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ONSOZ

Yonetici bir igletmenin islemesini saglayan temel taslardan biridir. Giinlimiiz
diinyasinin hizli gelisimi goz Oniline alindiginda gelecekte artan sayida yoneticiye
ihtiya¢ duyulacagi goriilecektir.

Yonetim sorumluluklari i¢in birey hazirlamada giiniimiizde kullanilan yontemlerden
biri de yonetici gelistirme programlaridir. Tirkiye’de birgok firma gelecekte
karsilagabilecekleri yonetici agiklarin1  kapatmak i¢in yOnetici gelistirme
programlarina bagvurmaktadir.

Yonetici gelistirme programlariin Tirkiye’deki uygulamalarinin aragtirilmast,
uygulama sonuglarinin nasil sonuglanacagini ortaya ¢ikaracagi i¢in 6nemlidir.

Buradan yola c¢ikarak Marmara Bolgesindeki isletmelerde uygulanan yonetici
gelistirme programlarinin incelenmesi amaciyla yapilmis olan “ Tirkiye’deki
yonetici gelistirme programlarinin etkinligini belirlemeye yonelik nitel bir arastirma
“ isimli ¢aligma sirasinda yardimlarini esirgemeyen sayin hocam Prof. Dr. Nihat
Erdogmus’a tesekkiir ederim.

[zmit, 2006 Biilent Sen
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OZET

Anahtar Kelimeler : Yonetici, yonetici gelistirme programlari, yonetici adayr secimi,
yonetici aday1 egitimi

Isletmeler ihtiyag duyduklar1 yéneticileri iki kaynaktan karsilayabilmektedirler. Birincisi,
piyasa yani dis kaynak, ikincisi kurulusun kendisi yani i¢ kaynaktir. Birinci kaynagin
maliyeti yiiksek, temin edilen yoneticinin kuruma uyum sorunu gibi problemlerinden
dolay1 isletmeler yoneticilerini kendi biinyelerinde uyguladiklar1 yonetici gelistirme
programlarindan ¢ikarmak istemektedirler. Bu ¢alisma ile Tiirkiye’deki yonetici gelistirme
programlarina katilan yonetici adaylariin goriisleri degerlendirerek programin sonuglar
ortaya konulmaya ¢alisilmistir.

Bu aragtirma ile yonetici gelistirme programlarmin Tirkiye’deki uygulamalari
incelenmektedir. Arastirma kapsamini Marmara Bdlgesindeki isletmelerde gorev yapan
yonetici gelistirme programlarina katilan yénetici adaylar1 olusturmustur. Orneklem
biiytikliigii olarak 23 kisi secilmistir. Elde edilen verilerin ¢dziimlemelerinde igerik analizi
yapildiktan sonra frekans ve yiizde hesaplamalari kullanilmistir.

Yonetici gelistirme programina katilan ydnetici adaylar tarafindan program sonuglarinin
basarili bulunmadigi ve cogunlukla yonetici gelistirme programlarinin Tiirkiye’deki
uygulamalarinin sona erdigi tespit edilmistir.



VI

ABSTRACT

Key Words: Manager, management trainee programs, management candidate selection,
management trainee education.

Companies find necessary managers from two sources. First source is market (exterior
source), second is company itself (interior source). Exterior source has problems just like
high cost and adaptation matter. Because of those problems companies tries to develop
managers from management trainee programs which they use in their structures. In this
study, management trainee program results tried to bring up by evaluating management
candidates opinions.

In this study, management trainee programs in Turkey are researched. Management
candidates that join management trainee programs constitute the scope of the study. 23
people were selected as illustration size. After making content analyses to the data
collected, frequency and percentage calculations used.

It is determined that, results of he management trainee programs did not find successful by
the management candidates and most of the management trainee program applications in
Turkey has finished.



a.g.e.
ITO
ODTU
1.0.
v.b.g.
b.k.

VII

KISALTMALAR

: Ad1 gegen eser

: Istanbul Teknik Universitesi

: Ortadogu Teknik Universitesi
: Istanbul Universitesi

: ve benzeri gibi

: bakiniz



VIII

TABLOLAR DiZiNi

Tablo 6.1. Yonetici adaylarinin Cinsiyete Gore Dagilimi — .........ccccoeevvieennnennnee. 88
Tablo 6.2. Yonetici Adaylarinin Sirketlerindeki Calistiklar1 Bolimlerin Dagilimi..89

Tablo 6.3. Yénetici Adaylarmin Mezun Olduklar1 Universiteler —..................... 90
Tablo 6.4. Yonetici Adaylarinin Mezun Olduklar1 Boliime Gore Dagilimi ......... 91
Tablo 6.5. Yonetici adaylarinin Mezun Olduklar1 Dallara Goére Dagilimi ........... 92
Tablo 6.6. Yonetici Adaylarinin Yonetici Gelistirme Programindan Beklentileri... 93
Tablo 6.7. Yonetici Adaylarmin Ise Segilme Sekilleri — .ooooovvvveveieieeeeece, 94
Tablo 6.8. Yonetici Adaylarinin Aldigt Egitimler — ........coooooeviiiciiiiiieiieeeeee, 95

Tablo 6.9. Yonetici Adaylarinin Programin Sonuglar1 Hakkindaki Gériisleri......... 96
Tablo 6.10. Yonetici Adaylarinin Dahil Olduklar1 Yo6netici Gelistirme
Programi Devam Edip EtmediSi  ..cooccoeiiiiiiiieeeeee e 97

Tablo 6.11. Yonetici Adaylarinin Dahil Oldugu Y 6netici
Gelistirme Programlarinin Devam Etmemelerinin Sebepleri ~ ...................... 98



GIRIS

Bu arastrma, Tirkiye’deki yonetici gelistirme programlarinin etkinliginin
belirlenmesi, nasil uygulandiginin incelenmesi ve uygulama sonuglarinin ortaya

konulmasi amaciyla yapilmustir.

Bu tezin problemi; Tiirkiye’deki yonetici gelistirme programlarinin etkinligini
belirlemektir. Aragtirmanin sonuglari Tirkiye’deki yonetici gelistirme programlarini
kendi sirketlerinde uygulamay1 diistinen yoneticilere Tiirkiye’deki uygulamalarm
sonuclarin1 gérmesini saglamast bakimindan yararli olacaktir. Bu arastirmanm, bu
konuda daha sonra yapilacak aragtirmalara, model gelistirme ve kuram olusturma
acisindan yardimer olmasi; aym zamanda uygulayicilara eylem arastirmalar igin bir

zemin teskil etmesi amaclanmuistir.

Tezin plant incelendiginde giris kisiminda arastirma ile ilgili genel bilgilendirme
yapildiktan sonra egitim, yetistirme ve gelistirme gibi genel kavramlarla ilgili bilgiler
verildigi daha sonra yonetici adaylarinin secim yontemlerinin incelendigi goriilmiistiir.
Secilen adalaylarin egitimi ve Tirkiye'de yonetici gelistirme programlarinin
uygulamalarmin degerlendirilmesi boliimlerinden sonra Tiirkiye'de yonetici gelistirme
programlarinin arastirilmasi ve arastirma sonucu bulunan bulgular irdelenmistir. Tezin
son boliimiinde arastirma sonucunda ortaya ¢ikan bulgularla ilgili yorumlar ve

arastirmacilar ve uygulayicilar i¢in 6neriler bulunmaktadir.

Isletmeler icin tiretim faktorlerinin en 6nemlisi insan kaynagidir'. Isletmelerde
yonetimin temel fonksiyonlarini iistlenen kisiler yonetici adin1 almakta ve iyi yetigmis,
insiyatif sahibi olanlara talep giderek artmaktadir. Isletmelerin degisen pazar kosullarina

rahatlikla uymalart ve {iretimlerini kesintisiz olarak siirdiirebilmeleri, c¢alisanlart ve

! Esin Can, Cokuluslu Isletmelerin Yonetici Kaynaklari, Marmara Universitesi iktisadi Ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 8, Say1 1, 1991,s.215



tiiketicilerini tatmin edebilmeleri ancak yonetim fonksiyonlarmi basari ile uygulayan

yoneticilerle olasidir.”

Her isletmede yonetici pozisyonunda personele ihtiyag vardir. Yoneticiler
organizasyonun isleyisini planlar, isletmenin izleyecegi politikay1r olusturur, iletisim
kanallarinin kurulmasini saglar ve yapilan isleri degerlendirir. Bu fonksiyonlar, bilgi,
yetenek ve karar verme yetisi gibi, isin gelistirilmesinde ¢ok etkili olan, ozellikler

gerektirir.

Yonetim sorumluluklari igin bireyler hazirlamada, birgok igletme yonetici gelistirme
programlarini kullanarak yonetici adaylan yetistirmektedirler. Caligilan sektdre gore
isimleri degisebilmektedir; pazarlama yonetici adayi, satin alma yonetici adayi,
muhasebe yonetici aday1 yada icyonetim yonetici adayi ...gibi linvan1 ne olursa olsun,
pozisyonun amacit aynidir; “bireyleri organizasyondaki yonetim fonksiyonlarini yerine

getirebilecek vasiflara sahip duruma getirebilmek’

Yonetici adaylariin kendine 6zgii gérevleri , endiistrinin dogasina uygun olarak ¢ok
cesitlidir. Cok sik olarak yonetici adaylariin tiim organizasyon ve onun fonksiyonlari

hakkinda bilgilenebilmesi i¢in ¢esitli departmana rotasyona tabi tutulurlar.

Yonetici adaylar1 rotasyonal deneyimlerine paralel olarak ders niteliginde egitimler
alabilirler. Egitim presentasyonlar konferanslar, misafir konusmacilar ve yazili

dokiimanlar vasitasiyla yapilmaktadir.

Bir departmanda dogabilecek yonetici pozisyonunu kapatmak icin istihdam edilen
yOnetici adaylari bu departmanda bir siire ¢alistiktan sonra igletme isleyisini daha iyi
kavrayabilmek ve diger departmanlarin ¢alisma kosullarini anlayabilmek igin belirli
periyotlarla diger departmanlarda rotasyona tabi tutulurlar. Ornegin bir fabrikann

satinalma departmaninda dogabilecek bir yonetici agigini kapatmak i¢in istihdam edilen

* Asuman Tiirkel, Giiniimiiz Kosullarinda Degisen Yonetim Kavrami Ve Yonetici Fonksiyonlari,
Marmara Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 2, Say1 2, 1985,5.183

3 State of California, Employment Development Department, Labor Market Information Division,
Informal Service Group Report(1997)



yOnetici adaylari bir siire bu boliimde calistiktan sonra , isletmenin kalite kontrol ,
tiretim, bakim ve planlama béliimlerinde de en az 3 ay olmak {izere ¢alisir ve boylece
fabrikanin isleyisi hakkinda detayli bilgiye sahip olur ya da bir baska yaygin olarak
yonetici gelistirme programi uygulayan igletme olan bankacilik sektoriinde yonetici
gelistirme programinin isleyisini inceledigimizde; bankada miidiirliikk pozisyonu igin
yetistirilen yonetici adaylari veznedarlik, kredi takip, miisteri temsilciligi, i¢ denetim
grubu vb... gibi boliimlerde belirli periyotlarda calistirilarak isleyisi hakkinda bilgi

sahibi olmasi1 saglandig1 goriilmektedir.

Birgok firma talimatlarda yazili olan, formal egitim programlarina sahiptir ve bu
talimatlarda yonetici adaylarinin yapacagi isler belirtilmistir. Ayrica yonetici adaylarinin
degerlendirilmesi icin belirli periyotlar saptanmustir. Yonetici gelistirme programi 6
aydan 5 yila kadar siirebilir ve bu siirenin sonunda uzmanlagma periyodu baglar ve bu

periyodun sonunda yonetici aday1 bir {ist pozisyona terfi etmesi saglanmaktadir.

Glintimiizdeki yonetim anlayisini esaslar1 son 70-80 yilda siirdiiriilen ¢aligmalara
dayanmaktadir. Diinya tarihine bakildiginda, 1700-1800 yillar1 arasinda buhar
makinelerinin kesfi ve sanayide kullanilmaya baslanmasi ile fabrika sistemi gelisirken,
prodiiktivite de 6nemli 6l¢lide artmus, calisanlarin sayisindaki artiglarin dogal sonucu

olarak da yénetim ve yonetici fonksiyonu énem kazanmustir.*

Isletmenin icinde yer aldig1 endiistri kolundaki degisme ve gelismeler isletmeyi ve
isletme planlarim biiyiik olciide etkiler. Ornegin ABD’de 1975 yilinda yapilan bir
aragtirmada 1960-1970 yillar1 arasinda, yonetici personel ile yonetici olmayan personel
sayisindaki gelismeler incelenmis ve bu dénemde ydnetici olmayan personelin sayisi
%09 artarken, yOnetici personel sayisinin bunun yarist kadar arttig1 saptanmigtir. Artis

oranlar sektdrlere gore incelendiginde;

Imalat sektoriinde yonetici sayismin %9 artmasima karsin perakende ticarette % 27,

yiyecekle ilgili hizmetlerde %12 , kamu sektoriinde %27, banka ve finansal yonetim

* Tiirkel, a.g.e., 5.183
> Nevin Deniz, Isletmelerde Yonetici Personel Planlamasi, , Marmara Universitesi iktisadi Ve idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 6, Say1 1-2, 1989, s.114



gibi mesleklerde ise %1000 oraminda arttigi saptanmugtir. Goriildiigii gibi planlama
caligmalarinda igletmenin i¢inde bundugu endiistri kolunun da gbz Oniine alinarak
incelenmesi gerekmektedir. Boylelikle, gelecekteki yonetici gereksinmesi daha saglikli

bir bi¢cimde belirlenecektir.

Asagidaki bilgiler Kaliforniya Is¢i Bulma Kurumu’nun, Isgiicii Arastirma Béliimii

tarafindan saglanmistir. Asagidaki rakamlar genel olarak mesleki miidiirleri ve yonetici

gruplarini gostermektedir®.
1993 yilinda ¢alisan yonetici sayist 80,210
1996 yilinda ¢alisan yonetici sayisi 102,190
1993-1996 arast tasarlanan artig %27
1996 yilina kadar olusacak agiklar 24,040

Bu pozisyonlarin birgogu , dogal olarak , yonetici gelistirme programlarina katilmis
yonetici adaylari tarafindan doldurulmayacak, bunun yerine birgok pozisyon sefler ve
miidiir yardimcilari tarafindan doldurulacaktir. Ydnetici adaylart i¢in , siirekli gereklilik
steknolojik avantajlar, isletmenin biiyiimesi, i gereklerinin degismesi ve yatay
organizasyona yonelis ve bunun getirdigi ¢esitli yonetim basamaklarmin kaybolmasi,

gelecekte kariyerlerinde etkili olacaktir.

Aragtirmanin amacini, Tiirkiye’deki yonetici gelistirme programlarinin sonuglariin

incelenmesi olusturmaktadir. Arastirma alti boliim olarak diizenlenmistir.

Birinci boliimde; egitim, yetistirme ve gelistirme kavramlaryla ilgili bilgiler
verilmistir. Egitim kavrammin agiklanmasi sirasinda egitimde temel asamalar, egitim

ihtiyact analizi, egitim programu gelistirme ve egitim programini degerlendirme gibi alt

® State of California, a.ge., s4



bagliklardan yararlamlmigtir. Bunun yaninda egitim kavrami agiklamirken yonetici

egitimi de ayr bir baglikta anlatilmaktadir.

Ikinci boliimde; yonetici gelistirme programlarina katilacak adaylarm segiminde
kullanilan yontemler anlatilmigtir. Bu bdliimde yonetici adaymin ise alinmasinda géz
Oniinde bulundurulan etmenler, karar verme yetenegi, genel yoneticilik yetenegi ve
genel kisilik ozellikleri basliklar1 altinda incelenmektedir. Yonetici adayir segimi
yontemleri test yontemi, goriisme yontemi ve degerleme merkezleri yontemi bagliklar

ile ag¢iklanmaktadir.

Uciincii boliimde; yonetici gelistirme programma katilan yénetici adaylarmin
egitiminin faydalari, uygulanmasi ve nasil degerlendirilmesi gerektigi anlatilmistir. Bu
boliimde yonetici adaymnin egitimi sirasinda uygulanan yontemler isbasi ve isdis1 egitim
yontemleri olarak anlatilmistir. Bu bolimde yonetici adaymm egitiminin
degerlendirilmesi, egitim degerlemesinin amaglar1 egitim degerlemesinde kullanilan

kriterler, kullanilabilecek yontemler ve 6zellikleri agiklanmaktadir.

Dordiincti boliimde; yonetici  gelistirme programlarinin nasil degerlendirildigi,
yonetici gelistirme programlarina giris sartlari, ¢alisma kosullari, terfi secenekleri ve
egitim konular1 anlatilmistir. Bu konularin anlatilmasi sirasinda Tiirkiye'de ydnetici
gelistirme programlarmim uygulamalar1 hakkinda Ulusal basinda ve dergilerde ¢ikan

makale ve haberlerden yararlanilmaktadir.

Besinci boliimde; arastirmanin amaci, yarari, kapsami, yontemi, érneklemi ve veri

toplama stireci anlatilmustir.

Altinc1 boliimde; aragtirma sonucunda elde edilen bulgular ortaya konulmustur.
Orneklem olarak yonetici gelistirme programlarina katilan 23 yonetici adayinin goriisleri

degerleme kapsamina almmustir.



Arastirma boyunca genis bir literatiir alismasi yapilarak Ingilizce ve Tiirkge
kaynaklardan yararlanilmistir. Kaynak kullaniminda miimkiin oldugunca giincel

kaynaklardan yararlanilmistir.



1. BOLUM: EGITIM, YETISTIRME VE GELIiSTIRME

1.1. Egitim Kavram

Egitim, toplumun deger yargilar ile bilgi ve beceri birikiminin yeni kugaklara
aktarilmasi; bu amacla okullarda ve benzer kurumlarda siirdiiriilen 6gretim ve
yetistirme etkinlikleridir’. Isletmelerde ise egitim; insamin bilgi, beceri, tutum ve
aligkanliklarini sistemli bir sekilde gelistirerek , onun simdiki ve gelecekteki isinde

daha verimli alismasini saglama siireci olarak tamimlanmaktadr.®

Halen isletmede c¢alisan kisilerle, yaptiklar1 isi Ogretmeyi amacglayan
programlarin yiiriitiilmesi faaliyeti olarak da tanimlanan egitim en genel anlamiyla,
insanlar1 belli amaglara gore yetistirme siirecidir. Bu siire¢ten gecen insanin kisiligi
farklilagir. Bu farklilagsma, egitim siirecinde kazanilan bilgi, beceri, tutum ve
degerler yoluyla gergeklesir.” Isletmelerde siirekli gelisme prensibine bagl olarak

egitimin de siirekli olarak isleyen bir siire¢ olarak algilanmasi gerekir.'’

1.1.1. Egitimde Temel Asamalar

Egitim programlarinin etkin ve verimli bir bi¢imde yiiriitiilmesi bu faaliyetlerin
sistemli bir bigcimde ve bir biitiin olarak ele alinmasma baghdir. Egitim igin harcanan
maddi kaynaklar ve zamanin karsiliginin alinabilmesi i¢in egitim faaliyetlerinin diger
isletme faaliyetleri ile 6zellikle insan kaynaklar ile ilgili faaliyetlerle paralel yiiriitiilmesi
gerekmektedir. Bu yiizden egitim faaliyetleri birbirine bagli ve her asamanm diger

asamay1 dogrudan etkiledigi bir dizi faaliyet olarak goriilmektedir. Her agsamanin

" Robert P. Gwinn, Ana Brittannica, Vol. XV, 1987

¥ Meliha Biger, Nur Ozden Inkaya; Konfeksiyonda Isci Egitimi, Ege Universitesi Miihendislik
Fakiiltesi, Tekstil Miihendisligi Boliimii, Konfeksiyon Opsiyonu, Yaymlanmamig Yiiksek Lisans
Tezi, izmir, 1999, s.37

? Erdogan Taskin, Isletme Yonetiminde Egitim Ve Gelistirme, Der Yayinlari, istanbul, 1993, s.23
10 Ali Akdemir, Vizyon Yonetimi, Avrupa Insan Kaynaklar1 Merkezi, Istanbul, 1998, s. 82



gerekleri  yerine getirilmedigi zaman faaliyetlerin tamammm etkilenecegi

unutulmamalidir.

Egitim faaliyetleri {i¢ temel asamadan olusur. Birinci agsama egitim ihtiyacinin
belirlenmesidir. Ikinci asamada egitim programi gelistirilmesi ve uygulanmasidir.

Ugiincii asamada ise egitim programi degerlendirilir. '

1.1.1.1. Egitim Ihtiyac1 Analizi

Egitim ihtiyact analizi, isletme diizeninde mevcut problem ihtiyaclar ile
gelecekte ortaya ¢ikacak problem ve analizi ile baslar. Isletme diizeyinde analiz
sonucunda, gereksinimler, beklentiler, sorunlar belirlenmeye ¢alisilir. Daha sonra
varsa isler icin belirlenmis olan standartlar arastirilir. Standartlar gérev tanimlari,
prosediirler, yonergeler normlar veya talimatlar seklinde belirlenmis olabilir. Bu tiir
standartlarin bulunmamasi halinde ayni sektdrdeki  benzer isletmeler igin

gelistirilmis olan 6rneklerin uyarlanmasi yoluna bagvurulur.

Egitim ihtiyaglarinin saptanmasi, bir isletmenin egitim planim1 saglikli bir
sekilde olusturabilmenin ilk adimidir. Boyle bir analiz ancak herhangi bir isi
tatminkar bir bi¢imde yapabilmenin gerektirdigi bilgi ve becerinin ne oldugunun

12
tamamen anlagilmasina dayanur.

Ucgiincii analiz diizeyi ise isletme ¢alisanlaridir. Personelin is tamimlari ve
gereklerinde belirlenmis kriterlere gore yetkinligi sorusturulur.Is gereklerindeki
temel yetkinlik faktorleri dikkate alinarak egitim aci81 belirlenir

1.1.1.2. Egitim Programi Gelistirme

Ikinci asamada, egitim ihtiyaci analizi bilgileri 1s18inda isletmede kimlerin

hangi konularda nerede ve ne zaman egitim alinacaklarma karar verilir. Egitim

"' Hiiner Sencan ve Nihat Erdogmus, isletmelerde Egitim ihtiyaci Analizi, Beta Bastm Yayim
Dagitim,istanbul 2001, s. 7
2 Oncii, a.g.e., s. 76



programlart egitim ihtiyaci analizlerinden elde edilen bilgiler kullanilarak
gelistirilir. Gelistirilen program isletme ve personelin ihtiyaclarini gidermeye
yonelik olmalidir. Dogru zamanda ve yerde, dogru kisilere ihtiyag duyulan

konularda verilecek egitim hem etkin, hem de daha diisiik maliyette olacaktir."

Egitim ihtiyaclar1 saptandiktan sonra, ihtiyaglar1 gidermeye yardimci olacak ve
ilk kademe yoneticiyi gelistirecek egitim programlarinin hazirlanmasi gereklidir.
Egitim programlarin1 hazirlayacak kisiler; 6zellikle tiretim, kalite, {icret, is kazalar1
ve bunlar gibi konularda hazirlanan kayitlardan is hakkinda bilgiler edinerek ve
yoneticiler ile problemleri hakkinda goriismeler yaparak onlarin ihtiyaglarin

belirledikten sonra egitim programlarini hazirlayabilirler.'*

Egitim programlarinin gelistirilmesi asamasinda planlama yapilirken isletmede
islerin aksamadan yiiriimesi ve egitime katilacaklarin motivasyonlarinin saglanmasi
dikkate alinmasi gereken bir diger Onemli konudur. Duyarlhilik gdsterilmedigi
zaman personelin egitim hakkindaki diislinceleri ve degerleme sonuglar1 olumsuz
olabilmektedir. Bu yiizden egitim programlarinin hazirlanmasi asamasinda, insan
kaynaklar1 departmani ile egitime katilacak birim yoneticileri arasinda isbirligi
yapilmasi gerekir. Bu isbirligi ile isletmede islerin aksamadig1 ve katilimeilarin da
egitim ile ilgili motivasyonlarinin  saglandigi  bir egitim uygulamasi

gerceklestirilebilir.

1.1.1.3. Egitim Programim Degerlendirme

Diizenlenen egitim programlarinin etkinlik ve verimliliginin 6l¢lilmesi gerekir.
Aktarilan bilgiler ve kazandirilmaya ¢aligilan becerilerin ise ne 6l¢iide yansidiginin

saptanmasi etkinlik degerlemesidir.

Egitim i¢in yapilan harcamalar ve bu harcalamalarin karsiliginin hangi

sonuclarla isletmeye geri dondiigliniin aragtirllmasi veya sorusturulmasinda

13 Erdogmus, a.g.e.,s. 8
 Deniz, a.g.e.,s. 40
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biitiinclil bakis agisina sahip olunmalidir. Egitimin degerlendirilmesini, sadece
harcanan para ve karsiliginda ulasilan sonu olarak ele almak yanlis olabilir.
Kigilerin tutum ve davranislarindaki olgunluk, kisiler arasindaki iletisimin
tyilesmesi isletmeye direkt parasal sonuglar saglamadigi halde oOrgiit kiiltiiriini

gelistirici bir 6zellige sahiptir.

Egitimin degerlendirilmesinin bir diger amaci, daha sonraki egitim
programlarina geri besleme saglamaktir. Degerleme ile egitimin yer ve zamani,
egitim konulari, egitmenler, egitim yontemleri ve kullanilan araglar gibi konular

gozden gegirilerek sonraki programlar i¢in daha etkin hazirlanmak imkan1 dogar."

1.2 Yetistirme Kavram

Yetistirme, psikomotor, biligsel ve duygusal becerilerin uzun bir zaman siireci
icinde, resmi egitim programlarindan ¢ok, yetistirici (montor) aracilifiyla bireye
kazandirilmasidir. Yetistirme, yetkin olmadig: diisiiniilen personelin beceri, tutum

ve davranislar olarak yeterli hale getirilmesidir'®.

Yetistirme, bir zamanlar tipki pedagojide oldugu gibi ancak ocuklar ve genler
icin kullanilan bir sozciiktiir. Etimolojik olarak yetistirmek tipki bir heykeltirasin
algryla yaptig1 gibi bir bi¢imi, bir kimseyi yaratmaktir. Bu anlam genisletilerek,
bicim vermek ( yetistirmek ), kisileri belirli gorevlerle intibak ettirmek, onlari
tesebbiisiin yapacagi ve kendi kaydedecekleri ilerlemeler igin yeterli kapasitede
tutmak haline doniistiirdii. Insanoglu bi¢imlerinin yeniden yaratilisi, genlesmesi,

bilmenin, yapmay1 bilmenin ve yapmak istemenin bir gelisimidir. '’

Yetistirme belli bir isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklerin bireye
kazandirilmasina iligkin egitsel faaliyetlerdir. Yani bireyin o is i¢in yeterli

olabilmesi amaciyla egitilmesi, kisaca yetistirilmesidir. '® Yetistirme, bireyin isinde

15 Erdogmus, a.g.e., s. 10

16 Erdogmus, a.g.e., s. 3

7G. Berger, Yoneticileri Yetistirme Metodlari, Istanbul Reklam Yayinlari : 6, Istanbul, 1971, S.8
'8 Oya Ozelik, insan Kaynaklar1 Yénetimi, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi, Yaymn No: 276,
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yapabildikleri ile yapmasi1 gerekenler arasindaki boslugu dolduran eylemdir. Daha
cok ise yeni giren kisiyi kapsamakla birlikte temel amaci, kisinin i¢inde gereken

ozelliklere ve seviyeye miimkiin oldugunca kisa siirede ulasmasini saglamaktir. "

Yetistirme, yetkin olmadig: diisiiniilen personelin beceri, tutum ve davraniglar
olarak yeterli hale getirilmesidir. Belirlenen performans amalarina ulasabilmek i¢in,
gerekli beceri ve tutumu kazandiran davranis degisikligine gotiiren siireci yetigtirme
olarak tanimlamak miimkiindiir. Egitim, personelin hayatinin biitliniinii kapsarken;
yetistirme belirli 6zgilin bir alanda yeterli hale getirilme siirecidir. Personelin
mevcut isinde daha iyi hale getirilmesini amaclayan, kisa siireli ve ise yonelik
egitim caligmalar1 yetistirme olarak isimlendirilir. Yetistirme is basinda, daha uzun
siirede, deneyimli kisilerin gozetiminde ve uygulamali olarak gerceklestirilir.

Sonuglart ise yonelik somut, 6l¢iilebilir ve denetlenebilir niteliktedir.?

1.3. Gelistirme Kavrami

Gelistirme, ¢ok yonlii egitim programlariyla bireyi, iist gorev, pozisyon ve
sorumluluklara hazirlamaktir”'. Gelistirme; insamin bedensel yapisi, duygusal,
sosyal ve zihinsel oOzellikleri bakimindan diizenli bir sekilde biiyiitiilmesi,
degistirilmesi ve istenilen gorevleri yapabilecek duruma getirilmesidir. Gelistirme
var olan yeteneklerin iyilestirilmesidir. Bir iste alisan, deneyimleri olan , fakat tam
istenilen ve tatmin edecek derecede bilgiye sahip olmayan kisilere yonelik bir
egitim faaliyetidir.**> Bir baska deyisle, gelistirme; yetistirilmis bir meslek veya
hizmette alismakta olan kisilerin egitilmesi veya bilgi ve beceri diizeyinin

yiikseltilmesidir.”

[stanbul, 1998, 5.5

' Nevin Deniz, Global Egitim, Tiirkmen Kitabevi,istanbul, 1999, S.5

? Erdogmus, a.g.e., s. 3

! Erdogmus a.g.e. s. 5

> Oya Ozelik, a.g.e., .5

 Dursun Bingdl, Personel Yonetimi Ve Beseri iliskiler, Atatiirk Universitesi Basimevi, Erzurum,
1990, s.184
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Gelistirme, kiside bulunan ancak agiga ¢ikarilmamis beceri ve yeteneklerin
ortaya cikarilmasi ve degistirilmesini saglar. Bu eylem stirekli olup, ¢ogu kez

bireyseldir. **

Genellikle yonetici personele uygulanan gelistirme, onlarin yalnizca mevcut
isindeki bilgi ve becerisini artirmak degil, ayn1 zamanda ileride yonetici olarak

gereksinim duyacaklari yetenekleri de gelistirmeye yoneliktir. *°

Bireylerin ¢ok bilgili, ayn1 zamanda mesleginde uzman, kiiltiirlii, insan iligkilerinde
milkemmel hale gelmesi onun iyi yetismis, olgun bir kisi oldugunu gosterir.
Gelistirme egitimlerinde zeka kivrakligi; isletme, ¢evre ve diinyanin makro bakis
acisiyla degerlendirilmesi, zihinsel olarak soyut kavramlarin ve duygusal 6gelerin

Ogrenilmesi 6n plandadir.

Gelistirme, personelin mevcut igsinde daha iyi ve yetkin olmasindan cok, kisinin
gelecege hazirlanmasi amacini glider. Bu yiizden gelistirme egitimleri veya
etkinlikleri gelecekte dnemli gorevlere gelmesi s6z konusu olan basari potansiyeli
yiiksek personele uygulanir.”® Bu bilgilerin 1s1gmda yonetici se¢imi asamasinda,
secilecek yonetici adaylarmin gelistirilerek gelecege hazirlanacaklari géz Oniine

alinmalidir.

Bu bilgilere dayanarak, ozetle diyebiliriz ki, yetistirme belirli bir isin ge-
rektirdigi nitelik ve yeteneklerin bireye kazandirilmasina iligkin egitsel faali-
yetlerdir. Yani bireyin o is i¢in yeterli olabilmesi amaciyla egitilmesi, kisaca
yetistirilmesidir. Ancak gelistirme, kiside bulunan bilgi ve yeteneklerin mevcut is
icin yeterli diizeyde olsa bile, hem bireyin daha verimli ¢alismasi hem de farkli

pozisyonlarda istihdami i¢in kendisine yeni bilgi ve yeteneklerin kazandirilmasi ya

** Sinan Artan, Personel Y6netimi, ( Ders Notlar1 ) Marmara Universitesi Iktisadi Ve idari Bilimler
Fakiiltesi, Istanbul, 1983, .86

» Deniz, a.g.e., s.7

*® Erdogmus, a.g.e., s. 4
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da mevcut olanlarin gelistirilmesidir. Goriildigii gibi, yetistirme ve gelistirme

egitimin birer tiirii niteligindedir.”’

1.4. Yonetici Egitimi

Acik birer sistem olan hem isletme, hem de yonetim kendi biinyelerinde ve dis
cevrelerinde yer alan degiskenlerin siirekli etkisi altindadirlar. Bu etkilesim ise, yeni
bir takim islevsel ve yOnetsel sorunlarin ortaya ¢ikmalarina sebep olmaktadir. Bu
durumda, ortaya ¢ikan sorunlar, orgiitsel ve yonetsel etkinligin ve verimliligin
diizeylerini degistirmektedir. Buna gore, yoneticileri degisen cevresel kosullarin
gerektirdigi yeni bir takim bilgi ve becerileri, gereksinmeleri karsilayacak igerikte

egitmek zorunlu olacaktir.”®

Isletmelerde mevcut yéneticilerinin egitimlerinin artirilmas: siireci baglica iki
kavrami giindeme getirmektedir. S6z konusu kavramlar yonetici egitimi ve yonetici
gelistirme kavramlaridir.

Yonetici egitimi; “ yoneticilerin yaptiklar1 iglerle ilgili olarak, ne yaptig
ve/veya ne bildigi ile, ne yapmasit veya ne bilmesi gerektigi arasindaki farki
kapatmak icin yoneticilere verilen, yoOneticilerin bilgi ve becerilerini gelistiren

faaliyet” olarak tanimlanabilir.

Yoneticiyi gelistirme ise, yOneticilerin yaptiklari isle ilgili olsun veya olmasin
yoneticilerin davranmislarini degistirmesini ve yeni diisiinceler ve bakis agilari

kazanarak ufuklarini daha da genisletilmesini saglamaya yonelik faaliyetlerdir.”

Yonetici egitimi; isletmenin hedefi itibariyle daha iyi sonucglar almak iizere

yoneticileri, halihazir igletme yapisi i¢cinde, sorumlu bulduklar1 gérevleri daha etkili

" Tugray Kaynak ve digerleri , insan Kaynaklar1 Yonetimi,i.U. isletme Fakiiltesi isletme iktisad
Enstitiisii Arastirma Ve Yardim Vakfi, 2. Baski, Istanbul 2000, s.170

28 Fikret H. Oncii, Yonetici El Kitabi, Ulker Gida Sanayi Ve Ticaret A.S., Yaym No :1, Istanbul,
1992, s. 45-46

¥ Elif Akosman, isletmelerde Yénetici Egitiminin Degerlendirilmesi Ve Bankacilik Sektoriinde Bir
Uygulama, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, S.B.E. Istanbul, 1998, s.5
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ve daha verimli olarak yapabilecekleri diizeye getirmek amaci ile egitmektir. Ayrica
yonetimde egitim, her kademedeki yoneticilerin davranislarinin olumlu yonde
etkileyerek, birbiriyle daha iyi ve yapict iliskiler kurmalarma ve bdylece de

isletmenin tiimiinde etkin bir koordinasyonun olusmasina sebep olur.*

Kurum ve isletmelerin say1 agisindan ¢ogalmalari, ortalama biiyiikliiklerinin
gelismesi, devletin diizenleyicilik, denetleyicilik ve bizzat isletmeci rollerini
kuvvetlendirmesi ¢ikar grup ve ziimrelerinin artmasi ve gliclenmesi ve gibi neden
ve etmenler, yoOneticiye olan talebi , nicelik ve nitelik bakimlarindan
siddetlendirmistir. Yonetsel yeteneklerin ayni oranda artmasi sonucunda olarak,

kurumlarin personel saglama sorunu gittik¢e zorlagmaktadir.

Gelecekte gerekli olacak yoneticilerin yetistirilmesi konusu bir isletme icin o
kadar yasamsal 6nemde bir istir ve bag yOneticinin yakin ilgi ve dikkatine o kadar
muhtactir ki, onu yoOnetim gorevlerinden biri, giderek, en Onemlisi saymak da
yanilgi olmaz. Ydnetici personelin yetistirilmesi isinin bu Onemi ancak son
zamanlarda anlasilmis ve giderek bazi yazarlarca ayri bir yonetim isi olarak ele

alimas: gereksinimi duyulmustur.”'

1.5. Yonetici Gelistirme

Yonetici gelistirme, yoneticilerin organizasyonlarin yapt ve isleyisleri ile
toplumda oynadiklar1 role karsi duyarli hale gelmeleridir. Yonetici organizasyon
yapisint olusturma ve degistirme yetkisine sahip oldugu gibi i¢inde bulundugu
yapinin Ozelliklerinden de etkilenecektir. Bu konudaki kararlar1 en Onemli

kararlarindan olacaktir.

Organizasyon yapist kadar bu yapi1 i¢inde ortaya cikan baglica davranigsal
ozellikler ve informal iliskiler de 6nemlidir. Her formal organizasyon icinde bir

informal organizasyon oldugu gibi her informal organizasyon su veya bu sekilde

% Oncii, a.g.e., 5. 47-49
3! Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, Savas Yayimnlari, Ankara, 1992, s.421
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formal organizasyonun caligsmasini etkileyecektir. Ayrica her organizasyon yapist
yoneticiden farkli 6zellikler ve davranislar isteyecektir. Klasik — hiyerarsik yap1 bir
yap1 i¢inde yoneticilik yapmak ile matriks bir yapi i¢inde yoneticilik yapmak

birbirinden farkli olacaktir.

Yonetici, kararlar1 ile pek c¢ok kisiyi, bir bolgeyi ve belirli dlgiide ulusal
ekonomiyi etkileyen bir kisidir. Bu nedenle organizasyon i¢inden ve disindan ¢esitli

kaynaklardan gelen istek, arzu ve baskilarla kars1 karsiyadir.

Yonetici gelistirme, yOneticiyi yonetmek durumunda oldugu sosyal sistemin
ozellikleri, sorunlari, baski kaynaklart vs. hakkinda duyarli hale getirmektedir. Bu
konulara kars1 duyarli olmayan bir yonetici kendi etkinligini sinirlamis olacaktir.
Dolayist ile yonetici gelistirme, bazen yonetici yetistirme goriiniimiinde olsa bile

amag itibari ile ondan farklidir.*?

32 Tamer Kogel, Isletme Yonetimi, Arikan Yaymevi, istanbul, 2005, s. 69
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2.BOLUM : YONETICi ADAYININ SECIMi

2.1. Yonetici Adaymin ise Ahnmasinda Gozéniinde Bulundurulan Etmenler

Yonetici adaymnin ise alinmasinda genel olarak adaym hangi egitim kurumlarinda
egitim gordiigli ve mezuniyet dereceleri, hangi branglarda ne kadar siire deneyimi
oldugu, haberlesme ve liderlik gibi beceri faktorleri, kendine giiven, sorumluluk
duygusu ve baglilik gibi kisisel 6zellikler incelenebilir.

Rekabet giinlimiizde hiyerarsinin azaltilmasi ve karar alma siirelerinin kisaltilmasi
konusunda yonetimleri ve yoneticileri zorlamaktadir. Rekabet ortaminda basarili olarak
ayakta kalabilmek i¢in gelecegin yoneticilerinin;

- firsatlardan yararlanabilecek strateji olusturabilecek

- dagmik ( merkeze toplanmams ) organizasyonlar1 yonetme yetenegine sahip

- global diisiinme yetenegi olan

kisiler olmalari gerekmektedir. **

Soz edilen faktorleri de goz Oniine alarak yonetici adayinda bulunmasi gerekli

faktorleri asagidaki gibi siralayabiliriz.

33 Joy A. Conger, " The Brave New World Of Leadership Training", Winter, 1993, s. 47
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2.1.1 Karar Verme Yetenegi

Organizasyonun hangi kademesinde olursa olsun, hangi konularla ugrasirsa
ugragsin, bu isi sevsin veya sevmesin, "yOnetici" durumuna gelecek bir kisinin
vazgecemeyecegi en onemli is "karar vermek"tir. Karar vermek yoneticiligin o kadar
asli bir isidir ki, bazen yoneticilik bir "karar verme isi" olarak da tanimlanmaktadir.
Yonetici degerlemede yoneticinin karar verme yetenekleri ve oOzellikleri dikkate

alinmaktadir.**

Yoneticiyi, karar veren kimse olarak tanimlayan diisiiniirler de vardi. O halde karar
verebilmek ve bunun yaninda verilen kararin agik ve kolaylikla anlasilir nitelikte olmasi

yéneticide aranan énemli 6zelliklerden biri olmaktadir.®

Bu yetenek is ve olaylarn analiz etme yetenegi, yaraticihig, agik fikirliligi, karar
vermedeki cesareti, kavramsal ve mantiksal yetenegi gerektirir. Bu o6zelligi

bulunamayan adaylarin se¢imi yanlis yonetimin sergilenmesine neden olur.

2.1.2. Genel Yoneticilik Yetenegi:

Isletmede y&netici olacak kisilerin genel yoneticilik vasiflarma sahip olmasi gerekir.
Yonetici kisiligi, karakteristik 6zellikleri ve sosyal 6zelliklen itibariyle uygun olmalidir.
Yonetici her zaman yonetimin gerektirdigi planlama, 6rgiitleme, yonetme, koordinasyon

ve denetim islevlerini yerme getirebilmelidir.

Yonetimle ilgili yukaridaki aciklamalardan sonra, yoneticiyi, "baskalar1 vasitasiyla
isgoren kigidir" seklinde tanimlamak miimkiindiir. Profesyonel yonetici bu isi bir meslek

olarak yapan kisidir.*

3* Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim, istanbul, 1999, s.41
% Erol Eren, Yénetim Ve Organizasyon, Beta basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1993, s. 8
% Kogel, a.g.e., s.15
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2.1.3. Kisilik Ozellikleri :

Yonetici astlarinca 6rnek alinan ve giivenilen kisiler olmak zorundadir ki bu da
yoneticini sosyal agidan duyarliligini gerektirir. Y6netici adayi insanlarla beraber olmay1
sevimeli, onlar1 anlayabilmeli, olgunluk olarak duygularim1  kontrol altina almis
olmali, acik ve diiriist olmali, objektif olmalidir. Acil durum ve olaylarda serin

kanliligini kaybetmeden karar verebilmelidir.

Ayrica yonetici adaylarmin esnek bir kisilik yapisina sahip olmalari gereklidir.
Yonetici adaylarinin iletisime agik olmalari, digerlerini kiiciik gérmemeleri ve empati

yetenegine sahip olmalari gereklidir.”’

2.2. Yonetici Aday1 Secim Yontemleri

Yonetici adayinin se¢iminde kullanilan yontemler; test yontemi, goriisme yontemi,

degerleme merkezleri yontemidir.

2.2.]. Test Yontemi:

Test kavrami temel olarak iki anlamda kullanilir. Ilk olarak test,"sinama,deneme,
kontrol etme,6l¢lim yapma,test etme veya test uygulamayl" yani bir eylemi ve
uygulamay1 anlatmak i¢in kullanmlir. Herhangi bir kisinin belirli (aranan) niteliklere ne
diizeyde sahip oldugunu veya olmadigini ¢esitli yol ve yontemlerle belirlemek {izere
yapilan is ve islemler icin "test etme" terimi kullanilir, ikinci anlamda ise test, herhangi
bir degerleme ve belirleme isleminde kullanilan "Ol¢lim araclart" mi ifade eder.
Ornegin kisinin bilgisini "test etme"de kullanilan "bilgi testleri" gibi.Her iki anlamda da

testler, isgdren se¢iminde kullamlan 6nemli degerleme yéntem ve araglaridir.”®

Isletmeler, yonetici gelistirme programina katilacak adaylarin teknik yetenegini ve

psikolojik dengesini belirlemek iizere cesitli testler kullanirlar. Bu testlerle, adaylarin

37 Nevin Deniz, Global Yéneticilerde Bulunmas: Gereken Temel Ozellikler, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergi§i, Cilt 1, Say1 6, Ocak 1997, s. 1 )
3 Tugray Kaynak ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 2.b., istanbul, 2000, s. 151
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uyum saglama, duygusal denge, olgunluk vb. Ozelliklere sahip olup olmadiginm
belirlemek amaglanmustir. Bazi isletmeler, adaya testlerin uygulanmasin1 modasi gecmis

bir yaklasim olarak degerlendirmektedirler’”.
Test yonteminde; zeka. kisilik ve ilgi testleri kullamlir.
2.2.1.1. Zeka Testleri:

Zeka testi ile zeka boliimii arasinda bir ayirim yaparsak, birincisinin kisinin
dogustan sahip oldugu kalitsal (kalitimla soydan gelen) gizli giici, ikincisinin ise kisinin
zeka testinde elde ettigi zeka bolimi (1.Q. - Intelligence Quotient = zeka boliimii,
Ol¢iilmiis zeka derecesini gosteren say1) puanini ifade ettiini soyleyebiliriz. Zekanin
olusmasinda kisinin dogustan sahip oldugu gizli birlesimler ve sonradan ¢evresinin

sagladig1 olanaklarin etkili oldugu kabul edilmektedir.

Zekay1 degisik tiirde testlerle dlgmek olanaklidir. Ornegin, grup testlerinin yani sira,
Stanford Bine ya da Wechler gibi birey testleri vardir. Bu son iki test grup testlerine
oranla daha kesin sonug verir. Grup testlerinin ¢ogu biiyiik dl¢iide sdzciiklere dayalidir
ve 1yl okuma yetenegi gerektirir. Dil yetenegine dayanmayan bazi zeka testleri de vardir.
Bunlar sozciiksel ya da sayisal yeteneklerden cok mekansal yetenege dayanan 6zel zeka
tiirtinii 6lger. Mekansal yetenek, iki boyut {izerinde (kagit iizerinde) ii¢ boyutlu mekan
algilayabilme yetenegi ve iki boyutlu olarak resmedilmis ii¢ boyutlu bir nesne

{izerindeki sekilleri bulma ve olusturma yetenegidir.*

Bu konuda kullanilacak zeka testleri arasinda;

% Ismail Atay, s Degerleme Ve Basar1 Degerleme Y 6ntemleri, istanbul Universitesi isletme
Fakiiltesi,Yayinlar1 No : 235, Istanbul, 1990, s. 74

* A Can Baysal, Erdal Tokarslan, istanbul Universitesi Yaymn. No 191, Bayrak Matbacilik, istanbul,
s. 233
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Wesman Personel Simiflama Testi (Wesman Personnel Classification Test) :

Wesman Personel Siiflama testlerinde sozel, sayisal ve toplam puan olarak iizere

alt testler bulunmakta ve bunlarin her biri ayr1 ayr degerlendirilmektedir. *'

Wechsler Yetiskinler Zeka Olcedi (The Wechsler Adult Intellicence Scale) :

Wechsler testlerinde sézel ve sdzel-olmayan iki temel boliim yer almaktadir.Sozel
kisimda kelimelerin s6zliik tanimi veya bir climlenin yorumlanmasi yada bir matematik
sorusu gibi daha bilindik tiirden problemler yer alirken, sozel-olmayan kisimda
resimlerin mantik sirasina gore dizilmesi, kiigiik nesne parcalarinin birlestirilmesi gibi
seyler istenmektedir. Kisilerin sozel ve s6zel-olmayan boliimlerdeki basarilar1 genellikle
birbirine yakin olmasina ragmen, dilsel bozukluk gdsteren kisilerde veya baska tiirden
cevre etkilerine maruz kalmis kisilerde iki kisim arasinda biyiik farkliliklar

goziikebilmektedir.**
Psikologlar tarafindan yapildigindan ve yiiksek maliyette oldugundan {ist kademe
yonetici se¢imi i¢in tercih edilir. Testte adaydan sozel ve performans degerlemesine ait

. .4
sorular1 yamtlamas istenir.*

Thurstone Zihni Yetenek Testi (Thurstone Primary Mental Ability Test) :

Louis Thurstone, zekanin belli sayida birincil yetenege bdliinebilecegini
belirtmistir. “Birincil yetenek” dedigi kavramla; sayisal problem ¢6zme, sozel
kavrama, bellek ezberleme, genel akil yiirlitme, sozel akicilik (sozciik tliretme vb.),

sekli iligkilerini gorebilme, algisal hiz dedigi yedi faktrden bahsetmektedir.**

! Baysal, a.g.e, 5.232

2 www.dersisteyen.com

* Baysal, a.g.e, 5.233

* Kamile A¢ikgdz, Etkili Ogrenme ve Ogretme, izmir, Kanyilmaz Matbaasi, 1996
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Zekanin bu oOzelliklerini 6lgmek i¢in Lows L. Thurstone tarafindan tarafindan

gerceklestirilen bu testte yedi boliim vardir.*’

* Sayisal : Sayisal islemleri zamana karsi dogru ve ¢abuk yapabilme.
* Sozel : Kelimeler arasinda bir iligki kurabilme
*  Yersel : Bir cismin uzaydaki durumlarini diisiinebilme.

* Kelime Akiciligi : Belli bir zaman i¢inde miimkiin oldugunca ¢ok kelimeler

kullanabilme.

* Akl Yiirlitme : Olaylar karsisinda belli kural veya ilkeyi bulabilme yetenegi,

* Anlamsiz Belleme  : Miimkiin oldugunca g¢abuk belleme yetenegi.

«  Algisal : Cesitli sekiller arasinda ince farkliliklari algilayabilme

yetenegi.

2.2.1.2. Kisilik Testleri :

Yonetici gelistirme programina katilacak adaylarin  kisiligini  saptamada

kullanilabilecek baslica yontemler sunlardur;*°

Minnesota cok safhah personel envanteri :

Hathaway ve McKinley tarafindan gelistirilen Minnesota c¢ok sathali personel

envanteri testi en c¢ok kullanilan klinik Kisilik envanteri testidir. 550 ciimleden

* Baysal, a.g.e, 5.233
* Baysal, a.g.e., 5.70
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olusmakta ve denek bu ciimlelere dogru-yanlis veya sOyleyememe seklinde cevap

vermektedir.

Cevaplar dort gegerlilik skalast ve 10 klinik skalasi iizerinden degerlendirilir.
Otoritelere gore Minnesota ¢ok sathali personel envanteri testi uygulamasi 30 -90 dakika
stirmelidir, fakat tecriibeye gore daha fazla siirmektedir. 550 madde 26 bashk altinda

siiflandirlmistir. Minnesota ¢ok safhali personel envanteri testinin iki sekli vardir.

* Bireysel kart formu: Denege 550 climlenin her birinin kiiciik ayr renkte kartlara
yazildig1 bir kutu verilir. Uygulamadan sonra uygulamaci bunlari toplar, siralar ve
degerlendirir.

» Ikinci sekil ise gruplara uygulanir. Grup formunda bilgi islem degerlendirmesi
yapilabilir, Minnesota ¢ok safhali personel envanterinde kullanilan 10 klinik skalasi

sOyledir"

(D) Hipokondri (Hs) Bireyin viicut fonksiyonlar1 hakkinda normal olmayan

hassasiyetidir.

2) Depresyon (D) Kotiimserlik, degersizlik, umutsuzluk, duygusu.

3) Histeri (Hy) Bir bedensel nedene dayanmayan bas agrilari ve felgler gibi

cesitli hastaliklar

“4) Psikopati hastaliklar (Pd) Denek'in sosyal kurallar1 hige sayan, tecriilbeden

etkilenmeyen ve hassasiyet, heyecan gostermeyen insanla benzemesinin 6l¢iimii.

(5) Alaka (Mo) Erkeklige ve disilige egilim.

(6) Paranoya (Pa) Fazla siliphe, hassasiyet.
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(7 Psiko-asten1 (Pt) Tekrarlayan mantik dist diisiinceler ve/veya goriiniiste

anlamsiz eylemleri tekrar etmemesi i¢in giiclii tepkiler.

) Sizofreni (Sc) Denek'in normal olmayan diisiince ve davraniglari olan

kimselere benzeyisinin Sl¢iimii.

9) Hipomani (Ma) Diisiince ve hareketlerde fazla iiretim

(10) Sosyal ige doniikliik (Si) Diger kimselerden ka¢inma ve bir kimsenin

kendini sosyal iliskilerden uzaklastirmasi.

Edward Kisisel Tercih Tablosu (Edward Personnel Preferance Schedule)
EPPS:

Bu test adayin kendini anlattimmna dayanir, adaymn kisisel yeterliligi, ruhsal

yapist,egemen olma, boyun egme, kendine giiven gibi kisilik yapilan test edilir.*’

Burada 225 ¢ift soru birtakim bagimsiz, normal kisilik degiskenlerini Slgmede
kullanilir Her madde asagida gosterildigi gibi iki climleden birini segmeyi gerektirecek
sekilde hazirlanmugtir.*®

1. A - Bagkalarina kendimden bahsetmeyi severim.

1. B - Bir hedefe dogru ¢aligmay1 severim

2. A - Bir seyi basaramazsam ¢ok tiziiliirtim.

2. B - Bir grup 6niinde konugma yaparken sinirlenirim.

" Tufan Tekeli, Cok Uluslu Sirketlerde Yonetici Secimi, Yiiksek Lisans Tezi, istanbul 1999, S.93
* Baysal, a.g.e., s.71
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Degerlendirme 1 5 kisilik degiskeni iizerinde olmaktadir

1. Basar1 :Zorlugu yenerek olaganiistii bir duruma erigme

2. Tabiyet : YoOnetmekten ¢ok yonetilmek.

3. Diizen : Temizlik, diizen, organizasyon, dnceden planlama, problemlere

sistematik yaklagim.

4. Gosteris : Dikkati lizerine ¢ekme ihtiyact ve bunun igin sz ve goriiniisle efor

sarf etmek.

5. Otonomi : Bagimsizlik, otoriteyi sevmeme ve mecburiyetlere karsi olma.

6. Arkadaslik : Dost, yardimsever, sadik.

7. Analitik olma: Baskalarinin ve kendinin hareketlerini analiz ederek anlama.

7. Sempatik ve aranir olma.

9. Dominant : Liderlik alma, yonetme, kontrol etme, bagkalari i¢in karar verme.

10. Asagilik duygusu: Ceza ihtiyaci.

11. Comert olma : Affetme, arkadaslaria yardim etme.

12. Yeni ve degisik seyler yapma: Seyahat yeni insanlarla tanigma.

13. Dayaniklilik: Agir calisma, is bitirme, uzun siire ¢aligabilme.

14. Heteroseksiiellik: Cinsi sapiklik.
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15. Saldirganlik : Kritik etme, 6¢ alma, baskalarini sug¢lama, kizma, baskalariyla
alay etme.

Kaliforniva Kisilik Testi (California Test of Personality) :

Yonetici adaylarima uygulanan testler icinde en gercekci olarak bilineni
"Kaliforniya Testi" adi verilmis olanidir. Bu test yonetici adayinin kendi etnik
kiltliriinii digerlerinden {istiin gérme egiliminde olup olmadigini Slgmektedir.
Bunun nedeni ise yiiksek kendi etnik kiiltiiriinii digerlerinden {istlin gérme
egiliminin tlilke digindaki gérevde yoneticiye basarisizlik getireceginin bilinmesidir.
Bu egilim, tlilke dis1 gorevlendirilecek yoneticiler icin istenmeyen bir Ozelliktir.
Yiiksek kendi etnik kiiltiiriinii digerlerinden iistliin gérme egilimi, yoneticide, kisisel
davranis ve yonetimsel stratejide kiilttirel farkliliklar1 algilamaya kars1 isteksizligi

ortaya ¢ikartmaktadir.*’
Bes evet - hayir soru listesinden olusur. Iki ana notlama kategorisine hitap eder.
Kisisel adaptasyon ve sosyal adaptasyon. Her iki kategori de 6 alt kategoriye

boliinmiistiir, fakat notlama biitiin {izerindedir.

Kisisel adaptasyonun alt kategorileri: kendine giiven, benlik deger, hiirriyet hissi, ait

olma hissi, kagma egilimleri ve sinirsel belirtiler.

Sosyal adaptasyonun alt kategorileri ise; sosyal standartlar, sosyal yetenek, sosyal

egilimler, aile iliskileri, okul veya is iliskileri ve toplumsal iliskilerdir.

Konuvu algilama testi (Thematic Apperception)

Bu yontemde adaya ne anlattiklar1 belirsiz tipte resimler gosterilir. Kisi resme
bakarak bir dykii anlatir, ve daha sonra bu dykiiler, kisiligi yada kisiligin bir yoniinii
anlamak i¢in belli bir tarzda puanlanir ve yorumlanir. Bu testte birbirine benzeyen

sorular vardir, bunlar bir dereceye kadar, puanlama giivenirliligi sorunu ve bir dlgiide

¥ Tekeli, a.g.e., 5.93
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yorum gegerliligi ve gilivenirliligi sorunudur. Bu testi veren ve yorumlayacak olan kisi
tarafindan yorumlanmalidir. Kuramsal olarak, bu testlerde, bireyin anlattigi oykiide
kendi kisiligini yansitmasi, diger bir anlatimla kendisi hakkinda konusmasi beklenir.
Genel olarak bu dogrudur, ancak dykiilerin ¢ok yiiksek giivenilirlik ve gecerlilik verecek
sekilde bagimsiz yorumlarin1 yapmak zordur. Gergekte, yorumlar arasinda uyusum

nadiren yiizde 70'i geger ki. bu da ¢ok yiiksek degildir. ™

Konuyu algilama testinin belirttigi temel niteliklerden baslicalari, otoriteye karsi
tutumlar, astlara karsi tutumlar, her kademedeki bireylerle etkilesimler, sahip olunan
giidiileme tiirleri, davraniglarin ne derece gercekei oldugu, ise ve diger kisilere uyum
saglamasidir. Bununla beraber, konuyu algilama gibi yansitmali testler tek baslarina

secim amagclar i¢in kullanilmazlar; yalniz test gurubunun bir pargasidirlar.

Ciimle tamamlama testi;

Ciimle tamamlama testinde yonetici adaylari testte verilen climleleri tamamlamak
durumundadirlar. Climleler genellikle, ana - baba, otorite simgeleri, ¢ocuklar, cesitli
gereksinimler, giidiilemeler v.b.g. sorun alanlarin igerirler. Bu climle tamamlamasina

ornek soyle olabilir: "Annem ............ dir."; "Babam ........... dur."

Yonetici adayr bu yarim cilimleleri tamamlar. Yonetici adaymin tamamlama
seklinden, ana - babasma kars1 tutumu saptanir ve eger bundan bir genelleme yapilirsa,
denegin otoriteye karsi tutumu da belirlenmis olur. Bu da stil ve teknik yoniinden diger

yansitmali test tiirlerine benzer.”’
2.2.1.3. Tlgi Testleri :
Bu testler sanayide, 6grenim alaninda ve orduda genellikle ihmal edilmistir. ilgi

testleri, en ¢ok isgiicline yeni katilmakta olan yada kendine meslek se¢gmek isteyen

kisiler i¢in yararhdir. Belli bash iki tiir ilgi testi vardir:

0 Baysal, a.g.e., 5.237
°! Baysal, a.g.e., 5.238
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Strong mesleKi ilgi fisi (Strong Vocational Interest Blank) :

Denege once sorular sorulur ve sonra alinan yanitlar, o meslek dalindaki basarili
profesyonel kisilerin yanitlar ile karsilagtirilarak aradaki benzerlik 6l¢iiliir Eger bireyin
ilgi durumu s6z konusu profesyonel kisilerinki ile benzerlik gosteriyorsa, o alanda
bireyin de basarili olma olasilig1 yiiksek demektir. Bu nedenle, bireye o meslege girmesi
ogiitlenir. Bu yontemde puanlamak giictiir Uzerindeki yirmi yada daha ¢ok olcek

nedeniyle puanlamada ¢ogu zaman bilgi islem makinesi kullanilmasi gerekir.

Bu yontemde en 6nemli sorun ise. ayni meslekteki kisilerin ilgi alanlarinin her
zaman birbirine benzer olamayacagi olgusudur Bu kisilerin is dis1 ilgi alanlar1 aym
olmasa da. her biri isinde basarili olabilir Kisi tenis oynamiyor diye. onun bir yonetici

olamayacag kanisina varilmaz.(testte bu tiir sorular yer alabilir )**

Kuder tercih kaydi (Kuder Preference Record):

Kuder ilgi envanteri ile belirli bir meslege olan ilgi degil, genel diizeyde bir meslek
alanina olan ilgiyi saptamak amaglanmistir. Envanter ticerli gruplandirilmis 504
maddeden olugsmakta ve agik hava, el isi, hesap, ilim, ikna, sanat, edebiyat, miizik sosyal
ve biiro olmak iizere on alanda ilgiyi 6lgmektedir. Sinirlandirilmis bir uygulama siiresi

yoktur.”

Kuder de kisinin ¢esitli almasiklar arasinda zorunlu se¢im yapmasi ve yapmaktan en
cok ve en az hoslanacag seyleri karsilastirilmast istenir. Kisi yapmay1 en ¢ok isaretler.
Bu almagiklar arasinda yapilan segimler ¢ok sayiya bulunca, kisinin ilgi alan1 hakkinda
bir fikir edinebilir. Bu gergek bir kisilik 6lgegi degildir ¢ilinkii kisinin uyum yetenegine
iliskin bir sey gdstermez, ancak onun ilgi duydugu seyleri belirler. Ilgi ise kisiligin ancak

bir parcasidir.

32 Baysal, a.g.e., 5.239
>3 http://orgm.meb.gov.tr
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Bu yontem ekonomik ve elverisli bir yontem olmasina ragmen bazi hatalara sahiptir.
Bunlardan biri kisinin, test olma konusunda deneyimi varsa, testin amacini
kavrayabilecegi ve bunun sonucu belirli puan tutturmak i¢in gergek dis1 yanitlamalarla
bulunabilecegimidir. Baska bir anlatimla, kisi gergekte ilgi duymadigi bir alanla
ilgiliymis izlenimini verebilecektir. Bu olgu Oylesine yaygindir ki, Kuder satis
elemanlarinin se¢iminde kullanildig: taktirde, elkitabinda oOnerildigi gibi, katilanlarin
yiizde 75'inde iistiin puan almus kisileri degil, ylizde 95'inde iistiin puan almig olanlari
secmelidir, ¢linkii bu envanterde satisa ilgiyi belirleyen almagsiklar kolayca ayirt
edilebilir ve bir satis isine girmek isteyen kisi bu alana higbir ilgi duymasa da kendini

miikemmel bir satis elemani gibi gosterebilir.>*

2.2.1.4. Yalan Testi :

Adi tistiinde bireylerin dogruyu soyleyip sdylemediklerini sinamak iizere kullanilan bir
tiir aletli testtir. Polis se¢ciminde ve disiplinsiz davranmasi olasi kisilerin belirlenmesi amactyla
kullamlabilir. Yalan analizi de adaylarin kisilik ve ruhsal durumlar1 hakkinda goriis edinmeyi
amagclayan ve oldukca uzmanlik gerektiren bir yontemdir. Saghk sektorii i¢inde de ele alman
ve bireylerin uyusturucu madde bagimliligim denetleyen "uyusturucu testi" de bu baglamda

diisiniilebilir.”’

Binlerce igveren iscilerini hirsizlardan korumak igin yalan makinesi kullanmaktadir.
Yalan makinesi kullanma 1988’de yasak edilip bu test sadece yerel ve genel hiikiimet
personeli ve is adamlari ile direk iliskide bulunan askeri uzmanlar ve niikleer giicler igin

kullaniimasina izin verilmistir.>®

2.2.1.5. Genetik Arastirma Testi:

Yiiksek diizeyde yapilan genetik aragtirmalar stiphesiz olarak 6zellikle yayilan sayilar ve
bircok yontemlerle tanimlanabilir. Biitiin bunlara ragmen isverenler dikkatlice ¢ikis

> Baysal, a.g.e., 5.240

> Kaynak, a.g.e., s. 153

36 George T. Milkovich, John W. Boudreau, Human Resource Management, R.R. Donnelley &
Sons Comp. 7. Edition, Sydney, 1997, s. 367
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yapmalidir. Ciinkii teknik seyler ¢ok can sikict bazen de zararlidir ve birgok ayrintilar ¢ok iyi
bir sekilde bilinmemektedir.

2.2.1.6. Fiziksel ve Psikolojikal Test:

Psikolojik testler, davrams 6reklemlerini lgme ve degerlendirme yolu ile gelecekteki
davraniglari tahmin etme amacini tasir. Psikolojik testler genelde insan davramslarini konu
edinmis pek ¢ok sosyal bilim dalinda kullanilir. Genel anlam ile psikolojik testler bireylerin
yetenekleri, becerileri, performanslari, giidiileri, tutumlari, savunmalar1 hakkmda bilgi

verecek sorularin sorulmasina ortam ve olanak saglayan sistemli bir yaklasimdir.”’

Personel testlerinin yapilmasi bir ¢ok sorumluluk gerektirmektedir. Hala bir ¢cok insan
bazilarmin daha 1yi satis elemani, bazilarmin da daha 1yi pilot olduklarma inanmaktadir.
Bircok delil ve yargillamalar gostermektedir ki bu tiir insanlarm kisiliklerinden
kaynaklanmaktadir. Son zamanlardaki islerde Ozellikle takim elemamt ve uzun donemli
destek islerde kisilik testlerinin elde edilmesi ¢esitli ¢atismalara sebep olmamakta ve yeni
deliller kisilik 6zellikleri ile ig desteklen (6zellikleri) ile catistigi zaman yiikseltilecektir.

Diger bir yaklasim genel kisilik yapisinin bulunmasinda ve onlarin degerlendirilmesinde
ve kimin diiriist olmadigim bulmaktir. Graphology veya el yazisi analizi kesinlikle dikkatleri
cekmigtir. Yiikselerek tahminlerde kullanilabilir ve bunlar daha Avrupali organizasyonlar
tarafindan kullamhms‘ur.58

2.2.2. Goriisme Yontemi:
Isletmelerin gesitli kademelerine eleman segiminde evrensel olarak kullanilan segim

araclarindan birisi goriismedir. Gorlisme tipik olarak kismin yapacag isi veya yer alacagi

béliime gore yonetim grubu tarafindan incelenmesidir.”

°7 www.insankaynaklari.com

BT, Milkovich, a.g.e. s. 366

% {lhan Erdogan, Personel Se¢imi Ve Basar1 Degerleme Teknikleri, Kiire Ajans, Istanbul, 1990, s.
65
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Yonetici gelistirme programina katilacak aday1 seciminde daha detayl kisisel ve
mesleksel bilgilerin bilinmesi igin goriisme oldukca dnemlidir. Gorliseme 6znel (stibjektif)
olmasima karsin en ¢ok kullanilan personel segme yontemidir, is goriismeleri gesitli kisiler
tarafindan yapildigindan yapacagi degerlemeler ve verecekleri puanlar birbirinden farkh

olabilir, iki tiir goriisme vardir; planlanmus ve planlanmanus goriismedir.”

Planlanmug goriisme; personel seciminde kullanilan ve is sartnamesine dayanilarak en

kiiciik ayrintiya kadar inen sorularin hazirlanmasimi igerir.

Planlanmamus goriisme; genellikle ige alma. segme disindaki goriismeler i¢in kullandlir.
Ornegin,sikayet, isten ayrilma goriismeleri gibi.

Bu kapsamda yonetici gelistirme programina katilacak adaym se¢iminde planlanmis

yontem uygulanir.

2.2.2.1. Se¢cim Goriismesi

Gorlismenin sebebi size igle ilgili bilgileri saglamaktir — Asagidakiler goriisme
sebebi olarak dikkate almamaz.*'

- Adaya ¢ok cabuk bir sekilde bakmak ve bir fikir elde etmek

- Adayi test etmek

- Adayn baski altinda nasil tepki verecegini gérmek

Secim goriismesi siralama goriismeden daha az resmidir. Genellikle se¢im gorlismesi
bire bir goriismedir. Eger heyet goriismesi gercek secim icin kullanilirsa, prosediir siralama

goriisme ile devam etmelidir. Is analizlerinden sorular ve 6l¢ii kistaslar1 oranlar gelistirilmeli,

gelistirilen dlgiiler adaylarin cevaplarmi degerlendirmelidir. Ornegin bu Slgiiler en iyi cevap,

50 Selcuk Yalgin, Personel Yonetimi, Kiire Ajans, 4. Baski, Istanbul, 1991, s. 78
6! Permis Afman, Uniform Guidelines On Employee Selection, 1996
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iyl cevap, yetersiz cevap gibi. Daha sonra adaylarin cevaplarmin nasil degerlendirildiginin

kayitlar yapilabilir.

en iyl =5 puan iyi=3puan  yetersiz=1puan

Secim goriismesinde de siralama goriismesinde oldugu gibi;

- adaylar rahatlatilmali

- goriismeyi yapanlar (yoneticiler) kendilerini tamtmalidirlar

- eger gerekirse sorular anlagilir hale getirilmelidir

- her aday i¢in esit zaman ayrilmalidur.

- aday test edilmemeli

- adayin soru sormasina imkan verilmelidir.

22.2.2. Siralama (Yonetici gelistirme programimma Kkatilacak adayin

seciminde) Goriismesi :

Yonetici gelistirme programina katilacak adayimn se¢iminde yapilan goriismeler

yerlestirme i¢in 6nerilen adaylarin elenmesinde kullanilabilir.

Bu tip goriismelerde miilakat tekniklerinin ¢ok iyi gelismis ve ¢ok iyi dokiimantasyonun
saglanmus olmas1 gerekir. Bu sekildeki miilakatin basamaklar asagidaki gibidir.*

Gelisme: Miilakat: is analizlerinden alinan sorularla gelistirmelidir. Is analizleri yontem-
leri temel olarak dereceli miilakat sorulan icin kullanilmahdir. ilerdeki gelisme farkh tecriibe
ve egitim seviyesini gosterir. Bunlar bilgi tecriibe ve yeteneginin ispatini arastirip, sonug

62 Yal¢in, a.g.e., s.78
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degerlerini sayisal olarak vermeye yarar. Elde edilen puanlar bize adaylar arasindan uygun
olan1 segmemizi saglar. Ornegin 5-10-15 puan 1-2-3 puandan daha iyidir.

Siralama_goriismenin_yonetilmesi: Bu tip gériisme genellikle bir grup veya panel

goriismesi yapan uzmanlar tarafindan yonetilir. Mutlaka bir goriisme lideri veya panel
yoneticisi olmak zorundadir. Goriismeden Once kimin sorulart soracagi belirlenmelidir
Goriismede sorular soracak kisiler adaylardan gerekli olan her tiirlii bilgiyi almah ve objektif
bir degerlendirme yapabilmelidirler. Panel yoneticisi adaya goriisme heyetini tanistirmalr),
adaym kendisini rahat hissetmesi saglamali, sorular1 soranlar hakkinda bilgi verilmeli ve kag
tane adayla gortistildiigii gibi bilgiler verilmeli. Gorlisme yOneticisi adaya anlamadig bir
nokta oldugu taktirde sorabilecegini sdylemelidir. Her adaya esit zaman verilmeli, soru soran

yoneticiler her sorulan sorunun aday tarafindan ¢ok 1yi anlasildigindan emin olmalidir.

Sorulacak sorular bittigi zaman panel yoneticisi aday tarafindan sorulacak her soruya
cevap verip, sonucun ne zaman kendisine ulastirilacag bildirilmelidir Aday ayrildiktan sonra
goriismede bulunan her kisi, adayn verdigi cevaplart degerlendirmesini yapmahdir. Heyet bu
sonuclar tarismahidir. Eger ¢ok farkliliklar varsa bunlar daha fazla goriisiilmeli ve gerekirse
bazi noktalar degistirilmelidir.

Raporlama ve kayit: Goriismenin sonucu ¢ok 1iyi bir sekilde belgelenmeli, goriisme

belgeleri veya buna benzer belgeler kullanilmalidir. Goriisme belgelerinin kayitlart ve terfi
dokiimanlar gok iyi bir sekilde dosyalanip saklanmalidir.®?

2.2.3. Degerleme Merkezleri Yontemi (Assesment Centers) :

Isletmelerde degerlendirme merkezleri kurmak suretiyle ydnetici gelistirme
programina katilacak adayin se¢imi, kullanila gelmekte olan bir usuldir. Bu
metotla yonetici gelistirme programina katilacak adaylarin yeterli potansiyele sahip
olup olmadiklar1 arastirtmakta ve onlarin daha ileri bir seviyede egitime tabi

tutulabilmeleri i¢in, bunlarin niteliklerini siibjektif bazi yollar araciligi ile ortaya

63 Yal¢n, a.g.e., s.79
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koymaya calisilmaktadir. Bu ¢aligsmalar bir bagkan ve yeteri vasiflart bulunan birkag

kisiden olusan bir degerleme heyeti tarafindan yﬁrﬁtﬁlmektedir.64

Isletmelerin basarisinda, yoneticilerinin kiigiimsenmeyecek etkisi kesfedildikten sonra
secim yontemleri de giderek degismis ve giiniimiizde ydnetici gelistirme programina
katilacak adaylar1 degerlendirerek, segiminde c¢okuluslu isletmelere yardimer olan
degerlendirme merkezleri kurulmustur. Bu merkezlerde, yonetici gelistirme programina
katilacak aday1 degerlemede uygulanan kisisel ve grup egzersizleri, yonetici ve psikologlarla
kisisel miilakatlar ve kisisel yetenek ve zekamin Ol¢lildiigli testler uygulanir. Yonetici
gelistirme programina katilacak adaylarm tabi tutuldugu grup ¢alismalart onlarin rekabet
veya ortaklasa calisma durumunda ortaya cikan davraniglarmi belirlemede 6nemli rol

oynar.®’

Degerlendirme Merkezleri'nde amaglanan mevcut davraniglari temel alarak gelecekteki
davranig1 tahmin edebilmektir. Adaylarin ise olan uygunluklarmin belirlenmesi is analizi
sonuglarma dayanarak gelistirilmis ol¢iitler dogrultusunda hareket edilmelidir. Gelecekte isin
gerektirdiklerini tespit etmek icin cesitli yontemler ve isin kapsayacagi durumlari igeren
'simiilasyonlar' yani is benzeri ortamlar kullamlmalidir. Adaylarm birbiri ile nasil iletisim
icinde olduklarini gézlemek igin grup calismalar kullamlmalidir. Genellikle birden fazla
degerlendirici degerlendirme siirecine katilmahdir. Degerlendirilenden daha fazla yetkiye
sahip yonetici seviyesinde degerlendiriciler tercih edilmelidir. Son karar cesitli

degerlendirmelerin sonucunda hazirlanan raporlar dogrultusunda verilmelidir.*°

Degerleme programimin sonunda degerleme heyeti tiyeleri, programa katilanlar ayr ayri
degerlemeye tabi tutarlar. Bu degerlemelerde, programa katilanlarm her birine plan yapma
hiineri, organize etme kapasitesi, kontrol etme kudreti, haberlesme kabiliyeti, liderlik vasiflari,
insiyatifi ve isteki elastikiyeti {izerine ayr ayri puanlar verilir. Programa katilanlar iizerinde
fikir birligine varildiktan sonra merkezin bagkam programa katilanlarm ayn ayr kuvvetli

taraflarini, ilerleme yonlerini ve yonetme kabiliyetlerinin tiimiinii kapsayan bir degerleme

% Osman Telimen, “Yiiksek Kademe Yoneticilerin Egitim Ve Gelistirilmesi”, (Yaymlanmamus
Doktora Tezi, Istanbul iktisadi Ve Ticari Bilimler Akademisi, Istanbul, 1972 ), s.12

6 Tekeli, a.g.e., 5.97

6 www.insankaynaklari.com
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raporu hazirlar. Bu rapor esas alinarak programa katilanlarin hangi esit egitim ve gelistirme
metoduna tabi tutulacag tespit edilir.®’

Posta Kutusu Uygulamasi

Kisiye ¢ok degisik el yazil ve kayith dokiimanlar verilmektedir. Bunlar telefon mesajlari,
kisa notlar, siparisler, kayitlar, sikayet mektuplar, ¢alisanlara ait bilgiler vs. olabilmektedir.
Bunlar dogrudan kendisi ile ilgili olabilecegi gibi, ilgisiz de olabilir. Ne tarz bir tepki
gosterilecegi her zaman net degildir. Adaya 2-3 saat verilip,6niine konulan dokiimanlar1 ele
almasi ve yazili bir sekilde cevap vermesi istenmektedir. Bunun 6ncesinde, adaya firma
hakkinda bilgi verilerek yardimer olunmaktadir. Sadece yazdiklarindan degerlendirilecegi
soylenerek adaym miimkiin oldugunca kapsamh ve agik tepkiler gostermesi saglanmaktadir.
Bazen, kiiciik bir 6n uygulama ile adaya nasil bir faaliyette bulunmasi gerektigi gosterilir. Bu
uygulama ile adayin problem analiz etme ve ¢dzme yetenegi, yaraticilik, kisiler arasi
hassasiyet, isleri delege etme/ yonetim kontrolii, planlama/organizasyon, inisiyatif kullanma,

kararhlik gibi 6zellikleri hakkinda bilgi edinilmektedir.

Lidersiz Grup Tartismasi

Adaylardan olusan grubun bir saatlik siire igerisinde kendisine verilen bir problemi
¢ozmesi istenmektedir. Ideal grup sayist alti kisiliktir. Adaylarm probleme onceden
bakmalarina izin verilmektedir. Degerlendiriciler toplanti esnasinda adaylarn gézleyip not
almaktadir. Hig bir degerlendirici toplantiya miidahale etmez ve adaylarin kendi baslarina
problemi ¢ozmeleri beklenmektedir. Adaylara verilen siire sonunda Degerlendirme Merkezi
yoOneticisi tartigma sonuclanmamig olsa dahi toplantiyr sona erdirmekte ve her adaym
degerlendirmesi her degerlendirici tarafindan ayr1 ayri yapilmaktadir. Grup tartigmasi
adaylarin problem ¢c6zme yetenegi, kisiler arasi hassasiyet, liderlik, iletisim becerileri, takim
cahsmasma yatkinh@, kararhlik gibi Ozellikleri hakkinda bilgi edinilmesine imkan

vermektedir.

67 «Assesment Centers Economically Feasible Through New Services” AMA Management News,
Cilt 44, Say1 8 (1971),s. 1
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Gergekleri Bulma

Bu defa, adaydan ¢6ziim bulmasi degil, fakat konu ile ilgili zekice gelistirilmis sorular
sormast beklenmektedir. Bu sorular rol-oynayana yonlendirilir, aday bu vakada neyin
kapsandigim ve neyin kapsanmadigini, hangi bilgilerin eksik oldugunu bulmak
durumundadir. Degerlendiriciler dinleyip not tutmaktadir. Bu yontemde, aday arastirict ve
yaratict bir sekilde sorular gelistirerek konu hakkinda bilgi toplayip konuyu acikhiga
kavusturmaktadir. Sorulardan sonra adaya kisa bir siire verilip ¢oziim konusunda bir karar
vermesi istenmektedir. Bu yontem ile adayin zeka giicii hakkinda derinlik ve kapsam
acisindan bilgi edinilmektedir: yaraticilik, lojistik, finans, personel, organizasyon, ticaret gibi
"is yaklagmu" bilgisi ile eksik pargalari bulabilme ve karar verme Ozelligi ortaya
cikarilabilmektedir. Ayrica, kurdugu iliski ve sordugu dogru sorular adaym sosyal becerileri
hakkinda bilgi vermektedir.

Sunum

Grup tartigmasi ve gergekleri bulma uygulamalarinda oldugu gibi, adaydan yarim saat
icerisinde bir sunum yapmasi beklenmektedir. Bu defa, adaymn dagmnik bir yapida verilen
problemi teshis edip olup bitenleri anlayarak bunun hakkinda degerlendiricilerin karsisinda
sunum yapmasi gerekmektedir. Aday yeterince bilgi verip dogrulan ve yanhslar belirttikten
sonra ¢oziimii sunmakta ve degerlendiricilerin soru sormalarma izin verir. Bu uygulama
kisinin zeka giicii, sosyal becerileri ile istek giicii hakkinda bilgi vermektedir. Gergekleri
bulma uygulamasma benzemekte, farkli olarak gercege uygun bir sekilde planlama ve
Oneriler getirme, yani sentez yetenegi tizerinde odaklanmay1 saglamaktadir. Ayrica, adaym
davrams1 da 6nemlidir, baglantilart ¢ok iyi yapip gercegi giizel bir sekilde ifade edebilmesi
gibi. Gergekleri bulma uygulamasindan farkli olarak adaym sosyal becerileri ve istek giicii
hakkinda daha fazla bilgi vermektedir.*®

% Kaynak,a.g.e., s. 196



36

Rol Oynama

Bu yontemin esasi, iki yada daha ¢ok kisinin, gergekei bir durumu temsil etmelerine
dayanmakladir. Rol oynama yonteminde, katilanlarm belirli rolleri benimsemeleri, yada
hipotetik bir sosyal durum iginde, rollerini o anda iclerinden geldigi gibi gelistirmeleri s6z
konusudur. Burada, iyi yapilandirilmis canlt bir deneyimin sonucu olarak, kisinin kendi ve
digerlerinin davranislarini sezinlemesine olanak saglanir. Ornegin; gdzetimcinin is gbren ro-
liinti, is gorenin de gozetimci roliinii Tistlenerek bu egitime tabi tutulmalari, bu kisilerin gercek

is yasaminda birbirlerinin davramslarini daha iyi analiz etmelerine imkan verir.”

Bu teknigin amaci gercek bir pozisyon yaratmaktir ve egitimi alanlar
(katilimcilar) bu pozisyondaki belirli kisilerin rollerini iistlenirler. Rol oynama
alistirmalar1 genel egitimlerle birlestirildiginde katilimcilarin tiimiine yoOnelik
rollerle ilgili tartismalar olabilir. Ozellikle de rolii reddettikleri zaman. Alistirmanin
ana fikri, problemi ¢ézmek ve bu nedenle liderlik gibi alanlarda egitimcilerin
becerilerini gelistirmektir. Rol oynama pek ¢ok yeni beceri kazandirmada eglenceli
ve az maliyetli bir tekniktir. Bu teknigin sakincasi; alistirmay1 tamamlama bir saat
veya daha fazla zaman alabilir. Egitimci katilimcilarin ne 6grenmesi gerektigi ile
ilgili bir aciklama yapmadig: taktirde katilimcilar tarafindan zaman israfi oldugu

diisiiniilebilir.”

Rol oynayan bir kisi ile aday amaca gore bir iletisim kurmaktadir. Omegin, satis
alaninda, aday satist yapan kisi ve miisteri de rol oynayan bir baska kisidir. Adaya
hazirlanmasi i¢in biraz zaman verilmektedir. Bu yontemde, adaydan 6nceden belirlenmis
hedeflere ulasmasi istenmektedir. Egitim almis iki degerlendirici bu uygulamada adaym
degisik boyutlarmm Ol¢iimlerler. Bu uygulamada, adaym akilhica yaklasimma daha fazla
odaklamlmaktadir. Adayin sosyal becerileri ve istek giicii hakkinda bilgi edinilmektedir.

Bunlarin  disinda toplanti, planlama ve memorandum gibi uygulamalar da
kullanilmaktadir. Bunlar, normal bir ig giiniinde yarim veya bir saat alan giinlik benzer

% Kaynak,a.g.e., s. 197
70 Ozlem Oktal, “Yonetim Gelistirmeye Kavramsal Bir Bakis”, Anadolu Universitesi iktisadi Ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 17, Say1 1, (Haziran 2001), s. 72
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gorevlerin simiilasyonlarmdan olusmaktadir. Herkes giinde kisa bir siire de olsa toplantrya
katilmakta veya planlama yaparak kayit tutmaktadir. Bu uygulamalar ile Olgtimlenen
beceriler genelde gergek hayattaki ile aymdir ve bu uygulamalar is simiilasyon ¢alismalart
olarak adlandirilmaktadir. Uygulamanin ¢ap1 genisledikce daha degisik davranig gesitlerinin
de o kapsam altinda degerlendirilmesi gerekecektir. Cogu Degerlendirme Merkezi siirecinde
degerlendirme siirecini daha standart hale getirmek icin sayisal, sozel yeteneklerini ve kisilik
oOzelliklerini Olgcen psikometrik testler de kullamlmaktadir. Her Degerlendirme Merkezi
sonucunda adayin tiim bu uygulamalardan elde ettigi performansi igeren bir rapor
yazilmaktadir. Aday tarafinda en 6nemli nokta degerlendiricilerin adaylara her zaman
gostermis olduklari performans hakkinda geri bildirim saglamast gerekmektedir.”"
Degerleme merkezine girenlerin % 32 ‘si , bu deneyimden sonra hayatlarmmn
kuvvetlice etkilenecegine” % 61 * 1 ise bu deneyimin “oldukca etkisiz” olduguna, degerleme
islemi sirasinda katihmcilarmn islerine kagimilmaz etkisi olmasina ragmen, inanmaktadirlar.

Katilimeilar tarafindan degerleme merkezleri genel olarak su sekilde 6zetlenmistir:

e ok miikemmel : ¢ok yardim edici, 6nemli ve zamanl ( % 7)

e Onemli : etkili, zamana ve caba harcamaya deger (% 66)

e Hayal kinklig : biraz yararh, fakat beklenenden az ( % 25)

e Degersiz : zaman kaybu, belki de zararli (% 2 ¢ den az )"

' www.insankaynaklari.com
72 Lloyd Davies, Devolopment Centers For Senior Managers In Yorkshire Water, Leeds, 1996
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3.BOLUM : YONETICi ADAYI EGITiMi

3.1. Yonetici Aday1 Egitiminin Amac1 Ve Faydalan

3.1.1. Yonetici Aday1 Egitiminin Amaci

Glinlimiiz c¢agdas isletmecilik anlayis1 yoOnetici adayr egitiminin amaglarini,
isletmenin temel amaglarina ulasmasindaki rolii iizerinde toplamaktadlr.73 Isletmelerin
amaci kar elde etmektir. Ve isletmenin karliligini arttirmak i¢in en diisiik maliyetlerle,
en fazla iiretimin saglanmasi son derece gerekli ve 6nemli bir unsur olarak kabul edilir.
Uretimin optimizasyonu i¢in etkili bir faktdr olan ydnetici aday1 egitimi ise, giiniimiiz

isletmelerinde bu anlay1s i¢inde incelenmektedir.™

Yonetici adayi egitiminin temel ekonomik amaci tiretimi ve verimliligi yiikseltmek
olarak belirtilebilir.”” Ancak isletmelerde egitimin ana amacit olan kérmn
maksimizasyonuna bagl olarak, egitimi sadece ekonomik amaglarla iligkilendirmek
diisiincesi, insan unsuruna saygi ile catismaktadir. Bu nedenle egitimi yalmzca iiretimi
arttiric1 bir etken olmaktan c¢ikarmak ve onun isletmede yonetici adaylarina hizmet

veren ara¢ durumunda oldugunu da g6z dniine almak gerekir.”®

Isletmelerin basarili olmasi yoneticilerin degisen gevreyle uyumlu hareket edip
yerinde karar alabilmesine, yeteneklerine ve bu yetenekleri gelistirebilme becerisine
baghdir. Aynm1 zamanda yoneticiler ne derece dikkatli ve gecerli yontemlere gore
secilirlerse secilsinler ve ne kadar yetenekli olurlarsa olsunlar, egitim ve gelistirmeye

ihtiyaglari da ortadan kalkmamaktadir.””

& Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, Rota Ofset, Bursa, 1997, s. 129

™ Oya Ozgelik, a.g.e., s. 23

7 A. Haydar Taymaz, Hizmetici Egitim, TAKAV Tapu Ve Kadastro Vakfi, Ankara, 1997, s. 6

76 Sabuncuoglu, a.g.e., s. 130

77 Esin Can Mutlu, Tiirkiye’de Gérevlendirilen Cokuluslu isletme Yoneticilerine Uygulanan Egitim
Ve Gelistirme Prograninin Kapsami, Marmara Universitesi Tktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Cilt 16, Say1 1, 2000, s.269
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Egitim, genel kiiltiir, teknik bilgi, fiziksel veya zihinsel becerilerin gelismesi gibi
olanaklar disinda, yonetici adaylarini isletmeye baglayan, isletme ile biitiinlestiren,
ayrica kendi aralarinda siki bir igbirligi saglayan bir gorevler dizisini de
yiiklenmektedir.”®

Yonetici aday1 egitiminin amaglari su sekilde siralandirilabilinir;

e Yonetici adaylarina yonetim ve yoneticilik bilgilerini verme,

e Farkli birimlerin isleyisi hakkinda bilgi sahibi olmalarim saglamak,

e Isletmelerde hem kalite hem de miktar bakimindan verimliligi arttirmak,

e Madde ve zaman israfini1 azaltmak,

e @Giivenli ve saglikli bir ig ortanm hazirlamak,

e Is memnuniyetini ve isci motivasyonunu yiikseltmek,

Calisanlarin sorumluluklarini arttirmak,

Genel olarak egitimin amaci, hem isletme hem de yonetici aday1 yararma olacak bilgi,

beceri ve davrams degisikligini yaratmaktir.”’

Belirtilen amagclara ulasabilmek ve giinlimiiziin yogun rekabet ortamma uyum
saglayarak, gelisme ve degisimleri izleyebilmek, calisan ve miisteri tatminini
gerceklestirebilmek i¢in, isletmelerin yonetici adayr egitimine ¢ok daha fazla 6nem

vermesi gereklidir.

™ Ozgelik, a.g.e., s, 24
7 Aylanur Atakl, "Egitim ve Mesleki Basar1", Verimlilik Dergisi, MPM Yaynlari, 1992, 5.67-68
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3.1.2. Yonetici Aday1 Egitiminin Faydalan

Giinlimiizde biitiin isletmeler, egitimin gerekliligini tartismasiz kabul etmektedir. Tim
isletmelerde yasamsal bir faaliyet olan egitimin, isletmenin etkinligini ve verimliligini
belirlemedeki rolii oynayabilmesi i¢in onun sistemli bir program gercevesinde
gergeklestirilmesi gerekir. Boyle bir program ise egitimden beklenen yararlarin elde

edilmesine katkida bulunur.*°

Isletmelerde, yonetici adaylari icin egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yapilmasi
gerekli ve zorunludur. Yetiskinlerin bir isi kendiliginden 6grenmesini beklemek, tutum ve
davramiglarim1  kendiliginden degistirecegini beklemek, hemen tecriibe kazanacaklarim
varsaymak, hem ¢ok zaman alir hem de maliyeti ¢ok yiikseltir. Ayrica beklemek bir

Ogrenme yontemi de degildir.

Isletmede yapilan egitim, yonetici adaymn performansm yiikseltmek igin ihtiyac
duyulan, bilgi ve becerileri kazandirir.

Isletmede etkin bir egitim progranimn uygulanmastyla bir 6nceki boliimde belirtilen
amaglara ulagilarak isletmeye ve yonetici adayina saglanabilecek faydalar su sekilde
51ra1and1nlabi11'r;81

+ Isletmelerde egitim, 6grenme zamani kisaltir.

» Egitime katilan yonetici adaylari, daha fazla bilgiyi akillarinda tutabilir ve
uygulamaya koyabilirler.

* Programli bir egitim, deneme yanilma yontemine gore sonuglarini daha hizl

gosterir.

8 Dursun Bingdl, Personel Yonetimi Ve Beseri Mliskiler, Atatiirk Universitesi Basimevi, Erzurum, 1990, s.
149
81 Atakls, a.ge.,s.16
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* Yeni goreve baglayan yoOnetici adayinin ise uyumunu ve 0grenme siirecini

hizlandirr.

 Egitimli bir yonetici adayi isini bilir ve daha 1yi yapar.

* Yonetici aday1 iste yaptiklar1 hatalar en diisiik diizeye iner; bilgi, gorgli ve
becerileri artar.

* Yonetici adaymnin kendisine olan giiveni artar; sorunlari daha kolay cozer;

mesleki becerileri gelisir.

* Yonetici aday1 isinde daha faydali olur; isine karsi daha olumlu davraniglar

gelistirir.

* Yonetici aday islerini daha fazla sever ve egitimde O6grendiklerini islerine

uygular. Mevcut uygulamalarm etkinligi ve verimliligi artar.

* Yonetici adaymin mevcut yetenekleri gelistirilebilir. Bilim ve teknolojinin

getirdigi yeni gelismeler 6gretilerek bilgileri yeniler.
* Yonetimin denetim ve kontrol maliyetleri azalir.
* Yonetici adaylarinin yetenek ve 0Ozelliklerinin gelismesiyle ise uyumlar artar.
Yonetici aday1 egitimi, etkin bir orgiit gelistirebilmek igin yonetimin sahip oldugu
en giligli araglardan birisidir. Yonetici adayi, aldigr egitim sayesinde daha genis

perspektife sahip olur ve yeni beceriler kazanir. Bunun bilincine varan isletmelerde

Y 6netici aday1 egitimine daha fazla 5nem verilmektedir. *

82 Atakls, a.ge.,s.17
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3.2. Yonetici Aday1 Egitiminin Uygulanmasi

Giliniimiizde yonetici egitimi 6zel olarak dort konu {izerinde odaklanmaktadir. Bu
egitim ¢esitleri temel yeteneklerin gelistirilmesi ile ilgili egitimler ( karar verme,
iletisim yetenekleri, vizyon gelistirme vb.. ), kavramlar ( lider ile yonetici
kavramlarmin ayrismasi ), dis mekan egitimleri (takim dayanigmasi olusturma ve risk
alma deneyiminin edinilmesi) yada geribildirimler-izlenimler (  yoneticilik
degerlemesinde  hangi  seviyede oldugunun anlasilmast  i¢in)  seklinde

gruplanmaktadirlar.®

3.2.1. Yonetici Aday1 Egitiminde Uygulanan Yontemler

Egitim programinin hazirlanmast ve uygulanmasinda uygun ydntem yada

yontemlerin sec¢imi, basar1 saglamada son derece etkili bir faktordiir.

Egitim, egitilecek kisilerin 6grenmelerine yardim etme sanan ve gerekli bilgi, beceri
ve de tutumlar1 kazanmalar1 icin faaliyetleri diizenleme siirecidir. Yonetici adayi
egitim yontemi de; isteki etkili performans i¢in gereken tutumlar, zihni ve idari yetenek,
genel ve teknik bilgilerle yonetici adayimi hazirlayan, gelistiren ve egiten diizgiin ve

sistematik yoldur.**

Yonetici aday1 egitim yontemlerinin segiminde genel olarak kabul géren ve tavsiye

edilen noktalar ve bu noktalarda kullanilmasi gereken yontemler su sekildedir:

* Bilginin arttirilmasi; 6zel okuma pargalari, anlatim, yazigsmali egitim, gozlem

gezileri, programlanmis egitim, 0rnek olay yontemleri,

* Yeteneklerin gelistirilmesi; anlatim, yonlendirme, yol gosterme, is degistirme, ise

alistirma, 6rnek olay yontemleri,

87 oy A. Conger, " The Brave New World Of Leadership Training", Winter, 1993, s. 47
# Robert L. Craig, The ASTD Training and Devolopment Handbook, Mc Graw Hill Book Company
Inc., New York, 1996, s. 352
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* Davranislarin etkilenmesi; rol oynama, bekleyen sorunlar, 6rnek olay, duyarlilik

egitimi yontemleri.

Gortildiigli gibi yonetici adayr gelistirecek ve egitecek, bilgilerinin arttirilmast,
yeteneklerinin ve davraniglarin gelistirilmesi ig¢in uygulanabilecek cesitli yontemler

vardir.

Sistematik bir analiz yapmak i¢in yonetici aday1 egitim yontemleri igbast ve is dist
olmak {iizere iki ana grupta toplanarak incelenebilir. Bununla beraber, bu gruplamada
kistas, her ne kadar egitimin igbasinda veya is disinda yapilmasi ise de, bazi yontemleri
bu kistasa gore smiflamak giic olmaktadir. Ciinkii kullanilan yontem, her iki gruba ait
ozellikleri de tastyabilmektedir. Bu itibarla s6z konusu ayrim kesin bir karakter arz

etmemektedir.®

3.2.1.1 isbas1 Egitim Yontemleri

Aragtirmalar  gostermektedir ki giinlimiizdeki isbas1 egitimlerinin  asagida
aciklanacak bes 6zellige sahip olmalar1 gerekmektedir.

1- Ogrenim giincel is yasanmna karsilasilabilecek ve uygulama imkam olan bir
problem {izerine olmalidir. Arastirmada bir seyin i¢ yliziinli kavrama ve teklif edilen

¢Ozlimiin gelistirilmesi gereklidir fakat yeterli olmamaktadir.

2- Calistiklar1 boliimlerin etkililikleri kadar etkin uygulama yada onlemler direk

olarak bireylerin yeteneklerine baghdur.

3- Karsilagilacak problemler zor olmalidir ve rutin bir sorun olmamalidir. Yaratici

diisiince ve hareket gerekliligi problemi tercih edilir kilmaktadr.

% Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., istanbul, 1998, s. 138
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4- Problem adaylarm harekete gecebilecegi bir igerige sahip olmalidir. Bunun
yaninda problem st kademedeki yonetim sorumluluklarindan izin almay1 saglayacak

sekilde olmalidir

5- Isbagi egitim gelecekte karsilagilabilecek sorunlarin ¢oziilmesinde de yardimei

olmas: gerekmektedir.*®

Isbasinda egitim, isletmelerin yonetici adaylarmi gelistirmekte her zaman
yararlandig1 belli basl bir yol olmustur ve boyle olmaya devam edecektir. Ciinkii bir
seyl yapma yoluyla kazanilan tecriibe gercekeidir ve kalicidir. Bununla birlikte, bazi
tecriibeler digerlerinden daha degerlidir ve isbasinda 6grenmenin hizi ve niteligi genis
Olgiide degisir. Bu degisim egitilen kisinin ve egiten kisinin tutumuna ve bunlar
arasindaki iliskiye baghdir.isbasi egitim ydntemlerinin esasi; kisileri isletmeden ve
isinden uzaklagtirmadan verilen egitime dayanir. Kisiler bir yandan isini yaparken,

diger yandan egitime tabi tutulur.®’

Isbasi egitim ,egitime katilanlarn gercek is yasamindan bilgi edinmesini saglayan
bir egitim yaklasimdir. Isbas1 egitiminin bir ¢ok cesitte uygulama ydntemi olmasina
ragmen, bu egitim yaklagiminin ii¢ ana unsuru; acik ¢ozliimii olmayan konular yada
problemler, bu konularin ¢éziilmesini yonetebilecek kisiler ve problemin ¢oziilmesinde

birbirine yardim edecek yada yarisacak yaklasik alti kisilik bir grup olmaktadir.®®

Isbasinda uygulanan pek ¢ok egitim yontemi mevcuttur. Bu yéntemler genellikle
yonetici adaymin yeteneklerinin gelistirilmesine yonelik olup, bilgilerinin arttirilmasi
ve davranislarinin etkilenmesinde de rol oynamaktadir. Bu yontemlerden ydnetici

adayinin egitimi i¢in 6nemli kabul edilenler agsagida aciklanmaktadir.

% Chris Argyris, "Education For Leading-Learning"", Winter, 1993, s. 7

87 Sabuncuoglu; a.ge., s. 144

% Cynthia D. Cauley And Sarah A. Hazlett, "Individual Development in the Workplace" ,Handbook
of Industrial Work and Organizational Psychology, 2000, Vol. 15, s. 323
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Yonlendirme ve Yol Gosterme Yontemleri:

Ozellikle isletmelerin uyguladiklari yonetici gelistirme programlarinda en ¢ok
kullanilan ydntemlerdir. Yonlendirme yonteminin dayandigi felsefe, '"yaparak
Ogrenme'nin en iyi yol oldugu ve bir sahsi en iyi egitecek ve yeteneklerini gelistirecek
olan kisinin, onun en yakin iistlii oldugu fikridir. Bu yontemin basaris1t hem egitilene
hem de egitene baghdir. Egitecek kisi; gelistirme arzusu giitmeli, egitilecek kisilerin
problemleri ile devamli mesgul olmali ve isbirligi havasi yaratmahdir. Egitilecek kisi de

kabiliyetli, hevesli, caligkan ve iyi niyet sahibi bir kisi olmalidir.

Yol gosterme yontemi de, yonlendirme yonteminin felsefesine dayanmaktadir. Bu
yontem de bir problemin ¢oziimii ve daha iyi bir sekilde ¢éziimlenmesi amacina
yonelen ve egitilecek kisinin isi ile ilgili planlama ve ayarlamalar1 kapsayan 6zel bir

cabay1 ifade etmektedir.

Her iki yontem de yOnetici adayinin basari diizeyinin istii tarafindan sistemli bir

sekilde gézlemlenerek ve denetlenerek degerlendirilmesi esasina dayanmaktadir.

Yoneticilerin yaptig1 destek veya koglugun konularm veya isin Ogretilmesinde
hissedilir derecede etkisi oldugu saptanmigtir. Bunun yaninda egitim programimin
basarili olmasi i¢in kogluk yada mentorluk desteginin 6nemli oldugu varsayilmaktadir.
Yapilan arastirmalarda mentorluk yada kogluk gibi 6grencini bir dgreten tarafindan
desteklendigi egitimlerde bireylerin edindikleri bilgileri ve yetenekleri (kendi
hedeflerini belirlemek, risk alma cesareti, pozitif gelisme davraniglar gibi) islerine daha
cok yansittiklart goriilmiistiir. Bunun yaninda mentorluk alindiginda egitimde alinan

yeteneklerin kullanilmasi konusunda ¢alisanlarin daha motive olduklart gt')riih‘m"lst(ir.89

% James P. Gurthrie And Catherine E. Schwoerer, " individual and Contextual influances on Self-
Assessed Training Needs", Journal Of Organzational Behavior, 1994, Vol. 15, s. 405
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Is Degistirme (Rotasyon) Yontemi:

Yonetici gelistirme programlarinda uygulanan bir diger isbasi egitim yontemi de is

degistirme (rotasyon) yontemidir.

Is rotasyonu, bir kisinin, egitilmek amaciyla, planli bir sekilde belli islerde
caligtirilmasini; boylece bu islerle ilgili olarak tecriibe ve yetenek kazanmasimi ifade
etmektedir’’. Is rotasyonunun amaci, egitime katilanlara faaliyetler ve halihazirdaki
uygulamalar hakkinda ag¢ik bir anlayis saglayarak, genis bir is deneyimi
kazandirmaktir.”' Buna gore yonetici aday1 , planh bir bicimde gesitli islerde belirli
stirelerle c¢alistinllir. Boylece yonetici, isletmede yer alan tiim departmanlardaki

operasyonlar1 ve problemleri yakindan tanimus olur.”

Gergekten is rotasyonuna tabi tutulan yonetici adaylari, isletmenin ¢esitli faaliyetleri
ile karst karsiya geleceklerinden bir genis goriisliillik elde edecekler ve yonetim

prensiplerinin 6nemini daha rahat kavrayacaklardir.

Belirtilen yararlarin yani sira; devamli degisik islerde calismanin bazi kisilerin
mizaglarina uymamasi, hangi iste ne kadar ¢aligilacagini tespit gii¢liigliniin olmasi ve
egitimi verecek kisinin gerekli hazirliklar1 yapmamasi, isteksiz olmasi yada egitim i¢in

zaman ayirmamast halinde basarisizlik da s6z konusu olabilir.
Ise Ahstirma (Oryantasyon) Egitimi:
Isletmeye yeni giren yada boliim degistiren kisilere ise baslama oncesi veya ise

girdigi ilk gilinlerde uygulanan egitime; ise alistirma, bagka bir deyisle oryantasyon

egitimi denir. Bu egitimde genel olarak; isin gerektirdigi bazi bilgilerin edinilmesi,

% Michaell R. Carell, Human Resources Management, New York Prentice Hall, New York, 1995
°! Bingl; a.ge.,s. 161

%2 Mehmet Nail Berzek; Human Resources Management, Marmara University, Managenal Sciences
Research and Application Center, istanbul, 1993, s. 114
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diisiinsel ve bedensel becerilerin kazandirilmasi, yani en kisa zamanda ige uyumun

saglanmasi amaglanir.”

Ise ahstirma egitiminin bir diger amaci, kisiye isi ile yetenekleri arasmda bir
ayarlama yapma yada yeteneklerini en 1iyi gerceklestirecegi isi se¢cme olanagi
vermesidir. Bu egitim siireci iginde yonetici adaylar bir yandan, mesleki yeteneklerinin

artmasini saglarken, diger yandan kisiliginin gelismesine yonelmektedir.

Ise alistirma egitiminde giidiilen bir baska amag, kisinin ise ve isletmeye
yabancilasmasini Onleyecek, sosyal kaynagmayi saglayacak cabalarin harcanmasidir.
Ise ahstirma programlan iyi planlanir ve uygulanirsa isletmeye yeni gelen kisilerin
isletmenin sosyal, kiiltiirel ve teknolojik yapisina uymalar isletme ile biitiinlesmeleri

tasa stirede mimkin olur.

Yonetici adaylarimin ise, g¢evresine, c¢alisma kosullarma ve bir biitiin olarak
isletmeye alistirilmas1 gercekten en gii¢ sorunlardan biridir. Ancak yeni kisinin ise
girmesini izleyen ilk giinlerden baglayarak alistirma egitimine tabi tutulmasi,
diizenleyici ve uyumu hizlandirici rol oynar. Fakat unutulmamahdir ki, ise alistirma
egitimi bir yasam boyunca devam etmesi gereken egitim ugraslarinin sadece bir

boliimiinii ya da isletmede ilk boliimiinti olugturmaktadir.”

3.2.1.2. Is Dis1 Egitim Yontemleri

Is dis1 egitim yontemleri, genellikle teorik bilgiler vermeye ve uygulama yonii az
olan, kisiyi isinin basindan wuzaklastirarak, isletmenin icinde veya disinda
egitim faaliyetlerinin yapildigi yontemlerdir. Bu yoOntemlerde kisiden {iretim

beklenmesi s6z konusu degildir.

Is disindaki egitim ydntemlerinin, isbasindaki egitim yontemlerine gore, bazi

tistiinliikleri vardir. Gerekli beceriler, isbasinda yapilan egitimle gercek bir ¢alisma

% (:)zg:elik; age.,s29
94 Ozgelik; a.g.e., .30
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yerindeki islerin baskis1 olmadan verilebilir. Ayrica is basinda egitimde gegen zaman ve

malzeme kayiplari en diisiik diizeye indirilmis olur.”

Kisinin igbasinda karsilastigi olaylara bakarak genelleme yapmasi gligtiir.
Uyguladig1 yontemlerin ¢ogu sadece karsilastigr olaylarin ¢6ziimii igin gecerlidir. Bu
ilkeler is disinda daha kolay gelistirilebilir.Ote yandan bazi bilgi ve becerilerin
isbaginda verilmesi giic yada olanaksiz olabilir. Her seyden once isbasinda egitim
verecek kisiyi bulma gii¢liigli vardir. Bulunsa bile gii¢ ve karmagik bilgi ve becerilerin

is basinda 6gretilme olanagi sinirhidir.

Yoneticilere ¢esitli konularda fakat 6zellikle ise iliskin alanlarda bilgi, beceri ve
olumlu davranmislar kazandiracak is dis1 egitim yontemleri i¢inde énemli olarak kabul

edilen bir kagina asagida deginilrnistir.96

Anlatma Yontemi:

Anlatma yontemi, isletmede yetkili bir kisinin belirli konularda genis bir dinleyici
kesimine bilgi vermesinde kullamlan en eski egitim yontemidir. Bu yontemle, kisa

periyotlar halinde pek ¢ok bilgi kisilere aktarilabilir.

Anlatma, bir konunun egitilenlere aktarilmasinda ve verilen bilgilere dayali bir fikir
tartigmasi ortaminin olusturulup baslatilmasinda etkin bir yontem olarak kullanilabilir.
Bu yontem egitilenlerin mevcut bilgilerini tazeleyip genisletmeye, anlatilan konuyla
ilgili kendi yonetim konularii ve sorunlarini1 daha derinlemesine anlayabilmelerini ve
ogretilen konuyu her zaman bas vurulabilecek giivenilir bir bilgi kaynagi olarak

kullanmalarma olanak verir.”’

Ancak bu yontemde tek yonlii iletisimin s6z konusu olmasi nedeniyle dinleyicileri

motive edecek bir dinamizm i¢inde konuyu aktarmak her zaman miimkiin olmayabilir.

9 Taskin, a.g.e., s.152
% Sabuncuoglu; a.ge.,s. 153
*7 Fikret H. Oncii; a.g.e., 5.27-28
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Uzun siirerse dinleyiciler i¢in verimli olmayabilir ayrica katilanlarin konuyu ne dlgiide

anladig1 denetlenemez.”®

Yonetici adaylarinin egitilmesinde kullanilan bu yontemin etkinligini artirmak igin
giinlimiizde gorsel ve isitsel araglardan yararlanmak giderek yayginlasmaktadir. Ayrica
grup tartigmalar ile desteklenen anlatma yonteminde hem 6grenme daha etkili olarak

gerceklesmekte hem de katilimeilar programi daha gekici bulmaktadirlar.

Ornek Olay Yontemi:

Ornek olay ydntemi, bir tartisma ortamu iginde, bir ger¢ek durumu ya da sorunu
biitiin ayrintilartyla bir gruba incelettirmek ve her olay tartismasindan sonra, katilanlar
daha bilingli diisiinmeye, etkili karar almaya ve ¢oziimler bulmaya yoneltmektedir.
Boylece egitime katilanlarin, bir olay1 analiz etme, varsayimlari degerlendirme, cesitli

goriisleri elestirme ve karar alma yetenekleri gelistirilmeye calisilmaktadir.

Ornek olay yontemi, egitim konusu ile ilgili bir olaym neden, nasil ve sonug
dizgesine gore incelenmesi i¢in uygulanan bir yéntemdir.lOOBu yontemde sorunlar
egitilenlere "Ornek olay" adi verilen bir metinle sunulmaktadir. Bu metinde yer alan
isletme probleminin, bireylere tarafsiz bir sekilde ve tiim ayrintilart ile verilmesi

gerekir.

Metnin kalitesi gerceklik derecesine ve agikga anlasilabilir olmasimna baglidir.
Yontemin basariya ulasmasinda hazirlanan metnin yeterli ve agik olmasi kadar,
tartigmalar1 yoneten kisinin yeterli bilgi ve deneyime sahip olmasi da énemlidir. Grup
yOneticisi drnek olaya bizzat ¢oziim getirmek yerine, tartismaya katilanlari ¢oziim
aramaya yoneltmeli, tartigmanin Onemsiz konulara kaydirilmasini  Onlemeli,

egitilenlerin tutum ve davramslarinin olumlu yénde gelismesine yardimer olmalidir.'!

% Sabuncuoglu; a.g.e., s. 153

% Robert L. Craig, The ASTD Training and Devolopment Handbook, Mc Graw Hill Book Company
Inc., New York, 1996, s. 354

' Taymaz; a.g.e., s. 142

1% Nevin Deniz, Global Egitim, Tiirkmen Kitapevi, Istanbul, 1999, s. 69
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Rol Oynama Yontemi:

Rol oynama yontemi, yonetici gelistirme programlarina katilanlara gercek hayattan
ornekler vererek ve onlara problemleri bizzat canlandirarak ve uygulamali bir sekilde

ogretme olanagi saglayan egitim yontemidir.

Genel bir stirece gore katilanlarin tiimi i¢in bir senaryo hazirlanir. Egitim grubunun
bazi iiyeleri rol alirlar ve senaryoyu canlandirirlar. Daha sonra grup oyunculari, tutum
ve davramslart degerlendirir. Grup lideri, hazirlanmasi gereken noktalan isaret eder,

. 102
yorum ve sonuglan dzetler.

Rol oynama yontemi, yonetici adaylarmin egitiminde c¢ok yararli olmaktadir.
Yonetici adaylart  bu yontemle kendilerini digerlerinin yerine koyarak onlarin
sorunlarini anlamaya ve ¢oziim getirmeye yardimer olabilirler.'” Béyle bir egitim, ayni
zamanda bagkalarimin sorunlar1 hakkinda nasil 6giit vereceklerini ve bagkalarinin
isbirligini nasil kazanacaklarin1 6grenmelerine yardim edecek bi¢imde yiiriitiilmelidir.
Bu nedenlerle rol oynama yontemi, yonetici adaylarina beseri iligkiler ilkelerini
uygulayarak yeteneklerini gelistirmek i¢in bir firsat vermek agisindan etkili bir yontem

olabilir.'*

Bekleyen Sorunlar Yontemi:

Isletmede ¢alisan kisilerin yaptiklari is ile ilgili sorunlara ¢dziim arama ve bulma

yeteneklerini gelistirmek tizere kullanilan bir egitim yéntemidir.'®

Bu yontemde; egitilecek kisilerin, hayali bir isletmede varsayimsal olarak, isten

ayrilan yoneticilerden bosalan yerleri doldurmalari, yani o igleri ydnetmeleri

12 Bingol; a.ge.,s. 165
' L. Craig; a.g.e., s.354
' Bingol; a.ge.,s. 165
' Taymaz; a.g.e., s. 151
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istenir. Kargilastirma imkan1 olmast igin, birden fazla aday iizerinde aym

uygulama yapilabilir.'*

Yontemin uygulanmasima gelince; burada dncelikle egitilenlere yontem hakkinda
bilgi verilir. Daha sonra varsayimlara dayali bir durumla ilgili veriler kendilerine
sunulur. S6z konusu veriler; isletmenin politikasi, amaglari, liretim veya hizmet alan,
tiretim yontemleri, Orgiit yapisi ve isleyisine iliskindir. Bu bilgileri aldiktan sonra
egitilenler degisik masalara oturtulur. Her masanin iizerinde bir evrak sepeti bulunur ve
s0z konusu bilgi ve verilere dayanarak, her bir egitilenin gerekli kararlan almalar ve
belli davraniglart gostermeleri beklenir. Her aday sadece kendi sepetindeki verilerden
yararlanarak kararlar alir. Isler tamamlaninca egitilenler, grup Oniinde sonuglan
sunarak, kararlara nasil vardiklarim gerekgesiyle anlatirlar ve birbirlerinin kararlarim

tartigirlar.'”’

Bu yontemle egitime katilan yonetici adaylarinin karar alma, sentez, ¢oziimleme,
rapor hazirlama ve yazigsma yeteneklerinin gelistirilmesine olanak tammur.'”® Bu
istiinliiklerine karsin verilerin hazirlanmasi ve alinan kararlarin degerlendirilmesi

oldukga gii¢c ve zaman alicidr.

Duyarhhk (T-Grubu) Egitimi:

Duyarlilik egitiminin klasik modeli, katilanlarm konular belirli konu kisitlamasi
olmaksizin tartigmalart seklinde olmaktadir. Duyarlilik egitimi hem farkli bir egitim

metodu olmakta hem de kisisel bagimsizhgin saglanmasim temsil etmektedir.'®”

Duyarlilik egitimi, yonetici adaylariin kendi kendilerini daha iyi anlamalarimi
saglayan ve bagkalar1 tlizerindeki etkilerini degerlemelerine yardimci olan bir egitim

yontemidir.''*Bu yontem, genel olarak "T" (Training) gruplari olarak isimlendirilen 10-20

1% Sabuncuoglu; a.ge., s. 162

"7 Deniz; a.ge., 5.67

" . Craig; a.g.e., 8.357

19 Micheal J. Burke, " A Cumulative Study of the Effectiveness Of Managerial Training", Journal of
Applied Psychology, 1986, Vol 71, No 2, s. 232

"9 Bingsl; a.ge., s. 166
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kisiden olusan gruplarda kullanilmaktadir. Grup en azindan bir 6l¢itide yapilanmamugstir ve
grup siireclerini gelistirme egitilenlerin sorumlulugundadir. Grubun bir egitici olmasina
karsin, belli bir grup yapisim ve faaliyetlerini zorla kabul ettirmez. Burada egiticinin rolii
ise; kisilerin deger yargilarim1 ve varsayimmlarini rahatca tartisabilecekleri bir ortam

hazirlamaktir.

Duyarlilik yonteminde, ilk zamanlarda sikict ve verimsiz olan oturumlar, daha

sonra hareketlilik kazanmakta, egitilenlerin ilgi ve katkilar gittikce fazlalasmaktadir. '

Duyarlilik egitimi, yonetim gelistirmenin bir pargast oldugu kadar yonetici
gelistirme programlarinin da bir pargasidir. Duyarlilik egitimini savunanlar onun;
baskalarmin, kendilerini nasil algiladiklarii bulmanin en iyi yolu olduguna ve bunun

da kisiler arasi faaliyetlerde elde edilmesi giic ama ©6nemli bir bilgi niteliginde

bulunduguna dikkat ¢ekmektedirler.''*

3.2.1.3. Diger Egitim Yontemleri

Yukarida igbast ve is dist aymmina dayanarak agiklanmaya calisilan egitim
yontemleri disinda, daha pek c¢ok yontem mevcuttur. Bunlardan bazilart asagida
aciklanmustir:

Bu yontemler daha cok yonetici adaylarmin bilgisinin arttirilmasma yonelik
yontemlerdir. Diger yontemlerde oldugu gibi bu yontemler de yonetici adayinin
davranig ve yeteneklerini gelistirmektedir. Bunlardan bazilar1 asagida agiklanmustir.

Programlanmis egitim

Bu egitim yOntemiyle; Yonetimde etki gorevini tanimlayan belirli kelime veya

climleler kullanilarak, egitilenlerin davraniglarinda goriilebilir degisiklikler yapilmak

"' Cagatay Uniisan, Sanayi Isletmelerinde Personel Egitimi Ve Ulkemizdeki Sanayi isletmelerinde

Uygulamalari, Selcuk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dal1, Ankara, 1989,
s. 48
12 Ozgelik; a.g.e., s.31



53

istenmektedir. Hazirlanan kelime veya climlelerden egitilenlerin belirli davraniglarda
bulunmalar1 ve yanit vermeleri beklenir. Egitilenler istenilen yanitlar1 verdikten sonra
yeni climlelere gegilir. Bu yontemin basarili olmasi i¢in segilen ciimlelerin amaca
uygun bir tarzda hazirlanmasi gerekmektedir. Bu yontemde 6nemli olan, agiklayici bir

o6grenmeden daha cok, bilginin ve problem ¢dzmeye yarayacak yeni davranis yollarinin

kesfedilmesidir.
Ozel Okuma Parcalan

Yonetici adaylarmm egitiminde kullanillan bir diger yontem de 6zel okuma
parcalari yontemidir. Yonetici adaylarinin davraniglarinin degismesini saglayan ve
bilgilerini artiran bu sistem, ufak hacimdeki okuma pargalan ile uzun ve zor okuma
parcalarmin okunup anlasilmasina dayanmaktadir. Arastirma, teorik ve pratik bilgiler

ancak okuma parcalarinin uygulanmast ile elde edilir.'

Okuma pargalarinin se¢imi egitim programinin amactyla dogrudan ilgili olmalidir
ve parcalar ayn1 zamanda yonetici adaylariin yetenegini gelistirmeye yonelik
olmalidir. Okuma pargalan egitilen kisiye sira ile belirli araliklarla verilmelidir. Bol

zaman verilerek igeriginin anlasilmasi ve sindirilmesi saglanmalidir.
Gozlem Gezileri Yontemi

Ozellikle {iretime y&nelik pozisyonlarda, ydntemlerin uygulanmasina iliskin
yapilacak egitimlerde kullanilir. Cesitli isletmelerde aym tiir hizmet veya tiretimin nasil
yapildig1 incelenir ve bdylece gdzleme dayali egitim meydana gelir. Yonetici gelistirme
programina tabi tutulan kisiler i¢in gezi programi hazirlanirken amacin kesin olarak
belirlenmesi ve gezi planinin hazirlanmasi gerekir. Gezi yapacak yonetici adaylara
plan verildiginden ayrica agiklama yapilmaz ve gezi sonunda her birinden gozlem

raporu istenir. Bu rapor gezi yolu ile yaptiklari egitimin bir gostergesi olur.'™*

'3 Osman Yozgat; Isletme Yonetimi, Met-er Matbaasi, Istanbul, 1983, s. 389
"4 Taymaz, a.g.e., s.150
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Yazismah Egitim Yontemi:

Yonetici adaylarinin bos zamanlarin1 degerlendirmesine olanak saglayan bir
yontemdir. Yonetici adaylari, isi ile ilgili bilgi kazandirmak, ¢alismalarimi yonlendirmek
ve degerlendirme yapmak {izere yazili materyal hazirlanarak verilir. Yonetici adaylar
bu materyali okur, uygular ve anlayamadigi kisimlar ilgili kisiye sozlii veya yazil
olarak sorar. Egiten kisi yazili bu materyale dair bir rapor hazirlar. Bu raporlar okunup

derecelendirilir ve yeniden egitilen kisiye teslim edilir.'"®

Beceri gerektiren isler icin hazirlanan is veya islem yapraklan, kontrol

ve degerlendirme ¢izelgeleri yazigmali egitim araci olarak kullanilabilir.

3.2.2. Yonetici Adayr Egitiminde Kullanilan Arag ve Geregler

Bir egitim programinin uygulanmasi sonunda saglanacak basar1 egitimde kullanilan

arag ve gerecler, egiticilerin kapasitesi ve olusturulan egitim ortamina baghdir.
Egitim sirasinda ne kadar ¢ok duyu organindan yararlanilirsa kisi o derecede daha
iyl Ogrenir ve Ogrendikleri daha kalici olur. Bunu saglamak icin 6zellikle egitimde

uygun araclar kullanilmali ve uygulamaya yer verilmelidir.'*°

S6z konusu araglar gorsel, isitsel, gorsel ve isitsel araglar olmak iizere baslica ii¢

grup altinda toplanabilirler.

3.2.2.1. Gorsel Araclar

Gorsel araglar adindan da anlasilacagi gibi, egitilenlerin gozlerine hitap eden

araclardir. Gorsel araclar asagida belirtilen 6zelliklere sahip olmahidirlar:

° Basit ve sade olmal:.

3 Yozgat, a.ge., 5.289 A
" Taymaz, a.g.e., s.154
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e  Egitimin konusuna, igerigine ve amacina uygun olmali.

e  Kolaylikla goriiliip, okunabilmeli.

e  Cekici olmal.

Etkili gorsel araclarin en yaygin kullanilan sekilleri; slaytlar, kartlar, cesitli tiirden
tahtalar ve 0Ozel objelerdir. Bununla birlikte gorsel araglar projeksiyondu ve

projeksiyonsuz olarak baslica iki grupta toplanabilir.

Projeksiyonsuz araglar arasinda karatahta, keceli tahta, manyetik tahta, fotograflar,
resimler, kataloglar, kroki ve afisler, her tiirden kitap, dergi ve yazilar, haritalar, atlaslar

sayilabilir.

Projeksiyonlu araglarin kullanilmasi ise bir projektorii gerekli kilmaktadir. Aksi
taktirde bu araglar kendi baglarma bir is gormemektedir. S6z konusu araglar arasinda;

tepe gozleri, slayt makinelerini ve opak projektorleri sayabiliriz.

3.2.2.2. Isitsel Araclar

Bu tiir araglar, egitilenlerin kulaklarina hitap etmektedir. Bunlarin basinda, radyolar,
ve teypler gelmektedir. Bu tip araglarin kullanimlar diger tip ara¢ ve gereclere oranla

daha az olmaktadir.
3.2.2.3. Gorsel ve Isitsel Araclar
Adindan da anlagilacagi gibi egitilenlerin hem goziine hem de kulagina hitap

etmektedir. Ozellikle 6grenmedeki olumlu etkileri nedeniyle son zamanlarda yaygin

olarak kullanilan bu tip araglar eglenceli, canli ve etkili birer aragtirlar. Videolar,
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televizyonlar, sesli filmler, dramalar, teyp-slayt-projektér karmasi bu tip araglar

arasinda sayilabilir.'"”

Genelde insanlar 6grendiklerinin %11'ini isitme, %83'linii gérme yolu ile edinirler.
Ayrica zaman sabit tutulmak iizere insanlar, okuduklarinin %10'unu, isittiklerinin

%20'sini, gordiiklerinin %30'unu, goriip isittiklerinin ise %50'sini hatirlamaktadur.''®

Egitim alaminda kullanilan araglar, daha ¢ok egiticilerin ders sirasinda egitilenlere,
Ogretilenleri daha iyi kavramalar1 amaciyla uyguladiklar1 aractirlar. Fakat burada en
onemli sorun isletmelerde uygulanan egitim ugraslarma en yararl olabilecek araglarin

titizlikle se¢imidir.'"’

3.3. Yonetici Adayr Egitiminin Degerlendirilmesi

Cogunlukla isletmeler, egitim programlarinin isletme icin gerekli oldugunda
birlesmektedirler. Kuskusuz egitim fonksiyonu, yonetim siirecinin en 6nemli faktorleri

arasinda yer alir. Bunun gibi degerleme de egitimin énemli bir boliimiinii olusturur.'*°

Egitimin basarili olup olmadigim1  goérmek icin, gerceklestirilen egitim
programlarinin sonug ve etkileri dl¢iilmelidir. Egitim degerlemesini tanimlarsak; egitim
degerlemesi, herhangi bir egitim programimnin etkileri hakkinda bilgi toplama ve bu
bilgilerin 1s13inda o egitimin etkisinin diizeyini saptama girisimidir.'*' Bagska bir

deyisle; bir is yada faaliyetin faydalilig1 yada degeri hakkinda bir hiikiim vermektir.'**

Bununla birlikte birgok egitim uzmam, egitimin etkinliginin Ol¢iilmesindeki
giicliikler nedeniyle, genelde egitim degerlemesi faaliyetini géz ardi etmektedir. Yine

de, egitim programinin amaglarn ile sonuglarinin karsilastinlmasinda  yarar

"7 Deniz; age.,s.74

"8 Taymaz, a.g.e., s.154

"% Sabuncuoglu, a.ge., s. 163

120 Sinan Artan, Personel Yonetimi, (Ders Notlar1), Marmara Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler
Fakiiltesi, Istanbul, 1999, s. 100

12! Oneil, a.ge., 5.97

122 7eki Adal; isletmelerde Yetistirme ve Gelistirme Programlarmm Etkinliginin Olgiilmesi ve
Degerlenmesi, 1.U. isletme Fakiiltesi, Isletme Tktisad: Enstitiisii Dergisi, Y11:3, Say1: 12, Haziran, 1981,5.34
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bulunmaktadir. Ciinkii degerleme faaliyeti sonunda, egitime katilan kisilerin istenilen
bilgi, beceri ve davranig 6zelliklerini kazanip kazanmadigi, kazanmadiysa nedenleri,
alinabilecek Onlemlerin neler oldugu belirlenebilmektedir. Degerlemede her seyden
6nce amaci belirlememiz gereklidir.'>

3.3.1.Egitim Degerlemesinin Amaclar:

Egitim degerlemesinin amaglar arasinda asagida belirtilenler sayilabilir:'**

+ Egitim programlarinin amaglarina ulagip ulasmadigina bakmak.

* Egitime katilanlarin is performanslarindaki degisikliklerin egitimden mi yoksa is
cevresinde gergeklesen degisikliklerden mi kaynaklandigini saptamak

+ Egitimin isletmeye etkisi olup olmadigin1 belirlemek.

» Egitimin maliyetini karsilay1p karsilamadigini saptamak.

+ Egitim programindan kimlerin ¢ok, kimlerin az yararlandigini tespit etmek.

* Yonetici adaylarinin ~ problemlerini tamima ve ¢ozme  kabiliyetlerini

kazanip kazanmadiklarim tespit etmek.

* Yonetici adaylarinin iletisim kurabilme yeteneklerindeki ilerlemeyi saptamak.

* Yonetici adaylarinin karmagsik konularda gruplarla etkili ¢alisip caligmadigim
kontrol etmek

* Baz1 6zel konularda egitime katilanlardan geri besleme almak.

123 .
Deniz; a.g.e., s.75

124 Akosman, a.g.e., s.34
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Bu ayrintili amaglari biinyesi altinda toplayacak dort genel amag vardir. Bunlar ise;

Ispatlama, Gelistirme, Ogretme ve Kontrol Etmedir.

Ispatlama Amaci; Egitimin sonucunda bazi degisiklikler meydana gelip
gelmedigini, dogru ve iyi olanin yapilip yapilmadigini, egitimin maliyetine degip

degmediginin ispatlanmasidir.

Gelistirme Amaci; Degerlemenin bir baska amaci, simdiki veya gelecekteki

egitim program ve faaliyetlerinin gelistirilmesi tizerine odaklagmaktadir.

Ogretme Amaci; Egitim 6ncesi veya siiresince yapilan degerleme, katilanlarin
O0grenmesine katkida bulunur. Egitime katilanlar, egitim Oncesi veya siiresince
degerlendirdiklerini goriir veya Ogrenirlerse, egitime olan motivasyonlar1 ve ilgileri

artar.

Kontrol Etme Amaci; Egitimlerin program amaglarma uygun egitim verdiklerini
ve egitim amagclarinin, isletmenin amaclar1 ile uyum icinde oldugunu kontrol

etmektir.'?>

3.3.2. Egitim Degerlemesinde Kullanilan Kriterler

Degerleme gerceklestirilmek istenen amaglarla ilgili olmalhidir. Egitim programini
diizenleyenler, program yliriitenler ve programa katilanlar, bu programla hangi amacin
gerceklestirilmek istendigini bilmelidirler. Amag¢ kesin ve agik bir sekilde ortaya

P e . 126
konmamigsa bir degerleme siireci hi¢cbir zaman s6z konusu olamaz.

Degerleme, objektif verilere ve standartlara dayandirilmalidir. Degerleme faaliyeti
bir karsilagtirma yapma stireci olduguna gore. baslangic noktasi olarak ileride yapilacak
olan karsilastirmaya temel olusturacak standartlar1 belirlemek gerekecektir. Degerleme

amacinin, yoneticilerin eski bilgi, yetenek ve davraniglarina oranla bir gelisme saglayip

125 Akosman, a.g.e., s.35
126 Adal; a.ge.,s.34
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saglamadiklarinin saptanmasindan &te, egitim programinin amactyla belirlenmis bir

standarda ulagip ulagiimadiginin belirlenmesi olmalidir.'*’

Uygulanan egitim programinin amacina ulasip ulagsmadigim1 ya da ne derece
ulastigin1 belirlemek amaciyla yapilan egitim degerlemesinde degerleme yapabilmek

icin Oncelikle agagida belirtilen dort noktayi acikliga kavusturmak gerekir.128

» Egitim sonunda bir degisim olup olmadigi,

* (Gergeklesmis ise) bu degisimin, egitime bagl olarak mi1 gergeklestigi,

* Bu degisimin, isletmenin amaglarma ulasmasina olumlu ydnde bir

katki saglayip saglayamadigi,

* Aym egitim programi farkli katilmcilara uygulanmasi durumunda,
ayni degisimin gergeklesmesinin beklenip beklenmedigi ve bu degisimin nasil

olctilecegi.

Egitim programlaryla gergeklestirildigi diistiniilen ya da gergeklestirilen bu

degisim dort kategoride ele alinarak olgtilebilir.

Tepki; Bunlardan ilki tepkidir. Burada, egitim ¢alismasina katilan yonetici adaylari,
uygulanan program konusunda ne diisiinmektedirler; egitim programi kendileri

acisindan ne derece yeterli ve doyurucu olmustur gibi sorulara cevap aranir.'*

Tepki, programa katilan yonetici adaylarimin programi begenip begenmediklerinin
bir dl¢iisiidiir. Tepkiler genellikle yazili olarak almir ve islenen konu, uygulanan egitim
yontemi ve egiticilerin performansi hakkinda katilanlarin izlenimleri saptanmaya

calisihr. Ancak bu izlenimlerin saptanmasinda sadece programa katillan yonetici

127 Artan, a.ge., s. 101

128 Artan, a.ge., s. 102

1% Hiisnii Bilici; Yonetici Egitimin Verimlilik Uzerine Etkileri, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiist, isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul 1999, 5.100
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adaylarinin degil, bunun yam sira program koordinatdriiniin, egitim miidiiriiniin,

egiticilerin ve gozlemcilerin de izlenimlerini almak gerekir'*’

Ogrenme; ikinci ise 6grenmedir. Bu kategoride egitimi alan yonetici adaylarinin
Ogretilenleri, ne derece Ogrendiklerinin saptanmast s6z konusudur. Egitim
programlarinda Ggretilmesi planlanan bilgilerin 6nemli bir yiizdesinin 6grenilmesi
beklenir. Bu oran yiikseldik¢e egitim basarih olmus sayihr. Ogrenmede basan
saglanamazsa, egitim faaliyetleri, isletmeye bosu bosuna maliyet yiiklemis olur. Bunun
icin 6grenme derecesinin tespit edilmesi, basarisizlik s6z konusu ise gelecek programlar
icin gerekli degisikliklerin yapilmasi veya alternatif ¢oziimler iizerinde durulmasi

gerekir."!

Kuskusuz bu degerleme islemi, tepkilerin saptanmasina oranla ¢ok daha zordur.
Ciinkii 6grenme dogrudan gozlenebilen bir siirec degildir. Ogrenmenin gerceklesip

gerceklesmedigi ancak kisilerin performanslarina bakilarak saptanabilir.'*

Davrams; Uciincii kategoride ise davranis kriteri yer almaktadir. Bu kriterle,
egitime katilan yonetici adaylarinin is performansinda degisme olup olmadigi, egitim
sonucunda dgrenilen bilgilerin, yonetici adaylarinin isine dondiigiinde hareketleri ve
davranislart {izerinde etkide bulunup bulunmadigi belirlenir."*> Davramslardaki
degisimin saptanmasi, bundan 6nceki iki asamaya oranla daha zordur. Bu konuda

izlenecek yol su sekilde belirtilebilir

* Program Oncesinde ve sonrasinda olmak {izere igbasindaki performansin

sistematik bir degerlenmesi yapilmalidir.

* Performans degerleme asagidaki gruplardan biri ya da birkagi tarafindan
yapilmalidir

130 Adal, a.ge., s.37

B Ozgelik, a.ge., s.32
132 Adal, a.ge., s.37
133 Deniz, a.ge.,s.84
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- Egitim programina katilan kisi,

- Bukisinin iistleri,

- Bu kisinin astlar1 (¢alisanlar),

- Bukisinin performansini izleyebilen diger kisiler (¢calisma arkadaslarr).

. Program Oncesi ve sonrasindaki performansi karsilastirmak ve gerceklesen

degisikligin programla iligkisini ortaya koymak i¢in istatistik analizler yapilmalidir.

*  Program sonrasinda yapilacak degerleme, programin sona ermesinden li¢ ay
sonra yapilmali ve bdylece programa katilanlara Ogrendiklerini uygulama olacagi

yaratilmalidir.

* Programa katilmayanlardan olusan bir kontrol grubu kullanilmalidir.

Goriildiigi gibi davranig degisikliginin belirlenme iglemi olduk¢a karmasik ve zor
bir islemdir. Bu nedenle degerleme yapacak kisilerin konularinda uzmanlasmis,

tecriibeli ve bu ¢alismalara yeterli 6l¢iide zaman ayirabilecek kisiler olmasi gerekir.13 4

Sonuclar; Dordiincli kategoride ise sonuglar ele alinmaktadir. Gergekten elde
edilen sonug, egitim uygulamalarinin bir sonucu mudur, yoksa bu sonuca ulagsmada
baska faktorler mi vardir. Burada maliyeti azaltmaya yonelik (Or: {iretim veya kalitedeki
tyilesmeler, kazalardaki azalmalar v.b.) davranigsal sonuglarin, gergeklestirilen egitime

ne lgiide bagli olduklarinmn saptanmast s6z konusudur.'>>

Egitim programlarimin amaglari, programin "gozle goriilebilir" sonuglarina iligkin
olarak saptanmustir. Ancak bu tiir degerlemelerde, bu amaglarin her zaman uygulanan

programlarin etkinligi sayesinde gerceklestigi kolaylikla iddia edilemez. Diger bir

134 Adal, a.ge., s.38
133 Ozgelik; a.g.e., s.32
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deyisle, egitim programlarmin disinda, bazi etmenlerinde zaman zaman bu sonuglan

etkileyebilecegi dikkate alinmalidur.
3.3.3. Egitim Degerlemesinde Kullanilabilecek Yontemler ve Ozellikleri
Yukarida egitimle gergeklestirilen degisimin dort kategoride ele alinarak her birinin

Olglilmesi, baska bir deyisle, bu dl¢iimde dort kriterin esas alinmasi gerektigi ifade

edilmistir.

Bu kriterlerin bir ya da bir kagin1 veya tiim giigliiklere ragmen hepsini gesitli
degerleme yoOntemleriyle 6lgmek miimkiindiir. Yalniz bundan 6nce bu ydntemlerin
sahip olmalar1 gereken 6zelliklerden sz etmek yerinde olacaktir.

3.3.3.1. Yontemlerde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Degerleme Kriteri; Degerleme kriteri degismenin meydana gelip gelmedigini
Olgmeye yarayan bir degiskendir. Bu kriter bir egitim programimnin amaglar ile
yakindan ilgilidir. Ve daha onceden saptanan bu amaclara gore sekil alir. Degerleme
kriterine 6rnek olarak asagidaki hususlar belirtilebilir:

*  Yonetim prensipleri, yontemleri ve teorisi ile ilgili bilgideki degisme.

» Teknolojik gelismelerle ilgili bilgideki degisme.

+ Isletmenin felsefe, politika ve hedeflerine kars1 tutumdaki degisme.

Liderlik kabiliyeti, iletisim ve insancil iliskilerdeki degisme.

Kisaca degerleme yontemlerinin neyi dlcecegi agik ve segik olarak belirlenmelidir.

Burada o6l¢iilecek olan degerleme kriteridir.
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Mlgi; Tlgi degerleme kriteri ile egitim programmin amag ve hedefleri arasmdaki
iligkiyi ifade etmektedir. Degerleme kriteri, programin amacladigr isin gerektirdigi

performans ihtiyaglar ile ilgili olmalidir.

Giivenirlik; Anlaml bir degerleme yapabilmek i¢in hem degerleme kriterinin hem
de kullanilan yontemin giivenilir olmasi gerekir. Temel bir kavram olarak giivenirlik,
degerlemenin olasi hata varyantindan uzak olmasimi ifade eder. Bagka bir ifade ile,
degisik zamanlarda ayn1 6rnek tizerine uygulanan bir yontem ayni sonuglan verirse bu
yontem giivenirlige sahiptir demektir.*® Olgme sonuglarimin giivenirligini artirmak
icin, yontemde kullanilan sorular egitim hedeflerine ve basamaklarina gore, ¢cok sayida,

acik ifadeli olmali, amacin uygulanmasi hakkinda agiklama yapilmalidir."’

Gecerlilik; Kullanilan yontemlerin ayn1 zamanda gegerlilige sahip olmalar1 gerekir.
Eger bir yontem 6l¢meyi amagladigi seyi ol¢liyorsa gecerlidir. Giivenirlik gecerliligin 6n

sartidir, glivenirlik olmazsa gecerlilik de olmaz.

Belirli yontemlerin gegerliligini  gostermek igin cesitli stratejiler izlenebilir.
Bunlardan birisi "Es Zamanh Gegerlilik Stratejisi" dir. Bir egitim programinda,
katilimeilar, bir uzman tarafindan konunun teknik yonii hakkinda sorulan sorulara
verdikleri cevaplara gére daha 6nceden tespit edilen bir dlgek iizerinden degerlenirler.
Daha sonra katilimcilara ayni konuda bir test uygulanir. Sonra her iki 6lgme arasinda
istatiksel anlamda 6nemli bir iligki olup olmadig1 arastirilir. Eger varsa uygulanan test

gecerlidir denir.

[zlenebilecek diger bir strateji de "Deneysel Gegerlilik Stratejisidir. Bu stratejide,
deney kontrol gruplarinin "6nce" ve "sonra" puanlar1 karsilastirilarak istatiksel anlamda
onemli fark olup olmadig1 saptanmir. Eger 6nemli bir fark yoksa, herhangi bir etkisi

olmadigini varsayan hipotez reddedilerek kullamlan testin gegerliligi vardir denir.'®

86T, Craig; a.g.e., s.675
17 Taymaz; a.ge., s. 164
8 Kogel, a.ge.,s. 110-111
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Objektiflik; Degerleme kriterinin ve kullamlacak yontemin miimkiin oldugu kadar
rakamla ifade edilebilmesi ve yorumlamada On yargilardan uzak olmasi gerekir.
Olgmede kullanilan sorularin herkes tarafindan ayni sekilde algilanmasimn saglanmast,
beklenen cevaplarin 6nceden saptanmasi, cevap anahtarmin hazirlanmasi gerekir. Eger
Olcme bagka degiskenlerin etkisi altinda yapilirsa degerleme saglikli olmaktan

139
uzaklagir.

Kabul Edilebilirlik ve Ayirt Edicilik; Hem degerleme kriterinin hem de
kullanilacak yontemin isletme yontemi i¢in oldugu kadar katilimcilar i¢in de kabul
edilebilir olmas1 gerekir. Mesela bazi kisisel testler ve gozlem teknikleri belirli sartlar
alinda katilimeilar tarafindan tepkiyle karsilanabilir. Ayrica kullanilacak yontem,
uygulandiginda kisileri basan durumlarina gore ayirmali ve siralamalidir. Bunun igin
yontemde 6grenim i¢in gerekli calismay1 yapmis olanlarin cevaplandiracag: sorulara yer

verilir.

Kapsamhhk; Olciilmesi beklenen ilgi, beceri ve tutum degiskenlerini kapsamina
almalidir. Bir anda yapilacak 6lgme ile ulagilmasi istenilen tiim hedefler uygulanacak
yontem kapsamina alinamayacaksa ornekleme yapilarak sorular hazirlanir. Bir
degerleme yonteminin iyi bir Ornekleyicilige sahip olmasi, 6lgme planina gore
hazirlanan gegerli, giivenilir, nesnel ve duyarli soru sayisinin, her egitim hedefini

Olcebilecek sayida olmasina baghdir.

Uygulanabilirlik ve Kullamishhk; Kullanilacak yontemlerin uygulamada biiyiik
problemler arz etmemesi gerekir. Bu yontemlerin uygulanisindaki siire, emek ve sarf

edilen para bakimindan da ekonomik olmas: gerekir.'**

3.3.3. 2. Degerleme Yontemleri

Degerleme siirecinin belirtilen dort kriteri, cok sayida ve degisik 6zellikte degerleme

yontemi kullanilmasini gerekli kilmaktadir. Ancak burada 6nemli olan bu yontemlerden

139 Nilgiin Giingér, Hizmet Isletmelerinde Alt Kademede Calisan Personelin Egitimi ve Ticaret Odasi
Uygulamasi, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Istanbul, 1997, s. 77
140 Taymaz;, a.g.e., s. 165
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duruma gore en elverigli ve uygun olanini kullanabilmektedir. Degerlemede kullanilan

yontemler su sekilde siralanabilir:

Soru Formlar1 (Anketler); Soru formlar1 o6zellikle degerleme siirecinin birinci
kriterini olusturan tepkilerin saptanmasi amaciyla diizenlenir. Programa katilan yonetici
adaylarinin program hakkindaki izlenimlerini agikca ortaya koymalarini saglayacak bir
sekilde diizenlenebildigi ve daha onceden planlanabildigi igin sistematik bir nitelik

tagir.'*!

Soru formlarinda diger adiyla ankette yer alan sorular acik uclu ve kapali uglu
sorular olmak tiizere ikiye ayrilir. Acik uglu sorularda katilanlarin kendi climleleriyle
cevap vermesi saglanir. Kapali uglu sorularda ise soru sorulduktan sonra belirli miktarda
cevap sec¢enekleri sunulur.

Anket sorulan hazirlanirken su noktalara dikkat etmek gerekir:'*

* Sorularin yalin hazirlanmasi, soru iceriginden birden fazla anlam ¢ikarilmamasi

gerekmektedir.

* Sorular ¢ok uzun olmamalidir. Uzun oldugu taktirde anlam kaybolmasina ve

karigikliklara neden olabilir.

* Soru sorulan kisiyi etki altinda birakacak kelimeler segilmemelidir.

* Anket ¢ok uzun olmamalidir. Yeterli bilgi toplanacak uzunlukta olmalidir. Uzun

hazirlanmig anket, anketi cevaplayani sikabilir.

Soru formlar1 yani anketler en sik basvurulan degerleme yontemi olmasina karsilik,
bu formlarla elde edilen bilgilerin siibjektif bir nitelik tasidigi gbzden uzak
tutulmamalidir.

! Bilici, a.g.e., s. 102
142 Akosman, a.ge.,s.6l
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Goriisme; Anketlerden yeterli sonu¢ alinamadigi durumlarda gériisme yontemine
bagvurulur. Gorligme, katilanlarin arasindan secilen bir grupla veya hepsi ile yapilir.
Gorlisme, egitimi verenlerin disindaki kimseler tarafindan yonetilmelidir. Egitim sonrasi

ise gbriisme yapacak kisinin sectigi konular tizerinde gorlisme yapilir.

Etkili bir gériigme i¢in yapilmasi gerekenler sunlardir:

» Gorilismeyi yapan kisi kendini tanitmalidir.

» Goriismelerin amaci, goriisme yapilan kisiye agiklanir.

* Goriisme yapan kisinin anket ve anket sonuglan hakkinda iyi bilgilendirilmesi

gereklidir.

* Anketin sonuglan goériisme yapilan kisiye verilir ve anket ile ilgili pozitif veya

negatif diislinceleri alinr.

» Goriisme, goriismeyi yapan kisinin kontrolii alanda olmali, konunun dagilmasina

izin vermemelidir.'*’

Bu yontem sik kullamlan yontemlerden biridir, ancak her seferinde iki kisinin belirli
zamanini aldig1 i¢in anketlere oranla daha masrafli ve uzun zaman gerektiren bir

yontemdir.

Yazih Testler (Kagit-Kalem Testleri); Yazili testler, kisa zamanda ¢ok bilgi
sagladigindan ve degerlendirilmesi kolay oldugundan yaygin olarak kullanilmaktadir.
Testlerin, soru formlar1 (anketler) ile baz1 benzerlikleri oldugu sOylenebilirse de her iki
yontem arasinda onemli bir fark vardir. Anketler genel olarak "dogru" ya da 'Yanls"
seklinde cevaplar tasimazlar. Ciinkii soru formlariyla programa katilanlarin genel

izlenimleri ve duygulan saptanmaya c¢alisilir. Yazih testlere ise 6zellikle belirli ilkelerin

143 Akosman, a.ge.,s.03
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ve bilgilerin verilmesini amag¢ edinen ve sinif iginde yapilan bir programin sonunda
katilanlarin 6grenme derecelerini saptamak icin bagvurulur. Bu nedenle cevaplarin

"dogru" ya da "yanhs" seklinde bir degerlemesini yapilmas: gerekir.'**

Bilgiyi 6lgmede kullanilacak kagit-kalem testlerinin hazirlamasinda dikkat edilmesi

gerekli ozellikler asagida belirtilmektedir: 145

* Objektif olmaya ¢alisilmast,

+ Egitime katilanlarin bilmek zorunda oldugu bazi bilgileri iceren GSnemli
kavramlarin kullanilmasi. Bu kavramlarmn egitilenin ezberlemekten ¢ok anlayabilecegi

nitelikte olmasi,

* Test sorularmin basit ve anlasilir nitelikte olmasi ve alinan puanin katilimcmin

okudugunu anlamasindan ¢ok, konu hakkindaki bilgisini yansitmast,

* Sorularn farkli zorluk derecelerine gore hazirlanmasi (kolay sorular, zor sorular,

orta zorlukta sorular gibi),

* Bir sorunun cevabinin, diger sorunun cevabini ¢agrigtirmamasi,

* Dogru cevabin tesadiifi olarak yerlestirilmesi ve ¢ok sayida dogru ya da yanlis

cevabin arka arkaya gelmemesi,

* Sorularin cevaplanmasmim miimkiin oldugunca basit ve mekanik hale getirilmesi.

Kagit-kalem testleri (yazili testler) egitime katilanlarin her birine ayri ayri
uygulanarak, verilen yeni bilgilerin ne derece 6grenildigi saptanmalidir. Genellikle s6z
konusu saptamay1 yapabilmek icin egitime katilan kisilere hem egitime katilmalart

sirasinda hem de egitim sonucunda ayni test uygulanabilir.

144 Adal, a.ge., s.38
5 Deniz, a.ge., s.81
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Performans Testleri; Performans testleri, programa katilan yonetici adaylarinin
belirli bir gorevi yerine getirirken gosterecegi performansi dlgmeyi amaclar. Kagit
kalem testleri ile, kazandirilmasi istenen bilgilerin Olgiilmesi s6z konusu iken,
performans testleri ile programa katillan yonetici adaylarmin beceri ve performans

diizeylerindeki gelisme belirlenmeye calisilir.'*®

Performansin  Olciilmesi i¢in kolay ve standardize edilmis testler yoktur.
Degerlemeyi yapacak olan kisilerin kendi 6l¢lim araglarini olusturmalart gereklidir.

Ancak bunun i¢in tavsiye edilebilecek birkag¢ nokta vardir:

+ Olgiilecek olan yetenegin tanimi yapilmalidir.

e Tanim detayli, tam ve net yapimalidir. Yeteneklerini sergileyecek olan

katilimcilarin nasil davranip, davranmamasi gerektigi acik olarak belirtilmelidir.

+ Katilanlara edindirilmeye ¢alisilan yetenegin 6nemli boyutlari, agik ve net olarak

aydinlatilmalidir.

+ Sadece bir kisi degil, ii¢ veya bes kisiden olusan degerlemeci grubuyla yetenekler

Olctilmelidir.

Hem yazili testler hem de performans testleri hazirlanirken, iki énemli faktor
unutulmamalidir.  Bunlar; yukarida belirtildigi  gibi  testlerin  gecerliligi  ve
giivenilirligidir. Test sadece Olcecegini iddia ettigi bilgi veya yetenegi Olgiiyorsa, o
testin gegerliligi s6z konusudur. Testlerin giivenilirligi ise Ol¢iimdeki istikrar ve
tutarliliktir. Giivenilir bir test aym kisiye arka arkaya iki veya daha fazla

uygulandiginda ayni1 sonucu veren testtir.

146 Adal, a.g.e.,s40
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Son olarak testlerin onemli 6zelligi egitime katilanlar1 6grenmeye tesvik etmesidir.
Eger egitime katilanlar test edileceklerini biliyorlarsa ¢evrelerinde olup bitenlere daha

cok dikkat edecek ve daha ¢ok 6grenmeye calisacaklardir.'*’

Deney-Kontrol Grubu Yontemi; Egitime katilan yonetici adaylarmim bilgi ve
yeteneklerinde goriilen degismelerin egitim sonucunda olustugunu kanitlayabilmek igin
kullanilan diger bir yontem ise kontrol ve deney gruplart olusturmaktir. Boyle bir
calismada s6z konusu gruplar olusturularak bunlara bir test uygulanir ve egitim 6ncesi
durumlart saptanir. Daha sonra deney grubu egitim programinin 6zelligine gore birkac
haftalik egitime tabi tutulur. Egitim programimin bitiminde her gruba yeniden bir test

uygulanarak sonuglar karsilastirilir.

Bu ydntemin sonucunda, bilgi ve yeteneklerde herhangi bir degisme meydana
gelmedigi saptanmissa, egitim sisteminde bir sorun oldugu disiiniilir ve gerekli

degisiklikleri yapmak iizere egitim programi yeniden incelenir.'**

Isletmeler igin egitim programlarmin gerceklestirilmek istenen amaca erisip
erismedigi, ancak sistematik ve ayrintili bir degerleme ¢alismasi sonucu ortaya cikar.
Bu siire¢ yukarida da aciklandigi gibi olduk¢a karmagiktir. Bilgi, sabir ve zaman
gerektirir. Biitlin bu giicliiklere ragmen; isletmeler bu konuda harcadiklari emegin ve

paranin bosa gitmemesi igin bu ¢alismalara gereken 6nemi vermek zorundadirlar.'®

Yonetici adaylarinin egitimin sonucunu 6lgen yontemler, diger yontemlerden farkli
degildir. Ancak ydnetici adaylarmin isi geregi, bir fark vardir. Ornegin bir is¢inin egitimi
bireyseldir. Yani egitim sonunda, kisilerdeki degisiklikleri 6lgerek sonuclar saptanabilir.
Ama yonetici adaylan kisisel davramslarindan ¢ok isletmedeki bir birimin
cahismasindan sorumludur. Ik Yonetici adaylarmin egitiminin degerlemesi yapilirken

kisisel yeteneklerinde degisimlerle birlikte isinde meydana gelen degisimlerde goz

147 Akosman, a.g.e., 5.65
% Deniz, a.ge., 5.23
149 Adal, a.g.e.,s40
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Oniine almmalidir. Baz1 durumlarda kisilerin ig performansi, yonetici adaylarina verilen

egitimin faydal oldugunu gosterir.
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4. BOLUM: YONETICI GELISTIRME PROGRAMLARININ
DEGERLENDIRILMESI

4.1. Diinyada ve Tiirkiye’de Yonetici Gelistirme Programlar

Giinlimiizde yoneticilerini kendi organizasyonlar1 igerisinde yetistirerek ileride
dogabilecek yonetim aciklarin1 kapatmayr amagclayan sirket sayisi giin gectikce
artmaktadir. Sirketler organizasyonlari icerisinde yonetici yetistirebilmek igin yonetici

gelistirme programlarini kullanmaktadirlar.'>

Cagimiz yonetim c¢agidir. Gelismis iilkeler bile yetismis, deneyimli yoOnetici
acig1 icinde bulunmaktadirlar. Bunun baglica nedeni ekonomik ve toplumsal
kosullarin bag dondiiriicii hizla gelismesi ve olaylarin iistesinden gelebilecek
yetenek ve nitelikte yoneticilerin yetistirilmesindeki giicliik olmaktadir. Giiniimiiz
Tirkiye’si ¢esitli sosyal, ekonomik ve siyasal sorunlarin yiginlastig1 bir iilke haline
gelmistir. Giderek cogalan bu sorunlarin {stesinden gelebilmek icin ¢agimizin
kosullarma uygun egitim goérmils profesyonel yoOneticilere gereksinim

duyulmaktadir.'”’

Gelecegin yoneticilerini yetistirmek konusunda atilacak adimlarda, diinyanin
gelecekteki durumuna iliskin tahminlerimizin niteligi g6z oniinde bulundurulmahdur. ilk
olarak, bu tahminler ayrintili olamayacag i¢in yoneticileri genel ilkeler dogrultusunda
ve karsilagacaklari duruma gore 6grenme yetenegiyle donanmig bir bigimde egitme
geregi ortaya cikmaktadir. Ikincisi, gelecekte siirecegi tahmin edilen bazi genel
egilimlere bagl olarak, yoneticilerin siirekli egitim gormesi, profesyonel sertifika veren

programlara katilmasi, yoneticilikte deger standartlarina agirlik verilmesi, diplomatik

'% Jo Hamilton Jones, “ Supporting Tomorrow’s Managers: Coca-Cola And Schweppes In House
Program”, Education + Training, Say1 242, 2000, s. 3

131 Kemal Tosun,” Yonetici Egitimi Sorunu”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Yonetim
Dergisi, Say1 12, 1981, s.25
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yetenek gelistirilmesi, kar amaclar1 olmayan isletmelerin yonetiminin vurgulanmasi ve

isletme egitimi veren kurumlarmn bu alanlarda farklilasmas: gerekecektir.'**

Yonetici gelistirme kavrami; yoneticilerin bilgi, tutum ve kisisel yetenekleri ile
0zel is becerilerinin artirilmasi amacia yonelik faaliyetleri ifade etmektedir.
Yonetici gelistirme kavramina yakin diger bir kavram da yonetici yetigtirme
kavramidir. Bu kavram daha cok, gelecekte yonetici olacaklara gerekli bilgi ve
genel yeteneklerin kazandirilmasi ve arttirilmasi amaciyla uygulanan programlarla
ilgilidir. Boylece bu iki kavram arasindaki fark, birincinin hala yonetici durumunda
bulunanlar1 da ilgilendiren ve tutum, deneyim ve 6zel becerilerin gelistirilmesini de

amaclayan kapsamda olusudur.'

Yeni ekonomide ve globallesen is diinyasinda kalici olabilmek igin
Tiirkiye’deki yoneticilik kavraminin da ¢aga ayak uydurmasi ve yoneticilerin yeni
kimliklerini kazanmalar1 gereklidir. Bu nedenle, Tiirkiye’de kurumsallagsma
faaliyetleri yiiriiten ve diinya ¢apinda soz sahibi olmak isteyen bir¢ok sirket ve
holding, yoneticilerini gelistirme amaciyla bazi1 programlari devreye almaktadir.
Diinyada da, ozellikle basariy1 yakalamis veya markalagsmis sirketlerin birgogunun
“yoneticilerini gelistirme” amaciyla bir ¢ok programi uzun siireler once baslatmig
olduklar1 goriilmektedir. Ancak kalic1 basari i¢in kritik 6nem tasiyan yoneticilerin
kazanilmasi ve gelistirilmesi icin yiiriitiilen; “y0netici aday1 ise alma”, “liderlik
gelistirme”, “potansiyel tespiti” gibi caligmalarin, sirketler ac¢isindan oldukga

maliyetli olduklar1 da bilinmektedir.

Bir sirketin temel amacinin uzun vadeli olarak kar etmek oldugu sdylenebilir.
Bu dogrultuda sirketler, is siireclerini iyilestirmek, miisteri memnuniyetini
saglamak istemektedirler. Gilinlimiizde bu hedeflere ¢alisanlarin yarattiklar1 katma
deger ile ulasilabilecegi herkes tarafindan kabul edilmekte; ancak giin gectikce

calisanlart memnun etmek ve elde tutmak biraz daha zorlasmaktadir. Kisilerin ise

12 Tomris Somay, “ Gelecegin Yoneticilerinin Egitilmesi”Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi,
Yonetim Dergisi, Say1 12, 1981, .25

'3 y1ldirim Oner,”Y 6netici Gelistirme Gereksinimi Ve Baslica Yontemleri”, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi, Yonetim Dergisi, Say1 12, 1981, s.25
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basvururken dikkat ettikleri sirket Ozellikleri, calisanlarin o sirkette calisirken
memnuniyetlerini ve bagliliklarin1 saglayan kriterler olmayabilirler Kisinin, o
sirkette ne kadar siire ¢alisacagini etkileyen en 6nemli unsurlardan birinin dogrudan

bagl calistig1 “yoneticisi” oldugu goriilmektedir.'*

Gelecekte; “global platformda yoneticilik yapmak”, “esnek olmak”, “atik
konularina dikkat etmek”, “calisanlar1 kendi pozisyonuna yetistirmek”, “iliski ag1
gelistirmek™, “stratejik ortakliklar kurmak ve ylriitmek”, “biitiinsel diisiinerek
hareket etmek” ve “siirekli yasanan degisimi yonetmek” gibi Ozellikler onem
kazanmaktadir.

52 uluslararas1 sirketin yoneticilik yetkinlikleri incelenerek yapilan bir
arastirmaya gore sirketlerde en cok rastlanan yetkinlikler yiizdeler bazinda asagida
stralanmustir: >

- Sonug Odaklilik (%83)

- Insan Gelisimi (%71)

- Biitiinsel ve Kavramsal Diisiince (%64)

- Takim Oyuncusu Olma (%62)

- Esneklik (%58)

- Giivenilirlik ve Diiriistliik (%58)

- Gelisim/Ogrenme Odaklilik (%54)

'** Damla Zaimler,  Tiirkiye’nin Yoneticileri ve Citay1 Yiikseltmek”, Sabah,insan Kaynaklart
Eki,10 Nisan 2003

133 CLC (Corporate Leadership Council) (1997), The Next Generation: Accelerating the
Development of Rising Leaders,http://www.corporateleadershipcouncil.com
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- Stratejik Diistinme (%54)

- Vizyon ve Yo6n Belirleme (%53)

- Yiiksek Performans Ortami Yaratma (%51)

Her ne kadar bu ortak o6zellikler yoneticilerden beklenenleri genellememize
yardimci olsa da, her basarili yoneticinin kendine veya sirketine has bir tarzi

olabileceginden tiim yoneticileri genellememek gerekmektedir.

Bir sirket gelecegi de basarili bir sekilde yonetmek istiyorsa, en az bes yil sonrasi
g6z Onlinde bulundurularak sirketi basartya tastyacak yoneticilik yetkinliklerini
belirlemeli ve diger insan kaynaklari sistemlerini kurmalidir. Entegre bir yaklasimla
yonetici gelistirme konusuna egilmek, yoneticileri ve dolayisiyla sirketleri basariya

tastyacaktir. '

Yoneticilerin sadece is performanslarina bakmak sirketlerin  bugliniinii
kurtaracaktir, ancak yetkinlikleri iizerine yogunlasmak sirketin gelecegini garanti
altina almak anlamina gelmektedir. Eger bir sirket gelecekte kalici olmak istiyorsa,
iyl yoneticilerle bugiinii degil gelecegi yonetmeye odaklanmali ve “ydnetici
adaylarinm1 ise alma”, “potansiyel yoneticileri tespit etme” ve ‘“‘gelecegin
yoneticilerini yetistirme” gibi caligmalar1 Oncelikli olarak ele almalidir. Terfi
kararlari; kisilerin sadece teknik ozelliklerine gore degil, yoneticilik 6zellikleri ve
potansiyellerine gore verilmelidir. Giinlimiizde artik sadece ydnetici adaylarin
secmek yeterli olmayip, egitimin disinda farkli araglar (zorlayici gorevler,
mentoring programlari, geribildirim toplantilari, proje calismalar1 gibi) kullanarak

yoneticilerin gelisimleri tizerinde faaliyete gegmek 6nem kazanmaktadir. '’

1% Edward E. Lawler III (2000), From the Ground Up: Six Principles for Building the New Logic
Corporation, Wiley, John & Sons
7 Drucker Foundation (1997), The Leader of the Future, Jossey-Bass Inc.
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Tim bu ¢alismalan, “yonetici gelistirme” adi altinda belirli bir program
cercevesinde yiiriitmek ve st yoOnetimin sahiplenmesini saglamak gelecegin

yOneticilerini yetistirmede yardimei olacak kritik etkenlerdir.

4.2. Yonetici Gelistirme Programlarina Giris Sartlar

Yonetici gelistirme programlari, yonetici adaylarin terfi edebilmeleri igin
genellikle uzun siireli olarak hedeflenmistir. Organizasyonlar, yonetici adaylarina
diger calisanlarina yaptiklar1 egitim yatirnmindan daha fazlasinin yapmaktadirlar ve
daha fazla fayda doniisii beklemektedirler. Her seyden Once yonetici adaylarini
secmek ve temin etmek icin yiiksek yatirim gerekir ve sonra basarilart i¢in devam
eden bir proses olur. Ayrica yonetici adaylarinin motivasyonunu siirekli ytiksek

tutabilmek i¢in yiiksek para ddiilleri, statii arttirimlart ve terfi gerekmektedir.'®

Belli bir kidem yilindan sonra gerek sirket icinde gerekse sosyal ¢evredeki
kisilerin sizden bir yonetici unvani bekledikleri bir ortamda, bu asama bazi
calisanlar i¢in olduke¢a zorlu bir gecis olmaktadir. Kimi ¢alisanlar yonetici olmaktan
ziyade belirli bir teknik konuda uzmanlagmayi ve yillar iginde o konunun danigmani
olmay1 tercih edebilecektirler. Ancak kiiltiirel nedenlerden dolayr bunu ifade
edemeyeceklerdir. Bu durumda, sirketin faaliyet alan1 ve stratejileri dogrultusunda
teknik uzmanliga ihtiya¢ duyup duymadigina karar vermesi gerekmektedir. Teknik
uzmanhiga ihtiyag duyuluyorsa, buna yatkin c¢alisanlarin kariyerlerinin basinda
teshis edilip yoneticilige yoOnlendirilmemesi gerekmektedir. Bu kisiler gerek
ticretlendirme sistemleri gerekse farkli kariyer yollari ile (proje danigsmanligi, teknik
uzmanlik gibi) motive edilmelidir. Boylece kisilerin yonetici olmak istememeyi
daha rahat ifade edebilecekleri bir kiiltiirlin ve ortamin yaratilmasina katkida

bulunulacaktir. '’

158 Yehuda Baruch, “High Flyers: Glorious Past, Gloomy Present, Any Future?”, Career
Development International, Vol 2, Issue 7, 1997
159 Patricia Gazze, “ Nerede O Zamane Liderleri?”” ,www.insanaynaklari.com, 2003
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Yoneticilik kisilere insan kaynaklar1 ve yonetim tarafindan uygun goriilen bir
paye degil, kisilerin isteyerek ve bu yonde inisiyatif kullanarak aday olduklart bir

mekanizma olmalidir.'®

Yonetici gelistirme programlarina katilmak i¢in tiniversite mezunu olmak minimum
gerektir. Bunun yaninda yerlestirilmesi diisiiniilen adayin o is kolunda tecriibeli olmast
adaya avantaj saglayacaktir. Bazi firmalar ayrica yonetici gelistirme programlarina
alacaklar1 yonetici adaylarindan yiiksek lisans derecesi de istemektedirler(ek olarak
bazilar yiiksek not ortalamasi da isteyebilir). Calismak istedikleri sektore gore yonetici

adaylart ilgili fakiilteleri bitirmeleri gereklidir.(isletme, miihendislik...vb fakiilteleri
gibi)

Iyi bir 6grenim derecesinin ( not ortalamasmin ) disinda , is veren adaylarm dgrenci
kliiplerindeki yonetsel yeteneklerine ya da ders disindaki alanlardaki faaliyetlerine de
dikkat ederler. Yonetici yetistirme programlar i¢in isletmelere bagvuranlar kendilerinin
olgun, uyumlu , analitik diislinme yetenegine sahip , is arkadaslariyla iyi iligkiler kuran
biri olduklarin1 gdstermeleri gereklidir. Yonetici adaylarinin organizasyonel ve
iletisimsel ozelliklerinin st diizeyde olmasi gerekmektedir. Bazi igverenler adaylar
secerken psikolojik ve dogal yetenek testlerine basvurmaktadirlar. Insan kaynaklari

sirketleri bu testleri yazili veya sozlii olarak yapabilmektedirler.''

Tiirkiye’deki yonetici gelistirme programlari incelendiginde de ¢ok farkli sartlar
istenmedigi goriilmektedir. Kibar Holding, holding biinyesinde gergeklestirdigi,
1996 yilinda uygulanmaya baglanilan, Orta Kademe Yonetici Adayr (OKYA) adli
yonetici gelistirme programinda adaylari se¢mek icin iiniversitelerin kariyer
giinlerinde basvurularin toplandigi, bagvurular arasinda holding insan kaynaklari
tarafindan secim yapilarak aday sayisinin yiiz elliye kadar indirildigi, miilakat
asamasindan sonra kalan yirmi kisilik aday listesinin genel miidiirlere tanitildig1 ve

se¢im asamasindan sonra adaylarin isbas1 yapabildikleri 6grenilmistir.'®*

160 Sarah Fister Gale, “Building Leaders at All Levels: Workforce”, October 2002
11 State of California, a.g.e., 8.5
12 Hiirriyet,insan Kaynaklari Eki,07 Ocak 2001
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Sabanct Holding tarafindan 1996 yilinda holding biinyesinde uygulanan
Yonetici Aday Programi1 ( YAP ) adli yonetici gelistirme programinda ise, topluluk
sirketlerindeki insan kaynaklar1 sorumlulari, organizasyonel yedekleme ve gelisim
planlarinda, alisanlardan orta veya iist kademeye yiikselebilecek potansiyelde
olanlar1 holding insan kaynaklarinca belirlenen se¢im kriterleri dogrultusunda aday

gosterilerek segilmelerini saglarlar.'®

Unilever Tiirkiye’de ydnetici  gelistirme programlarina 1990 yilinda
uygulanmaya baglanmistir. Bu sirket biinyesinde yiiriitiillen yonetici gelistirme
programlarina giris iic asamali miilakattan gecildikten sonra yonetim kurulu

iiyeleriyle yapilan gériismeden sonra olmaktadir.'®

Yonetici gelistirme programinit uygulayan bir bagka sirket olan Cukurova
Medya grubunda ise yonetici adaylar1 sinav ve miilakat yoluyla se¢ilmektedirler. Bu
programa katilim, medya grubunda bir sirket olmasina ragmen, iletisim
fakiilteleriyle sinirl tutulmamistir. Bunun sebebi programin esas hedefinin medyaya
farklt konularda uzmanlagmis kisileri kazandirarak, sektordeki isgiicli kalitesini
arttirmak olarak agiklanmistir. Cukurova Medya Grubu’nda ydnetici gelistirme

programlarinin baslangig tarihi 2001°dir. '*

Bankacilik yonetici gelistirme programlarinin Tiirkiye’deki uygulamalarinda
onciiliik etmis bir sektordiir. Bu sektdrde yonetici gelistirme programlarini
Tiirkiye’de ilk olarak uygulayan Interbank’ta yonetici adaylar genel yetenek, genel
kiiltiir, algilama, hafiza, sayilar, ingilizce ve kisilik testlerinden olusan smav ve
miilakatlardan gegilerek secilmektedir. YoOnetici gelistirme programlarinin

Interbank’ta baslama tarihi 1983 tiir.'®®

163 www.sabanci.com.tr

1% Banu Kitis, « Tiirkiye’nin MT Seref Listesi”, Platin Dergisi, Agustos 2004, s.76
195 Kitis, a.g.e.,s. 77
166 Kitis, a.g.e., s 77
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Yonetici gelistirme programlarimi uygulayan bir bagka sirket olan Dogus
Holding’de ise yonetici adaylar1 sinav ve miilakat yoluyla seg¢ilmektedirler.

Programa seg¢ilme kriterleri asagidaki gibi olmaktadir.

Dogus Holding’de yénetici gelistirme programna segilme kriterleri ;'’

* Liderlik vasiflarina sahip olmak

* Stratejik diislinebilmek

« Tlkeli olmak

» Miisteri odaklilik

» Takim ¢aligsmasina yatkin olmak

« Insan kaynaklar1 odaklilik

* Finansal yeterlilik

4.3. Calisma Kosullar1 ve Terfi Secenekleri

Dogal olarak anlasilmas1 gereklidir ki, yonetici gelistirme progamina katilan her
yonetici aday1 yonetici olamayacaktir. Bu tip yonetici gelistirme programlarina
katilan adaylarin yonetici olabilmek i¢in gelisimlerini islerine yansitmalart ve

kisisel gelisimlerine siirekli devam etmeleri gerekmektedir.'®®

17 Sibel Koklii, “ Kendi Liderini Kendin Yetistir”, , Milliyet,is Yasami Eki, 23 Subat 2002
"% I.D. Burklew, “Multiple Mentor Model: A Conceptual Framework”, Journal Of Career
Development”, Say1 17, No:3, S.213
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Yonetici adaylar1 degisik sartlarda calisacak sekilde hazirlanmalidir. Sektore
gore bu c¢ok kisinin c¢alistigr biliyiik bir ofis, iiretim sahasi ya da birka¢ kisinin
calistigi ufak bir ofis olabilir. Yonetici adaylart1 kimi zaman departmandaki
arkadaglariyla bir takim olarak calisirken kimi zaman da yalmz baslarina
calismalidirlar. Performanslari yakin gdzlem altinda tutulur ve takip edilir. islerinde
yiikselmeleri igin iyi bir performans ¢izmek zorunlulugu kendilerinde bask1
olusturabilir. Yonetici adaylar1 ayrica egitimlerini tamamladiktan sonra tekrar farkli

bir departmanda yerlestirilmek icin istekte bulunabilirler.'®

Egitim yoOnetimi ve kariyer yonetimi siireclerinin her ikisi de firmanin insan
kaynaklariin gelistirilmesini nihai hedef olarak alan sistemlerdir. Kariyer yonetimi
sistemi araciligiyla organizasyonlarin, ¢esitli pozisyonlara adaylar tespit edip,
calisanlar1 bu pozisyonlara hazirlayarak organizasyonun siirekliligini saglama
amacina ulagsmasinda, egitimler onemli bir destek mekanizmasi olusturmaktadir.
Bazi egitim yonetimi uygulamalart (oryantasyon, ydnetici gelistirme), ayni
zamanda bir kariyer yonetimi uygulamasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Agirlikli
olarak kisa vadeli, ihtiya¢ sonucu diizenlenen egitim programlar1 yerine, ¢alisanlar
icin egitim planlarinin, gerek organizasyon yapist gerekse calisanlarin 6zellikleri
g6z Oniine alinarak belirlenen kariyer planlart dogrultusunda olusturulmasi biiyiik
fayda saglamaktadir. Bu sayede, egitimlerden sadece kisa vadeli bir ¢oziim yontemi
olarak yararlanmanin 6tesinde, etkin bir insan kaynagi yaratmada temel teskil eden,
uzun vadeli bir gelisim araci olarak faydalanilmaktadir. Egitimlerin, kariyer planlari
dogrultusunda, planlanmasi ve diizenlenmesi, kisinin simdiki konumunun 6tesinde
ileride tistlenecegi konumuna hazirlik niteligi tasimakta ve sistematik bir gelisim

surecini desteklemektedirler.

Zorunlu Kariyer Egitimleri: Kariyer yonetimi sistemi sonuglar1 dogrultusunda
ylksek potansiyelli olarak belirlenen kisilerin gelisimi i¢in gercgeklestirilen
faaliyetler dogrudan egitim yonetimi ile ilgili olmaktadir. Bir iist pozisyona atanan
kisinin, geldigi pozisyonun gerekliliklerini yerine getirebilmesi i¢in gerekli olan

belirli egitimleri almas1 gerekmektedir.

169 State of California, a.g.e.,s.7
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Yonetici  Gelistirme Programlari:  Sirketlerde, gelecegin yoneticilerini
organizasyon ig¢inden yetistirmek tizere, Ozellikle gelecek vadeden yonetici
adaylarina yoOnelik olarak planlanan, “Yonetim Okulu”, “Yonetici Okulu”,
“Yonetici Gelistirme”, “Liderlik Akademisi” gibi farkli basliklar altinda diizenlenen
ve birkac yila yayilan programlar, kariyer yonetimi kapsaminda yer alan egitim
faaliyetlerine Ornek gosterilebilir. Yonetici Adayr Programi, belirlenen kariyer
haritas1 dahilinde yetenekli genclerin ise alinarak belirli bir programa uygun olarak

gelecegin yoneticileri olarak yetistirilmesidir.'”°

Sabanci1 Holding’de uygulanan yonetici gelistirme programlarinda ise, yetenekli
yoneticilerin veya yonetici adaylarinin iist yonetim i¢in belirli program dahilinde
yetistirilmesidir ve yonetici adayr programinin bir iist diizeyidir. Bu egitim
faaliyetleri sadece sinif i¢i programlarla kisitli kalmamakta, proje grup ¢aligmalari,
kisa siireli boliimler arasi projeler, is zenginlestirme, rotasyon, mentorluk ve kisinin
kendi takip edece8i ¢esitli gelisim faaliyetleriyle de ayrica desteklenmektedir.
Kariyer planlamasi ve yonetimi dogrultusunda, yonetici konumundaki ¢alisanlari
ist diizey yoneticilie hazirlamak da kurumlarda siklikla izlenen bir politikadir.
Ozellikle holdinglerde ve grup sirketlerinde, eldeki potansiyel liderleri gerek tespit
etmeye gerekse gelistirmeye yonelik kapsamli programlar diizenlenmekte ve
gelecegin liderleri daha bireysel diizeyde planlanan ve uygulanan cesitli egitim ve
gelisim faaliyetleri araciligiyla {ist konumlarina hazirlanmakta, bu kapsamli

¢alismalar araciligiyla kurumlarin gelecekleri garanti altina almmaktadir. "'

Sabanci Holding biinyesinde gereklestirilen, yetkinliklere dayali bir se¢im ve
gelisim sisteminin uygulandigr  yonetici gelistirme programinda katilimcilarin

gelisim siireci, holding insan kaynaklari, sirket genel miidiirleri, sirket insan

' Alan Fish, Jack Wood, “Realigning international careers — a more strategic focus”, Career
Development International, 1997, s. 99—110

'"! {stem Basar Sentiirk, “ Egitim Y6netim Sisteminin Diger insan Kaynaklar1 Sistemleri ile Olan
Iliskisi”, www.insankaynaklari.com, 2005
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kaynaklar1 ve yoOnetici adaylarmmin yoneticilerinin ortak ¢aligmalar1 ile

yonlendirilir.'

Kibar Holding’de gerceklestirilen yoOnetici gelistirme programinda, yoOnetici
adaylarina alt1 aylik siirelerde {i¢ farkli boliime rotasyon yapabilmeleri hakki
taninmustir. YOnetici adaylart daha sonra istedikleri boliimii secerler ve bu boliimde
on sekiz ay uzmanlik caligmasi yapmaktadirlar. Uzmanlhik  ¢alismalarini

tamamlayan yonetici adaylar1 bu siirecin sonunda sef olarak terfi edilmektedirler.'”

Unilever Tiirkiye biinyesinde gereklestirilen ydnetici gelistirme programinin
sonunda katilimcilar yonetim kuruluna projeleri ile ilgili sunum yapmaktadirlar. Bu
siirecin daha da zorlagmasina sebep olmaktadir fakat yonetim kurulundan bir kisinin
0zel olarak yonetici adayryla ilgilenmesi de yonetici adaylarina yol gostermede

yardimer olmaktadur.'™

Cukurova Medya Grubu’nda uygulanan yoOnetici gelistirme programinda ise
yonetici adaylarina alt1 ay boyunca egitim verilmekte ve belirli periyotlarda yonetici

adaylarinin performanslari incelenmektedir.'”

4.4. Egitim

Diinyada hizla biiyliyen globilizasyon aktivitesi artik sadece ithalat-ihracat
departmaninda ¢alisanlarin kars1 kiiltiirler hakkinda bilgiye sahip olmasinin yeterli
olmadigini, biitlin organizasyonun bu konuda egitilmis olmast gerekliligini
getirmektedir. Glinlimiiz diinyasinda yoneticilik teknik olmaktan c¢ok kiiltiirel bir

aktivite haline gelmektedir.'’® Bu sebepten dolayi, yonetici gelistirme

172 www.sabanci.com.tr

173 Sibel Koklii, “Gelecegin Yoneticisi OKY A’lar Biiyiiyor”, Milliyet,is Yasami Eki, 22 Ekim 2000
174 Kitis, a.g.e., s 77

'3 Kitis, a.g.e., s 78

17 Roger Ottewill, “Developing Cross-Cultural Capability In Undergraduate Business Education:
Implications For The Student Experience”, Academy Of Management Executive, Say1 6, No 3, S.52
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programlarinda teknik egitim verilmesinin yan1 sira yonetici adaylarini kiiltiirel ve

davranigsal acilardan da besleyen egitimler verilmektedir.

Kibar Holding’de uygulanan yo6netici gelistirme programinda yoOnetici
adaylarina yonetim ve yoneticilik egitimleri, dosya ve bilanco okuma ydntemleri,
kalite sistemleri, takim kurma ve benzeri egitimler verilmektedir. Bu egitimlerin
yaninda yOnetici adaylart ¢aligtiklart boliimlerde islerin nasil yiiriidiigii hakkinda da

isbas1 egitim olarak adlandirilmakta olan, bilgiler almaktadirlar.'”’

Sabanct Holding’de uygulanan yonetici gelistirme programinda gelisim siireci
yonetici adaylarinin mevcut iglerindeki performanslarini arttiracak ve onlart ileride
ylklenecekleri sorumluluklara hazirlayacak yetkinliklerinin gelistirilmesine yonelik

seminerleri ve bireysel gelisim planlarini igerir. Bunun yaninda, yonetici

adaylarmnin is performanslar1 da izlenir ve kariyer planlarina yansitilir.'”®

Sabanct Holding’de uygulanan yonetici gelistirme programinda uygulanan

egitimlerin belli baslilarin1 asagidaki gibi siralanabilir; '”°

o Biit¢eleme ve Finansal Kontrol

e Mali Analiz

e Operasyon Siireci Yonetiminde Talep, Kapasite ve Envanter Kararlari

e Operasyon ve Yatirim Stratejileri, Kaynak Yonetimi ve Yatirim Planlama

o Pazarlamada Rekabet Stratejileri

17 Ayse Tarcan, “Gelecegin Yoneticileri Sirket iginde Yetisiyor”, Aksam, 22 Ocak 2006, s.8
'8 www.sabanci.com
7% www.sabanci.com
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o Pazarlamada Yeni Paradigma: Birebir Miisteri Y0netimi

¢ Risk Yonetimi

o Stratejik ve Taktik Fiyatlandirma

e Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlari

e Verimlilik Yonetimi

e Veriye Dayali Karar Verme: Sayisal Analiz ve Istatistik

Unilever’de uygulanan ydnetici gelistirme programinda yonetici adaylarina
kisisel becerilerini gelistirecekleri egitimlerinin yani sira, yetkinliklerle ilgili

egitimler de verilmektedir.'®

Cukurova Medya Grubunda uygulanmakta olan yonetici gelistirme programinda
gazetecilik, televizyonculuk, halkla iligkiler gibi editoryal konularin yani sira
isletme, finans, ekonomi, satis ve pazarlama gibi idari konularda egitimler
vasitastyla yonetici adaylarina dgretilmektedir. Buradaki amag, adaylarin medya ile
ilgili sektdrel bilgiler edinirken isletme ve yonetim konularinda da global bir bakis

ac1s1 kazanabilmeleridir.'™'

Interbank’ta uygulanmakta olan yonetici gelistirme programinda finans ve
ekonomi konularinda Tiirkiye’nin 6nde gelen hocalarindan seminerler alinarak
egitimler verilmektedir. Bunu yaninda yonetici gelistirme programina katilan
yonetici adaylar isini bilen ve bildigini anlatma yetenegine sahip kisiler tarafindan

egitilmektedirler.'®

180 Kitis, a.g.e., s 78
'8! Kitis, a.g.e., s 77
182 Kitis, a.g.e., s 78
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Tiirkiye’de uygulanan yonetici gelistirme programlari hakkinda yayinlanan
periyodik yayimnlardan ve bu programi uygulayan holdinglerin resmi internet
sitelerinden toplanan bilgiler bu boliimde 6zetlenmistir. Bir sonraki boliimde bu
programa katilan adaylarla yapilan goriismeler yardimi ile Tirkiye’deki yonetici

gelistirme programlar1 uygulamalar1 hakkinda bilgi alabilmekteyiz.
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5. BOLUM : TURKIYE’'DEKI YONETICi GELISTIRME
PROGRAMLARININ ARASTIRILMASI

5.1 Arastirmanin Amaci ve Yarari

Bu arastirma, Tiirkiye’deki yonetici gelistirme programlarinin etkinliginin
belirlenmesi, nasil uygulandiginin incelenmesi ve uygulama sonuglarinin ortaya
konulmas1 amaciyla yapilmistir. Arastirmanin sonuclar1 Tiirkiye’deki yonetici
gelistirme programlarini kendi sirketlerinde uygulamay1 diisiinen yoneticilere
Tiirkiye’deki uygulamalarin sonuglarin1 gérmesini saglamasi bakimindan yararl
olacaktir. Bu arastirmanin, bu konuda daha sonra yapilacak arastirmalara, model
gelistirme ve kuram olusturma acisindan yardimer olmasi; ayni zamanda
uygulayicilara eylem arastirmalart i¢in bir zemin teskil etmesi amaglanmistir. bu
amaglar ayni zamanda bu aragtirmada kullanilan nitel arastirma yontemlerinin de

temel amalar1 arasindadir.

5.2 Arastirmanin Kapsam

Bu aragtirmanin kapsamini Tiirkiye’de ¢alisan,yonetici gelistirme programlarina
katilan yoOnetici adaylar1 olusturmaktadir. Arastirmada drneklem farkli sektorlerde
ve farkli departmanlarda gorev yapan yonetici gelistirme programlarina katilmis

yonetici adaylarindan olugmaktadir.

5.3 Arastirmanin Yontemi

Bu arasgtirmada standartlastirilmis agik uglu goriisme formu yontemi
kullanilmigtir. Arastirmanin  6rneklemini Tiirkiye’de calisan belli sayida ydnetici
gelistirme programima katilmis yonetici adaylar1t  olusturmaktadir.Verilerin
toplanmast amaciyla form olusturulmus ve gorlismeler yoluyla siireg

tamamlanmistir. Veriler igerik analizi yoluyla degerlendirilmistir.
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5. 3.1 Arastirmanmin Orneklemi

Aragtirmanin ¢aligma evreni Tiirkiye’de bulunan sirketlerdeki yonetici adaylari,
orneklemini ise Tiirkiye’de farkli pozisyonlarda gorev alan yonetici gelistirme
programlarina katilmis 23 yonetici adayr olusturmustur. Nicel arastirmalarda
orneklemden evrene genelleme yapmak amaciyla,segilen 6rneklemin biiyiikligi
onem kazanirken;nitel arastirmalarda Orneklemin biiylikliigi daha sinirh
olabilmektedir.Nitel arastirma ile asil ulasilmak istenen ‘““analatik bir genellemenin”
yapilip yapilamayacagidir.Bu nedenle Orneklemin biytkligi yeterli olarak
goriilmiistlir. Ayrica farkli sirketlerde,farkli sektorlerde,farkl orgiitsel seviyelerde ve
farkli departmanlarda gbrev yapan yonetici gelistirme programina katilmis yonetici

adaylar secilerek 6rneklemin temsil giiciiniin fazlalastirilmast amaglanmastir.

5.3.2 Veri Toplama Siireci

Orneklemin degerlendirilmesi asamasinda,ydnetici gelistirme programina
katilmis yonetici adaylart ile irtibata gecilip randevu alinmig ve calisanlarla

gorlisiilmiistir.

Yonetici adaylarina 10 sorudan olusan goriisme formu yardimiyla sorular
birebir olarak yoneltilmigtir.Form olusturulurken;arastirilacak konular tespit edilmis
ve taslak form hazirlanmistir.Belli katagorilere ayrilan ve diizenlenen sorularla
olusturulan 6rnek form,bir grup calisan ile denenmistir.Alinan cevaplarda aranan
verilerin bulunduguna kanaat getirilmis ve bdylece hazirlanan formun arastirmada
kullanilmasima baglanmistir.Baz1 sorularin daha iyi anlasilmasi ve algilama
farkliliklarinin yaratacagi sorunlari1 giderebilmek amaciyla ayni soru igin farkl
ifadeler kullanilmak yolula bireylerin sorulart dogru cevaplamasi saglanmaya
calisilmigtir.Ayrica bazi sorular ¢oktan se¢meli olarak diizenlenmistir.Goriisme
sirasinda calisanlarin verdigi cevaplar hazirlanan formlara not alma yoluyla

kaydedilmistir.
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Form temel olarak demografik ozelliklerle ilgili bulgular ve yonetici gelistirme

programlariyla ilgili bulgularin soruldugu iki boliimden olusmaktadir.

Formun ilk bdliimiinde demografik 6zellikleri arastiran sorular sorulmus sonra
yonetici  gelistirme  programlarindan  beklentileri  ile  ilgili ~ sorular
yoneltimistir.Sonraki soru ise adaylarin se¢ilme sistemi ve alinan egitimler ile
ilgilidir.Daha sonra programin sonuglar1 sorulmustur. Son olarak da programin hala
devam edip etmedigi ve eger etmiyor ise sebepleri ile ilgilidir.Demografik
oOzellikleri arastiran sorular disinda kalanlar kapali tipte,digerleri ise acik uclu

sorulardir.

5.3.3 Verilerin Analizi

Yapilan  arastirma  sonucu toplanan  veriler igerik  analizi ile
degerlendirilmistir.igerik analizinde temel amag,toplanan verileri aciklayabilecek
kavramlara ve iliskilere  ulasmaktadir.igerik analizi  yoluyla veriler
tanimlanir,verilerin igerisinde sakli olabilecek gerekler ortaya ¢ikarilir.Igerik
analizinde temelde yapilan islem,birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar ve

temalar ¢ercevesinde bir araya getirmek ve bunlar1 organize edip yorumlamaktir.

Arastirmada alinan cevaplar frekanslart g6z Onilinde tutularak ylizdeler
yardimiyla  degerlendirilmistir.Aragtirma  sonuglar1  tablolar  yardimiyla

aktarilmistir.Daha sora tablolardaki veriler degerlendirilmistir.
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6. BOLUM: BULGULAR

[Ik boélimde demografik bulgular sonulacaktir.Sonraki béliimde ise,6nce
adaylarin secilme sistemi ve alinan egitimler daha sonra da programin sonuglari ile
ilgili bulgular agiklanmistir.Programin hala devam edip etmedigi,etmiyor ise
sebepleri son kisimda belirtilmektedir.

6.1. Yonetici Adaylariyla Ilgili Demografik Bulgular

Y onetici adaylarinin cinsiyete gore dagilimi incelendiginde %43 iiniin kadin

%357’ sinin erkek oldugu goriilmektedir.(Bkz. Tablo 6.1)

Tablo 6.1. Yonetici adaylarinin Cinsiyete Gore Dagilimi

Yonetici Frekans Yiizde
adaylarinin Cinsiyete

Gore Dagilimi

Erkek 13 57

Kadin 10 43

Toplam 23 100
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Tablo 6.2. Yonetici Adaylarinin Sirketlerindeki Calistiklar1 Boliimlerin

Dagilimi

Yonetici Adaylarinin Frekans Yiizde

Sirketlerindeki Calistiklar1

Boliimleri
Is Gelistirme Uzmanhg: 1 4
Sube ( Banka ) Miidiirti 2 9
Satis 6 26
Mali Isler 4 17
Kalite Miihendisligi 4 17
Insan Kaynaklar 3 13
Pazarlama 2 9
Uriin Y6netimi 1 4
Toplam 23 100

Orneklemi olusturan yonetici adaylarmin, bulunduklar — sirketlerindeki
calistiklart boliimlerin dagilimi yukaridaki tablo araciligiyla verilmektedir. Dagilim
incelendiginde satis boliimiinde ise alinan adaylar tim adaylarin % 26 'sini
olusturmaktadir. Bu 6zelligiyle satis departmani en ¢ok yonetici gelistirme elemani
istihdam eden béliim olarak one ¢ikmaktadir. Ozellikle satis boliimiinde yetismis
eleman bulmak zor oldugu i¢in firmalarin yeni mezunlari ise alarak onlari is bast

egitimler, konferanslar ve yazili dokiimanlarla egittigi ve etkili satis elemanlari

olarak yetistirdikleri gozlenmektedir.
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Tablo 6.3. Yonetici Adaylarmin Mezun Olduklar1 Universiteler

Yonetici Adaylarinin Frekans Yiizde

Mezun Olduklar1

Universiteler
ODTU 6 26
ITU 3 13
Marmara Universitesi 6 26
Istanbul Universitesi 8 35
Toplam 23 100

Yonetici adaylarinin egitimine iligkin veriler incelendiginde, Orneklemin
tiimiiniin {iniversite mezunu oldugu goriilmektedir.Orneklemi olusturan 23 kisiden ,
6’ st ODTU, 3’ i ITU, 6’ st Marmara Universitesi, 8 i Istanbul Universitesi
mezunu oldugu goriilmektedir.(Bkz. Tablo 6.3) Tablodan da goriildigi tlizere
se¢im asamasindan Tiirkiye'nin 4 kokli iiniversitesinden mezun olan adaylar
secilmistir. Bu programi uygulamis insan kaynaklar1 yoneticilerine neden
secimlerini bu yonde kullandiklart soruldugunda, bu programa secilen adaylarda is
tecriibesine bakilmadigi igin bitirdikleri {iniversitesinin alaninda Onder olmasi

gerektigini gbz oniinde bulundurduklarini bildirmislerdir.
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Tablo 6.4. Yonetici Adaylarinin Mezun Olduklari Boliime Gore Dagilimi

Y 6netici Adaylarinin Frekans Yiizde

Mezun Olduklart Boliime

Gore Dagilimi
Iktisat 5 22
Isletme 10 43
Makine Miihendisligi 3 13
Uluslararas: iliskiler 4 17
Endiistri Miithendisligi 1 4
Toplam 23 100

Yonetici adaylarinin iiniversiteden mezun oldugu boliimler incelendiginde
10’ unun isletme, 5’ inin iktisat, 4’ iiniin Uluslararas: Iliskiler, 3’{iniin Makine
Miihendisligi, 1’ inin Endiistri Miihendisligi mezunu oldugu goriilmektedir (Bkz.
Tablo 6.4). Bu tabloya bakildiginda en c¢ok segilen 2 boliimiin isletme(%43) ve
iktisat(%22) mezunlarindan olustugu goriilmektedir.Bu bdliimlerin neden en ¢ok
secildigi incelendiginde;bu boliimlerden mezun olan elemanlarin genel isletme
bilgisine hakim olduklar1 i¢in egitilmelerinin ve ydnlendirilmelerinin daha kolay

yapildig1 ve daha fazla verim alindig1 goriilmustiir.

Daha genis acidan bakmak {iizere Orneklemin iiniversiteden mezun olduklar

dallar Sosyal Boliimler ve Miihendislik Boliimleri olarak ele alindiginda, dagilim

Tablo 6.5 deki gibidir.
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Tablo 6.5. Yonetici Adaylarinin Mezun Olduklart Dallara Gére Dagilimi

Yonetici Adaylarinin Mezun Frekans Yiizde

Olduklar Dallara Gore

Dagilimi
Sosyal Boltiimler 19 83
Miihendislik Boliimleri 4 17
Toplam 23 100

Bu tablodan yonetici olarak segilen adaylarda sosyal boliimler mezunlarinin
daha c¢ok tercih edildikleri goriilmektedir. Bunun sebebi de bu programi
isletmelerinde uygulayan insan kaynaklar1 yetkililerine soruldugunda sosyal
bilimlerden mezun olan elemanlarin egitilmelerinin ve yonlendirilmelerinin daha

kolay yapildig1 ve daha fazla verim alindig1 seklinde bilgi alinmastir.

Yonetici adaylarmin lisans egitiminden sonra, yiiksek lisans yaparak
egitimlerine devam edip etmedigi incelendiginde 6 kisinin (%26) yiiksek lisans
yaptig1 gériilmektedir.Bu 6 kisinin hepsi de Isletme yiiksek lisans1 yapmislardir. Bu
durum yonetici adaylariin yonetici olmak i¢in lisans egitimlerinden sonra isletme

yiiksek lisans1 yapilmasi gerektigi seklinde diisiindiiklerini gostermektedir.
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6.2. Yonetici Gelistirme Programlan Ile ilgili Bulgular

Tablo 6.6. Yonetici Adaylarinin Yonetici Gelistirme Programindan Beklentileri

Yonetici Adaylarinin Yonetici Frekans Yiizde
Gelistirme Programindan
Beklentileri
Yoneticilik 10 43
Kisgisel Gelisim 8 35
Her Ikisi (Yéneticilik ve 5 22
Kisisel Gelisim ) Birden
Toplam 23 100

Yonetici adaylarinin  yOnetici  gelistirme  programlarindan  beklentileri
incelendiginde, 6rneklemi olusturan 23 kisiden 10’u yoneticilik, 8’1 kisisel gelisim,
5’1 de hem ydneticilik hem de kisisel gelisim bekledikleri goriilmektedir.(Bkz.
Tablo 6.6)

Bu bulgulardan programa basladiklarinda adaylarin %65 gibi biiylik bir
boliimiiniin yonetici olacaklar1 beklentisine sahip olduklar1 gériilmektedir.Bu tip
yOnetici programlariin ¢ok popiiler oldugu 1990 yillarin 2. yarisi incelendiginde
yazili basinda artik biiyiik sirketlerin yoneticilerini bir baska deyisle beyin
takimlarmi artik kendi sirketleri icerisinde uygulayacaklar1 yonetici gelistirme
programlar1 ile yetistirecekleri agiklanmistir. Bu agiklamalardan etkilenen adaylar

da bu tiir programlara katildiklar1 i¢in kisa siirede yonetici olmay1 beklemektedirler.
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Tablo 6.7. Yonetici Adaylarmnin Ise Segilme Sekilleri

Yonetici  adaylarinin Frekans Yiizde
ise secilme sekilleri

Miilakat 14 62

Yazili Sinav 1 4

Ingilizce Miilakat 1 4

U¢ Yontem Birden 7 30

Toplam 23 100

Yonetici adaylarinin ise secilme sekilleri ele alindiginda 14 kisinin miilakat
elemesinden gegtigi, birinin yazili smav yolu ile, birinin Ingilizce miilakat yontemi
ile, 7’sinin de ii¢c yontem birden kullanilarak secildigi goriilmektedir.(Bkz. Tablo

6.7)

Bu durum yonetici adaylarinin ige segilirken gilinlimiiziin modern insan
kaynaklar1 uygulamalarinda kullanilan test yontemi yada degerleme merkezi
yontemlerinden faydalanmanin giiniimiizde hala Tiirkiye’deki isletmeler i¢in ¢okga
kullanilan bir yontem olmadigini géstermektedir. Bunun yaninda yabanci dil bilgisi
cogu sirket icin ise almada On sart olmasina ragmen yabanci dil bilgi seviyesinin

kontroliiniin ¢okca tercih edilen bir durum olmadig1 goriilmektedir.

Yonetici adaylarinin yonetici gelistirme programi ¢ergevesinde aldigi egitimler
asagidaki tablo araciligi ile verilmektedir.(Bk. Tablo 6.8) Egitim uygulamalarinda,
isbas1 egitimler disinda kalan egitimler yonetici gelistirme programina katilan

adaylara toplu halde verilmektedir.
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Tablo 6.8. Yonetici Adaylarinin Aldig1 Egitimler

Yonetici Adaylarinin Frekans Yiizde
Aldig1 Egitimler
Miisteri Odaklilik 1 1
Finans 10 10
Imaj Yénetimi 2 2
Temel Bankacilik 4 4
Egitimleri

Is Bas1 Egitimler 3 3
Zaman Y Onetimi 8 8
Yoneticilik ( Liderlik ) 13 14
Kurum Kiiltiirii 12 13
Takim Kurma 4 4
[letisim 8 8
Catisma Y Onetimi 5 5
Kalite Yonetim Sistemleri 8 8
Sunus 9 9
Duygusal Zeka Kazanimi 1 1
Empati 3 3
Satis 5 5
Toplam 96 100

Yonetici  gelistirme programina katilan adaylarin  aldiklar1  egitimler
incelendiginde yoneticilik-liderlik, kurum kiiltiirii, sunus, iletisim, zaman yonetimi
gibi yoneticilerin ihtiya¢ duyabildikleri egitimlerin agirlikli olarak verildigi
goriilmektedir.Bunun yaninda her iist diizey yoneticinin hakkinda bilgi sahibi
olmast gereken finans egitimi de siklikla verilen egitimler arasindadir.Bunun

yaninda, bankacilik sektoriindeki yonetici gelistirme programlarinda temel
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bankacilik egitimleri, misteri odaklilik, satis gibi finans sektorleriyle daha ilintili

egitim programlar1 planlanmaktadir.

Yonetici adaylariin yonetici gelistirme programlarinin basarili olup olmadigi

hakkindaki goriisleri asagidaki tablo araciligi ile verilmektedir.(Bk. Tablo 6.9)

Tablo 6.9. Yonetici Adaylarinin Programin Sonuglart Hakkindaki Gortisleri

Yonetici Adaylariin Frekans Yiizde
Programin Sonuglari
Hakkindaki Gortisleri
Basarili 3 13
Basarisiz 16 70
Yar1 Basarili 4 17
Toplam 23 100

Yonetici adaylarinin basari kriteri olarak, yonetici gelistirme programina katilan
adaylarin program siiresi sonunda programa katilan adaylarin yonetici olup
olmadig1 géz Oniine alindig1 bildirilmistir. Bir bagka deyisle programlarin basarisiz
bulunmasi programa katilan adaylarin yonetici olmamasindan
kaynaklanmaktadir.Bunun sebebi olarak yoOnetici gelistirme programinda
kendilerine akil hocasi olarak atanan ilk kademe yoneticilerinin belirli siire (3-5
yil) gecmesine ragmen {ist kademelere gecemedikleri i¢in bu siiregte yonetici

adaylar1 da yonetici olarak atanamamaktadir.

Yonetici gelistirme programini yari basarili olarak degerlendirenler programin
sonucunda adaylarin yonetici olamamasina ragmen kisisel gelisim sagladigi i¢in

yar1 basarili olarak nitelendirilmistir.




Yonetici adaylarmin dahil olduklart yonetici gelistirme programlarinin devam

edip etmedikleri incelendiginde, 6rnekleme olusturan 23 kisinin 20’sinin dahil

oldugu yonetici gelistirme programinin devam etmedigi sadece 3’iiniin devam ettigi

goriilmektedir.(Bk. Tablo 6.10)

Tablo 6.10. Yonetici Adaylarinin Dahil Olduklar1 Yonetici Gelistirme Programi

Devam Edip Etmedigi
Yonetici Adaylarinin Dahil Frekans Yiizde
Olduklar1 Yonetici Gelistirme
Programi1 Devam Edip Etmedigi
Etmiyor 20 87
Ediyor 3 13
Toplam 23 100

Yonetici adaylarinin dahil olduklar1 yonetici gelistirme programlarinin devam

etmemelerinin sebepleri asagidaki tablo ile verilmektedir.(Bk. Tablo 6.11)
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Tablo 6.11. Yonetici Adaylarmmin  Dahil Oldugu Yonetici  Gelistirme

Programlarinin Devam Etmemelerinin Sebepleri

Yonetici  Adaylarimin  Dahil  Oldugu Frekans Yiizde
Yonetici  Gelistirme  Programlarinin

Devam Etmemelerinin Sebepleri

Programin Basarisiz Sonuglari 10 34
Dolayisiyla
Programi  Uygulamaya Koyan [.K. 10 34

Yetkilisinin Isten Ayrilmasi le

Mentor Sistemi Islemedigi i¢in 3 10
Mali Kriz 4 14
Yonetici Gelistirme Programina Tabi 2 7

Olan Calisanlarm isten Ayrilma Oranlari

Yiiksek Oldugu i¢in

Toplam 29 100

Yonetici adaylarinin  dahil oldugu yonetici gelistirme programina devam
etmemelerinin sebeplerini tek tek irdeledigimizde su bulgulara ulagilmaktadir.
Programin basarisiz sonuglar1 dolayisi ile programin sona ermesini holding iist
yonetimlerinin programin sonucunda programa katilan adaylar arasindan yonetici
¢tkmadigi i¢in programin sona erdirildigi seklinde belirtilmektedir.Bu programlar

diger ¢alisanlarca yeteri kadar benimsenmedigi i¢in bu programlar1 uygulamaya
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koyan yetkililer isten ayrildiktan sonra programin devam etmedigi
ogrenilmektedir.2001 yilinda iilkemizde meydana gelen mali kriz 6zellikle finans
sektoriinde ciddi yaralar agmis ve igletmeler egitimlerin maliyeti dolayisiyla belirli
maddi yiik olusturan bu programlar kaldirilmislardir. Mentor - akil hocalig1 sistemi
de programin yiiriimeme sebeplerinden biridir.Yonetici gelistirme programlarina
katilan adaylara programin baslamasi ile birlikte onlara isbasi egitimi verecek ve
islerin nasil yapilmasi gerektigini gosteren akil hocalar1 atanmaktadir.Fakat
gorlismeler sonunda bu programa katilan adaylarin bir bolimi (%10) akil
hocalarini ige girdiklerinde bir kez gérmiisler ve program boyunca akil hocalari ile
bir daha goriisemedikleri i¢in programm devam etmedigi  goriislini

n

savunmaktadirlar. Bu konuda yonetici adaylarindan bir tanesinin " program
boyunca bana yol gosterici olarak atanan akil hocami sadece bir kez gérmiis olmak
benim de programa olan inancimi yitirmeme sebep olmustu" seklindeki goriisii bu
sav1 destekler niteliktedir. Bu programa katilan adaylarin bir kisminda(%?7) yonetici
gelistirme programina tabi olan ¢alisanlarin isten ayrilma orani yiiksek oldugu igin

bu programlarin sona erdigi fikrini savunmaktadirlar.

Yonetici gelistirme programlarina katilan adaylarin % 83 gibi yiiksek yiizdeyle
tiniversitelerin Sosyal Bilimler Anabilim dallarindan mezun olduklar1 ortaya
cikmaktadir. Bu programa katilan {iniversite mezunlarimin yaptig1 yiiksek lisans
tercihi ( 6 kisi : % 26 ) ise YOnetim ve Organizasyon olarak bulunmaktadir. Adaylar
bu dalda yiiksek lisans egitimi almalarin1 yonetici olmak tizere yetistirildikleri igin
bu dalin yonetimsel becerilerini gelistirmede kendilerine ileride daha yardimeci

olacagina inandiklarini belirtmislerdir.

Yonetici gelistirme programlarina katilan iiniversite mezunlari, programa ilk
katildiklart donemde ¢evrelerinde ve yazili basinda bu programa katilanlarin kisa
siirede yonetici olacaklart ve ¢ok yiikseleceklerine dair hava estirildigini
belirtmislerdir. Hatta yonetici gelistirme programina katilan adaylardan birinin “ bu
programa katilinca {i¢ y1l sonra miidiir ve 5 y1l sonra da holding sirketlerinin birinde
yiiksek derecelere gelecegimize dair umutlarla yapilan is teklifini kabul etmistim”

sOylemi, bu programlara katilan adaylarin ne gibi yiiksek beklentilerle yonetici
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gelistirme programlarina katildiklarini gostermektedir. Fakat yonetici gelistirme
programlarinin  baglamasindan bugiine dek seneler geg¢mesine ragmen bu
programlarin ¢ok azinin devam ettigi ( % 13 ) ve bu programlara katilan adaylarin
biiylik bir cogunlugu tarafindan programin basarisiz bulundugu ( % 70 ) bu ¢aligma

ile ortaya konmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Yonetici ihtiyacini kargilamak igin diger sirketlerden yetismis yonetici transfer
etmek, hem sirket sartlarina adaptasyon c¢ok kolay olmayacagi hem de maliyeti
yiiksek olacagi i¢in ¢ok tercih edilen bir yontem olmamaktadir.Bu sebepten dolay1
isletmeler yonetici gelistirme programlarina yonelmektedirler. Bununla birlikte
yonetici gelistirme programlart calisanlar tarafindan cazip bir se¢enek olarak
karsilanmaktadir. Bunun, asagida aciklanan sebeplerden dolayr oldugu

belirlenmektedir.

Lisans derecesini bitiren erkeklerin ise alimlarinda genellikle askerligi bitirme
On sarti One siirilmektedir. Yonetici gelistirme programlar1 bir cazibe merkezi
olarak goriilmesinin sebeplerinden biri heniiz askerligini yapmamis adaylara

piyasadaki genel durumun aksine is olanag1 saglamasidir.

Lisans derecesiyle iiniversiteden mezun olan adaylari is diinyasina atildiklarinda
genellikle yiiksek lisans i¢in is yerlerinden izin alamamaktadirlar.Fakat yonetici
gelistirme programlarinda bireylerin gelistirilmesi temel hedef alindig1r icin
genellikle program dahilinde yiliksek lisans egitimine izin verilmekte hatta

desteklenmektedir.

Ise yeni giren calisanlara genellikle detayll bir oryantasyon programi
uygulanmamaktadir.Y6netici gelistirme programlari, genellikle belirli periyotlarda
belirli sayida ¢alisanin ise alinmasi seklinde oldugu icin ve de yonetici gelistirme
elemanlarinin  sirketin ve departmanlarin isleyisinin iyice aciklanmasi ig¢in
oryantasyon yapilmaktadir.Bunun yaninda kimi yonetici gelistirme programlarinda

bireyler, oryantasyon doneminde tanidiklar1 diger boliimlere rotasyon hakkina
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sahiptirler ve ilgili miidiirlerin kabul etmesi durumunda farkli boéliimlere

gecebilmektedirler.

Bireyler kendilerini siirekli gelistirmek ve kendi gelisimlerine katkida
bulunacak egitimlere katilmak istemektedirler.Ydnetici gelistirme programlarinda,
bireylerin gelistirilmesi temel hedef alindigi i¢in belirli periyotlarda bireylere

egitimler verilmekte ve kisisel gelisimlerine katkida bulunmaktadir.

Bireylerin ise basladiklarinda karsilastiklari  bir baska sorun da ise
adaptasyondur.YOnetici gelistirme programlarinda yogun olarak kullanilan igsbagi1 ve

is ile ilgili egitimlerle bireylerin is hayatina adaptasyonlar1 kolaylastirilmaktadir.

Yonetici gelistirme programlarinin  Tiirkiye’deki uygulamalarina yonelik
yapilan nitel aragtirma sonucunda;ydnetici gelistirme programina se¢im asamasinda
biitiin adaylarn miilakat yontemiyle segildigi bir kismina da Ingilizce sinavi ve test
tekniginde ayrica kullanildigi goriilmiistiir.Secilen adaylarda miihendislik veya
sosyal bilimler ayrimi1 yapilmadig: fakat se¢im agamasinda adaylarin Tiirkiye’nin 4
kokli iiniversitesinden se¢ildigi, secilenlerin yiliksek oranda sosyal bilimler
dalindaki fakiiltelerden mezun olduklar1 ve secilen adaylar arasinda bir cinsiyet

ayrimciligi yapilmadigi ortaya ¢ikmustir.

Adaylar yonetici gelistirme programina girmeden Once program sonucunda

yoneticilik ve kisisel gelisim elde etmeyi planlamislardir.

Yonetici gelistirme programina tabi plan calisanlarin ¢esitli egitimler aldigi
fakat genellikle egitimlerin ydneticilik ve bir grup ile birlikte ¢calismaya yonelik

(takim kurma, kurum kiiltiiri, iletisim, empati,vb.) olduklar1 gézlenmistir.

Arastirmaya katilan caligsanlar programin sonuglarini basarisiz bulduklari tespit
edilmistir.Aragtirmanin  bir diger sonucu da Tiirkiye’deki yonetici gelistirme

programlarinin biiyiik bir kisminin artik devam etmediginin ortaya ¢ikmasidir.
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Yonetici gelistirme programlarinin neden devam etmedigi arastirildiginda ise
programin basarisiz sonuglarit , bu programlarin baslamasina 6n ayak olan insan
kaynaklar1 yoneticisinin isten ayrilmasi, ve donemsel mali krizlerin yogunlukla

etkili oldugu goriilmiistiir.

Bu arastirmada, Tirkiye’deki uygulanan yonetici gelistirme programlarinin
sonuc¢larinin bu programa tabi olan calisanlar tarafindan basarili bulunmadig:

goriilmiistiir.

Nitel aragtirma yontemlerinin temel amaglar1 arasinda yer alan, daha sonra
yapilacak aragtirmalara;model gelistirme, kuram olusturma ve genellemelerin
yapilabilirligi agisindan 6rnek olusturma, bu arastirtmada da temel amag olarak

belirlenmistir.

Dolayisiyla bu aragtirmada asil 6nem kazanan nokta, Tiirkiye’de uygulanan
yonetici gelistirme programlarinin, isletmelerde yeni yoneticiler ortaya ¢ikarmada
basarili olup olmadigidir.Arastirma bu amagla hareket ederek hazirlanmis ve daha
sonra yapilacak caligsmalar i¢in bir 6rnek olarak diistiniilmiistiir.

Oneriler:

Tiirkiye’deki yonetici gelistirme programlarinin etkinligini belirlemeye yonelik

yapilan nitel aragtirma sonucunda;

Uygulavicilar icin:

1. Uygulanacak yonetici gelistirme programlarinda atanan mentorlarin (
akil hocalarinin) program hakkinda yeterli bilgiye yada ilgiye sahip
olmadig1 goriilmektedir. Mentorlara da program hakkinda detayli bilgi ve
akil hocalig1 yapacaklar1 yonetici adaylarina zaman ayirmalart igin istekte

bulunulmalidir.
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2. Yonetici gelistirme programlarinin  kisilere bagimh  kaldigi
goriilmektedir (bunu programlarin bir kismini insan kaynaklar1 yoneticisinin
isten ayrilmasindan sonra programin sona ermesinden anlayabiliriz).
Programin basarili olmasi i¢in organizasyon tarafindan benimsenmesi
gerekmektedir. Bu benimsemeyi saglayabilmek i¢in beyaz yakali personele

program hakkinda sunuslar yapilarak benimsenmesi saglanmalidir.

Arastirmacilar icin:

1. Yonetici gelistirme programi sonucunda herhangi bir yoneticilik
pozisyonuna yiikselmenin yonetici adaylarimin motivasyonu lizerine etkisi

olup olmadigi.

2. Yonetici gelistirme programi sonucunda yonetici olan ¢alisanlarin

aldiklar1 egitimleri yoneticilik hayatlarinda kullanip kullanmadiklari.

3. Yonetici gelistirme programlarinda hangi egitimleri verilmesinin

faydali olacagi

arastirilabilir.
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