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D Ve yONomict

Insanlik tarihinin gzelisimi incelendifinde, uysmarlifin

her afﬁnauln'- inpa2an zoruvalu ihtiyaglarinin glnden glne bi-

yik bir arth chisteraild ulkkatl ceker,

lse bir kisminin

[N

Insanin artan ihtivaclarinin, hic de’
karsilanabilnegi ic¢in, topiumia Jaha g¢ok wal ve hizmet lire-
tilen mel ve hizmetlerin daha dlizgln
ve sigtemli bigimle ylritulebilmesi kisilerin, .orglitlenme
(teckilatlanma) Ffikrini olurturmalarina asden olaugtur OrQ

glitlenme fikri ise, Srolt ve siderek yonetim ve ybunetici kav-

ramlarinil ortaya c¢ikarmigctar (1),

Ote vandan, yonetin kavraminin tarihsel gelisinmine ba-

kildigainda, toplunun sosyal, ekonomik ve politik kogullarina

naralel olarak ‘yonctin® anlayaginin o geligwekte ve defig-

mekte oliutu gir 3.

Yonectim anlayiyginil etxileyen Ozeler arasinda sosyal ve

2 u
7,

kiiltlirel cevredeki defigi k11k1u¢ oliviu kadar, tekinolojik me-

1

lismelcr sonucu ortaya ¢ikan endlstril alanindaki dlerlemeler

p

c

dé sayilabilir. Yoénetim anloyiyi, barks deyigle, yonstim kav-
ramindaki gelicis, uvysarligin her basamegZinda kesin sinarlar-

la belirlenwis bir bicimle kar: 1miza




tarihscl slire¢ igerisinde bir ydnetim ve bu ydnetim gbrevini
yerine getirecek olan ySnetici tilirid, bir dncekinin yerini ya-

vag yavag almaktadir (2).

Bilinen ilk y®netlci tipi, yetkisini miilkiyet ve ayri-
califi olan bir aileden (veya sosyal siniftan) gelme gibi
Bgeclerden alan yonetici tlriidir. 15.ylizyil Avrupa’sinin de-
rebeylik ve Gliney Amerika'nin somirge toplumlsri bu tir yo-
netim biciminin belirgin Crnekleridir. Bu tlr yodnetimde yb-
neten, sinirsiz bir sorumluluga sahip olup ayni zamanda, ig-
giicli dahil toplumun tim ekonomik kaynaklarinin da sahibi du-
rumuindadir., Ayrica toplumun tim sosyal ¢abalarainin dlizenle-
yicisi ve denetleyvicisi olan yonetici, buv igleri toplumun-
tnderi olarak, toplumun genlifi (refahi) ve iyiliZi ig¢in ya-

par (3).

Derebeylik ve sOmirge toplumlaraindeki tarime dayali eko-
nominin (feodalizm) giderek gg@erliéini yitirmesivle yavag
vavag, ‘ev sanatlari¥ (el sanayii) ekonomisi nem kazanmaga
baglamistir, Boylece, yoneticinin yetkisinin temelinde de
dezigiklik olmustur. Artik yoneticl yetkisini, yalniz kendi-
sine miras kalan milkinden ve sosyal sayginligindan defil,
bir sanatkar olarak sahiboldugu beceriden de elde edebilmek-
tedir. Bu ds yéneticiﬁin yaninda caliganlara meslefi Gfret-

mesi, geligmeleri ig¢in yerdamci olup, tim sorumluluklarainia

(2) THOMAS A.MAKONEY, Building the Executive Team (Prentice-
Hall, Inc., Englewood Cliffs, N.J., 1561), s.2.

(3) Bu tiir yoneticiye, biraz defigik sekliyle, zamanimizda
tek patron ezemenlifindeki ?hakiml,ctindeki) kiigiik iglet-
melerde rastlanmaktadir.




- 4 -

yiklenmesiyle zerceklesebilmektedir (4). Boylece ekonomide
"naternalist® diglince ve ytnetici tipi Yn plana caikmiastair.
Agt-lst 1ilizkileri tam bir baba-ogul iligkisine doniigmiisg,
ig hayat:r aile yasantisina benzer gekilde siirdiiriilmeye bag~
lanmigtir. Artik ySneticinin yetkisinin temeli, yBneticinin

sosyal etkisini azaltarak, bliylik ol¢lde sosyal temelden eko-

nomik temele dogru defismeye baglamigtir.

Uretimde €l sanayii sisteminden, fabrikalagma sistemi-
ne (fabrikasyon sistemi) gegilmcsi ve bu sistemin gelismesiy-
le, yoneticinin yetkisinin temelindeki ckonomik etkenler da-
ha da ajiir basmaga baglamigtir. Endistride buhar makineleri-

nin kullanilmasi sonucu ortaye g¢ikan “fabrikalagma sistemi®

8zellikle Urctimde blylik Slcide verimlilifi arttarmigtir (5).

Fabrikalasmza sistemi sonucu, endistri alanindaki geli-
gimin olugturdugu ekonomik yapidaki degigiklikleri, toplumun
politik ve sosyal yapisindaki deZigiklikler izlemigtir. Top-
lumun gesglitli siraflarinin sosyal faaliyetleri ve gelir dii-
zeyleri arasinda gitfikge artan farklaran ortaya ¢ikmasi,
insanlari kendi ekonomik, sosyal ve politik ¢aikarlarini da-
ha iyi degerlemelerine yolagmigtir. Daska deyisle, toplumun
bilinclenmeye baslaemesi sonucu, ekonomideki kiiglik, baiimsiz
birimler arasindaki uyum bozulmaya ba:lamigtir. Bu da yone-
ticinin eskisine oranla toplum lzerindieki yetkisinin azalma-

sina, etki alaninin Jdaralmasana neden olmustur.

( ) II.[AI.LONEY Se 40

(5) SAN 02- ALP - Yeni Gelismeler Kars=aisinda 1 1etme Yonetici-
1cr1 ve Islctmecilik Pedbimi (Esquchlr T.1.Akademisi
x'qylnlarl9 Enkara 1972), s.l7'den CLAULE S (tEORGL, The
History of Managemcnt ThOUfﬂt (Prentice Hall, Inc., rng-
Tewood CLiffs, N.d.: 10687, B.1-52.

,KT[Q,\,..\ ES) 4/ Cf:lliR
AAoeis] & TUR !1,2?‘5‘15?
FOAGES)
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Artik bdylece, yoneticiligin yalnizca belirli bir soy-
dan ﬁulﬁe veya,milkiyet gilbi nitelikierle elde edilebilece-

gi fikri tlim olarak deZigmistir. Bagka deyisgle, herhangi

o]

]

bir ayricalafe sahip olmayzsn bir kisginin de pekala kendi

)

e gdsterdisi bagari ve dzellikle kigisel ye-

(?_x

¢abasiyle, igind

&

u’Q

terlifi ve dnderlik nitelikleriyle, »dnetimde etkili bir ki-
si olabilecegi inanci bliylimigtliir. Bunun en glizel Zrneklerin-
den biri A.L.D."'de Amerikan i¢ savaginl izleyen ddnemde, en-

dUstri alanindakl hizli gecligme ve bunun doZurduZu yeni in-

[62]

an glici ihtiyacidir. . Bu dhtiya¢ sonucu, toplumun ce-

0y

gitli sinmaflarindas kigilcrin, yoneticl olarak ige alinasbi-
lecegi gerceii ortaya gikmig ve bBylece bu kigilerin kendi-
lerini sBstermelerine de olanak saflanmigtir, Ise alinan bu
yoneticiler, sosyal ve politik alanlardaki dnderlifin bu ko-
nularda daha tecriibell ve yetenekli lricilere birakilarak,
ekonomik alandaki cgaligmalara afirlal verilmesl gercegini

de ortaya ¢ikarmiglardir, Bu gekilde ytneticinin toplumdaki

roli ¢ok daha siuvirleanmig olmaktadar (6).

Fkonomide fabrikalasma sistemini n uygulanmaya baglama~
81 sonucu, Ureti: mikterinda blylk olglde bir artis gdrilmisg,
buna paralel olarak igziicline ve sermeyveye duyulan ihtiyag
de ¢oralmigtir. Kapasiteleri artan, biiyliyen ieletwmelerin yo-

netimi ise deaha karma§1k bir durum alwaya baglamigtir.
-

Igletmelerin gelismelerine oranla verimliliZin de art-

tirilabilmesi ve endlstriyel alasadsgki calismalarin daha ct-

(6) HAHOWEY, 5.5.



kin bir bigimde yurutlilebilmesi icin bir ¢ok yeni tecknikle-
re ve yontemlere gereksipme duyulmugtur (7). Iste bu gerek-
sinme F,W,TAYLOR oncllizlini yaptifi "Rilimsel Yonctim®i or-

taya g¢gikarmig ve geligmesine olanak saflamagtir (8).

Fudlstride bilimsel yoOnetimin uyagulanmasiyla belirgin-

leren baslica iki Bnemli sonug bulunmaktadir (9):

- Isletmelerin ydnetiminde az personsl, dahe cok bilim-
sel youtem ve tekniklerin kullanilmasi, igletmelerin

verimlili“ini biylk slglide arttirmigtir.

e = Yonetimin S7renilebilen ilkelcri ve teknikleri kapsa-

dag1 zerccii kesinlik kazanmistir,

>

Deglgen, bilimsel bir nitelik kezancn yonetim kavrami
1700-1785 yillari arasinda ortaya cikan Ingiliz sanayi dev-

rimi ile deaha belirgin bir gdrinig almigtir,

Yonetim kavramina paralel olaral: ‘sermaye-emek™, ‘pat-
ron-igg¢li® kavramlari yaninda "yoneticis kavrami da yeni bir

meslek terimi olarak kullanilmaya baglanwistir (10).

GlUniimiizde ige, igletmeye canlilaik veren etkin hir glg
halindekl ydneticl, yonetim eyleminin temel Sgesi durumunde-
dir. Artik yonetim fonksiyonlara, miilkiyet kavramindan kesin-

likle ayrilmigtir. Ekonomik yagantide yonetim, Sgrenilsbilen

(7) HO®AR L.VOLGLHAU, ®Yaratici Sevk ve Idare Uzerine Tatbiki
Caligma™, Sevk ve Idare Dersigi, Y.1, S.1 (Wizan 1906),b.2a.
(8) Konuyla 312113 ayrintill bilgl 1c1ﬂ bz, 3 fﬂ.,PT'Cn WIS
LOYW TAYLOR, ~“The Principles o0f Scientific I Hanagenent’, *@r—
16’ renler: I’u_'u Wi T J CH..LU EN-ARTHUR W, SHERUZAN URV . .hé‘,?l
In Pergonnel Nenazement, 2.c-aski {Touth dWestern _ub11shind
Co., Cincinnati, Ohlo 1966), =.1
HONEY, 8.6,

(9) 1
(lO) Clkg Se 270
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bir meslek, yonetici de, bu meslegl uygulayan (ancak yetki-
sini genig olarak mesleiin gereklerinden alan) meslekten

(profesyonel) bir kigi olarak belirlenmigtir. (11).

Glinumiizlin yonstici tipi olan meslekten yénetici (pro-
fesyonel yoneticl), milkiyeti oldugu kadar igei, tliketici
vb. gruplarin da temsilcisl durumundadir. Dagka deyisle,
meglekten yodnetici, ekcnomik vapisi yoniinden igletme sahibi-
ne (patron), hukuki ve sosyal yavisi yonlnden ig¢iye daha

akindar (12).

Igletmeyi, toplumun gaikarlarini gbzdniinde bulunduran
ekonomik ve sosyal bir Orglt olarak benimsersek, meslekten
yonetim, igletme c¢alismalari iginde blitin bu sorumluluklarin
kaynastifl gbreve sahiptir denilebilir. Ornefin, isletmede

megslekten yonetim, teknolojik degicmeleri, fiat politikala-

;.J.

riny, insancil iligkilerin geligmesini toplumun politik, sos-
val ve ekonomlk gerg¢eklerini gozoninde bulundurarak inceler.
Meglekten yonetici, igletmenin tim yetki ve sorumluluklarim
rigk haricg, lzerinde tasir. Du yetki ve sorumluluklari tam
anlamiyle yoerine getirebilmesi ig¢in de yOnetim ilkeleriyle

ilgili tilm bilgilere sahip olwasi ve iginl tam olarak bilme-

si gerekir.,

Meslekten ydnetin kevrami, yoneticinin toplumda daral-

mig olan rollind yeniden genigletmiatir. Ancak bu geaisleme

(11) NAhONlY Se'le N ] .

(12) Bu kOHUQa bkz,.,: MUCAHIT BUKTAS, “Ticaretin Gelitcmesinde
Sevk ve Idare Weden Temel Unsur®, IL.TiUrk Sevk ve Idare-
cilik XKongresi, Sevk ve Idarecilik Tilrkiye'nin Kalkinma-
s1nda Temel Jnsur (1.5, I.D.Yavainl, Listanbul 1G71), Se33.

TAHONEY, S.7.
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gki zenls kavravandan farkli bir bigimdedir (13).

Yonetinm ve ydncetici kavranlarinin tarihsel gelisdimine
deZindikten scnra Jdiyebiliriz ki, vinetiin insanlik tarihi
kadar esgki olmasina karsin, bir bilim colarak inceleniesi ol-
dukee venidir (14). Bu nelsnle ilgili kaynaklarda (terminnlo-

jide) yinetim bilindnde kullanilan terdiwmler Uzerinde tam bir

=i

uyun sexlonsaanictir, Yozarlar ¢o unlukla kendi ihtiyaclarina
gbre ydnetls ve yuo -tlclyl ta nlrlamakta ve bu nedenle de ge-
t1li acalzr’an bir ¢ok ve karmogik taniwlamalar ortaya ¢ik-
maktadir, Liz buradalt~rLiaylﬂ31 tarti masina girweldsn ydnetin

ve yoneticivi bu asliain kosullarana en uvyeun bicgimiyle ve genel

olarak, stylece tanimlayabilirisz

Bir amaca wlagma yoluniea girigilen 1: ve eyleunlerin top-

lanina ydnetim ve bu yonetin slrecinmil yerine =zetiren kisi de

vincticidir (15).

By gall mamiziae kullanilan yonetici teriminden anlacil-
mes1 gercken mans ige, kari ve riski bagkalarana ait olarck
mal veys hizmet olur turmak Uzere iretim faktdrlerini safla-
van ve bunlarai belli bir iktiyaca xarri1lame amacina yvinelten

kimge olmalidir (16).

MAHONEY , €.8.

MEERT OLL”, Isletyc Organizagyionu ve Yonetimi, C.I (Du~

ran Ofset Baslwcv1,‘i”tanoul 1969), 8.205~ 226

ITHAY CLRYMALCITAR - INAL CEL ATZAUN - DOL‘J YAR - LDAT
07-45P, Igletmecilik rilgisi (bskirehir I.T.1.iAkademisi
Yayina, Anquu 19747, 5.89.

(16) Aogeko, 8.5,

N

TN NN
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U
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2. YONETIM Vb YOWETICININ ONEMI

Bu baglik altinda ytnetim ve yoneticiyi, Onee genel ola-
rak ekonomi agisindan, sonra da igletmeler agisindan ele alip

inceleyeceglz.

A) Ekonomi Ac¢isaindan

Dogadaki tumvvarllklar gibi insanin da en ilkel amaci,
yasamak, varlifini slirdlirebilmektir. insan, iyi ve rahat bir
sekilde yasamini slirdirmek ister. uOyle bir yagami gercekleg-
tireblimek ic¢in de maddi ve manevi ceylere ihtiyag duyar.
Insanoglunun giderilmesi zerekli ihtiyveclarinin sayisi

ise glin gec¢tikge artmakta, sonsuza varmaktadir.

Iste bir ekonomide, ekonomik g¢abalarin en Snemli amaci,
insanlarain iyl ve rahat bir gekilde‘yagamlarlnl girdlirebil-
meleri icin gerekli olan (hig¢ defilse bir kisim) mal ve hiz-
metleri tiretebilmektir (17). Uretim cabasi ile, dogada bulu-
nan bir ¢ok mal, sentez ve analiz lemlerlvlc insanlarin
ihtiyaglarainy «widerecek bigime sokularak, bunlari isteyen-
lerin emirlerine hezir bir duruma getirilir, Su halde, mal
ve hizmet Uretmek i¢in gercekli olan dogadaki maddl ve mane-
vi 62clerin neler oldugunu ve bunlariii nasil lretime donlig-

tlirtuldigint incelemektc yarar vardar.

Dogada Uretim icin gerekli maddi ve manevi SZelere biz

"Uretim faktSrleri® adini veriyoruz. Uretimi etkiliyen bu

(17) KEiSL TOSUl, Ialetme ve lfiiesseselerde Sevk ve Idare (Hiis-

nii Tabiat lMathaasy, Llstanbul 19b1l), S.lli.

T.C. -
ANADCLY CrivensiTes]
Merkez Kitiphane




Uretim faktorlerini, tabiat, sermeye, igglicli ve yonetici (yo-

netim) olarak sayabiliriz (18).

Urctimde bulunabilmek igin bu ddrt faktsriin biraraye
gelmesi zorunludur. Bu ckonomik kaynaklari birlegtirici ro-
1U nedeniyle yonetim, en dnemli lretim faktori olarak kargi-

miza gilkar.,

Bir ekonomide ig glcii, tabiat ve sermaye gibi Uretim
faktdrleri bvlunabilir ancak bunlari insanlearin ihtiyacg-
larani gidsrecek bir duruma getirebilmék, bagka deyigle,
Uretinme ddnﬁgtﬁrebilmek ig¢in dordincil Uretim faktsri olan
yonetim gereklidir. Bu faktorua tnderlidi olmaksizin eldeki
Uretin kayna klari uadccc birer kaynak olarak kalacak, Ureti-

me donigmeleri Ol&ﬂc& 1zlaaacakt1r (19).

Su halde diyebiliriz ki, adil gecen kaynaklara (tabiat,
sermaye ve igglicli) sistemli ve bilingli olarak, cins, kalite
ve kantitesine gbre birlegtiriﬁ, yoneltecek ve segenekler
arasincan amaca en uygununa karar vereccek olan ybneticli, lre-

tim faktsrleri arasinda en Snemli yere sahiptir (20).

( 8) Aegeke,s.111,

(19) Bu konuda bkz.: PETER DURUCKIR, The Practice of lianage-
ment, 3.Baski, (Pan Books LTD London, 1970), s.13.
JOIJ KENNETH uALBRATTH Yeni Enquctrl Devleti, (Gev.:
BILGE TARLAMACIOC LU) (T Co L2 rbaAdnllk DPT YQV1nl 2ra,
Wo: DPT, 979-KL:161, Ankara 1971), s.39.

LUTFULLAE TENKER, I@letme Iktisaéi, C.I. (Ankara 1969),
S.252.

(20) Bv aciklamalardan sonra Uretim fonksiyonunu s8ylece ya-
zabiliriz: -

Y = £ [Tabiat, Sermaye, Igglicli, Yonetici (Ybnetim)]




Gelismekte olan Uilkeler agilsincan konuya bakildafinda
ise, Cnemli olan sorun, ekonoumik kaynaklarin kisa siirede en

verimli bir bicimée deZerlenmesidir (21),

Bir Ulke ekomomisinin kalkinmasinda etkili olan faktbr-
lerin sayisi fazladir., Bu faktdrler eras a sosyolojik, psi-

kolojik, kiiltire teknik ve politik olanlar sayilabilir., An-

m
=

cak geligmekte olan Ulkelerin, ckonomik vtnden ilerlemesinde

ige yonetim, en etkin bir sosyzl faktsrdir (22).

Figiksel, finansal ve insanglicll kayneklari ekonominin
edilgen (pasif) kaynaklarindandir. Onlarin etkili bir sekil-
de birlestirilip, aralaricda bir uyum saflanmasi ve Ulkenin

.

cergek ekonomik geli- nc dizeyinin septanmasi ancak yonetin

02

faktdriyle gerceklesebilir., Bir ilke, yeterli dogal kaynak-

lara, bol sayida igglicline ve gercek scrmaye kaynaklarina sa-
hip olmasina karsin geligememig, ilerleycmemis olabilir. Nse-

deni ise, bu kaynaklari verimlili bir gekilde birlegtirip lre-
timl ve dagitimi gercgeklestirececk.gok sayida yetenekli yone-

ticilere sazhip olmamasidir.,

Geligmekte olan lilkelerin normali agan bir kalkinma hizi
ile dlerlemis Ulkelere yetigmesil olanaklarinin zorlagtifi ve-
ya kasa slrede bliylik agamalar yapmalaril gereginin bir zorun-

luluk haline geldigi glinlimiizde, bu aramalari gercgeklegtirecek

(21) Gbllqmvkte Olun Ulkelecrde NOMCFU»SGVL ve Tdarccilerin
Ye tlutlrllﬁu ve Geligtirilmelerinin Onemi (Milll Prodiik-
t1v1te Merkezi Yaylnl Ankara 1969), S.5-6.

(22) Bu konu&a bkz.: R.H.FARMER-D.ULLICHMAN, Comparstive Ma-
nagenent and Economic Progregg (hlcnﬁrc D. IrWlﬂ Inc.,
Tomewood 1171, IS65), s.1. SURNE CARLSOW, “The Role of
Management In Industrial Development, Lerlcvslg ERARST
DALE, Hecadings ln Management (Mc Graw-1iill Poolk Co., New
York, 1965), s.427~430.
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yetenekli insanglicliniin yetismesi icin yapilacak yatirim en
Snemli gosyal faktdrler arasinda ver alir (23): Sosyal alan-

da son yillarda geligen “insana yatirim®™ kavrami, bir toplu-

=t
=
o

n sehip oldugu begeri kaynaklarin geligtirilmesini, toplum-

o
o

ki tim bireylerin, bilgl beceri ve vetilerini artitirmasini
ifade eder (24). Ekonomik gelicmede baglica itici 8ge yalniz-

fiziki sermaye yatirimlara olmayip, ayni zamanda insan 68e-

indln geligtirilmesi gabalarlnl da kapsar, Bagka deyigle,

ckotiomik gelilgme incelénirken baglléé‘élgﬁt fiziki kurulug
(tesis) ve donata (techizé%)SSfdku degii fakat, bu kurulus
“(tegis) ve donatinin (techizatin) kullcn1“1n1 yonlendiren
insanlarL yoneltilen yatiraimlardir (25). Insan, ekonomik ge-
“ligmenin araci ve amacl olup, ekonomik gelicmeyi gercekleg-

.\

tlren ve bu gzelismeden yararlanan bir Sgedir. Konuya bu agi-

)

dan bakildiginda insan, bagka deyigle yetenekli insan glicl,

\)OC

lilke ekonomisinde en Snemll roli olan bir dgedir. Bir lretin
faktori olarek ele 2ldigimiz yonetici ise, bu yetenskli in-

sanglicliniin en Snemli kismini olugturur (26).

_Gellﬂmekue olan iUlkelerde, modern ybnetimin uygulanma-~

o
}..l
frac
[]

yerlerdeki g¢abalarin bliylk bir kismi, insanglicl Urlni-

diir. Bu nedenle, gelismekte olan illkelerde bol miktarda bu-

(23) TULGAR CAN, Sosyal Planlama (T.C.Bagbakanlik DPT Yayini,
v Ankeara, 1971), s.l. :
- (24) FREDERIC HAREISON-MYERS. CHARLLS, Lducatlon, Manpower qu
Bconomic Grawth (icGraw-Hill Took Co., New York, 1964),8.2.
(25) Bu konnha bkz,: GEORGE S,0DIORWE, Training Ly OO]CCthGSo
An Economic Approach to Manavemcnt Training (1he hacmillan
Jo., New York 1070), S.6. LLLARLEL OB LA\AHbN 4
ve Personclin Gelictirilmesi®™, Yiiksek Sevk ve Idarc Semi-
neri Kurs 1ar1, T.C.Maliye Takanli?l Gelirlcr Genel Mudur-
lu ‘U Vergl I[darcsi Planlama Grvbu (EZitim Yayinlari, An-
1968) u.220. CAN, 0.4 2.
(26) LECLA COMLE o
min Rolb (I‘Kl“chlr 1. 7. 1. Akaabml iawla1, Seving'mw'
sag1, Ankara 1971), s.4-11.
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v

lunan insan giclinden yararlanmanin ¢n etkin bir bicimde ola-

1 daha biling¢li, deha bilimsel ve daha ve-

oo

bilmegi, bu kaynas
imli olarak kullanllma81na baglidar. Iste bu geligmekte

olan Ulkelerde bol sayidaki igglicl kaynaklarini ydnetecek

kigilere olan ihtiya her gecgen zin daha c¢ok Ynem kazan-
maktadir,

Sonug olaresk diyebiliriz ki, ekonomik geli. me Uretim

faktorlerinin en verimli bir big¢imde birle-tirilip, kullanil-

masl ile gergeklegchilecegine gbre, yonetici, tim liretim fak-

®

srlerini en ctkin bir cekilde birlegtirip, ydncten bir lre-

ok

tim faktorl olarak, toplumun ekonomik vonden gelismesinde en

bnemli sorumlulufu tagir. Basks deyicle, toplumun ekonomik
vonden kalkinabilmesi, o toplumun sahip oldugu ydncticilere

baflidir,

B) Isletmcler Acisindan

Zamanimizda Ulkelerin hizla kalkinabilmelerinde endlistri-
lesmenin en etkin bir yol oldugu tartisilmaz bir gergektir,
Bu nedenle, Ulkelerin hizla bir cekilde kalkinabilmeleri icgin
harcanan g¢abalar daha ¢ok Ulke endiistrisinin ilerlemesine 40—
nlktiir. Endﬁstriniﬁ.ilerleyip gelivmesi isge, endlgtri iglet-
melerinin ve‘Urunlerinin goéalma81na baglidir. Bu tir iglet-
melerin kurulup, savilarinin artmasi ve glin gegtikge geligip,
biiylmelcri ortaye yeni bazi sorunlar c¢ikarmigtir., Bu sorun-
larin bir kismi endiistri igletmelerinin yapisal Szelliklerin-

bazilari ise deiisen kosullar nedeniyledir. Iste kisa

1

den,

glirede deflicebilen, ¢ok ydénli bir ortemda bulunan icletmeler

ve bunlarin yonetimi, glintimlizde blyllk bir Znen anr1etir,



.

Igletmelerin yoneticileri siirekli olerak, cabuk ve isa-
betli bir gelilie karar alarak bu dinamik ortamin gerekleri-

ne eyak uvydurma zorundadirlar. Ancak bdyle davrandiklarindas

yagenlarini bagarali bir bicimde slirdirebilirler, Islctmele-

“n
Ul

rin ig¢inde bulunduklari ortamdaki degigiklikler bazan yavas,

[

bazen de hizli olabilir. Fakat defilsmeven bir ortande yaga-
yan bir icletwmeden sz edilmesi olansksizdir. Bu dvrumda is-
letmeler acisindian Bnemll ola n noktg, voneticinin gevrede
olugan tlrli degigiklikleri zamaninda gorip, hemen gerekli
hazirliklari yaparak, igletmenin amag¢larina uygun ve dofru
karar alabilmeleridir. Aksi halde, iglctmenin gelirmesl sz

konusu olamavaca’i zibi, relecefi de tehlikeys digehilir (27).

Diger tearaftan, Uretim faktdrleri arasinda dizenlegtir-
meyi (koordinasyonu) saglayarak belli bir awmaca ulaimak gek-

linde tanimlavabilecefimiz isgletwede, liretim faktorlerl ara-

o

ginda tam bilr uyum saflayabilmek, her geyden Once igletmele-

b

rin ¢ikarlara gerefidir. Qinkl, igletwenin dizenli bir gekil-

O

[
M

1omasindan birinci derscede yararlanacaek olanlar (ig-

(‘)

¢e

letme sahijleri, girigimeiler, ortaklar ve personel) ancak

Q]

5_:,

sletme iginde bu dlzenlegtirmenin bagaralmasiyla kendileri-
ne ¢ilker saglayabileceklerdir. Ayni gekilde igletwme, bu di-
zenlestirmenin gear lanmasioda bagarali olursa, o kaltar varli-
fina glcld bir gekilde siirdlrebilme olenaiini da bulacaktir.
Yoksa, giclinden gok gey yitirecegl gibl, rast gele biraraya

gelmig Uretim faktorleri yifini nitelifinien Ste bir deger

tagimayacaktir. Demek ki, yonetinmin en Onemli forksiyonla-
(27) UA‘ KLSK“TOQLU Gc gl Icletme Lkonomisi Derslerl, C.1I,
(Gakirchir 1.7, T.FGademiel Yayini, Latanbul 1S62), s.251
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nin kararlaligi veys ekonomide enflasyonun bulunmasi, talep

degignmeleri, konjonktir delgalanmalari, moda defigmeleri,

4

gelir dafilaimi, toplam gelir ve lretim durumlara, teknolojik

Y

deiigmeler, buna baili olarak uzmanlasma, igsizlik durumlo-

ri1,; hammedde, makine ve sgermaye tedariki sorunleri, scriaye

piyasasinin durusu ~ibl ekonomik etkenlerin, digletmelerin

ve giderek ckonowminin bagarili olmesinda etkileri byl

Gevresel ctlkenlerin igletmelere ve lilke ekonomisine ne

denli etkili olduvgunu gdstermeleri bakimaindan arafidaki iki

modell incelemckte yarar vardir.

Pirincil medelde, bir igletmecnin ydnctinm fonksivonlara

ve Zdolayasiyle yonetio etkinlifii genis capta gevresel stken-~

lerin etkisl altiade buluamaktadir, 98yle ki, sirasgi 1le gev-
resel etkenler, yonetim fonksiyonlaraini olugturnmakta, yone-
tim fonksiyonlari isec, igletmenin etkinliiini backa deyigle,
igletwenin bagarisinil arttiran en onemli etken olwmaktadir.
Ieletmenin basaraili olmasa ise, giderek o lilke veya toplumun

hagarisini etkilemektedir (29).

1da oldufu gibi mekil lzerinde gi.sterebili-

(2@) Bu konuda bkz.: WILLIAM H.NEWMAN-JAMES P.LOGAL, Dusincss
Poicies and Management, 5S.ibaski (South Western ubllsﬂlﬂ"
Company, Clrolqnatl Onlo, 1965), g.21-28. KbBSHINOGLU,
g.251-259, TOSUN, s. .262. KOONTZ-Q'DONNEL, 8.774-776.

(29) Bu model, “FilMER-RICHMAN® modc¢li diye taninmakte olup
h.m.F@¢mcr ve Bl.lii.Richmen tarafinden geligtirilmigtir.
Ayrantala bilgi digin bkz.: KOONTZ-0O'UONNEL, s.777-778.
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gérevine sahiptir (32). Ancak beyin, gtrevini tam olarak yap-
t1g1 slirece igletme bagarali olacak ve igletmecilik ydnlinden

S

bir defer tagiyabilecektir.

Igletmecilik ydniinden bir igletmenin defler ifade edebil-
nesi herseyden dnce bir drgit olarak, Alzenli, verinli ve kar-
11 bir gekilde caligabilmesl demektir. Bu da ancak, isletms
yoneticilerinin bagaraili c¢alismasi sonucunda elde edilebilir.

Yoksa, iglctmeyi clugturan maddl verliklaran degerleri topla-

m1 olsa olsa Genel Dkonomi agisindan bir Snem tagivabilir (33).
Bagke bir deyisle, her igletme, bilancosunda yer alan tirli

maddl varliaklarinin ayri ayri degerleri toplamaindan farkli bir
degere sshiptir ki buna "Pegtamallak® degeri ada verilmektedir.
Bu deger, bir igletoenin igleyen bir tegebbls olarak sship ol-
duffu deferinden, igletme ! hilangosundeki tim varliklarin deger-
leri toplami c¢ikaraldafainda geriye kalan olumlu farktir {(34).

Bu olumlu farkin blyimesi kugkusuz, igletme youneticilerinin ye-

tenekleri, billgileri ve galigmalaraiyla orantilidir.

3. YBTUOTIRIEL KAVRAMI VE KAPSAMI

Isletmelerde yoneticilerin yetistirilmesi konusunu igle-

“yetigtirme” teriminden ne anladifimi-

z1 ve “yetigtirmendin kimleri kepsayaceiini belirtmekte yarar

TOSUN, g.z2b57-258.
(RSKIT OGLL S.28. OLUL, 8.422-
Bu komuds bkz.: mLuthOCLU 3

424,
59, OTLC, s.430.
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4) Yetigtirme XKavrami

I1gili kaynaklarda, yoneticilerin vetigtirilmegl ile il-
gill veya onun yerine kullanilan g¢egitli terimler bulunmakta-
dir. Bunun baglica nedenlerinden birincisi, daha Snce de be-
lirttigimiz gibi, yonetim biliminin yeni gelismekte olmasi ne-
deniyle kullanilan terimler arasinda heniiz tam bir uyumun bu-
lunmanasidar. Ikineisi ise, bu konuda ¢oZunlukla Amerikan ve
Ingiliz kaynaklarindan yararlanilmasi sonucu, sdzl gegen kay-

naklarda kullanilan Ingilizce terimlerin tiimiiniin Tirkce kargi-

lxklarinin bulunmasinda zorluklarla kargilasilmasidir.

Komuyyla ilgili olérak ve ¢oZu kez birbirleri yerins kul-
lenilan terimlerin baslicalari: “yOneticilik egitimi™, “yone-
ticilik TZretimi®™, Yyoneticilerin efitimi veya “ytneticilerin
yetigtirilmesi®, “yCneticilerin gelictiriimesi®™ veyea “ydneti-
mi geligtirme®dir (35). Burada onemli olan "EZitin®™, “"Ufretim”,
“Yetigtirme®™ ve "Geligtirme® sozcikleridir (36). Jimdi bu sbz-

-

clikler arssindaki ayraliklari kisaca belirimeye caligalim:

a) BEgitim, Yetigtirme ve OZretin

Stzelikteki tanimlarindan da anlagilacagil Uzere, efitim ve

yetistirme es anlamli stzcliklerdir, Ayni zamanda “Ggretim’e

oranla kepsamlari daha genigtir.

-

(35) Bu L~“1“1Frl Ingilizce iur :1laklara isé gunlar oluaktadir:
anagement gﬁucatlon = onetlm Ofrotlﬂl
ﬂﬂgavemeat Training = Yonetin Egitimi

ﬂugCHCﬂt Development = Yonetimi &ellwtl"mc
Ixecutive Deveclopment = Yoneticiyi uellgtlrme
fensrerial Training = Yoneticilik Efitimi (Y¥8netsel
Eﬁitir)
Manager Development = Y¢netieci Geligtlflluvul vuc
(35) k il Kurunu“nun Tﬁrkgc goz1uil ' nde ¥ 1
mek ve BZrenis

n gbyle tanimlanma ft1r°
: canli varlikler ya

filen al'i"'CEEt '3"".L € ", G

tmek=Bir
e iglevercek -
ﬁ“rﬂlﬁwg”“ ¥
i » j_o .-.)].{Zo ° f:- p
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Ofretim, belirli bir isde kisiye bilai kazandirici bir
eylendir, EZitim ise, dagha genel bir kavram clup, kiginin ge-
nel bilgisini, kiiltirinid ve diriinme yetenegfini arttirici ey-

lemleri Xkapsar (37).

Ancak TeZitim't sBzclgl de kullaniliza ve kigide yaptiga
cafrigim yonleriyle dshsd ¢gok 6éretim kurumlaraini akla getir-
mektedir. Qbrgekte ige konumuz, Og&reti:i kurumlari disinda ve
tzellikle endistri igletmelerinde yapilan yoneticilik ezitimi-
dir. Bu nedenle bir &url”lkll a yer vermemesl ydniinden cgalaig-

memizde “yetistirme™ terimini kullanacagiz.

Buna gbre Giretimle kazanilan, lnsan zihnine sokulan bil-
zi, kigiye bir igin nigin yaplldl inin Siretilmesidir (38).
Dilgince veya beceri ile birlikte uysulanmadigil taktirde tek
baﬁimé hilei, duraBan (statik) bir unsurdur (39). Isletmeler
acisindan Snemli olan ise, kiginin (y&neticinin) bilgisini,
i%letmﬁ gorunlariylia karsgi ka“~1y1 kaldifanda ne Jenli uygzula-

yabildigidir (40).

Demekki efitim (yetigtirme) ile fretim arasindaki ayri-

liklardan biri de yetigtirmenin daha gok uygulamaya dgniik ol-

masidir (41).

(37) EDVIW B FLIPPO, Principles of Personne

1 Management (lic
Graw-tHill Book Co., Iuc., New York, 1961), s.228-229.
(38) Ofretim “ne™ ve “nigin“ sorularlnc, «gitim ise "nerede’

ve “nasil” '*orulwrlm“ cevap verir.

(39) Efitinm Metotlara (¥i11i Prodiktivite Merkezl Yavanlara
No: 50, Ankera 1961), s.2.

(40) CALPTAIW T.WHEELDOW, “"Personclin Yetiztirilmesi® konulu
konferanstan, Sevk ve Idarec Dergisi Yal 2, 5.7 (iayis
1967)9 ISP .l" '2' .

(41) TEAL CEM ASKUW, TTurkiyve'de Igletnecilik Obrftl 1

k¥irehir I.7.1.Akademisi ‘ndekl Gelicmeler:, 50.
Va1l Ozel Sayasa (Ekim 1973), =.60.



b) Geligtirme

Geligtirme kigide bulunan ancak ag¢iZa c¢ikarilmamig bece-

ri ve yeteneklerin ortave g¢ikarilmasini ve defigtirilmesini
aglar., Geligtirme eylemi slirekli olup, c¢ofu kez bireyseldir,
Kiginin daha dnceleri edindigi bilgilerine yenilerini katarak

yetenefini ilerletnesini amaglar (42).

Kanimizca her U¢ terim de (Ogretim, eZitim ve geligtirme)

slirekli bir siirecin, birbirini izleyen halkalarini olugturmak-

C

tadirlar. Buna gbre Ogr

""‘\

iretim, yetigtirme slirecinin ilk halkasi-
dir. Kigi o-retimle belirli bir konu hakkinda, ilk sinirli bil-

gileri alir. Ogrenim gormlis kicinin o igi ve gelecckte yapaca-

-

g1 dgleri en iyi bir bicimde uysulayabilmesi ig¢in, daha genig
bir kiltire gahip olmasi, birtakim tecrlibe ve yetenchler edin-
mesini gercktirir. Gorlglmlize glre, igte bu noktadan baglaya-
rak kiginin egitilip, geligtirilmesi iglemine bailanacektir.

Bundan bdyle g¢aligmamizda kullonacafimz “yetistirme: terimi

(8]

ige siirecin hu asamfgini kapsayacaktar,

Gergek olan gudur ki, egitim ve geligtirme terimleri top-
lam siirecin ayrilmaz parcgalaradir (43). Kizi kendini devamla
olarak cZittifi siirece geligimini saflayacaktir. EZitim olma-
dan higbir gekilde geligme gercgeklegcmeyecektir. O halde bura-
ya kadar ki aciklamalarimizin igifinda “yonetici yetigtirme®

nin taniminmia guv gekilde yapabiliriz:

(42) th PEY 3.212. .
(43) GEOLGE C. HOUSTON, Mansger Developmeat (Richari D.Irwin
an.9 homevood, lllanlo, 1961), s.4.
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Yetigtirme, yoneticilerin genel olarzk becerilerini, bil-
gi, tutum ve adetlerini, dizgeli (sictematik) bir gekilde ge-

ligtire

[©)]

rek onun gimdiki ve geleccktelkl iginde daha basaraila
olnasini saglamaktir (44).
B) Yetigtirme Kapsami

Doylece yetigtirmenin tanimini yaptikten sonra, caligma-
mi1zin hangi dizeydeki yonsticilerl kepsavacaZili sorununa acik-—

1ik kazandirmamiz gerckecektir.

Pilindigi gibi "yOnetim® genig snlamli bir terim olup her

diizeydekl yoneticileri kapsamaktadir, Dagke deyigle, yOnetici-
ler, igsletmelerin basamaklar sirasi (hiyerargi) sisteminde, ta-

bani olugturan igciler daigindaki tim Ust basamaklari kapsar,

Stzgelimi, ustabagilar, ustabasi gefleri ve gbzetimciler de yo-
neticiler arasinda sayilumaktadir. Bunu “yOnetim piramidi® ada
verilen bir zekil Uszerinde gbylece gisterwmemlz olurludur (Je-

kil III) (45):

////Yﬁﬁetim \\

: N
AlY \

// Yé%etim \\

frmmm——— ' !

Lol

1 ¢ ¢ I L & R

SERIL III. Y8netin diizeylerinin gekil Uzcrinde gdsteriligi.

4) Efitim Metodlari, s.l.

(4
(45) Konuylu 11&111 ayrintili bilgi 1

¢in bkz.: WILLIAM J.Mc
LARNEY, Menagement Training, 4.;?311 (ftichara J Irwin,
Inc., Homewood I11inois, 1964), s.4. DALTON B.McFARLAND,
Pergonnel Managcment (ligemillan Co oronto9 1968)
Se 339- CETLA..L!CLJJA‘ Vis .L:ik,.a_R.u.\.h.L Boe
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Gogunlukla kabul gormiis olan bu l¢li siniaflamaya gore,

igletmelerdeki yoneticiler basamaksel siraya uygun olarak ast-

tan Uste dogru, alt, orta ve lst yénetim Jdiye siralandiralabi-

lir (46).

Iste hizla ilerleyen teknolojiye paralel olarak deligen

ve gelicen ekonomik hayatta, her dize deki yineticinin en et-
kin bir sekilde ¢alicarak kisa sirede, igletme amacglarini ger-
cexlegtirebilmeleri, hergeyden dnce ginin kogullarina yabanci

kalmamalarina baglidar.

Bunun icin de, dgletmelerde uygulanacek yetictirme prog-
ramlarinin, her diizcydekl yoneticiyil kensayacak bir bigimde

dizenlevmesi gereklidir. Rugkusuz, her Jdizeydeki yometicinin
kendi igini en iyi bir gekilde yepabilmesi dg¢in gerekli, bil-
zi ve becerilerin nitelikleri de farkli olacaktir (47). Glinkl

esltli dlizevlerdeki yoneticilerin gzorev ve sorumluluklara da

«{

birbirlerins bhenzemez (farklidar).

Simdi bu Ugli siniflameda yer alan yOnetim dizevlerinde-
ki yoneticilerin gtrev ve sorumluluklerini kisaca gbzden gegi-

relim,

a) Alt Yonetim Lizeyindeki Yoneticiler

ALt dlzmey yoneticileri (kisaim sefleri, ustabasilar, gdze-
timeciler vb.), gosunlukla yonetim piramidinin diginda yer alan

g

ve tabani olugturan “igegi®leri yilnetirler.

rumluluklera gunlardir (48):

(46) OLUG, =,36.

(47) R.JJHACOW, lonagement irulnln, (The English Univergitier
Press LTD., London, L961), S. T77-178.

(48) McLARNEY, s.5.
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l- Mamulin veya hizmetin nicelik, nitelik, malivet ve sl-
re bakimindan uygun bir gekilde Uretilmesine dikkat
etmek

2- Isgiiclinil etkin bir rekilde vonetmek ve zeligtirmek

3- Mesleki teknik bilgileri glini ziinline izlemek

i~ Yerinde karerlar almakg bu karerlari bekletmeden ls-
tine duyurmnak

5. Tgi iyl plenlamak, Srglitlemek, yineltuek, diizenlegtir-

mek ve denetlemek

6- Igletme politike ve genyonteulerini bilmek ve uygula-

3
)
=
[ ]

7- Sendikalerls yapilan sfzlesumeler hakkinda gerekli bil-
ziye sahip olmak

8- IFikayetleri tam olarak direnmek, fakat bunlarin g¢ikma-
gina meydan vermemek

- Isgilere dedisiklikleri tanitmak ve vdntemleri diizelt-
mek

10~ Disiplini saglamak

11- IgbirliZini korumak ve moral sajZlamak

12~ Diirtist olmak

b) Orta Yonstim Dizeyindeki Yeoneticiler

Ysnetim piramidinde alt dizgey yoneticileriyle, Ust dlzey
yoneticileri arasinda yer alan orta dlizey yoneticilerinin (M-
Cdirler, Midir Yariimoilari, Genel Sekretorler, Idare Awmirleri

b.) baglica girev ve sorumlulukler: ise gunlardir (49):

( A O) xlcbﬁlnl‘l‘_ﬁ\i . Se 6"'70
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Alt dlizey ySneticileri ig¢in yukarida sayilanlarin hepsi
orta dizey yoneticileri ig¢in de gecgerli olmakla bersaber, bu
gorev ve sorumluluklarin uyzulanmasinda derece ve etkinlik ba-
kamindan farklar vardir. Kuskusuz her iki diizey yoneticisinin
de ¢aligmelari, isletmenin yOnetimiyle i1lzili olﬁaktadlr. An-
cak, orta dlzey ytneticlsinin sorumluiuvklari daha afir ve ig-
letmenin amaglarina ulagiliresi yolunda alinan kararlara etki
derccesl daha fazladir. Surasi agiktir ki, orta diizey yoneti-

cisl, alt dizey yoneticilerinl ytnetmektedir. Zaman zaman alt

’_7_1

itize

’D

y yoneticilerinin fikirlerini de alarak, onlara nelerin
vapilmasl gerektifini anlatirlar. Ayn: zamanla Ust yOnetimle,
alt yonetinm arasaindeki beiintiyi da kurarlar. S8yle ki, ylksek
vinetis dgletmenin senel politikalariua c¢izip, ulasilacak amag-

lari saptar. Orte yonetin, saptanmig Lbu ana politikalar igin-

den belirli projeleri alt ydnetinme aklarair, P1

o

nlar zellgtirir,
bunlari uysulama safhasina kor ve yap:lanlaria denetlcr. Mali-

vetleri analiz eder, Ust ydneticilere revorlar verir. B0ylece

st yoneticinin igletmenin gelecegl icin dogru kararlar alabil-

* aLtled

mnesinde en etkin roll oynar

Orta dizey yOneticisi ig¢in ydnetim gfrevi, teknik yetenek-
ten {(teknik bilgiden) daha onemlidir. Fagka bir deyigle ydneti-
cl, ist hasamaklara ilerledikge éahip oliviu teknik yetensgin
gdreli (nispi) Onemi azalir (50). Igcileri ydneten alt dizey
voneticigl zamaninin biylk kismini, i;in nasil yapilnasi gerek-

tiZi konusuna harcar. “zellikle igi yeparken teknik bilgisine

giivenir. Orta dlizey yodneticisl ise, zemanini daha cok kendi

lﬂE E JLJoIUC%, Executive Sucg¢55° Stresses, Probleng
Adjustuent (ippleton-Century-Croits, Mew rfork, 1967,

521.

(50) EUC

]

om

ex:
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bolimlindeki alt dlzey yoneticileri tarafindan vapilacak igle-
rin, planlama, Urcitleme, igbirliZi ve diizenlegtirme fonksi-

yonlarina ayirair,

Soaug olarak, bltlin bu saydiklarimizi gbylece siralamemi

N

olurludur (51):

Isletuwelerde orta diizey yoneticileri,

1 Igletmede uygulanacak plan ve prograclarain diizenlenme-

sinea ¢ok, Uretim sonu¢larinin degerlemesini yapar,

2- Igletmede galigan iggdrenlerin uzun slireli verimlilik-
leri yerine, kisa slireli verimlerini inceleyvip defer-

ler,

3- Ivedilikle yanilmasy gerekli igleri ve sorunlari ¢dzim-

lemeye galigir

S

Ust diizey yoneticilerince istenen amaglarin rergekleg-

tirilmesl ig¢in planlar yapar,

5- Yine Ust dizey ydneticilerince gaptanan isgletmne poli-

tikalarini uygularlar,

c) Ust Yonetim Dizevindeki Yoneticiler

Alt ve orta dizey yoneticilerinin c¢alasmalari coZunlukla
igletmenin igiyle ilgilidir. Ust dlizey ybneticisini diferlerin-
den ayiran en onemli ayraicalik, caligmalarinin igletme digina

cevrik olmasi ve igletmeyi bir tim olarak gorebilmecsidir (52).

NE {ENLOWP fMiddle Management Development in Indurs-
Orauniaatlon%“ Training Directors Journal, Vol:XVIIT,
“1?‘. 106 ».Jo 2L,_.

(51) IM.GE]
Jl__ i 5
(52) KOOWTrZ-0'D01 nbLLg 8,441,
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Bunlara ek olaralk Ust dlzey yoncticisinin baglica gbrev ve so-
runluluklari arasinda gunlarda sayalabilir (53):
1- Igletme ortaklarinin (amaglara gbre), uzun veya kisa

a.e & S = & & ET eEve <L E HAK
devrede igletre karaini en Uut diz 1kartuak

2- Isletne scrmayesinin artnasini ve glvenlifini saglaunak,

3- Imgilerin cikarlarainia korumek ve tlketici talebini kar-

silamak,

V- Igletmenin ana politikalarinin saptanmasinda sorumlu-~

i
o

1luk yliklenmek,

5~ Igletnmenin yonetin kurvlu tarafindan sap
litikalarinin vysulanmasini saflamak amaciyle isletme-
.> [ o >

nin, maddi ve begeri kaynaklarini en etkin bir

N

diizenlenek,

6- Isletwenin her alanda uysulayacafil kisa ve uzun siire-
1i planlara ve igletmenin yetiptirme programleraini di-

zenlemne k.

ou halde diyabiliriz ki, bu dizeydeki cgaligmalar tlm Or-
olit dlizeniyle 1lzili olup, iglctmenin anaglarinin gergeklegti-

sine donliktir,

a]
s
'_l

)

Ust dlizey voneticileri copunlukla genig bir gorige sahip-

tirler., Hogadri alanleri genictir, yenilik ve yaraticilik on-

lar icin on plandadir. ¥ilgilerinin vani sira, dzellikle sahip

olduklari yetensklerle igletmelerini kar:agik ve defisgen cev-

YLAuek Kademe
Doktora Tezi
SeTTe

reticilerinin L7
o A o

Yoy
T ) . "
\.‘-STCLLL'/Ul J.o _Lc_Le.U\
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rescl etkenler arasinda bageriyla ytnetebilirler (54). Ayni
zanaada karar alarken bagimsiz davranabilirler. Ancak hata
vaptiklarinda, bunun igletmede doZuraca?il olumsuz etkiler kug-

kusuz biylk olur ve dizeltilmesi de zordur,

Lidylece yonetim piramidinde yer alan c¢egitli dizeylerde-
ki yoneticilerin, gdrev ve sorumluluklarini kisaca gordlkten
gonre, ¢aligmeniz kapsamina girecek yoneticlilerin, orta ve lst

diizey yoneticileri clacaiini sdyleycebiliriz, Dunun nedeni ise,

yukarida da gorildiifl gibi, orta ve st diizey yoneticileri,

igletmelerin amaclarini gercgeklegtirnede va gelecegini etkile-

mede baglica etkin rol oynamalaridir.

(54) KROORTZ O'DOWHELL, s.441.
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C) Yonetimde licrkezlegmemenin Uncm Kazenmasi

Islectmelerin bilyuylp, gelicweleri, hatta uluslararasi ni-~
telik kazanmalari bunlarin yonetim gekillerini de etkilemigtir.
igletmﬂlerde yetkl kvlleniminda degi-iklik olwus ve merkezi yo-
netim yerini gildereck merkezlecmemin yonetime birakwmak zorunda
kalmistir. Yonetimde rkezlegmemenin dogal sonucu, yonstici
sayisinda ortipy olmuw, bu da yoneticive olan ihtiyaca arttir-

mictir(7).

D) Igletmelerin Yonetiminin Son Derece Karmacik rir

Duruma Gelmesi

Duglinin yonecticisi cskiye oranls ¢ok cabha karmarnik hir

gireve sahiptir. wzellikle 20, ylizyiliae baglarindan itiberen

bilimscl ve tcknolojik gelipmede bLiylik bir rleme olaustur.

J.

Yenl yenl cndistriler doimug, gendlg ¢apte otomasvona ver ve-

rilwie, teknolo;ide atom ecncrjisinden, haberleemedc clektro-

nik arag ve goreclcorden yararlanilmeys bernlanmi: tir., Jilgisa-
7arlar ve denetlems yontemliri hizla ilerlemi:tir (8). iunla-
rin yani sirve, sendikalar devlet ve derlren tiketici taleple-
rinin baskisi artwig, turlit i¢ ve dig etkenlerin etliisl altin--
da, 1slctuwelerin vonetimi son derece harmasrik bir durum almig-

C1iTr .

Bitlin bu saydisiniz nedcenlerle isletwelerde geligmic vz~

man igzlicline ve Gzellikle bunlari ycactecek, vdneticilere o-

lan talep bhiylik ¢apta artmagtir. Duna kargan igletwelerin ar-

tan talebinid giderecek niteliklere sahip yoanetici seoyisinan,

1n1m Eiibdimi e,
wlul 1970),

ES'(”‘N [{?
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bagka bir deyisle yOnetiei arzinin yctersiz olusu, ydneticile-

rin yetigtirilmesi sorununu ortaya cgikarmistair.

2. YOWETICL YETICTIRITMESININ BASLICA AMAGLARI

Ioletuelerde yetismis yoneticiye olan ihtiyacin art-
masi glnimizde “yetigtirme’ konusunu ©n plana c¢ikarmigtir. Kug-
kuguz, lgletmelerin yagan slireleri iunganlarinkinden uzundur.
Ayna zamande igletmenin tiUm gelece@ini bir kag ytneticinin var-
li1fina baflamasa da bilyik hatadir. Isletaelerin ihtiyacgla~
rinil kargilamak amaciyla siirekli olarak ydneticilerin yetigti-
rilmesi ve tirli nedenlerden ayrilanlarin yerine hemen yetenek-
11 ve yetignlg yoneticilerin getirilriesi zereklidir (9). Bu ne-
denlc yonetim biliwinde de “yoneticllerin yetigtirilmesi®™ konu-
su, planlana, Grgiitleme, yoneltme, diizenlegtirme ve denetleme’

A
L

den scnra, altinci bir fonksiyon olarak ele alinmasi diglincesi

glic karmanmigtir (10).

ganlarin yonetilmesi c¢ok yonli, zor bir ir olup genis

ta yetenek ister. Yetenckeiz bir kiginin iyi yonetici ola-

«
)

s
o

5

bilmesi bir noktada olanaksizdir, Insanlari etkilevebilaek,
onlarla iyi gec¢inip, isteyerck ig yaptirabilmek kiginin dofua-
tan gahip clduZu niteliklerdir. Kugkusuz kendi kendini yetig-
tirmis ydneticilerin sayisi az degildir. Ancak zamanimizda
cllikle teknolcjinin bag donduriicl bir hizla gelismesl ve
yonetim fonkgiyonunun gok karmasik bir cekil almasi, ytneticl-
lerin bicimsel Giretinden gegerek bilgi sahibi olmalari zere-

£ini ortaya c¢ikarmigtir. Kiginin zamenin kogullarina uygzun

bilgi edinmesine bagka tUrli olanak yoktur.
& 5

( 9) ZEVYAT LAmILJbLU Isletmelerde Orgzanizasyon (Anil Yayinc-
vi, Istanbul, 1964), Se 34
(10) CEMALCIDAR ve DIGIRLeRI, s.103.
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Burada unutulnmamasi gzerekli bir nokta da gudur: Ki

2l ne
kadar iyl bir GZrenim gdrmig olursa olsun eger, yeterli yete-

neklere sahip deZilse, bagarili bir ydnetici olamayacaktir.
Ayna uekllue, vetenekli bir kiginin dgrenim gbrmeksizin baga-
ri1li bir yonetici olmasina da yine olanak yoktur (11). Bura-
dan ¢ikardafimiz sonug, bagarili bir yéneticinin belirli ye-
beinekleri yanainda, bigimsel bir dgreniiden gegmesi zorunlulu-

gudur.

Augkusuz bu sayilanlar disainda yodneticilerin yetistiril-
nelerine etkili olan basgkaca etkenler de vardir. Bunlarin bag-

calari, aile, toplun, devlet ve igletwmelerdir, Ancak bunlar-

,,__I

dan GZretim kurumlariyle igletmelerin voneticilerin yetigtiril-
mepinde diferlerine oranla daha etkili olduklari sdylenebilir.
Nedenl ise, buralarda dizenli ve slrckli programlarin uygula-
nabilmesidir. vaske deyigle, dsletmeler igin gerekll yOnetici-

lerin yvetigtirilwmeleri, ya igletmeler dicindaki kuruluglarda

4..1

ctimle, ya da igletnelerin kendil blnyelerinde dizenlenen

yetigtirme programlariyla gergeklegebilucktedir (12).

Isletmeler d1cindaki kuruluslarin baslicalara ise, yliksek
okullar, Universite, akademi, enstitiler gibi akademik kuruvlug-
larla zevk ve idare dernckleridir (13). Bu tiir kuruluslarda

vapilan Ofretim ve efitim, bizim g¢alaismamiz kapsanina girme-

(11) Bu konvda bkz.,: ROLERT E.TANNEEILL, liotivation and lMana-
gement Development (President LQthcthH/Haﬁa”Ument Deve~
10pJ€nt Services, Akron, New York, 1970), s.5-8. HATIBOG-
LU, s.34

(12) Bu konuda ayrintali bilegl icin bkz,: Tlrkiye'de Akedemik
Ofretim Disinda Sevk ve ldarccilik EZITiml ve Sevk ve
lu&belll uuHav1r11 > Uyﬂulgéqlurl ile f1gili Arestirn
Rﬂ oru, neksir (a@vk ve ldare Goligtirie herkezi, Iutﬂnn
bu J74) S35,

(13) K&S ‘goub\ﬁ g.311.
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mektedir, Konumuz bilindigi gibi, igletwmelerdeki ydneticile-
rin, igletmelerin amaclari gfzdniinde bulundurularak dliizeanlen-

mle vetigtirme progzgramleri uyarinca yetistirilmeleridir.

Buna zbre yetigtirmenin genel amacinin, yonetici durumun-
da olan veya olacak kigilere, planlaia, Srsltleme, yoneltne,
dlizenlegtirne, de ¢tICﬂe gibl yonetimin teuwel fonkeivonlara

A

hakkinda zerekli Dllgl ve becerilerin kazandiralmasi oldugu

stylenebilir (14).

Yoneticiler, igletme amaglarina gbre bir program igeri-

finde yetletirildiklerinde, igletmenin verimli bir biciwde ga-

ligin, geligmesine katkalari biliyiik olacaktir (15). Kuskusuz,
igletiie amaglarine uygun bir yetietirme de, en iyl gekilde

ancak igletmelerde uyszulanacak yetigtirme progranlariyla ger-

ceklegebllir,

"Igletmelerin yafama ve zeligize gligleri ybnetici-
erin sayilarina ve niteliklerine baZlidair. Bu
bakimdan, her kurulusg yeter sayi ve nitelikte yd-
neticileri ihtiyaglarana hazir bhulundurmek zorun-
dadir. Yeter sayi ve nitelikten s8z ederken yal-
HlZ‘bU gliinli de£il, gelecegi de dikkate almak ge-

.....

rekir#® (16).

Duna gOre, igletumelzsrde yonetici yetistirmenin amaglari-

n1 s8ylece siralamamiz olurludur (17):

(14) BRALIT TANYELI, Personel BZitimi (Hen Yuva lMatbaasi, Anka-
ra, 1970), .130
(15) Bu konuds bﬁ7.a EDGAN HoSCHEIN, tLrgitsel Psikoloji, (Cevs
AILJ%’ SAGTUL - A 0z-ALP), \Lskl;vulr 1.4.1 Akad gi Yayi-
ni, allte latbaasgy, Ankara 1176) 8,48, NUPI Fhllppmg,
“Ionctlcl fetis tlr“” Nedir?® Banka_vc_tkonoglh Yorumler,
Ce9, S.9 (Lylul 1972), s.15. '
Ph“Lplbﬁh Vi DIGERLERT, ©.103.
CIS w.LIuSiorE, Develoning Too OXT O ers Tode ‘
Miterican lianazement Ac“001ut¢on , New Yorlk,
RImoGLU, =2.296.

C
17) ¥
(L ulViSiOﬁ of
1¢75), s.0. K
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A) Igletmelerde Artan Yonetiei Ihtiyacinmin

Kersilanmagi

Daha Ynce sayilan tirli nedenlerle, sayi ve nitelik baki-

nindan artan yonetici ihtiyacinan ancak yetiatirme ile

karcilanabileceZl bir gergektir. Aksi haelde giininmiizde, kigi-

lerin dizgeli (gistematik) bir prograndan gecmeden kendilikle-
rinden glniin kogullarina uvyszun bilgl edinmelerine ve edindik-

leri bu bilgileri uysulamalarina ols nuu voktur.

Kugkusuz yikeek okullarda yapilan Sfretim, insan efitimi-
nin ancek bir kaismini saglayabilir. Yaraticiligfa sahip, etkin

bir yéncticinin yetistirilmesi igl ise tiin yagsantizi boyunce

sirecektir (18).

Surasi gergektir ki, yYnetimin matewatik ve istatistik
birivleri ile sablt olan ve hazirliaklia tepkiler alagverigi
seklinde ortayae g¢ikmadifgi bir gergektir, L:cr durun béyle ol-
gaydl, her kitay okuvyan veye kurallera belleyen, yOnetimde uz-
penlagmig bir yoneticl gibi tahminlerde bulunabilir ve reahat
hareket edebilirdl. Uygzulamada ise, ySnetim sorununun kendili-
Zinden ¢o zu11bnfallwesi icin, yurilritkte olan az sayida giive-
nilebilir kurallar ve yol gz¢stericel isaretler bulunmektedir.

Tegte yonetinmin bu belirsizlik ortaminda ve nmesleiin glinden gli-

b}

ne karmaglkla

[45]

(30}

ip, zelisen ihtiyaglaran kargilanmasil igin
voneticilerin yetictirilmelerinde en etkin yol igletmelerde

uyzulenan programlardir. Daska bir deyigle, insanlarin yapa-

rak g¢ok daha iyi ve kolay bir gekilde yetisecekleri bir ger-—

>

(18) CLARZNCE B. nnIDAL , Yonetinde Basarn bseglari (Ce
KTAL g A l'liﬁ.L_I,l“ &y 5 ) 9 S oL, R
(19) MYTES L TACE, 'vﬂflﬂlf Veneticiginin Gelis

SITAN EEAh,) LOEDETCLILE X, TS T Tk 19T




Ancak yetigtirze eylemi belli bir slireyil gerektirir. Bu
nedenle igletwelerde yetigtirme programlarini zamaninda diizen-
lenmek, ihtiyaclari saptamak ve programin slrckli olmasini
gajglamak gerekir. Kugkusuz isletmelerde yvetistirme eyleni,
hichir zaman uvlapilmasiy gerekll bir amag degil, amaca ulagma-

da bir areg olarak kullanilmalidir.

B) Yonecticile 1.w17r1L1 ve Gelecekteki Islerinde

Bagaraila Olabilmeleri

Yoneticilerin halen yaprmakta olduklera igle gn iyl na-

51l yapabllecekleri ve gelecekte dolduracaklari oruniarda ba-

M

‘,n

sarili olabllieleri igin nelers ihtiyaglara olduviunun sap-
tanmasl yetigtirme prograwlarinca ele alinmasi gerekll bagli-
ca gorunlardir. uUrnefing ydneticilere igleriyle ilgili teknik
bilgilerin verilmesinden, iglctumedeki insan iligkilerinin JuU-
zenlenmesl ve davranislaran belirlenscsine kadar tlrlu konular
bu programlerin kapsamina girebilir, Ayni gekilde yUneticile-

re¢, gelecekte dolduvracaklari orunlarin gerektirdizZi tirli bil-

zi, yetenek ve davraniglarin kezendirilmasina da galigilabilir.

Simdl, voneticiler igin gerekll bu bilgl, beceri ve dav-

raniglarin neler oldufuvnu kisaca zczden gecgirelim (20):

BHer dizeydeki yonetici, yapti’a yonettigi dglerle ilgili
teknik bilgiye sahip olmelidir. Kugkusuz bu bilninin orani,
yoneticinin bulundugu dizeye gore del igeccktir. Bununla bera-

ber, bir voneticinin awtlak surette, planlanma, drgiitlenc,

fawl

[
g
m 3
o d
-
o

(20) DePHILII 5.327-230



neltme, karar verme ve denetleme gibil yonetimin tewmel fonksi-
yoniari nakkinda genel bilgileri edinnesi gereklidir, Bu tlr

4

bilginin onewml Ozellikle yonctimin Ust dizeylerinie daha ¢ok

arter, Tilgiler coZu kez dgretimle ve ig tecriibesi ile elde

cdilir.

b) Yetenek

Yonetici ietedifi Kadar bilegi sahibi olsun, bunu yetensk-
leriyle uygulaiaya'aktérip kullanamadilkitan sonrae hic¢ bir yara-
r1 yoktur. Yénetici hersgeylen Once yonetin alaninds, tim yete-
neklerind uygulayabilmelidir. Cesaretl]ll davrananilmeli, sorum-

luluktan kacinmamalil, kigilere yetki zicermeyi Sfre welidir.
¢ 5 3 .

Ozellikle yoncticinin karar verme alanindaki yeter iplet-

$

menin ba~orili bir gekilde galagmasinda dofrudan etkili olan

bir unsurdur.

Buna gdre yoOneticilerde buluvomasi gerekll baslica yetenek-

lerin neler oldugumu gdylece siralayaviliriz (21):

aa- Teknik Yetencks

Belirli bir konuda kiginin sship oldugu teknik uzmanlik
bilgisi ve analitik yetenelini yine o konu ile 1lsili 2let ve
tekuiklerde vygulayain, kullanabilmeyil icerir. Bu tir vetenck
her ig alani ig¢in merekli olup, igin nasil yapilacegi ile il-
gilidir. vzellikle, uomrudal iggilerle iligki halinde bulunan
alt dlizey yoneticilerinin hi¢ defilse bu yatenegi sahin olna-

lari gereklidir.

.

(21) RO LT AATZ, “Executive klllua what lakes A.Good
trator?” Derleyenier: %LA TRT J.CORUDLH-ALTHUL ». Si
Jr., Readines In Personnel Manascment, 2.7askz (South ve
tern Publishing Co., Cincinnati Ohio, 1966), 5.208-222,
KOCEL, @.54~55.
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Rugkusuz yonetin dizeyleri ylkseldikce yoneticinin dofru-
dan igle ilgisi azalmaktadir. Isletrede bu tlr isleri yapacak
bagkalary bulunacafiindan yoneticinin sahip bulunduifu teknik

veteneginin onewi azalmaktadar.

bb- Ingancil Yetenck

Insancil yetonesk hergeyden once, insanlarla caligabilise-
vi dgerir, S8yle ki, isletmede iliski halinde buluanduvfu kigi
lerle aniasarak, igin etkin bir bigimde yapilabilmesi igin,
ortaklaga ¢aligua olanaklarinin yaratilmasi, yoneticinin sa-

hip olduiu bu yetenckle sergeklssebilir. U8yle bir ortamin

versatilahbilmesi, yoneticinin igletmedeki kigilerle diyi gegin-

megdine, bu kigilerin disiincelerini, cfilivderini bilwmesine ve
haberlesme kanallarindan dyi bir gekilde yararlanmasine bagli-

dair, Yoksa, igletmede tlrll surtigneler ve huzursuzluklarin
|

orteya ¢ikmasi dofaldair. Bu da, igletmenin verdimlilifini dlgu-

recek, ¢aligmalari aksatacak ve geleceginl olumsuz yonde etki-

Kavransal Yctenek

Igletmedeki +Hlrll bolianlerin birbirleriyle olan ilighkile-

Fieikligin, diferlerini ne denli etkile-

rini, birinde ¢ikan d
difini, aynmr sekilde, endiigtrideki Jdiger igletwelerin ve top-

s

luwun politik, sosvel ve ekonorik baskilarinin igletneyl nasal

i

etkileyeceiini gzérebilume yetenefidir.

Tgletoeyvi tin olarak gorebilme, 6zellikle iist Jlizey yinc-

]

gerekli en oncoali yeteonektir (22). Clinkd

ticilerinle bulu

(22) Z,VZJ'.\IL:IL}__LPQ ‘W ‘\-l-\/\-_LLJJL‘;.LL.‘L’ 59329
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yoneticl, igletmenin dvrumunu yukaridan gorebilecek, cevresiy-
le dligkilerini dizenleyip, isletmeye kinilik kezendiracak po-~
litikalarain septanrasinda etkili olacak ve igletmeve tam ola-
rok hikocdebilecek kigidir, Yonetdicinin burada yapacaii en u-

fek bir hate veys ileride etkisinin ne olacaiini diisinueden

&)

alacafi yanlis bir karar lthGYI tinmtyle etkileyecektir (23).

Davranig insanin kigilili ile ilgilidir. Yonetici her-
seyden dunce zbriniis-l ve davraniglariyla cevresine glven verme-
1li, columlu yénde etkileyebilmelidir. (evresini etkilevebilne-

in yol gdstermesine, onla-

«) .

51, conlere en 1iydiyi yepabilmeleri 1

ra Srnek olmasaina bajiladar. Kuskusuz kicinin devranislarina

veva d1g gorlniligiini delistirebilmesi, yoneticilikic Hnenli ol-

makla beraber, yvetigtirine progsr

gseydir. LUnkl, davranislarain kigide
uzun blr slreyi gerektirir ve kigdd

A - g e - R
defdiamesi de gok glictlr.

Bu baglik altinde incsleyecefimiz konularin baslicalara
sunlardir:
A) Isletrelerin Amaclari ve Politikalara
) Isletnclerin RBiyikliklerd

C) Yetigtirmenin Soruvmlulufu

[

“Irletnelerde Yoneticil ihtivacini Arttiran
ginda Tlrl Isletmelerdinin ve Ygueticileri
Y e T s X< : O
Iktisat ve Maliye, Cilt: I, S.7 (okin,

(23) SITAN ALLI‘AL' ,>
Nedeunler Ko
;.L 1 Durunu'f g
--_) ( /‘ ) o 2 (6 .
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A) Isletmelerin Amaclari ve Politikalara

Igletmelerin ameglara, yetigtirme plani yapilarken yone-
tlciler tarafindan gdzintnde bulunduruvlmesil gerekli en Snemli
i~ N .o
konularian biridir. {Unkl, yetistirwe programini yonlendirecek

baslica ctken isletmenin amaglari olacaktir. Isletmeden iglet-

meye uyzulanen yetistirme prozramlaranin deiigik olmesi, her

igletuacnin amacinin ayni coliamasindandlir.

Teletmelerin tiirli asaglara bulum.ak ir, vunlari bagli-

ca ikive ayairabiliciz (24):

.

Genel Anaglarin baglic ‘larl ize: tlketicilere glrekli o-
larak doha koliteli nal veya hizmet suneak, isletuede galisan-
lara iyl Ucret odceinek, topluma veya devliete hizuct ve dgtihd a-

a1 kerarlil kalmak geklinde sayilabilir,

Genel awsaglarin baglicalari ise, kar, toplumn

igletuenin hayatinan streklilizini saflanaktir.

Uzel amacglar ine; tiketicilere gurekli olaral Taha 1iyi
kalitelil mal ve hiznet sunimak, igletmede galinanlers iyi le-

kararla

cl, topluma veya devlete hizmet ve digtihd

=9

kilmak recklinde savailabilir,

T . oy 5D e . CI T U v - o - P J A
Pir bagka gérice gire lglctuenin auwaglarini su gexilde

da olanaklidir (255

AT T abant
Uo iy 4t Fanhul
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“@lctmvniq timline ait anacglar

L
2- Ieletmenin béliimlerine 2it amaglar

Lzletmenin tumline ait amaglaran bhaglacalari; talebi olan

mel veya hizmet Uretimck, kar elde etmek, igletmele igbirlifi-

ve gelicebilmek digin cevre kogullarina

uywak ve yenilik yaratmektir,

,,,,,

gletuenin holtinlerine ait amacglari ige. isletneyil olug-

turan Uretim, nazerlarma, finansman, peraonel, muhagebe, teda-

rik, dig iliekiler, mithendislik vb. bOlilerin amaglaridar.

Her boluvlin amacl ayri gibl gorinlirce de gergektc, tum
\

clarai, igletmenin ana aracinin kapsami iginde-

dir. Pagke deydigle, tlm bolliwmlerin amaci, inletrmenin ana ama-

cinin gergekles

segine hizwet ctiektir. Yu nedenledir ki islet-

nelerde yetiptirme galasmalara planianarken, isletmenin ana
amaglarany, yetigtirme prosranlarina ydn verici bir unsur ola-

rak, dadne en On sirada gizonlnde tuitmak gorekir.,

aglkca
yéuncticiden, alt dizey yineticlsine dek her yonetici kendi c¢a-

bilmelidir (26).

lagmalarinin

=

comada igleyecekle~

Ayny gekilde, dgletmenin a

=

1
ri pelitikalar da, vetigtirwe planlerinin yepilmasinde etkili
olan unsurlardandir. Isletaenin Szellikle yetigtivreve iligkin

5

politikalari saptanirken su noktalara dikkat sdiluesinde yarar
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- Temel amacglerain belirlenmgsis
- Bu amaglarin banzilerinin yetigtirne yoluyla kargilana-

caginan belirlenmesi.

- Anaglore uvlarmada dzlenececk yolun belirlenum

Lncak uviutul e

maladar ki awmag, bir sondur politike ise,
bu wona eriscbilne aracidir (28). (egitli szelerlen olusan ig-
letnelerde Ust dizey yoneticilerdinin i¢letmede izlenilecek po-
litikal-ra saptorlerken dikkatli olumalara zerekir (29). Yone-
tici herceyden tnce dgletme igindekil ayarici kuvvetlerin neden
zelerd) 5ﬁlcyccek9 i¢ dizenlegtir-

olduZu mlery (klikle

gsaglamak durununiadir. Punu gerceklestirdikten sonra, ig-

e~

WO waxlr‘ o DOGAN SIINInEN - TiaL
pikasi, 3eiasky (wskigehdr I 7.1 Akalenis
9“‘1“) S b
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letmeyl gevresel kogullara uvydurmak, yvani dir dlzenlegtirmeyi
saflanak zorundadir., Iste gerck i¢ ve gereskse dag diizenlestir-
mendn bagsriyla gergeklestirilebilmesi igin izlenecek politi-
kalaran (planlawma, Sr-itlevc, yéneltie, yoneticilerin yetigti-
ilmesl, denetleme politikelari vb,) Onewml blyiktir (30). Kug-
kuguz her igletwenin izleyecegi politikalar ayril olacaktir. Bu
nedenle de igletumede uyrulanmasi Al uniilen yetistirue progsram-

lari diizenlenirken irletmenin izledipi tirlu politikalar agik-

‘ronlinge bulundurvl:aladair,.

ca ilinwell ve o

2) Igletmelerin Buyiklikleri
Her isletumenin, icletiedekl tlrli fonksiyonlara verlili

snen ile by fonkglyonlaran dlzsln bis yuritulebilnesi

Buiunla birlikte, kilgik, orta ve bLiytk isletnmeler diye

biyiukliklerine ~dre giralayabilecerindz isletnelerde vetictir-

me fonksiyvonu de ivik bir gérlUnim arvetmektedir.
kiigik igletwelerde slrekll ve dizgeli (sistematik) bir bicim-

de vonetici veti:

igotrenlerin igec

sine iligkin yetl tirre gabalari gbzc

lica nedcnleri

ande, Ust dizey yoneticilerinia

bu tlr izletwmelerdc az olmasi ve dgletie fealivetlerinin

la karaacgik bir nitelik tagameamesidir. ir bag

cosunlukle yoneticiy %o
Tv kiciler c¢of ki

ve sorurluluk gbeervcekten kagindaiklarandian, astlar
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oy

arinden yarorlanaranaktadirlar. Kendilerini yetistirmdg

olanlar ige, S1lUn, istifa, emekliye ayralwma gibi ned

Ust yonetici isten ayrilmadan yonetici cle alamamaktadir (31).

TR
1

Kiclik daletmeler gerektifinde yetiguis uzman persconeli dasara-

dan kiralama yoluna gittiklerinden c¢ofunlukla bu tir igletie-

3

lerde yoneticl yetistirne cgabalarinin pek fazla bir dnem tasi-

]

madi 'l stylenebilir.

Orta blyliklikteki igletweler ise ¢ofunlukla bir ‘mergonel

boliml'ne sahiptirler. Orta buytklikteli isletselerde kiiglk ism-

letwelcere oranla sayica dzha

1k personel igleri
gdriiliir. Urne’in, sendikalare verilecek aidat icin stonaj yo-
luyla Ucrcetlerden kegintl yepilmasiy, sosyal sigortelarls ilgi-

11 diglemler, legbrenlerin elenip,

hizrnetleriyle kafeterya ve bog zame

i

albl hizictler bunleor srasin.a (711 b1lir. Ayni zaranta bu

tir igletmelerde tinm yetigtirwmeyle ilzili gel:

nel bolinil icinde yapilar. Tu anacgla pergonel hiliUnmlin e gogu

kez, bir Yyetistirme birdimis kurulur. Anczk olugturulan bu ‘ye-

tistirme biricis ayna kiglk ipletmelerdc olduiu gibi, deha gok

Grenlerin yetigtirilmesine dinuk gullﬁ

Orta bilvikluktekl igletmelerde yoneticilerin yetiotiril-

mesi deha cok digletme dagaindaki kurvluglarain yetigtirme prog-

ramlarina yoneticilerin gunderilmesiyle zerceklegtirilir, Ig-

letme dagindaki bu kuruluglar erapsinda Universite,

enstitl ve dernelkler gayalabilir., Tu kuruluglarain duzenledik-
leri kisa sirelil kurclara veya ligans Usti yetligltivine prograt-

larann Inletmelerx daha ¢ok orta dimsy yineticileri sonderi-




lir (32). Ancak, daha iz gibi, digletielerin
amaclarina, ihtiyaglarina ve clanaklarina gdre igletueden

iglotmeye Jefdgebilir,

Orte blyilikliktekl diglestrmelerde zorillen on belirgin dzel-

o

l._l
!_J
5
'_J
o

o

saedeki holiumlerin hemen hicgbirinde Onemll Jercccede

bir uznanlastonin buvlunmarazidir. Tun yéneticiler isletnede

-

birden g¢ok igin ylrttilmesinden gorunludurlar. Du durvs yetig-
tirme fonksivonunu vineten yonctici digin de gegerlicir, Uyle

ki, bu vénctici yetigtirme fonksiyonunun yurutiilmeod
9 x

¢ofiu zaman “ilg ﬂuilel sri®, nmeag ve Ucret yonetipml: gibi di-

fer perconcl i$1:rin&en de sorumludur (33).

Bu konuyle 11ili aciklamalarairiza tamamlesadan bir orta

bilylklikxteki igletwenin yetigtirae bolimtinin, drait genasinda-

ki verini belirleme’e calaigalam {(ekil IV),

(32) DePHILLIPS V. DIGERLERI, s.241.
(33) liﬂh..s9 '3024-2.
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1 gavun~ ldare Bgitin b’dli.imiix inag ve Uc- Sogyal Sisor
uznanil Amiri gefi ret yonetimi talar

ce aligtirma egitimi,ig
ve yeteneklerin geligtirilk
"csi,alt dizey yonzticile-
Prinin ybtlutlrll egil, ig-
vdrenlerin yvflmtwﬂmmohmx

SFRKIL IV. Orta buviklikteki bir igletmede yetigtirie biriwinin
‘ Yerl.
KAYELK : DePLILLIPS Vi DIC

Buvik iglctwelerdekl duruma gelince; bu tlr igletuclerde-

ki yetigtirime 1le ilgili calaisumalar orta ve kiigik igletmelere
ranla dasha farkladir. Fu fark gofu kez igletmenin bhiyuklisin-

den doZar.
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Blyitk igletmeler belivli bir bolse iginde calismalaraini
sUrdirurler. Bir kismi isc tlm yurt dizecyince, hatta yurt si-
nirlari disina dajziluas gubeleriyle uluslararasi nitelik ka
zanslg kuruluslardar, Kugkusguz, bu denll senis bir Sr-lt yapi-
sina sahip dsletuelerin titm fonksiyounlariyla il- 111 morunlara

da kiiclik ve orta bﬁyﬁklukt"ki iglectinclerden ¢ok dahe kermeoik

bir nitclik tacayacaktair,

s

Arton iocl ySneticl vb. persontle olan ~ihtiycca para-
lel olarak yetigtirme biriminin g¢alagmalari da blyik islectme-
crde blylk Snem kavanmigtir, Urneidn isletmenin anacglerina

zUre yoneticilerden en iyl verimin alainabilmesi ig¢in kisilerin

geciminde aranacak niteliklerinin ve ige alinma kogsullarinin

i

belirlemmesi, yetistiree programlarinin 4 hunla-

J

rin sonu¢larinin degerlentesi vh.

”o

Diytk dglctmelerde ig bolumil ve uvzwanlagma en Ust dilzeye

)

%3

.
~

o

.

wotir. Bu nedenle de bu tiir isletmelerde golunlukla

[P

tirme bolUmiinlin galigualara: diger personcl zirevleriaden ayra

iv gekilde ylrutiillir. Lutlttirme bolisll coZunlukle sersonzl
iglerini yviriten bir genel widir yvardiscisina (basker yardim-
cigina) ballidir. Yeticotirme bolind yoneticisi, bolindnlin ga-
ligmalariylea ilgill genel mlidlr yardamcisina sirekli olarek
rapor verir. dlvik diglctmelcrde yetigtirie bolimi yonetlciel-
nin &?ha etkin bir roli vardir. 3oyle ki, igletocenin vetigtir-
peyle 1lxili personel politikasinin saptasasinie Ugt yonctime
cn colk yardamel olacak kividir. Yetiotirme bollmi
tin nersonelln yetiso tiriliwsl ve onlare uvyeulanacak veticotir-
me vintemlerinin kararlastlrglma81 sorvriulugunn Ja viklenebi-

lir (34)

~~

Ak
I
-
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slylk igletaclerds yetigtlrie bilunlnin srgit gemasindaki

N]

verinl de gilylece sésterebiliriz (Dekil V)

:ia,' R BOLUML
U YARDTINCIST

i“v-

RUTUPHA-- I3E ALLS-
NE VE _L'T]P‘V i VE
YAYTIN LS GUJ o N 17 i
f*ii TIR~ LAi 2
M ‘Nn PROG-
RANLAR

RO - im0 o . SRR

i KURU-
LARDAKT
ANTSANLAR
Li ILISKI-
LER

SEXIL V. Lir biyuk isletmede yetlgtirme bolimlinin yeri.
KAYEAK ¢ DePEILLIPS Vi DIGERLERI, s.246,
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Ronuyla 1lgili son clarak uiyebiliriz ki, igletueler, ne
blviikllikte olurlarsa olsunlar vdneticilerini yetistirmeyi plan-

larlarken

- Maddi olenaklarini, bagka deyisle, blUtgelerindsn bu i

(]

i¢in ne kadar bir fon ayirabilececklerini hesaplamalidir-
lar, QuUnki yetigtirme cabalar: g¢o¥ yonli ve masrafli bir

imtir.

- Yetigtivoeyi diucindlklerd yOneticilerin sayi ve nitelik-

lerinide Tzoninde bulundurnelilirlar,

C) Yetigtirmenin Sorumlulugu

Paha Onccde belirttifimiz ~ibi, yometicilerin yetigtiril-

megl gorunu igsletnelerin amaglarine, politikalarana ve bilylk-

liklerine ofre birbirvinden Tarklilik gostormektedldir. iAncak g -

nel olarak igletmelerde yoneticl yetigtirae sorumluluiunu ta-

243}

1yacak dlzeyin kugkusuz Ust yonetim olacofil sdyvlenebilir,

hergeyden dnee ugt yonetinmin, yonetici yetictirme prosra-

s

minl benimseyip, dzendirmesi ve desteklemcsi zereklidir. Ust

yonetinde bSyle bir prozramin uypular nin igletre yararina

olaca’yr fikri yerleomediri ’UICCC yetiatirme ic¢in yapilacak

calirmalar para ve zaman kaybhaina yol acgacaktir.

Toleticlerin cecitli bollinleri ve bu bSlumlerde gelivan

o o q

iciler vardir. Bu ydneticiler kenldl bhi-

o

farkla & ylerde ¥°
Jumlerindeki calasinlari, belll sinirlar iginde ginlik olarak

viritirler. QoZu koz igletnenic acleceiini

lore gerekeon 1lwiryd sostermeyebilirler.

tinm, dgletomenin +J Uni ve zelocedind

T. C.
ANADCLU UNIVERSITES]
Merkez Kitiphane



53

yirttir, Igte bu nedenle ybneticilerin vctlrtlrllmesl sorumlu-

lufunu list yonetin tagir (35).

Insanlar bir igi “yaparak" dahs ¢nbuk ve kolay SZrenir-

e
)

ler. Bu nedenle Ust ytneticiler soruvwluluktan kacinmadan ast-
larina vetki gbcerrmiell ve onlarin bafimsiz olarak kararlar ala-
bilmclerine olanak tanimaliadairlar (36). Kuckusuz yetki gfcerme-

-

dlzeninin etkisi blylktir. Crneiin ialet-
y “ A

[

¢ 1 letmenin yonetin

melerin nerkezles coiernds yOnetim gekilleriyle

yonetilneleri gibi,

-

nily yonetiwde karar verme yetkisi alt dlizgey yo-

o
A
5
Hy
b
[\
=t
G
5]

neticilerine kadar devredilebilir., Yani st dizeyiecki yonetici-
nin sorumlulugy altinla ast gesitli konularda bafingsiz olarak
karar alabilir (37). Boylece ast baingsiz olarak dilgunse ve ka-
rar verne koaularin’a tecribe ve yetieme olanajfiini kazanscak,

kendigine olan cliveni artacaktir.

Merkezleamic yonetimde ise cofunlukla astlarin <Orevi,
S = e - > v

t yOnetin tarafindan alinsn karerlara uyvllﬁj ktir. IDu du-

agst, bafingsiz clarak o ig hakkinda dicinlip, karar verme
olanafinlan voksun kalacaktir. Ruskusuz bu gekilde yetigecek

ast, ileride list yénetime gellifinde wsorumluluk almaktan kor--

)
S

-

renn bilr véncticl olacektir. Du da dsletwmenin gelece-

[

fini clumsuz yidnde etkileyecektir,

Ust'lUn en Bnenli girev ve sorunluluklarindan biri yetig-

tirmelktir denebllir, Yetistirwe eylemi belll bir plan ve prog-

5.230-231, Ayrice bkz.: MACE((cv.:

£ T i Aoy e -.‘ 1 B [y Tty = 1 N -
f Janczenent (D, Irwin, Lome-

~"> Bf’ﬂClolﬂg o
;'.::», 1960) s uoﬂ‘,87



ram ig¢inde yapalabilcce 1l =ibi, bicimoecl olmayan (zeyri resmi)
bir gekilde de slirdiridlebilir. Bu il benimsewmis her yonetici
normal iclerinin yanisira astlarinin yetirwmesi igin de vardim-

c1 olabilir,

Uzellikle bicimsel bir yetictirse programinin uygulandiga
igletwnelerde yoneticilerin yetiotiril-eal - OfU”lUlU unu tari-
van yEneticinin dUslnmesi zerekli konular vardir. Dunlarin en
Snemnlilerd, iglctmede uygulaonmagi dlciniilen yetistirme prosra-
minin anacl, dizenlenmesi, nelerin Siretilecefi ve kimler ta-

rafindan diretilecesi gibi konulardar.

Yetigtirmenin amecglaring daha Snce genis olarak definmip-

L]

tik. Yeti tirme programlarinin dlizenlenmesine ili:kin calipma-

larin neler oldufu 1ce, galismanizin ikinel boliuwminde geni: o-

j ]

lar ¢lc alinacad: o yetigtirme sorumlvlufuyla ilgi-

1i olarak yetigtirme programlariida nelerin ve kimler torafin-

dan Bfretilecepd soruvlarini cevaeplanaye galigacaiiz.

Yetistirme swlariyle yetigtirilmek dstcnen ydncti-

cilere neler Sirctilcceii sorunu, isletmendn yetigtirme arng-

lariylae yakindan ils11idir. Eugkusvz, icletmenin yetistivnme

-
¥
=

~

amaglarina 711 olarak yCul,ulrwc programlarinin

Dgamnlarl

q

da deXinik olacaktir. Du necdenle her isgletme d¢in

tip bir yetistirae programindan sdz cteck olanakziziir. Ancak

o

zenel olarak ﬁbyle diyebiliriz, is ede Tarkla

H

1
her yonetlcl belirli bir oranda teknik gdreve sa

nik ghirecv, lst dlzeylere dogru ylkseldiikge Oneni:

D

baglar ve onun yerindl artan orands yonctiv girevi

VI):



Yonetir gérevi /
ve kararlar  /

SN

N
%

H

t
XOnetin: Dlgeyleri

i
1
1

1k girev
M Aax 1ur e

,‘.L‘Z( ]1( rinc (f\)I‘C

kezaniilia

RAYHAK 3 EACOW, s.184.

Buna gitre alt dlzey yineticileriade denetim atirevlerinin
corunlukta oldugu, istatistik ve bhenzeri matematiksel bileile-
rin (bu dlizeydeki yoneticiler icin) daha c¢ok merekli oldulu

gdylenebhilir (28).

Orta vonetim diizeyindcki yOneticilere ise, yOnetin teori-

si 1le ilgili bilsdiler gereklidir.

j$¥]
b
ot
[
=
(o2
C

dlzeyde, yo-

neticilerin y8netilunesi 1ol baglavas yinetirmdin teknigl Onem ka-

zanmigtir (39).

Orta diz:zy yoneticiler
bolimini yonetirlcr (lre

hagsche vb. ). Buralarda

enlenmesi, tirli anlasna

azliklarin ¢izumlennes

, bdliumlerle

ileili plan ve yonergelerin hazirlanip, Dbiitge taslaklarinin

teklif edilmeel vb. icler bu dizcvdekl yoneticilerin baglica

(38) AVNI AKSOY, “Yénetici Nasil Yetisir?™, I.T.l.Dcreigi, ¥.10,
S 6'[ (,’.;L,JC)JC(/ ] .‘,\72)9 0538 39
(QONT; DONNLELL, sJ5h2l.
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soruvmlulukler: arasindadir. v islerin ba.earivle yapiluwasi i-

b
i

¢in orta dlzey yoneticiel teknik bilgl ve yeteonelin dteazinde,

bu konularda uzmanlik ve geni¢ ydnetin bileisine ihtiyacg

(&N

uyar.

Kendl bluminden yikgelerek st “UZ’“ yonetinine ¢akmae
bir Ust dUzey yoneticinl, kuskusuz kendi boliwinin i-lerini

¢ok iyl bilmekte ve uysulamaktadir. Ancek ligt yoneticinin gii-

o (]

H
P
<

alani ile birlikte SOIUHiUlUk alani
Ilgilendiii fonksiyonlarin sayisi artmin, isletucnin tunlyle

ilgzili konular Uzerinde diglnlp amag ve politikalarin saptan-
nagl sorunlari Oncm kesanmigtir. lste yetistirme pro-ramlarin-

da Ust dlzey yoneticllierinin bu konularie cksikliklerinin ta-

a ¢alisilualidar. Du amagla Szellikle igadren ilige
kilerinin digenlenncsi, igletrenin fiasansal sorunlariy, devlet-

le iligkiler, yurt icinde ve yurt diraindaki igletwelerle olay

iligkiler vb. konulay proszrams alinvalidir.

Igletmede yoneticilerin yetistirue soruululuiunu tagi. en-
lar, yetigtirvenin kimin tarefindan yasilacaiini da kararliag-

tirmak durumvandadirlar. loletmede yetigtirme eyleni belli bir

progrema zdre big¢imsel olarak yiriitilmlyorsa her dizeyde Ugt
durumundakl yoncticl ayni zamanda yetigtiricel olarai bu zlre-
vi de yviklenmig demektir, Sdgimscl bir yetigtirme prosraminin
uyﬁuland1g1~igletmglgr gofunlukla (orta ve Ust dlizey yGnctici-
lerinin yetisgtirilmesinde), o digletmenin ve diger igletmelerin

-

st dlzey ydneticilerinden, Universitelerin, ylksek okullarin
ve konuyla ilgili enstiti ve derneklerin czlemanlarindan yvarar-

lanirlar.
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u

40

Kim olursa olgoun Sfretimi yapacak olan kigi de en az

niteliklerin bulunmasi gereklidir (41):

1- Aktarace{1 konu hakkinda yeterll bilgi ve yeteneklers
gahip olmaladar
2- Olumlu bir sonug alabilwesi ilc¢in diretimin en etkin

bir g@ekille nasal yapilaca.ini bilmelidir.

N

3- Heginlikle Sgretmek igin is tekli olma 11

- tILLIAL S.McCOKD
¢i ve 1dareci siitimi
), SeD1l.

(41) EAKL G.PLANT:
letnelends 1

N 'Lrl}{k INARS b

.L;»
557
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1. YOHETICTI FOVARTLRI

Cofunlukla swhosebede kullanilan ve buv dalda eskl bir
zecmisl olan “envanter® kavreminin yoactlcilere uygulansesga

oldukes venidir (1),

ho

uhagebede kullanilan “enventer- kavrama, ¢o v kez waddi

b}

varlikleran (haw zibi) sa-

vimi geklinde kore za ¢ilkar. Buna karcin yvoneticl envanteri,

ateriluesinden Ste, Szne

)

alnizes kigilerin

(slibjektif) aitelikleri hakkan'a Jda »ilszi verir., u Gznel ni-

telikler arosinda, yoneticilerin (belirli yaglardaki) nitelik-

!

leri, bilinen yetencklerl, tecribe ve Dilgilerivle Jaha ncle-

4

re ihtiyaglara: olduiu gibi seyvler gayalebilir,

¥Yonetlicl envanterl, yoncticilerin zUcli ve zayaif yénleri-
ni agikga ortaya koyvar. i8ylece ydneticilcrin ileride dcldura-

caklari orunlarin (mevkilerin) gercklcrine uygun bir gekilie

yetictirilmelerine vardamel olur. Bu neocn

5
L

¢ yoneticy envan

<

rinin, iclcetmelerle yonetici yetigtirue galigmalaranan bir so-
nueu clarak ortaya ciktiZi da sbylenchilir, Bilindifi gibi, ig-
letxclerin, arzi ¢ok kit bir Uretim faktird olan voneticiyi,

igtedikleri =

gg
f:>

man, istedikleri nitelik, pilcelik ve kogullarde

bulualar: olanakgizdir. Du yizden, ydneticilerl yetictirne ca-

TAVER KOCuL, ~Yonetica

Meslek ve Fikir Dore i

s._( 18“’119



balerina girigsen isletmeler,

telikde ve ne kader ydneticiye

icin

Yoénetici envanteri,

miind dzetler

cek adaylarin kaynaiini zdste

Bu anlattiklarimizden gonra diye

vanteri,

lip, topla

Yenvanter

ve i-letmenin bogalan

60 -

rgutte nangl iglerde, hangi ni-

igletmelerin

ir (2).

ihtiyaglari oldugunu

vapma zorunluluZunu duynuglardir.

yonetim

orunlarina kabul

sorununun

saptamak

cOzU--

edilebile~

gsletmedekl ydneticilerle

masl ve

(3)

Ger

terinin t

A)

A)

Orgiit

glit yapa

gcckte biw

emeldni

Orglit yapa

tiyaclaray

Yonetici

Crgiit Ana

- ay 1
plani

L-l

32

ye ibtiyag duyula

gonucu ilgletmede
lerin, hangi bilg
lirlenmis olur. =

anarak,

vararla
anallz ve

olusturan ba

bir bigimde

deze

biliriz ki,

1lgili tum

yanetici en-

bilgilerin olgii-

duzenlenmesi iglemi--

;rleme 1-

alica

iki konu

1 olan yGnetici

vardir:

g1nin ve amacgclarinin incelenmesi

n

(-
I3

geferlemesi

lizleri

A
caii

J

i,

saptanmasy (Crgit

analizleriyle igletmenin

saptanir. Ayni zal

nitelik ve beceriyil

buz

Analizleri)

nvan-

el
O

sonucu ih-

uzinkll ve gelecekteki dr-

hangl nitelikue ve ne

vapillmakta olan ve gelecekte

nanda

, Yine

sayidea

yonetici~

bu analiz
yvapilacak ig-

gercktirdigi de be-

U nedenlerle yonetici envanterinin en Snemli

—~
mn
.~

DAL
tice

Py
W
N

II.A\..H OT.

YODER, P«
-Hall,
Y, 8.123
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Yukarada da soyledigimiz gibi, Srait analizleriyle, iglet-

-

mede kurulmagi dliclinlilen ydnetir: yapisinin bir plany haezirlan-

maktadir. v planin hazirlanmesinda Hiylik gapta igletwenin o

andeki drzlt

~agindan yvararlanilar {4).

Ut analizleriyle ySneticli ihtivaglarina santana

-

reiini Juvyan igletins Pnce, blylme

ve geliene amaglarini ve plan-

larini inccelenck zorundadir. lgletmenin amaclari vzun veya ki-

sa glireli olnbilir., Sirekli olarak Jdodigen bHir cevre iginde ca-

-J

ligmalarani clrdicven igletme, ¢cevre kosullarinae uyabiluck ici

zanan zanen amaclarinda deficiklikler vepwa zorunlululunu du-~

yabilir. Zuskusuz digletoenin kaise slirell
lik yapxak uzun slreli olanlara oranla daha kolaydir. lagka

bir deyigle, uvzuan glireli amaclarda deciniklik yapalaas

rine oranla daha zor ve yavag olur. iu nedenle yonetici vetig-

tirme prograwlari isletmenin vzun sirell amaclerina wlre dlzen-

lennelidir (5).

4 -t

nin amaclarinin ne oldupu belirlendikten

]

g

Ltylece dnleti
gonrs, Sraout analizlerl yvard vle, emeklilik, ¢1luw, istife
ve buna benzer gosiltli nedenlerle zbrevien ayrilmalar zaptia-

nir. Ayrice igletmenin heklcnir gelinmesl sonucu ortaya g¢ila-

,.DISK , Princinles of rancacient (South-ieste
“hln Co., vﬂhClnnutl hio, 1069) 5.529, TANILLI

bz, m, L, Mikro

Tekeir (\J\l’l
I Yayini, Aniy
u-.) 11; oViﬂlU ‘:_J.J... Lo

o 00.9 inc.,
wl'tul
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yendl orunlorain (mevkilerin) soruvslulvlk dizeyleri Je belir-

lepdir VU DGR lari Uzerinlc

vapilaa bu ansliz sorucu elde

Tileccel verllere gore, isletmenin y o nedici ilitivacy bir t-b-

s
-

¥

lo lzerinic ve gelecek bir kag yili kepsoyacak gekills giste-

rilebilir (Tablo I),

~

Wyl isletwenin 5 yallak yinetici ihtiyacinin

tablo seklinde gigteriluesl

| _ , QC‘itli

: : ' lie “vulbx
le
LAyraloa-
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Soylece Srglit analizleriyle igletmenin amaglera ve iglet-
nenin neresinde, ne sayida yoneticiye ihtiyac duyuldugu da

savtanmnis olur., Jundan sonra ikinci olareak, saptenmis olan is-

>

C)

letme amaclarina ulagmek icin, iglcticenin yonetin basameklarin-

da yapilacak iglerin neler cldugu, bu isleri ylritecek yneti-
cilecrde ne gibi ustalik, bilzi ycteneck ve sorumluluklarin aran-

masl gerektifi belirlencccktir (6).

[ie:

UrsUt analiziain bu asan

mginda 1o cnalizlerinden ve 1g

tanitinlarindan yerarlanilair.

a) Ig Analizleri

Ig analizleri, igletmedekl diglerin nitelifini, o igin go-

ril: gevre ve korullari gesitli voatenl belirleyerck

bunlarle 11731131 tim bilgilerin yazili olarak gisterilioesi ig-

-

vetiotirwe amaciyla yapiloag 1g enalizier

(x/
p
.
)
[=5
s

hizinm ¢galarmaniz bakimindan Snemd bliyiktir. Quinkl, ip ancliziy-
le igletmedeki gircevlierin niteliklerinin belirlenmesl sonucu,

yoneticl yetiagtirre prosramlarinin kapsaml ortaya ¢ikioiy cla-
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Is analizi bir veri toplama igi olup, vakit alici ve ol-
dukega zmor bir 1:tir. fAncak iyl bir ig analizl plani yapilarsa
bu gliglikler en aza indirilebilir. Biyle bir planda dzellikle

durvlaasy gerekli konuler sunlardir (9):

Hangi 1 Verilerinin Olrenilocsi Gerektiii

Celirlenmelidir

Dunun 1lgin:
(i), Ig Kimlifi Pelirlencelidir

Ig kinliZfinin belirlenmesinden anac, o isi diferlerinden

ayiran belli bos ayricaliklerin saralanwasidair, Crneiin, i-

sin adi, nuitaragi, igl vapen yineticinin ada, ana-

lizecinin adi vh,

(i1). Lg Gbrev ve Sorvmluluklari Lclirlennelidir
Im akagar dginde g0z konusu 1g nereden aktaralivor, bu isi
alan yvoneticinin ne gibi katkisa oluyor, bunun icgin hanzxl ey-

lemleri, nasil, nicin ve ne zaman yepivor. Paha sonra bu igd

nereye aktariyor. lgte ic girev ve gsorumluluklara belirlendd

ginde bu gibl sgorular ccevaplanvig olur.
(1ii). Xigisel Gerekler Lelirlenmelilir

Iﬁiﬂ yaniluasainda ihtiyag duyulan kigigel gerceklcerin

wceler oldusu santanir. Yoncticiler icinm bu gerckler

giralanabilir (10):
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1- Ofrenin (L?h 11)

2 Tecriibe

o

lgi

.

B
Rl

G

b~ Y

f)
(\
=y

ve peceri (Ustallk)
-~ Figisel tzecllikler

6~ Fiziksel czellikler (gerckler)

Bunlarle 1lgill veriler toplanarek bir digin yvopilmesinda

bu Ozelliklecre ne derece ihtiyacg

uvuldugu bﬁlirtilmdlidir.
Boylece diger dglere oranla, o i-dn onemi dahe agik bir pekil-

3

de anlasilmis olur.

[

b~ Lo Verilerini Toplawma Y . ntewmleri lelirlenmelidir

Iy analizi yopilirken gerekli veriler cgesitli vintemler-

¢ toplanabilir. tnteslerin baclicalari anke tavit def-
le toplanabili Lu yinteslerin baslicalara anket, kayvat i

Gir (11).

seyllan bu yvéntemlsrin hepsinia kcndiine Gzgl yarar ve so
kincelara vardir. Konuyu dazitmamak igin ayrantilare girmeden

ia hakkainde bilzi toplamade xzlew ve girlaeme ydntemlerinia

(daha doﬁru bilyi teplandaifa icgin) erlerinden tstin olduk-

lara s:ylknboll¢¢.

cc- 1o Analizind Kimin Yepace. 1 ve Bunlara Xirmin Bilsi

Verccedd Jelirlenmelidir

lizi diglotmede, bir Ust yine-

Yoreticilerle ileili ig

indar yapilabilecefl #ibi, bu konunun uznonil olan ig-

letme Jdirandan bir kisi terafindan Je yanilabilir (12).

\
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Isletmedeki bir Ust y¥netici tarafindan vapilan is anali-

zinin, daigaridan biv uzma kl%lye yantirilmasina oranla ge;it-

[ON 4

11 yararlari vardair. Bu yararlearin baslicalaris

-

- Ust durumunda olan ytneticiler, astlarini daha yakin-

dan tanire olanagina sahip olurlar.

- Daha iyi bir insancil iligki kurma olanafi clle edebi-

lirlecr.

~ Ast, tanidifi ve glvendi i biriei ile i:1i hakkinda da-

ha rahat konugsabilir.

Yukarade ycneticilerid igeren.hir i, analizinin icletwmede
yvapilmasinin oliukega zor ig oldusunian sdzetmisgtir. Lu zorluk
c¢zellikle Ust dlizey yonut1011”“1w1n izlerinin saptanmasinda
ortaya cikmaktedir. {linkll alt dizeoy yoneticilerinde teknik bil-
z1 ve ustalik Snemlidir, Tcknik bilgi ve becerilerin saptanma-~
g1 isec daha kolaydar. Tuna kar in Ust dlzey yoneticilerine dod-
ru yUkaéldikgc teknik bilsil ve beceri yerini keavrawmsal bilgi
ve beceriye bzrakaonélnﬂang i:in kapsari ve dislngel yonl se-
nisler, Tu nedenle de is analizinin yapiliasi, sinirlarinin
gentanmasgl alt dlzey yoneticlilerine oranla daha zor olmakitalir.

Ioletnede ”Vct‘ ‘tirme amacaiyla vapilan Orgiit analigleri

girasinda, 1g analizi yapald 1ktcﬂ sonra 1 tanitiml agamasina

&)

zelinir,

b) Ig Tanmitimlarzy

i tenitimiyla, ig analizl sonucu saptanan veriler diz

v

-

1i bir bicimle yazilir. DBagka bir deyicle ig tanxtimi, 1o ana-

1izi sounuveuw her bir ivin kensamina siven cylemlerin,
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yazlli olaral

riler vazilirken cofunlukla

—

lmngl 1cdin, igin

palan ig: 1-

bsliumds isin ad

nunarasiy vh,

belirle

U sek

i, b

tanitica

a¢li bulundufu bElim

mnesidir (13).

ilde maralenir (14

s
'

*0

2

bilziler belirle-

kWivdi i bazaw i din tanitiluoawvinda yeter-

tanitinminre e

2) Yonctici Deferlemeni

Yoneti

iki Hnenm

cgidir,

ici euvanteri

11 Sresinin

aciklanaya ceal

Lt

Snemli

konuguna baslorken,

buluniuviunian s:

1et1imiz Srait

szeTna

labilvmesi ve anla-

kKangnaml ve anacl Szetlenir.

nasgil yapilacagl

belirtilir.

envanterin bacli-

etik. sunlardan

analizleriyle, or:utin

gniinde Dbulundurularak,

iklexrdl santanuact

ikinei “nenli o«

cticiye (veya yonet
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yonetici niteliklerine

Efer elieki yoneticiler bu niteliklers g

liZindeq ortaya gikmis olacaktir. Istec

igletuele

Tinetici

analizleri

~

<

VNG

de budur,

ki

cekteki

labiliy

')b

.
D¢

rformanslarzy,

gelisgmeler

Yoncticl

LlC, crlo:

armada

bir

v

rigebilmeleri igin) onlarin yeti:

cilerin

igin ka

aragtir. Igletrne yous

deferlemeniyle, inletmcde

gahip olup ol:

vetigtiriluesi

smesiyle cojfunlukla,

cerl ve yetenekleri .

naglteleri

ncel icletmede bir

Yinetici degerlemegl igletmede ce
. Bunlarin baslicalarani gdvlecs

1- Yetigtirwc icia intivag soptansa
Ferleme aneglaridian biridir, On

agirlik verilecek
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timinin bi
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de intiyac
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geregi kendi-

guyla ola

e

e

'_J

O

5t

-
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1 ilpied
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1 cok ana-

kniZidir(167).

itli amac¢lar ig¢in yapi-

siralayabiliriz (17):
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2- Yéneticilerin segilmesinde: Islctmede boralan veye bo-
galmasl peklenir bir orun (mevkl) dgin yOneticilerin
secilmesl amaciyla da deferlewe vapilabilir. Durada
6zelliklec edaylarin geleceil lzerinde durulur.s Gele-

rili clup olan

cekte bu kisilerin o igte bacar

konusunda torafsiz nesnel (objektif) bir defcerleme ya-

pilmaya caligilair,

3~ Yonecticl Uercetlerinin (maa:larainin) saptes
netici lcroet dlzcylerinin belirlenmesi veya arttiril-

-

magl 2dlbi mall konulearin ¢dzimlenmesindie de yoneticl

}.A

ferlemelerinden yararlenilir. Bu amagla yapilen yo-

netici degerlenmclerinde, kisinin daha cok segmigsteki

bent

ite

o
\_l

bagarilari Uzsrinde durulur.

fanzl amac icin ga sun yoneticli degerlevesi yanilir-
FHangi amac¢ igin olursa olsun yonetici deferlevesi yanalar
kern kigilere kar:1 anlayigli davrensaliy, tarafsiz, nesnelobjektif)
ve pratik dmaya dikkat etmelidir. Liylece deferleme sonuglarinin

giivenilir oluasi saiflanmaladar (18).

Yoneticl degferlemesini incelerken kouuyla ilgili bazi sc-

zerekir., Soyle ki, yonstici de’zrle

rulari cevaplamaix

isletmede kimler yapmalidir? Ne zaman vapilanalidar? L:iletiede
bicimsel @i yokee bicimsel olmayan deferlcme mi uygulansaladir?

“imdi bu sorulari kisaca cevaplamaya galigalin.

Isletriclerdeki yoneticiler, ayni dlizeydeki m arlar,

3 )

isletme digindan getiriles uzuwenlar veya bizzat ken'ilerl ta-

I

rafindon dederlenebilirler. Ancak uvyrulamelia kullanilan

11 olduklara, bagka de-

gin yol, lgletmclorde yonuticilerin L.

(18) MALOWEY, 5.89.
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vigle sorumlu bulunduklari kici (veya kigiler) tarafaindan de-
Zerlenmeleridir (19). Burada, lst'iin ast'ini en iyi taniyan

kizi olacagi fikrinden hareket edilmektedir.

Deferlenenin yapilacagl zamen, igletmede uygulanan deger-
eme dizenine bagliadir. Logka deyigle Once igletmede yonetici-

lerin bigimsel ml yoksa bigimsel olus

(_J

wyan bir dizene gbre mi

|

deferlendi ini belirlemek ~crekir.

Bigimsel olmayan deZerleme dizeninin uvuypulandiii igletme-
lerin sayigi copuvnluktadar. Bu tlr igletumelerde tst durununda-
ki yoneticiler agtlarini devamli olarak ”gﬁz altinda bulundu-
rurlar. Kendilerine zoman zamnan sorular gsorarak veyva yaptikla-
ri igleri yakindan izleyerek, bu ki iler (astflar) arasinda

kimin ne tir ig vaptaZi, bunda ne Zenli bagarili oldugu hakkin-

2

dz 1zlenimler edinirler. Aynil cekllde yine zaman zaman deact-

N

rleyici) dizeyindeki yéneticiler, kendi ara-

larinda konugarak denctimlerindeki yoneticilerin (est'larain)
ckoikliklerini ve bunlaran ne gekilds siderdlmesi zerektifini

.

tartigirlar. iodylece kiciler hekkinda karar verilececii

o ziine kadar, shz konusu kigilerin, yvoneticileri Uzsrinoo bi-
v ctki ve dzlenimler gozdninde bulunivrulur, ayri-

rlemn: yopuafia gerek kalmaz. Glnkl ¢ zamnona kadar za-
e astlar bicgimsel olwavan bir dizcnle

;

ferlenerck, kigilik--

t
leri Uzerdinde bir yaragiyae varilmigtar.

Bicimsel olmayon deferlewe dlzeaninde, deferlewcnin yapili-

d1#1 veva yapilacaga belirli bir zaman yoktur. Ast, her an #8-

zretin altindadar. Yaptigi dgler, devranilara, bil~i ve bece-

g

'_LIC_LJI.LL._Z .V 4 :i: .;ILL L-J- 9 Se 2760




71 -

rileri sitrckli olarak Ust'i tarafindan iglenir. Bu tir delor-
leimeler, denetici yidncticiler dg¢in ayrica bir yik de colnavak-

A 3
—t au.ll’ °

Kugkusuz bicinsel olmayan Jdeferleme Jlizeninin bazi sakin-

calary vardir, coyle ki (20):

1- Yoncticiler hazen kargilagtirna vapacakleri agtlarina,
yvalnizca tckglk yonlerine afairlik vererek Jegerlerler,

Bu duruvsada allnan gonug tabll ki gergegi yansitmakton

zak olabhilecektir.

2- Bu tir dzierleme de cofu kez aegni:

alinmagl sonucu, astin gelecektekl cgaliswolarini ne ge-

kildes viritilebilecepdi | zerlnﬁe nek fazla durulmayabi-

(WS)
™
[¢f]
Lt
]
=
e
}__J

¢ blivik iclstnelerde pergonel sayirginmin ¢ok ol-
magl nceleniyle st ytneticilerin, her elenianini yakin-

dan teniyip, izlemssi ve ¢ed1tli bholuclerde zyni dlizey-

venleri kersalagtirmasi olanags

dir. Pu yizden (Czellikle) blylk igletmelerdic higimgel
oluayan de ecrleme dilzeniyle, nesnel(objektif) 've doi~

ru.bir deferleme yapilmasinain ziigliZl: ortadadar.

Igte bezi izlotmeler, bu sakincalara ortadan kaldaruak,
igletwmede deha olunlu sonucglar alabiloelk icgin, yoneticilerini

L 2 g~ P TR -~ 5w, Yiyraq o 0
biciwmmel dlzene giire leilerlerler, buna zire

apan ot yonetici, igl.tmsdeki tim yooeticileorin
1k%) calagwalariondakl basavilerana, basarasimlike-

¢
o

melerivile '"IFCPKuLV“ bekleply Jurondayaini Do
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Coffunlukla bu ¢izelrclcr ayrantila hir gekilde dilzsnlen-

nigtir (21). Ddylece ddnenlik (periyndik) olarak, belirli ara-

liklarle yapilan delerlcemelerde, kigile

H
13

ja

0

[
&Y
’_l
W
[N
<

4]

3

m

[._J
O

[

eki duvrumlaeri agikea izlenebilir ve kolayca kisgiler arzsanda
karsilegtirmalar yapilabilir. Kugkusuz varailan sonuglar, bigim-

gel olmayan deferleme dlzonine oranla daha nesnel(objektif)dir.

(21) “onetici de woivle 1lgili ﬂW“rﬂV 17 g aen ¢lzelge-
ler ¢ok ce:ritlidir. Uogumluila is 1 trmeye defic
rickle birlikte . kepsomlara aranin’a buyﬁk yriliklar hu-

Ltujlro szellikle bu dvrus vinetici nluvliklerinin

= ker imiza c¢ikmektadir,

Yonetlollur.; bulunmasil gerekli nitelikler genel olarak

g8yle sirslansbilir:

SLIE BITRELIGT

a~ Inganleairi ydnetme
b- Astloriyle ili
c- evregiyle ilickilerid
d- Astlerini yetiygtir
D) PLANLALA -0 RG0 TLEML-YO LD T
g~ It e ve analiz ctme ve
f- Planlama ve dralitleme ystonefi
g- Xarar verme yetenesdl
h- Yetki {devretme) yetenegi
o gisterme yetene. i
ve denctleme yotene i

ye kar. 1 olan davranislari
33 arkadaﬂ arina kar:ei ouLquilarl
olarak lﬂ 1lara a

fola
S

o~ Lnerii ve caliswa =i
G- Yarstici oluwa vbtpncg'
D naVIJUu veteneil ve

r- Tarafsiz 1m& yftpnc“
G- “Lu“ilfllL kar .1 davrapiglara

e
~
0

Ailc ve i
11?

] s1n1 ayirab
n igini en ;lly
: terlerine (narcamn
v Qevresjﬁ“ biraktiia etki,
Konuyle 11+111 ayrantila bilsld
] ?ﬂs cac]L¢t° Sevk ve Ideare,
- 4le OLUQ, 5.38, NEY
9.132-136. KOO#NLL
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Ohiio, 1S61), 3.330.

hokin olanil




Digimsel defcorlcemelerin suresl her iclotnenin ker

i poli-

tika asina

tanir. Ancak uysulamade bu sirenin go-

Funlukla 6 ay veye 1 yil oldufu gorilucktedir (22).

Suraye kadar igletmelerdekl yoneticilerin deferlemesi ko-

nusunca «enel olarak bilel vermeye ¢alistaik. Gercekite ydnetici-
lerin deferlemesi, basli bagina bir incelems konusu olup kap-
gsamla bir ¢alagmova sclektiriroyﬂncak bizilm konumui bakimindan
bu denli bir calicmaya zerek yoktur. Tdzim dgin disletnelordeki
yGneticileria incelencrek, bu gunkil ve zelecektekl iglerivie
1lgili bilgi, beceri ve ki@ilikleri hakkinda veriler tonlanme-
81 veterlidir. v toplanzn veriler, odrzut anealizleri yardimiy-
la gaptonan is nitelikleriyle kar ll:‘tlflliltlnbug yonetici-
lerin ckeik yonleri {(varsa) kolayca -oriilebilecektir. Boylece
bu ekgik yonlerin ‘14cr11“CCi amaciyla dizenlenen yetigtirce
programlarin a Szellikle hanel konulars alirlik verilecegiide

gaptanmis olacaktir.

Yoneticl deierlemesinin incelenmeniyle, yonetici cnvante-
ri konusu temamlanmig olmaktadar. Ancak konuya son vermcdcocn yi-

netici envanteri sonucglarinm orzlUt ar ca nasil wggteril-

B3

ligine sineldim,
Doha tnce de beldrtildili gibi, vinctici envanteril sonu-
cu, agtlarin aindiki ve zelecekte yanacaklara iclerle nitelik

ktedir. Iste kiodlerin ne zaman yuk-

ve yetenekleri belirlenm
selebilecckleri (veya yiUkosltilecekleri), heniiz vyikselme igin
h

veterli yetencklere sahi> depillerse  yetis

corevlerinde ne kadar glre kelacaklari bu amagla

Hrodt Uzerinde rahatga dzlcucbilir. ivaz bilylik birx

(22) CLiALCLLAR Vo TIGERLLRL, s.277.
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isletmenin bir b&liumine iliskin enventer sonuglariniy gisteren

bir Brgit semasl goridlmektedir (Sekil II).

L-GNL.M{.YRD,/fi;ﬂ

-
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P

X[ SUBE ¥D. |aells)

[

SUBE_MD,

5419

I
!

yikseltilebilip.

semasi,

KAYNAK : FLIPPO, s.153.

e Gelecekte uygun bir.sure sonra

15} O orundaki

SEKIL IT. Envanter sonuglariy igin diizenlenmis bir

45] Yoneticinin yasa

gdrev slresi

ocrganizasyon

[MUDOR YRD. 13l [ MﬁDURlYRD.Egigﬂ[EZ MUDUR vrD, 17 Lo | MUDUR YRD. ja5(14
1 K L M N
T Sef a  [s4[iu Sef g  PSiLA Sef 3 es| . Sef n  |wfu
T=5ef b usiagl |x] ger n [wdis| [x] ser x  ladis Sef o |3913
1 Sef ¢ 4615 Sef 1 WMAS511X Sef 1 49 9 Sef &6 4415
Sef 4 51416 . Sef m 43 9 1 X sef p 33 3
gef e 54 9 gef r 4915
Sef f 4714
X! Hemen ylikseltilcbilir (yeterli- "1 Heniiz yikselme icin yeter-
niteliklere sahiptir), - 1i niteliklere sahip dejiil.
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cemade, her ytneticinin yaga, gdrevde bulunduviu sire, ni-
telikleri ve Orzit igindeki yeri agakga belirlenvdistir. Ayrica

kigiler hakkinda dahe kolay bilgi edinilmesi icin “kod¥ olarak

Sigik renkler de kullanilabilir, Du kod'larla yvsneticiler
(¢eritli niteliklerine sire), hemen bir ilist oruna (mevkiye)
yikseltilebilecck yetenekli ydneticiler, uygun bir sire gectik-

ten sonra viks /1311Cb11cCCk yoneticiler ve henliz ylksel

trt
k]
—~~

va ylkseltilaek) d¢in yeterli niteliklere gehip olvayan yineti-

4

ciler diyec i

a

grup altinda teoplanmiotar (23).

)

Rugkuouz bu tlr gemalarda igletnizleorin amag ve politika-

larina gir

odlanalar ve grupiandirmalar Ja kullani-

labilir (24).

2. YONRTICILis i& SeCiud

Yoneticl envanteriyle deferlenca, 2itelik ve nmicelikleri
saptanan igletmedeki voneticilerin dvruru, ideal draelt gemasa
ile ker=ilastiraldilanda igletmedeki hos olan yonetici orunla-
r1 (mevkileri) kolayca =ztrulir. Igtes bu orunlara {(wevkilcre)
getirilecek kiasilerin sccilerek igletreve kazandirilmegi, vi-

netici yetigtirve progranlarinin dnewli bir aranagini olug tu-

rur.

Tu acamala, belirlenmiy bos orunlarain (wevkilerin) Zdoldu-
rulmasi i¢in gerekli olan adaylar isletoendn izledi®il politi--
kaya slre, igletme ic¢inden veya ilgletune darandan olmak Uzcre

baslica iki yoldan seg¢ilsbilirler. Her iki yontemiade igletue

PLIPPO, s.152
Konuyla ileil
502. LAHOKELL

i 511“1 icin bkz.: HOCUILZ -~ O'Z0HILLL, 8.5¢C
5.120.



agisinian yararlari ve sakincalara

Tu

Igletme dcinicn atama politikas

kusguz

A -
i

1- Do olan orun (mevki) igin gerelli

hir tokim

78 -

bulunuwaktadir (25).

varar ve sakincalori gfdylece saralamamiz olanaklidars

iginden atama yoluyle ycneticil seciminin yararlara:

Igletme digindien atama yoluyla gsecgilen kisiler,

nin politikalarini &r-it yapisini ve kullanilan teknik-

-

leri yakinen bildikleri icin daroridan scegllerek zeti-

3 '

rilen bir backagaina oranla, aldili gdrevi dana kolay,

cabuk, rahat ve etkili bir geckilde vapabilecektir.

atanarak o ~ireve getirilwi . kicinin

o} cgkiden berdl Ustleri tarafaindan billiair,
Bu nedenic igletme igin yabanci, digaridan alinan bir

kirinin tirli Szellliklerinin bilinmesin.e cika-

cak glicliik ve yapalacok defor

b

teminin daha yararli old

> 1
uzunu

—
)
Iei}
=3
[
IR
C
m

tema, calicanlarin yurek

i

lorlene olanaklarinin varoldugunu

sek ylrekglicliyle kugkusvz dahe verdimli ¢ali acaklardir.

A 1
ANCaK

riden atawa voluyla yonesticllerin secivinde

l@*

vetenek ve becerilcrid -~oz Oninde buluvadurul-

vararlari yaninds kug--

TN

gsekincalari dz hulurmnaktadir. v @cikincalara

2hiliriz:

giralas

bilel ve retenck

re sohip kigl, icinie ol abilir. her ne kadar

igletne

..oy

(?,-> uJ (J_J_}‘[J&' » Wi
Central

3 Folicics
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bu sazkineca 1cletmedeki ve

calicilarsa da, her zaman

9

irletne igindc bulunmayabilir.

y0lu bizin dicin vararli ol

:(\

heklenmelik, ansizan

ler) ocrtava cikebilir. Ornek olarck y&

D1y

1

cek mekilde rahatsaizlanmasi, Slmesi vb

u ansizin ortaya ¢ikan durum kar isan
bu orunu
sl

P
Z

o

letme di¢in hicg bir Gnemi

Slirekli olsrak ayml Sreut icinde

le ilir

ide buvlunean kiziler, hep

nin ctkigivle ¢ofiu kez sorunlara

hulvhurlar, Dinasik hi

"
iy

ise yenl gelismelerden habersiz

letme

de caligmalaraini sirilirmesi sonucu kug

yonie etkilenecektir. Igte igeriden ata

u
t.

k

bu olumng thiSiHi ortadan kaldirmak

meye 4108y nyetiomds, yetenekli ki

mes1 zercklidir. Bu durumda corunlara

brlunabilecek, yenl zUr

E

ridan alinan kigiler, “yeni kan® (new

loy, drotte yeni

[}
<A

caklariair.

Ditvlcece i1oletrme dleodnden ve 1:led 12204

N
L

L R S T T e o] ;v v 25w
ciminin varar ve aakincalarainiy gird

aranil

igten. ¢akertilm

canl

cnro,

tistirme prosgranlarayla oide-

2m
an

nitelikte

By durumia ice-~

O

mnavacaktir.

netilcinin ba:l

as1, caliy

. 80ylenebilir.
da henlz yetig-

istlenecek ye-

deinn atamanin ig-

1 a

vakle:

hir

kapala pekdlle

Jusuz olun

~

ma vontewminin

yla iclet-

Ape

WD

in oliri-

&

degl. 1k yakla-
~. IR
£e tirecok Ja: Ta-

blood) olacak-

1aik kazcndira-

an vonetici se--

icla



- 80 -

&%
0
5
w0
o
[{@]
|_.l
]
“g
bt
1
o
[
}_J
¢
QO
6}
=
T
5]
s
s}
=
8
5
o
=
[
g
=
s}
al
(.._I
™
(@
-
§_h
c:
=
et

1o

- Yeni ylksck okul mezunlarindan

fRoaumug agisin an dnemll olan, igletie ic¢inden vonetici-
lerin sec¢iwmi oldupuna <bre, igletwe diva kaynaklardan véneti-

ci segiminin eyrintilerina burade yer vermeycceliz.

Biziw di¢ia gerclll olan, alt disncdelkdi yonsticilerin ik~
seltilerek, bharks bir devigle bu dizevdeki yoneticiler arasin-

dan bir geg¢im yanalarak boralacak orunleran doldurvlrasa icle-~

Bilindidi «ibi digletmelerin tiurld bslimleri arasinds kap-
silakla d1ligki, bir baflilak bulunwektadair. Lu nelenle iclcet-
mede yZneticilerin nasil yetictirilecefi, kimlerin yetigtirme
progremlaraine katilaca i, yetl tirmenin dayvandafil varsayaimlar,
yéneticilerin iglcetie hekkindaki 4t iincelerini ve dr«lit siste-

minin Steki bolimlerini dofrudan e¢tkilivebilir,

Bu ncdenlerlic igletme dginden ydneticilerin gecgilmesi ko~
basimsiz olarak dislineweviz. canke de-
yvisle secgme, planlame ve yetletirme vonteanleri islcetuede ayea
ayri ¢ok 1iyvi hazarlannis olabilir. Ancak “unemli olai: bu fonk-

givonlar arasinda kar-a1likla ilickilerin ivi dize.lennic olma-

youlanabilwmesidir (26).
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Buna gore igletmcler acgasincan vonsticilerin sec¢imi soru-
nu Sraltin @imﬁiki ve gelecekteki amag ve 1ht1yacl“r1n1n sap--
tanarak, eldeki yonsticilerin vetenck ve kisigel karakterleri-
nin analiz edilmesidir. Ayrica yonetici adaylarainin irelt ih-
tivaglarina uyoun kalitede ve kenuilerinden hemen yararlanila-
bilir olup olwadiklarinin ortaya konwmasidir (27). Faska deyis-
le, gecgim, yonetici adayvlarainin atansasi diziintlen orunlar(mev-
kiler) igin zerckli kogullara ne denli uyzun olduklarinin dc-
feriemesi iglemidir. Bu dederleme coifu kez borsalacak orunlarin
(mevkilerin) i+ tanzvlaranda bslirlenen nitelikleri =@zdniine

alinarak yaepilir. Surada unuvtulo igletmede

uyrvlonan vetlstirme prooramina sadece sceceilmig belirli ydne-

ticilerin de’ll, tim ytnetici nersonslin kata

* =
o
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=
3
D
Hy
(O]
]
=
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3
3

Cinkl zamenimazin korullarince ©zellikle vyOne
lerdni devamla colarak yenilemeleri bir zZorunluluk haline »el-

mdatir.

Secim 151 bigimsel veya bigimsel oluavyan <1lie vanila-
bilir. Gofunlukle kicil isletrelerde ve Digimsel gegim yvinten--

lerine gahin olmevan difer biuylkliktclki isletuelerde patron-
X o J » i
veya “lUgt dizey yinetici®si eldeki adavlari kendi gbrus ve de-

fer yargilarinae gire sccgmektedirler. Xuskusuz bu tir segiv yin-

f“\‘(

teninde sccimi yapan kicinin sahip oldulvu tecriibe ve segilecek

e

berar: 1le, gdérevide bulunulan glire

Ancek zdzien uzak buvlvaduvruln zrrekli olan nokta, ki-

cinin o gline dok idinde gbstermis oliuv batarainin bu kiginin

(27) MILLON M. itil
ler: H.JO:
gement Per
Tne., Tew
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dutiniilen orunda (wmevkide) da basarila claca-
gina kanitlameyacagidir (28). Dlsa olsa bu konuyla ilzili 51-

glitlerden biri olabilir,

Liletme dginde yanilen segimlerde uygulanan bigimsel yén-~

tem golfu kez ctiyle olmaktadir (29):

l- Ust brganakta bulunan voneticilerden elie bulunan ele-

manler aragindan aday ghsterueleri istenir. Aday gbs-

terilmesi islemine etkili olan baclica etkenler c¢eoiun~

lukia ¢unlar olmaktadir:

ba:ari

- Adayain -in
- Adayin Ust basamaklaras yi ikselmek igin gogsterdifi ca-

ba, istek ve yctensii.

s81d1r.

2- lkinci nokta adaylare sceln pro-raminin acikla

Lu eagakianmn adaylarae telk tel varsilabileceii sibi, bir

toplanti dlzenlenersk hevsine ayni bilgiler ayni snda
topluca da verilebilir.

3~ Adayleran acrsoncl kayatlara incelenir.

4- Daha tnce ala; lara bir tegt uvysvlanmigsa bu ;L% gonue

lars gozden zegiprilir.

ko vllars so-

cw o
GYe clenme ne-

fxecutive Ferfor.ance and Leadershiv,
Inc,, fnglewood Cliiis, Ned., L961), 3.244.
ND be*c >tion of fiznacement Personnel

' F uginess A 2inistration
30444455,
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caylarls ve gerektisinde adavlaran

yaepacak “segim komitesin

ler sonvcundayetorli ebrilmeyen bir ki-

o

clenir.

- Geriye kalan adaylar bir kez daha 0z en gec¢irilerck

9~ Yapilan deferlemeye «bre kigl, adaylar arasindan secgi-

Ana hatlariyle lclirlemeye g¢aliagtidiniz bu yonetiel segi-

ml programi Licimocl gecgiw yéntcnlnl uysulavan iclatneler

sunlukla kullanalon bhir programdlr.

Dunun divinda yine big¢imsel segim yontemi kapsemine giren

bir takim yenl yénetici gegimdl prograwmlera da bulunmektadar.

Ulkcudzde pek yoy«an olmayan bu tur prorsramlarin bagliacalari,

cergek yoneticili®i taklit (simulation), Lekleven problemler
(inbasket), konferans oSnderli 1 ve dndersiz zrus culismalara

gibi prograrlardair.

Bu tlr grup c¢alarmalaraines katilan adayler giigterdiklerd

harerl ve yetenekleri orananda bhir st oruna (wmevkive) yikscl-

!
(g}
H
L2

Igleticlerde vonoticilerdin yetictiriliesi dig¢izn kullenalan

ig, bazila-

Wktadir. Dunlarin bazilari

ihtiveglarini cevaplavacak

ramliy yetioota




list ghzetiminde yetistifme ©az sayvida yOneticinin yetigtiril-
megini dcermektedir, Buna kersilik ig dizanda yetintirme von-
temleri aracinda ver alan bicimgel "Dershane yetistirme ydnte-
17 ¢ok daha genic bir‘kitleya yararil olwaktadir. Ayni zaman-
da zeniy kitleve yonelik yetistirme ydntemlerinin yeti:snlere
daha yararli olabilmesi igin de, bir cok e¢tkin teknikler se-
1i rilodiotir., Ornedin, hicimscl dershance vinteminde uygula-
nan anlatmna, rol oynama, ornek clay sibi tcknikler bunlar ara-
sinda soyilabilir (30). Ancak ivletuwelerde uysulencn bajlica
yoneticl yetistirme vintenlerine ﬁeiinmeﬂen tnece, ilgzili kay-
naklarda baglica ayaramlarin ﬁelgr ol ugunu gihirmekte varar
vardir. Xonuyla ilsili birinei ayirim, Lireysel (ferdi) - Grup

o
h(’,c

}.‘)

a,

inde yetistix

s

vontemleri ikinciel ise, I bapinda - Ig

gainde yetlotirme viontexlerl ayiramidar,

- Birevsel {ferdi) - Gruo Halinde Yetiotirme

Yontemleri (31):

bBu ayairinda

34z konusu olan bircysel yetistirme v¥ntemin-

L)
-

¢ vetigtirilecelk olan bir kicidir. Bu nedeanle vetistirilecek

AT

GUHEE hduv/uLHALLu, 2ining In Dusiness and
{John wiley and Sons, inco, Wew Yorlk, 19617,

(30) WILLI AHT Mo
J.;l-LUuJCI" (

1nida ver alan baslica vontenleri s8ylece giralaya-
hiliriz:
I. Bire
1.
2.
3.
4’0
5. Komite
ITleGrup halinde
1- l/\xf,’_luhth.l.\l
2. Vonf“w »onteml
. Seminer cntemi
, Urnek vlhf vintemi
. ol damifitna yontend
Duvarlilik yontenmi
vla ile1li ayrintala bilgi igin Xz,
9.2 T-304

f...)

tlrwc vontewlerli

le Jbtl tirme yonteni

criibe jontbdl

stirme vontemi

cali . wa yontemi

toplantllarda yvetictirme vinteni

tirme yintenleri
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kigiyle yakindan ilgilonme oianaél daha ¢oktur. Kirinin cksil
yonlerinin gabuk siderilmegl, nitelik ve yeteneklerinin ivilog-
tirilmesi kugkusuz deha rahat olacaktir. Ayraca bu tir yetig-
tirme vOnteminin isletmelers ucuza mal oiwa81 ibl vararai da

bulunmaktodir (32).

Grup halinde vetl tirme

yvintenine oranla uygulamada

A - PR P R T P LI - [ a1 .
de yapilan yetistir ¢ yontondnde ¢of u Wukla srvbu yodnstecek ve-

ve tarvi-salara yvon verccek teeriibeli biz'yﬁﬁutlci (ciitici)

bulurmr, Bu kigi, lglotme iginden olabilecend zibl igletre da-

cainden konmuwoaun uzimani bir kigd de olabilir.

i
h
<
e
i
i
]
-
2
Ci
ot
]
ot
3t
H

yonteminin en btk yarara kugku-
suz, alaylera gosval ilickiler alaninda tecrilhe kazaniiroasi-
dir. fyrica bu ydntewle kicilerin veni bhilgiler cedincbilme ola-

naklari, bireyged vetictirme vontomine «

]

~ A - . ey
ranla deha ¢oktur. {un-

ki, bircysel yintcude adevin igletwmede bulunmayar

&)
e
=
P
e}
R
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i

vi O renememes zorlufu vardir (33).

-~ Ig fSasinde ve Ir Diganda Yetigtirme YOntemleri:

K )

112111 kevnoklerda ve uysgul

cok zorilen ayilrim

i baranta yetiotirme yonteminde adavan kendl iginin

barinda konusvdur. BDurcda, birseyl vapna

suretiyvle edinilen bilzi ve tecrubenin, sercekei ve tan oldu-

fv vargavimindean horceket edilir. Kuckusuz bu yontende Borerme

D

eyleninin cabuklusiu, gerek adayin, gerekoge Ustinln tuturwne ve

aralarindaeki iligkiye bhagladar.

T
[KTISAT! > ac PEIRTLER
AKADEMISI KUTUFHANESI
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Ig dajanda vetiotirme yontemi ise, ig bagainda yetigtirme
yvintesdinin tersidir. Burcda aday, calacmalta oldulv isten ay-
rilarak, bir sglrc is dacainda vetistirilir. Adaylar cofu ksz

iglcetme dicaindakl kurs veva ylksck okul dizeyinde geligtiri-

3

T~
O

:n ayrintili proaramlara katilarlar.

Bunlar daisaiunda 1l=111 keyneklardas ver alen blr haska ayi-

ria bicgimi Ig Diranda Dilegik Yeti tirmer

yontenidir aire adoylar bir yendan 17 baginda

IS

uyzulamaliy olarak yetigtirilirkcn, difer yandan da ig dasanda

konuyle ilgili Q““’V”ﬂlurj katilairlar,

V' Bu calicmamizda ikinei ayiric sckli olan ve ilzili kaynalk-
lerls geozunlukla yer alan, véneticilerin ig baginda ve 1o di-

sinda yetigtirne vintemleri ayirimina yer verece, iz,

Bu ayirima sdre haglica yetiotirme yonteulerini stylece

giralamamiz olanaklidir (35):

09189
¢ literatirde ¢ok geritli grunlanala
: GER, Yone tici Yetln tlrm~
‘“f), (1d3t:u1«1 Reklanm Yarin
qlulﬁ 1971), s.15. FLIFrO,
y L, uoDO>"":)];'-' ’
4 ¥ \)01Q6 _LO'JLJ.!,\.

, 1961, s.491. KL&i
3459~ 65. TANYELT,

8 “kz
ar (Cev.~ R G
anbul .LLCTI&,' Of“'

RILGEL, s.208, KOCM
v, Q.86 1?9 LicGERE)

ﬁr al ”kbr 1r'

; u.386 TELL
MPM *u¢liy TOTLART, 8,10,
Punlar arasin.a konayla ilgili en genlg grunl-W%'
T"OQ}:‘L “Teletrmecilik ve Yoncticilik EBE 1t111n
Metod lar”, icletae [Fakiltesi Dergisi, Cilt I, S.1 (”1ﬁﬂ
1972), s.137-151 adlil makalcsinde Y.Lgl]tlr. Luna &
baslica yetictirme yontemleri: '
I. 1y Terainlo bgitinm Betodlara

1. Amir nezaretinie egitinm
2. Amir taraf 1nsai yol ztgterme
3. Yetkl devri ve llerkezkag¢ yonctim
4o Ldarscive yardlmc1
. Ig rotasyonu
. Stratejik iglerin kullaniimam
g Diginda itim Hetotlara
hl vtime ‘
iiinakanall Konfernnslar

N
.
szt ;

e/ o
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b)
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a)

B) 1o
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Darinda Yetictivime Yonteoleri
Bir Ust Yonetici Gozetiminde letigtirme Yontemd

Yariaimea

=
@)
=
I
d-
-
¢}
-t
-

lg Defigtiriwi (lotasyonu) Yontemd

Uzel Tasaraimlar (Projelcr) ve we¢llmig Ckuia Parca-

Romiteler

Dirinda Yetictirme Yontemleri
Anlatma (Xonferans) idnteni
enzatie fﬁntemleriv

aa- Urnek Olay Yontenmd

bb- fHol Oy; ma Yontemi

-— N

Dinleyici Oniinde Yapalan Grun |

ag~ Tonlu Tartiswa (Fanel) ve Toplu Sunug; (Simpoz-
yum) Yontend

bb- Agik Oturur: (Forum) Yontemi

olarslk siralsdifimaz bu -dnetici vetistirie vonten
[e] B

o

1
leri arasinden isletncler, kendi amacglarina, blitgelerine ve 1i-

letuweye

saflayacail yarara gére en uyguin olsnini/olanlarini se-

ceceklerdir., Igletmeleris bu secgimi yaparken gz oniinde hulun-

.!

durmalara

serekli baglica noktalar unlardar (36):

O 0~ W 2w |
L]

]
o

11.
12.

(;6) cGRHT

uVaulK gligtemi

G
ot
O
oy

o1 OWOﬁclcr ve Gzel okuma nargalari
V—q,?a

,[:.V"‘ci . b
Komlt ],r voluyla egitim
(LOl oynana metodn
Irletme oY unlara
Duvarlik itis
Tekleser

Pro;

11 uctodu

1 mnetosu
~ Biretim.
v, 8.195.
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1- Yetiztirme programivle adava/adaylara kazandiralnak
istenen bilgi, yetenck veya davrani:in cinsi

2~ Programa katylacak adaylarin sayisi,

3- Prozrama katilacak adaylarlmlyetenek dlizeyleri,

4~ Prosrama katilacak adaylar srasindaki farklilikler

5- fetistirve yontendnin icletmeye naliveti,

6- Yeti tirme yonteminin diretis ilkelerini (motivesyon,
Sgrentifini uyzulama vb.) ne denli binvecinds topln-

yabildiz:,

-3
;
<

VYetigotirme orograml i¢in izletmenin sahiboldlugu olanal

lar ve siire (37).

Isletneler yukarida belirtilen unsurlarain isiti altaa
blinvelerinde uygulayabileccekleri vontewd/vontewleri saptarlar
surasl vavtuloamalidir ki voneticilerin vetiptirilwmesi icgin
her igletmede vuvysulanabilir, belirli, ideal bir vintew yoktur.
Her vintocmin kendine Szgl hedefl, varari ve sakaincalary var-
dar (32). S$imdi sarasayla ig ba.inda ve i: da-aindea yeti: tirme

yvoéntemlerinin ayraintila olarak incelonmesine gegelin,

A) Iz Barinie Yetigtirme Yontemleri:

a) Bir U

[#3]

t Yonetici Gozetiminde Yctiwstirme

s

sletmelerin uysulemada kullandikler: en yaygin vineticl

vetintirie yidnterdidir. Bu vontexnle, in.anlarin en ivi yaparck

5irenecckleri ve hir kigiyi en iyi ancak baila olduiu bir st

FORUASION VI YA« TH
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yéneticinin vetictirccerine inanilar (39).

Ust'ln astindan en verinli hir -~ekilde yararlanabilnesi
ig¢in onun zayif ve kuvvetli ydnlerini bilwmesi gservekir. Astina,
kuvvetli vionlerini dehe iyilegtirmesi, zayaf olduiv vonleri gi-

1.,

derebilvesi dig¢in, yeni ! 15 iler cdinvcsine ve yeteneklerini ge-
rt

ligtirmanine vyoun bir

en varatwasi serekir. Gunki Ust, as-
tinin yetismesine vardaim edehilectk, ona firsatlar tanivabile-

cek en uyzun dusundadair (40).

Ancak urnutuls

nmzliadair ki taet, her seyden tnce asgstinin ve-
tigmesini istemclidir. Ayrica, sarasayla, aralarain'a ker ilik-
1a gliven bvlunmeli ve dgbirli4ini seiflawalidar, Ust zamanla
aatina, belirli kounularda baims1zlik temimali, vet

11dir (41). Bunlorivaparken, astini

il

&

1‘ tinemell, cercktipinde veya kencisine denicaidaiinda se -
rekli uvyarilerde hulunmalidar. £O0ylece kicinin keadine olan

gﬁveni artacak, gsorumluvluk duyrwusu belirlsnecck ve her seyden
snce basimsiz diglnebiluc vetenesl zeligecektir. Kuskusuz ast
da, gisterilen bu iyl niyet ve ilziyi yozlagtirmadaen, Ust'iine
inanarck, isteycrek verilen girevleri, en ivi bir sekilis ye-

rine gzetirmesl gereklidir.

Su halde diyebiliriz ki, kendisinde reticme digteii ve az-
mi bulunan bir astin bu igl BZrenebilne genislifi ve hiza, so-
rurlu olldufu hemen bir Ust vonsticisinin tutumuna balidir. Lu

kisl astinin gelicmesini istemiyor veya bunu nasil vapacara

MACE (Cev.: Sinan ARTAN), =.162. KOCIT, s.139.
] “_ACL ﬂ.g.k., 00163-
1 1o ATHUN, Lﬂnvtl Ders Notlara (iskis

NSNS
FLCNIE NS I
 C W0

[N WL NP ¢

Lir i.zoiyw
dpl Yayinlarl, LSKi:codir, 1975), $.96. §@Ea0Al ) Sevk
Idare, s.387-388.
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hakkinda yeterli bilrisi buluhnuyor a, yetigme eylenminin glire-

wz yonde geligecektir. Bu demektir ki cier

Ust, astinin ve

woind istemdiyorsa 1.letmede uygulanacak ye-
tigtirme progreminin da bir Cnewl kalmayacaktir. Prograr ne
kadar i1yl dlzenlcnuig clursa olsun, istenen amaca uvlagilamaya-

caktir.,

~

Gounlukla bicimsel ol-ayvan sekilde isletmelerie uyzula-
nan bu yontemin haylica yarar ve sakincalera gunlardar (42):
Banlica Yararlara:
1- Bu yOntemin insletmeve olan raliyeti oldukca dlisiktiir,

2- Bu viéntemle pelictirrme siresi, adayin (astiin) kisi-

e

sel yetenzy

inc =ore desfigtirilebilir.

3~ Bu vontenle ast ile Ust aramindexi 1lirki srtabilir ve

pa—

gotu kez kar 1likli seyzil ve anlayice davalal bir isbir-

1i’i kurulebilir,

4= Ast 1031 yerdnde gSrerek Sirenir ve Sirendiklerini he-

ac

men vyszulowa olanaginz sahiotir.,

Haglica Sakincalari:

1- Ust yoiun c¢ali malera sarasanda astina yetigtirwek i-
¢in gerekli zeameni eyiramavabilir, konvva i1lgisiz ka-
labilir veva iyi yetigtinil takdirde kendi rerinden ola-

caiil korkusuyle hareket edebilir.

J
-

2- Bu vidntenmle vetigtirme sadece belli bilr g¢alisme yerinc

.

bagli kelacea 1 ic¢in igletwmenin Jiger ¢alisna yer ve ko-

nularinde ast bilgi cdinewmeveblilir.

(42) A"rlﬁtlll bileil dicin bkz.: KESKI
oS B 5
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k‘i‘

3- Astiin gorumluluktan kagun,elestiriden korkma veya ko-

nuve 1lwisizlik vb. zoyifliklara vars

]

$ ' onten u./ a8 1

11 olarsaz

A .

4~ Ast kendine “rnek aldali Ust'uniin stkisinde kalarak
onun zaylf veva bCFLlll“ev oo kot davranisiarinia da

taklit ederek alaskanliak edinebilir.

b) Yoneticive Yardiwelr

“Yoneticive Yardaiwmea® i§lﬁtmelerde olduk¢a sik uygulanan
Lir yetictirne vintermidir. Burada, yetignektec olan alay, yanin-
da bulundulu yoncticinin yvardimeciasidar. Ozellikle yoneticiye a-
rastirma, incelene ve muhabe}at islerinie yardameci olur. Ustie
<l y(Kln Kiel oloasi nedeniyle igletuwenin tlrll soruvalerini iz

leme, »olitikalarin yirdtilnesinde bilgi sanibl olma olanakla-

ri vardir (43).

Véneticive yardimer olarak yeti:; tirilen adayin i:letiede

fornksiyvonel bir vetkisi voktur T“”kn deyisle “ydneticl jyardar

o

o(-)J

cis1” gibl kendigine vetki devredilip, scrumluluk ybxWLn"”czo
Ancak yineticl kendigine ¢gecitli gbrevler versbilir, L0ylece

aday bu verilen surevlsrdeki bevarisins zire dederlenmis olur,

1

Bu yuantemin baslica yaraer ve sakincasil goylece

bilir (44):

Yintewin varsris Bfcr yoneticl tcoterli Bretre vetenegi-
ne schipse ve bu konudla istekli ise, adey ihtivag duyduviu komu

larde kiga sturede tecribe kazanabilir. Ayraica dikkatle secgilen

. ve lilicsse zlerdc Scvk.ve Idare, . s.505.
T 5.5 1T,

'II sy

E
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gorevler ve Crneklerle vine kisa slre de adavin &nderlik ve ka-

rar verme yetenekleri gelictirilebilir.

Yontemin basliaica sakincasi: Uzellikle vincticinin yeterli

Giretne vetenefinin bulunwmamasi, adeyin ihtiyaclerini tam ola-

J

rak zirlin, saptayaramasy veya gok otoriter bir kigiliZe sahip

<

oluasi pibl durvelarda ortaya ¢ikar. lu zanmenda yetigtiriecilik

nitelidi kalwayen bu vozlasmig yéntemin odava hig bir yarara

& o

olamaz. Yenliden gozden gecglrilerck dizenilenmesl gerekir,

c¢) Ig De¥ictirivi (Rotasyonu) ¥datend

Orta ve dzelliklc Ust duzey yoneticilerinin bu :Brevlierin-
de bararili olahilicleri, her geylen Snce genls bir =orils ve

2l clialarinse hag-~

'?i

32l Yetenclktl agik-

véneticilik yanacak

adavlaran bilgl v. :rinl arttirook amaciyla is

]

colictarileasy bir dntem olar

Ir de distirisd {(rotasyonu) dedifindz bu yontend, hir ada-

van aldavlarin yetigtirme amaciyla plsnliy olarak kenci i1 da-

24y
[
=
i -
98]
~
L
Pain N
«
o]
ot
23
-t
]
St
;._

J . Tm P -
erde ve hu islexr

nimlayabiliriz (45).

Cok yayoin olarak dgletumelerde uy

tematik olarek yirutildu

mm, teknik bilasiler vbs

101 R b&utr\} or‘ anc nig

S\,f:l\,t , Chicaro, TIlinois, 1958), 8.2

ES”WT:H'?
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tecribe kazandirilmig clur. Ayrica bu prosrama birden fazla

ketalivorsa adaylar arasindaxi yarigma da dzendirilwic

olur (46),

Yonte: beglica vararlarini
1- Her meyvdien Unce seni aric 1dluk keozandiraloas

N
i

iglerinde vinsti. fonksivonlari-

ivi anlarnic olur.

B
O
-
o
[
o
jte
[N
¢

ndoyin kendisi-
ne ci uy-un sorevi segume ve bu konuda bilgl ve tecri-

belerini arttires olonari towmanmar olur. Ayna seldlde

2— Coreve venl velcen kirdndn eskisl kadeor yeterli olumena-

g1 halinie digletuenia caliymelorin: akestnasi,

<

4~ Deliotiri uvy-culanan adayin

karakladaina v ran

halinde dir

AT A Y ATTAVI AT
) Lile 24l 1o \J’ILU ’\.’..LJ._L A
) Bl bre Ve o
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1

\,L) \JZbl lll

imler (Projeler) ve Sc

e
78]
F)
v
«
F} %
<

rforgaelara

Yontenmi

L baranda yetistiroe yintewleri crasainda ver alan dzel
tasaraimlar (projcler) yontewmiain, adayl yetiotirne agisind

olduvk¢a yararli ve esgnek biv yinter oldufv sovlenebilir (49).

Lurods

(A

2e0g, yotiatirilumek igtenen alaya igletmenin ge:itl

konvlarayla il21ili $zcl tasari lar (orojeler) hazirlettiriluwa-

N

si1dar. Inylcce

gsadece igletwconin geritli konulerini ana-

-

liz etmekle kalnryacak ayni zamanda kendisi igin cok gerckli
clebilecek bilgileri (maliyetlcr5 artan iasancil ve Sraltsel

iligkiler) derinlevesine O renme olanafinn da kavu acaktir(50).

Adayae yepmasi dgin verilen bu tascraiwlorin (ornoic
acrelk kapsami ve gerckoc konunun incelenio gonuvca variali gek
lig adnyan ekslk vHnleriain aﬁlagllmﬁsi hakamindan dnonlidir.
Soylelikle adey dahe dyi bir <ekilde yetirece i =abi ayvni za-

manda Ust'lerine Je kendisi hekkanda bhelirli hir fikiy versds

olur,

Secilmis Okuwa Farcalari Yonterdine zcliances

Cofunlukla v8Hnztici

tencklerinl zelirstirecek

: yontewlerit haslafiy altin’a incele-
Jeler ve secgil ic a pargalar yon-
sulonada GO U kez bilrlikts kullanildal 1 da
Ayni zaru ~“ba bu gontenle crin, s daw
2 yonterleri™ baslifa altincn 1n0flcv¢oc
latma® yontewml ile de ,uklﬂ iliskigd
olarak is beginda ve ig dasinde '»
ye ayirin ynn LIM1Z bu kon un inca
tulianas ] i
rlg'o] !
tenler: olur"*
Ckzes FLIPFO
(50) FLIPPO, ©.248.
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iglerinin coklufu nedeniyle zacan ayiramamaktan yakinirlar(51).
Igte igletmede vywulanan yvetigtirme progrevlariyla, vetistiri-
lecek adaya planly ve dizgeli (sistowmatik) olarak geritli oku-
me parcaleri makale, dersl ve kitaplardan bolimler vb. segile»
rck verilebilir, TUylece adavan bu eksikliii zaman kaybi clmak-
81z1n en iyl bir cekilde piderilir. Ayna zananda bu yontemden,
adayin “dizglin okuma' vb, yetencklerinin geligtirilmesi cgalig-

malarinda da yararlanilabilir (52).

Ancak bu okuia parcgalarinin yetigtirwe amacina uygun ve
dizgeli (sistematik) olarak hezirlanmasi kelay bir is degildir.
Bvnunlea birlikte gerck bu yontemin, gerekse Ozel projeler yodn-

teminin istenildi inde tekrarlanabiliesl =ibil bliyik UstlinliUgu

d¢ bulunmaktadir,

I1k kez bu vintemden yerarlanilwaya 1932 yilinda A.E.D. "de

baglanmigstir, Ch.l.licCormick tarafindfan gzelipgtirilen ve zamani-

fper}

n1zda da igletmelerde sik uysulenan bir yeti: tirme yontemi-

Yontenmin temelinde yatan dlsince, yetigtirilmek lstecnen

adayin, igletiedeki kowmiltelerde dizleyici veya Uye olarak katil-

nasinl saglayerak, komiteleri olugsturan ydnetici ve uzman Uye-
lerin diiclinece, gorig ve bilgillerinden yararlendirmaktir (54).

PLIP O 8.250.

KOQLL; Se 14-4-« :

PAUL PIGORE ve CLARLES ALMYLRS, Pergonnel Administration,
6.basky (McGraw Hill ook Co., Inc., New fork, 19639}, s.65.
WILLTAYM B.wOLF, The llanagement oi fcruonneV (Wadawor ‘th Prob.
Co., Zelmont, Celifornia, 19613 Se 355
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Isletmelerds, isletme konularayla 1lgili slirekli veys ge-
¢ici komitecler kurulabilir. Bu komiteler cgofunlukla helirlil
alanlarda vzmanlagmig kipilerden ve yoneticilerden kurulu olup

kurmay yetkisine gahiptirler.

Romiteler, silrckli olarak igletuenin tlirli cala;

da Ust yonetime yardiinel olup, dnerilerde bulunacak danisman-

o

>

lar kurulv gcklinde olugturulabileceil gibl ©zellikle, yetig-
t

ir=me amaciyla da kvrulabilirler.

EZer komite valnizca yéncticilerin yetistirilmesi amaca

dilerek kurulrugsa aday/adeylar, komlteye prosram siiresince

slirckli olarak katilir. Iurada kendisine, igletineyle ilgili ko-

‘i

nularda tartismaler yvapaldiZa gibi ¢ecitli arastirme ve ince-

lewe girevleri de verilir, Ayrica yvaptisza bu nalar hokkin-

da bir rapor dizenlemesl istenir. Lu surctle adavin, igletine-
dekl ¢egltll konuler hakkindabilgi gzhihi olwmasi ve cksik yon-

A

lerinin gideriimesine ¢aligalir. Yonten, bu yénlyle daha dnce

miiz "Ozel tasaramlar®  youtsmine benzetilebilir,

Difer durunda yani, iglectme yinetimine
lanagizanlik gérevi yapan komitelerde, adayin yetigtiril-

opunlukla gdyle olmaktadir.

5
€
-
[N
0
0l
<)

Aday bu tir komitclerin gelismelarans ya bir lzleyicl ve-
ya uysun girilirse komitenin bir Uyesi olarak ketaloaktadar(S53).

Toplantilari dzellikle komite lyesi mafatiyla katiliyorsa aday,

(55) “Coklu y8netim® (wultiple managencnt) adi da verilcn bu
komitelcer arasinda *digletue yO“CLl”.SUlbld “kadempizler
yo wetin kurvlu® (Junior loord), ~Satiglar Tinetin Kurulu®
vb. sayilabilir,
lknuvjﬂ il i olarak bkz.: KOOWTZ--O
8.506, TiELd [, 9.62.

et

<.
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incelenen veya tartisilan konularda, iglstmenin Ust yonetiwming
canging da gahiptir. uykusuz bu yOntewmle

rinl daha dikkatli pir sekilde inceleyip,

[e2]

gaglanraktaliir.
Yontemin yararlarini gdylece girelablliriz:

1- Bu vdntenle aday iglcetwenin ihtiyaclarini ve amaclari-

n1 daha veakaindan izleyebilir.

2- Aday tecribell ydnsticilerin yaninda tartismelara ka-

>

veya onlari izleyerek bilgi, gor-ii, yctenck
ve gorunluluk duycevlarini dahe c¢ebuk gelirntirebilir.

3- Daha yeti evregsinde olwasinz

7, olumlu

fikir ve ~Orlsleriyle islets

yonetimine katkida bu-

lunabilir.

Yontemin baslica sakincasi ise, konite

FO-
neten kicinin yetorll olmamesi halinde ortaya ¢ikavilir. su
durumdéa kowlte galzirmalara yozlagacapi igin adayin yetigtiril-
mesl tesgarimi sonugsuz kalabilir.

Iy

B) Ig Diginda Yotigtirme Yéntenleri

Voneticileri yetintirme yontemleri ayiraminin ikincisind
ig daginie yetigtirme yontenlerd ayviraimy clugturur. Durade a-

izinii olarsk

l_]
L}
o
H

dayler igletwedekl iglerinden belirli

ayrilarak tim ayirirlar,

Yéneticilerin yetietirilimesi amccivle igletrs dasanda di-
zenlonen prosraslar cocunlukle belirli surcsly kurslar peklinde

Alzsolenvektedir{56):
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me tarafindan igletmce

o Aoy Aavet &
RN A 1aan gavaemnw ¢l

o
oo

kigmi adaylar 1

bunyesinic

ensgtitilerin

.7”\ _tL

kenai

ilen

bUyiik
iticilere

nitelifi verirler

aelerle ylikse

ihtiyag

W

gittikegs
CoZunlukla bir

PRV,
Oeretinm

¢ticilerinin

bu bol

i .:( c

yetletiril

gin

duzecnlenen kurs-—-

-

Tewenloediklerd

SR Ey

‘(wlﬂ nes

AR NS W1

iizey yone-

uz.ean kicilerden yetig-

isletneler ige yetig-

birakarak bhu bilii-

(57).

k okul veya snsti-~

ar

Juydugu konularda dizen-

artan bu tur prorram-

I okul ve

serd kurslar geklinde
g2 S e . T o by
yénl alir bagar. Dah

v oeyrgy ey e 1N
2010 LU 9
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ise segimlik konulzri kepsar (58

Uglnell tlr kurzlar, yiksek okul, enstiti vb. kuruluglarin

¥

kendi blnyelerinde ve kendd amaglarina gure diivenledikleri ncr-

el vetbigtirme prosramlaridir. Lu prosramlar kuruvlutan kurulu-

)

ga, olre, xopsan ve yonetllis gekliyic farklaliklar zostercebi-

lir. Urnccin, bazi okullar pazarlame, finsns, ydnetim, sigorta-~

cilak, ¢ok viuvslu girkstler yinetinmi, Uretim, pakotlewme, perso-

- he
ner yo

!3
=

ctrmecilik konuloranda bir iki «iinlik kisa
giirell sewiver, tovlu sunus (simpozyum ) veve toplu tartigrma
(panel) diizenlerckles yetinirken, bagz 1lary 1-2 yil eilreld li-
gans Ugtl Soretis yapnaktadir, Laziler:s dise, ozellikle vaz ay-

lerinda 1-6 hafte crnsainda dedicen sireli yonetici yotistirme

progranlar: dizenicuckfedirlcr.,

ilimgel eractirva ve Siretin kurumlariolan yikoek okul,

o

Universite ve engtitiler son 25 yilda endistriye dvnlik calig-
nalara ajirlik verciclerdir. Buna cdre endlistrideki igletwcler

cercek yonceticl ihtiyaglera ve bun-

3
o
o
[N
b3

incelcnip ana

i nitelikler arandigl saptancaktadir. Saptanan ol-

larda ne gib

o

A
-

kusuz hewm 1gletmeler ve hem Je yetlyecck adaylar agisin:

da.-

ha yerarli olrvaktadir,

melerin ihtiyeclarina zbre
cektir. JAncek zorunlu ve
aodyls bir draek verilebilir:
1 Zorunlu kurslar

1. Hfaliyet analizi ve finanss
2 U cti¢ yonetini

; ve harcket etidleri
wveren ilickileri ve
Vﬁhu‘iﬂiyle 11,413

Jdenetinm kontrold

toplu
. 1.

de *J smeal v< or1
IPTF0, s.251,

bu kurulvglarcs hezarlanan yetigtirme kurslara kug-
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Bu kvrslar gerck igietme blnyesinde ve serckse igletie digan-

daki kuruluglarda cofunlukl ~'aeraliklerdc dilzenlenir,

Dersgliklerde ulanan bu tir proszramlardan adaylarin en

k/

iyi mekilde varorlanabilvmeleri icin cesitli viontemler geligti-

rileilatir. Simdi bu yontemleri sairasiyle dncelemeye galicalims

a) Anlatwa (Kenferans) Yontemi

Dergliklerie vyrulanan on vayeln ve geleneksel yebigtir-
L& unlukls wvzwan bir kiginin, konuyla 1lgili

biledileri duwnenli bir bigimde, belli bir =ruba anlotilmasini

anmacglar. Yine ¢ofuanlukla konuaun anlatiwa bittifindice, dinleyi-

)

ci pruvbunun soruvlarinl cevaplamak l¢in belirli bir sire bhira-

kilir.

by yontemin vyzulanadaki bagerisi Szcllikle, anlatan ki-
giyc baglzdir. Lu ncdenle konugmacinin agaiida belirlenen nok-

talara dikkat eticgin.e yarar vardir (59):
1- Ne anlatacaiini, nasil anlateca’ini, siireyi ve amacini
tam olarek saptamaladair,

2- Adaylarin arzu ve ihtiyaglarina gdz Oninde bulundurma-

lidair,
3~ Temiz ve anlagilir bir dille konugmeya c¢alirmaladar,
4— Xonuyu anlatirken drneklere rer vermeye calismaladir,

5- Xonu 8zetlenwell ve Ozellikle konuya girerken dinleyi-

k9

cilerde 1lgi uvyandirmmaya ¢al wlidir.

£
|._'

HALSE .,

Jfl 1tala bilgl ic¢in bkz.: DG
3 , 1949),

2ilzi
(narnkr and Brothers, New
SLBHEI, s.172,

AT
fork
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lardair
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1.
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!
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’tJ k&

baglica yarar ve gekincalsari ige gun-

(60):

Genlg bir grubs ayni ands, ayni bilgilcerin ayrintila
bir big¢imde ve sarali olarak aktarilmasi olonakladir.

Bu nedenle oldukga ekonomik bir yontendir (61).
zomandan artirin gaflar.
Alaigalmae bir yontewmdir.

Adaylarin konu dg¢in ayrice hazirlonmalarinl gerektir-

medifinden old ukg kolay uypulenabilir.

kincalari:

Dinleyicilerin siUrckli olarek 1lgisini cekerek konu

X

v
<

lizerinde yeogzuilastirmanin kolay olmamasi.
Dinleyicilerin gadece kiirslden anlatilani dinlemek du-
rununde olvalaray ve ¢ogu kez bu anlatilanlari hewmen
uygulana olanafi bulonamalari,

eknifini ve konuyu iyi bilen konugmacilarin
kolayca bulunamama31.

Iyi bir anletim plani yepiloamiges anlatma sirasinda

kolayca konu dagaina c¢ikilabilmesi.

Benzetme Yontemleri

Dereliklerde uygulanabilen bu vdntermlerde dzelliklie, aday-

larain Tcrcck hayatta bulunacaklara ghrevie karoilagacaklari or-

FL
( 61 ) 11.:.1)3 S""VJ’\‘UG]J A 7\1 5 e S) 4’«1

nuyla i1 i

11 olarak
IPro, s.254.

s 172,
HeGHED - 10




102 -

tan ve kosullor stzdniinde bulundurvlur. iAdaylarin gergekte
benzer bir olaylo kergsilagtiklarainda ne sekilde hareket etme~
leri gerektiZi kendilerine ¢eritli v#ntenlerle yaptiralarak

yetigtirilo

¢oligilar,

Uzellikle yoneticllerin yeti:tirilmesinde yararlanilan
benzetne vontemlerinin baglicalara gunlardir (62):

aa- Jrnck olay ydntemi,

bb- Rol cynaua véntami

ce~ Yonetin oyunlara yontemi,

&d- Bekleven oorunlar yintemi,

Benzetie ydntenlerinin incelenmesine gegmeden once bu yin-

tenmlerde 28rilen ortek Szelliklers dorineldim (63):

b1

- Adayin gercgek havatte ig¢inde bulunacafi reiitin tlm
nitelikleri ve kogullari aynen yaratilimayae calizalar,
2- Adaylar ivletie kosvllarins gdére dizenlenmi: ortamda,
gergekmiscegine ¢egltll gdrevier alarler ve yilklendik-
leri bu gorumluluklarns gore vyetigtirme amnacina uygun

olarck diizenlenmi: sorunlara ¢dzin bulmaya c¢ali irlar

hakkinda uzun Lir

tecriibe ve yete~

nekleri bu yintemle, kaisa slirede kazanmalari seglanir.

(62) JORK B.MINER, The Manageucsnt Process (The iacmillan Co.,
New York, 1973), 9.483
Adaylarain gercgcokte bulunacaklara: ztrevde kargilagacaklara
ortar ve kogullarin aynen yeti:tirne oqu31u o da yaratil-
linceaini tam olarak vanzitan yontenm taklit edici
(vegtibule training) yontemiiir. VL“szl, bir pilot

AT

adayinin ugaktc tathiki olmrnk LGUSU ofrenmesi vb. Ancak bu

N -

vonten dahe gok kiusiye teknik Wll ve becori noarilia.
ginta kullanalan le vontendir, bkz. s gio~~VﬁuGHAH, 5.104.
(63) BASS-VAUGLAW, 8.109,
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- Adayin hernanzi bir konuda verdigi karar veya yeptaiga

bir yoruvw hemen deferlencrek doirvluiu tartigilabilir

aa~ Ornek Olay Yontemi

T1k kez (yaklasik olarak) yaraiw vizvil kadar dnce ADD'de

Hearverd Universiteginde uvysulanan ve

da tUzellikle
okullarda genig uveaulena alaniy buloug klosik bir yetistiroe

ile 1lgili gercgek bir olay

vontemidir., Du yonten
sle alinarak sinifta tlrli agilarden grup halinde incelenir
ve toartigilar. idylelikle adaylar teorik bileillerini uysulame--

, nagial kullanacakla-

da, gergek bhir clayle karsilagtiklarainda

rini Sorenivler, Yéntemin ameca ad cinme analiz etne

ve Czcllikle kerar verme yeteneklerini gzeligtirmektir (64).

Urnek olaylar coZu kez igletrmelerde kargilagalmig on
ginecel olayler arasaindan seg¢llilr. Yetui tirie awacina ve iiyeri

politikasine uyzun olarek scgilcn olay, cofunlukla yazili ole-

rok adaylara Jdalatilir, Adeylar cnceden daZitalen drncsk olaya

incelevip gerekli bilgilerd geglitli koynokl
topladiktan sonra, sinifta torticirlar. Terticoayl konunun uz-

manl bir kisgi veya dgletmenin soruslu yoncticilleriaden biri yi-

11i kin ¢ceditli secenckler Uze-

inde adaylaran Jurmalarini sagloayocail zibl gerekti/inde oday-

r
lara doniginanlik da vapar.

(64) WANCY G.M
(Har ﬂcr
N[Uum VB4
nel Nir : i
7€ Iuwrcoll ‘Wurxly* nin hh“
S Yayini, Istanbul, 1571,




adaylarin zeligmelcorind

lards adayleran kconuyu <lg alig yond

hakkindaki gtrig ve diislinceleriyle, verdikleri kararleri sa

[N [V - Ay mir ] A o e KV R [ IS . Yy
lan tenellerc dayendairicalara yeterlidir. Yoksa varilan scnucun

dofru olun olunmngi pek dnewnli Cantenmin adaylara ve-
terince yvararliy olabilumesi dgin tartigra gruplarinin genig tu-

tulny creklidir (65).

Ornek olay yontominin baglica yorarlari ve sskincalarainn

Yararlari:

. ”’J_']. l

”o . -~ 1o K1 - g . D am . o
1- Adaylare birliktc {grup helinie) caligra

kozandirailair,

2- Adaylarin gsorun ¢iziic ve

karar vorwe yetenelklerini zeligtirir,

3~ Aktii bLir yonterm olimesiy nedenivie, adaylaran sinifea ha-
zirlakli olarak geluwelerinl ve aragbtirmeyo donlk galig-

malaraini saglar,

4e- Adoylaran distUncelerinl ocnlatabilme, bagkalarini dkne

e¢deblilime ve ninda konugnn yebensklerinin zelis

sine yardimci olur. (67).
Sakincalari:

1- Adaylarin dnceden hazirlanmalarini da g cktirdifinden

oldukga zo

: EnSKLNOGLU,
Se 3 2 [ BASS—V,EH:-M K

;o DerHLLIPS ve
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2— Yetiotiras

acing uyoun olaylarin bulunwasi ve derle-

nip dizenlennesi kolaoy derildir.

o
i

yOneten kigdl yeterli degilse clay, icgin-
¢ikilamaz hale zelecedinden umulan amagt

lagailimag olur,

,/\
()

h
=
b
o)
e
o]
—t
o

rUlen diger bir gekli

de TAragtirmeli Jrnek Olay Inceleme ¥Yontemi dir (68).

Pu ydntermin Srnek oley yonteminden farki, torta

neten kiginin, olayla ilgili tiUwm bilgiloeri sdsylora vermeneosi-

¢ir., Olay adaylara bazi yénleri c¢ksik clarak snlatilir. Lacak

- . PR RS S, [
clay1l tartigan adoyvliar, zaman

tartiomo yoéneticicine so-

rular gorcrak olayin ckolk ybnlerini toamowrlemayo galigirlar.

bbb~ ol Oynama Ydnterd

Yetiptivne prosramine keotailoo Lee-

I ae)

1irli Dbir grup scgeilir. Secgilen bu 3

cikma olzgarlifgi olan bir zorunu, s“creekie kenlileri igletmenin

yoneticileriymig ibl c¢le alap, c¢fzlimlcny

imde hezarlanmag bir

Dumun ic¢in, dnceden ayrantila bir
olay, tUm adaylarc sainafta anlotilir ve oyunun amacl agiklanir.
Oleyda gegen yonoticilik gorevleri, ,VQ1lcn adaylarin karzkber
dlglince ve inang¢larane vygun olarek defitilir. boylece her a-
eldicdd

1‘ .pﬂg

gt

;_x.

day gergekte o goirevde bulunuyornugeasing

gibl dugincelerini uyszulayvaip, kararlar alarck kendilsrine gore

oy

igletmeye en yorarli ¢oziunil getirmeye c¢aligirlar.

cbu““ denilen bu
T Technology "de, f
migtir.

whunette
: ;111.».,.8}_’,1
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lanlar

ig

, dinleyici

varilan

soOTE,

rinds, bir

((‘

Onetid
tum aday

me olanni’i e¢lde etindg

ici gizetinminde

aylar,

rol al n
clarak olayil izlericr
ve rol alanlaran olayd

konu

olurlar.

hitg

rlk LC.LJ.
davranislari Uze-~

lor yapa-

¥i vararvrlanilan véntenler a-
raginda dnonli bir yeri alan rol oynama ydntexninin bLaslica yo-

rar ve ””KlﬁGOl”“ ig

1- Adayleran 1in

)

ve beceri kaz
2- Ialetrnels her

1le
gilacaldadand
hl]bcbal konur

saiflar,

Sakancalari:

1- hayatt
i
vermneye

2~ Bu teknili bi

£
(98

netip gonuc

zildir,

(69) Ayrlnt*ll il

NJ.

\“

alandafands

Adayler konmuyu,

¢ gunlerdir (69):
anci1l (begeri) 1liskil
anmalariny saglar,

an, gergek hayatta ben
ia, @oruna en ivyi c¢dzi
wnda adaylarin tecriib

uysulomala olarak of

zevkli ve 8ircnue

a adoylar bagka z0revl

¢in, oynadiklari rollerl beniusovip,

tilirler,

lerek uvygulayebilecek

varacak yoneticilorin

orani

konugunia

21 olan olaylur c-
zer bir olaoyls kar-

frendikleri dgin,

ST
il

deha viksek

crde bulunduklari

gerekli Onenl

ve tartigsmalari yo-

hulurinas

3.

kolay de-




tkatll ve iyi bir bigim-

}‘3

de planlanip segiliig Ayina gsekilde rkes

iyi bir akttr olmayvabilir,

cc~ Yonetirm Oyunu Yntemi

Yneticilerin yetigtirilmecsinde yarorlanilan en yaygin

benzetne yonteni vwnftlu oyunlaradir (70).

Oyun, oyunu yonctecek bhir yoneticinin bagkanliaginda ve
adaylaran kiiclk gruvplar halinde bolinueleriyle baglar. Her
zrup ekonomddckl bir igletmeyl olugturur. her igletieye kendl

kogullarina ve yetiptirmenin amacina uygun olarak veriler ve-

=t~

}._,
o

rilir. Adoylar verilen bu verilere gzire karorlar olarck igle

-

nolerind ydnetirler. Alinan kaorarlar ¢nccde.. hazirlanms Tormn-

lara doldurulur. Iu formler bir jUri veyo bilgisayaorlar tara-

7

corlenlr ve asonugleri adaylores duyurulur. L8ylece a-

dey deha sonra vereceil kararlarde bu bilsilerden yararlanna

olana®i e¢lle etris olur,

Hileisayvarlarin kvullanilnadigy oyunlar cofunlukla bir ve-
va iki zin sglrmegine karcain, bilgl cayvarlerin kullenaldaii da-

ha karmogak oyunlar hafte ve ay sliresince devam edebilir (71).

Yeonetim oyunlari g¢oZu kez tum niyeaca kogullari gizdnine
alanorak ve hu kosullar icinde ver oliag ¢epitli ieletmelerin
faaliyette buluniuviu varseyilarak Jdizevlcair. Bu gercek haynt-

takl kogullara sire dsgletnenin finsnsian, pazarlama, Uretim,

™

an Aid to lLianager De-
ok_oi Lusinegs
V>Q9 Liefe, 1GBT), Bob7-

Vkl”U‘CﬁU

s
Lo

el

_E.i06.
5,106,

Hﬁ V.Li\ u}

Ay s

ESKITCHn
IKTISAT va TIC T iilIpLED
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aragtirma ve geliatirme
malariyla 1lzili olarak adaylarin kerar alpalari lstenir. Ja-

nin sadece belld bir galigm

(O]

zan da adtayleran, lalcetm konusu

o

o ol

zerinde karar vernmcleri isgtenebhilir.

Cyunlar kapoonlarains gdre belirli bir slire devoam ettikten

N AN P O Y Ny g oy 2 o~ - oy A Par] w2 -~ . 4
gonre, oyunu yoneton kiasl ¢aligmayil- durduruvr. Adaylara topluca,

oyunui clestiride bulunur ve yorus vapar.

Yonetim oyunu ydnteminin baglica yarar ve gsakincalari ige

Yerarlari:

1- En biyik yerera, adaylorin ﬁinaﬁiémini arttirmasidir.
Adeylarin gergek hayatte slirekli olaorek defigen ekono-
mik ve gevresel kogullara uyabilrcesi gereklidir. Aday
lar, bu korsullera gire iglctuenin amag¢larini zaotanak,
sorunlari te ﬂlxl 2k, en 1iyi c¢ozlall bulmak ve slirckli
karar verme duruvnunda kalacaklardir. Lu nefenle iglet-
me oyunlora yontewi, adayi gercg:zk hayata uyunlagtire-

cak en etkin yonte:x olnaktadir.

2~ Adayler grup halinde caligme aliskanlafi kazensis olupr-
lar, Bu yodntenm Gzellikle, Orcltlenme, 1lghbcolildd ve ha-
berlegme gibl konvlarda adaylarin billgilerini weligtir-

melerine yardanci olur.

3~ Ayraice adaylaran almig olduklari kararlerin hemen de-

Zerlenerck kendilerine de bu yintenin, Sr-

nek olay yontemine olan olusturur.

e _L."- ’r'““q

(72) Kouuyls 1101L7 olarak bkz,: RIC LTS :
JACKSCw, The Bxccutive Game, (Ri chﬂrd De Irw1“, Inc. Home-
wood, Illinois 1966), S.Ve.LASS-VAUGHAW, §.108-110,
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1V](1\"1

Sakincalarzi:
bir ydnten

zanan alicil ve paohalia
adoylarain gergel ol-

1~ Oldukga

Oyun nitelirinde oluasi nedenivle
arl sncmsemeyip, beniu

cyebilmecleri,

gorumlulukle

nayan

dd- Bekleycecn Sorunlar Yiontemi
kullanilan bu

mesik olanidair.

Uzellikle yéncticileri
yontemleri icgindg
ig eibi

yoénten, benzctme
(73) yonteminde, gercekte varuig
‘den birinin bir

O

(veya

sayailir,

L

tekleyen sorunlor
yoneticiler
r1ldigi var

avy
Higlinlilen yonetici

kabul c¢dilen hir

belirl

igin isinden

kaginin)

igin igintcn ayraldiga
iri getirilir., Tu kiciden, ayrilan ydnetici-
] nagla kendigine igletmenin

Igte bu belirli aiire

verine adaylardan
1in iglerind yurltresi istenlr. Tu arnagle
coltll yazicmalera, muhobore, wuhogel
conularda zerckli evrak ve veriler verilir (74)

it dokl evralr kutusunda

EV
L

gozleg:
Alay bu verilere gdére yonoticinin
ckleyen digletmeyle 1lgili gorunlari siracgayla ve

k ¢ozlimlcmeye ¢aligar.
aglica yararlari ve sakincalarai ioc

yvintenin b

Ses

o)

oL

t

dir (75):
cteneklerini

Yararlari:
kerar verme ve planlama y

o
LUSUTTIE

Adayain dix
yardimci olur.

geligtirmesine

1~
en iyl bir gekilde
goruniar (In lLaskct) deyim ingilizceide

sagina .n evralk 1ni i

fcvllndn mage
d1g1 kuvtu anlan

(73) iickleven s
medeki bir

IQ'{

I T
ad PO A

'igin bk,

bilai

fyr'nt{ll

A2 BN
PPN

NN
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2- Adaylar aktif olarsk prograus katildiklarinian, bagks

{

deylele, yaparak dgrendiklerinden ofrcnme eylemi dahe

etkili olur.

Sakincalarai:

1- Uzur bir slircyi

{iQ

crektivrmesi,

2- Adaylar syni ig yerine ait Jefillerse, i¢ yori hakkin-

da kendllerine ayrantili bilel verilwesi zorunluluZu.

¢) Uygulemala Crup (Laboratuvar) Eiitiwm

Uygulomada Grop Biitiod (i-Group), suvyarlak Biitivi (sen-

gitivity treivinez), Grup Dinar

ci Loitind (zroup dynamics
treining) veya Grup L1i- kileri &{itivi (group relation training
adiyla da sorilen Uygulenala Grup (Laboretuver) Liitisd, ybne-

ticilerin yetiatiriluesinie kullenilon en veni youtendir (76).

Uygulamaly grun efitimini, vetigtirilwek istensn adayla-

rin ken.i tecribelerine Jdeyanan, ken ilerinin dzellikle insan-

G
cil 1liskiler alanindaki bilzl, vet:onek ve Cevrani:larini otki

leme amacini gliden bir yontenm olarak tanimlenabilir (77).

Uyrpulamala srup efiticdnin en belirgin ozellifil, prograna

ketilen adaylarin srup toplantilerinde hen. analiz edlen, hen de

"

edilen kici niteli inde olmolaridar. »idylece alay 7 up-

(76) Uygzul
ylllnd
de ©zellikl
SETTS LHsSTIC
(Lahoratuvar
haline g
Xonuyla olaralk bkz,:
F.119. Dib} 5.535-538, 5.8
tion of ukn sonent vevelopm
clcty Gowe &3 London,
(77) BUGAR HeSCHILN~wARILN GoLENI
Change Throush Group Lothols
1965) 9 So/f-o

('\/’-—

A_u

LCAGO, lJlICJ.J..L\;u.L_.\ YU.,\.LlV\,.\_s
of TECLIOLOCY(WIT) kmu;:., v
Atiminirn uyeulondaiga en Snenli

[ Walant
.LJ.L/\.\'\JO i
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taki difer adaylarla kendigini kargilagtirma olanaiini bulur.
Hendl eksik ve Ustin yanlaraini zfrebilir, Iagka deyigle kendi-

gini daha iyi tenivag olur.

Uygulamelal grun elitimi, bigimsel nitelifi olmayan efitim
gruplara terafinlan yurttilir. QoZunlukla 10-1Y kigilik grup-
lar halinde olugturulan eZitim gruplarinin, birbirlerini tani-
nayan ve aralarainda agt-ust 1liskisi bulvamayan Uyclerden olug-

turvlmasina Ozen ~lgterilir.

Ug giin ilc i¢ hefta arasinda deiien egitim sircsi icginde

adavlare belirli bilgilerin Grretilicsinden dte adeylarin orup

icinde difer Uyclere duyarli’ini ve onlara ne denli uyum sag

U ‘(

4izind mirme olanafil verilmi: olur (78).

Du tlir eitiv’e agrubu yinetecek hir grup onleri, izlene-
cek bir glindicr, belirvlensis bir tartiomo konusu ve kurzllara
voktur. Ancak efitin sirasainda bazi konularda adoylara 101k
tutabileccck, fakat daha ¢ok gizleyicl nitelikte DLir veticoti-

rici (¢iitici) smrupta bulunur.

I

toeplanti basicdalanda gopunlukla, adayvlar arvaginia bir te-

o}

7 an

<,

dirginlik, ne yavaca ini bilemewme huzursuzlufunun yarattigl bir
segsizlik verdar. Daha sonra Uzellikle sirigken karakterli lUyo-

bu sceaizlis i bozarak aralari:

maga bagladaklari oorilir. Bir kisano

cabagina girerken, bir kisminin hissi diger bir kisuinin isc

(
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sugralera) sinirlia clarnk kataldiklar: gihze
Boylece her toplentida veya her torti;naeda zruo Uye-

<inlikleri, deveenanlari ve dzellikleri helirlencedc

Ancak Gneasli olan ortaklage bir caliyra duzeninin ku-

rulabiloesizir (79).

Yoéntenin 1l hedefdi, adaylaraa hon kendd hakkaindo balgl-
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el
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bl

m}ﬂ"bl cvresinde
ise, tnce
1irli hir

1i7:ndi aef

~eela osrupn codtivdnde, adoylaran hata vopahilecekle-
ri peodpnen kabul cdil actir. daganilan Tl bilsd ve Javreanis-
lar clegtirilere agik olun grubua galicoelora senucu vorzlan
sonuglor (kuraller) akei kenatleonincoye dek doiruluv’u kobul

edilir. Laboraotuvaria grubun tum wy:

zlerd eqglt hakloro sabintir.

Sofnidilecek vyv. azlaiklaria nclcnliri ve

arastirailir. Tio tdilegilsr toplanair, ilgi-
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1i wsehaslere Jdanicalir ve ugoal bir ccekilic gozlme bnallanar(80).
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Sakincalari:

erug e itimienin beslica Ve ankiness

arlari:

Alayler e itim somucunda kenlilerini daha ivi taniva
olana’1 bhul akta, kendi higlerinin ve Fikirlerinin bas.
kalarinda varattigl etkileri yakinen

ler,

ar lclincll ~ghaglarlsa, zrun ve Sraolitlerle ha iyl

iliskiler kurabil e ali-kanligi kazannmaktalairler. Lu-
nun gonucu owzellikle ¢ali tiklera verlerde insancil i-

Liskileri dahe koloy yuritme olansklarins sahio ol ak-

tadirlar.

weun g itindne e ki dve nereken 1ls1l wiste-
rilmemektes dana ¢ck gruplare dnes verilmektedir. fvu
nedenle odavylarain ki:diliklerdi ve varaticilaiklera bin

noktadis baltalanmaktadir.

srus e itiminde

rallarin bulummamesl Szellill

Urmerinde oluasus

bina neden olmaktalir,
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d) Dinlcyici Uninde Yapilan Gru. Tarti-ualari Yontsmi

Dinleyici 1:walarinin haglicala~

r1 toplu tartaig (siviozyun) ve acik o-

I'4 ~

turun (forvn)dur (82). Jimdi bunlara sirasayle aciklamala ca-

lairalam:

aa- Toplu Tartarna (Panel) ve Toplu Sunus (Simcozyum)

Yentond

Bir yéncticrnin ba:kanlaganda 3-5 ki.ilik grubun bir ko-

noye bicimsel olueryaon bir (ckilde konurupn tartismosana toplu

Topln sunus (sinsozyus) ise, 2-4 kisilik konuomacilor gru-
bir ydneticinin bagkanlifindic, belirli “ir konunun
cxitli ydnlerini kcadilerina ayrilon sdreler iginde ve sira-

s1yle ZJinleylcilerc uUﬂUl”ﬁml L1,
Toniv tertiove ile toplu sunuy arasandaki dnenli farkler:

1- Toplu tarticaada konugmacilarin kar:aliaklia kenuoupn,
teartagabllnelerl ve birhirlcrince sorabiluscleridir. e~

1lirli bir sare 98z konugu desildir.

2~ Toplu sunugta isc, konuemacilar kargilakli olorak ko-
magamazler. ~clirll bir slre ve sara ile incelewnen ko-
nunun kendilerins disen kismani dinleyicilere agikla-~

-
=

maga galirirlar.

Bu vintewmlerin baglica yararlaris

NETOLLART, s.1246




- 115 -

1- Xonunun delicik konurmacilar tarafinlan incelenmesi ne-

deniyle dinlcyiciler sikiluazlor ve ilgiyle konvyu iz-

.

leyebilirle

2- Konuylea ilgili ve Jitli eorisler ortava konduiu sibi

[

4

kounu deha 1yi biy rekilde dincselensi: olur.

Bu vontenlerin haglica sakincalara:

1~ Uzellikle toplu tartisreda, konu nmacilarin konulan u-

zoklesoalars cok kolaydar. fu nedenle dstenilien

varzlamwayebilir,

ve konunun

vla Cinlevicilere guiwlabiloesi dicia konug-~

rmacilorin ¢ok iyl hezarlanswa: oleoclari gerekir,

bb) Acik Ocufu~ Forunm) Ydntemi

—~
(V)
ot
%)
=

&G
o

Gosunliukla toplu tartagra (pancl), toplu suaus

bir tuol ntidan veyve anlatie yonterninlen sonra,

Ginleyicilerin de zirtalcerivice kataildaklara bix toplenti yapi-

tu toplantalor Szellik

bt

S il

lir, Forum veya acgik oturusm alar veril

le zamaninizda ¢ok yaygin olerak kullanilqoskitadar,

heak oturunda ¢ofdu kez tartigilan konu Uzerinie ortak bir

uvlasilamaz (bir bakime sonuca ulzs ak gerekli Jde defil-

J-

dirj. Cunki acik cturunlarin amacil, nelirli ~iv keonu Uzsrinde
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¢enitli gorilglere sahilo kigilerin bir arava melerel

-

tartigarak girdolerini bildl rnelbrl ir.

e ) IR T, ] - - oy o IR R ~ PR I I . o =
Bu vdntenin baglica varara ketilanlervan gevheotee fikir-
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1.~ e
aglk gonunla

sturun

igin katalonlara t

RICENW ulu_lr .

stiriloesiicle kullanilan

calistik. Kugkusuz buv agiklaiik-

1
[ NP

dnterler O ince-

aaa en gok gortvlenler olmaktadir.

gon vernelen fuce,

:UllunlL ve vetloecek adaylarain & renme-
N = T i e} ; Fala & e e
hazl varain 01 c.iti. araglarinz ZJa kisa

Yineticilerin yvetintirilocoinie yararlanilobilecek vardis
c1 ¢/litim araclar.al baglice He b8live e arebilivis (83):
1- Gzl etkiliver areclar (karatohta, afi |, ilon, scsolz
il vba)
2- Kulail ctkiliven araclar {radyoc, teyp vh.)
3~ Gz ve kuls ctkiliven aracler ($elevizoon, =
fils vbh, )
Yetigtiruenin oma VUNTEINE
z6re kullanilan Rueaku
guz tn.nli cola e gok

tir. Tunun

crail)

takzr nitelikleriu

{._J

niteliklerin baglica

an . y -
- s i
Tikketlerini Of-

.L J.\ﬁ;

T 9o,
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reniimesi gerelkli temel keouularda toplayobilwmesidir. late glze

i aracglara, vetictirilccek

teneklerind Jofrulan etkileyen en etkili araclar ol.aktadir.

.

Upellikle tclevizveon glnuiiizlde s itin ameciyla zenls kul-

-~ ¢ Fryyee e 3 T o) o ~ s A IR
bulour tur. Yekil, hareket, seg ve renk gibi du-ln-

o -

cenin baglica B clerini »irsrava setiren televizyon direninin

deha kice glirede ve en etkili "dr cekilde yapilmasini sailayan

feti-tirme amacina uvygun olaralk dizenlenmig TV oroorama
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gtenen bilwziyi % 30 Jdaha cabuk kevrar, der-

51 % 35 dano dikkatli ve % 50 dahe vzun sire ilc dzleyebl-
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streler, vinetled yetictirwe pro o ramlarinin

irlermektelirler., Kugkusuz yo--
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arasinua yer alir. Lunvn gibl deferlenc de vetiotirrenin Snem-

11 bir bolimi

meler agisinvan yebio-

tiroee dingsana vanilen yatiraim nitelifi tacar. Yopalon her yoti-
1w 21ibl bunundo isletie acgisin ar
madiiinin are tirailoogi gerekucktedi

)

iglern, Ju erlencdir. Ancak unutuln

bu yvatirimin Jiferlerinien ayri-

o

caliklari vardair.

yetl tirie uzun slirceli hir voti-

riudir. Sonuglarainin alinvasi i¢in de bellirli bir siireye gerek

L_J

gonucglarin deserlcenesl de pek kolay hir ig

wiir, Bu yativaiman en Snermli Szellifi ise, icletienin

alanlarda yapaceil vatirimlaran verislilizind etkilene—
sidir. Qlnkii isletmenin Jdifer vatiri larini kararlarntiracak ve

v gérgekleﬁtir@cck kirdiler dgletuenin yoneticileridir. Bu

N

yoneticilerin Joiru xararlar alabilacleri nerceyden once hHiled

ve vetenekll olmalaraina, yani yeti:mis olialarina boilidar. Bu

W)

dn, uygulanan yetistirme prooraninin yeterli olwmasiyla dogru-

dan 11x41idir. Magka Jdevigle, 1 letie igin Snemli iz
vi1 rerektirge bile, yetil tirmenin bu ozellild, isletncde vetis

tirvie progromlarindan vazgecilmeyecegdini ortava koyucktalir.

v halde igletmede vygpulanan yetlctiroe prosreuindan clde
¢dilen gonuglar, ne cekilde delerlenmeli, igletuwe ic¢in uygun

17111 nasil sootanmelidir?

11u111 olarak bkz.: DALL
thuﬁurl”l rclations, g,,
CIiffs, W.J., 1905)
‘1A\LL, 5,256, HAKZWE
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Deferlenede herseylen tnce amac: belirlewenmiz sercklidir.

Ayni cekilde, doperlemenin cwaca ile veti tirme Programinin

o

acl arnginda dao bir 1li-kinin olweosann ¢elisiluoaladar (87).

PilindiZi eibi, vinetlel eavanteri siresinla yonsticile-

rin o andaoki kilgl ve veteneklarini santayabilick anacivls bir

deperlene yapiluaktalir., Bir de hemen yeti- tirme orosraml so-
nunda bir deferleume yapilarses, c¢o.u koz arade oluwlu vonde bir

farkin oldufv sastanabilir. Ancak saptanan bu fark veterli mi-
dir? Bigzin igin yeterli 2e ildir. ocke Jevicle yeti: tir. elen

beklenen sonug ku-kusuz bu fark colmanalidair.

Gorurdibz ~uluvr ki, delerlenic amacinin ydneticilerin eski
bilgi, yeterck vo davraniciarina cranle biv reli ne sarlovain

gte, yetigtir

saglamadiklarinin santanmas

anaciyla belirlonni:

bir staendardia vlasip vleoral

lirlevrcoi olmalilar (83),

Ll arl-—

Deferlemcde kullanilabilecek bu standartlarin bs

2k olonaklidir (89):

#1- Tgin zerecktirdiii objektif steniasrtler

2- LIrletrnelekl weveut elenanlarin kanasgiteleri ile sruar-

landarailuas standertler

3~ Ust yoneticinin kafagsincakl standartler.”

9 Se 25'\.3-
SR iL“ﬂli TiZOLIAS bhE'“&Om9 Deve
Hona 1 tress Co., New York,
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2

tzrli olup olw 1n1 crtayva koyabili«lidir. Bu ve benzeri a-

maglarla, cesitli voin-

tenmlerien

~1ntilars

, ; -
s Ty g e ,
irmgden yvapilacak

3

gsirckli olwasi ve Jdizoeli (siz-

tenatik) bir tewmcle dayandiriluasinin zereklilifine delincce-

™ e 1 i R -t =S A e Raars)
aJC;;‘.)ur w e \..C 3./ (4 l [P .‘.e :)__ (9 ;‘-:_.L <

runlu yénctiecinin, hern progre
lera vyoulanan pro-ranla 11p1131 olax

pekilie bilri topleios: ve aanalizler

Bu bilgi tonlams

clarak yanilan Urmeler, soru forslera (arnketler) veya grup

tarti-malaray ceklinde yapilebilir,

uinnan vetistivue nrosraminin voter-

amacisyla (adalara Jdolduvrtulick U-

goru Torwlaraindan iki brnek verlilwi=tir.
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Liitfen asafiiaki sorular eksiksiz olarak cevaplayin,

1. Sizi bu kesrsa kanlmanizi istsyen, Szendiren (tegvik eden) bir kimse oldu mu?

2. Kim tarafindan aday gbsterildiniz?

— lsletme miidiir (bagkar), b3iim baskan: veya miidiirintiz . ............

~ Personel Miidirii (veya balimi)
ierkezi personel miidiiri

D I T R I L R T N S A S P N Y

o—
& L T T

-- Veya bu sayilantar haricinde varsa, kim . .........
3. Bu kursy nigin sectiginizi agihJayabilir misiniz?

Evet ise nedenini agiklayimiz:

# 8 e e & 4 s e & % s 4 s 2 B s et st e s et e e e e et e v

4. Aday olmadan dnce kurs hakkinds bir bilginiz varmrydi?

Kurs hakkanda daha dnce kimden bilgi almistiniz? .. .. ... ... ...,

L T T T T R O A

e e s e

5. By kurstan beklediginiz neyi buldunuz?
{a) Bilgirai artirma olanagim buldum

{b) Yeteneklerimi gelistirme clanagmm buldum ... ... ... .. ... ...

(¢) liging ve yetismeme yardima olacak bir takim seyler buldum ... ......
6. Daha dnce isletmede diizenlenmis bir kursa katimigmiydiniz?

Evet'se nigin ve e zaman?

L I I R R

D R I T T I R I I L I T O I R I N NI Y

R R T R T O I T I S R R A I R R B R R )

7. lisletme sorumlusis olarak isletme dizinda herhangi bir kursa katilmigmaydiniz?
Evet'se, nigin ve ne zaman? .

DI O O A T N T T S I R I R A I B

L L I N I T I S L B R SR S P TP

R I I R R R R R N N I L L TR S

D I T T I T S S N L I

L I R R O R N I N S R Y I I I TR I B ey

D R T T S I Y

P R R N

SVET HAYIR

0o O

EVET HAYIR

oo

EVET HAYIR

L

EVET HAYIR

S B

ADAYIN AD! VE SOYADI:

ADAYIN [MZASI:
TARIH:

(BRNEK 1} Yetigtirme Prograrmin degierleme amaciyla diizenlenmig bir soru formu,
KAYNAK - MARKWELL~-ROBERTS, s.90.
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1. Bu kurstan Szel Dir defer elde eitiniz mi? Acidaymz:

D A T I I I T T T T T T T I S S S Y

2. {nellikle tyi bir sekilde dizenlenmis olan kursun devarm ettifii sirecs ele alinmig konulari
necien bu sekilde diglinddiiniizl agiklaym: ... ... ... .. ...

R B S S R A S
e s 4 v 8 0 0 e 0 8 . D R L R T T TR R T I I N N A R N N P Y

I I e L R T I R R R I S S I S N I B I LRI S R P

3. Kurs. stiresince soreksiz buldugunur ve gereksiz olarak izerinde durulan konular elegtiriniz:

D T T B T TR T R T T T T e S S T P P R LI B
......... D I I T T T T T T T S S S T N L I I R R B R )

6 % e e 4 P s s e o e 1 e 8 e 4o s oe e e 8 % ¢ e o s ¥ b s ® e s s s e s s v s s e s e s e e s

ewe

4, Be konularin nasit olmast gerektigl haldanda bir gbriigiiniiz var ru? Yarsa kisaca belirtiniz:

PO T P Y P I I R R R T R I S I R O S O A R B )

D T S T I T O IR B S B B I BN

T S LT T T T S N A T R T T T I R I I A RN R B R ]

S T I R I TR R

D R I T T e I T R S S R I T I R I I L A S R A B ]

D T R T I R L T T R L I e I L I R R R A

[

Asafichaki maddeleri sirasiyla elegtirin ve litfen olumbu Snerilerinizi bildirin:
{2} Zaman ¢izelgesi

{b) Yer durumu (yerlesre durumu)
{c} Yeraekier, vb.

{d) Kursun siiresi ’

{2} Kursun «izenlenis gekli

{f; Okuma malzernesi

{g} Kitaphk

(1) Ugretim teknik ve ydniemleri
(1) Kursur: yardimci persorelt

i ) Caligmaldinlenme siireleri.

o 8 4 s a & 8 4 8 % s e e s B s e 8 v e s e B e s e s s e e S & e ¥ P e s AL A e e e Y e e s -

[ R S S S R R DI R I I I R R R R R A R B R ) P R .

T T T T I T T O D R R I R A

ADAYIM AD! VE SOYADI
ADAYIN PAZAS :
TARIH

5. Kurs, cabgmamzin derinliine iniyor mu? Eger degilse ne sekeim oimaliyds? ..., ...,

P T TR R T P R S P Y

glegtirin

7. Fursa kavlan diger adaylarm sevivelerinielegtivin: . ... L L ool .

ve

.
..
..
..
..
.
..
.
.
..
..
s .

(DRNEK 2} Yetistirme Progmamm degerleime amaaiyla dilzenlenmiy bir soru formu.
KAYMNAK *F FARKWELL-RCOBERTS, s.31.
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agiklanmalaramazla vineticinin igletreler

i ne denld dnen tooadatani, kit olan bu Lretin faktdrinlin

inte dnlcetrclerdn rollerinin ne ollu: unu veyn ol-

ko (Lzelliklc iclet.ele~

tiotirilncsinde lzlen

Ancak, 2lgzv]

hoanodgiain en iyi ve clobilece i~

caligstik. Cunkil

-t 7 - I
uru kolar, aor

neccnle uyrsulonads, en iyl ve banar:

7o adayleoran asaclarina ve intiyaclara HTE

zenenio igletnenin Vot dlzoy yoneticileririce
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TURKXIYE DEKI U
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SECINI VI DU IDLBTMELARIN TAWITIMI



Calirmamizan birincl kesiminde kuramsal yonden, ydnetim

ve yoneticinin tariiisel digletmeler ve ekonomi agi-

gounra, ixletwmelerde czellik-

le oria ve Ust dirmcy vinctlcellerinin ne gekilde yetl: virilebi-

lecezZini ¢alistik.

)
iki 101ﬂ_keolmﬁk ize, zcli .ekte olan Ulke-

mizde, artan yonetici ihtivacinin ae cekilde karsilandisiina

ve tzellikle kelkinmanin en ¢nemli Loesi olan yoaneticilerin

[
o

vetiatiriloeleri soruvnunun uyculamada izletmelerdimizce nas

vy

ele alindiini in Bu amacla, nlesnli xalitinana ve

1 1

karoa ekonomi dUzenini benimgemis Ulkemizin, endilgiri iclctme-
lerini kamu ve dzel kegim olarak kar:ilastirmelil birx -ekilde

incelemeye ¢alisaca iz,

(R N S P S

Tigi kamu, 107y Jzel kesim en olmak

Uzere ftoplam 17 endlistri isletwssi aliamicstair, “uv onvedi ig-

letme, yallak ciroclari, sermaveleri ve caligvirdéiklara yoneti-
ci personel sayisi bakimindan (25 ve daha ¢ok), Tirkiye'nin
biyik igletmeleri arcsinda yver alan kuruluplar arasindan tesa-

o L s
adfil olaralk secilwmistir.
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cimde {dzellikle ”zel kesim irletmelerinii secimin-

tanbul Sanavi Odasi'man her yil dizenleyip, saptadiga

fnin 100 RuUylk 6?n2*1c1 Firma ve lllUessesesi~ temcl

alinmiztir (1).

Segilen bu izletmelerde uyruladigirmz ankette Vgdriigme-
yvonteminden vararlanilmigtir. “Girilgme yonteminden yararla-
nilmasyr nedeni, mekitup, anketg¢l kullanma vb, yontemlere oran-

la daha saplakla bilgl elie edilebileccii diglincesidir.

Ankg%in tzellikle blyik igletmelerde uvygulanmasi nedenle-~
rine gelince, Birinei nedeh; (dana ¢nce de derindirimiz gibi)
bu tir isgletmelerde, calisan personel gayisinin kabarik ve
kiigbk igletmelers owanla iglerin daha karwagik olwmas:idir. Bu

nedenle, bu tlr digletielerie diferlerine coranla vinstvicilerin

vetintird lyacil aahe gok ve ivedi olarak ortava c¢il-

maktacir. nelen ise, isletmelerds vyonetici yeticotiril-

mesi konusunuvin, igletmeler agisindan wasrafli bir i olusudur.
9 v T < . W5

Lu alanta yveterli galisma yapabilecek isletmelerin, soneticl

vyetictirme konveunds igtekll olmalari kanar

finaneal gzlce saship olmalerins da

v'.,, .

sha onee de Delirttifimiz gibi, vveuvlamsa kapsamina giren

ctmelerin 7'si kamu, 10'u dzel kesime dahildir. tiicki kur-

L 1 A
o0 Lontuid
e AT g
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Aragtirmamiza vardimci olup anketimi.i cevaplayan kanu

ve Ozel kesime dahil igletmeclerimiz gunlardir:

:tmeler

o
~—
—l
2
&
<
oot
G
(6]
[
3
1=
3
(@1
1z
&
'_l
f_ 4
o
L_J
(\

{lakine ¥imva EndUstrisi Kurumu

e

Makine XKimya sndistrisi Kurumu, kisa adayle ML, {ilkewmiz-
de tzellikle saveg endlstrisi aleninda galigmalaraini siirdiiren

bir Kanw Iktisadl Tesebblusiudir.

1950 yilainda 5591 sayili kanunla germayvesinin tamama dev-

et tersfindan verilorek kurvlan MKE, tiizel kigilife sahip o-

!._l

lup, Sanayi ve Teknoloji BakanliZi'na bailidar, Xurumu. Szel
kuruvulug kanvnv ile 400 milvon Tl. olan sermayesi Mart 1971 yi-
linda 1 wilyar 0. yve ylkseltilmictir., Duglinkl gerwayesi 1 11l

r 950 milyon Tl. oluwp 1975 yilz cirosu, 2 milyar 500 milyon

i
%)
{-

dar.

=
=
o

@]

VKB Kurume holen 16 fabrikasza (2), 18.140 personeliyle
. »

o

Turkive bkonomiginin ~licli senavi kuruluslarandan biridir(Tab-

b

(2) MKE Kurumu'na baZfli 16
lica mallar @unlarqlr“ ikalar:
Fabrikasi, 2., vazi rigek Fabrikasi, 3. i
G EE S 4. Topn Otomotiv Sanayii ..iessescs

ikagl, 6. Tekatil lakinalari #b., Fb.
ilal arut ., 9, Kiraikkale Larut Fb., 10 Kapsill ve
ey 1le Av fige 'l fh., 12. Celik Fh., 13. riring ib.,

L. Farangoz L).s Celik Cekme foxu ih., 16

retilen e ; hinmat ve 3ilsh Grubunda:

wunlarin brettikleri ba
1 . 'I\:l: _.L{n&,‘.l(: :’_\Lilﬁ;_ 18
cqu~ -

o e

=~
I‘_

o

o e
*

Tufekleri, 2.702 mm., GE3 3 Lfcxm
S mm. tabancalar, 4.12 ve lu kalibre av
hafif gilah muh¢ﬁmat1, Tahrip ka-
T. Kara banT ¢ sevk balLu7n.19 8. Anti
nel mayinlari . Genitli ton, obis ve

‘J\
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Igletmede ¢alican iggl sayasi

14.878
3.039
etmede calican ydnetici sayisi 218

oo

oo

sletmede ¢alisan memur sayls
1

a.'Jg‘u 1)&1263/’.0.0: C)

heOrta Dlizey,es 28
CehAlT UZEYV e eeelBL

Ieglotuede calisan misavir sayisa 3 5

e e i s

'OELAm 18.140

TABLO I: MXE Kurumunda calican toplam personel sayasa

bh) Stmcrbank

Stimerbank 1933 yilainda 2262 sayili kanunla kuruvlmugtur.

1938 yvilinda da 3460 sayali kanunla Kamu Tktisadi T:gebbisi

Cegitli imalat ve bankacilak alanlarinda calismalarini

bblelin tamami hazinsve ait olirak Uzerese 2 milyar

250 milyon TL,

bulvamaktadiir, 1975 yaili cirosu §

milyar 850 milyon TT. tdar.

eslitll ziral DUSKUPtU“‘lcY 7o Gelik koustriksivon ha-
ar a }

cn B ooy
’_LQ).

elik

8. Galvanmizli dikeanli tel ve hat ellexi, S. Q
ve ufrrﬂ qﬁ@&mlcr, 10, 2digli ve ﬁimwi ’Ptl

1 muller Grubunda: 1. A 21

<t

=~
i e IEAVIN?

< ci_'ﬂ

e

]

o] (
Ehﬂ

.
s

T
F
[
N
-

Tinanditler, s. Rapsiller, ;
SUlfirik ve oleum asidi, 6, Btileter, 7
uloz, 3. Se

o ar

. Lak, 8; Nitrom
11liilozik ve sentetik vagli boyalar, 10, Kloxr
agior boyalar, tinerler, 1l. Uzel nitelikte ku-

O °

o
4

o

Hsnulyo

o Rt
e
—
}__n
l

Gerdltli yike
; Piring ve bwounzn m
Prefabrik avier.

3. hontr-
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enltli illerc dazilmig 22 milessese buluaan Slmerbank'-

ta (3), 44.648 personel calismaktadir (Tablo II):

Isletmede g¢alisen iggl sayasa : 38.638
Leletmede ¢aligan mesur sayis T 3.480
Igletmede g¢aligan ydénetici sayisi @ 2.516

Ust diizCYeawe T
Orta dlizey... 869
Alt dUzeyoeas 1640

Igletinede caligan wmisavir sayvisi H 14
51 .'? o o

Q‘OPLA]}’& EEEEEE 4’4.648

TARLO IT: Stwmcrbank'*ta caligan toplam personel sayisa

¢c) TlUrkive Gimento Sanavii T.A.3,.

1953 yailanda 4/1965 sayal: bakanlar kurulu karariyla ku-
rvian Tirkiye (imento Sanayii T.A.J.  nin kuruvcu ortaklari,
Tirkiye Imlak Kredl ifankasi, Stmerbank, Tiurkive Is Dankasi,

Ankara Cimento Sanayii T.A.h., Sivas (Glmento Saneyi Miessese-

gi ve daha sonra da laliye kakanliga'dar,

Bugiinkll sermavesi 750,000,000,- TL. olup 1975 yili ciro-

su 1 milyar 221 milyen TL.'dair. Imalat endlistrisinde caligma-

(3) Sumerbank'a hagli fabrika ve miesseseler gunlardir:
Lgkigehir BLasma #b., fzmir Laswma Ib,, Nazilli Lasma Fb.,
Kayseri Pamuklu Kumas Fb., Malatya Pamuvklu Kumag Fb., Da-
kirksy Pamuklu Kumag Fb., Erefli ramuklu Kumas Ib., Meri-
nos Yunli Kumag ¥b., Tagkdpri Kendir Fb,, Gemlik Suni Ipek
ve Viskon Mamulleri Fb., Peykoz lJeri ve Xundura Fb., Yil-
diz Porsgelen ibh., Yarimca Porsslen ve $ini fb., Sivas (i-
mento Fb,, [ilyos Ateg Tuilasi ib., Konya Krow Magnezit
Tuila b, Ordu Soya Fb., Bolu Suni Tahta Fb., Isparta Ha-
lacalak, Aliw ve Satim lMiegseseleri,.
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caligan isg¢l sayisi ¢ 5,000
caligan mewur sayisi ¢ 1.018
calisan yonstlcl sayis 3 207

Ust AUZCT a0 3
Orta AlUZeVesq. 87

Alt dlizeYeees 117

Igletmede caligan migevir sayisa

e
(e

JO“IK T“ e s 0 e ee 6.;-31

TADLO TII: Tlrkive Cimento Sanayii T.A.3, 'de calisan
toplam personel sayisi

d) Azot Sanayii T.A.3.

1953 yalanda 4/2006 sayili bakanlar kurulu kararavla ku-

rulan Azot Sanayl T,A.5. ‘nin ortaklari, T.C.Ziraat ©

i)

nkasi,

Etibank, Stmerbank, M.K.E., Tlirkiye Zirai Donatim Kurumu, Tlr-

kiye geker fabrikalari ve hazine’dir (hazinenin payi % 87'dir).

(4) 1976 y1lina

ore Turkive Cimento Sanayii T.A.5. terafain

dan
yonetilen fabrikalar sunlsrdir: 1. Adana, 2. Afyon, 3. Co-

rum, 4, Pinarhisar, 5, ralikesir, 6, Ll§21é9 7. Gaziantep,

8. Stke, 9. Fartin, 10. Higde, 11, Trabzon, 12. Van, 13. Agw

AaJv9 LA. Kars, 15. Iskenderun.

Tirkiye (imento Sanayii T.A.J. tarafindan yodnetilen yukari-

da uayllan hu fabrikalar dirinda Ulkemizde 17 o*" nto fab-

rikasi dena “ujﬁnmaktadlr. Lu fabrikalara da milkiyetleri-

ne gore sdylece siralayabilirisz

a., Tlrt lyb G“ "to Sanayii lellx aki Resml Sektor Fabrika-
lary (A nk ve Sivas).

be Tirkiye nto Sanayil ve Ordu Yardimlasma RHJ mu tara-
findan a8 kurulan fabrikalar (L01U9 Unye ve liar-
din).

c. Ozel Sekto

tarafindan kurul.
(Darica, Lgy 1rbuir1u9 Kartal,
va, Lursa, ratianadolu, fHuh,
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A

Azot Sanayii T.A.Y.'ne bagla e fabrika bulunmaktadir(Ki-
tehva Azot Tb,, CJamsun Azot fb. ve Llazig Siperfosfat Fb.).

serimayesi 1 wilyar 40 milyon TL. olan igletwenin 1974 yaili ci-

l-

pu

rosu 896 milyon 87 bin 91, 'dir., Azot Sanavii T.A.%.'de calisan
3 N Ny 5

toplam nerscnel sayisi 5.537'dir (Tablo IV):

{

{ lgletwede galican iggi sayisa 2 4.468
Isletmede galagan memur sayisi S 775
Igletinede c¢aligan yOnetici sayisi 289

Ust diiz€Yeess 4

Orta dlizeye.. 105

A1t dizeveess 108
Igleotmede calilgan wisavir sayisi 3 5
TOPLAM seaese 5.537

TABLO IV: Azot Sanayii T.A.5. 7 ae galaran toplam personel

sayaisi

e

etrol Ofisl 1941 yalinde 2/15159 sayili bakanlar kurulu
Petrol Limitedin varlik ve bigmetlerini devir alarax kuruvlmug

hir Kamu Iktisadi legebblstdir.

Ererjil sektoriinde calirmalerini siivdiiren Petrol O0fisi,
tamamy hazineye ait oclan 1 wilyar 200 milyon il. tutarinia ser-
mayesi vardir. 1975 yaili cirosu 9.7 milyar TiL. olup, isletme-

de ¢aliran toplam personcl sayisl 5.416%d1y (Tablo V):
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fsletmede galican igel sayis: ;. 4.316
Igletmede galigan mesur sayisi : 667
letmeds calican ydnetici savasi 3 423

Ust dlizeYeess 13

Orta dizeye.s 159

Alt dizeyeoe. 251

Igletmede calaisan mlilgavir sayisa 4 10

I’.-CO]‘.)LAIIE e ¢ 00 & @& 8 5 . 4‘16

TADLO Vi Petrol Ofis'te galigan tocplam personel sayisi

) . (Tekel fenel LUdUrlizu

Urlisl, 4896 sayila kanunla defictirilen

1941 tarih ve 4036 sayili “Inhisarlar Umum MidUrlUfd Tegkilat

ve Vazifeleri liakkinda Kanun® hikileleri gerefince kurulsugtur.

atwa bltce 1le voneltilucklte olan Teckel, tuzel kigilige
sahip ve Glmrik ve Tekel Lekanlifa'na bafla bir Devlet kurulu-

audur,

Imalat ve Pazarliama sektorleriide caligmalarini slrdlren

Tekel' de (5) toplam 47.170 personel calinmaktadar (UYable VI):

(5\ Tchl in ba l 1ca galigma alanlary suniardar:
a., Tutln ve Sigara Lndustrisi; Ulkemizde titin yalniz Tekel
tarafindan yaol“maktaulr. Tekel'e bagla halen 7 tutﬁn ve Si‘
gara fabrikasi bulunmektadir. 1. lgtanbul sigara ib. (siga
ra, PpUro Ve )190 tiitlinleri), 2. Cibali TUtiin Fb. (DLHara ve
anfiye), 3. Izmir ve samsun tb, (gisera, paket, titlin ve
tomheli ), 4. AdAnﬂg Malatya ve Bitlis TlUtin Fb. (sigara ve
pcht tUTun) imal “tpcktudlrlcr.
5. lspirto ve lspirtolu Ackiler Sanayii: 1. Pagabahge is-
pirto rbe (f811) votkg ve sal 1QM¢ to) 2. lzwir Jarep ve
Is“irto . aki vz garap), 3. Li Wnr\aklr Teki b, (Raki),
4, Gaziantep i ki ib. (nakl ve garap), 5. Tekirdag Sarap ve
IQKL b, (zarep rak:) G 1Dtaﬁhu1 sira Bb. {(bira), T. An-

A b vigski), 8. Yozgat Ddira ¥b, (bira)
(likir, konyak,'vurmut ve cin) ime 1

\Mlaniarinian @ ijel
P = R e
ve Amnala] sanayiid

E,J
]
.
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[P o

Igletmede gelisan isci sayis: : 40,000

[pletmede calicdn memur sayisi : 6,000
| Igletmede galisan yonetici sayisi @ 1.162

! TJQ—:: dUZC‘y. LR ] 29
Orta dizeye.. 193
i

Ji\il-t 7L«’7’~y...o 6-}0

igletmede ¢olisen wmicavir sayisa 2 8

TORPLAE coeeess 474170

TABLO VI: Tekel'de g¢ala-an toplam pergonel sayisi

g) Toprak Mahsulleri Ofisi

1938 yilainda 3491 sayilia kamunis korulan Toprak Iahsulle-

ri Ofisi bir Xamu Iktisadi tescbbiisiidiir.

e

galismalarini silirdliren Top-

ot
0]
(&)
=
ot
,—J
H
[
£

Tarim ve Lmalat

0

rak Mansulleri Ofisi ‘nin temami hazinceye alt olan 1 Milvar 400
Milyon TL. sermaycsi bulummaktadir, Igleticede galisan tonlam

personel sayisi 5.7007dir (Tablo VII):

letmede caligen igel sayisa 2 656
Igletmede  ¢aligan menur gayisl s 4,555
letmede c¢galigan yinetici sayisi 2 474

-

Ust QlUZeYeoas 8
Orta dlizey... 124

.i 't J,L't’/TC'Y. LI ] 34—2

e e e

isl tmede ¢alipan nmigavir savisi : 12

‘llOPILA].\!]— o000 0 e 5 . 700

TALLO VII: Toprak lahsulleri Ofisi'nde caligan toplam

srgonel sayisi

»
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Cz sermayesi 155,000,000.~ TL. olup 1975 yila cirosu
5.000.000,- 4L, 'ddir. lgletmede calipgan toplam personcl sa-

vis1 1.563%dUr (Gablo IX):

Igletmede ¢rligan igel sayisa 3 S50
taletinede calagan memur Sayisi 3 501
t & cel

mede caelisan voaeticl sevisi ¢ 110

C
73]
S
—-J
N‘
.
,—.ﬂ
=t

CF e
Orta 2UZCYaa. 59
A1t QlZeTeooo 40

Lleletiwede g¢galaigan micavir sayaisa T2

vo

TOPLAY 4eceeee 1.563

TAYLO IX: Eczacibagl llag Sanayil ve Ticaret A.5.'de
caligan toplam personsi sayisi

c) Eczacibasi Seramik Fabrikalaril A.0.

1542 yilinda kliclik bir fairan ve 8 diggi ile sisz ve mutfak

egyalari Uretimine baglayan fabrika, 1958 de yeni bir isgletne-

N
nin faalivete gegmssiyle yilia 3. tonluk sihhi tesiset lire-

T

baglamistir. Artan Ulke ihtiyveclar:i karcisinda 1966 ya-

N
=

timine

=tme ile yallaik kapasgitie 9,000 tona, 1974

s
D
L]
]
]
(5}

linda acila

.

vilinda is:z yeni bir firin ilavesiyle 13,500 tona ylkselmigtir.

1978 de Uretime baglavacak Lozityukite kurulmakita olan ye-

ni hir tesisle, yillak sihhi tesisat lrctiminin 23.500 tona

Silg ve uwutfeak eayasi tretimi ise yzilda 300 tondur. Ancak

yazni bir fabrika ile

v1l sonunda faslivcete gmegmesi planla;

bu miktar 600 tona vilkseltilecektir.



ciros

210.000,000

313

{(Tablo X):
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100.000,000.~ 1%L, olup, 1975 yvala

o 1L, "dar,

sayisl dise, 1.146%dar

(L» x,,\ e

Iglety
lsletmeis

lrluG’CC”

H 850
2 165
2 131

e e g

T0rLAM 1.146

¢ ¢ 0 G 0o 9 0

TALLO X: Beza

topla

d) Tirk Kablo

ot

aruntan oluging
nyun kab

ve iletkenler

oo

Igletmenin

i

142.218.779.

SN

.wruurﬁcxte

cibagy ceramik rabrikalari A.0,. "de calisan
am Dersonel sayisa
A,O,

N
e

kurulan Tirk Xablo A,

Tlirk Fablo'nun imelati |

-X..

a1 Alln m 1letken

ainyu

telcefon kablolar:

3

FaT=
HLT

i¢in ek nmalzemeler.

v o
TG

ayeal 76,104,046, TL.

clro~-

olup 1973 yail:z

i, "dar. Igletmede calican toplam personel
. « ‘
ahlo XI)”

N :
D Tt o dernm A
flﬁ_@t&~h€

dz
L

C Laletme

L

‘an ig¢li sayiez 300

calir 3
calican memir Saylsi 2 123

7

;ap yonetici sayisi 7

SN -
\.‘_MZGZV e o

o ~
o &

NS
. VAN \/

TABLO 3

gy T e gan
O T
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e) Turkiye Tige ve Cam Fabrikalari A.5,

1934 yilainda Tlrkiye Is Bankasi L.:. tarafinian 1,000,000.-
TL. sermaye ile kurulan Tlirkiye Jige ve Cam Fabrikalari A.S.hin

3.000 ton kapasiteli 1lk fabrikasgi Pagabehge Cam Saneyi A.Z.ddir,

Buv gin bir holding haline gclwmig olan kurulusa ba’li 7 igletme

bulunmaktadir (7).

Imalat Endistrisinde g¢alismalarini slirdiiren igletuenin en
blylk artagi Tirkiye Ig Dankasi A.7, Ydir. Du zunkl sermayesi
100.000.000.,- TL, olup, 1975 yila cirosu 1.5 milyar TL,‘dar.

isletmede galisan toolam personel sayisi 6434°'diir (Tablo XII):

Isletmede g¢alizan iggi sayisa ;5,246

lsletmede caligan memur sayisi H 781

isletmede calisan ySnetici sayisi 400
Ust dlizeVaeoe., S

Orta dizey... 137
Alt diizey.... 204

PRSP

]

Inlet:

ede calisan mluigavir sayisi

7
':LO_PLAL: e ® o000 6. 4‘34‘

oy

TABIO XiI: TiUrkiye Sige ve Cam iabrikalari A.J.'de

caliran toplam personcl sayisi
f) Ulker Gida Sanayi ve Ticaret A.3.

1945 yalainda 25 kigilik bhir perscnel ve 1 ton kapasiteyle
caligmaya baglayen igletmenin buglinku kapasitesi 120 ton'a u-

lasmigtir (8).

(7) Bu igletueler: 1. Pagabahge Cam Sanayii A.J., 2. Gayirova
Cam Sanayii A.7., 3. Teknik Cam Sanayii A.o., 4. Topkapa
Sige Sanayii A. ., 5. Soda Sanayii A..., 6. Cam Elyaf Sans-
yii A.$., 7. Pagabahge Tic.Limited irketi.

(8) 60 ton biskiii, 10 ton cukulata, 10 ton gofret, 10 ton seker
10 ton +risini, 10 ton gukulata bhiskii, 5 ton cubuk kraker.
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Gide Endistrisinde g¢aliymalarini slirdiren igletmenin en
bliylik 02zellifi mamullerini kUgUk peketler halindeki ambalaj-
larla piyasava siirmesidir. Isletmenin buglinki sermayesi
68,000,000~ TL. olup, 1975 yila cirosuv 300,000,000,- TL.dir,

Ialetmeds galigan toplam personel sayisi 1.000'dir (Tablo XIII):

Igletmede caligan iggl sayaisa 3 802

Igletmede caligan memur sayisi : 150

Igletmede caligan ybnetici sayisi 41
Ust dlizeyeoss 5

Orta dlizeye.. - 10
Alt dUZEYewse 24
Isletmede caliran migavir sayisa H S

TOPTAN wevvees 1.000

TABLO XIII: Ulker Gida Sanayi ve Ticaret A.o.'de
calisan toplam personel sayisi

g) Borusan Boru Sanayii A.{,

1958 yilinda kurulan igletmeye bagfla Ug fabrika bulun-
maktadir. Baglicae mamulleri sunlardir: Suv ve gaz boruvlara,
sanayi borulari, sogfuk cekilmis borular, algak basin¢ kazan-~
11 borular, ince cidarli sulama borulsri, profil borularsi,
agik profiller vb, Bu glinkll sermayesi 50,000,000.- TL. olup,

1975 yala cirosu 670,000.000,- TL. dir. lgletmede c¢aligan top-

lam personcl sayisi 7967dir (Tablo XIV):
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tgletmede c¢al isci sayis:a : 675
lgletmede cgaligen memur sSaylsi 3 89
Iglctmeds calisan ydneticl saya 2 28

\Jst ‘i“.U C—r. LI 5
Orta dUZeY ees 10

T
X

P

_Al. L"SZJG«}". s e 0 13

e ae e

Igletmede ¢nligan migavir sayisi H 4

TOPLAN eecooos 756

TALBLO XIV: RBorusan boru 3Janayll A,.. de galigan toplan

neygonel sayisi

h) Unilever -~ Ig Ticaret ve Sanayil Tiurk Ltd.Jti.

Gida IndUstrisinde calismalarani slirdiren isletme bir li-
mited ortakliktir. Sermayesi 55.950,000,~ TL. olup, 1975 yila
cirosu 1 milyer TL, ‘dar. Isletwede calisan tonlam perscncl sa-

visi 1050%dir (Table XV)

Igletmede g¢aligan icci sayisa 3 663

r)

lgletmede caligsan memur sayisi 3 220
Isletmede caligan yhnetici sayas : 167

Ust diizeVesoa 6
Crta dUzeYese e
.A.l-t dilZGy e s c o 9\’:’

TOPLAM eeesoes 1,050

TARLO XV: Unilever-Ig Ticaret ve Senayl Turk Ltd.otitde
caligsan toplam nersonsl Saylsl

1) Tofas Tirk Otomobil Fabrikas: A.0.
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sermayvesi 30 milvon TL. olup businki sermayesi 450.000.000,-

islctmenin baglica ortaklari, i: nationala holding

TLANSA WMLKR.E.Kurvmu, Kog¢ Holding A, 0, ve T.1g Pankasi A.J. "dir.

Unlik Uretimin 12 otomo-

'—‘I‘.J
V
=
o
h;‘
’,3
bl
=
[
ot
i
(@]
<
0]
&bl
«
[
fa)
ft
e
b

4]
Q

1
bil olmasaina kargain, Mart 1974 yiliandan bheri glinlik tretim 126
otomobil e ulsgmigtir. TOFA® 1n 1974 yila cirosu 1.568.048.-
The olup, igletmede c¢aligan toplam personel sayisi 2.3507dir

(Tablo IVI):

}...J
L ]
C
Ns)}

Ltaletmede c¢calican iggl sayaisa

etmede ¢aligan memur sayisi
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1
lgletmede caligan voneticl cayisi

Ust dUZCTeees 15
Orta dUZE Ve 34

A1t dUizeYeoes 136

PRI .

ctmece ¢alisan mi-avir sayisl

AN

’.L‘O;‘):LAT\'-. #0000 e 0 20 350

Lo osseis et " - . ) A i e et -

TABLO XVI: dofagm

l’_ 1
<l
]
P
<
ot
O
=
=]
O
p
‘_J
=
S
!
i
oW
[oH]
]
I}
-

L 3
s
[
]

j) Oyak~Renault Otomobil Fabrikalara A.S,.

akanlar kurulunun 6,12347 sayaili karcarnancsisle 1970 yi-
linda kurulan OYAK-RENAULT 1971 yilinda tretime basliamictir.
Buszinkil sermayesil 252.020.868.- TL., olan igletmenin bagslica

ortaklari, Ordu Yardimlagma Kurumu, Regle Nationale des Usines

¥

Fenault, Yani ve Xredi Hankasi A.5. La Soclete lenerale, Paris

Ia Societe Ce 11cue de Cagtres (franse).
i1 ) mmre RSP 7 s A
U u rarasl LUBSTrL Ve ipcarews C —10'-:;‘0
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b=

abrikanin 19727deki glnlik Urctiml 24 otomohil iksn,

9

T

19757cCe bu rakam 125 otomobile uvlarsmigtir. 1974 yila cirosu
1.368,387.939.~ TL, olup, isletmede c¢alivan toplam personel

5ay181 2.658%dir (Tablo XVII):

N
.

n
A1

Tgletmede caligan isci sayisa
I

[a%]
3
D

Ialetmede cgaligan memur sayisi

Lgletnede galigan voneticli zmayisz 118

m
(9]

Ugt dlzZeVeees 4
Orta dUZeVoeo 10
41t dUZeYeaes 104

Ifgletnede ¢alisan wmigavir sayisi

3

!'_VO:)IJAy o 0 8 60900 20 658

oo

TABLO XVII: Ovak-Renault Otoiobil fabrikalari A.L. 'nds

caliman toplam personel sayisa
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Sogyvel bir birim olasn isletmelerde
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maktadair,

orunlara
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(mevkilcre)
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TIVACT Vi THTTYACT KARSILAMA YOLLART

1 ekenomik seligueye verdigi tnsime paralel olara

yonetici ihtiyaci, o

ak art-

Unceleri basit bir sekilde galistiralan, sorumlu

hal almaya

¢ci ve digy ctlidlerin artmasiyla o zamana dek

aranan mlkiyet, aile ba’a, yag ve cinsiyet gibi

olmalk

gibl neasnel (o

Hznel

3 S e
L

if) nitelikler yerini, uzmanlik, vetenek, e it

slibjektldd .

[N RS

bjektif) nitelikiere barekmigtir.

laha ¢ok aile yekinlarinin getirildigi

szellikle

o

isletneler, toplumun geliglmine wnaralel olaral blytdikge,

ig-

cecditlemnegl, rekabet piyvasasinin uO“ﬂaolg

yoneti-

Log0r -

:': oS

igletmeleri, serumaye islctmeleri halince donlgtikge, diglet-

A

zorunlu kilmistir, late

wnismanla vzmanlik gibl yeni yeni kadrolar

guril:bilen geliame ve yonetlcilere duyulan,

olsa lkemizie de

!...v

o B |

ey T o BN P,
de benrer gekilds duvulm

(S

o

gelisdp blylmesi, ycnetici kadrolarinin artiuasi

- 2 lorak cndigtr
hu genel olarak cndugtrilessn

yanin-

ihtiyac

T e .
 baslamig--

miz dglatwelerinde yunetici slemena duyulen ihtiyacin




yonetimi ve askeri ihtiyacglar igin eleman yetigtirilmesine

nom verilmigtir (1). TUrk'lerin tarih bovunca en buviik Sviing-

leri siyasi ve askeri alanlardaki basarilori olmustur. Ticarst

ve ganayl i¢leri ikinci planda barakilmig, bu igle uviérasenler

(2). Bu nedenle Cumburivetiin ilanindan sonra

noreketinin baglodaga 13930°1larde endlistri isletb-
melerinde gbrev alacak yonetici bulunmasinda bliylk zorluklarla
karmilagilmigtir. Bu yillarda ig idaresl ve ozellikle mihendis-

1ik dallarinds vetietiriliek Uzerc vurt di-ina direnci ginde-
o . 4 . L)

rilmesine dnewm veviluistir. Ancak lkincl Dum

mini izleyen d8newmds olreniwlerini taian

elemanlarin blylik capta ckonomide yOneticilik
rev almalariyle, 1930"'larda kurulmaye bagianan Kamu lkitisadi
Tegebblislerd ydneticl kedrolariuna nitelikli eleman bulmaya

baslamiglardir.

Bu donemde daha cok Jdevletin dnciilils ilk endustriyel

)

yatirimler: sonralari, ©zel kegimin girigisleri dzlend: tir. U~

zellikle 1950f1lerdl izleyen yallarde ©zel

erinde

sayica. blvilk artiglar

(1) ¢

atorluzu devrindes milki ve askerl idarecl ye-

SR V- :ﬂuCrUﬁvu verilmigtir. Daha sonra (lanzi-
mat?ln ilar sonra) devlete yunetici vetistirilmesi
am331yla Mektebi Iiilkiye (Siyasal ifdilgiler Fakiltesi) ku-
T“—‘ i r:; '_Ll .

(2) Ogmenly lr atorluiu n zaﬁanl:rlna kaedar ticaret ve
ganayl irs ile Uira@aﬁ Tirk'lere ivi ezdzle bekilmamasa
%OﬁLCU bu isler azinliklar ve vaokncllur tarafindan ylri-

igtlir. Cumhrivet d@neminqcs tzellikle Atatirkiin ekom
,:“i alanina sterdigi yakin ilgi neleniyle, Tlirk®
hayatinda gdrilmeye ba%lawz”leuli.

Aoavjlg il ~111 07h1%7 bkz.: I S LU

yinin 50 ¥11l1k Tarihcesi ve Sanayic

Uygulamasi®, Hevh“vblld are irgisi,

5.10.

xive Sana-—
ldareci

- PRI - SN
S.b2 (J:Kllﬁ 1873, 3
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Leletmelerin \urul ug | Isletnmelerin i,lk5ﬂelcvini

Yallar Sayisl Ylzdesi

- 1900 120 10.4¢
1901-1910
19111920

521-1930
1931-1840
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19511960
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1A~MO L lel“““ nére Qzel kesim i$letmelcriﬁdeki artis
KAYNAK

Ozel kesim, artan yoneticl ihtiyacini genis capta kamu

keginminde tecribe kozaonmig yvetenskli vyoneticileri transfer

ederek saflamaya calagmigtir. lLagke dey kamu kosiml Gzel

kegime yoneticl yetictiren en Snemli kayunak haline selmigtir.

Tirkiye "de endistrilegme hervcketinin ~eli mcasine paralcl
olarak sayilari arten kamuy ve 0zel kesim isletmelerinin dlizen-
1i olarak yoneticl ihtiyvaglarinin ne cekilde kargilanacasl
haekkinda ciddi hir sirigimde buvlunulwamasi nelenivlie, dsletms

voneticilerinin yetismesi kigilerin kendi cgabalerina kalmigtair,

Kuruluglari bakamden devlet ldercoine ve orduya eleman ve-

gtiren Siyesal Lilpiler Fakliltesil ve lerp Okulu'nu bir yan

(&3]
m

(@)

birakacak olursak, rklyk de endiistri ve ticaret alanlarana

vonetici eleman ysetighbirilmesinie 1lk oluwlu adim iktisodl ve

ticari ilimler akodemileri tarafainden atalmastir (3).

{3) Konuyl iil2ili olarak bkz.: LJ&““
nin iitiminde Iktisadi ve Tica
Roliy, Kamu Pe nclinin Lw_ti
Yayinil, seving Matbaasl, Ankara,
“Ld:r601 Leitdwd o '

"Kamu Pergoneli’
Akad rM1ler1Vnﬂn

i Yieselelerit, Sevic
S.1 {(Wigan lybbia 8'7'
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Geligmekte olan llkeler arasinds yer alan lilkemiz, 1960°

:\J'
lara izleyen yillarda haaslayip glinlmlizes dek uzanan ddnende,
7

planla kalkinma iginde karma ekonoml dilzenini beniasendg du-

rumdadir, By donende, igletmelerimizde modern yonetin ilkele~
rimn vysulanabilaesi olanaklariyhizlanan endistrilegmeye pa-
ralel olarak artwmistir. Llgletmelerin dineamik bir OGgegl olan

&

yonetici olmaksizin, Ulkemizin dofal kaynaklariyle difer lire-

4

tim faktorlserinin birlestirilip tretine donlictiriilmesine ola-
nak olmadifal daha ivi striilmiztir. Cte vandan, rekabet siste-
minin yaves yvavas gelisnmeye bagladiga Ulkerizde, kalkineanan
uuyu Olclde yoneticilerimizin bilgi, yetenek ve galiymalari-

na haifli olduZu sercefdi de anlagailmigtir. Su nedenle birinci

ve ikincl beg yallak kalkinma planlarindia Tirkive 'deki iglet-

melerin ssktirlere gtire yonetici ihtivaclar: yallar itibardiylc
tableler halinde gosterilmig, agiklarin ne gekilde kavatalabi-

lecefl ve ydneticilerin yetigtirilmeleri konularinda gegitli
Sneriler getirilmistir (4). Uclincli bes yallak kalkinma planin-

da ver alan, lQirkiye 'ndin artan yonetici ihtiyaca yallera gure

Yillar Yonetici ¢1tiya01

1960 dsa 136 bin
1965 de 100 bin
1970 de 170 hin
1977 de 220 bin

TALLO 1I: Yallara gore Tlrkiye'nin artan ydneticil
ihtiyaca

r,_
L

s
L]
i
o
=
Y
co

Kalkanma Plani, Uglincll Pee Yal, =.695-708,

g

kimmo Plany wirdaci reg Yal,

(4) Konuyla ileili olarek bkz.: Kal
&

6,447, Kelkinme rlany lkinci Teg val, & 151,
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Yine Ulglinct beg yallaik kalkainma planine ztre bu konudakil

irtiyag, arz kaynsklaranin fazlelagl ve gegitlilisi nedenle-

ivle, nicelik ydnunden karsilanabilecegfd kestiriluektedir,

-

Du gekilde kamu ve dzel kesimdeki igletmelerimizin gide~
rek arton yinetici ihtivaglarina kisaca degindikten sonra gii-
)

niintizde, buv igletmelerin hangl kaynaklardan yararlanarak bu

ihtiyacglar ni kareiladaklarinm

Uzel ve kawmu kesimlerine dahil 17 endlstri igletmesinde

vaptidimiz aragtirmava goire, igletmelerimiz st ve orta dlizey

C D

yoneticilerini baslica lUg kaynaktan saglamaktadirlar:

<
fds
)

0]

(A) lgletwe iginden alt diizey voneticileorini terfi et
rereck,
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Yeni mezuiniarl

(C) Ygletme dainindan (piyvasadan) tecriubeli vinetici trans-

Yapmig oldurumuz ankete abre gogunlukla i1-lictrmeleriiiz
yukaraids gayalan keyvnaklarin diki veyan dgunl birlikte ve degi-

<~ gen oranlards kullanvaktadairlar (Tablo LI ve IV).

Kamu kesimindeki digletwmeler deiigen oraniarda (4&) ve (0)

kavnsklerindan v rilamaktgdiriar. An-

kaynaindan ise pek yararlaniluwadiri gdrvilmektedir. unuia bag-

lica nedeni isge mevzuattir. Ayrica ~olitik nedenleris buyik

PRSI I : N Yo meeram vm o A o vy e ey T
dlzey yoneticileri, () kavnagindan yarar-

pe e alinmaktadar.

SV “,—uu’.;_,-g

'KT'Q}»’Q\’/! () " !C
AKADEMISI KUTUR

PILIMLED

Wt

HANESH
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L0 IIT ve IV: Kamu ve dzel kesim

crinin yo-~
lerin ¢ - i
,‘Zg;\(giia TOTAS OTOMO~
> > LudeyY s aaln- ,1| SATH 0 .
gi K:vncklardan bl bAL. 10

S:.‘--l< didang gbﬁtt"‘ OfAX - :
rir tablolar. RENAULT 10 20

OO

Ozel kesim

1 zamande ve belirli oranlarda yvararlanmaktbtadirlar. Ancal

11k deha ¢ok (C) kaynafandadar. Bu da icletmelerimizin vzun &

nem planlarina pek tnenm vermediklerind zsdsterwmektedir. Ancak

-

vitksek okul yeni nmezunlarina da isletmenin dnemli karar orsan-

larinde gorev verilecrek cans tanindigyl vablodan anla; 1luwakta-
dir. Du da, dzel isletwmelerde kawu kegimine oranla daha esncgk

e

bir nersonel pcelitikasy uvysgulandifini tize gdstermektedir.

Ulkendzin ileri bir eckoncmikx dizoye zelememis oliasinin
nedenleri olavek ¢ofu kez, dofal kavineklariwizin vetersislifi

ve sermayv: eksiklisi

37 DU nedenler
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zli weyl engelleven dreler

k'ﬁv

kKinmamis olwmaeyl yizle yiiz bu

lie¢ bir davyanis olacaktir.

a‘LQ(“\

0 -

nda

nedesnler

Zire geli:w

alabhilir ancak kal-

Ter

¢ baglamak kuskusuz van-

ETs

enin baglica kosulu ye-

terli dojal kaynaklere sahip olma niteli’i olgaydi, buglin Dre-

1

zlly=a ve Indonezye’nin gelisg

L

almasi, buna rg1n Lsvi cre,

de gelicuemig Ulkeler arasinda
kildce ckonominin gelilsmesi sao

X

]{Jr‘

iebilseyda,

SUzZ

A

L4

Ulkelerd

Ulkenin

5l

Norveg ve

hulun

>CE

()

ae

ye

A3

Suidi

én sirelara

geligmic

Zengin

dlkeler

o
STt

n2s1 gerekecekti. Ayna ge-

rmaye varligi ile

Fuoveyt gibi

na

a yer almalari ge-

veya geligememis olma-

sinin karwmilagtirilaasinda ortak hir “lciunlin aranm
wektedir., Bu da gorigiinlize gire, topluiun eiitim
Kugkusuz her iillkenia belirli biv potanslyeli vardir. An-

cak bunlari

munkiin olabilir., waska bhir de

kilde kullonilrneni egitim v

<
)

siyonudur (5). Iste bu nedenledir ki,

gercecklegebilmesi igin eldaeki

(sl

fas L)

ekilde kullanimin:

yisle

ayni

tretins

ko

Z o

2vinaklarin verimli bir ge -

1wanda yonetimin bir fonk-

ckonomik kalkinmemizin

kavnaklarinin en verimli

Zlayacak yéneticilerin yetiztirilue-

gi konusu, makro dizeyde Ulkewmiz ekonomisi, mikro dizevde 1ig-
letmelerimiz agisindan blylk onem tagimaktadir.

ka

{_u
Q)

Her ne

melerimizin yoneticl ihtiyacl

ek

nazbilecefl kistirilwekte ise

(5) Sevk
k Unsur®,

tanbul,

1971,

Uglinell Deg

Yall

arinin

a
ﬂ(—_‘;9

Ve
II.Turk

Ty
Y\a WL

1o
Iy

kainma Plarninda iglct-

nicelik ytnlnden kergila-

Onemll bir da

LR

yer

Ve

Taarsed

s.14.



rilwektedir, Du kurku, ydneticilerimizin nitelikleriyle ilgili-
dir., Devlet Planlamas Tegkailati uzmanlarimn ¢eritli igletmele-

re ait 27.005 ydneticiyvi kansayan bir arastirmasindan elde et-

miz bulgulare gire, Ozellikle, imalat, wmadencilik, enerji,
ulagtirma, bankacilik ve sigortacilik sektdrlerinds modern yo-

netim teknikleri uysulanmamaktadir (6). Bunun boglice nedendi

-

ise deletuclerdski yhnetlcilerin aligasclmig yontemlerle calig-

malary ve nitelik agisindan ysterll clmams
dretin kajnaklarzmlzln en verdimli bir gekilde kullanilmasini

olumsuz vinie etkilewmektedir. Igte bu noktada, icletmelerce dii-
zenlenecek yetictirme prosramlarinin dnemi kendililinden orta-

ya c¢ikmaktadir.

Bu konuya ilk olarak Ikinci Beg r1llik Kalkiuma Planinda

deginilmig. Ancak Ucglincll Beg Yallaik Kalkinme Planindas ise da-

ha belirgin bir sekilde yer verilmigtir (7).

Goruldifu gibi Ulkemizdeki igletnelerde, glinlin kosulleri-
< > 9 D %
na uysun olarak yoneticilerin yetigtiriluesi gerefinin anla-

s1lmasil cok yenidir. Hu da Tirkiye'de caidag igletwe vinetici-~

r«q
™~
i

liine yeni yeni Onewm verilmeye baglandifini bize kanitlama

tadir,

(6) Sevk vb_id"r6011er Arastirmasi, DPT 802: SP0-184, T.C.Bas
bakanlik orL. nustegarligl, Ankara, 1969, s.24.

(7) UgUIOU Teg Yallaik Kalkanma Plunluln “Insangiicl ihtiyaca,
Arzi ve Aglkl%rl“ baglifi altiandaki bolimde ydncticilere
goyle’ d<5¢n11*gktbalr.
beVK ve ldareciler ihtiyeci 1977 yvilanda 220 bin *olayla
randa bulunacak, bu konudaki ihtiyac arz kayna _1511nla fazg~

o")

laligl ve cegitliliii nedeniyle nicelik yonlinden kargilana-
bllbbpktlr. Ancak sevk ve ddarecilere teknolojik de_l‘mele~

rin ve ycnetim uehniklcrindeki geli
vasiflary kazendirmak igin |
igi ve yaygin nden varw
11k Kelkainma Plaz 5.708.

ivlerin gercktirdigi
g’li@ti“ij““’k hizmet

v, Ucglincl Beg Yal-

®
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Kugkusuz bu bglinenlq dahia Once degindigimiz tarihsel
ve sogyal nedernlerinden baska nedenleri de bulunmaktadir. Bun-
larin baglaicelaranil goylece siralayabiliriz:

1~ Ozel Kesim Igletmelerinin Buyik Gegunlugunun Kigi ve

Aile Igletuweleri Tipindeki Kiiglik frnletmelerden Olusmasi

(0]

Ulkemizde Gzellikle ¢zel kesim igletmelerinin ¢ofu kisi
ve aile igletmelerdi tipindeki kliclk isletmelerden clunmaktadar.
BEer ne kadar ticaret sicilleri inceleandiiinde, sayilari glin
gegtikge artan anonim ortakliklar hemen gdze carpmaktaysa da
bunlarin gofunlugu, scrmaye isletwmesi olwanin sailayacaZi ya-
rarlari dislnen ve yine yakin akrabalardan olugan aile isglet-
meleridir. Srnek olarak Tirkiye‘'de imalat endiistrisindeki ig-

letmelerin durumleriny gdsterebiliriz.

1970 yi1linda yapilan sanayi igyeri sayimlarina gtre, Ulke-
mizde imalat endliistrisinde toplam 176.098 igletme bulunmakta-
dir (8). Bu igletmelerin bluyiklikleri, ozel ve kamu kesimlerin-

de bulunmalarina cdrc dafilamlari giyledir (Tablo V):

isletmslerin bulun— | Kiclik Isyerleri |Bliyiik Igyerleri .
duxlarl k881u1vf Saylsl oay!51

Ozel KCSl : 170.123 5 567

Kam Kesim 2 23 385

LOquf 3 170 146 5952

Gencl loplam : 176,098 |
A;LO V: 19”“ ganayi 1°]erle seyimina gbre i‘lkemizde

imelat anuutrlsl dekl 1¢”""ﬂc1eriﬂ HUv'kluk du~-
rumuna gire yllafl(ouyukluk slciisit isletmede 10
veya daha gok kisga QRl’“t]fluﬂa81dlr).

(8) 1970 yilinda yvapilan sanayi igyeri sayimi sonucglari tim ve
kesin olarak resmen y~ﬂ1n]apﬂmam1 stir. Yvkarlda&l rakamlara
Devlet Istetisgtik Enstitiisiiniin ileili bolimleriyle yaptifi-
m1z girlismelerden sonrs ve yavinlanmasi katilegen son duru-
rums 4omp almig bulunuyoruz,
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Tablo incelendiiinde gdriilece/i lzsre imalat endistrisin-
deki igletmelerimizin % 96.627si kiiglik ve % 3.38"'1 bilviik igye-
ri kapsamina szirpcktedir. Du dvuruw de Ulkemizdeki igletmelerin
daha ¢ok kiigitk ve dafainik ig yerlerinden olugtuzunu gistermek-
tedir. Kugkusuz igletmelerin kiiglk olusgu, Tlrkiye 'de digletme-
lerde yoneticl yetigtirmesi sorunvau geciktiren dnemli bir ne-
dendir. Ancak gunu da belirtwmek gerekir ki 1970 ve 1663 yilla-
r1l sanayil ig yeri sayima songglarlnl karpilastirdizaimizda,
Ozellikle bliviik ig yerleri sayisinda olumlu yonde biiylk artig-

lar olduiv girilmektedir (9).

(9) 1963 ve 1970 yilliarinda yavnilan son iki sanayi igyeri sayi-
m1 sonucglarinin kargilagtirilmasi:
1963 Sayimi Sonuglari

| Ist,Bulunduklara| Kigik Ig | Biyik Is
K@Simler Yeri S. ¢cr3 u.
UZEL Kusiu - 2,774
KA Kosium - 238
Toplam 157 759 3,012
TOPIAN 160 771

1870 Sayimi Sonucglaria

Tol..vlvnduklar1] Kiclk is By ik is
AvSlll@r Yeri S, Yerl Se

T 170.123 /.)67
KAfU j ” 23 _ 385
Top"ﬁ ai B 170 146 9)2

JWIIJOPLAL 176 098

oruldu?ﬁ gibi OZgL KiSIM blylk igyerlerindeki artig (196376
gore) 9 ]OO 6& KAMU XIESIM'1i blylUk igycerlerindekil artag
61903 e gbre) % 61l.76'dir. Ayrica 1970 yili sayimina gdre
toplam ig yverlerindeki artig (1963°e gire) % 9.53%dlr.
197”* - Tlrkive'deki toplam igybr]c: wlylSl iginde buvik

derin orant % 338 olup, 1963%tc bu oran % 1.971idi.
Baska bhir deyigle yillar gegtikge b k igl tﬂr]\ in sayi-
s1 ckononide artoakta buna kargin klicguk 101\ tinelerde digdg
gistermektedir (1963'te kiiglk isletmelerin oreni % 98.1 i-
ken, 1970'de bu oran % 96.62°'ye dusmiigtir).
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2- Ulkemizde Yoneticilidin Lir Lieslek Olarak

Kabul Edilmesgindeki Gecikme

Ulkemizde “yun ticilik™ bir wmeslek dala olarak yeni yeni
P“bul edilmeye baglamigtir. Lagka deyigle, ydneticilik dcin
belirli yateneklerin zerektigi ve belirli bir egitim ve Bire-
timden gec¢ilmesi zorunluluiunun anla:ilimesi oliuvkca yenidir.
Uzcllikle Ozel kesimdc, az gelismig ekonowik yapinin sonucu
olerak yoneticilik, wlitegebbislik ve seriaye gsahinligl nitelik-
leri hep ayni kiaide toplanmaektadir. Gogunlukla tek patron yo-
netimindcki bu tur igletwmeleriu en belirgin Ozellikleri, en ki-
sa slrecde her ne pahasina olursa olsun en viksek kera ulagmayl
amac¢lanalari, ncrscucl kadrolarinin ssruaye ciro ve karlarinin
bir sir niteligi toginmalara, igletoelerin wolern anlamll orzit
gemalarinin, is tanitmalarinan, deferlemelerinin, personcl se-
gimlerinin ve yetigtirilaelerinin belirli bir plana glre ya-
pilmamasidir. Gogunlukla belirll bir dr-ltlemenin olumayisi he-

deniyle, kimin ne ig yaptigar pek belli Jdegildir. Her isi yapan
bir takim kisiler verdir. Bunlarin herhengi bir nedenle iglet-

mede bulunamamasi halinde o igler durur ve yapilama

lir. lgictmenin gofunlukla iiretim (iwalat) bolimlin: aZirlak
verilir. Zira isletienin basarisi, yalniz tretiasde saflanacak
bagariyla ¢lc¢llir. Lu ncedenle i@lefmeye alinacak teknik adam-
lara Czen gtsterilir ve gerektisin. e yonetim bu kigilere ba-
rakilir. Bu davranis gekli meslekten yonetici (profesyonel yio-
netici) galastiren Duyik igletmélerde bile hemen hemen aynl
olup, igletmelerin en yliksek karar organlari teknik clemanlar-~
dan (¢ecgunlukla mihendislerden) olu:maltadir. Urnck olarak, 17
endistri igletmesinin ylksek Gﬁrenim,garmﬁg 1827 orta ve Ust

SRATSI

0]

Jdilzey yonzticilerine uvysuladlifgimiz anked clariny zost

o’)

bilirig (Tablo VI):



SALLART HATTY KESLML %

b o e R R i i A e S L B BTATREL im RE eR

Nuhbndialiﬁ tirenird
vapmlg olanlar 600 40,08 144 43.C1 T44 20,72

E

%]

L

}._J
S
o
NS’
0
O}
I
-2
=]
e
.

e
BN
|
N}
1
)
O
&
~J

153 10.22 27 d.15 180 5.8

rvku /uu yat Sog.Bil.
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Tanlodan da girUldligi gibi Ulkewmizle gerek kamu ve gerekse

Ozel kesimiekl endustri dcletmelerinde orta ve Ust dlzey yoneti-
cilerinin (/% 40.08 kamu ;- 4364 zel ile) en gok teknik alanlarde
Bgreninm gdrdlikleri ortaya ¢ikmaktadir (10). GaZdas igletme yonte-
minds ise (-zellikle orta ve st diizey), yoneticilerin yeterli

sletmecilik ve yoneticilik konularinda yetigtirilmweden, sadece
teknik bilgli ve vetenskle igletmelerini bhaszariye gitiurumelerine
olanak yoktur(bkz.s.4 ).Eger bu glin, endiistri kesimindeki bir
kisim igletu\Werim‘z Tlrkiyve kogullarzanda yalnizca teknik bil-
giye sahip veya belli bir konudia uzmanlagmis gaidigil yonetim
kadrolariyla bagarlll gozlkebiliyorlarsa bunu, piyasada tam re-
kalbet kogsullaranin var olmayigina(yeni yeni rekebetin bagladiga
bhazi endlistiyi daliarz haric) ve ckonomimizdeki yiksek glmriik ve

ithal kisitlamalari gcklinde belirlenen agiry himayecilige borg-

luvdurlar. Igletmclerimizin cofunlukla valnizea ig¢ tiketime 46—

nilk g¢aligmalara, islctme sahiplerini “ne vepsak, kaca satsak

gidiyor~ dlsinceslvle meslekten yoneticilere gerekli ilgiyi gis-

termelerine engel olwaktadir. Kuskusuz bu kosullarin depigtifi

AET

()Q

gibi di1g bolmegel pazarlara agilindigil zamen, sercek reka-
bet ortamine girilince, meslekten vOneticilere olan ihtigag, zo-
runlvluk haline zelecektir. Ayrica bunlaran igletmelerin amagla-

rine gire dliizenlennmis prosranlard® yetigtiriluwelerinin onemil de

(IO Bu komude »o% uzmanlarinin 196G yilinda yapmis clduju ve
tilm yonctim dizeylerindelki yoneticilerl kapsayan arastirna
gsonu¢larida gsr'§tluzu ﬂ'stwkleubktvk1r°

CZEL KLSIM | KALU KESLM

T
Mihendisg % 10.8 A 17.6
fktisat/Igletme % 1042 %o 15,7
Fen Hilimleri % 0.8 e 0e48
Hukuk-Zdebiyat-3ogyoloji % 2.7 oo 4el
Doktor-iczaci~iiggl % 0.8 % 0e7
Harp Ok.-Harp Aka. Y.D.Ok. % 1.1 % 9.1
Egitim Znetitiileri C% Oel % 042
Blllnmlycn G 842 B 37

v - —— . IR |
BVZ.Uka VV,L ax 110 KrE“terUJlu Se2d.
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daha iyi anlag 1lgoakt1 . igte 5zellikle pivase kogullarini nes-
lekten yonetici tﬁ*p}lnl engclleyici tuvtumu Ulkewizde yOnetici-
1iZin bir meslek olarak kabul ceiilwesini rneciktiren en Onemli
necenlerdendir. Ancak vanutuliamalidir ki, uzun slrede gonug
alanabilecek bir viragi olan yetigtirme sorunvna igletmeleri-
mizin hi¢ deiilse gimiiden 1lgl gdstermeleri gereklidir. Aksi
halde kisa bir selecekte yukerida szl cdilen kogullarin deiig-

mesi halinde igletmelerimizin (ve dolayisiyle ekonomimizin) gok

zor duruuda kalacaklarina soylemek bir ileri goriiglilik olwa-

3- Politik Etkiler

Ulkemizin biyik cndustri kuruluslar: cofunlukla kamu kesi-
minin yonetiminde bulunmaktadir. Ancak bu igletwelcr vonstimine
yapilan politik etkiler, bu igletmelerde caidasg yonetim ilkele-
rinin uygulanmasiny gliclestirmektedir. Ayrica bu tir isgsletmeler-

deki yoneticilerin, kanunlar, tuziikler, yoanctmeliklerle sainir-

laninng birokratik diuvzene sikil sikiya bazli kalma zorunlulukla-

ri1 ve balimsiz kerar verme yetki ve alirkanliklarinain bulunna-—

Ul

yigl, yoneticilerin yvetismesini sneelleyen nclenlerdir,

Kamu kesimi digletuelerinde politik tercihlere pcek sik bag-
vurulmasi, yoneticilerin hem igletme igi orunlar (mevkiler) a-
rasinda ve hsm de bagka i@letmelere zecme ddnme hizlaranda 0--
nemli artislara neden olmugtur (11). Uzellikle Ust Giizey ydne

ticilerinde bu artig c¢ok caha belirgin olvp, bulunduklari o-

runlarda (mevkilerde) ortalama ancak 2-3 yil kalebildikliri g7-

rilmektedir (12). Ulkenizde goéunlukla igler kurumsallagtlrll—

(11) I.Turk \;1 ctmecilik Kongresi (pskirehir 1.T.I1.Akademisi
Yuylnl, skigehir, 1974), 8.98- 100

(12) ADEAN ER ﬂbNOL9 iMirkiye 'de Sevk ve Idarecilifin Yerana®
(Pa21rlujan: L. rarik YASA), Sevk ve Idare Dergisi, Yal:8,

68 (L/kl::l 1973)9 5019-
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mayip, kigilere baili olarak yuritildy

~inden, yeti tirme gibi
uzun gireyc rercl duyulan ve bagerisi Usgt dizey ydneticilerinin
ilpl ve benimsemelerine baili olan bu sorune c¢ozlm getirilmesi
de dogal olarak gecgikmigtir.

Ulkemizde, isletmelorde yoneticilerin yetistirilmesi konu-
sundaki gecikme nedenlerine bu sekilde degindikten sonra lilke-

mnizde kamu ve Ozel kesgim igletmelerinte surekli bir

z¢ garpmaktadir Jdiyebiliriz. Bu geli mey aralel olarak da ar-

@]

tan yoneticli ihtivaci ilc kersilagiluaktedir. Ancak artan bu
yonetici ihtiyaci gininliz kogullaranda, arz keynaklarainan faz-
lali’a nedeniylc saviel kargilamasina karoan, nitclik ydnilinden

vetersiz kalmaktadlir.

Ulkemizde giinuniiz yoneticileri cskiye oranla c¢ok daha kar-
nasik sorunlarle kairsi kargiva bulumaaktodirlar. Lunlaran bag-
licalari, hizli alfvs artaisa, istihdeam, finanswan, tsknoloji,
nalk artirimlarani Jdeferlesc, bunlara Kar saglama, i¢ ve dig
reckabet ve dig ticarct sorunlara vb, "dir. Ayrice “karma ekono-
mit, ‘“"sosyal devlet® ve ‘“gosyal adalet’ kavramlarinin Ulkemlsz
ekonouwisgine verlegmesi nedeniyle inleticlerde ”‘VlCL etkigi art-
wakta, bunun vaniy sirs is¢l seandikalorinin her gegen glin artan

o3 ' -

skilara icletmelerin vdnetimini daha Jda giclegtirmektedir,

<o

Bu durvada gerek kamu, gerekss Ozel kegimdeki igletmelerimize,

)

@,

amaglarina uyeoun, yeterli nitslikte yonetici yetigtirme prog-
amlari hazirlamalari konusunda Snemli gbrevlier dugmektedir.
Lu konuda daha fazla gecikmeden, her iglzctie kenudl yvarnisine

uyegun, yonstici yetigtirme programlari hazmirlamall ve igietme-

lerin tgt dlizey yoneticileri de gerekli ilgi ve titizlifi gds-
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lote 6zellikle Ulkemiz cndiistri igletuosleri acisindan G-

83

nemli bir sorun olen igletimelerde yduneticilerin yetigtirilmesi
konusunun, uygulamada igletmelerimizcs nasil ele alandifini
gbrmek, hem igletimelerinizin ve hem de skonomimizin gelecegi

agisindan ilging olacaktir. Luv amacla, endlstri igletmesinde

vapmig oldufumuz anketin sonug ve Jdelcrlemesinin konuya acaklik
'\‘ nt

kazandiruada yararli olacafil kanisindayiz,

Yukaradaki tablodan da gdrlileceg£l gibi uygulenma vaptigi-

-~

_ \U . . -
mi1z isletmelerin valklagsik % 53/6261 ve % 477si. de kamu kesimi-
ne girmektedir, Pu igletmelerin % 957U imalat sektiriinde 7% 6'
g1 enerji sektdriinie calismalarini slirdbrrektedir. Ayraca bir

igletme Ug ve dort igletwmede 1iki sektorde blrden}gallgmalar1~

ni1 slirdirmektedir,
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SCRU 5) Teletmede calisan toplam personsl sayisi:

‘ S ”j VEMUR YONT1CL SAVISL MISAVIR
TOLET ‘LLL: ADI SAYISI  SAYISI Ust Orta Alt Toplam SAYISI TOPLAM
M K. E. 14.878 3.039 9 28 181 218 5 18.140
HEREANK 35.638 3.480 7 869 1640 2.516 14 44,648
C TO SAN, 5.000 1,018 3 87 117 207 6 6.231
ZOT SAWAYIL A.3.  4.468 775 4 105 108 217 5 54465
To0L OFiSI . 4,316 667 13 159 251 423 10 5e416
K 40,000 6,000 29 193 840 1.062 8 47.070
RAK MAHLOFISI = 659 4,555 8 124 342 474 12 5.700
ﬁAwU K‘Dl/¢ TOPLAM107 959  19.534 73 1563 3479 5. 117 60 132.670
METAD _ 1.250 170 7 38 113 158 4 1.582
ECZACITAST ILAC Fi. 950 501 11 59 40 110 2 1.563
ZACITATI SER,FD, 850 165 12 36 83 131 - 1.146
KATTO AlT. 300 123 7 15 55 77 2 502
(DR CIDA SAN.T.A.S. 802 150 5 10 24 39 9 1.000
T.3100 CAM FBLA,E., 5.246 781 9 187 204 400 7 6.434
BO USAN 675 89 5 10 13 28 4 796

TLEVL~1S LTD. 663 220 .6 71 90 167 - 1.050 |

To“ﬁ\g 1.895 267 15 34 136 185 3 2.350
OYA”—RENAULT 2.258 279 4 10 104 118 3 2,658
(ZET KRSLY TOFTAMT 14.889 2. 745 81 470 862 1.413 34 19 081
GENEI TOPLAM 122.848 22 279 154 2035 4341 6,530 94 1)1 751

Tablo incelendiyinde goriilecegi lizaore igletmelerimizde top-

~lam olarsk ¢aligan her 100 elemana yaklasiik 4.3 yoneticl digmek-

tedir. Yunu kamu ve Yzel kesim igletmeleri olarak ikiye ayirip
inceledifimizde, kamu kesiminde galiran her 100 elemana yakla-
g1k 3.8, ©zel kesiwm igletmelerinde ise, yaklapmik 7.4 yonetici

diigmektedir.

1

Ulusiararasi kar:i1lagiirmalar cgogunlukla 100 cali,an ele-
mane ortalema 4.6 yoneticinin dlistifini sdsterdi’iane gbre, ig-
letmelerimizdeki yonetici sayisinin ¢alisanlara oraninln norma-
le yakain oldugu aCriluektedir. Lhatta ozel kesginm inletmelerinde
bu oran ncrmalin de Uubrlﬂe cikmaktadir. Kugkvsuz bu duruvm,
1969 yilina orﬂzla icletmelerimizde biyik gelicme oldugunu bi-
zg kamitlamektadir. Cinki 196%%da Ulkemizde kamu kesiwmindeki

inlstmelerde teplam ig gliclinlin ancak o L.47Unll yon:ticiler olu&-
turmaktaydl (14).

(14) Gelicmekte Olan Ulkelerde HMo.Se.ve Ld.Yet.ve Gel.Un., =.13.
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SORU 6) Isletmede galisan iist ve orte

dfrenim durumlari:

SLoTdI ADT

YORLTICT DUZEYL TOPLAM

Orta

j==2
=

ECLJ,DER f_\.' A, 5

i )

¢
3 | 869 876 | 876
To"\_; LA 5/‘\11\0"&- /. : 87 90 90
AZOT JAMKLJI Aot ' 105 109 109
PITROL OFLSI 1 159 | 6 [ 15 | 40| 111 172
Py o | 2 193 5 57 160 222
“O“Rum ZAE.OWISI i 124 18 114 132
META | 38 45 | 45
EC7Z o ILAC DAL.LJC eS. 1 59 22 48 70
o1 36 48

i

UK
i GI@%

28 37

10 1
187
10
71
34 1 1
10

22
15
38(%)
15
77
49
14

SAN.ILC.A e

E iie
TLC.LTD. S

& 5
£ 0T0. F“ A.S.

W~ SO
4
n

o]
22U WO WU ~I O - ~3 (WO WS W-J0 |
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2 035 7 21 vl?é 2.031

ecc 107¢1n@ merkoalnuchl yonetlcl sayizadir.

Tablodan da gérﬁlduéu zibl merek kawu ve gerskse Ozel ke-

gimdekl igletmelerimizde gbrev yapan yoneticilerimizin

[k v ik

cpim gfridis kigilerdir. Sonuglari ylzde o-

cofunlufu ylksek & r
larak géstermeye g¢aligirsak igletmelerimizde yonetici dlizeyin-
de girev alan personclin % 89.95%1 yiksek, % 8.70's1 lise, v L

orta ve % 03,9 1lk oxul Sfrcniwl vapuig kigilerdir.
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SORU 7) Yiiksek okul mezunu olan Ust ve orta dizey ytneticile-

rinin gbrdtklerl ofreninm kurumlarina gsdre aeyilara

OGRENLY, DALLART KAMU KESING | UZaD KesIM TOPJLM

cilik/Yonoticilik
i vapmis olanlar 400 71 471

sat/Sivasal ull.unr.
‘apm1lg olanlar 148 47 195

Mihendislik ofr.yapmisg
clanlar 600 144 744
Hukuk{ide./Sosyal B3ilsi.
Girenimi vapmis olanlar 127 17 144

Llp/l czacilik/Diccilik
Sorenimd yapmig olanlar 32 11 43

Fen Bilimleri frenimi
yapnls clanlar : 153 27 180

Harp Okullarai/Yiksek Te-
nizcilik OKul mezunlarl 37 13 50

e

mOlQm” 497 330 1.827

(Soruyla ileili conuglarin delerlemesi igin bkz.: .24 ).
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SO 8) tegletmeniz ihtiyaci olan list ve orta dizey ydneticile-
[ ]

rini hansi kayanakts (veve kayvonskiardan) s

1

o

(A) Iglectme dcinden alt dlzey yuneticilerini terfi et-

(B) Isgletie drgindan yviksck okullan yeni mezunlarl ala-

(C) Ig dacandan (piyvasadan) tecribeli yonetici trans-~
fer ederek.
(D) Duruna sure her lig kaynaktan da belirli oranlarda

vararlanarak,

ADT o RAVHAKLAR
() 1 ® t (0 (D)

— —~ — -
-
D we -
e
A - -
~ o
P - g -
- S
A ) -
;;(' v
fva R el
A - i —
o
— — ~ .
":‘_
- - e
— <
A - A -
P e
IO H e RS - - i

TA SAN.TIC.A.S
SI9E CAM TFLLAGS
T uC SANLALS
LEVE~IS SAH.LTD.STR. - - -

TURK OTO Fl.A,D. X - -

i
{
t
be b bt b L

bt
vl
ard.

5
:,
B
o=
=]
O
5
O

[ 3
bz
t

3 e

»
SO

.

i

J

1
b

D

(Soruyla ilgili sonucleran degerlemesi igin bkz.: 8.149).
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S0NU 9 ve 13) Igletwenizde yineticilerin vetigtirilresi amaciy-

la dizenlenmiy bir prernram uygulanmaktamidar?

YGULAN - X LN

MAKWUADTIR | MAIRAL (TAE iR

T T

;@TLLﬂa SAN, . X - -
AZOT SAU.AGE,
VR ’\’OJ.: OJ )J.[ z“r_ - —

. . - -
CAHLORLST -

i
t

. TLAG SAL 7 - -
N A b
It LN AL - —
s - -
J. C . el - X
7
A - —
. i - -
C.3AxN, X . .

OrilooElEvo':ﬁ. -2\- - -

TOFA, TURS

OiAK-:

Tablcodan da ggrildusill gibi bu soruyu ytnelttigirdz 7 ka-
my kesinmdl deletwasinden 6781 (9 867s1) ve 10 Pzel kesim islet-
mesinden de 8'1 (% 8071i) “uygulanmaktadir' seklinde cevap ver-
miglerdir.

Boyle bir program igletmede “uyrulanmamektedar®™ diyen ka-~
mu  kegiminden 1, Uzel kesiwden de 2 igletme bulunnaktadir. Ka-
mu ve ozel kesimdeki birer igletms boyle bir programin iglet-
mede uysulanmama unedenini z0yle agirklamiglardar:

- "Y¢neticilerimizin efitim caliruelarina ayiracaklari za-
mainlari olmadigir gibl biyle bir programa da gerek duyul-

mamnaktadir -,

0

Uzel kewimdeki ikinci igletme ise:

- "Miraczat edilecek yeterlikte merci bulunamadifZini' ve
uygun bir ortam ve merci buluadugunda, ileride boyle
bir programi igletmede uygulamayi dlglinebileceklerini
belirt 11&lcr”1r.
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S0RU 10) Boyle wir program uygulanmakta ise, dlizeclesnesn bu prog-

Crama yoneticileriniz isletuede mi, voksa igletme digin-

-

le m1 katilwaktadirlar?

yodik (dizgeli) olarak dizcnlsnen bigim-
iy prosrama kauvil aktadarlar,
() wicimsel olmayan programlara ketiloektadairlar

) Igle

]

(

ot

me diganda:

)

(a) Jniversite, akademi, yiiksek okul, castith vh,
kxurvmlarca dlizenlenen belirli lders, kurs veya
bu gibi programlara genderilmektedirler,

(b) Liitdim kuvrumlory disaindeki weslekd kurvluglaran

(dernek, vekaf vb,) diz vi, kurs, semi-

by
ner ve konferanslara gonderiluektedirler,

¢
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Tablodan da gorildis.i gibi, yonsticilerini veti.tirmek is-

teven igletiueles

rien ikxisi diaraindakiler, hem igletme ve hem de

igletme dagindaki programlardan birlikte vararlanmaya daha uy-

gun bulmaktadair

rarlannn oraniinin (. 92), isletinede
nindan (% 64) daha

Zu kez igletmedc

daki vgkudan

birlikte yerarlanma (isletmede ve i

yonden oldugu kadar harcanan siire b

lar. Lncak igletme diraindaki orograslardan ya-

dilzenlenen programlar ora-

vUksek clduiu anla-ilwaktadair, v durum co-

Cuzenlenin programlerin voterliliZi konusun-

ileri geluektedir, Ancek her iki progvandan da

letwe dirinda), ekonowik

akimindan da igletwme ig¢in

sakincali olacal’l st:lenebilir. Isletuc Jiindaki progrealarin

bir baskas sakincesi ise, her iglctmerin, gensl nitelikteki biy-

le bir programa, kendi amaglarine uyrun hiy yon verebilme zor-

lugudur.

21 yetictiroe b
te dizenleyecekleri

bir progran yukaraide belirtilen bir

ortadan kaldira
sal, gerekse uy

aktzriliuasiy aga

Puv konuia

>

iyi Grnekler arasindc kamu kesiminde Simerbank ve Tekel, dzel

gorc sn tutarli olacek 7o0l, isletielerin amag-

yoneticilerinin ihtivaclarine vyzun clarak ken-

lumlerinin isletn

-“

dirandaki kurumlarla birlik-

bigimzel programlardir. B8yle diizenlenmisg

wizi kusku ve gekincalera

bilecsgi gibi, igletme diacandaki, serek kuram-

aulamaylae 1lgili yeni zeli:melerdin vineticilers

P

s1lacan 2 yvaraeri olacaktair.

anket uygulamasil sirasinie kar:ilastilimiz en

kesimde ise, Tiurkiyve Sige Cam Fabrikalari A.J., Unilever-Ig

Ticaret ve Sanayi Tirk Ltd.S$ti. ve Sczacibagi Ilacg Sanayi ve

Ticerct A.{. savi

L LELPEENLN AL

labilir.
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2.,Mi11i Prodiiktivite ilerke-
zi (MPM) ,
o Llirk Sevk ve ldare Lerne-
i (SID)

4,0rta Dofu Teknik Univer-
gitesi %OEU)

Biiitim birimi

l.Tirkiye ve Orta DoZu Amme
Tdaresi bnstitiisti(TODALIR)

2eistaniul Uﬂlvprglteol Tg-
letme rnstitis

”UHALXE QIH@NTO SAN.

Bfitim ve Hegri-
vat MUdirligi

l.¢U;A1Je ve Orta Doty Agﬂe
Tdaresi inetitisi

2.Ankara I.T.f.Akedemdsi
{eletime YOnetiwi inst,

A2 OJ. x)Am. (’E)

PETROL QFIST O ve EZitim 1 lurklye ve Orca Dogu Amne
Subesl Idaresi Enstitisl
2e5i111i Prodlktivite Merke-
zi
Jelevlet Yatirim Dankasi
TERKEL Egitin Grubv Tirk Sevk ve Idarc Dernegi

ile mirlikte isletmede dli-
zenlcdikleri higimsel
Do gy an uygvlanqak allr.

TOPRAK MAH,OFIST

BEitim MUdUrligd

1."7-":)'.’[ '"1ye ve Orta Dogu Amine
idaresi imstitlisi

Z.T'rk Sevk ve Ltdare Dern.
3.111131 frodidktivite Merk,
4.’nnara 1,T7.I.Akademisi

Iglctme Yonetimi Enst.

(=) AZ T bANAYJJ A.
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bulunmaktadir. Ancalk ysn:sticilerin vetigti-

rilmesine iligkia bir galigmalari yoktur..
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Gorildugl gibi vetlistirne fonksiyomw icgletmelerimizde da-~
ha ¢ok personcl bélimlne bagli bir dal olarak calismalarini
siirdiirmektedir. Ulkemizin bUyik igletmeleri arasinda yer alan
bu kuruluglarda bile yetigtirme (veya eZitim) bolimleri, gogu
kez personcl bolimiine balli, bir kag¢ gdrevi birden vilriiten ve
egas gtrevi olmasi gereken yetistirme konusunda pek etkia bir
caligma gbsteremeyen bir bolim izlenini barakmaktadar (konuyla

ilgili olarak bkz.: X 1 COGUT JeMALAST).

Gergek anlawda yonetici yetigtirme programlarina sahip bir
kag digletme dacindaki igletmelerimizina vetistirme hilimleri, da-
ha ¢ok vénetici dizeyleri diginda kalan, memur ve iggeilerin ye-

tistirilmesine donlk galigmalar yapmakiadirlar.

Gerek kamu ve gerekse 0zel kesimdeki isletmelerinizin go-
gunda yetigtirme bolumlerinin yOneticilerle ilgili g¢aligmelara,
yalnizea, igletwe dig1l kurunlarin gondormis olduklari yetigtie-

me programlarini iglcetue dginie duyuvruakten ilerl zitwenckte-

dir. cnlerine dehia Cnce yetistirie sorunun Tlrk en-

o,
o
pors
[N
s
o)
o
'.;_)
=
)

rin: ¢ neden aeg¢ anlagildiini agiklarker eenis

olarsk de dmaistik (bkz.: 8.152). Zuveeda soylevecekleriniz ise,

vetigtirme ¢elignalarinin sonu gelweven bir ie olwasi nedenliy-

le yetigtirme blliumunlin igletueds berarili olabilinesi igin, boO-

liimle ilgali belli bir amacan ve politikanin benimsenvig olma-

a

s1 screidir. Ruskusvz bdyle bir politikasnin benimsenin uygu-
rdern once igletwenin dst dlzey yoneticileri
torafindan sorunun henlogenip, 1lax conteriloesin: hailidir.
Bu =mergeklegtitinde de igletwmel:iria vetiotirwms bolinlsrinin ig-
letmede kendine Ozl lglerle uﬁré;an ve Jolrucan Ust dlzey yo-
neticisine ha’li bir fonk:iyon olarak iglotmelerde yer almasinin

-

daha uyoun olaca 1 kanisindayiz(konuyla 1ls:ili olarak bkz.:s.51).
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d1¥1miz bir &i7
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igletmélerdc jbnetioi yetigtirme ihtigacglari saptanirken
bilingli olarak analizierin (yetigtirme ihtiyac¢ etiidleri) ya-
prlmasi gereklidir (bkz,:8,59). Bunun igin de en tutarli yolun
Once igletiede, yOnetici envanferi yapilarak yonetici sayilari-
nin, yaptiklari iglerin nitelik ve tanitinlarainin ortaya konma-
s1 gerekir,Daha sonra da, igglicl analizleriyle eldeki yOnetir*
lerin bir de:erlenecsi yapllarak, yoieticilerin sahip olduklarz
nitelikler saptanir. Son olarak, iki analiz sonu¢lari karsilag
tirilarak igletusdeki iglerin ne nitelikte kisilere ihtiyag

duydu u ortaya c¢ikarilir,

Kugkusuz bn iglerin yapllmasl, ozellikle yOneticilik gibi
kolayca delerlencesi olanaksiz bir isle ilgili oldufundan, ig -
letmeler igin oldukga gligtir (lB),Ancak igletmede uygulanan ye-
tigtirme programlarainin bagarili oldbilmesi ig¢in de ¢ok gerek -
lidix,

Tablodan da gorilece’i gibi, igletuclerimizin goZunlugu bu
yonde bir ¢alismaya pek yanagmamaktadirlar, Yoneticilerine ye-
tigtirme program dizenleyen igletmelerimiszden ancak yaklagak
olarak %293°'unda bdyle bir ¢aligma goriluckitedir, Jaklagik ola-
rak %22'sinde ise anket uyzulannak suretiyle ihtiyag;ar belir

lenmektedin Anket yontemiyle ihtiya¢ saptanaasinds

gogunlukla igletmedekd yetistirie billinlince hazirlaninlg bir an-
ket formunun igletmedeki tim ydnetici personele dagitilmasiyle
ige baglanmaktadir, Laiitilan bu forularca her yonetieci, ihtiyaq
duydugu ve bu nedeanle katilmak istedili yetigtirme (efitim) ko-

nusuinu  isarctlemek suretiyle belirtrektedir. Daha sonra ce

(13) URAL SCZEN, Yonetici Deierlemesipde Personel Sceiminin Bix

Faktor Olarak Kullanilmesi, (Ankara I.T.I.Aks

denisi Yayini, Ankara, 1973), s.40.
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fornlar: toplayip deiferleyen yetiotirme

enlenektedirler, (igletix

lenin uyculanmakita olan anket formlera: icgin bkz.:

¢l yetirtirme

500U 17) Yapilan encliz sonvclarina sore yoneticilerimiz Szel-

intiyacglarani belirliyen anket form

¢ heangl kcnularda yeti tirilae ihtiy

;/

Tekndl bilgi ve yetenck kavendirilmeasa

zcerd Aligkilerde bRilgi ve yetenck

g1 Komaigunda

Lasleticede herhangl bir sorun ve

olaralk girime beocerisinin Xezondirilmas

Pratik bilgl ve tecribe kazandivaln:
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e
N
HR T
a
<

va iqi

cindadirlaer?
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hiy 1iimi
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[N
butin

1 konusunds

;'"OPLA

kY e - - e
b4 X - -
A o ; N - - - - -
7
- e - - -
- - ; A -
- - -
pis A ~ A A -
T v
- s i e -
— - - X -
o e ol i
A A A A -
i
- - - Fiu -
.
{ X - - -
p - "
/{: AN & .X. -
e <
L, RIS - -
.“.1L s e
-~
7 9 6 6 -

Tablolan

rinlzdeki yoneticilerimiz en gok (%75) heseri iliskili.x

ve wzcl kesi

ig

konusundo

as: konusunda

duyulan konular gouzonlins alinsrak yetistirme prog-
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N

da, ikinci olareslk (vaklasik » 58) teknik bilei ve yetenek ka-
zandirilmasi koanusunde, gon clartk da (yaklaglk % 50) kavran-
sal bilgl ve yetzack 1le pratik bilesi ve vetenckike. -t oav

lerz konvsunda yetictiriln k ihtiyacinda olduktari anleagilmak-

Cofunlukla 8zecl kesinmdekl disgletmelerinmiz, yoncticilerinin

|
@
3
;

+

diger bilgl ve yetenckler yaninde pretik bLilgi ve yetenck

nin de geligtiriioesini istedikleri dikkat gekmektsdir. funun

nedenini, iglcetmelerin ydneticl bulw ceynaklarina baksrak
agiklamamiz olanakladar. $8yleki, Szel kosimdeki irletmeleri-
miz kamo kesinmi islcetnelerinden farkli olarek viksck okuldan
yeni mezvn olanlara da yonetim dlzeylerinie -drev vermektedir--
ler (bkz.:s.149).'ﬁugkusuz yuksck okullen ycni mezuin olan bir
kisinin, calivma nayatina atildifanda (Czellikle yineticilik
ir sorumlulufu olan bir goreve zetirildifiade) lurom-

¢

gal hilgilcorini, uysulema alaninde kar:ilasgti’ i zorluklarla

"

atirmada bazi zorluklarla kargiler.masi olagandar.

[359]

Tete kamu kesimi igletmelerinde nek karcilasilmayawn bu

h

ihtiyacin ozel duyvluasinin b2 lica nedeninin bu ol-

dugu kanisindayiz.
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RKugkusuz sorunus en tuvariil yanitl ancak, bir ocncekl so-

ruye ba’li olar

ya¢ analizi vap:

bulgulara gdre kil

L

igletmede uvyvonlanace

ai1na clansk tonis

alaylarin rag, orun (meviki), kadem

tiicd T uyeulanan

nan baglica yetigtl

i
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han-igidir)?

(A) Ighuyanda yetig
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[ v e N &7 R . o PR
(e) 1o Qefigtirimi(rotasvonu) yontemi

= \ . . . e m ey
agarinlar(proseler) ve secgiliig okumne

(e) Lowiteler yoluyle vetigtirme yontenmi

(B) 1o Jdacinda yebigtirue yur
(a¢) Anlatwa sdnbemi

(n) Crnek ul vy yintem
(c) ¥ol cyuara 7Enteni
(d) Yonetim oyunlari
(e) Lek

(f) Laboratuvar eiitimi

i
leyen problemler yontemi
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gibl icletmclerinizde

vysulanan yeti ti

suwlere yer verdlncktedir. Dunlar » 04 o=
vy cvlonan, bir Ust yon:ticl ghzectininde
tydneticl vardimcasi) ve i dasanda uyeuvlenan,
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S0uU 20) Yonetiecilere uysulanan vet

iotirme programi sona erdi-
Zinde bu orogramin yoneticiler ve igletme igin yvarar-
11 olup olmacdi’s aragtirilmakta midir (bir deferlemnc
yapilmakta maidar)?

(A

N~

vt yapilmaktadar.

JJ

\/

Yayvin yepilmasaktadir.

(C) Yanalwakta dise, ne gelilde vapiloanktadir?

[l @

X - Ankat 3a>1]nah surctivle.

— -
W
- b - r oan

£ - Anket yagllmak SUre

7

By tdg

Fi - R E
Jlll olculrcktevir . Prog
lfl”lﬂ»tw en az 6 ay
somro omaca ularilip ulagi-
laradis,inin olnLT gl ya-
) pilimaktadir.
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(Iglctuede uygulsnan yetigtirme programi sonunda yapilan de -

#erlemede kullanilan formlar icin bkgz,: ©K 4)
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Tki kesinde incelemeye ¢aligtiZimaz, endiistri igletmele-
rinde yoneticilerin yctigtirilmesi konusunda ulagtisimiz go=-

nuclary gdylece siralayabiliriz :

1- Igyeri sayisln;n hizla arttigi, geligen teknolojik,
sogyo~ckonomik ve nolitik kogullarain deoiurdugu igletme igl
ve dagi karmagak sorunlar, glnlinlizde igletmelerin yCnetimini
gittikge zorlagtirmaktadar. Bﬁtﬁn bu zor kosgullara kargin,
igletmelerin ekononik yégantlda bagarali clabilmeleri ise, ©
isletmelerin iyi ybnetilmeleriyle olanzkladar. Igletielerin
yonetimi, i¢ ve dlg'etkenler kargisainda iglctmeyl amaclaraina
ulagtiracak ve gevre kogullariyle uyumlagtiracak bir beyin
gbrevine sahiptir, Bu beyin, gdrevini iyl yaptlgl slircce
igletme bagarili olabilecektir., Iste igletuielerde bu gbrevi
yerine getirecck en Snemli faktor ise, igletmelerin yeterli

nitelik ve nicelikteki yoneticileridir.

2- Uretim faktdrleri arasinda yer alan yonetim (yoneti -
ci) toplumun ekcnomik ytnden geligmesinde en Onemli sorumlu-
lugu tasir. (unki, ckonomik geligme liretim faktorlerinin en
verimli bir bicgimde birlegtirilip, kullanilinasiyle gergekle-
gebilir, Bunu gerceklestirecckler ise yine igletmelerin yo-
neticileri olacaktir, Bagka deyigle, fToplunun ckononik yOn-
dan kalkinabilmesi, o topluﬁun sahip oldufu nitelikli ytne -

ticilere ba lidar,

.-
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3~ Gerek ekonomni ve gerekse igletusler icin bu denli bl -

yuk Onemi olan nitelikli yoneticiye duyulan ihtiyag, glniinliz-
de igletmmelerin baglica sorunu haline gelmigtir, Qunki, her
gecgen gln sayilari artan ve blyldyen igletmelerin, nitelikli

-

yonetici talebini kargiluayscak, nitelikli ydneticl argi yeter
1i clmsktan uzaktir., Kugkusuz, dinamilk bir ortam iginde faa
liyet gdsteren igletmelerin bu tiir yoneticileri * ileride bu-

lutur ¥ umudiyle evleue girigmeden beklemeleri de claneksiz -

(6]

dir. Hitekim, nitelikli yoneticli arz ve talebindeki bu den -
gesizlifin giderilmesi istezZi, igletmelerde ygoneticilerin ye-
tigtirilmesi konusunu on plena g¢ikarmigtir, Daha 40-50 yil

5 I

Sncesine kadar yoneticilifin doZustan Lazi kigilerin sahip ol
dugu bir haslet olarak kabul edilmesi, YCL‘“lCIICIln yetigti-
rilmesi konusu lzerinde pek durulumamesina neden oliugtur,
Ancak, Gzellikle glinlmlizde, y@netimin bir ilim dali olarak

hizla geligmesi ve

J

yoneticiligin de, mihendislik, avukatlik,
doktorluk vb, bir meslek olarak kabul edilmesi " yetigtirme ™

konusuna agirlik veriliesi gercéi ortayc gikarmigtire.

4- YOneticilerin yetigtirilmesi denince ilk akla gelen,
kigilerin SZrenim kurumlarlnda yetigstirilecegi dliglincesidir
Anczk yiksek Girenim kurumlarinda yapilan cfitim, insan egfi-
timinin bir kismini sa’layabilir, Yaraticilifa sahip, nite-
1ik1li bir yoneticinin yetigtirilmesi isw, tiu yagantisi bo -

yunca sirecektir, Basgka deyigle yetigtirue, dura an (statik)
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bir faaliyet olmayip, slrekli akig halindc bulunan bir slireg-
tir., Gergekteg‘yéneticinin, isletmesin@ yonetirken kargilasg
t1g1 sorunlar, ¢ofunlukla matematik ve istatistik birimleriy-
belirlemnig ve Onceden bilinen olaylaf halindec ortaya ¢ikma -
digidir., HBfer durun boyle olsaydi her kitap okuyan veya ku -
rallari belliyen, yonetimde uzmanlagilg bir yonetici gibi ha-
reket edebilir, kestirimlerde bulunabilirdi. DBasgka deyisgle,

uygulamnada kargilagilan sorunlaran kolayca ¢ozlimlencbilmesi

icin, yirurlikte olan az sayida glivepilir kurallar ve ycl gbs
terici isareticr bulunmaktadir. Iste yonetinmin bu belirsiz -
1lik ortaminda ve meslefin glinden glne karmagiklagan olaylari-
nr ¢dzlmlemek Vé artan ihtiyacglari kargilayabilmek ig¢in, y& =
neticilerin yetigtirilmesinde en etkin yol, igletmelerin kon-
di amaglarina gbre, igletme disindaki kuruluglardan da yarar-
lanarak igletmede diizenleyecekleri programlar olacsktir. Ye-
tigtirme programil dlizenleyecek igletmelerin dikkat edeccekleri
noktalar ise, zamaninda yonetici gavanterini yapip, yetigtir-

me ihtiyag¢larini captamek ve buna gore dlizenleyecekleri prog-

ramin strekli clmasini sa’lamaktir. »u arada en Oncali nokta
ise, igletmede uygulanacak ytnetici yetigtirme cabalarinan ig

letmenin Ust yonetimince benimsenmig olmasidir., Kugkusuz ig-
letaelerde yetigtirme cabalara hi¢ bir zaman ulagilwasi ge -
rekli bir amac degil, awaca uvlagmada bir arag¢ olarak kulla -

nilmalidir,
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5« Tlvgi kamu ve 10'u Szel kesimde olmalk udzere 17 endistri
igletuesinde yapurg olduumuz aragtirmaden elde ettidiniz bul-
gulara gore, Ulkemizdekl kamu ve ©zel kesim igletmelerinde de
sirekli bir artig gdze garpnuktqdlr. Kugkusuz bu geligucye pa-
ralel clarak da, artan yonctici ihtiyaca ile kargilagilmakts -
dir., Artan ydneticl ihtiyaci glnimiz kogullarinda arz kaynakla
rinin fazlalilfy nedeniyle nicelik yonitinden kargilanabilir ol -
masina kargin, nitelik yOnilinden yetersiz kalmaktadir,

Bu konura ilk kesz, Tkinci B eg Yallak Kalkinma Planinda deffinil-
mig, Uglinell Beg Yallak Xalkinma Phaninda ise daha belirgin bir

gekilde yer verilmi@tir. Buna gore llkemizde, ydueticilik igin
belirli vetereklerin gercktigi ve belirli bir d.renim ve yetig-

tirme programindan gecilmesi zorunlulugunun anlasiluasinin ol -

duk¢a venl oldugu sdylenebilir,

..‘

Ozel kesim igletuelerinde, az gelismig ekonomik yapinin so-
nucu olarsk yoneticilik, mutegebbislik ve sermaye sahipligi gi-

bi nitelikler ¢ozunlukla bir kigide foplonmaktadir., Tek patron

i

yonetinmindcki bu tir kigik igletmelerde her nc pahasina olursa

olsun en kisa siredc

6]
)

vilksek kara ulagnak baglica amagtir.
yalniz ‘
Biylk igletmelerimizde de gogunlukla I aae¢r1ﬁ'uretimae sagzlana -
cak artisla olgliluektedir, Bu nedenle de, Czellikle igletmeye
alinacak teknik sdamlara (mihendislere) tuen gbsterilmekte ve
glaotmelerin karar org anlarl gofunlukla bu kigilerdei olugmak -

a0

badir, Bu duruwmn kemu kegimiandeki endustri igletmel ori iz
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1

¢in de aynr oldugfu stylenebilir. Arastirmanizin bu konuyla

pe

ilgili bulgularina zgore, lst ve orta dJizey ydneticilerinin
kamu kesininde %40,08'i, Gzel kesimde isc %43,64 oraninda
oldugu gorllmekiedir, Teknik Sfrenin gbrmils kisilerden son-

ra gelen, yoneticilik Ourenimi gormiis kigilerin orani ise,

woa
é&u@

kamu kesiminde %26,72, Ozel esinde %2ls.52 dir. Ca
igletme yonetiminde ise, CSzellikle orts ve Ust duzeylerdeki

yoneticilerin igle ‘10 ve yoneticilik kenularinda yeterli bil-
gi sahibi olmadan, yalnigca teknik bilgi ve yetenekle iglet -
melerini bagariya gbturmelerine olanak yokiur, Ginuuzde en -
dustri kesimindeki bir kisinm i@l@tmeleriMiz, Plirkiye kogulla-
rinda yalnizeca tekaik bilgiye sahip veya belli konuda uzman

lagnig vonetim kadrelariyle bagarili gbzikebiliyorlarsa bunu,
piyasada tam rekabet kogullarinin var olmayigina ve ckonomi -
mizdeki yiiksek giimrilk ve ithal kisatlamalara seklindc belir -
lenen agiri himayeciliZe borg¢ludurlar. GCojZunlukla igletme sa
hiplerinin " ne yapsak, kaga satsak gidiyor " diglncesi, ig -
letmelerimizin yainlzca i¢ tiketime dénﬁk galigmalarina neden
olmak tadlr. Bu da meslekten yoneticilere gerckli ilgiyi gos-

termelerini bir noktada engellemektedir. Kugkusuz kogullaran

deffisecegi ABT gibi digs bolgesel paszarlars ag¢ilindigi zaman,

gergek rekabetle karsilasgilinca, umeslckien yoneticilere duyu-

lan ihtiyag, bir zerunluluk haline gclecektir., Bu da iglet -
melervimizin vetistirie konusuna dsha ¢ok Bacm vernclerine nee

den clacarztive
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Aragtirmamizda inceledigimiz kamu ve Ozel kesimdeki endlist-

itim biriminin bulundugu gdriilnaligtir.

7
&

ri igletoclerinde, bir eg
Bu egitim birimleri gagunlukla, igletmenin.personel bolimi i -
¢inde galigmalarini surdUrmektedir.
17 igletmeds uygulady 1miz ankef sorularina verilen yanit
lara gore, igletuelerin gofunluiu, bﬁuyc7erlnie uygulanan bir
Oucilci.thl tirme programinin bulunﬂu sunu ‘bel irfmiglerdir.

Ancak bizim bu konudaxil izlenimlerimiz gunlardir :

sereck anlamda youeticl yetigtirme programlarina sahip

0zel kesimdekd ¢ Tilrkiye Sige ve Cam fabrikalari A.o." ile "Uni-
lever-Ig Sanayi ve Ticaret Iur Ltd.girk Koti @ gibi igletmelcrle
anu kéﬁimindeki digef kuruluslara oranla bu konuya daha ¢ok il-~

gl gocteren ¥ Tekel ¥ ve ¥ SlUmerbank 7 gibi kurumlar diginda ka-

lan igletmelerde g¢galigmalar ¢ok yetersizdir, «Onetici yetigti ~

g.J

riluesi kerusunda yetersiz galigmalara clan igletmelerde dsha
¢ok, yonetici ddzeyleri daganda kalan, memur ve igeilerin yetig-~

tirilaesine donlk caligmalar yapllmaknitlr.

~ Gereck kamu ve gorekse Ozel kesimdeki igletwmelerinizin go -
gunda, yetigtirme bHlumlcerinin JODetlbllellC 1lgili galigmalara
yalnizca, igletme digy ! uruﬂlélla gonderals olduklari yoetigtir-
me programlarinr igletmelerinde uuyu*maktan ileri gituemektedir,
Bu tir programlars katilan ydﬁétiéiléf gofunlukla, iist duzeydeki
bir voneticinin biciwsel olmayan bif.yuntemle s“gta&lfl kigiler

olmaktadir, Program bitiminde igle th]p dénen yoneticinin, ye -

tigtirne programindan yararlanip yarorlansadi. 1 Konmusunds,

dnkios bir degervlenc apilmamatitadir,

fd by
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- Aragltirmarnz kapsani ig¢indeki isletmeleri gozdnine ala -

rak bir gonelleme yanacak olursak, Uglinel Beg Yillik Xalkinma

o

Planzndz Snerilen  Her kademcdeki irsan glicliinlin mesleki bile-

gi ve beceripin arttirilmasini sazilayacak, sevk ve idarccile-

r¢ nitelik kazandiracok, igletmeler bunycsinde dlizenlenmig
esitim px obrmuiurﬂmwn geligtirilip uygulammasi «.." yclunda

olualu yonde J&Dlldn galigmalarin cok sinirli kaldizil sdylene-

bilir

Ulkenizde glindiatiz yoneticileri cskiye¢ oranle cok karmagik

v

sorunlarla kargil karsiya bulunfaktadlrlar. Sagyal, »201itik,

bl

G

ckonomik ve tcknolojik alanlarda daha gok belirg'nlegsn bu kar-
magiklak kuskusuz, gidcrek daha da artacaiktir.

Bkonomik kalkiﬁméélni‘endﬁstrilegme ile gergeklegtirmeyi amag-
Lomig bir toplumun, cendlstri kesimindekl igletmeler yoneticli -
lerine dugecck sorumluluk da, kugkusuz daha blyik olgcactlr.

Igte bu nedenlerle keamu ve 6zel kesimdeki endiistri isg letmele -

rimizin plan hedeflerine ve kendi amnclarina uygun, nitelikli
yoneticl yetigtirme girigimlerinde daha fogla gecikmeneleri

gereklidire Bunun ig¢in de her igletme, kendi yapisina uygun
vetligtirme programlariny duzenlbylp bir an once uygu-

lanays geemelidir, Clnkll yornetici yetigtirae igi uvzunr bir sl-

]
|,.1.

n Ust dlizey

@

revi gerektirire Kuskusuz bu konude igletnele
yonotl 17‘"¢n¢h gerckli ilgd ve titizlifi gisterucleri, soru -

nun ¢Ozlmince atilacak en OSnemnli adim olocaktir.
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SULLRLANK ta Uygulanan “Anket Formu™

ANKETIE AMACTI:

Anket, G

Ufdmiiz 1975 yailir Egitim Proframine
alinen "“Viksek Sevk ve Idarecileri Geli tirme Semineri® Prog-
ramince yer alacak konularin yoneticilerimiz tarafandan tesbi-
ti waksadiyle hazivlanmigtir. Xonulardan baska ydneticilerimi-
zin Seminerin yeril, zamani, siresl ve ginlilk ¢alisme saatleri

hakkindakl goris ve teaveiyelerinin alinmasgi arzu ediluektedir.

Anket, Tegekkilumiz Cenel Mudirlik -u
Muavinleri, Miessese, Fabrika ve Idarcsi lankamiza meviu ioti-

raklerin M. diir ve & dllr Wuvavinlerine uygulanmaktadir.

Anket neficcgine zire Seminer oroframi yapilacaginian her
profroma kinlerin Javet edilecefinin de tesbiti gerckmektedir

Anketi doliuran yoneticilsrindiz acg¢ik barakilan yerlere ad,

]
@]
1

yad ve gfrevlerini yazacaklardiire.

Ankette , bir Yiksek Sevk ve Idare Yoneticisini dodruian

doliruyva veve dolarli olarak ilgilendireu komular baslikler ha-

linde sunulmugtur. Konularin hepsi 3izin igin ayni Suem ve On-

(D

[

celikte olwma ilir,. Ayrlca hepsinin bir seminer&e'%akd’nd
is duruviummz itiberivle minkin degiliir. Tu nelénle diizenlene-
cek ilk proframa ULAKKAK SULLNTTE konulmasinil arzu ettifiniz
konu un kargisindaki 1 numeralil sttuans (x) iiaretini koyunuz.

Tunu izlasvec:k bir preframa alinmasini arzu ettiginiz konuvla-

rin oy 1gindaki 2 numarel: gdtuna (x) dqeretivnd koyunvz. flere

s . N e e e e a e
de wilsait bir fairsat zuvhurun.o ketilaayy S idnebilecsliiniz i



efsitim proframinta ver almasinl arzu sttifiniz kenularan d=
kargioindaekl 3 nunarela situna (%) isaretini koyuvnuz. Xoauviao-
rin bir kismina ihtiyac duymayebillirsiniz,., Bu takdizde o koo

nunvn kersisini bos birakiniz.

ettdriniz konu listeye alinmamissa litfen listenin scrmone 1

ve edin karrisin’aki ilgili situna () igaretind ke ruvnus.

Bu ankete csvapliarini,

-d

tabilmesi ig¢in objektid ve

-y RS -~ - -
en buylk arzumuziur.
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fdarecileri

ve

Programini Tesbit Anketi

Anketi doldurenin

Ada wve

GErevi :

.
& 0 06 90800640 0053480000000

LR R BX N Y 2N BN W BN B AR 3F X BN BN RN 3

Gelistirme

GENEL MMub kJiJu\.TU

Seminerinrin

i

g

HUL A

:ilk diizenlenecek
'Slepr Proira—
mina konulmasaina

rarzu ediyorun.

b

Birinci Seoi-

neri izleye-

cek bir

A

ra

YOrunla

18111 arsu

2

konulma-

L irsat

e
Pro&g= tzuhu-

H -
runda
i

TN
GO

W

Sevk vé

(tenaimi,kangama
larai,bilimsel v
lana yinlinlen o

‘._h

w2 Y > qm e T s =
2.Modern Liarec

niteliklieri,fo
1-r1)

'8.Yetki ve yetki

3.Planlama{Tehmin, anac~
larain tesgbiti,karar
alma iﬂl@pler)
d.00%ce ve Le Proiram
P00 e kKiletlanma{tanim
tipleri, fonksiyvonlee
ri,yarisi, niyerar:si,
kontrol alani)
5.Tegkilat cemalara
T.Problei ¢cizwe ve
karar verine vetiresgi

1loarc
s Unsur-
S Uy zu-

ruekler)
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KOoOUUL AL

S.Viksek seviyede Lkoor-
dinasgyon prensiplerdi

(tenimi ve Bneni)

10.Alan ve verlegre
etlidleri

11l . Metod ctidl
12.1g Slglni

A3.Verdimlilizi artiraca

&

Ueret yopasal(is de-

gerlcondirme ve Ucret
sigtemleri)

—
Ul
.
b
P
J
}_
[N
-
(@]
15
@)
..3
'—l
&
-
o

18 Toplenty dizenlemesi

ve yénetilmesi

19.Halkle ve Cevre ile
Iliskiler

{ . _
120, 1dareye Yardamel bhir
arac olarck pazarlama

2l Hizwet ici Editiuw sorun-
laray ve goziim yollara
4

3

122.ecerl minasebetler(Disip-
lin-moral~intibak-katilma-
motivasyon, grup davrainlgl,
de di-iklik, enlagrazlik)

23.,Kontrnl ve Deferlendirme
2
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¥OWUL AR 1 > 3

20,5¢evk ve Ldarede lstatistik
27.3evk ve ldarenin Hontrol
aracil olarak iuhassebe
28.5¢cvk ve ldarede evrak, k -
dogva ve arciv

29.38evk ve Ldarcdc
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yon metod{tanim
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TEitin icin asafida tesbit ed n verdenien vygun
FZitim dicin asafida tegbit edilen verd VY E

ziin altina (x) icaretini koyunusz.

Sayet bir mlessegenizde yapilmasini isgtiyorsaniz litfen alies-
3egenin adina, bagka biy sehir istiyorsaniz sehrin adini ya--
1

Z1N1Z. -

Eéitim ve Arastirma Bir milesscsemizde Bagka bir gehirds
rkbz1 (Eursq) ' (1ucsoc enin :11) otelds(Sehrin ady)
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Ao EZitim hanzi ayda yapllialldllr'? seeecececcecscscosococses
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C. BEZitim siinidn hangl seatlerinde yaviloasi uyzun olur?....
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Vi CAM PALKIKALLRD A,3.'Ce Uygulanan

AQIKLAMA

1~

2~

Lepafidaki Efitim Ihtiyac BtUdl ile ilzili sorulerdan

Grubu Bitin 3irket elemanlara

=

B! Grubu Nezaretci Ustabaya Teknisyen vb.Elemanlar

cndisler wve

|C§ Grubu D kadsmesinin Ustindeki

Sevk ve iflareci elemanlar.

i¢in scrulmektadar,

Bu forix dolduruvlurken sorularlnA‘anil kadene/veya kade-
nelerdeki elemanlar igin cevaplondirilmasi gercktifi yan-

larina A, I, C, ibareleri konularak belirtilmigtir.

Scrulan bir soruya cevabinizi HAYIR clearak isaretledifinisz
tekdirde sorularin kargllarlndakl kutulari sizce tasidikla-
ri OSncelik siralarina giire 1, 2, 3, 4, esese Olarak lgarcst-

leyiniz.
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(] 1~ SIAwET POLI um fld

J_ ]

i AJ"

<

TN T T
RADIR?

I{ Chho 1l

bvet llayar

- =

. L

‘.
rm}A:ag ve politikelarin elcecuanlara acgik ve usullars
"-""" (w3 s 9 <
hapgli clarak izah edilmeccsi,

Amag ve Politikalaran agiaklamasine

D

larin bunlari anlayan

Ameg¢ ve politike

yondald y@netlcilcrin

derni 1l:, bunlarin pereken kabull

X

A 1 - N B y N - A Fvn . w3 S
itikelaran astlare, dogru ve pilegelr

Amag ve pel

U
kaedeneldeki yonetici taraiinian agiklonrarnasi.

{belirtiniz):

LULUKLA

PLE

FARWE

Planlana igin

bilinmesl gerekll bilegileria yote

ve,//veva degisken olugu,.
Proble
tar

mlerin ve ¢e itli c¢ozuin yollarania elemanlar
terohis

N

afindan sihnatle elilemcenesi.

Gerekli planlawna tekniklerianin bilinmemesi.

Planlana
rinin agikca bilinmemegi.

iglemine ydn verecek ,irvket to kabulle-

(1

Elemanlarin faaliyetleri nlazanlame sorusduluklarani

[

t i
£t

ag¢ikca bilme:

g
Diger

cleri.

(Belirtiniz):
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vndartlarinan tesis

| jPerforwmansinin kontrol cdilmemesi.

fasliyetlerinin etixisiz ve

T8 AT
1rabalALEL

! i

n kailacak yetki devri ve
1

inin agikca yap

;
ot
[
[24>]
jw
e
92}
[N
A
[
m
<t
G
<
&
[
-
[
jas)
—
-
}.‘J
M
z
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o
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Yetersiz bilgzl akis sistenmi.

[ Flemanlarain karar verebilmek i¢in yeterli bilni,

[

tecrirhe ve yvetcoslklere sahin

I'e

{(relirtiniz):

Evet Hayair

- pr—
- L



- Xoordinasyvonun nasil saglanacagl husvgunda belirli
i l

ve herkezee bilinen uguller olmamasi.

(4}

Eaberlegre usul ve araglarimaa (cahsi tewaslar,
1

i 4 wrun ccwaslar raporlar, bilgl akig formlari vb,.)
Uegsir bigimde dlzcnlelmacuie 014as

lzaoyonun gayril resml iligkilerinin ve bege-

cani
Yl o iligkilerin zayaif olnasa,

= Tegkilat iligkilerinin etkin bir haberle-

iobiriisind sailt kilmamasa,
[ Difer (Belirtiniz):

LT T T
Ll il Ll e

[ Blenmanlerin is bilgilerinin vetersiz olmasi.

. .

EZ ‘Flemanin yaptifi ig sdktariaan zerekenien daha &
veye daha ¢ok olmasi.

galisme netodlarinin yetersizlifi.

L
rﬂxigin kalite stondartlarinin agikca tesbit edilme-
—d

1

elemanlerin hunu

o
M

Talaril.

L] 7~ AYLITAYW ZATYPIYE BLEFMAFDALIY (ERLIN
STANDARTLARA UYGUN OLARAK DOLLUNL

Evet Havair

B

-
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SN

pran—
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NN URN

L
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Xalifi ¢ eleman 1ht1"dgL“L111n evvellen tahidin,

tesbit edilmeyjp

Kalifiye =lema.lar

oy
i

pdenen Ucretin yetersizlifi.

Personel lge alinirken, sihhatli bir milakat ve

b

digZer segume tekniklerinin vygulananamasi.
Galig a ortaninia begerl ilickilerin zayif olnasai.

ifer (Lelirtiniz):

LNLAL ARASINDARL DuJERT .[I.l SKIDeR OLitASY GuiREKLH

Evet iayir
i

insanlarsrasi haberleynele (enlarwada) eungeller.

G)

Galar:uua gruplerinin ahenkli bir icbirlifinin se-

rcklilifine ikna edilmeuwds; olue 1arl.

Kigilerin “otorite kabul etme anlaya larinin ge-

ligmeniz olwasi.

Benzer kademelerdeki elemanlar arasindae dnemli kll-

tiir, teshsll farklara olmasa,

Diger (Delirtiniz):

PR - . L LT . o G ey
A l'vlu‘l'l‘vrfxﬁfOI‘u' CLUASY GIELpEeN .JL ZEYDE MIDAIRT

Evet Hayir

"

Maddd tetnin yetersizliginien,

Yaptiklara dgin gekiciliiini kaybetimesinden.

tlemanin iginde ilerlemc imkonlarinin ¢nk sinarli

olmasaindan veva elemanin bu imkanlera billmemelerin

den.

4311 bir nezaret altainda oluadiklaeri hisgini tagi-

rnalarinian.

0

Diger (Celirtiniz):



T 1 10-
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AcIRTLR BULD o GELL
ZALLLD CGAYTIETL LA CA ALIL pKTo BIDIunene

sstlarin efitilip zelictirilumesi sereken yonl

[

E

$ o 3 g an e 5 - PR o] P T e P —
nin gistsmatik olerak analiz edilemomesi.

5
e
e
]
e

Cj flemanlaran ig yuklulin ¢ok olmagi neden

tlir prowramlare ictirak ettivileyn

P

nemia oluwasi,

Lleranlarin e itim ve gelipielerin’es vardimea

erl-

bu

C?IAmirlerin egitim sorumlvluvklarinin acaikca belirtil-

1~
RS R

L] cak eZitin imkanlari ve tekniilerinin awdrler to-

rafinden veterince bilinmencsi,
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Teletmenin Hangi Sekitcrde Faaliyette Bulundufu :

A'“ j:lnalat Sel{t‘dru e 000 00 p0pey 0_.
B“ Madencilik Se{taru.f[{ffffﬁtg
C“ Enerji Sektbrdcoo({o{..o[(i(o

oooa

D~ Banka ve Sigortacilileesececas
- Nakliyecilik-Ulagtirma- -
Ambalajlama~Harberlegmeees s

= inﬁaat Sektﬁrﬁ........;i.-..-

000

G‘ Diéer........J........}}o....

Igsletmede Caligan Toplam Personel SaylSl:eecessccocees

n—————————

A~ i@@i SﬁylSl Ceesesss0ssesr et st e s g0

e S+ B - S

Be Y0NEticCl SAY1SL Sesesssceoocssacsccssanecns

a., Ust dlizey ydneticileri Sayisi: L

. Orta diizey u i
c. Alt dligey # i 2

L)

L e o

\)" I\"IUELSB.ViI’ Say'lSl : ® 8 & &6 95 & 90 0 006 s 0 o

D_ Diéer e sesesserocceResresesasasess

|

Teletmede Caligan Ust ve Orta Dlzey Ytusticilerinin
Ogrenim Durumlari:

A- Ilk Okul mezunu clanlarin sayisi:

B~ Oxtg @ i (1] i s L
C- Lise ve Kolej B b L
D~ Jdkselr Okul mezunu olanlarin

Sevisi H

pi : i - ot 4 e s amf AS————



T~ YUksek Okul Mezunu Olan Ust ve Orta Dlzey Yoneticileri-

nin Gorad uklorl O renim Ronularina gore Sayilara:

A~ Igleﬁmeﬂlllk Yoneticilik Ofrenimi Gormig Olanlaran
SEYLELS etotoenrancvaacboneanesbossansnsboanbisond
(I.Tifiikademileri-igletme Fakiilteleri Ve Idari
Bilimler Fakiilteleri mezunlari gibi)

B- Iktisat Ofrenimi Gormis Olanlarin Sayilarl teeesass
(Iktisat ve Sivasal Bilgiler Fakiilteleri
me zunlari gibi)

et S

PRSI

C- Mihendislik Konularands Ofrenim Gormilg Olanlarin
SAYLIEYL: iibeeeeoescnrscaersocpgonccesebibbbonsccaans
(Teknik Universite-liih, ve Mimarlik Akademi ve
Yiksek Okullari Mezunlari gibi)

i e e e

D~ Hukuk-Edebivat-Sosyal Bilgiler Fakiltclerinde
Ofrenim Gormils 0lanlarin Sayllarl: eeeesesecescesas

E- Tip-Ecza-Dig¢ilik Konularinda Ofrenim Gormis Olan-
larll’l Sayllar13 ..o-.o..oo.-'-noc'-.00...00.00‘!l.’o.o‘o’

i

F-~ Pen Bilimleri Aonularlnda Ogreﬂlm Gormlig Oldnlarln
Sa\fllarl- LI I B B BN BRI N S N RN I I S I NI S R R IO DI S R T S S S I

(Fen Fakllteleri mezunlari gibi)

et o s s

G- Harp Okullarinda Ofrenim Gormilg Olanlarin Sayila-

vy ° . L ' :
llG’QOQOQOCQOQCQ"-...".’w....uu..0..‘.!.'.'..0'!'.:.'. .

Isletmeniz Thtiguci Olan Ust ve Orta Dizey Yoneticile-
rini Hangi Kaynaktan (veva kaynaklardan) saélamaktadlrs

A~ Isletme igin 1den alt dlizey yOneticilerini tferfi

ettlr@rek '".OCOO‘O'OOl’OO0.00o0.0nC.otoo--.-oncuoo.'éu

B- Igletme disinda yliksek okuldan yeni mezunlari

alarak: ..'...I....l..‘..Oﬂ.'0'..l.‘l...."ﬂ'.'l.l'l

C- Isletme disindan (piyasadan) tecriibeli ydnetici
transfer €derek feesessaccssorsrsssscsssososcasssoanss

D~ Duruma gore her ¢ kaynaktan da belirli oranlarda

yaraflana’raki LECIE B N B B Y AR L B AN AR Y I AR A IR IR 2 2N 2N BN DR IR 2R B 2R 2R 20 2 2 BN BN I N R 4

Be % D18T2K A veeeosevse
De % 018T8K U eeeecoosssse

G. G/(:‘ Olal"al: G 8 9@ 69 90 0 0@



10~

11~

12~

- in-

Amaciyld dlizenlenmig Bir Program Uygulanmaktamidir ?
. ™
A= Uygulanmaktadir s ................EJ

B- Uygulanmamaktadlr: .....,.........[:3

. . o er s s "
C"‘ Ilerlde DU{;}UHU]_IﬂGk'UBdlI‘:’..-...--..?

Boyle Bir Program Uygulanmakta Ise Diizenlenen Bu ProZrama
Yoneticileriniz Igletme Igindemi Yoksa Igletme Diginda ma
Katilwmaktadirlar?

A~ Tgletmede:

as Periycdik (dizgeli) olarak diizenlenen bigimsel bir

programna katilmaktadlrlareeeeseeeseseasocssnans o, .E:}

b. Bigimsel olmayan programlara katllmaktadfrlar :
S S
B~ Isletme Diginda
a., Universite, akademi,yiiksek ckul, enstitii vb, ku-
rumlarca dlizenlenen belirll ders, kurs vb. program-
lara gonderilmektedirleries ieeseseasvooasaccnaoace va

b. Egitim kurumlari disindaki mesleki kuruluslarin
(dernek, vakaf vb.,) dlizenledikleri kurs, seminer,
konferanslar vb, gOnderilmektedirlereeesceccasos-

Igletmenizdeki 7oneticiler Isletme Digindeki Programlara

Katiliyorlarsa, bu programlari dlizenleyen kuruluglar Han-
gileridir (isimlerini belirtiniz) :

G #eeaarectosaatssencss s tratstieresenterrsesnessosoraoe

.-g......o-o..-....o...-.'........-.o.o..-.»....o........

LI R I S Y B O A R I I B I R I K B I Y I I T Y I I I I T B LI B B A R I I I K B I )

Bu program Isletme iginde uygulaniyorsa, Igletmede bu
programil diizenleven kimdir (hangi mercidir) :
LI I I I B RN Y I 2 B B 2 I B Y BT R BN IR I IR I I B Y B N N R Y B R K I I I I N O B B B B B R A

LR R R A A N A B R N A A N A B AT B A I R A A 2 B B B B BT Y A BN BN AN BN BN A B R B B R B R B B A ]

Igletmede Yoneticilerin Yetistirilmesi Igin Boyle Bir
Program Uygulanmiyorsa Kisaca liedenini (veya nedenlerini)
BElirtifNiZe eeeevnreesssavosvensonsossssasasacsssnssssnnse
t o s o e e e e e e oo caeseeoeceecesasetoeccoacs o esaas e e

@ 8 2 0 8 ¢ T @ @ 0 e #0000V QO @0 eI SO GO SO0 OO O @S T O 0 @GO G & O OO S SO @O OO G SO O O 0

au

—

O



14~

15~

16~

17-

18- 1

3

Isletmede uysulanan yetigtirme nrograminin amaci nedir?

bir bigimde yapmalarini saflanik:teessesvescaasseses .

- Lxii -

A~ ¥Pneticilerin gimdiki iglerini daha etkin ve verimli

N

B~ ¥Y0neticileri gelecekte yapacaklari gorevlere hazirlamak: .

bbb ed obassscosbeecesobetenssbebtencsbriviisbooosssssnacveaesd

C~ Bagka bir amagla yapiliyorsa kisaca belirtiniz:

QC-Dbo..oooo-onno..q.o.éoo.o..-.o-ogt-‘uoobotooooctouo

”'Q‘COQQ..!....O.QI@0.0Q.co'.n‘lo,oooolvolctoinuuctttool

Isle

bu progran hangi dizgevdekil yoneticilere uygulanmaktadir?

tmede yoneticilerin yetigtirilmesi amaciyla dlizenlenmisg

A. Ust dlizey yoneticilerine :..............[:}

Bs O
Ce A

rta dlzey yéneticilerine:..............[]

1t diizey yoneticilerine z..........;;.;E]

D, TUm yonetici personele leececrcsvonone

Islctmede yoneticileri yetistirme ihtiyaclara

ne g

A-

ibi analigler yanilmaktadir?

Yonetici Bnvanteri Yapilmaktadly feeses
(ig analizleri ve Is tanimlari)

Yonetici Degerlemesi Yanilmaktadir:iee.e.
Yoy £

- (Igglici analizleri)

Her 1ki Analiz de yapllarak sonuglari

Karsilagtirilmaktadil: eeeeeeeccisences

D-

a . .
Dlger"(0..0.‘09OO-oiwloﬂlotctootoloaqu

°

gaptanirken

Yapilan analiz sonuglarina gore yoneticileriniz ozellikle

hangi konularda yetigtirilme ihtiyacindadirlar?

A~ Teknik bilgi ve yetenek kazandirilmasi konusundas....
T- Beseri iligkilerde bilgi ve yetenck kazandirilumasi

kOﬂusuﬂdai......o....--....-.o..-.n.c...e\»

® ® 600 090 020

C~ Igletmede herhangi bir sorun veya igi bir bitin- .

olarak gdrme becerisinin kazandirilmasi konusuan-

da"’o.-onoeOoao.l.'O'oaoooaoon-oobc‘oo-o..ooe--ooobn

D- Pratik bilgi ve tecribe kazandirilmasi konusuypda ... .. ..

1 N ’ R
:EJ" Dlge]{‘ 3 O‘OO'.OOI'....otoo......Od..O.&‘i‘."“

@8 c a

& - c Az\. e

tmede uygulsnar yvetigltirme prograuins ka

r nasil Loiiroramektedir(seciluoelksedir)?

© 9 0 0 06 0 #0 0 Y O OO0 & 6O 0 &0 OO 6 2D eP O & 0 v 7

A Aol

wined b

b‘i‘;l‘l‘ia:‘aeo a e e

4 8 a @ 5 6 ¢ 6 B b v N oo

£

Cal yone-—
Baca i

® 8 & 9 0P Q0 C G OB 6O 9B &0 S S 8 G S8 003 S SO0 L OGS COCAE SR ECIOE SO NEoOdSOG
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19~ Igletmede uygulanan yetigtirme programlarinda yararlanilan
baglica yetigtirme yontemleri hangileridir (veya hangisidir)?

A- Igs basinda yetigtirme ybntemleri

as Bir Ust yoneticl gbzetiminde yetigtirme yontemi:

® & @ 8 0 0% 0 0 000 P U S O N 6O P NS AL PP OSSN S AN s P sNeo

b. Y’o’neticiye 57)-arc]-l.mcl:..‘..l‘..."....O'...l..!"...

ce Ig deZistirimi (rotasyonu) yontemicecesseeoeses

d, Uzel tasarimlar (projeler) ve secilmig okuma par-
galarl y‘o’n‘te,&li :.“.'.....'.’.l‘.......‘..'.’..

S

L]
.
*

e. Komiteler yoluyle yetigtirme yontemiieeescesses

OO oo

f. Diéer; ..00....'..OCOO.CQ.....lQBl.l..'.....’..

L
*

B- Is diginda yetistirme ydntemleri
g. Anlatma yOnteml feeeescerecesesvsccrssensasoncna
b. Crnel{ Olay y‘csrltemizQ.io.....'.'."o.lo...o..l.ll

C. ROl Oyﬂaﬂ'la ybntemi: @ @ ¢ & % 5 9 O 0 0 08 O 0> 4 0 PSe s e e e

de YOnetim oyunlarl yontemite.ieeescossesscrocansnss
e. Bekleyen problemler yontemi:eeeeceesoecscoscnnse

f. Laboratuvar egitimi(uygulamali grup efitimit.ceee

g. Toplu tartigma (panel), toplu sunug (simpozyum):

- - .

-

OO0 O0goood

h. Aglk O-turm (foru.[n):.'o.l"o.‘.‘lcvu.loot.oo'oCQQO

l- Diéer :..IO.‘...O..Q0.....000'..0!..‘.........!..

20~ Yoneticilere uygulanan yetigtirme programi sona erdijinde
bu programin yoneticiler ve Igsletme igin yararli olup ol-
madifl aragtirilmaktamidir ? (Bir Degerleme Yapilmaktamadir)

A"lEvet, yapllﬁlaktadlr ® sesessvcssecssees e

B" Haylr, yapllfﬂafﬂal{tadlr: ® 0 68 009 0 0o s e s

C~- Yapilmakta ise, Ne gekilde yapilmaktadir?
(Kisaca belirtiniz)
Cerseseeseserasssess Besseseessescesssecnntssses e
T R
T
T
T

LI AN BN B R B BN BN A B R S A SN BB R B R BN B A Y S B 2K N B N O I B B AR 2L B LA A
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21~ Bfer varsa, igletmede diizenlenmig olan YONAITICI YETISTIRUE

formlarindan birer Ornefi anket formu'na ekleyiniz.

ISIBETME ADINA BU SORULARI
CEVAPLANDIRAN

ADI VE SOYADI 3

ISLETMEDEKI GOREVI :

TA'LI:H 30.0/0..’/.000

T.C.
ANATTLY ¢ VERSITES]

R S L
Pherill vy



