmlerindeki isleyis, ¢calisma kosullar ve
olanaklari, sorun ve problemleri yeterince dederlendirip, yeni ¢6zUm ve o6neriler
Uretebilme basarisi, igletme ve kurulusun cesitli gorevlerinde bizzat calismasi,
yetigmesi ve gelismesiyle blyUk bir paralellik gosterecektir. Béylece onun goérevier
arasinda degisimi saglanarak, ¢ok g¢esitli agilardan sorunlari, olanaklar ve ¢ézumleri
inceleme, égrenme, tartisma ve gelismesi saglanmis olacaktir'®’.

Buglin yénetici egitiminde siklikla kullanilan yoéntemler icinde gérevier arasi
rotasyon ¢ok 6zel ve 6nemli bir yere sahiptir.

Yéneticilerin rotasyon yolu ile nasil gelistirilebilecedini, magazalar zincirine
sahip bir kurulusta yoneticinin nasil gelistirildigini asagidaki 6érnekle daha iyi anlamak
mumkandar'®,

Geng ybnetici adayl henliz yirmi yaslarinda bulundudu sirada yénetici olarak
gelistirimeye elverigli bir aday olarak segilmistir. Once satis memuru, daha sonra
resepsiyon sefi olarak gostermis oldugu Ustin basari, kendisinin magaza mudarQ
olmak igin gerekli potansiyeli olugunu ortaya koydu. Aday 6nce, mudurii harcamalar
konusunda cok titiz olan bir magazaya atandi. Bu muduriin yénetiminde (¢ yil calisan

aday, is ylOkUnin nasil denklestirilecedini, is bitince elektriklerin séndurilmesi

81 yiidinm Oner, “Yénetici Geligtirme Gereksinimi ve Baglica Yetigtirme Yéntemleri” , s.29.
182 5.9.m. 5.29-30.
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gerektidini, kutularin ve ©&teki ambalaj malzemesinin bogsa harcanmasinin nasil
Onlenebilecegini ve tamir harcamalarinin nasil denetim altinda tutulabilecegini 6grendi.

Bundan sonra basginda kamuoyunun ilgisini ¢ekmek hususunda gergekten
yetenekli bir madir bulunan bir magazada, satis gelistirme ve sergileme iglerini basina
getirildi. Bu magazanin satis gelistirme galismalarinda, tatil haftasi ya da kamuoyunun
ilgilendiren oteki olaylarin sagladigi firsatlar higbir zaman kagiriimiyordu. Bu
galismalarin bir gok soyu yonleri vardi, fakat iki yillik stireni sonunda aday, ortaya yeni
fikirler atma bakimindan muduriinden asad: kalmayacak kadar gelismisti.

Geng yonetici adayinin bir sonraki gérevi, kurulusun en bilyllk merkezlerinden
birinde malzeme midur yardimciligi oldu. Bu gérev genis bir gesitlilik gosteren mallarin
kalite Ozelliklerini, musteri isteklerini, maliyet ve fiyat belirleme yodntemlerini
o6grenmesine iliskindi. Bes yil sonra hala 6grenmeyi siirdirdiga bir sirada orta
-buyuklukte bir magazanin mudir yardimciligina atandi. Burada da bir madazanin
cesitli etkinliklerinin koordinasyonu konusunda deneyim kazandi.

Iki yil sonra, kurulusun kigtk bir magazalarindan birinin madirlagine getirildi.
Burada bulundugu dért yillik stirede, tim gérevierde gerekli deneyimi kazandidi ve bir
magazay! tim olarak ydnetmeye yetenekli oldujunu gosterdi. Yasi 44 e geldiginde
yeniden ylkseltilerek, en biylk magazalardan birinin basina getirildi.

Egitim yerleri iyi secilmelidir. Bazi gérevler egitime o6teki pozisyonlardan daha
elveriglidir. Goérevler arasinda rotasyondan en iyi sonuglari almanin yolu, adaylarin, en
iyi deneyimleri kazanmalarina olanak veren pozisyonlar arasinda rotasyondur. lyi
egitim yerlerini karakterize eden temel faktérlerden birisi de gézetimcinin becerisi ve
davraniglardir. Adaylarin tim sorumluludu Uzerine alarak galismalarina olanak veren
pozisyonlar, Ozellikle cesitli etkinliklerin birlikte bulundudu durumlarda, iyi egitim
yerleridir. Bu gibi pozisyonlar, subelerde ya da kuruma bagl fabrikalarda bulunabilir.

Deneyim eksiklidinin sakincalari giderilerek 6nlemler alinmalidir. Gérevler
arasinda rotasyon, ¢odu zaman, bir kisinin nispeten az deneyim sahibi oldugu bir
pozisyona getiriimesi gerektirir. Gergekten bu kisinin bu pozisyona aktariimasint asil
nedeni de bu olabilir. Bu nedenle, aktarma sirasinda verimde bir digsme meydana
gelmesi olasilidl vardir. Bu distsiin en asagi diizeyde tutulabilmesi igin, bu pozisyonun
hemen yukarisinda ve asagisindaki pozisyonlarda bulunan yéneticilerin deneyimli
kisiler olmasi gerekir.

2.2.13.3.3. Boliimleraras) Komite Gorevleri

Bu uygulamada, yoneticiye gesitli bolumler, fonksiyonlar ve kademelerdeki
ybneticilerle birlikte bir komitede isletmenin belirli bir konusunu ya da durumunu

inceleme ve sorununu g¢oziimlemede igbirligi firsati verir. Boylece yeteneklerini
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gelistirmeyi amaglar. Ornegin; Gcret yénetimi, yonetici de§erleme, program geligtirme,
kalite standartlarini geligtirme gibi konularda c¢alisan bir komitede géreviendirilen
y6netici, kendi béliumindeki 6zel gérevine déndiginde departmanlararasi haberlesme
ve igbirligi yeteneklerini gelistigini farkedebilir'®.

2.2.13.3.4. Kath Yénetim ya da Yonetim Kabineleri

Bazi kuruluglar rotasyon ve departmanlararasi komite goérevlerinden daha
bigimsel sekilde olusturulmus yonetim komiteleriyle ayni amaca ulagsmayi tercih
etmektedir. Bu komite ya da kabinelerde, gelistirimek Uzere goéreviendirilen
ybneticilerden, bazi yénetim sorunlarina ¢éziim getirmeleri, tepe yonetime politik ve
stratejik tavsiyelerde bulunmalari istenir. Béylece gelistiriimek istenen yoneticilerde
kendi ydnetsel sorumluluk alanlarindan daha énemli bir pozisyona uygun bir agidan,
politik durumlara daha yakindan bakmak ve politik sorunlara ¢ézim arayan
tartismalara katilma firsati vermektedir.

Katli ydnetim ya da yénetim kabineleri sayesinde, birgok yonetimcinin biraraya
gelerek, kendi aralarinda iletisim, dialog ve karsilikli etkilesimi de saglanarak,
birbirlerini egitmesi ve yetistirmesi de saglanacaktir. Birlikte olmanin sinerjistik etkisine
de sahip olarak halen sahip olduklari gicin ve performansin daha Ustiine c¢ikma
olanagina kavusmus olunmaktadir. Cok daha 6nemli ve stratejik karar ve yaklagimlarin
tartisilip, gériistiilmesi ve karara baglanmasi saglanmis otacaktir.

2.2.13.3.5. Anahtar Mevkilerdekilere Yardimci Olarak Gorevlendirme

Gelistirilmek istenen yoneticiler, anahtar pozisyondaki yoneticilere gegici olarak
yardimcilikla gérevlendirilirler. Boyle bir yontem genellikle iste rotasyonun bir kismi
olarak yada iste rotasyonla birlestirilerek uygulanmaktadir. Bu sekilde uygulandiginda
gelistirmesi amaglanan yonetici rotasyonda bulundugu goérevdeki yoneticiye yardimci
olmaktadir. BOylece ast ydnetici genis bir yonetsel deneyim firsati bulurken ayni
zamanda Ust ybneticiye de astlarin gesitli gérevierdeki tutum ve davraniglarinin
degerleme firsati yaratmis olur'®.

2.2.13.3.6. Ozel Gorevler

Bu ydntemle gelistiriimesi amaglanan yonetici, kendi uzmanlik alanina giren bir
sorunla 6zel olarak géreviendirilir. Bbyle bir gérev gegici olarak ilgili bir kurulusta
olabilecegdi gibi herhangi bir isin izienmesi seklinde de olabilir. Gelismis Ulkelerdeki bir

cok kurulusun, ydneticilik uzmanlk alanlarina yakin sorunlarla gérevlendiriimek tzere

'8 viidinm Oner, a.g.m., s.29.
® a.9.m., 5.29.
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Ozel olarak kurduklan servisleri vardir. Bu bélimlerde gelistirilecek olan yéneticiler
adeta bir laboratuvar egitiminden gegmis olurlar'®,

2.2.13.3.7. Uzmanlarla Sorun Gézme

Sorun ¢6zimleme konferanslari, komuta ydéneticileri . tarafindan gérilen
sorunlarla ilgili olarak en etkili ¢éziimlere ulasmaga yoénelik bicimde uzman personelin
yardim ve g¢abalanyla isbirligi icinde gerceklestirilir. Béylece yoneticiler uzmanlarda bir
arada etkili ve verimli bir bicimde karar verme, onlarla igbirligi etme konusunda
gelistiriimis ve daha yiiksek yonetim basamaklarina hazirlanmig olurlar.

2.2.13.3.8. Hazirlayici Yoneticiler Rehberliginde Yonetici Gelistirme

Bu uygulamada esas olarak yaparak ¢grenme ilkesine dayanir. En iyi 6grenme
yolu kisinin gereksindigi deneyimi dederlenmesi ile gergeklesir. Bu ise onun gereksinim
ve amaglari ile isin durumu ve 6rgitsel amaglari iyi bilen ve géz éniinde bulunduran bir
Gstiin rehberliginde daha basarih ylrutalirler. Hazirlayicillik ve rehberlik, daha yiksek
basamaklar igin astlara yardimci olmayi da kapsamaktadir. Béyle bir yardim yapmayan
bir Gst kendinden beklenen iglevierden en 6nemlilerinden birini yerine getirmemis
sayilir. Bazen Ust basamaklara isletme digindan yapilacak atamalar igletmeye taze kan
etkisi saglarsa da bodyle bir uygulamanin sik tekrarlanmasi 6zellikle isletme iginde
yetenekli adaylarin bulunmasi durumunda sakincali sonuglar dogurabilir. Ayni
zamanda Gstlerin, onlari yeterince yetistiremedigini, gelistiremedigini, rehberlik
edemediklerini gosterir. Ayrica astlara bazi hata risklerine ragmen sorumluluk veriimeli,
boéylece gelisme firsati yaratiimalidir. Yapici elestiriler gelismeye yardimci olacaktir.
Hazirlama ve rehberlik 6rgitin her kademesi igin uygulanmalidir. Bu uygulamanin
saglayacag! bir bagka bir yarar da gerek ast ve gereksi tst bakimindan karsiliklt saygi

ve anlays icin gerekli bir tir bigimsel olmayan haberlesmeyi tesvik etmesidir'®.

2.2.13.4. YONETICi GELISTIRMEDE DIGER YONTEMLER (iSDISI EGITIM

YONTEMLERI)

2.2.13.4.1. isletme Ici Yonetim Konferansi Programlan

Bu kuruluglarda uzman personelin yardimiyla komuta yetkisine sahip
ybneticilerce hazirlanan ve uygulanan programlar vardir. Bu programlarin amaci
igletme i¢i karsilagtirilan yoneticilere, vaka tartismalarinda uzman personelin yardimiyla
isletme politikalarina uygun ¢ézumler getirme aliskanhginin ve yeteneginin gelistirme
firsati hazirlamaktadir. Uygulamada rol oynama, duyarlik egitimi ,T- gruplari gibi

yontemlerle yonetimin cesitli ve 6zellikle beseri sorunlarini ¢ézimleme yetenegini

'8 ¥ildirim Oner, “Y&netici Gelistirme Gereksinimi ve Baglica Yetistirme Yontemleri”, 5.29.
1% 2.g.m., 8.31.
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geligtirmek (zere bazi blytk isletmelerin kendi basarili ve kidemli y&neticilerden
olusan gruplarla yurittikleri programlara rastlaniimaktadir'®.

Newman ise, ybnetici gelistirmede en &nemli metodu, gesitli pozisyonlarda
gorevlendirme yoluyla 6grenme oldugunu vurgularken, zaman zaman bu yollan
tamamlamak Uzere komitelerden, konferanslardan ve ortaklik tarafindan diizenlenen
kurslardan da yararlanilabilecegini vurgular'®.

Konferanslar ayni bolgede ¢alisan hem profesyonel hem de teknik elemanlara
sahip bulunan blylk ortakliklarda, denetim, toplu sézlesme, satis egitimi, maliyet
muhasebesi ve benzeri konularda 6zel konferanslar diizenlenmesi mimkandir. Normal
olarak, bu konferanslar iki - Gg gin strer ve teknik sorunlar tzerinde canl tartigmalar
acllmasina, fikir ve deneyim aligverisinde bulunulmasina firsat hazirlar. Simdiye kadar
izerinde durulan énlemler cogu zaman yoéneticinin géris alanini genigletmek amacini
guttugu halde, konferanslardan bir uzmanlik alaninda yetenedi gelistirmek igin
yararlanilabilir.

2.2.13.4.2. igletme Digt Yonetim Programlari

Universitelerin, yonetim enstitllerinin, ticari ve mesleki bazi kuruluslarin
diuzenledigi programlarda c¢esitli yontemler uygulanmaktadir. Konferans, vaka
tartismasi, rol oynama gibi yontemlerle orta dizey ve tepe yénetim organlarn igin
uygulanan programlarin bazilari tam gin, bazilari ise yoneticilerin isten ayrilmalarini
gerektirmeyen aksam seminerleri seklindedir. Konular ve programin suresi de farkli
olmaktadir. Cesitli kuruluslardan katilan yoneticileri kapsadigi gibi sadece bir kurulugun
yéneticileri igin de 6zel olarak uygulanmaktadir’®®.

Ayrica, bu yéntemin dider yarari, birgok yéneticinin bir araya gelmesiyle ortak
iletisim ve etkilesimi saglamasi olarak goértimektedir. Onlar gok ¢esitli sportif, sosyal ve
kultarel etkilesim iginde gergek dayanisma, isbirligi ve diyalogun tasidigr énemi ¢ok
daha iyi, yagsayarak, uygulayarak gerceklestireceklerdir.

Boylece uyum, esneklik, diyalog ve isbirlidi, iletisim ve etkilesimin, yenilik ve
degisim, yaraticilk ve gelismeyi de beraberinde getirdigi ¢ok 6nemli bir gergek
olmaktadir.

2.2.13.4.3. Kigisel Geligmeye Yardimci Olma

Kisisel gelismede vyapict bir programla egitimin sirdUrimesinin  énemini
vurgulayan Newman, bu konunun temel ve yasamsal 6nem tagiyan bir yanini

vurgulamaktadir.

187 a.g.e., s.31.

'8 willian H. Newman, a.g.e., 5.405.
®8 ¥iidirim Oner, a.g.m., s.31.
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Yapici 6nerilerde bulunma: Yoénetici adayinin ortaklik iginde gérebilecegi,
egitime ek olarak, ortaklik disi olanaklardan yararlanmasi da saglanabilir. Ornegin,
hesap iglerinde gligsiiz olan bir kisinin aksam muhasebe kursuna katilmasi gerekebilir
ve son olarak, topluluk &ninde fikirlerin agiklamakta giiclik ceken bir yéneticinin,
topluluk kargisinda konugsma konusunda 6zel bir galismaya tabi tutulmasi gerekebilir.
Hatta, kisisel mali sorunlari yonunden gugliklerle kargi karsiya bulunan ve bu
bakimdan 6neri ve yardima gereksinmesi olan kisiler bulunabilir. Bir ¢ok hallerde
sadece okunmasi gereken kitabin bildiriimesi bile gercek bir yardim olusturabilir.

Bazi kigisel ézelliklerin diizeltiimesi ya da gelistiriimesi konusunda, yapilacak
isabetli bir éneri, ilgili kisinin verimliligi yontnden buyUk farklar yaratabilir. Hemen
hepimize bulunan Kisisel aksakliklari ortadan kaldirmak igin psikiyatristierden
yararlanma, is adamlari arasinda gittikce artan bir bigcimde uygulanmaktadir. Bazen
kigisel saglik durumunu dlzeltecek bir plana gereksinme olabilir. Listeyi sonsuz
bicimde uzatma olasihdi vardir. Clnki bunlar kisise! gelisme gereksinmeleridir ve
kisiden kisiye degisir.

Bunlarin duzeltilmesi sorumlulugunun esas itibariyla ilgili kisilere ait olmasi
gerekir, fakat goézetimci, amir, ya da personel danismani, ¢odu zaman Onerilerde
bulunmak suretiyle, belirli bazi konularda da dogrudan yardim saglayarak, ilgililere
yardimci olabilir.

2.2.13.4.4. Universiteden ve Meslek Kuruluglarindan Yararlanma

Kisisel gelistirmede belki de en yaygin yardim bigimi, egitim kurumlan
tarafindan saglanan yardim ve destektir. Bazi kuruluslar, personelin katildidt, isleri ile
ilgili gece kurslarinin tcretlerini 6demektedirler. Oteki bazi kuruluslar, belirli bir égretim
programlari saptamakta ve personelin derslere katilmasini saglamaktadir. Gittikge
artan sayida yonetici seminerlere ve Universiteler tarafindan diizenlenen konferanslara
katilmaktadir. Daha seyrek olmakla birlikte, bazen da ortakliklar yoneticileri bir kag
hafta izinli sayarak ve masraflarini o6deyerek c¢esitli Universiteler tarafindan
duzenlemekte olan ydnetici gelistirme programlarina katilmalarini saglamaktadir'.

Gittikgce dnem kazanan bir baska konu da, ybneticilerin, mesiek kuruluslarinin,
ticaret ve sanayi birliklerin etkinliklerine katiimalaridir. Amerikan ticaret ve sanayi
yasaminin en bliyuk 6zelliklerinden birisi de, yéneticilerin bir araya gelerek sorunlarin
tartismak ve karsilikhi bilgi ve deneyim alig - veriginde bulunmak konusunda tam bir
serbestiye sahip bulunmalaridir. Oteki ortakliklarin, yéneticileriyle bu gibi temel
temaslar, en son gelismeler hakkinda bilgi saglamayl isteyen ve ayni zamanda

1% Wwilliam H. Newman, a.g.e., s.407.
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yoneticilik pozisyonlarini kurum iginden yiikseltme yoluyla doldurma politikasi gliden
ortakliklar icin 6zellikle dnemlidir.

2.2.13.4.5. Duyarlik Egitimi .

Duyarlik egitimi; yaygin kullanim alant bulan bu teknik, birey ve birey - grup
problemlerine yoneliktir. “Duyarlik” terimi, bireyin kendine ve digerlerine olan
duyarliligini ifade etmektedir. Duyarlik egitiminin temel varsayimi, ddsUk performansin
nedeninin, belirli bir amaca ulagsmak zorunda olan insanlarin duygusal problemleri
oldugudur. Dolaysiyla, bu problemlerin ortadan kalkmasiyla daha ylksek performans
diizeylerine ulagilabilir. Duyarlik egitimi, egitimin “iceriginden” ziyade “srecine”,
“kavramsal” olmasindan ziyade “duygusal’ olmasina dikkat geker'®'.

Duyarlik egitiminde, genellikle is ortamindan uzakta toplanan bir grup (T grubu)
olusturulur. Egitimci tarafindan yénlendirilen bu grup, bigimsel olamayan bir tarzda,
diyalog yoluyla birbirlerinin gereksinimlerini, isteklerini, tutumlarini &grenmeye
6zendirilir. Bu yolla, kisilerin kendini ve baskalarini tanimasit ve anlamasi saglanir.

Duyarlik editimi, her zaman verimliligin artmasi sonucunu dogurmaz. Cunkd,
grup toplantilari belirli oranda bir stresi tasimaktadir ki bu da, bazi katilimcilarin
olumsuz yénde etkilenmesine neden olmaktadir. Bu nedenle, ybneticiler, arzu ettikleri
dedisimin niteligi ve olasi dedisimleri sinirlayan kosullari analiz ederek, bu teknigi
kullanip kullanmamaya karar vermelidirler.

2.2.13.4.6. Teknoloji Yonetimi

Gunimuzin yoneticisinin  oldugu kadar gelecekte de, cagdas yonetici
adaylarinin egitiimesinde bilim ve teknoloji yol gésterecektir. Teknolojinin yénetimi ise
gerek yoneticinin teknolojiyi insanhgin hizmetinde, gerekse kendi isletme ve
kurulusunda gok dikkatli ve etkin kullanimina mutlak surette bagh olacaktir.

Bu nedenle 6zellikle sasirtici bir hizla gelisen bilim ve teknoloji yoneticinin
egitimi ve yetistiriimesinde kullaniimasi énem tasimaktadir.

Teknoloji transferi ydntemlerinin kullaniimasiyla da yénetici egitiminde bir
yéntem saglanabilmektedir. Ornegdin: Ortak yatinm (Joint Venture) yoluyla teknoloji
transferinde, yerli ve yabanci firmalarin ortaklar ile kurulan isletmelerde yabanci ortak,
teknolojisini, teknik bilgisini, organizasyon ve yénetim deneyimini getirmekte, yerli ortak
ise, yerli hammadde ve personel teminini, ic pazarlama ve benzer faaliyetleri
saglamaktadir. Dider taraftan bu tOr ortakliklarda Ar-Ge faaliyetlerine de yer
verilebilmektedir. Joint -Venture tipi ortaklklar, modern endustriyel isbirligini temin igin
ortaya ¢ikan pratik uygulamalardir. Ozellikle sermaye yogdun sektérlerde gérilen, riski
azaltmaya ve teknik gelisme saglamaya yonelik girigimlerdir.

'® Omer Peker, Tacettin Karaer, Siikrii Ozen, Yénetimi Geligtirme , Ankara, TODAI Yayini, 1991, s.117.
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Bunun disinda teknik yardim programlan yoluyla teknoloji transferi sanayilerini
gelistirme yolundaki Ulkelerin mali, ticari, teknik yénden desteklemek amaciyla
uygulamaya konulan projeleri kapsayan, llkeler veya isletmeler arasindaki anlagsmalara
dayanilarak gonderilen uzman personel ve teknisyenler yoiuyla gergeklestirilen
transferler yoluyla yonetici egitimi ve gelistiriimesi saglanabilmektedir.

Yoénetici egitiminin belki de en dnemli kismint bilimin ve teknolojinin ¢ok hizli
geligmesi karsisinda ydneticilerin bu gelismelere slratle oryantasyonu, entegrasyonu
ya da butinlegsmesinin saglanmis olmasinda yatmaktadir. Bu nedenle diyebiliriz ki
gelecegin yonetici adaylarini editiminde verimlilik kalttrh icinde, teknoloji yonetimi de

glin gectikge 6nem kazanmaktadir.

2.2.14. ARASTIRMANIN MODELI

Bu arastirmada yonetici gelistirme faaliyetlerinin verimlilik Gzerindeki etkisini
belirlemek i¢in s6yle bir yol izlenecektir.

Birinci asamada isletmelerde yonetici gelistirme faaliyetinin ne amagla
uygulandid! ve bunun isletmenin verimlilik artisi tzerinde etkisi belirlenecektir. Buna
iliskin bilgiler, arastirmanin ekinde sunulan anket formundaki 7. ve 8. sorulara verilen
yanitlardan eide edilecektir.

Ikinci asamada ise, y®neticilerin verimlilidi artirmak igin ydnetici gelistirme
faaliyetlerine mi yoksa baska unsurlara mi 6nem vermeleri gerektidi belirlenecektir.
Buna iliskin bilgiler anket formundaki 9, 10, 11, 12, 13, 14. sorulardan elde edilecektir.

Son olarak bu arastirma yéneticilerin kendilerini gelistirme istemelerinin
verimliliklerini artirmak icin mi olup olmadig: da belirlenmeye ¢alisilacaktir. Buna iligkin
bilgiler ise anket formundaki 10. sorudan elde edilecektir.

Anket formundaki bilgilerin bir kismi basit stralama 6lgegine gére elde
edildiginden dolayi, degerlendirmeleri, agirlikli olarak FD degerleri toplamina gére

yapilacaktir.

2.2.15. ORNEKLEME SURECI
Arastirma, gesitli isletmelerde yénetici konumunda olan kisilere uygulanmsgtir.
Uygulamaya katilantarin 6zellikle yénetici konumunda olmalarina dikkat edilmis ve

bunlarin belli bir editim ve gelistirme faaliyetine katiimis olmalarina 6zen gosterilmistir.

100 BC. YORSEROCarTie KONAS
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2.2.16. BILGi TOPLAMA YONTEMi

Arastirma icin gerekli bilgileri birincil kaynaklardan toplamak igin ekte sunulan
anket formu y&netici konumda olan kisilere dagitilarak cevaplamalérl isfenmisﬁr.

Anket formu birkag yonetici Ustlinde 6n test yapildiktan ve danisman hocam
tarafindan incelenip son sekli verildikten sonra uygulamaya tabi tutulmustur.
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3.BOLUM: ARASTIRMA VERILERININ ANALizZi VE ELDE EDILEN
SONUGLARIN DEGERLENDIRILMESI
3.1. ANKET UYGULANAN iSLETMELERI iLISKIN GENEL. BiLGILER

3.1.1. Anket Uygulanan isletmelerin Sektorel Dagilimi
Anket uygulanan isletmelerin sektérlere gére dagiimi asagidaki tabloda
gbriimektedir.

Tablo 1. Anket Uygulanan [gletmelerin Faaliyet Gésterdiklere Sektérlere

Goére Dagilimi
Sektér Kod No [Faaliyet Alani |Frekanslar Frekans Yiizdeleri
%
311 Gida 3 25
341 Ambalaj, Kagit 2 16.66
356 Plastik 1 8.33
362 Agac Uriinleri 1 8.33
383 Elektronik 1 8.33
384 Tasit 1 8.33
(Otomotiv)
Hizmet 3 25
Toplam 12 100

Tabloda da géruldudi gibi anket uygulanan isletmelerin sektorlere gére dagilimi
Birlesmis Milletlerin Uluslararasi siniflandirmasi esas alinarak yapiimigtir. Tabloda da
gbrilecedi Uzere, anket uygulanan isletmelerin 3'0 gida, 2'si ambalaj ve kagit, 1i
plastik, 1’i agag, 1'i elektronik, 2’si tasit, 3'l hizmet sektérinde faaliyet géstermektedir.

Anket uygulana isletmelerin sektérel dagilim Grafik 1 de gortulduga gibidir.

Sektérel Dagihm

Gida

B A mbalaj, Kagit
O Plastik

DA §ag Urnleri
B Elektronik

B Tastt (Otomotiv)
B Hizmet

Grafik 1. Anket Uygulanan Isletmelerin Sektdrlere
Gore Oransal Dagilimi
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3.1.2. Anket Uygulanan igletmelerin Personel Sayisina Gére Dagilimi
Anket uygulanan igletmelerin personel sayisina gére dagilimi agadidaki Tablo
2'de gbrulmektedir.

Tablo 2. Anket Uygulanan Igletmelerin Personel
Sayisina Gore Dagilimi

Personel Sayisi | Frekanslar | Frekans Yiizdeleri
% .
100 ve 100den az 5 38,46
101 - 200 3 23,07
201 - 300 2 15,38
301-- 400 - -
401 — 500 - -
501 — 600 - -
601 —700 - -
701 —- 800 1 7,69
801 - 900 1 7,69
901 — 1000 1 7,69
Toplam 13 100

Tabloda da gérulduga gibi anket uygulanén isletmelerin 5'i 100 ve 100 den az
personele istihdam etmigken, 3'0 100 - 200 arasi, ikisi 201 — 300 arasi, biri 701 —800
arasi, biri 801-900 arasi, diger biri ise 901-1000 arasinda kisiyi istihdam etmektedir.

Anket uygulanan igletmelerin oransal personel dadilimi asadidaki Grafik 2'de
g6ruldugu gibidir.

Personel Dagihims 100 ve 100den az
0 B 101-200
" 0201300

.8/ \ %38 0 301- 400
' W 401 - 500
%15 _ @501 - 600
%23 o150
(W] -

M 801- 900
& 901 - 1000

Grafik 2. Anket Uygulanan Isletmelerin Personel Sayisina
Gére Oransal Dagilimi
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3.2. ANKET UYGULANAN ISLETMELERDEKI YONETICILERIN CINSIYET
VE i$ TECRUBELERINE ILISKIN BILGILER

3.2.1. Anket Uygulanan igletmelerdeki Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore
Dagifimi '

Anket uygulanan igletmelerdeki yéneticilerin cinsiyetlerine goére dagilimi
asagidaki Tablo 3'deki gibidir.

Tablo 3. Anket Uygulanan Yéneticilerin Cinsiyet
Dagitimi

Cinsiyet |Frekans | Frekans Yiizdeleri '

%
Erkek 58 93,54
Kadin 4 6,45
Toplam 62 100

Tabloda da gorildigu gibi anket uygulanan yéneticilerin 58'i erkek, 4'U kadindir.

Anket uygulanan kisilerin cinsiyetlerine gére daghmi Grafik 3. de gérulmektedir.

Cinsiyet

%6

Erkek
B Kadin

Grafik 3. Anket Uygulanan Y®oneticilerin Cinsiyet Dagilimi
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3.2.2. Anket Uygulanan igletmelerdeki Yoneticilerin is' Tecriibelerine Gére

Dagiiimi

Anket uygulanan igletmelerdeki yoneticilerin is tecriibelerine gére dagilimi
asagida Tablo 4 de gorilmektedir.

Tablo 4. Anket Uygulanan Yéneticilerin
Tecrubelerine Goére Dagilimi

Tecriilbe | Erkek | Kadin
1-3 yil 4
4-7 yil 6 1
8-11 yil 14 2
12- 15 yil 15 1
16-19 yil 11
20-23 yil 6
23 ve Ustl 2
Toplam 58 4

Tabloda géruldugl gibi 1-3 yil arasinda tecriibeye sahip 4 erkek, 4-7 arasi
tecriibeye sahip 6 erkek 1 kadin, 8-11 yil arasi tecriibeye sahip 14 erkek 2 kadin, 12-15
yil tecribeye sahip 15 erkek 1 kadin, 16-19 yil tecriibeye sahip 11 erkek, 20-23 yil
aras! tecribeye sahip 6 erkek, 23 ve Usth tecriibeye sahip 2 erkek yonetici
bulunmaktadir.

Grafik 4'de anket uygulanan yoneticilerin tecriibelerine gére oransal dagilimi
gbérilmektedir.

Tecriibe Dagilimi

B %3 oi-3yl

= O,
Aﬂ- %10 B|4-7 yil

0o8-11yil
O12- 15 yil
W 16-19 yil
0 %27 20-23 yil
B 23 veldl

B %10 .,

m %19
0 %24

Grafik 4. Anket Uygulanan Ydéneticilerin Tecriibelerine
Gore Oransal Dagilimi
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3.3. ANKET UYGULANAN ISLETMELERIN UYGULADIKLARI EGiTiM
FAALIYETLERI VE TURLERINE iLISKIiN BILGILER

Anket uygulamasi sirasinda ydneticilere soru formundaki 4. soru sorulmus ve
isletmelerde uygulanan egitim yontemleri hakkinda agagidaki veriler elde edilmigtir.

3.3.1. Anket Uygulanan Igletmelerin Uyguladiklari Egitim Faaliyet Tiirleri

Isletmelerin  uyguladikiari

gorilmektedir.

egitim faaliyet turleri

Tablo 5. Anket Uygulanan [sletmelerde Uygulanan Egitim

Faaliyet Turleri

asagida

Egitim Faaliyet
Tiirleri Frekanslar | Frekans Yiizdeleri
(%)
Yalniz Is Basinda 18 29,03
Yalniz Is Disinda 12 19,35
Her Ikiside 32 51,61
Toplam 62 100

Tablo 5.te

Tablo 5'den de anlasilacad) gibi anket uygulanan isletmelerin 18'i yalniz
igsbasinda egitim uygularken 12'si isdisinda egitim uygulamakta 32'si ise her iki yontemi
de uygulamaktadir.

3.3.2. igbasi Egitim Yontemlerinin Uygulanma Durumu
Anket uygulamasinda yoneticilere igbagl egitim ydntemlerinden hangisi veya
hangilerinin uygulandigina iliskin anket formundaki 5. Soru sorulmustur, elde edilen
veriler Tablo 6'da diizenlenmistir.

Tablo 6'daki harflerin temsil ettikleri egitim yéntemleri agagidaki gibidir:
Bir tst gbzetiminde egditim

A-
B-
C-
D-
E-
F-
G-

Is degistirme
Yetki devri

Yardimcl olarak géreviendirme

Komtiler aracilidiyla egitim

Proje galismasi
Seminer ve toplantilar
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Tablo 6. Anket Uygulanan Igletmelerde |s Baginda
Egitim Yéntemlerinin Uygulanma Durumu

Ydéntemler |Frekanslar Frekans
Yiizdeleri (%)

A 5 12,5

B 4 10

C 2 5

D 2 5

E 1 25

F 2 5

G 4 10
A+B+F 4 10
A+B+G 4 10
A+C+G 2 5
A+F+G 2 5
B+C+D 1 2,5
B+F+G 1 2,5
C+D+G 2 5
D+F+G 4 10
Toplam 40 100

Tablo 6'dan da anlasilacad! gibi anket uygulanan isletmelerde en g¢ok bir Ust
gbzetiminde egitim uygulanmakta %12.5, ikinci olarak Is degistirme ydntemi
uygulanmakta %10 dur. Bunu disinda birkag yéntemi bir arada uygulayan isletmelerin
orant % 70 i bulmaktadir.

3.3.3. Isdis1 Egitim Yontemlerinin Uygulanma Durumu

Anket uygulanmasi sirasinda yéneticilere Is disi egitim ydntemlerinden hangisi
veya hangilerinin uygulandigina iliskin anket formundaki 6. soru sorulmustur, alinan
veriler Tablo 7'de dlizenlenmigtir.

Tablo 7°deki harflerin temsil ettikleri editim yontemleri asagdidaki gibidir:

A- Anlatim

B- Grup tartismasi

C- Ornek olay

D- Rol oynama

E- Isletme oyunu

F- Deneysel egitim

G- Gezi gbézlem

H- Duyarlik egitimi

I-  Kurslar ve seminerler
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Tablo 7. Anket Uygulanan Isletmelerde Isdisinda
Egitim Yéntemlerin Uygulanma Durumu

Frekans
Yoéntemler | Frekans | Yiizdeleri

(%)

A 1 2,56

B 4 10,25

C 2 512

D 1 2,56

E 2 512

F 4 10,25

G 3 7,69

H 3 7,69

I 9 23,10
B+E 1 2,56
B+F 2 512
B+G+H 2 5,12
E+G+H 1 2,56
E+G+l 1 2,56
E+H+ 1 2,56
G+H+ 1 2,56
Toplam 41 100

Tablo 7'den de anlagilacagdi lizere anket uygulanan igletmelerde en ¢ok kurslar
ve seminerler yéntemi % 23,10, ikinci olarak grup tartismasi ve deneysel egitim
yéntemi % 10.25 uygulanmakta bunun disinda bir gok yéntemi bir arada uygulayan
isletmelerin orant ise % 57,10 oraninda gértlmektedir.
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3.4. VERILERIN ANALiZ EDILMESI VE ELDE EDILEN SONUGLARIN

DEGERLENDIRILMES] (YONETICI GELITIRME FAALIYETININ VERIMLILIK

UZERINDEKI ETKISININ iNCELENMESI)

Bu bdlum anket formundaki 7.sorudan baglanarak her bir soru tek tek ele
alinarak duzenlenmistir. '

Anket uygulamasi sirasinda igletme ydneticilerinden yénetici gelistirme faaliyeti
uygulanma amacinin énem derecelerine gére siralamalari istenmis ve bu amagla
ydneticilere anket formundaki 7. soru sorulmustur ve yoneticilerin yapti§ siralama dért
asamada degerlendirilmistir.

Once anket formundaki 7 soruda yazili olan uygulanma amaglarina, asagida
gbrulduga gibi bir faktér kodu verilmigtir.

Yoénetici geligtirme faaliyeti uygulanma amaglan:

Verimliligi artirma

Yoénetsel yetenekleri gelistirme

Artan yénetici gereksinimini saglama
Degisen kosullara uyum

Bireysel ve érgltsel hedeflerin birlegtiriimesi
Yéneticileri gelecege hazirlama

mmoow»

Ikinci agamada 6nem dereceleri belirlenmis ve her bir faktér tek tek sayilarak
asagidaki tablo hazirlanmistir.

Tablo 8. Yoénetici Gelistirme Faaliyeti Uygulanma
Amacinin Onem Derecelerine Gére Siralanmasi

Secenekler

A B o D E F
1 43 11 5 2 - 1
2 10 36 7 6 1 2
3 1 7 27 17 8 2
4 - 2 13 24 20 3
5 - - 5 16 27 14
6 - - 4 8 24 26

Elde edilen bu derecelendirmeler Basit Siralama Olgegine gdre dederlendirilmistir.

Uglincil asamada dederlendirmede hataya diismemek ve satirlardaki esitligi
gidermek igin birden baglanilarak her satira bir katsayi verilerek géze frekanslar ile bu

katsayilar ¢arpiimis ve her bir faktérin toplam puan degeri (>:fd) hesaplanmigtir. (Bkz
Tablo 9.)
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Tablo 9. Faktorlerin Toplam Puan Degeri

Katsayi A B c D E F
1 1 43 11 5 2 - 1
2 2 20 72 14 12 2 4
3 3 3 21 81 51 24 6
4 4 - 8 52 96 80 12
5 5 - - 25 70 135 80
6 6 - - 24 48 144 | 156
Toplam Puan Degeri 66 112 201 279 385 259
(2fd)
| Il i \Y VI v

Dérdincl asamada ise (2fd) dederleri kendi aralarinda bir siralamaya tabi
tutulmustur. (3.fd) degeri en dustk olan faktér en énemli faktor olacagindan tablodaki A
faktérl 1 derecede, B faktérll 2. derecede, C faktori 3 derecede, F faktori 4.
derecede, E faktorl 5. derecede, D faktorli ise 6. derecede énemli oldugu séylenebilir.

Bu degerlendirmeden ¢ikan sonuca gére igletmelerde yoénetici gelistirme
faaliyeti uygulanma amaglari énem derecelerine gére séyle siralanabilir.

Verimliligi artirma

Yonetsel yetenekleri geligtirme

Artan ydnetici gereksinimini saglama
Yoneticileri gelecede hazirtama

Bireysel ve ¢rgitsel hedeflerin birlestiriimesi
Degisen kosullara uyum

ok ON -~
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Anket uygulamasi sirasinda igletme ydneticilerinden yoénetici gelistirme
faaliyetlerinin isletmelerine olan katkilan énem derecelerine gére siralamalari istenmis
ve bu amacla cevaplayicilara anket formundaki 8. soru sorulmustur ve yoneticilerin
yaptigi siralama doért asamada degerlendirilmigtir.

Once anket formundaki 8. soruda yazili olan gelistirme faaliyetlerinin isletmeye
katkilarina agagida gorulecegi gibi bir faktér kodu verilmistir.

A-
B-
C-
D-
E-
F-

Verimlilik artig1 saglar

Kigilerin bilgi ve becerilerini artirir
Orgtsel ve kisisel gelismeye katki saglar
Kisiler arasi iligkileri gelistirir

Degisen kosullara uyum saglar

Diger, Toplam kaliteyi artirir

lkinci agamada &nem dereceleri belirlenmis her bir faktor tek tek sayilarak
asagidaki tablo hazirlanmistir.

Tablo 10. Yonetici Gelistirme Faaliyetlerinin Isletmeye
Katkilarinin Onem Derecelerine Gére Siralanmasi

Secenekler
A B o D E F
Sira

1 41 9 6 2 3 -
2 8 26 14 11 3 -
3 10 12 12 11 16 1
4 5 8 10 21 18 -
5 2 5 9 23 23 -
6 2 6 14 19 21 -

Elde edilen derecelendirmeler yukarida gérulduga gibi basit siralama dlgegine
gore degerlendirilmigtir.

Uclinci agamada degerlendirme hatasina diismemek ve satirlardaki esitligi
gidermek igin 6’dan baslamak (izere her satira bir katsay: verilerek géze frekanslar ile
bu katsayilar garpilmis ve her bir faktériin toplam puan degeri (2fd) hesaplanmistir.
(Bkz. Tablo 11.)
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Tablo 11. Faktérlerin Toplam Puan Degeri -

Katsayi A B Cc D E F
6 1 246 54 36 12 18 -
5 2 40 130 70 55 15 -
4 3 40 48 48 44 64 4
3 4 15 24 30 63 54 -
2 5 4 10 18 46 46 -
1 6 2 6 14 19 21 -
Toplam Puan Degeri
347 | 272 | 216 | 239 | 218 4
(2fd)
| il V I V. \

Dérdinci asamada ise (2fd) degerleri kendi aralarinda bir siralamaya tabi
tutulmustur. (3:fd) degeri en blylk olan faktér en énemli faktér olacagindan A faktéri 1
derecede, B faktérii 2. Derecede, D faktorii 3. derecede E faktorii 4. derecede, C
faktori 5. derecede, F faktorl ise 6. derecede, 6nemli oldugunu séylenebilir.

Bu degerlendirmeden gikan sonuca goére yonetici gelistirme faaliyetlerinin
igletmelere katkilari énem derecelerine gére soyledir.

Verimlilik artigi saglar

Kisilerin bilgi ve becerilerini artinir

Kigiler arasi iligkileri gelistirir

Degisen kosullara uyum saglar

Orgutsel ve kisisel gelismeye katki saglar
Diger, Toplam kaliteyi artirir

OOk ON
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Anket uygulamas sirasinda yéneticilerden, yénetici gelistirme faaliyeti denince
akillarina ne geldigi énem derecelerine gére siralanmasi istenmis ve bu amagla
ybneticileri anket formundaki 9. soru sorulmustur ve cevaplaylcﬂarm yaptidi siralama
dort asamada degerlendirilmistir.

Once anket formundaki 9. soruda yazili olan yonetici gelistirme faaliyeti denince
akla ne geldigi sorusundaki segeneklere asadida gérulduglu gibi bir faktér kodu
verilmistir.

Yénetici geligtirme faaliyeti denince akliniza ne gelmektedir:

Yoneticiyi etkin ve verimli hale getirme

Ydneticinin bilgi ve becerisini artirma

Ydnetici ihtiyacini karsilama

Ydneticiyi gelecede hazirlama

Ydneticinin érgitle butinlesmesini saglama

Diger,Yéneten ve yonetilenlerin érgiitsel hedeflere yonlendiriimesi

Tmoow»

Ikinci asamada 6nem dereceleri belirlenmis her bir faktér tek tek sayilarak
asagidaki tablo hazirlanmistir.

Tablo 12. Yénetici Faaliyeti Denince Akla Ne Geldiginin Onem Derecelerine
Gére Siralanmasi

Secgenekler
A B Cc D E F
Sira

1 34 20 3 3 2 -
2 15 32 8 5 4 1
3 6 16 24 9 8 -
4 2 7 17 27 9 -
5 1 9 23 21 8 -
6 - 4 19 33 6 -

Elde edilen veriler yukarida géruldugt gibi basit siralama &lgegine gére
degerlendirilmistir.

Uglincti agsamada degerlendirmede hataya dismemek ve satirlardaki esitsizligi
gidermek icin 6 dan baslanarak her satira bir katsayi verilerek géze frekanslari ile bu

katsayilar carpilmis ve her bir faktériin toplam puan degeri (3fd) hesaplanmistir. (Bkz
tablo 13.)
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Tablo 13. Faktérlerin Toplam Puan Degeri

Katsayi A B C D E F
6 1 204 | 120 18 18 2 -

5 2 75 | 160 | 40 | 25 | 20 | 5

4 3 24 64 96 36 32 -

3 4 6 21 51 71 27 -

2 5 2 18 46 42 16 -

1 6 - 4 19 33 6 -

Toplam Puan Degeri

(>fd) 311 387 284 225 103 5
I. l. Il. V. V. Vi,

Dérduncli asamada ise (2fd) degerleri kendi aralarinda bir siralamaya tabi
tutulmustur. (2fd) degeri en bliylik olan faktér en énemli faktdr olacagindan B faktor( 1.
derecede, A faktorll 2. derecede, C faktérli 3. derecede, D faktdér(i 4. derecede, E
faktért 5. derecede, F faktorii ise 6. derecede énemli oldugu sdylenebilir.

Bu degerlendirmeden g¢ikan sonuca gére yonetici faaliyeti denince akla ne
geldidi 6nem derecelerine gére sdyle siralanabilir.
Yoneticinin bilgi ve becerisini artirma
Yoéneticiyi etkin ve verimli hale getirme
Yénetici ihtiyacini karsitama
Yéneticiyi gelecede hazirlama
Yoneticinin 6rgitle butiinlesmesini saglama
Diger,Y6neten ve yonetilenlerin 6rgitsel hedeflere yoniendiriimesi

OO hWON -~

Anket uygulamasi sirasinda yoneticilerden kendilerini geligtirmek istemelerinin
nedenlerini 6nem derecelerine gére siralamalari istenmis ve bu amaglar ydneticilere
anket formundaki 10. soru sorulmustur ve yéneticilerin yaptigi siralama dort agsamada
degerlendirilmistir.

Once anket formunda vyazili olan ydneticilerin  kendilerini gelistirmek
istemelerinin nedenlerine asagida gorilduga gibi bir faktér kodu verilmistir.
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Ydneticilerin kendilerini gelistirmek istemelerinin nedenleri:

A- Bireysel etkinlik ve verimliligi artirmak
B- Yoénetsel yetenekleri artirma

C- Degisen kosullara uyum

D- Yénetimde etkin olma

E- Basarn gudisi

Ikinci agsamada &nem dereceleri belirlenmis her bir faktér tek tek sayilarak

asagidaki tablo hazirlanmigtir.

Tablo 14. Yoéneticilerin Kendilerini Gelistirme Istemelerinin

Onem Derecelerine Gore Siralanmast

Segenekler
A B c D E
Sira

1 30 20 5 7 -
2 16 23 17 5 1
3 7 9 15 19 10
4 - 5 9 36 12
5 - 2 6 26 28

Elde edilen derecelendirmeler yukarida gérldiigt gibi basit siralama oélgegine
goére degerlendirilmigtir.

Uglincli asamada degerlendirmede hataya diismemek ve satirlardaki esitlii
gidermek igin 1 den baslanarak her satira bir katsayi verilerek géze frekanslari ile bu

katsayilar garptimis ve her bir faktérin toplam puan degeri (2fd) hesaplanmistir. (Bkz
Tablo 15.)
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Tablo 15. Faktérlerin Toplam Puan Degeri

Katsay A B C D E
1 1 30 20 5 7 -
2 2 32 46 34 10 2
3 3 21 27 45 57 30
4 4 - 20 36 144 48
5 5 - 10 30 130 | 140

Toplam Puan Degeri | 83 123 150 | 348 | 220
(2fd)

L Ik L. V. V.

Doérdincli asamada ise (3.fd) dederleri kendi aralarinda bir stralamaya tabi
tutulmustur. (>fd) degeri en kugik olan faktér en 6nemli faktér olacagindan A faktéri
1. derecede, B faktorlt 2. derecede, C faktoérll 3. derecede, E faktérti 4. derecede, D
faktort 5. derecede 6nemli oldugu sdylenebilir.

Bu degerlendirmeden g¢ikan sonuca gore isletmelerde yoneticilerin kendilerini
gelistirmek istemelerinin nedenleri 6nem derecelerine gére séyle siralanabilir.

Bireysel etkinlik ve verimliligi artirmak
Yonetsel yetenekleri artirma

Degisen kosullara uyum

Yonetimde etkin olma

Basari gudust

AR ON =

Anket uygulamasi sirasinda yoéneticilerden personellerinin daha verimli olmasi
icin hangi unsurlara énem verdikleri énem derecelerine gére siralanmasi istenmis ve
yoneticilere bu amagcla anket formundaki 11. soru sorulmustur ve yoneticilerin yaptigi
siralama dort agamada degeriendirilmistir.

Once anket formundaki 11. soruda yazili olan personelin daha verimli olmasi
icin 6nem verilen faktérlere asagida goéruldudl gibi bir faktdr kodu verilmistir.

Yéneticilerin personellinin daha verimli olmasi igin énem vermeleri gereken
faktérler:

A- Egitim ve gelistirme

B- Orgiit yapisi ve kiltirs

C- Teknoloji

D- Yoénetime katilma

E- Calisma kosullan

F- Motivasyon

G- Proje yonetimi
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Ikinci agamada dénem dereceleri belirlenmis her bir faktér tek tek sayilarak
asagtdaki tablo hazirlanmisgtir. :

Tablo 16. Yoneticilerin Personellerinin Daha Verimli Olmasi fgin
Onem Verdikleri Faktorlerin Onem Derecelerine Gére Siralanmasi

Segenekler

A B Cc D E F G
1 38 9 4 3 2 4 2
2 8 19 12 | 16 3 3 1
3 6 7 14 9 11 9 6
4 1 6 10 18 13 7 7
5 - 3 9 12 21 14 3
6 - 6 14 8 12 2 16
7 - - 4 12 14 11 19

Elde edilen bu derecelendirme yukarida géruldigl gibi basit siralama dlgeginé
gbre degerlendirilmistir.

Uglincli asamada degerlendirmede hataya dismemek ve satirlardaki esitsizligi
gidermek icin 1 den baslanarak her satira bir katsayi verilerek géze frekanslan ile bu
katsayilar carpilmis ve her bir faktériin toplam puan degeri (2.fd) hesaplanmistir. (Bkz
Tablo 17.)
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Tablo 17. Faktérlerin Toplam Puan Degeri

Katsay A B Cc D E F G
1 1 38 9 4 3 2 4 2
2 2 16 38 24 32 6 6 2
3 3 18 21 42 27 33 27 18
4 4 4 24 40 72 52 28 28
5 5 - 15 45 60 105 70 15
6 6 - 36 84 48 72 12 96
7 7 - - 28 84 o8 77 133
Toplam Puan Degeri 76 143 267 326 368 224 294
(2fd)
I Il. V. VI, VII. 118 V.

Doérdincll asamada ise (2fd) degerleri kendi aralarinda bir siralamaya tabi
tutulmustur. (2fd) degeri en kiglk olan faktér en énemli faktér olacagindan A faktért
1. derecede, B faktorll 2. derecede, F faktorli 3. derecede, C faktérl 4. derecede, G
faktort 5. derecede D faktérii 6. derecede, E faktoriintn ise 7. derecede énemli oldugu
soylenebilir.

Bu degerlendirmeden g¢ikan sonuca gére yoneticilerin personellerinin daha
verimli olmasi igin ©6nem verdikleri unsurlar  6nem derecelerine goére soyle
siralanabilirier:

1. Egitim ve gelistirme
Orgiit yapisi ve klltlrd
Motivasyon
Teknoloji
Proje yoénetimi
Ydénetime katiima
Cahsma kosullari

NOOAW®N

Anket uygulamasi sirasinda ydneticilere yonetici gelistirme faaliyetinin, verimlilik
artis1 Gzerinde baska unsurlara gbre (ybnetim ve o&rglt yapisi, teknoloji, calisma
kosullart motive edici unsurlar vb.) daha etkili olup olmadigi, anket formundaki 12.
soruda sorulmus ve bu yarglya ne derece katildiklarinin derecesini belirlemeleri
istenmigtir.
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Bu soruda derecelendirme 6nce bes yargiya ayriimis ve yoéneticilerin vermis
olduklar! cevaplar tek tek sayilarak asagidaki tablo hazirlanmistir.

Daha sonra ortalama yargiyi bulmak igin 5 ten baglayarak her satira bir katsayi
verilerek géze frekanslari ile bu sayilar garptimig ve her bir yarginin toplam puan degeri
(Xfd) toplanarak ve verilen cevap sayisina bdlinerek ortalama yargi bulunmustur. (Bkz
Tablo 18.)

Tablo 18. Yénetici Gelistirme Faaliyetinin Verimlilik Artisi Uzerinde Baska
Unsurlara Goére Etkisinin Belirlenmesi

Frekanslar | Katsay!

Kesinlikle etkilidir | 39 5 195
Etkilidir 14 4 56
Kismen 9 3 27
Degildir 0 2 0

Kesinlikle degildir 0 1 0
Toplam 62 Toplam 278

278 :62=4,48

Elde edilen bu veriler Likert Olgegine gére dederlendiriimistir.

Cikan 4.48 sonucuna goére yoénetici gelistirme faaliyetinin baska unsurlara
(ybnetim ve oOrgit yapisi, teknoloji, calisma kosullari, motive edici unsurlar) gére
verimlilik artisi Gizerinde “Etkilidir" oldugu séylenebilir.

Anket uygulamasi sirasinda ydneticilere anket formundaki 13. soru sorulmus ve
ybneticilerden yonetici gelistirme faaliyetleri verimlilik artist Gzerinde etkisini nasil
g6stermektedir sorusunu énem derecelerine gére siralamalari istenmis ve yéneticilerin
yaptig! siralama dért asamada degerlendirilmistir.

Once anket formundaki 13. Soruda yazili olan gelistirme faaliyetlerinin verimlilik
artis1 Uzerindeki etkisi nasil gostermektedir sorusundaki segeneklere asagida
goruldiiga gibi faktér kodu verilmistir.

Yonetici gelistirme faaliyetlerinin  verimlilik artisi Uzerinde etkisi nasil
gostermektedir sorusunun faktér kodlart:

A- Planlama ve karar vermede gelisme

B- Kisiler arasi iligkilerde geligme

C- Zamani etkin ve verimli kullanma

D- Orgitsel butiinlesmeyi saglama

E- Tutum ve davraniglarda degisme

Diger, isaretlenmediginden degerleme dist birakilmigtir.

ikinci asamada 6nem dereceleri belirlenmis her bir faktér tek tek sayilarak
asagidaki tablo hazirlanmistir.
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Tablo 19. Yénetici Geligtirme Faaliyetlerinin Verimlilik
Artigi Uzerindeki Etkisi Nasil Géstermektedir Sorusunun
Onem Derecesine Gére Siralanmasit

A B Cc D E
1 40 11 6 3 2
2 7 21 21 10 3
3 4 19 11 20 8
4 - 9 12 24 17
5 - 10 11 21 20

Elde edilen bu derecelendirme yukarida gorildugu gibi basit siralama 6ligcegdine
gore degerlendirilmigtir.

Uglincli agsamada degerlendirmede hataya diismemek ve satirlardaki esitsizligi
gidermek icin 1'den baglanarak her bir satira bir katsayi verilerek géze frekanslari ile bu
katsayilar carpilmis ve her bir faktorin toplam puan degeri (2fd) hesaplanmistir. (Bkz
Tablo 20.)

Tablo 20. Faktorlerin Toplam Puan Degerleri

Katsayi ecenekler
A B C D E
40 11 6 3 2
1 1
14 42 42 20 6
2 2
12 57 33 60 24
3 3 '
- 36 48 96 58
4 4
- 50 55 105 [ 100
5 5

66 196 | 184 | 283 | 190
Toplam Puan Degeri

(2fd)
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Dérduncli asamada ise (3.fd) degerleri kendi aralarinda bir siralamaya tabi
tutulmustur. (Ofd) degeri en kigiik olan faktér en dnemli faktér olacadindan A faktéri
1. derecede, C faktorll 2. derecede, E faktérli 3. derecede, B faktoril 4. derecede, D
faktéri 5. derecede 6nemli oldugu séylenebilir.

Bu degerlendirmeden g¢ikan sonuca gore yénetici gelistirme faaliyetleri verimlilik
tzerindeki etkisini nasil gostermektedir sorusundaki faktérler 6nem derecelerine goére
séyle siralanabilir.

Planlama ve karar vermede gelisme
Zamani etkin ve verimli kullanma
Tutum ve davraniglarda degisme
Kisiler arasi iliskilerde gelisme
Orgutsel bitunlesmeyi sadlama

oMM~

Anket uygulamasi sirasinda yoneticilerden verimlilik artisi Uzerinde hangi
faktorlerin etkin rol oynadidi énem derecelerine gore siralamalari istenmis ve bu
amagcla yoneticilere anket formundaki 14. soru sorulmustur ve yoéneticilerin yaptigi
siralama dort asamada de@erlendirilmistir.

Once anket formundaki 14. Soruda yazili olan verimlilik artist Gzerinde verimli
olan unsurlara asagida gérilecegdi gibi bir faktér kodu veriimistir.

Verimlilik artigi Gzerinde etkili olan faktérler:

A- Egitim ve gelistirme

B- Teknoloji

C- Orgit ve ydénetim yapisi
D- Motive edici unsurlar
E- Calisma kosullari

F- Kisilerin niteligi

ikinci agamada &nem dereceleri belirlenmis her bir faktor tek tek sayilarak
asagidaki tablo hazirlanmistir.
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Tablo 21. Verimlilik Arttg1 Uzerinde Etkili Olan Faktorlerln
Onem Derecelerine Gore Siralanmast

ecenekler
A B C D E F
Sira

1 42 8 8 3 1 -
2 10 24 12 8 5 3
3 1 18 14 12 9 8
4 - 9 10 16 20 7
5 - 2 7 14 20 19
6 - - 11 11 12 28

Elde edilen veriler yukarnida goéraldugt gibi basit siralama 6élgegine gére
degerlendirilmigtir.

Uglincti agsamada degerlendirmede hataya diismemek ve satirlardaki esitsizligi
gidermek icin 1'den baglanarak her bir satira bir katsayi verilerek géze frekanslari ile bu

katsayilar carpilmis ve her bir faktériin toplam puan degeri (3fd) hesaplanmistir. (Bkz
Tablo 22.)
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Tablo 22. Faktérlerin Toplan Puan Degeri

Katsayi

A B c D E F
1 1 42 8 8 3 1 -
2 2 20 48 24 16 20 6
3 3 3 54 42 36 27 24
4 4 - 36 40 64 80 28
5 5 - 10 35 70 100 95
6 6 - - 66 66 72 168

Toplam Puan Degeri 65 156 | 215 | 255 | 300 | 321
(2fd)

L 1 1. V. V. VL

Dérdiinctl agamada ise (2fd) degerieri kendi aralarinda bir siralamaya tabi
tutulmustur. (3fd) de@eri en kiglk olan faktér en 6nemli faktér olacagindan A faktéri
1. derecede, B faktdr( 2. derecede, C faktérii 3. derecede, D faktort 4. derecede, E
faktdéri 5. Derecede, F fakiori 6. derecede 6nemli oldugu séylenebilir.

Bu degerlendirmeden g¢ikan sonuca gére verimlilik {izerinde etkili olan faktorler
6nem derecelerine gbre soyle siralanabilir.
Egitim ve gelistirme
Teknoloji
Orgiit ve yénetim yapisi
Motive edici unsurlar
Calisma kosullar
Kisilerin niteligi

OhWN =
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4. BOLUM: SONUG

Rekabetin hizla arttidi, teknolojinin hizla ilerledigi giinimizde igletmelerin bu
degiseme ayak uydurabilmesi, daha verimli olabilmeleri nitelikli i§chUne sahip olmanin
yanisira, yatirimlarini, ¢abalarini ve beklentilerini gelecege yonelik olusturmayi da
gerekli kilmaktadir. Cinkli degismeyen tek seyin dedisim oldudu anlayisi iginde bu
degisimde yer alabilmenin de tek yolu verimlilik ekseni icinde gelistiriimesi gereken en
6nemli kaynak olan insan kaynagidir.

Botin gelisme ve yenilesmenin temelinde ise egitim yatmaktadir. Bu nedenle
gelecegin gen¢ yodnetici adaylarinin ya da halen yoénetici konumunda olanlarin
gelistirilmesi, gelecedin karmasiklasan ve sirekli dedisen, yenilenen yapisina uyum
saglayabilmenin, yénetici gelistirme faaliyetlerinde bulunmakla mumkin olabilecegi bir
gercektir. Bu da bize “gelisme gelistirme ile olur” gergedini ifade etmektedir.

Yoénetici gelistirmenin verimlilik Gzerindeki etkisine iliskin yapmis oldugumuz bu
arastirma verimlilik artisi (zerinde geligtirme faaliyetlerinin daha etkin rol oynadigi,
gelisen insanin gelistiren insan olacagi savini bir kez daha ortaya koymast bakimindan
anlamli bir sonugtur. Cunk{ gelistirme kisinin gelismesini saglamakla birlikte, meydana
gelecek olumlu yondeki davranis degisikligi de, verimliligin gelismesi iginde gerekli
etkiyi olusturacaktir.

Bu arastirma genel kapsam itibariyla ele alindiginda kisinin kendisini geligtirmek
istemesinin yada personelinin daha verimli olabilmesi icin 6ncelikle para ve zaman
bakimindan yénetici gelistirme faaliyetlerine agirlik vermeleri geregdini ortaya koymakla
birlikte elde edilen veriler dogrultusunda y&netici gelistirme faaliyetlerinin verimlilik artig

saglamak icin yapildigi da ¢ikan sonuglar dogrultusunda belirlenmistir.

Yonetici gelistirme faaliyeti verimlilik artis1 (izeride kendini, ézellikle kisilerin bilgi
ve becerilerin artirmasi seklinde yada ydénetsel yeteneklerine yaptiyi katki veya
meydana gelen olumlu degismeler sayesinde, kisinin planlama, karar verme, kisiler
arasindaki iligkilerinde iyilesme meydana gelmesi sonucunda, kisinin verimliligi
artmakta ve verimliligi artan kisi organizasyonunda verimlilik artigi Gzerinde etkin rol
oymamaktadir.

Yine bu noktada dedisen sartlara uyum ve yodun rekabet ortami iginde yer
alabilmenin yolu nitelikli isgliciine sahip olmanin geregini ortaya koymaktadir. Oyleyse
ybnetici gelistirme faaliyetinin verimlilik Gzerindeki etkisi yadstnamaz bir gergektir.
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Batun gelisme ve yenilesmenin temelinde egitimin yattigi bugtn herkes tarafindan da
kabul edilmektedir.

Bu arastirmanin sonucu ortaya koymaktadir ki, gelistirme faaliyeti
uygulanmasinin en 6nemli amacinin verimlilik artigi saglamak amaciyla yapildigs,
geligtirme faaliyetinin verimlilik artis1 tGzerinde bagka unsurlara gére (yénetim yapisi,
teknoloji, calisma kosullari, motive edici unsurlar vb.) daha etkin rol oynadii ve
verimlilik artisi Gzerinde birince derecede énemli oldugu gérilmektedir.

Yine bu arastirmadan elde edilen bir sonugta, yoneticilerin kendilerini
gelistirmek istemelerinin birinci derece dnemli nedeni bireysel ve &érgitsel verimlilik
artigt saglamak oldugu ve yéneticilerin bu amagla gelistirme faaliyetlerinde bulunduklar:
s6ylenebilir ki, gelismenin beraberinde verimlilik artisini da getirecegdi gergegdini bir kez

daha ortaya koymak agisindan énemli bir belirlemedir.

Ayrica yoneticilerin personellerini daha verimli kilabilmek ve verimlilik yéninde
motive edebilmek amaciyla editim ve gelistirme faaliyetlerine dider faktérlerden daha
fazla 6nem verdikleri, gelistirme faaliyetlerini diger faktérlere gére birinci derecede

tercih ettikleri bu arastirmadan ¢ikan sonuglar arasindadir.

Son olarak bu aragtirma ile ilgili olarak séyleyebilecedimiz bir noktada yonetici
gelistirmenin keyfi bir davranis olmadi§i yénetici gelistirmenin planli ve programli bir
bicimde, isletmeden ayrilacaklarin yerine ya da terfi edeceklerin yerine hazir adam
bulma degil, yéneticilerin organizasyon yapisinda dedisme meydana getirebilecek

sekilde gelistiriimesi dogrultusunda egitiimesi geregdini ortaya koymasi gergegidir.
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EK: ANKET FORMU
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ANKET FORMU

Sayin Yénetici, .
“Yonetici geligtirme (egitim) faaliyetlerinin verimlilik Uzerindeki etkisi” konulu bir

aragtirma yapiyoruz. Bu nedenle hazirlamis oldujumuz anket formundaki sorulari, degerli
zamaninizi ayirip cevaplayacaginiz igin simdiden tesekktr eder, vereceginiz cevaplann gizli
kalacagini bilmenizi rica eder, saygilar sunariz.

1.

Anketi cevaplayanin;
Cinsiyeti:. ()E ()K Yasl.......... Is tecrlibesi.....ocoeveverirerenene,

Isletmenizde yonetsel personelin gelistiriimesi igin egitim ve geligtirme faaliyeti uygulaniyor
mu?

a) Evet b) Hayir
{ Cevabiniz "Hayir” ise 9. soruya geginiz.)

Uygulanan egitim ve gelistirme yontemleri nelerdir?
a) Is basinda egitim  b) Is disinda egitim c) Her ikisi de

Isletmenizde asagidaki “Isbasinda” egitim yéntemlerinden hangileri uygulanmaktadir?

( ) Bir ust gbzetiminde egitim () Is degistirme-Rotasyon
( ) Yetki devri { ) Yardimci olarak gérevlendirme
( ) Komiteler araciliiyla egitim ( ) Proje galismasi

( ) Seminer ve toplantilar

Isletmenizde asagidaki "Isdiginda” egitim yéntemlerinden hangileri uygulanmaktadir?

( ) Anlatim ( ) Grup tartismasi ( ) Ornek olay
{ ) Roloynama () Isletme oyunu ( ) Deneysel egitim
( ) Gezi —gbzlem ( ) Duyarlik egitimi () Kurslar ve seminerler

Isletmenizde yoénetici gelistirme (egitim) faaliyeti uygulanmasinin amaci nedir? (Lutfen 6nem
sirasina gore belirtiniz. En 6nemli gérdigunizi 1, daha az 6nemli goérduguntza 2,
3....numaralandiriniz.)

( ) Verimliligi arttirma ( ) Yonetsel yetenekleri gelistirme

( ) Artan yénetici gereksinimini saglama ( ) Degisen kosullara uyum

( ) Bireysel ve orgltsel hedeflerin birlestiriimesi ( ) Yoneticileri gelecede haziriama

Yonetici geligtirme faaliyetlerinin igletmenize ne gibi katkilart olmaktadir? (Lutfen 6nem
sirasina gore belirtiniz. En 6nemli goérduguntzt 1, daha az 6nemli gorduklerinizi 2,
3.....numaralandiriniz.)

( ) Verimlilik artist saglar ( ) Kisilerin bilgi ve becerilerini arttirir

( ) Orgiitsel ve kisisel gelismeye katki saglar () Kigiler arasi iligkileri gelistirir

( ) Degisen kosullara uyum saglar ()

Yonetici gelistirme faaliyeti denince akliniza ne gelmektedir? (Lutfen 6nem sirasina gére
belirtiniz. En 6nemli gérd0gtnizu 1, daha az énemli gérduginiiza 2, 3.... numaralandiriniz.)
( ) Yoneticiyi etkin ve verimli hale getirme ( )Y®oneticinin bilgi ve becerisini artirma
( ) Yonetici ihtiyacini karstlama ( ) Yoneticiyi gelecege hazirlama

) Yoneticinin 6rgltle butinlesmesini saglama
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10. Bir ybnetici olarak kendinizi gelistirmek istemenizin nedeni nedir? ( Lutfen dnem sirasina
gore belirtiniz. En o6nemli gérdugtnuzt 1, daha az 6nemli gérdudlntzi 2, 3...
numaralandiriniz.)

( ) Bireysel etkinlik ve verimliligi artirma ( ) Yonetsel yetenekleri gelistirme
( ) Degisen kosullari uyum { ) Yonetimde etkin olma
( ) Basari gudist

11. Bir y6netici olarak personelinizin daha verimli olmasi i¢in ne gibi unsurlara 6nem verirdiniz?
( Lutfen 6nem sirasina gore belirtiniz. En 8nemli gérdtgtntzt 1, daha az onemili
goérdagunozi 2, 3...... numaralandiriniz.)

( ) Egitim ve geligtirme ( ) Orgut yapisi ve kulturine
( ) Teknoloji ( ) Yonetime katilma

( ) Galisma kosultarina ( ) Motivasyona

( ) Proje y6netimine

12. Sizce, "yonetici gelistirme faaliyeti *, verimlilik artisi Gzerinde, baska unsurlara gére (y6netim
ve Orglit yapisi, teknoloji, galisma kosullari, motivasyon vd. unsurlar) daha etkili midir, degil
midir?

( ) Kesinlikle Etkilidir
() Etkilidir
( ) Kismen
( ) Degildir
( ) Kesinlikle Degildir
{ Cevabiniz * Degil “ ise 14. soruya geginiz.)

13. Sizce, yo6netici gelistirme faaliyeti verimlilik artisi (izerinde etkisini nasil goéstermektedir?
(LUtfen 6nem sirasina gore belirtiniz. En 6nemli gérdugintzt 1, daha az onemli
goérdagunazo 2, 3....numaralandiriniz.) .

( ) Planlama ve karar vermede gelisme ( ) Kisiler arasi iligkilerde gelisme
( ) Zamani etkin ve verimli kullanma ( ) Orgatsel battnlesmeyi saglamasi
( ) Tutum ve davraniglarda degisme ()DIGer . oo

14. Sizce, asagidaki faktorlerden hangisi verimlilik artigi Ozerinde daha etkin rol oynamaktadir?
(Latfen 6nem sirasina gore belirtiniz. En 6nemli gérdugunizt 1, daha az o6nemli
gordiklerinizi 2, 3...... numaralandiriniz.)

( ) Egitim ve gelistirme ( ) Teknoloji
( ) Orgut ve yénetim yapisi ( ) Motive edici unsurlar
( ) Cahsma kosgullan ( ) Kisilerin nitelikleri

Tesekkiir Ederiz.
Anketi Cevaplayanin
Adi Soyadi
Unvani
Tel
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