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0. SUNUS
00. Onsoz

Bu tiir ¢alismalarda, genellikle, deneklerin sorulari gerektigi gibi yamtlayip zamaninda
geri gondermemesi, sorular1 yamtlamada geregince ciddi davranmamas gibi ¢ok rastlanan
sorunlarla bu ¢alisma yiiriitilliitken de kargilasilmistir. Ancak, aragtirmacinin da fiilen
g6rev yapan bir miilki idare amiri olmasi, bu zorluklarin agilmasim kolaylagtiran bir faktor

olmustur.

Oncelikle yonetici gelistirme ile ilgili Tiirkge ve Ingilizce literatiir taranmis ve konunun
kuramsal yonii ortaya konmaya ¢alisilmistir. Bu konuda Tiirkce literatiirtin bir hayli sinrlt
oldugunu belirtmek gerekir. Literatiir taramasinda, iiniversite kiitiiphanelerinin yaninda
internetten de yararlanilmigtir. Calismanin ampirik kisminin olusturulmas: igin anket
yontemi uygulanmis; ayrica, kaymakamlik kurslar ile hizmetici egitim programlar da
incelenmistir. Anketin diizenlenmesinde danigman hocam Prof. Dr. Kamil YAZICI’nin ve
onun yonlendirmesi ile Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesindeki bazi
ybnetim ve organizasyon bilimi uzmanlarinin ve bir kisim miilki idare amirinin
goriislerinden yararlanilmigtir. Calismanin sonu¢ boélimiinde hem kuramsal, hem de

ampirik bulgulardan yararlanilarak 6neriler ortaya konulmustur.

Burada, ¢aligmanin bagindan sonuna kadar sabirla goriis, yonlendirme ve engin hos
goriisiinden yararlanmam: saglayan saygideger damgman hocam Prof. Dr. Kamil
YAZICI’ya, K.T.U. iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi &gretim iiyesi Dog. Dr. Taner
ACUNER’e; K.T.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Sekreteri H. Erol DINCER’e, Atatiirk
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi 6gretim fiyeleri Do¢.Dr. Erkan OKTAY,
Dog. Dr. Onder BARLI, Yard. Dog.Dr. Fatih KARCIOGLU ve Yard. Dog. Dr. Ustiin
OZEN’e, endiistri mithendisi Oguzhan BAYRAK ’a tesekkiirii bir borg bilirim.

Trabzon, Ocak 2004 Ibrahim AVCI
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02. Ozet

Yonetimin dogasindaki belirsizlik nedeniyle iizerinde herkesge uzlagilan bir tamimi
bulunmamaktadir. Yonetim; planlama, oOrgiitleme, yliritme, esgiidim ve denetim
siireclerini icerir. Yonetme isinin yapilmasinda teknik, insan iliskileri ve kavramsal
yonetim becerilerine gereksinim duyulur. Yoneticinin Orgiitte yaptifi isin tird ve
bulundugu pozisyona gore ihtiya¢ duyacagi yonetim becerilerinin niteligi de degisebilir.
Esas itibariyle degismeyen ise, yoneticiligin, bilgiye, karara ve kisiler arasi iligkilere iligkin

rolleri yerine getirmeyi igermesidir.

Orgiitler, icinde bulunduklan hizli ve siirekli bigimde degisen rekabetgi cevrede
varhiklarimi  siirdiirebilmek i¢in degisimi zamaninda hissetmek, dogru anlamak ve
kendilerini degisen sartlara zamaninda adapte etmek zorundadir. Bir 6rgiitiin en degerli
varliklarindan biri, degisimle bas edebilmede anahtar konumdaki y6neticileridir. Bu islevi

yerine getirebilmeleri i¢in yoneticilerin stirekli gelismeleri gerekmektedir.

Yonetici gelistirmenin, yo6neticinin halen bulundugu pozisyondaki etkinlik ve
performansini yiikseltmek ve yetenekleri Olgtisiinde, daha iist mevkilere hazirlanmasi
bi¢iminde kisa ve uzun vadeli amaglar1 vardir. Yonetici gelistirme yaklasimi bakimindan;
ogrenme, egitim, yetistirme ve gelistirme kavramlarinin iyi anlagilmasi énemlidir. Orgtitsel
yapt ve Kkiltir gibi faktorler yaninda, kullamilan yontemler de yonetici gelistirme
faaliyetinin sonuglarim etkiler. Yonetici gelistirmeyle ilgili pek ¢ok yaklagim vardir.
Ciinkii, yonetimin en iyi tek bir yontemi bulunmadig gibi, yonetici gelistirmenin de en iyi
tek bir yolu bulunmamaktadir. Farkli iilkelerde, yonetici yetistirme ve gelistirmeye iliskin

farkl1 sistemler olusturulmustur.

Bu ¢alismada, miilki idare amirlerine uygulanan egitim ve gelistirme programlarinin
etkinligi irdelenmektedir. Genel olarak, miilki idare amirlerine uygulanan egitim
programlarimin  yontem ve igerik bakimindan gozden gecirilmeye muhtag oldugu

goriilmektedir.



03. Summary

There is an uncertainty in the nature of management concept; that’s why, there is also
no unique definition of ‘management’ upon which everybody agrees. Management
includes the disciplines of planning, organizing, performing, coordinating and controlling.
Manager has to have technical and conceptual capability, ability in understanding human
relations and leading human resources. The type and level of these capabilities and abilities
required vary according to the level and type of managerial duties. What remains
unchanged is the role of management in processing of information, in decision making

mechanism and in regulation of inter-functional relations.

Organizations have to perceive potential changes, understand what need to be done and
adapt themselves accordingly at the right time in order to be able survive. The most
valuable assets of an organization are its human resources including managers. This

requires the training of managers in change engineering.

The short term objective of management development is to improve the effectiveness
resulting in increased performance. On the other hand, the long term objective is designing
the career path of managers within the organization according to the future needs.
According to management development approach, the key concepts such as learning,
training, educating and developing must be well understood. There are some factors such
as organizational structure and culture and the methods used which influence the success
of management development. There is no unique and best method of managing; this

argument is true for management development as well.

In this study, it was tried to determine the effectiveness of the education and training
programs which are officially applied on public sector managers (district governors)
development. The conclusion of the overall study is the determination of the fact that
training programs do not cover all up-to-date requirements and they have to be revised

regarding both content and methods applied.
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GIRIS

Biitiin toplumlarda ekonomik, teknolojik ve sosyal vb. her alanda, yasamin her yoniinii
kapsayan alanlarda hizli ve karmasik degisimler yasanmaktadir. Bu durum. hem is
diinyasinin, hem de kamu y6netiminin yap: ve isleyisini daha karmagik hale getirmektedir.
So6z konusu degisimlerle bas edebilmek i¢in her iilkenin ¢esitli alanlarda gerekli bilgi,
beceri ve davranis tarzlarina sahip yoneticilere ihtiyaci vardir. Artik yeni yeterlikler, yeni

tip yoneticiler gerekmektedir.

Yonetimde etkinlik, degisim ve yonetici gelistirme arasinda giiclii bir iliski vardir. Bu
gucli iliski dogaldir, ¢linki bir orgitiin kaderi daima y6netimden sorumlu kisilerin beceri,
yetenek, etkinlik ve vizyonlarna baglidir. Bu durum, ¢zellikle 6nemli ve hizli degisim
zamanlarinda daha da 6nem kazanir. Zira, deniz sakinken diimeni herkes tutabilir. Oysa
orgiitlerin iginde bulundugu cevre nadiren istikrarli ve sakindir ve bu ylizden de 6rgiitler.
diimeni her tiirlii kosullarda etkili olarak kullanabilecek yetenekli ve becerikli yoneticilere
ihtiyag duyarlar. Ornegin; iilkemizde sikga goriilen deprem gibi olaganiistii durumlar.
6zellikle bu ¢alismanin konusu olan miilki idare amirleri agisindan konunun énemini ¢ok
net olarak anlatmaktadir. Yonetici gelistirme, uygun ortam ve uygun teknikler ile gelisme
imkan1 saglayarak, her yonetim diizeyindeki yoneticilerin degisen kosullarda basarili

olmalarinda rol oynamaktadir.

Devletin yiiklendigi kamu hizmetlerinin etkin, verimli ve Kkaliteli olarak icrasi,
kalkinma i¢in gerekli olan plan ve programlarinin basan ile uygulanmasi, kamuda gérevli

iist diizey yoneticilerin bilgi, beceri ve yetenekleriyle yakindan iligkilidir.

1980’lerden itibaren, 6zel sektor, misteri odakli caligma prensibini benimsemeye
baglamis bu amaca ulagmak i¢in, organizasyonlarin en degerli varliklari olarak kabul
edilen insan kaynaklarinin, egitim ve gelistirilmesine yatirim yapilmasi kagimilmaz
goriilmistiir. Ozel sektérdeki bu gelismeler, kamu y6netimine de yansimistir. Bu nedenle,
kamu yOnetimi oOrgiitlerinin personel verimliligini nasil artiracaklan ve gereksinim

duyduklar1 bilgi ve becerileri nasil gelistirecekleri sorusu glindeme gelmistir. Kamu



y6netiminde degisimi saglamamn birincil yolu, yoneticileri gelistirmek, onlar siirekli bir
ogrenme ortamina sokmaktir. Demek ki; yOneticilerin yetistirilmesi ve gelistirilmesinin,
orgiit amaglanna ulagsmak igin yasamsal dnemi vardir. Bu yiizden yonetici gelistirme bir
orgiitte ikincil Snemde olmayip, genis anlamda, kosullarin, ¢cevrenin, teknolojik ve orgiitsel
degisimlerin zorladigi, ekonomik sistemin gerekli kildig1 bir zorunluluktur. Sonug olarak,
insan kaynaklarinin gelistirilmesini, hem is diinyasi, hem de hiikiimetler, yeni bir stratejik

boyut olarak kabul etmek zorundadir.

Yonetici gelistirmenin 6nemi. bir yandan gesitli Orgiitlerin geleceklerini giivenceye
almalarini, diger yandan da yoneticilerin simdiki ve gelecekteki gereksinimlerini
karsilamalarini amaglayan sistematik bir siire¢ olarak oynadig: rolde yatmaktadir. Cok
cesitli ve farkli kosullarla basa cikabilen ve dis ¢evredeki hizli degisimlere uyum
saélayabilen yoneticiler. yoneticilik goérevini etkin bigimde yapar, sonugta da Orgiitiin
rekabet etmesini, liretmesini ve ¢evresiyle sinerji yaratan bir etkilesim gergeklestirmesini
saglarlar. Yonetici gelistirmenin amaci, yOneticilerin isteki performansimi iyilestirmek,
gelecekte yeni gérev ve sorumluluklar iistlenmeye onlan hazirlamaktir. Ozetle: yonetici
gelistirmenin, yOneticinin halen bulundugu pozisyondaki etkinlik ve performansini
yiikseltmek ve yetenekleri dl¢iisiinde, daha tist mevkilere hazirlanmas: seklinde, kisa ve

uzun vadeli amaglar1 vardir.

Yonetici gelistirmenin anlagilmasi i¢in Oncelikle yonetimin dogasinin iyi anlasilmasi
gerekir. Bu ylizden. yonetici gelistirme ile ilgili her tiirlli arastirma ve tartisma. ‘yoneticiler

ne yapar?” sorusu lizerine odaklanmak durumundadir.

Yonetim kavraminin kapsamli, lizerinde herkesin uzlastigi bir tarumi yapilamamustir.
Bu durumda, yonetimin bagat 6zelliklerine iligkin farkli seyler soylenebilir. Oncelikle
yonetim, siireklilik gdsteren ve daima geligim i¢inde bulunan bir siirectir. Ikinci olarak
yonetim, amagclara ulagsmak i¢in, eldeki kit kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi ile
ilgilidir. Her ne kadar insan kaynaklar bir 6rgiitiin en temel kaynag: ise de, sahip oldugu
tek kaynak degildir. Ornegin; donatim malzemeleri ve is giiciiniin motivasyonu da Snemli
faktorler olarak sayilabilir. Son olarak, orgiitiin belirlenmis amaglarmin da yonetim
acisindan 6nemini vurgulamak gerekir. Siiphesiz her orgiit, bir amaglar dizisine sahiptir.

Bu bakimdan yonetici, gelecekteki gelismeleri tahmin etmek ve planlamak, is giictinii



Orgiitlemek, astlara Onderlik etmek, onlarin performanslarimi izlemek, degerlendirmek,
gerektiginde diizeltici miidahalelerle isleyisi kontrol etmek ve denetlemekle sorumludur.

Demek ki; yonetici gelistirme, insan kaynaklar1 yonetiminin biitiin unsurlanyla iligkilidir.

Yonetici gelistirmenin etkinligi, programin uygulandigi birey ve Orgiitlere sagladig:
yarar ile Olgiiliir. Yoneticinin giinliik performansindaki iyilesmeler ve isi ile ilgili
fonksiyonlar: yerine getirmedeki becerisinin gelismesi, yonetici gelistirme etkinliklerinin
dogurdugu pozitif degisikliklerdir. Bu gelisim, oOrgiitiin amagclarina ulasmasina  ve
yoneticinin hayal giicliniin ve yaraticiliginin gelismesine katki saglar. Insan kaynaklarinin
gelistirilmesi. gelecekte Orgilitleri etkileyecek degisimlerle bas edebilmeleri igin, is
glrenlere ve yoneticilere temel saglayacak olan uzun vadeli bir yatirim olarak goriilebilir.
Béylece yonetici gelistirmenin faydasi yalmzca bireylerin mesleki gelisme ve
ilerlemeleriyle sinirli olmayip. daha genis anlamda tiim Grgiit i(;iri faydalidir. Yani yonetici
gelistirme, yoneticilerin bireysel iyiligi kadar, onlarin orgiit i¢in degerini de arttiracaktir.
Bununla birlikte: yonetici gelistirme programlarindan istenen faydayi saglamak igin bu
programlarin basarisim etkileyen ana faktdrlerin neler oldugunu arastirmak gerekir. Orgiit
yapisi, kiiltiirii ve kullanilan yontemler gibi faktorler yonetici gelistirmenin basarisini
etkilemektedir. Yonetici gelistirmeyle ilgili pek ¢ok yaklasim vardir. Ciinkii, yonetimin en
iyl tek bir yontemi bulunmadifi gibi, yonetici gelistirmenin de en iyi tek bir yolu
bulunmamaktadir. Farkh iilkelerde, yonetici yetistirme ve gelistirmeye iliskin farkh

sistemler olusturulmustur.

Yoneticilerin daha etkin bir duruma gelmesi siirecinde ii¢ temel kavram bulunmaktadir.
Egitim; bir kisinin yaptig1 isin de Gtesinde, yasamun biitiin alanlarinda rekabet yetenegini
ve is yapabilme potansiyelini iyilestirmek i¢in diizenlenmis etkinlikler bitiiniidiir.
Yetistirme; isgorenin belli bir ise yonelik yeterliklerini iyilestirmek iizere yapilan
etkinliklerin biitiintidiir. Gelistirme; yoneticilerin ufkunu genisletme. degisime uyum
saglama yetenek ve becerilerini arttirma, degisim karsisinda onlarin rekabet kapasitelerini
giiclendirmeyi amaglayan etkinliklerdir. Gelistirme programlari, Orgiitiin gelecekte
karsilasacagy degisimler karsisinda esnek (g¢ok yonlii becerilere sahip) ve kendi ayaklar

lizerinde durabilen bir is giicii yaratmak i¢in tasarlanir.



Geligmis tilkelerde bu konuya biiylik 6énem verilmektedir. Bu ilkelerde yoneticilerin
secilmesi. atanmasi, gorevde yiikseltilmesi ve gelistirilmesi konusunda titiz davranilmakta;
bu amacla saglam politikalar ve islevsel kuruluslar olusturma yoluna gidilmekte; liyakat
ilkesi 6diinsiiz bigimde uygulanmaktadir. Ayrica, yoneticilerin kendilerini gelistirme

¢abalan da 6zendirilmekte ve desteklenmektedir.

Ulkemizde. yoneticilerin segimi, atanmasi, yetistirilmesi ve gelistirilmesiyle ilgili ciddi
politikalarinin bulunmayisi, bu konudaki ilgi eksikligi, genel olarak yonetim anlayisi,
y6netime dar ¢ergeveden bakilmasi, agik bir sekilde goriilmektedir. Yine iilkemizde, 6zgiin
ybnetim arastirmalarina yeteri kadar yer verilmemis oldugu ve batidan kaynaklanan
yOnetim literatiiriiniin, yerellestirilmeksizin yaygin olarak kopya edildigi de bilinen bir
husustur. Ashinda. konunun 6nemine ragmen, Tiirk yonetim literatiiriinde, arastirma ve
yapitlarin azligi dikkat ¢ekmektedir. Miilki idare amirleri ile ilgili olarak yapilan en
kapsamli ampirik g¢alismalardan biri, Cahit EMRE ve arkadaglar ile Igisleri Bakanlig
Strateji Merkezi tarafindan ortaklasa yapilan, ‘lyi Yonetim Arayisinda Tiirkiye’de Miilki

Idarenin Gelecegi’ aragtirmasidir.

Ulkemizde, belki de geleneksel aligkanliklanmizdan dolay:, yonetici gelistirme
kavramindan so6z edilince akla hemen devletin drettigi politikalar ve uygulamalar
gelmektedir. Ciinki, lilkemizde kamu yOnetimi, ¢zel girisimler i¢in de 6nemli bir yonetici
kaynag1 olagelmistir. Ulkemizde kalkinmanin oniindeki engel yalmzca finansal
darbogazlar degildir; iyi yetistirilmis, kendini gelistiren. vizyon sahibi yoneticilerin is
basinda olmayis1 da hep ciddi bir sikint1 kaynag: olmustur. Bu durum hem kamu ySnetimi

icin hem de daha iist diizeyde devlet yonetimi i¢in biiyiik oranda gegerlidir.

Bu c¢alismadaki oOncelikli amag, teorik ve pratik bir kavram olarak yonetici
gelistirmenin Onemini vurgulamaktir. Caligmanin ikinci amaci. yOnetici geligtirme
programlarinin etkinliini etkileyen faktorlere 151k tutmaktir. Béylece, yonetici gelistirme
programlarindan istenen sonuglarn almak icin bilimsel bir ¢erceve ortaya koymak ve
basarisizlik olasiliini en aza indirmek miimkiin olabilir. Bu ¢alisma, yénetici gelistirme
alanindaki bilgilere katkida bulunacak bilimsel ve analitik materyal saglamay: ve 6zellikle
de Tiirkiye’de miilki idare amirlerinin karsilagtiklari sorunlar azaltmay: amaglamaktadir.

Bunun i¢in; miilki idare amirlerinin hangi yonetim becerilerinde eksiklikleri oldugunu



tespit etmeye, boylece onlarin yetistirilme ve gelistirilme ihtiyaglarimin hangi alanlarda
ortaya ciktigint belirlemeye caba gosterilmistir. Aym1 zamanda. yoOnetici gelistirme
programlarina katilan miilki idare amirlerinin, bunlardan ne derece yarar sagladiklar1 da
arastinlmistir. Boylece. yonetici gelistirmeye iligkin programlarin giiglii ve zayif yonleri
belirlenmeye ¢alisilmigtir. Arastirmanin temel sorulari; miilki idare amirlerinin yetistirilme
ve gelistirilmeleri i¢in uygulanan hizmet 6ncesi ve hizmet i¢i egitim programlarinin,
onlarin yoneticilik becerilerini kazanma konusundaki gereksinimlerini ne 6lgiide
kargiladigi; bu yoneticilerin bu konuda geregince 6zendirilip 6zendirilmedigi, bu konuda
nesnel degerlendirme kistaslarinin uygulanip uygulanmadigidir. Sonugta, iilkemizde miilki
idare amirleri icin gittikge artan bir gereksinim haline gelen yonetici gelistirme

programlarinin formiile edilmesine iliskin 6neriler getirilmeye ¢alistimaktadir.

Caligmada, konuya iliskin bir takim genel agiklamalarin yapildig giris boliimiinden
sonra; Birinci Boéliim'de; yonetim. yonetici. yonetim becerileri. yoneticilik rolleri. egitim,
yetistirme, gelistirme kavramlari, yoOnetici gelistirme kavramimn gelisimi, y6netici
gelistirmenin  6nemi ve yOnetici gelistirme konusundaki ¢esitli  yaklasimlar
irdelenmektedir. Bu boliimde, yonetimin dogasindaki degisim egilimlerinin, yonetici

gelistirmeye olan ihtiyac: artiracag ortaya konulmaktadir.

Ikinci Boliim'de; yonetici gelistirme etkinlikleri tartisilmakta, yonetici gelistirmede
kullanilan yontemler, egitim ve gelistirme programlarimin planlanmasi, hazirlanmasi,

uygulanmasi ve degerlendirilmesi gibi konulara yer verilmektedir.

Uclincii Boliim'de; gelismis bazi iilkelerin yoénetici yetistirme ve gelistirme ile ilgili
diizenleri kisaca incelendikten sonra, bu bakimdan Tirk kamu yonetiminin tarihsel
gelisimi, kurumsal yapisi, yonetim cevresi, miilki idare amirlerinin statiisii, se¢imi ve
yetistirilmeleri kisaca incelenmigtir. Ayrica, bu bdliimde, tilkemizdeki yonetim c¢evresi
tizerinde genel olarak durulmus, bu arada Tirk kamu yOnetiminin karakteristik

Ozelliklerine ve yonetim kiiltiiriine de deginilmistir.

Dérdiincii Bolim'de; aragtirma modeli, hipotezleri ve varsayimlari ortaya konulmus;
miilki idare amirlerinin egitim ve gelistirme ihtiyaclarmin belirlenmesini ve katildiklar

egitim programlarimin degerlendirilmesini amaglayan yonetici gelistirme etkinlik anketinin



uygulama sonuglari ile kaymakamlik kurslar1 ve hizmetici egitim programlari analiz

edilmigtir.

Besinci ve son boliimde ise; konuya iliskin olarak yapilan genel degerlendirme
sonuglarindan yararlanarak. egitim ve gelistirme programlarinin daha etkin hale getirilmesi

i¢in Oneriler siralanmaistir.



BIRINCi BOLUM

1. YONETICI GELISTIRMEDE TEMEL KAVRAMLAR

Kiiresellesmenin gittikge biiyliyen dalgalan1 gelismekte olan {ilkelerin y6netim
kapasiteleri iizerinde bir baski meydana getirmektedir. Bu nedenle, yonetici gelistirme

olgusu bu ekonomilerin gelisimi tizerinde yasamsal bir rol oynayacaktir.

Bazi yazarlar, yonetim faaliyetini bir iiretim olarak kabul etmekte ve bu yiizden
yonetime biiyiik 6nem vermekte, iiretim faktorlerini bese ayirmaktadir: Insan, malzeme,

makineler, para ve yonetim (ZOGA, 1965, s.17).

Gergekten, giiniimiizde yonetme isi, kalkinmanin temel unsurlarindan biridir. Yénetim,
Onceden saptanmis ve belirtilmis bir amacin gergeklestirilmesi i¢in insangiicii, para,
zaman, malzeme ve yer unsurlarinin verimli, ekonomik ve etkin bigimde kullanilmasi
anlamina gelir. Bu nedenle, iyi bir yonetim. kalkinmanin daha az maliyetle ve daha ¢abuk
saglanmasinda Onemli bir etkendir. Sonug¢ olarak kalkinma iyi bir yOnetim sistemine
baghdir. Artik, gesitli deneyimler gostermistir ki; iyi bir y6netim, iyi bir yoOnetici, bir
kurulusun basariya ulagmasinda en 6nemli unsurlardan biridir. Kalkinmak ig¢in verimli
yonetim {izerinde durulmakta, verimlili§in nasil artirilacagina iliskin ¢aligmalar yapan
ulusal ve uluslararasi orgiitler kurulmaktadir. Milli Prodiiktivite Kurumu ve SEGEM gibi
Ozel kuruluslar bunun ulusal diizeyde Srnekleridir. Kisa adi CIOS diye tamnan "Bilimsel
Yoneticilik Uluslararas1 Konseyi" (International Counsil for Scientific Management) de
uluslararas1 6rgiit olarak géze c¢arpar. Bu anlamda, yonetsel stire¢ iginde, yOneticilik
uluslararasi bir onem kazanmistir (TORTOP, 1994, s.268).

Yoneticiler kalkinmada insanglicli yontinden agirlik noktast olup, mevcut yéneticilerin
yetersizliklerinin kamusal ve 6zel kurulus ve isletmelerin verimsizliinde 6nemli pay:

bulunmaktadir.



Bu boliimde, y6netimin igerik ve niteligi ile yonetici gelistirmeye olan ihtiya¢ ortaya
konulacaktir. Once genel anlamda yonetsel gérevlerin niteligi aciklanacak ve yonetici
gelistirmenin 6nemi ortaya konulacaktir. Ayrica yonetim ve yoneticilik kavramlarinin ana

Ogeleri tamimlanarak yonetici gelistirmeyle ilgili ¢esitli yaklasimlar irdelenecektir.

10. Yonetim

Yonetimin dogas1 ve igerigi konusundaki belirsizlik nedeniyle, herkesin iizerinde
anlastig1 kapsayici bir ydnetim tanimi yapilamamustir. Bu yiizden birbirinden farkli gesitli

yOnetim tanumlar1 yapilmaktadir.

Ornegin Taylor, yonetimin kapsamini isgiicliniin orgiitlenmesine indirgemistir.
Taylor’a gore yonetim. yonetmek sanatidir, emriniz altindaki insanlarin ne yapmalarini
istediginizi tam olarak bilmek ve sonra onlara bunu en iyi ve ucuz sekilde yaptirmaktir.
Taylor yoneticinin is yapan degil yaptiran olmasi, is yontemlerini ve standartlarim
belirleyerek iiretimi artirmak i¢in galiganlar tesvik etmek roliinti tstlenmesi gerektigini
savunmaktadir (CAN, 1991, s.43).

Yonetim, Onceden saptanmis amaglarin gergeklestirilmesi i¢in insangiicii, para, zaman,
malzeme ve yer unsurlarinin verimli, ekonomik ve etkin bir bigimde kullamlmas: anlamina

gelmektedir (TORTOP-ISBIR, 1986, s.1).

Yonetim. belirli amag¢ ya da amaglarn insangiicli, doga, sermaye gibi kaynaklardan

yararlanarak gerceklestirme bilim ve sanati olarak tanimlanabilir (AYTURK, 1990, s.2).

Yonetim; insangiicli, zaman, para, arag, gereg, tesis ve yerden en iyi bigimde
yararlanmak i¢in bunlarn bir araya getirerek belli amaglan gerceklestirme bilim ve
sanatina denir. Yonetim, grup amaglarn dogrultusunda grup iyelerini yonlendirmeyi ve
onlarin ¢aligmalarini harekete doniistiirmeyi saglar. Yonetim, yalmzca iki ferdin gabalarim
koordine etmek s6z konusu oldugu zaman bile gereklidir (ERGUN-POLATOGLU, 1984,
s.3-4).



Yonetim, belirli bir amaca ulasilabilmesi igin faaliyetleri organize ve kontrol etmek
bigiminde tammlandig gibi, gesitli tiretim faktSrlerini ve insan emegini bir araya getirerek
belirli bir amaca voneltmek diye de tammlanabilir (TUMER. 1975. 5.10). Yonetim, belli
bir amacin gerceklestirilmesi igin, birden gok kisinin orgiitlenmesi, yoneltiimesi, koordine

edilmesi ve denetlenmesidir (SURGIT, 1981, s.3).

Geleneksel yaklagimda yonetim. yoneticinin belli bir amaci gerceklestirmeye
calisirken girigtigi diizenli ve ussal eylem ve islemlerin biitiinii olarak tammlanir
(SAGLAM. 1979, 5.27).

Yénetim, belli bir amaca ulasmak icin kisilerin isbirligi yapmalandir. Bir baska
deyisle yonetim. en az iki ya da daha fazla insanin etkilesim halinde bulundugu her yerde
mevcuttur. Bireyler ve bireylerin olusturdugu gruplar belli bir amaca erigebilmek igin
birbirleriyle etkilesim iginde bulunarak yonetsel siirecini baslatirlar. Bu anlamda yonetim
bir siiregtir (GOZUBUYUK-AKILLIOGLU, 1992, s.1).

Yé6netim, bir gruba baglt kisilerin ¢abalarim ortak bir amaca yoneltme, dnderlik etme
ve bunlarin denetimini saglamadir. Kugkusuz iyi yonetici de, grubun amaglarimin, en az
kaynak ve emek harcanarak ve Orgiitiin Oteki yararh etkinliklerini en az etkileyecek
bigimde gergeklestirilmesini saglayan yoneticidir (NEWMAN, 1979, s.1). Koontz ve
O’Donneil ise yonetimi insanlar aracilifiyla ve insanlarla birlikte i yapmak olarak
tammlamigtir (KOONTZ-O’DONNEIL, 1968, s.36).

Bu aciklamalardan yola ¢ikarak; yonetimi insanla ilgili olan ve olmayan tiim {retim
faktorlerini planlama, orgiitleme, liderlik etme, gozetim ve denetim islevlerini kullanarak,
belirlenmis amaglar dogrultusunda esgiidiimleme siireci bigiminde tamimlamak miimkiin
goriinmektedir. Burada sayilan 8eler uzun siire yonetim kavraminin temel 6geleri olarak

kabul edilmigtir.

Hussey ve Longham’in isaret isaret ettigi gibi, yapilan hi¢ bir yonetim tanimi tam
anlamiyla yeterli degildir.Yonetim Oyle acayip bir istir ki; pek ¢ok insan yapar, fakat pek

az1 tammlayabilir. Herhangi bir yoneticiye yonetimin ne oldugunu sordugunuzda, her giin
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yonetim isini yaptigini ve dogal olarak yonetimin ne oldugunu bildigini sdyleyecektir. O
yoneticiyi sikistirdigimzda, muhtemelen yaptig1 tanimin agik bir bi¢imde yetersiz ve pek
¢ok 6nemli yonden diger yonetici arkadaslarinin tammindan farkli oldugunu goriirsiiniiz

(HUSSEY-LONGHAM, 1979, 5.29).

Yonetimi agiklamaya yonelik ¢abalarin higbirinin tiimilyle tatmin edici bir tanim
getirememesinin pek ¢ok nedeni bulunmaktadir. Yoénetime iliskin tanumlama problemleri
sunlardir (HANDY, 1985, 5.2-3):

1- Insan, faaliyet ve ideoloji? Yonetim kavram: ydnetimi yapan insanlara
(yoneticilere) gondermede bulundugu gibi, bu insanlar tarafindan icra edilen iglevleri ve
faaliyetleri de anlatir. Bundan bagka; yonetim kavrami, yonetici olarak adlandinlan
insanlarin inang ve deger yargilarnim da igerir. Genellikle bu ii¢ kullanim da birbiriyle

oldukga i¢ ige gecmistir.

2- Cesitlilik: Hangi kullanmim1 benimsenirse benimsensin, yonetimin igerik ve niteligi
orgiitteki diizeyine, orgiitiin biiylikligiine, amacina ve sahiplik durumuna gore farklilik
gosterir. Yonetim, {irlinii ortaya ¢ikaran denklemdeki bilinmeyendir ki; {irtinii farkli kilan

da budur.

3- Bilgi Eksikligi: Yonetimle ilgili kitaplarin bir ¢ogu iyi yonetimin nasil olacag: ile
ilgili ilkeler ortaya ¢alismaktadir. Yoneticilerin gergekte ne yaptifi ve nasil yaptig ile ilgili

aragtirma ve kitaplar ise ¢ok daha azdir.

4- Baglam: Yonetim kavraminin anlami, kavramin kullanildig: tarihi ve kiiltiirel
baglama gore degisir. Ornegin yonetim kavramim ilk tamimlayanlardan Henri Fayol,
yOnetimi islevlerine gore tanimlamistir. Ona gore yonetim; planlama, orgiitleme, komuta
etme, koordinasyon ve denetleme etkinliklerinin bilegsimidir. Fayol’'un tanimi, kendi
deneyim ve gozlemlerine dayali olarak, kismen de olsa yoneticilerin nasil yGnetmesi

gerektigine iliskindir, onlarin gercekte nasil yonettiklerini agiklamamaktadir.

Ancak, yonetimin yukaridaki tanimlarindaki basat 6zelliklerine iliskin hala farkl: seyler

soylenebilir. Oncelikle yonetim siireklilik gosteren ve daima gelisim iginde bulunan bir
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stiregtir. Ikinci olarak yonetim, eldeki kit kaynaklarin amaglara ulasmak icin etkin ve
verimli kullanimi ile ilgilidir. Her ne kadar; insan, bir 6rgiitiin en temel kaynag ise de,
sahip oldugu tek kaynak degildir. Omegin donatim malzemeleri ve orgiitsel amaclara
ulagsmak konusunda ig giiciiniin motivasyonu da 6nemli bir faktdr sayilabilir. Son olarak
orgiitiin belirlenmis amaglarinin da yonetim agisindan Onemini vurgulamak gerekir.

Stiphesiz her orgiit bir amaglar dizisine sahiptir.

Bu bakimdan yonetici, 6rgiit yonetiminde gelecekteki gelismeleri tahmin etmek ve
planlamak, is glictinii orgiitlemek. astlara 6nderlik etmek, onlarin performans sonuglarim
izlemek. gerektiginde diizeltici miidahalelerle igleyisi kontrol etmek ve denetlemekle

sorumludur.

Yonetim kendi bagina var olan bir is olmayip, yonetici roliindeki kisilerin orgiitte
yiirtittiikleri bir dizi eylemin bilesimidir. Her tiir orgiitte yoneticiler bulunur ve temel

yOnetim siirecleri orgiit tiiriine gore 6nemli degisiklikler gostermez.

Yonetim, iginde yasadigimiz toplumun her yonii ile dogrudan iliskilidir. Imalat ve
hizmet sektorleri, merkezi ve yerel yonetimler, egitim kurumlari, din hizmetleri vb.
hepsinin bir yonetime ihtiyaci vardir. Biitiin bu faaliyetlerin hepsinde ortak bir yonetsel
Ogenin bulundugu kabul edilirse, kavramsal bir soyutlama yapilacagindan, gelistirilebilir
yOnetim becerilerinden ve ogretilebilir yonetim bilgisinin varligindan s6z etmek gerekir.
Yonetim, her biri dikkate deger boyutta ¢alisma gerektiren akademik disiplinler iizerine
kurulan pratik bir etkinliktir.

Daha once, yonetimin pek ¢ok tanmiminin yapildigi ve bunlardan higbirinin bu kavranmu
tam olarak agiklayamadig: belirtilmisti. Bu durum yonetim kavraminin anlaminin, i¢inde
bulunulan kogullara gore degisebilecegini ima etmektedir. Durumsallik ve acik sistem
yaklagimlari, yonetim iginin orgiitlin i¢inde bulundugu kosullara gére degisebilecegini
ifade eder. Tek bir iyi ydnetim bigimi olmadig1 gibi, drgiitlenmenin de en iyi tek tarzi
bulunmamaktadir. Yoénetim kapali bir sistem olmayip g¢evre ile kargihkli etkilesim
i¢indedir. Fayol basta olmak tizere klasik yonetim ve 6rgiit yaklagimi ile Weber’in ortaya
koydugu biirokrasi yaklagim, kiiltiirel ve sosyal-politik kosullar1 dikkate almaksizin her

yerde gegerli, iyi yOnetimin evrensel ilkelerini belirlemeye c¢alismistir. Ancak bu
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yaklagimlarda y6netimi big¢imlendiren ¢esitli kosullarin dikkate alinmamas: sonucunda;
farkli yonetim uygulamalarinin farkli ekonomik, siyasal ve sosyal kosullar altinda, farkl:

oranlarda basarili veya bagarisiz olabilecegi goriillememistir.

Demek ki; yonetim isi tekdiize, homojen degildir. Ilke bazinda, islevleri itibariyle
yonetimin genellikle her yerde aynmi oldugu ileri siiriilebilirse de, uygulamada y6netim her
yerde farklidir. Yonetim bu yoniiyle sanatlarin en dnemlisidir. Y6netimin temel islev ve
ilkeleri iilkeden iilkeye ¢ok fazla degisiklik gostermez. Ancak yonetim felsefesinin. yani
anlayisinin kiiltiire biiyilk oranda bagli oldugu soylenebilir. Yonetimin ilkelerini her yerde
ayni bi¢imde pratige aktarmak ok zordur, hatta miimkiin degildir. Ciinkii insanlarin
tutumlari, davraniglari, durum ve olgular algilayislan kiiltiirler arasinda epey farkhidir. Bir
tilkenin kendi i¢inde bile bir ¢ok farkli kiiltlir yasayabilmektedir. Tiirkiye de boyle genis
bir iilkedir. Ornegin otoriteye, egitime, sosyal stratejilere, basariya, calismaya... yaklasim

kiiltiirden kiiltiire farkhilik gostermektedir.

Burada y6netimin bir sanat mi, yoksa bir bilim mi oldugu bi¢imindeki o iinlii tartisma
akla gelmektedir. Ancak, nasil yOnetim isinin {izerinde anlagilan bir tamimi yoksa,
yonetimin bilim veya sanat oldugu konusunda da kesin bir goriis birligi bulunmamaktadir.
Omegin Mintzberg, konuya iligkin yukaridaki agiklamalarin tersine, yonetim isinin pratik
uygulamalari yontinden bir bilim olmadigini, herhangi bir yoneticinin kisa bir siire
g6zlenmesi halinde, yoneticinin bilimsel is yapiyor oldugu diisiincesinin hemen sona
erecegini ileri stirmektedir. Ona gore, simdiki yoneticilerin yiiz ya da bin yil 6nceki
yoneticilerden temelde pek farki yoktur. Aslinda yonetici, giderek agirlasan is baskilarina
hedef olmakta, ama yonetim biliminden goriiniirde higbir yardim alamadig: kisir bir dongii
icinde bulunmaktadir (MINTZBERG, 1990, s.20-21). "Yonetimin bir sanat oldugu ve
dogustan bazi insanlarin bu yeteneklere sahip oldugunu ileri siirenler olmustur. Buna
karsilik yonetimin bilgiye ve teknige dayandig1 goriisiinii savunanlar da olmustur. Ornegin,
bilimsel yonetim yaklasgimina goére yonetimin bilimsel ve teknik yonleri daha g¢ok
Onemlidir. YOneticinin bilimsel yanimi olusturan unsurlar aslinda formel (bigimsel)
unsurlardir. Yetki, sorumluluk, hiyerarsik baglanti, 6rgiitiin verimi, ussallik bu unsurlar
arasindadir (TORTOP, 1984, s.45).
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Yonetimin sanat yonii, bicimsel olmayan yonidir; liderlik, etkileme, manevi
sorumluluk, 6rgiit psikolojisi, kisilerin tatmini gibi unsurlar igerir. Yonetimin sanat yond,
yasaklanmayan seyleri yapabilme olanag: saglarken; bilimsel yonii ise, yoneticiye ancak
izin verilen seylerin yapilmasi olanagim verir. Sanata dayanan davrams esnek oldugu

halde, bilimsel davranis sinirlidir (BURSALIOGLU, 1982, 5.108).

Bilimle sanat birbirinden ayr1 nesneler olmayip birbirlerini tamamlar. Bilim gelistikce
ondan yararlanan sanat da gelisir. Doga bilimleri alaminda da durum béyle olmustur.
Bilime dayanmayan doktor, tfiiriik¢iilik yapar; bilimsel ilkelerle usta bir cerrah olur.
Bilime, bilimsel ilkelere ve verilere dayanmayan bir yOnetici de sezisine, ge¢mis
tecriibelerine, tesadiiflere dayanmak zorundadir. Bilime, bilimsel ilkelere ve verilere
dayanan bir yoneticinin karsilastif1 sorunlara ¢dziim bulma olanagi daha yiiksektir. Her
konuyu agikliga kavusturmus, her tiirli sorunu ¢6zmiis, her tiirld iliskiyi aydinlatmis bir
bilim halihazirda var olmadigina gore, bilim sanatgiya her konuda yol géstermez. Durum
yonetimde de boyledir. Ustelik yonetim alaninda bilinenlerin sayisi doga bilimlerine
nazaran daha azdir (MIHCIOGLU, 1983, 5.2-3).

Yonetim en eski sanat ve en yeni bilim olarak nitelendirilmektedir. Yénetim, kisilere is
yaptirma bilim ve sanatidir. Bu anlamda yonetim, hem bilim hem de sanattir
(MIHCIOGLU, 1989-1990, 5.2).

Yonetici gelistirme acisindan  bakildiginda; yo6netim isinin iki yonii dikkati
cekmektedir:

a) Yonetimin bilimsel yonil; isin somut ve Olgiilebilir yonudiir. Karar verme,

finansman, pazarlama, kurallar1 uygulama vb.

b) Yonetimin insan davramslan yonii; isin psikolojik tarafidir. Birey davraniglari,

liderlik, deger yargilari, motivasyon vb.

Yoneticinin  bilimsel yoniintin gelistirilmesi bilgi birikiminin gelisimi {izerinde
odaklanirken; yoneticilerin psikolojik yonlerinin gelisimleri; insan davranislari, kisisel

degerler ve bunlarin diger insanlar tzerindeki etki ve sonuglann hakkindaki bilgi ve
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kavrayislan yoluyla kisiliklerini gelistirmeyle ilgilidir. Psikolojik agirlikli bu beceri ya da
yeteneklere “duygusal zeka” denmektedir ki; bunlar 6gretilmekten ¢ok sezgi ile bilinir ya
da farkina varlabilir. Yonetim bilgisinin bu iki yoniintin farkinda olmak gerekir; zira

bunlan gelistirmenin yollar1 birbirinden farkli olacaktir (LEE, 1999, s.1).

100. Kamu Yonetimi

Kamu yodnetimi. kamu yoneticilerinin i¢inde faaliyet gosterdikleri oOrgiitsel ortam

oldugundan kamu yonetiminin 6zelliklerinin bilinmesi 6nem tagimaktadir.

Kamu yo6netiminin tarihi, insanlarin bir araya gelip kendilerini y6netecek birimler
kurmaya baslamalarina kadar gecmise uzanmakla birlikte, bir bilim dali olarak
incelenmeye baslanmasi oldukga yenidir. Kamu y&netiminin siyasetten ayrilarak, ayri bir
bilimsel ¢aligma alani olarak incelenmesi 1800’lerin sonlarina dogru olmustur. Tiirkiye'de
kamu yonetiminin ayrt bir ilgi alam olarak incelenmesine ancak 1950'lerden sonra
baslanmustir (ERGUN-POLATOGLU. 1984. 5.6).

Genellikle, kamu yonetimi ile onun diginda kalan yonetimler arasinda ayrim
yapilmasina ahgilmigtir. Halkin géziinde kamu yonetimi biirokratik., 6zel kesimdeki
yonetim ise verimlidir. Devlet ydnetimine siyaset kansmustir. Ozel kesimdeki yonetim
siyaset disidir. Devlet yonetimi yaz-gizcidir. Ozel kesimdeki yonetim ise dyle degildir

(SIMON ve Digerleri, 1973, s.6).

Kamu yonetimi, yonetim bilimi iginde 6zel kesim Grgiitleri yonetiminden farkhi bir
alandir. Kamu yonetimi, devlette ya da ona bagl kuruluslarda ¢alisan kisilerin ve
gruplarin davranislariyla ilgili bir yonetim alam olarak tanimlanabilir. Ashinda, daha genis
kapsamli olarak diigiiniildiigiinde, kamu yonetimi alani yerel y6netim, ulusal ydnetim ve
uluslararasi orgiitlerin yonetimini de kapsar. Kamu y6netimi siyasal olarak saptanmis
amaclarin gerceklestirilmesini, basarilmasini saglayan yoGnetsel arag olarak gériilebilir. Bu
amaglar birbiri i¢ine girmis iki amag seklinde ortaya ¢ikabilir (ERGUN-POLATOGLU,
1984, 5.7):

1) Orgiit iginde bireylerin nasil davrandiklan ve ¢aligtiklarim saptayarak, orgiitle drgiit

tiyeleri arasindaki iligkilerin uyumlu ve saghkli olabilmesi i¢in nelerin yapilmasi gerektigi
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ve kurumlarin en etkili bir bi¢cimde nasil orgiitlenecegi konularinda uygulamaya doéniik

Onerilerde bulunmak suretiyle kamu yonetiminin sanat yoniiniin olusturulmasi.

2) Kamu yonetimi disiplininde etkili orgiitlenme ve yonetim tekniklerinin saglam

temellere ve ilkelere dayandirilarak olusturulmasidir.

Ancak, temele inildiginde, kamu ve 6zel kesim yonetimi arasinda ¢ok kati bir ayrim
yapmak da ger¢eke¢i degildir. Yonetimin 6zii bu iki yonetim alani arasinda ¢ok biiyiik
farkhiliklar gostermez. Bu agiklamalardan sonra, bu ¢alismanin konusu bakimindan, kamu
yOnetiminin 6zel tesebbiis orgiitlerinden ayiric1 6zelliklerine deginmek gerekir (SIMON ve

digerleri, 1973, s.6):

a) Kamu yonetimi faaliyetleri hemen hemen tekelcidir. Bu nedenle kamu ydnetiminde

rekabet kurallart islemez.

b) Kamu yonetiminde, kamu yOneticisinin gorev, yetki ve sorumluluklari 6zel

kesimdeki yoneticilere oranla daha ayrintili olarak saptanmistir.

c¢) Ozel kesimdeki yonetici. kendi orgiitliyle kamunun esenligi arasindaki iliskiyi

yorumlamada kamu yoneticisine oranla daha genis bir 6zgiirlik igindedir.

d) Ozel kuruluslarin kar amacina karsihk, kamu kuruluslari; kamu yarar;, kamuya

hizmet amacim tasirlar.

e) Ozel kuruluslar, kamu kurum ve kuruluslarina gére daha 6zerktir. Kamu kurum ve
kuruluslar islerini siki bir yasal ¢ergeve icinde hareket ederek gérmek zorundadir. Yasalar

ve baska diizenleyici islemler ¢ogu kez kamu yoneticisinin hareket 6zgiirliigiinii kisitlar.

) Kamu y6netiminde kamu kurum ve kuruluglari kamu hukukuna, 6zel kuruluglar ise
ozel hukuk kurallarina tabidirler. Kamu yonetiminde eylem ve islemler prensip olarak

idari yargiya, 6zel yonetimde uyusmazliklar genel yargiya tabidir.
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g) Ozel kesimde, 6zel isletmeler personel yonetimine esneklik getirmede daha

serbesttirler. Kamu kesiminde kamu personeli kati kurallara tabidir, yani daha smnurlidir.

Aslinda, kamu yoneticileri ile 6zel kesim yoneticileri arasinda temelde bir anlayis ve
yaklasim farklilign bulunmaktadir. Ozel kesimde is giivenligi, kamu kesiminde oldugu
kadar yoktur. Ozel kesim yoneticileri arasinda pozisyonunu korumak i¢in daha siddetli bir
rekabet s6z konusudur. Kamuda ‘herkesin olan sey aslinda hi¢ kimsenindir’ anlayisi
yaygin oldugundan. kamuya ait i§ ve ¢ikarlar pek ¢ok zaman gercekte sahipsiz

kalmaktadir. Bu ise islerin verimini diigiiren bir husustur.

Son dénemlerde niifusun hem sayisal olarak artisi, hem de bilesimindeki degismeler:
teknolojideki gelismeler ve toplumsal yapidaki degismeler sonucunda; kamu ydnetimi
eskiden sahip olmadig: birtakim gorevleri yapmak durumunda kalmis, ayrica eskiden beri
yapmakta oldugu gorevlerin de kapsami genislemistir. Gérevlerindeki bu degismeler kamu
yonetiminin 6nemini artirmistir (ERGUN-POLATOGLU, 1984, 5.2).

11. Yonetici

Yonetici; agik sistem ve durumsallik goriislerine gore, bir zaman dilimi igerisinde ve
degisken ¢evre kosullari altinda belirli bir takim amaglan gergeklestirmek {izere insan ve
madde kaynaklarini uyumlu bir sekilde bir araya getiren ve ¢alistiran kisidir (EREN, 1991,
s.6).

Genis bir ¢ercevede yonetici; yonetim faaliyetlerini ylirliten veya birden ¢ok kimseyle
birlikte bir isi yoneten kimsedir (TUTUM, 1979, s.132-133).

Yonetici; kar ve risk bagkalarina (miitesebbise) ait olmak lizere, ekonomik ve/veya
hizmet {iretmek ve-veya pazarlamak icin kendisine tahsis edilen {iretim faktérlerini sistemli
bi¢cimde bir araya getiren ve isletmeyi amacina uygun ¢aligtirma sorumlulugunu iistlenen
kisidir (YAZICI, 2001, s.10).

Yonetici; planlama, teskilatlandirma, kaynak saglama ve tahsis etme, yoneltme,

esglidiim, kontrol ve yonetimi gelistirme gibi fonksiyonlarini yerine getirmek suretiyle,
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ortak ¢aba ile Orgiit amag¢ ya da amaglarinin gergeklestirilmesinde yol gosteren, onderlik
eden kisi olarak tammlanabilir (SURGIT, 1970, s.16).

Yoneticinin bir baska tanimimi da $6yle yapmak miimkiindiir: Grup olarak bir araya
gelmis ve belli bir amag igin Orgiitlenmis insanlar1 hedeflerine ulagtirmak igin uyumlu,
isbirligi icinde, etkili ve verimli olarak yénetmek sorumlulugunda olan kisidir (AYTURK,
1990, s.2).

Yonetici. orgiit amaclarim1 gerceklestirmekten birinci derecede sorumiu oldugundan
insanlar tamimak. davraniglarimin altinda yatan nedenleri anlamak durumundadir. Ciinki
yOnetici, insanlar1 yonetmektedir. Yonetici kendisi de bir insandir. Demek ki; yonetici de
cevresindeki unsurlardan etkilenecek, bu etkiler altinda kendine gére bir yoneticilik ve
liderlik tarzi benimseyecektir. Bu nedenle yonetici, hem kendisinin, hem de diger

isgorenlerin davranislariyla ilgili yeterli anlayis ve bilgiye sahip olmak zorundadir.

Yonetici yonetme isini yaptifina gore, yonetim iglevleri aym zamanda yoneticinin
islevleridir. Yani yonetici planlama, orgiitleme, yoneltme, esgiidiim ve denetim islevlerini
yerine getirir. Yonetici bir takim roller Ustlenerek bu islevleri yerine getirmektedir.
Yonetici, bu roller aracilifiyla yonetim islevlerini etkinlikle yerine getirebilmek i¢in bazi
bilgi, beceri ve yeteneklere gereksinim duyar. Bunlardan baska yoOneticinin Kkisilik
ozellikleri de etkin yoneticilik igin gereklidir. Bu c¢aligmanin konusu bakimindan énemli
olan hususlar, temelde egitimle kazanilabilecek olanlardir. Kisilik 6zellikleri ve yetenek
gibi faktorler yeterli diizeyde olsa bile, gerekli egitimi almams kisilerin ¢agin gereklerine

cevap verecek yoneticiler olmasi pek olasi degildir.

Burada, kisaca, yoneticilik ve liderlik iligkisi {izerinde de durmak yararh olacaktir.
Literatiirde liderlik, yonetimin temel islevleri arasinda sayilmaktadir. Liderlik, genel
olarak, kisiler {izerinde, onlar1 etkileme ve yonlendirme amactyla otorite kullanma siireci

olarak tanimlanmaktadir.

Liderlikle ilgili en yaygin simiflandirma formal ve dogal liderlik ayrimidir. Formal
liderler, otoritelerini, sahip olduklar1 pozisyondan alirlar. Dogal liderler ise otoritelerini

etkiledikleri kisilerden almaktadir. Bunlara taninan resmi bir yetki bulunmamaktadir.
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Liderlikle ilgili ii¢ ana yaklasim soylece 6zetlenebilir (CELEBI. 1987, 5.46-49):

a-Kisisel ozellikler yaklasimi: Bu yaklasima gore; basarili liderlik i¢in belirsiz
durumlarda etkin kararlar vermek, kararlilik, kendine giiven, miicadeleci ve aktif bir kisilik

gibi kisisel dzelliklere sahip olmak gerekmektedir.

b-Davrams yaklagimi: Bu yaklasimda {i¢ tip lider tammlamr. Otokratik lider; ise
yonelmis, katilimciliga pek olanak tamimayan. otoriteye ve yonetsel kural ve siireglere
onem veren ozellikler gosterir. Demokratik lider; ¢alisanlarn insani potansiyellerinden
yararlanmaya nem veren, katlimcihig: 6zendiren 6zellikler gosterir. Ugiincii tip ise, adam
sendeci (laissez faire) liderdir ki; en basarisiz lider tipidir. Bunlar i¢inde genel olarak

demokratik lider tipinin bagarili oldugu yaygin diistincedir.

c-Durumsal yaklasima gére; hangi liderlik tipinin daha basarili olacagi duruma,
cevresel kosullara gore degisir. Ornegin; cesitli zorluklar igeren olaganiisti durumlarda
otokratik liderlik daha iyi sonuglar dogurur. Bu durumlarda kisisel ozellikler ve teknik
beceriler 6nem kazanmaktadir. Degismenin gorece az ve yavas oldugu normal donemlerde
ise demokratik liderlik daha iyi sonuglar dogurmaktadir. Bu durumlarda ise, insan iligkileri

becerileri 8nem kazanmaktadir.
110.Y6netici ve Etkinlik

Ister 6zel, isterse kamu yonetimi olsun, yOneticinin etkinligi onemlidir. Etkinlik,
istenen sonuglara ulagma yetenek ve derecesi anlamina gelir. Ancak. yonetsel etkinligin
her zaman aciklikla anlagilamadigini da belirtmek gerekir. Etkinlik. kamu yonetimine
iligkin yeni yaklasimlarda da vurgulanan temel konulardandir. Yonetici gelistirme
yaklagiminin amaci yonetsel etkinligi saglamaktir. Bu nedenle yonetsel etkinlik kavramin

daha yakindan incelemek yararli olacaktir.

Genel anlamda etkinlik; bir faaliyet, hareket ya da davranigin yoneltilmis oldugu amaca
ulasma derecesidir. Orgiit yonetimi agisindan etkinlik; tahsis edilen kaynaklarin orgiit
amaglari dogrultusunda ne Oolglide yeterli kullamldigim gosteren bir degerlendirme
kriteridir (YAZICI, 2001, s.13). Reddin’e gore yonetsel etkinlik, yoneticinin pozisyonunun
gerektirdigi ¢iktilar1 ne oranda iiretebildiginin derecesidir, dlgiisiidiir (REDDIN, 1970,
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s.275). Burada yonetsel etkinlik girdilere gore degil, ¢iktilara gore tamimlanmaktadir. Yani
bir yoneticinin ne yaptig1 degil, neleri bagardifi, amaglara ne derece ulastifi yGnetsel
etkinliginin Ol¢ilistidiir. Kisaca, etkinlik, degisen bir c¢evrede, konulan uygun hedeflere

ulagsma derecesini ifade eder.

Bir yo6neticinin etkinligi yoneticinin ve iistlerinin kisilikleri. yoneticinin sahip oldugu
yetki ve gii¢, Orgiitte biirokratik veya organik bir yapinin egemen olmasi gibi hususlar
igeren bir takim bagimli degiskenlerce etkilenir (COWLING-MAILER. 1989, 5.88).

Amaglara gore yonetim ile etkinlik genellikle birlikte diistiniilmektedir. Amaglara gére
yonetim kavrami birey olarak yoneticilere sempatik gelebilir. Clinkii bu kavramin getirdigi
anlayista birey, kendisinden ne beklendigini bilir, performansin lgmede kullanilacak Sl¢ii
somuttur, yetki ve sorumluluklar agiktir. Bunlar ise dogrudan motivasyonu ve is tatminini

artirir ve sonugta gayret ve basariya bagl olarak ddiillendirmeyi getirir.

Degerlendirme rapor ve teknikleri etkinligin Ol¢limii ile ilgilidir. Bunlar, 6rgiitte
yetistirme ve gelistirme ihtiyaglarini belirlemenin bir araci olarak da kullanilabilir. Bunun
icin yoOneticinin, kendi degerlendirme siirecine daha samimi ve olumlu bir bigimde
katilmas1 gerekir. Bdoylece yonetici gelistirme siireci yoneticinin etkinligine (nerede

bulunmas: gerektigine ve nerede bulunduguna) iligkin bir degerlendirme ile baslar.

Yoneticilerin etkin olmas: genellikle ii¢ bicimde olabilir (CELEBI, 1987, 5.45-46):

1) Goriiniiste Etkin Olma: Yoneticiyi goriiniiste etkin gibi gosteren, bazi durumlarda
6nemli olmakla birlikte esas olarak yonetsel etkinligi saglayamayan dakiklik, ¢abuk karar

verme, iligkilerde 1yi olma ve diizenli bir masaya sahip olma gibi 6zellikleri ifade eder.

2) Kisisel Etkinlik: Bu etkinlikte yonetici, orgiit amaclarini gergeklestirmekten ¢ok
kisisel olarak daha {ist makamlara gelme yo6niinde ¢aba harcamaktadir. Bu durumda

Orgiitsel amaglar ancak kismen gerceklesebilir.

3) Lider Etkinligi: Yonetici, kisisel olarak liderlik ¢zelliklerine tamamen sahip olmasa

da, Orgilitte kendisine tanmnan formal yetki ve otoriteden dolay: liderlik fonksiyonlarini
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yerine getirebilir. Bu etkin olma durumu, diger orgiit iiyelerini 6rglit amaglan

dogrultusunda etkileme ve yonlendirmeyi igerir.

111. Yoneticilerin Smiflandirilmasi

1110.Kamu ve Ozel Kesim Ydneticileri

Burada yoneticinin kamuda c¢aligmasinin ne gibi farkliliklar yarattigi iizerinde de
durmak gerekmektedir. Kamu yoneticisinin tamimu {izerinde tam bir goriis birligi
olusmamustir. Bunun baslica nedeni, idarenin bagimli bir sistem olmasi ve toplumsal yap:
degisimine bagli olarak hiyerarsinin devamli bir sekilde degisim iginde bulunmasidir. Bu
da fonksiyonlarin géreli durumuna bagli olarak kamu yoneticisi tanimini zorlagtirmaktadir.
Bu nedenle uygulamada kamu yoneticilerinin durumsal tanimina gidilmektedir (SAYLAN,

1972, 5.45).

Kamu hizmetleri kamu kurum ve kuruluslardaki kamu personeli eliyle
ytriitiilmektedir. Bu personel arasinda, kamu kurum ve kuruluslarinin emir ve komuta
yerlerinde bulunan, siyasal iktidarin saptadign kamu politikasini eyleme doniistiirme ve
uygulamaya koyma sorumlulugunu yiiklenen, yiiriitme mekanizmasini yoneten segkin

kigilere kamu yoneticisi denmektedir (CEM, 1976, s.12).

Genis anlamda, kamu yoneticisi §oyle tanimlanabilir: Kamu yoneticisi, kamu giiciinii
kullanarak kamuya ait isleri planlayan. orgiitleyen. eldeki kaynaklari amaca dogru
harekete gegiren ve yonelten, gesitli etkinlikler arasinda esglidiimii saglayan ve denetleyen

kimsedir.

Uygulamada, kamu y&neticisi deyimi, daha ¢ok dar anlamda ve 6zellikle kurumun iist
diizeyinde bulunan ve kamunun otoritesini kullanarak kamu hizmetlerinin kamu

gorevlilerince yapilmasim saglayan kisiler i¢in kullanilmaktadir (CANMAN, 1995, 5.93).

Kamu yoneticilerinin yonetme becerilerini sinirlayan bir takim sinirlamalarin oldugu.
yani Ozel kesim yoneticilerine gére hareket alanlarimin daha kisitli oldugu yayginlikla

bilinen bir gergektir. Personel yonetiminden biitgelerine kadar pek ¢ok konuda asiri
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aynintili kurallar ve bu kurallarin dar yorumu, mevcut teftis sistemi, prosediirlerin goklugu
gibi faktorlerle kamu yoneticilerine verilen takdir yetkileri bir hayli simrlandinlmigtir. Bu
biirokratik smirlamalann kamu yoneticilerinin  davranis ve tutumlarini etkilemesi

kacimilmazdir.

Son zamanlarda, 6nceden suistimallerin Oniine gegmek i¢in yapilan aynntili yasa ve
diizenlemelerin olusturdugu ortamin ydnetimin etkinlik ve verimliligini azalttigi g6riisi
yayginlik kazanmigtir (BAN, 1995, s.7). Bu asin ayrnntili diizenlemeler sistemi
hantallastirmaktadir. Ayrica i yapmaktan kagmman kamu yoneticilerine bahane de
saglamakta, inisiyatif tstlenmekten kaginma kiiltlirtinii beslemektedir. Bundan baska,
zaman i¢inde bu durum Orgiitsel kiltiiriin bir pargas1 olmaktadir ki; bu, uzun dénemli

etkileni olan tehlikeli bir durumdur.

Kamu yoneticileri genellikle kat1 kural ve diizenlemelerin ellerini kollarini bagladigim
ileri siirerek sistemi suglarlar. Oysa yoneticilerin kendi vetersizlikleri belki bunlardan da

tazla simirlayici bir faktordiir (BAN, 1995, s.83).

Bu biirokratik sisteme yoneticiler ti¢ tip tepki gelistirmektedir (BAN, 1995, s.12-14).
IIk olarak; yonetici kendini el ve ayaklart (asin aynntili kural ve diizenlemelerle)
baglanmis dev Gulliver gibi hisseder. Bunun sonucu olarak yoOneticinin yaraticiligi

kosteklenmistir. Yonetici, bu simrlamalar kaldirildiginda atilim yapacagina inanur.

Ikinci tip yonetici tepkisi, demoralize olmus yonetici tutumunu yansitir. Bu, kat
diizenlemelere pasifce boyun egme veya tamamen iimidini kaybetmis bir ruh haline
biirtinmedir. Bu yoneticiler biirokratik ortamin baskis: ile canliliklarini tamamen yitirmis,
bu asin1 kurallarin kontrol kiiltiirinii benimsemiglerdir. Bu yoneticiler s6z konusu agiri
kurallar yuma@ina kars1 ¢Oziim liretme ve yaratict diiginme yetenegini kaybetmis,

kendilerini siradan elemanlar gibi géren kisilerdir.

Uklincii bir yénetici tutumu ise, bu agin kurall sistem iginde yaratici ¢6ziimler fireterek
caligabilmektir. Iyi yetigmis, gliclii motivasyona sahip yoneticiler kati kurallarla dolu
sistemlerde bile i yapmanin bir yolunu bulabilirler. Bu bakis agisina goére, yGneticiler

sistemi zorlayarak ¢ikmazlar agmanin yollarim bulacaklardir.
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Asin kural ve diizenlemelerin kaldirilmasinin en ¢ok ige yarayacagi durum birinci
durumdur. Eger asinn ve kat1 diizenlemelerin kaldirilmas: 6rgiit kiiltiirtinde bir iyilesme ile
birlikte yapilirsa, pasifize olmus yoneticilerin de aktif, girisimci yoneticiler olmasi ihtimali

vardir.

Bu nedenle yoneticileri etkisizlegtiren, is yapmaz/yapamaz hale getiren asiri
diizenlemelerin azaltilmasi ve basitlestirilmesi gerekmektedir. Kati ve ayrintili is ve gorev
tamimlar1 ¢ogu zaman etkinligi azaltir. Oysa Orgiitlerin ¢ogunlugu, yoneticinin Orgiitteki
pozisyonuna odaklanan (nereye rapor sunacafini, neleri onaylayacagini, neleri koordine

edecegini, kimlere emir verecegini ifade eden) siki gérev tanimlarina sahiptir.

Orgiitiin kamu ya da 6zel olmas: yonetici gelistirme etkinliklerini etkiler. Ciinkii kamu
yonetimindeki bu kati kuralcilik ve asiri sinirlamalar bireylerin gelistirme programlarina

katilmadaki ve 6grenmedeki motivasyonlarini olumsuz yonde etkiler.
1111. Bulunduklar Yoénetim Kademesine Gore Yoneticiler

Bir orgiitteki yOneticilerin hepsi ayn1 gérev ve yetkilerle donatilmis olmayip ihtiyag
duyacaklar1 yoneticilik bilgi, beceri ve yetenekleri de bulunduklar1 pozisyona bagh olarak
degismektedir. Bu bakimdan hiyerarsideki konumlarma gore yoneticiler i¢ diizeye
ayrilabilir (CAN, 1991, s.33-34):

a) Alt Kademe Yoneticiler (Supervisors): Bu yoneticiler giinliik faaliyetlerin yapilmasi
icin is¢i ya da memur gibi (yOnetici olmayan) isgérenleri yonetmekien sorumlu olan

g6zetmen, formen. sef, siirveyan gibi adlarla amilan kisilerdir.

Alt diizey yoOneticiler yonetici olmayan diiz personelin bir istii konumundaki
yoneticiler olup operasyonel, teknik veya ilk kademe yoneticileri olarak da nitelendirilirler.
Alt diizey yoneticiler (siipervisor) zamanlarinin ¢ogunu astlarini izlemekle ve onlara yol
gostermekle harcarlar. Onlar 6rgiit amaglarinin gerceklestirilmesine ve orgiitsel politikalara
iliskin uygulamaya en yakin, en son ayrntilar {izerine yogunlasirlar. Alt diizey yoneticiler

iyi derecede teknik ve insan iligkileri becerilerine sahip olmalidir.
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Alt diizey yoneticiler genellikle agir is tanimlan ve iginde bulunduklan yiiz yiize
iliskilerin ¢oklugu altinda ezildiklerinden, ayrica yaptiklan isin niteligi konusundaki
belirsizlikten sikayet ederler: bazen ydnetim ile is gérenler arasinda bir yerde olduklarini,

bazen de bunlardan birine daha yakin olduklarini diigtiniirler.

b) Orta Kademe Yoneticiler (Operational Managers): Sube mudiirii, miidiir yardimcisi
ve bazi durumlarda daire bagkami gibi unvanlarla amilan bu yoneticiler. bulunduklan
Orgiitiin Gst yOnetimi tarafindan belirlenen ve tanimlanan amaglan gergeklestirmek i¢in

gerekli olan program ve faaliyetlerin esgiidiimlenmesinden sorumlu kimselerdir.

Orta kademe yoneticiler kendi altlarinda bulunan alt kademe yoneticileri gozetler,
yonetir ve denetlerler. Orta kademe yoneticilerin yaptig1 isler bir 6rgiitten digerine epey
degisiklik gosterir. Degisik orgiitlerde farkli diizey ve sayilarda orta kademe yéneticileri
bulunur. Orta kademe yoneticiler alt ve list kademe yoneticiler arasinda bir bilgi ve iletisim
kanal1 olarak islev goriir. Etkin orta kademe yoneticileri giiclii insan iligkileri becerilerine

sahip olmalidir.

Birgok bilgi isleme siirecinin bilgisayarlarca yapilmas: ile birlikte pek ¢ok &6rgiit orta

kademe yoOnetici istihdamini azaltmaya baglamistir.

¢) Ust Kademe Ybneticiler (Executives): Bagkan, genel miidiir ve yardimeisi,
koordinattr gibi adlarla anilan ve basinda bulundugu kurulusun en iist diizeyde sorumlusu

olan kisilerdir.

Biitiin Orgiitlerde en st Orgiit diizeyi olan iist yonetim (top management) ¢ok az
kisiden olusur. Orgiitte en yiiksek mevkileri isgal eden bu kisiler en kapsamli yetki ve
sorumluluklara sahiptirler. Genellikle zamanlariin 6nemli bir béliimiinii 6rgiit disinda
gecirmelerini gerektiren, Orgiit disindaki kisilerle diyalog i¢inde olduklari ¢ok genis bir
etkilesim aginda bulunurlar. Iyi insan iliskileri ve soyut diisiinebilme yetenekleri
(kavramsal beceriler) etkin iist yonetici olmak igin kritik 6nemdedir. Ingilizee’de CEO
(chief executive officer) de denilen iist kademe yoneticiler son tahlilde orgiitiin basar ve
basarisizigindan sorumludurlar. Ust kademe yoneticilerin yaptigi yonetim isi acik

ugludur, higbir zaman bitmez. Zira drgiitiin iginde bulundugu cevre siirekli degismektedir,
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degisen kosullara uyum sorunu stireklidir ve her zaman basarisizlik ihtimali vardir. Yani,
iist diizey yneticiler daha uzun vadeli ve stratejik kararlar vermek durumundadir. Bir

Orgiitte yonetim, her zaman yonetmek isinin siirekliligi olgusunu igerir.

Yonetim mekanizmasini igleten, yonlendiren st kademe yoneticileridir. Toplumdaki
yeri ve rolleri zaman i¢inde degisiklik gostermekle birlikte {ist kademe yoneticileri biitiin
tilkelerde Snemli bir statliye sahip olup, her zaman yOnetimle ilgili giindemin 6n

stralarinda yer almaktadir.

Kamu yo6netiminde {ist kademelere en yetenekli, an caligkan, basarili ve erdemli
olanlarin segilmesi gerekir. Ciinkii, iist kademe yoneticilerin karar ve uygulamalan etkileri
bakimindan ¢ok Onemlidir. Ayrica bu ydneticiler; hem maiyetinde ¢alisanlara, hem de
diger toplum kesimlerine 6rnek olmak durumundadir. Bu nedenlerle. iist kademe

yoneticilerin segilmesi ve yetistirilmesinin ayri bir 6nemi vardir (INAN. 1999, s.3).

Ust kademe yoneticilerinin giindemin 6n siralarinda yer almasinin. onlara bu kadar
Onem verilmesinin nedenleri vardir. Bu yoneticiler, genis kapsamli kararlarla ilgilenirler,
kendi kontrolleri altindaki birimler arasinda esgiidiimii saglarlar. Kamu y®netiminde,
ayrica, ¢esitli yontemler ve araglar arasinda bir segme yapmalari igin siyasi makam olan
bakanlara tavsiyelerde bulunarak alternatif ¢6ziim yollarini ve olasi sonuglarim gésterirler.
Yonetim siirecinde hiyerarsinin yukar diizeylerine ¢ikildik¢a y6netimle siyaset gérevleri
arasinda kesin bir ayrim yapmak zorlasmakta, tavsiye ve karar verme isleri birbirine
karigmaktadir. Bundan bagka, giliniimiizde yasama gérevinin meclisten yiiriitiicii organlara
dogru kaydigini diisiiniirsek, iist kademe yoneticilerinin devlet yapisindaki 6nemli yerleri

daha da belirginlesmektedir (ONARAN, 1967, s.7).

Stewart, gesitli yonetim kademelerinde ihtiya¢ duyulan uzmanlasmanin farkliligini goz
oniine alarak, iyi bir yoneticinin her pozisyonu yonetebilecegi tezine karsi ¢ikmaktadir
(STEWART, 1982, s.61). Stewart, burada, ¢esitli diizeylerdeki yoneticilerin yaptiklar isler
arasinda Onemli farkliliklar bulundugu, dolayisiyla yonetici gelistirme programlarinin
etkinligini saglamak i¢in her yonetim diizeyine iligkin 6zel ihtiyaglarin dikkate alinmasi
gerektigini ifade etmektedir. Bu bakimdan yonetici gelistirmeyi bireyler ve bunlara verilen

gorev ve sorumluluklar baglaminda diisinmek gerekir.



25

Ashinda, yonetim islevinin cesitliligi dikkate alindifinda programlanmamus,
ongoriilemeyen isleri etkinlikle yapabilmek i¢in yoneticiler ok ¢esitli beceri ve niteliklere

ihtiya¢ duyacaktir.

Maliyet etkinligi agisindan bakildiginda, orgiit i¢in daha pahali kararlar alan st diizey
yoOneticilere yapilan geligtirme yatirimlarimin orgiit i¢in daha verimli olacagi soylenebilir

(STEWART. 1986, s.251).

Demek ki; her diizeydeki yoneticinin yerine getirdigi islev, beceri ve yetenek ile
gérevlerini yapmada harcayacagi ¢aba birbirinden farklidir. Farkli  yOnetim
kademelerindeki, farkli gorev ve sorumluluk alanlarina sahip yoneticilerin ihtiyag
duyacaklar1 bilgi ve becerilerin optimal bilesimi birbirinden farkli olacagi gibi, bu
yoOneticilere uygulanacak egitim ve gelistirme programlan da yonetici tipine gore

degisecektir.

Bu c¢alismanin konusunu olusturan miilki idare amirleri, kamu yonetiminde gérev
yapan iist kademe ve -o anda bulunduklan goreve gore- kismen de orta kademe yoneticiler

olarak nitelenebilir.
1112. islev ve Sorumluluk Alanlarina Gore Yoneticiler

Martin, yoneticileri hem asagidan yukariya dogru (dikey y6netim kademelerine gore)
alt-orta-iist diizey yOneticiler olarak; hem de yOneticinin yaptifn islev ve sorumluluk
alanlarina gore (fonksiyonel olarak) genel ve uzman ydnetici bigiminde gruplandirmaktadir
(MARTIN, 1991, s.21-22).

Fonksiyonel yonetici {iretim, pazarlama, finansman gibi yalmzca bir orgiitsel
faaliyetten sorumlu olan yonetici tipidir. Bir fonksiyonel yonetici tarafindan yénetilen
insanlar ve faaliyetler belli bir 6rgtit fonksiyonu ile ilgili ortak bir hedefe hizmet edecek
bicimde bir araya getirilmislerdir. Fonksiyonel yonetici yonettigi birimin gérev alam
konusunda uzman olan kisidir. Ote yandan genel yonetici, bir firma veya bunun bir
isletmesi gibi daha karmagsik ve ¢ok fonksiyonlu bir birimi y6neten ve yonlendiren kisidir.
Genel y6netici, yonettigi orgiitiin biitlin faaliyetlerinden sorumludur.
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Fonksiyonel yoneticiler, tek bir fonksiyonel isi yerine getiren, benzer egitim almis ve
benzer becerilere sahip is gorenlerin ¢alistig1 boliimlerden sorumludurlar. Genel yoneticiler
orgiitiin farkli fonksiyonlarini yerine getiren biitiin boliimlerinden sorumlu bulunurlar
(KOPARAL, 1997, s.10). Yoneticilerin, bir ¢ok durumda, yoénettikleri etkinlik alaninda
6zel yeteneklere sahip kisiler oldugu goriilmektedir. Ornegin bir miihendislik dalinda
basarili hizmet gérmenin daha genis sorumluluklari olan yéneticilik gorevlerine yiikselme
bakimindan bir basamak olusturmas1 miimkiindiir. Belirli islerde boyle yakimn bilgi ve ilk
elden deneyim sahibi olmanin bir ynetici igin biiyiik deger tasidig1 dogrudur. Ote yandan
boyle bir iste ancak orta derecede basar1 gosteren bir kisinin ¢ok gii¢lii bir yonetici olmasi
da olasidir. Bu, yoneticilik becerisinin yonetilen is alanindaki teknik yetenekten farkli bir
sey oldugunu gostermektedir. Béyle oldugu icindir ki; yetenekli yoneticiler bir gérevden
otekine kolayhkla gecebilmekte ve her iki iste de basariyla gorev yapabilmekiedirler
(NEWMAN, 1979, 5.3). Demek ki, yoneticilik diger islerden ayr1, 6zel yetenek ve beceriler

gerektirmektedir.

Esasen bu konu, yonetici egitiminde bilginin igeriginin ne olacagi sorunu ile de
yakindan ilgilidir. Yoneticilerin sahip olmas: gereken bilginin belli bir alanda uzmanlik
bilgisi mi, yoksa genel yoneticilik bilgi ve becerileri mi olacagi konusunda degisik
distinceler bulunmaktadir. Kamu yoneticilerinin gérevlerini yerine getirmek igin
uzmanlagsma zorunlulugu bulunmaktadir. Ancak yéneticilerin ¢ok yonlii olmasi gerektigi
goriisii de ¢ok yaygindir. Bunlara gére; yonetici i¢in konulara adapte olma yetenegi teknik
yeterliklerden daha onemlidir. Ozellikle iist diizey yoneticiler belli bir konunun uzmani
degildir. Sorumluluk yiiklendigi alamin tiim ayrintilarini bilmesi hem imkansiz, hem de
gereksizdir. Onun analiz ve sentez yeteneklerine, duruma adapte olma gibi zihinsel
niteliklere ve derinlikli genel kiiltiire sahip olmast daha 6nemlidir. Ciinkii bu genel
niteliklere sahip bir kisi gerektiinde ayrintilara da niifuz edebilir. Yonetici i¢in 6nemli
olan, idareyi bir biitiin olarak kavrayabilmek ve alinan kararlarin sonuglarim &nceden

gorebilmektir (KUYAKSIL, 1995, 5.165).

Demek ki; hem genel yonetici tipinin, hem de uzman yonetici tipinin savunuculari
bulunmaktadir. Genel yoneticinin digerine gére daha iistiin oldugunu savunanlarin tezleri
sOyle 6zetlenebilir (TUTUM, 1979, s.134-135; CANMAN, 2000, s.106-107):
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a) Yoneticilik kendine 6zgii bir bilim ve sanattir, 6zel olarak yetistirilmeyi gerektirir.
Yoneticilik hem saglam teorik bilgilere, hem de uzun uygulama deneyimine ihtiyag
gosterir. Yoneticilik egitimine geng yaslarda baglanmasi gerektiginden teknik ve uzmanlik
alanlarinda egitim gérmiis olanlarin yoneticilikte basan sanslan daha azdir. Ciinkii bunlar

yoneticilige sonradan ge¢gmek durumundadr.

b) Yoneticilik egitimi gbrmemis bir kimseye )}6neticilik gorevi verilmesi, o kisinin

gordligii teknik ve uzmanhik egitiminin amaglarina aykiridir.

c) Yoneticilik olaylara ¢ok yonlii bakmay: gerektirir. Oysa mesleki ve teknik alanlarda

uzmanlasmis kisiler bu agidan dezavantajlidir.

d) Bir kurumda bir teknik veya uzmanlik dalinda yetismis kisinin ynetici yapilmasi

diger dallardakilerin olumsuz rekabetine neden olabilir.

Bu goriislere karsilik uzman yoneticilerin daha yararli olduklarim ileri siirenler de
bulunmaktadir. Uzman yonetici tipinin daha etkinf olacagim sGyleyenlerin gerekgeleri
sOyle 6zetlenebilir (TUTUM, 1979, s.133-135):

a)Yonetici, yonetecegi isler, faaliyetler hakkinda birinci elden bilgi sahibi olmalidir.
Kisi, uzman: olmadig bir alanin y6neticisi olursa dogru kararlar veremeyebilir. Cogu kez
kendisine sunulam oldugu gibi kabul etmek durumunda kalir. Béyle bir yonetici tipi

istenmiyorsa, yoneticileri ilgili teknik ve uzmanhk alanlarindan segmek gerekir.

b)Mesleki ve teknik yonii agir basan bir hizmetin bagina bu niteliklere sahip olmayan
bir yoneticinin getirilmesi igin bagaris1 sansim azaltir. Yoneticinin en Gnemli gérevi
esglidiim ve igbirligini saglamaktir. Teknik ve mesleki elemanlarin gogunlukta oldugu bir
kurumda etkili esgtidiim ve igbirligini ancak o meslek mensuplar: arasindan segilecek bir
yOnetici saglayabilir. Ayn1 meslek mensubu kisiler arasinda karsilikli giiven. dayamsma ve

ortak degerler olusabildiginden esgiidiim daha kolay gergeklesebilir.
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c)Yoneticilik gorevlerinin sadece genel yoneticilere 6zgiilenmesi, belli dallarda egitim
goren kimselere ayricalik tamimak olur ve diger 6grenim dallarinin, &zellikle teknik ve

mesleki 6grenim dallarmin ¢ekiciligi azalabilir.

Demek ki; yoneticilerin yerine getirecegi isler ve ihtiyag duyacaklarn bilgi ve
beceriler. yalmizca bulunduklari diizeye goére degil. fonksiyonel ve genel yonetici

olmalarina gore de farklilik g6stermektedir.
112.Ydnetsel Gorevlerin Niteligi: Siirecler, Beceriler ve Roller

Yonetim kavraminin taniminda var olan belirsizlik, yoneticilerin ne is yaptigina iliskin
tartigmalarda da kendini gosterir. Yonetici, orgiit i¢i ve dig1 birgok beklentiyi dengelemek,
bu beklentileri karsilamak durumunda olan kisidir. Bu beklentiler miisterilerden,
isgorenlerden, istlerden, patronlardan, kamu oyundan vs. kaynaklanabilir. Yénetim isi,
hizli degisen karmasik orgiit disi1 ve orgiit ici gevre ile siirekli bir kargilikli iligki i¢indedir.
Bu bakimdan yoneticilik pek cok islevi yerine getirmeyi, yerine goére degisik roller
oynamay1 gerektirir. Bunlar1 etkinlikle yapabilmek de ancak bir takim yoneticilik bilgi,

beceri ve yeteneklerine sahip olmakla miimkiindiir.

Yonetim isinde genel yonetsel beceriler ile uzmanlik gerektiren bilgi ve beceriler
birlikte iglevseldirler. Yonetme isine iligkin unsurlarin niteligi siireye, zaman aralifinin
genisligine, isin yinelenmesine, beklenilmeyen durumlann ortaya ¢ikmasina, kaynaklarin

nitelik ve niceligine, sorunlarin nereden kaynaklandigina gére degisir.

Yonetim isinde tek tek giinliik problemlerin ¢6ziimii ve Orgiitlin kendine 6zgii
sorunlarina iligkin diizenlemeler i¢in ¢ok zaman harcamir. Pek ¢ok yonetsel faaliyet.
yOneticinin, diger iggbrenlerden bir seyi yapmalarimi istemesi ve onlarnn yapmaya ikna
etmesi, siurh siirelerde yiiz yiize s6zli iletisimlerde bulunmasi gibi eylemlerden olusur.
Iletisim yontemleri, iletisimin kiminle yapildigina ve ne ile ilgili olduguna gore degisir.
Genellikle her faaliyete sinirli bir zaman ayrnlabilir. Uygulamada, 6zellikle de bilingli ve
sistematik planlama yapilmasina az zaman harcanmaktadir. Hatta pek ¢ok zaman
planlamanin ve karar vermenin diger faaliyetler sirasinda yapildifi soylenebilir.
Yoneticiler igyeri disindaki resmi olmayan iligkilerinde veya makamlarinda, ne yaptiklarini

anlatmaya ve agiklamaya epey zaman harcarlar. Bunu da ¢ogu zaman kendi durumlarim
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saglamlagtirmak ve kisisel reklam igin yaparlar (Tiirk yonetim literatiiriinde iyi biirokrat is
yaptigini anlatmaktan is yapmaya firsat bulamayan kigidir, s6zli epey yaygindir). Bu tiir
davraruslar i¢in Ingilizce literatiirde office politics (ofis politikast) deyimi kullamlmaktadir.
Celiski ve tutarsizliklar, ¢esitli baskilar ve gatigmalar yonetim faaliyetlerinin belirgin ve
tipik Ozelligidir. Pek ¢ok yOnetim isinin sosyal ve teknik ¢atigmalari uzlagtirmak ve
bunlarin iistesinden gelmekle ilgili oldugu gériiliir. Neyin nasil yapilacagina iliskin pek ¢ok
tercih bulunur.Yonetim iginin bir kismi, isin bu yoniinii miizakere etmek ve sinirlarini
ortaya koymaktan ibarettir (HALES, 1986, s. 104).

Bu ylizden orgiitsel gelismelerin anahtar kavrami ve alam ySnetimdir, yonetim isinin
derinligi ve karmagikligidir. Y6netim isinin gelecekte daha da karmasiklasacagini ileri
sirmek pek yanlis olmaz. Gerek ¢evrenin, gerekse Orgiitlerin (dzellikle de kamu
yOnetiminin) gittikce daha karmasik hale gelmesi nedeniyle, bunlarin yéneticilerinin karar
verme siiregleri gok daha 6zel yetenek ve becerileri gerektirecektir. Uretilen ve yayilan
bilginin hiz1 ve miktar1 o kadar artmaktadir ki; yoneticinin bunlan islemden gegirmesi ve
degeriendirmesi cok zordur ve gelecekte daha da zor olacaktir. Bu hizli degisim ve
belirsizlik dolayisiyla yoneticilerin. yerleri siirekli degisen kale direkleri karsisinda futbol
oynamak zorunda kaldiklar1 sGylenmektedir. Bir baska deyisle, degisimin gittik¢e artan
hizinin getirecegi belirsizlik, gelecege iligkin bir vizyona duyulan ihtiyaci da artirmaktadir.
Bu hizli degisim, 6zellikle Ust diizey y6neticilerin degisimin y6niinii anlamaya ihtiyaclarim

da ¢ogaltmaktadir.

Yoneticilerin yaptig1 isin nitelik ve igeriginin iyi anlagilmas1 yonetici gelistirme
agisindan ¢ok Onemlidir. Yoneticilerin yaptig: igin ne oldugu konusunda akla gelen ilk
yanit, arttk klasiklesen ve herkesge iizerinde diisiiniilmeden kabul edilen big¢imiyle,
planlama, orglitleme, yliriitme, esgiidim ve denetim olacaktir. Oysa uygulamaya
bakildiginda bu bes sihirli kelimenin y&neticilerin giinliik hayatta yaptiklari isleri yeterince
ifade etmekten uzak oldugu goriiliir. Mintzberg. Fayol’dan beri kullanilan bu tanimlamanin
yoneticilerin gergekte ne yaptiklarina iligkin ¢ok az sey anlattifini, bu sézciiklerin yalmzca
yoneticilerin ¢alisirken izledikleri bazi muglak islevleri gosterdigini ileri siirmekte,
yoneticilerin ne yaptif1 sorusuna uygun bir yanit vermeden yoneticilerin egitimi gibi
konularda ige yarar bir seyler yapilamayacagin belirtmektedir (MINTZBERG, 1990, s.12-
13).
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Yukarida agiklanan islevieri yerine getiren yonetici, glinliik pratik ¢aligmalarinda gok

cesitli isler yapar. Bunlar dzetle s6ylece siralanabilir (KOPARAL, 1997, s.14-15):
- Yénetici orgiit igindeki ve digindaki diger insanlarla birlikte ¢aligir.

- Ileriyi isabetle tahmin etmek ve arzulanan sonuglara ulasmak i¢in planlar yapar (veya

yapmalidir).
- Yonetici her giin ¢cok sayida karar alir ve uygular.

- Orgiit yapisim ¢evre kosullarinda meydana gelen de@ismelere siirekli olarak

uyarlamak zorundadir.

- Yonetici bir politikaci gibi davranir, yani bir uzlasma faktoriidiir.

- Yonetici bir diplomat gibi davranir. dis ¢evreye kars: biittin 6rgiitli temsil eder.

- Personele emir verir, yoneltir ve amaglar1 dogrultusunda motive eder.

- Yonetici orgiitiin basanisindan sorumludur. Orgiitiin isleyisini ve performansim

denetler, amaglardan sapmalar varsa tespit ederek diizeltici 6nlemler alir.

- Yonetici bir sorun ¢6zme merkezi gibi galigir.

Yéneticilerin iki temel amaci vardir: 1.Orgiitiin etkinligini artirmak. Bunun spesifik alt
amaglar1 liretimin miktar, kalitesi, maliyetlerin disliriilmesi, is gilivenligi ve miisteri

tatminini saglamaktir. 2. Astlarinin moralini ve motivasyonunu artirmak.

Iste yoneticiler, planlama, érgiitleme, haberlesme-iletisim, egitim ve gelistirme, motive
etme, yetki devri, yenilik yapma, degisim ve kontrol gibi bir takim isleri yerine getirirken
bu iki temel amaci gergeklestirmeye ¢alismaktadir (KIRKPATRICK, 1995.5.932).
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Is analizlerinde kullanilan geleneksel yontemler yoneticilik, ozellikle de yiiksek
yoneticilik pozisyonlarimin karmasiklign karsisinda yetersiz  kaldifindan, davranig
bilimlerinin bulgularini kullanan daha dinamik yaklasimlara gereksinim duyulmustur. R.
Stewart yoneticilik pozisyonlarn ile ilgili olarak bir is analizi yaklagimi gelistirmis ve
uygulamistir. Stewart bunun i¢in yOneticilerin zamanlarini nasil harcadiklarina iligkin
ginliik tutma yontemini kullanmis ve sonugta asagida siwralanan tipik karakterlere
ulagmigtir (COWLING-MAILER, 1989, s.11):

Grup 1: Ozel bir gorevle gorevlendirilmis yoneticiler: Bu tiir yoneticiler zamanlarinin

bityiik cogunlugunu ofislerinden uzakta gegirirler. Satis miidiirleri gibi.

Grup 2: Yaz-gizciler: Bu yoneticiler zamanlarinin ¢ogunu belgeleri okumak, yaz:

yazmak ve hesaplari incelemekle gecirirler. Muhasebe ve bilgi islem yoneticileri gibi.

Grup 3: Miizakereciler: Bunlar, zamanlanmin biiyiik ¢ogunlugunu diger yoéneticilerle
isle ilgili konular tartigarak harcarlar. Insan kaynaklan yoneticileri ve iiretim yoneticileri

gibi.

Grup 4: Problem Coziicliler: Bunlar dogrudan astlarimin yonetimi ve isi gozlemekle

zaman harcarlar.

Grup 5: Komite Adami Yoneticiler: Bunlar zamanlarinin yariya yakimimi ¢ok tarafli

tartigmalar ve toplantilarla gegiren yoneticilerdir. Uretim yoneticileri gibi.

Stewart’a gore, ¢ogu yoneticilerin yaptigy is genellikle bu bes grup isin hepsini de
igerir; ancak her yoéneticinin faaliyetlerinde bunlardan biri daha agulikli olmak

egilimindedir.

Yonetsel verimlilik ve yonetsel etkinlik kavramlari yonetim bilimi yaziminda sik¢a soz
edilen kavramlardir. Oysa, bu kavramlarla ilgili tartismalarda 6nemli sorunlardan biri
yOnetim iginin belirsiz niteligidir. Eger bir yoneticiye ne yaptigim soracak olursaniz biiyiik
bir olasihikla size “planlama, Orgiitleme, yiiriitme, esgiidiim ve denetim” yaptigumu

sOyleyecektir. Sonra onun ne yaptigii gézlemlediginizde gordiiklerinizle bu dort kavram
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arasinda bir iliski géremezseniz sasirmayin (MINTZBERG, 1990, s.11). Gergekte siki
disiplin ve diizen kavramlanyla karakterize edilen klasik yonetim yaklagimi acisindan
baktigimizda yéneticilerin teoride agikladii gibi ¢alismadiklarim goriiriiz. Yoneticiler
genellikle sistemli diisinmeye ¢ok zaman ayirmazlar, zamanlarinin ¢ogunu pratik is ve

gorevlerine harcarlar (STEWART, 1982, 5.42).

Oyleyse. yoneticilerin ne is yaptiklarim veya tek bir yonetim tamimini ortaya koymaya
¢alismaktan ¢ok, ydnetme isinin gesitli yonlerini ortaya koymaya ¢aligmak daha gergekei

ve yararl olabilir. Yonetim isinin {i¢ temel gériintimii vardir: siirecler, roller, beceriler.
1120. Yénetim Siirecleri

Yonetme, diger insanlarla birlikte, onlar vasitasiyla etkin sonuglar {iretme
faaliyetlerinin olusturdugu siiregtir (ROBBINS. 1978, s.28). Biitiin yoneticiler asagidaki
islevleri yerine getirir. Bir baska deyisle, yonetim isinde genel olarak kabul edilen bes

temel siire¢ vardir.

a)Planlama: Yonetsel karar verme isi, ¢cogunlukla, simdiki ya da gelecege iliskin
yonelim ve egilimleri tahmin etmeye dayanir. Planlama sistematik bir faaliyet olarak
oOrgiitsel amagclari tasarlamay: ve bunlarin gerceklestirilmesi icin gereken diizenlemeleri
yapmay1 igeren bir siirectir. Bir baska deyisle planlama, 6rgiitiin amag¢ ve hedeflerinin ne
oldugu, bunlann gerceklestirmekte kullanilacak amaglar, yol ve yontemler ile hareket
tarzlarina iligkin kararlan icerir. Planlama yaparken orgiitiin gii¢lii ve zayif yonleri dikkate

alinmalidir. Planlama kisa veya uzun vadeli olabilir.

b) Orgiitleme: Bu siireg iki alt siireci igerir. ik olarak 6rgiitiin, her birinin belirlenmis
yetki ve sorumluluklari olan béliimlere ayrilmasi siireci gelir. Sonra bu boliimlier,
biitlinlesmis tek bir tinite olarak ¢alismalarini saglayacak sekilde birbiriyle iligkilendirilmis,

iletisim kanallan kurulmus olarak bir araya getirilir.

Orgiitleme islevi insan, malzeme ve gorevlerin esgiidiimiinii ve bunlar arasindaki
iligkilerin belli edilmesini igerir. Bu yapilirken anahtar konu iletisimdir. Is tamimlarimn

yazilmasi, bu islere uygun isgbren niteliklerinin neler oldugunun belirlenmesi, bu igler i¢in
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dogru kisilerin secilmesi de oOrgiitleme islevleri arasindadir (TRACEY, 1985, 5.932).

Kisaca ifade etmek gerekirse Orgiitleme siireci, 6rgiitiin yapisini kurma stirecidir.

c¢)Yiiriitme ve Yéneltme: Planlarin yapilmasi, oOrgiitsel amaglarn belirlenmesi ve
Orglittin yapisimin  olusturulmasindan sonra; Orgiit, amaglarnn dogrultusunda islemeye
baslamalidir. Bu ise bir yéneticinin, liderin varligimi gerektirir. Yoneltme, orgiitteki emir

komuta siirecinin isletilmesidir.

Liderlik ve ylirlitme siireci olarak da nitelendirilebilecek bu siiregte, 6rgiit amaglarina
ulagsmada azami katkilarin1 saglamak icin personelin emirlere itaat etmesini temin etmeye
yonelik olarak onlar1 motive etme ve etkilemeyi igeren yonetim siirecidir. Bir bagka
deyisle, yoneticilik ya da liderlik orgiit calisanlarini belli bir yonde isteklendirme, motive
etme ve onlan yetkilendirerek ¢aligtirmay: saglamaktir. Bu siire¢ dogrudan dogruya ve

ozellikle insan unsuru ile ilgilidir ve bu yiizden en zor ve karmasik stiregtir.

d) Koordinasyon (esgiidiim): Burada yonetici biitiin 6rgiit unsurlarini, boliimlerini ve
stireglerini koordine etmek, bunlarin hareket ve isleyislerini birbiriyle uyumlagtirmak
zorundadir.

e) Denetleme: Orgiitiin isleyisini kontrol ederek degerlendirme, varsa amagclardan,
standartlardan sapmalari ve sorunlan tespit ederek ¢6ziim yollar1 arama stirecidir. Denetim
faaliyetleri 6lgme ve degerlendirme siireci ile ilgilidir. Bunlar biitiin yonetsel etkinliklere
iligkin bir geri besleme mekanizmasi olugturur. Denetim islevi su asamalardan olusur:

-performans standartlarini belirlemek,

-fiili performansi 6lgerek belirlenen standartlarla karsilastirmak

~-dusiik performansin tespit edildigi konularda diizeltici 6nlemler almak.

Drucker, personeli gelistirmeyi altinci ve Onemli bir yonetim islevi olarak ifade

etmistir. Ona gore yoneticileri diger personelden ayiran, farkl: kilan egitim durumudur.
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Yoneticiden beklenen en 6nemli iglev diger personele vizyon ve bu vizyonu gergeklestirme

becerisini kazandirmasidir.

Stewart’a gore, yonetim ne yapilacagina karar vermek ve sonrada diger insanlara bunu
yaptirmaktir. (Bu, y6netimin ¢ok diiz ve yalin bir tanimudir). Ona gore yonetim islevlerinin
ortaya konulan listesi yonetimin ¢esitli boyutlarii gérmezden gelmektedir. Yo6neticinin
yaptif1 isin niteligi Orgiitiin durumu, isin diizey ve islevi tarafindan etkilenmektedir
(STEWART, 1982, s.32). Ornegin orgiitiin biiyiikliigii yoneticinin uzmanlasma derecesini
etkileyecektir.

1121. Temel Yonetim Becerileri

Yoneticileri diger iy gbrenlerden ayiran sey sahip olduklan *“yetki”dir. Yoneticinin bu
yetkisi bigimsel otoriteden dogar, yani yoneticilik konumundan 6tiirii kendisine verilmigtir.
(Yoneticiler ayrica, bigimsel olmayan otoriteye de sahip olabilir). Yonetici bu yetkisini
kullanarak gorevlerini yerine getirecektir. Yoneticinin bu gorevlerini etkin olarak
yapabilmesi i¢in bir takim ydnetsel becerilere sahip olmasi gerekir. Yoneticinin isi uzun
roller dizisini kapsayacak ¢Sl¢tide cesitli ve karmasiktir. Bazi yénetim kuramcilarinin uzun
bir beceriler listesi onermelerine karsin planlama, orgiitleme, ySneltme, esgiidiim ve
denetleme gibi temel yonetim islevleri ile yoneticilik rollerinin yerine getirilmesi igin
gerekli olan beceriler {i¢ temel grupta 6zetlenebilir. Bunlar teknik, beseri ve kavramsal
becerilerdir (KOPARAL, 1997, 5.10). Yani, hangi is alaninda olursa olsun, tiim yoneticiler
teknik, beseri ve kavramsal beceriler olarak ifade edilen ii¢ gruptaki bu temel yonetim
becerilerine sahip olmak durumundadir (KATZ-KAHN, 1977 s.55-64; CAN, 1991, s. 35-
36).

11210. Teknik Beceriler

Teknik beceriler; bir ig ile ilgili teknikleri, bu alandaki teknik aletleri, bunlarla ilgili
iglem ve siirecleri bilme ve kullanabilme beceri ve yetenegidir. Yénetim isinin yapilmas:
igin, o ise iliskin &zel bilgi, yéntem ve tekniklerin kullamlmas: teknik beceriyi olusturur
(CAN, 1991, s.35). Yoneticilerin kendi isleri ile ilgili muhasebe finans. miihendislik,
imalat gibi fonksiyonlara iligkin yontem ve iglemler teknik becerileri ifade eder (MARTIN,
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1991, s.18). Bir yoneticinin, sorumlu oldugu gérevin gerektirdigi mekanik, elektronik ve

diger alet ve cihazlan kullanabilecek becerilere sahip olmasi beklenir ve istenir.

Teknik beceriler 6rgiitiin isleyisi i¢in gerekli bulunan makine ve teknolojik aletler ile
¢alisma siireclerinde yer alan yontem ve bilgilerin kullammim igerir. Orgiitiin faaliyetlerini
somut uygulama anlaminda yapan isgorenlerle dogrudan iliski i¢inde bulunan alt diizey
yoneticiler agisindan teknik becerilerin 6nemi daha biiyiiktiir. Ciinkii alt diizey yoneticiler
gerektiginde isgorenlerin teknik konulara iligkin sorunlarim ¢6zmek, bu konuda

bagvurulan cevaplandirmak, ortaya gikan aksakliklarn gidermek durumundadir.

Ayrica mithendis, muhasebeci, pazarlamaci, finansmanci gibi orta kademe yoneticilerin

de kendi alanlan ile ilgili konularda teknik bilgi ve becerilere sahip olmasi zorunludur.

Orgiitiin {ist ySnetim kademelerine dogru ¢ikildik¢a yoneticiler agisindan teknik
becerilerin nispi ©neminin azalacagi genellikle kabul edilmektedir. Ciinkii st
kademelerdeki yoneticilerin isgorenlerin bu tiir sorunlari ile yiiz yiize gelmeleri daha zayif
bir ihtimaldir. Ancak, tepe yoneticilerin de teknik konularda raporlart okuyup anlayacak
Olgiide, asgari de olsa teknik bilgi sahibi olup astlarini yonlendirebilmeleri gereklidir
(EREN, 1998, s.12-13). Ayrica; ¢alisma konusu teknik olan orgiitlerde, etkili kararlar
verebilmeleri igin st yoneticilerin de orgiitiin calisma konusunu olusturan teknik
konularda 6grenim ve egitim gérmiis, o konulara hakim kisiler olmasi gerekebilir. Kiigiik

Olgekli Grgiit yoneticileri i¢in de bu durum gegerlidir.
11211. insan Iligkileri Becerileri

Yonetim bagkalar1 ile Dbirlikte ve bagkalarnn vasitasiyla iy gorme olarak
tanimlanabildigine gore, yOnetici diger insanlarla saglikli iligkiler kurabilmeli, onlarla
kaynagabilmeli ve digerleriyle birlikte ¢aligma becerisine sahip olmalidir. Bu beceri,
orgiitteki bireylerin ve gruplarin ihtiyaclarim ve sorunlarini anlayabilme, onlarla birlikte
calisabilme, personeli degerlendirme, motive etme, grup hareketlerini ve dinamiklerini
anlama, danisma ve miizakere etme (tartisma), iletisim, haberlesme ve insanlarla iyi
gecinebilme gibi becerileri igerir. Yoneticiler; orgiit igindeki ve digindaki kisi ve gruplarla
iletisim kurabilmek, onlar1 anlayabilmek ve yonlendirebilmek igin bu becerilerini

kullanirlar.
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Yoneticiler orgiit igindeki ve digindaki kisi ve gruplarla iletisim kurmak, onlan
anlamak ve yonlendirmek icin insan iliskileri becerilerine ihtiyag duyarlar (GIBSON,
1992, 5.48-49).

Teknik becerinin siiregler ve maddi varliklarla ilgili olmasina karsilik, beseri iligkiler
becerileri kisilerle ilgilidir. Bu becerileri gelismis bir yonetici kendisinin bagka Kkisiler
hakkindaki tutum, varsayim ve inanglarmin farkindadir. Baskalarinin kendisininkinden
farkli goriis agilari. algilan ve inanglar1 oldugunu kabul etti§inden, bagkalarinin s6z ve

davranislari ile ne demek istediklerini daha kolay anlayabilir (KOCEL, 1999, 5.29-30).

Aslinda insan iligkileri ydnetimin her yoniinde ve asamasinda var olan bir ogedir.
Planlar; &rgiitiin insan unsuru, planin kisiler iizerinde yapacag: etkiler dikkate alinarak
yapilir. Orgiitlemenin konusunu kisiler arasindaki gorev béliisiimii ve bu kisiler arasinda
kurulan yatay ve dikey iligkiler dizgesi olusturur. Yirlitme, esgiidiim ve denetim de ast ve
tistlerin karsihikli iligki, faaliyet ve degerlendirmeleri ile ilgilidir. Kisaca, insan iligkileri

yOnetim siirecinin her asamasimin ayrilmaz bir parcasidir.

Yonetimin farkli kademelerinde gereksinim duyulan teknik ve kavramsal becerilerin
miktar1 zaman iginde yiikselebilir veya diiebilir, ancak beseri iliskiler becerilerinin biitiin
yonetim kademelerinde giin gegtikge daha da 6nem kazandig1 ve hakim yetenek tiirii olma
niteligini korudugu s6ylenebilir (SIMSEK, 1995, s.18).

Sunu da belirtmek gerekir ki; davramgsal beceriler ya da beseri iliskiler becerileri
yonetici gelistirme programlarimin énemli bir hedefi olmalidir. Ornegin insanlarin sadece
sozciiklerini dinleyip anlama degil. so6zli olmayan davramslarim da dinleyip anlama
(beden dilinin anlagilmasi), yalnizca kelimelerin degil tutum ve duygularin iletilmesinin
Ogrenilmesi de amaglanmahidir. Bu tiir becerilerin gelistirilmesi yalmzca bilgi aktarimu ile
basarilamaz, yaparak Ogrenmeye dayah deneyimsel yaklagimlar gereklidir. Ornegin
duyarlilik egitimi burada yararl olabilir. Bilgi aktariminin yaninda ve hatta ondan da énce
yOneticinin 6grenmeyi 6grenme becerilerinin gelistirilmesi tizerinde durulmalidir. Bu tiir
programlar igin katilimcilarin bireysel nitelikleri de dikkate alinarak 6zenle segilmesi

gerekir. Bu konuda hazir ¢6ziimler bulunmadigini da burada belirtmek gerekir.



37

11212. Kavramsal Beceriler

Yonetici bilgiyi iglemden gegirip degerlendirme, 6rgiitiin faaliyetlerini eggiidiimleme ve
biitiinleme, bunun i¢in gerekli kavramlar anlama ve iligkilendirme beceri ve yeteneklerine
sahip olmalidir. Yani kavramsal beceriler, yoneticinin soyut diigiinme becerileri ve zihinsel

kapasitesiyle ilgilidir.

Kavramsal (biligsel) beceriler, genel olarak, y6neticinin tiim Orgiitiin karmagikligin:
anlamasi ve her bir bo6limiin 6rgiitiin temel hedeflerine katkisimi degerlendirmesi
becerisidir. Birlestirme ve biitiinlestirme becerisi de denilebilir (CAN, 1991, s.36). Bir
bagska deyisle kavramsal beceriler; 6rgiitii bir biitlin olarak gorebilmeyi, orgiitiin ¢esitli
fonksiyonlan arasindaki karsilikli bagimlihgi ve birindeki degismenin digerlerini nasil
etkiledigini anlayabilmeyi; Orgiitii ilgilendiren durumlarda neden sonug iliskilerini
anlayabilmeyi, tek tek Srgiit birimleri ile tiim ekonomik, siyasal ve sosyal ¢evre arasindaki
iliski ve etkilesimleri kavrayabilmeyi ifade eder. Kavramsal beceri misyon olusturabilme,
stratejik distinme ve strateji gelistirme, vizyon sahibi olma gibi bir 6érgiitiin sinirlar1 disina

tagan beceri ve yetenekleri ifade eder (GIBSON, 1992, s.51).

Kavramsal beceriler analiz ve sentez yapabilmek, karar vermek, yazili ve sozlii ifade
edilen kavramlar1 anlayabilmek ve kendini yeterli bigimde yazili ve sozlii olarak ifade
edebilmek gibi biligsel yeteneklerle ilgilidir. Bu beceriler 6zellikle planlama ve 6rgiitsel
politikanin saptanmasinda 6nemlidir. Sorunlarn tanimlanmasi ve ¢6ziimiinde mantiksal ve
bilimsel yaklagim ve teknikler kullanabilme gibi analitik ve sentezci diisiinebilme; karar
verirken ¢esitli alternatifleri degerlendirip isabetli tercihler yapabilme gibi karar verme

becerileri kavramsal beceriler kapsamindadir.

Isgdrenlerin ve bu arada tabii ki yoneticilerin bir takim egitim ve gelistirme programlari
araciligi ile belli becerilerinin gelistirilmesi diistiniilirken onlarn sahip olduklar temel
potansiyele de dikkat etmek gerekir. Temel beceri ve yetenekler, islerini basariyla
yapmalar ve egitim programinin igerigini anlamalari igin personelde bulunmasi gereken
beceri ve yetenekler olup, bilissel yetenekler ile okuma ve yazma becerilerini igerir (NOE,
1999, 5.66-70). Esasen bunlar yukarida agiklanan kavramsal beceriler kapsaminda yer

alirlar.
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Biligsel yetenek ii¢ boyutu igerir: S6zel anlayis, nicel yeterlik ve muhakeme yetenegi.
So6zel anlayis, kisinin konusulan ve yazilan dili anlama, bilgi ve diisiincelerini yazili ifade
kapasitesi ile ilgilidir. Nicel yeterlik kiginin matematik problemlerini ne kadar dogru ve
hizh ¢ozebildigi ile ilgili beceri ve yetenekleridir. Muhakeme yetenegi. kisinin problemlere
¢6zlim sunma kapasitesi ile ilgilidir. Biligsel yetenek biitiin islerde basarih performans ile
ilgilidir; is basansi i¢in biligsel yetenegin 6nemi is daha karmasik hale geldikge artar.
Biligsel yetenek egitim programinda 6grenme performansini etkiler. Biligsel yetenegi
diisiik olanlar egitimi tamamlamada ya da verimli 6grenmede basarisiz olurlar. Okuma
yeteneginden yoksunluk egitim programlarinda 6grenme performansini disliriir. Bu
nedenle, egitimde kullamlan materyallerin okuma seviyeleri, igin gerektirdigi okuma

seviyesini agmamalidir.

Yoneticilik yaratic1 bir etkinliktir, tiimiiyle rasyonel ve analitik degildir. Her seviyede.
basarih olabilmek i¢in ¢ok yonlii diigiinme 6nemli bir davramg, performans: artirict bir
faktor olarak thmal edilmemelidir. Yonetici, kendisinin sahip oldugu yeterlikler ile birlikte
caligtign kisilerin yeterliklerini birlestirip ¢alismalarinda kullanabilmelidir. Bunun iig
unsuru vardir: yaratlcllik, mevcut bilgi ve becerileri iyi kullanmak, bireysel ve orgitsel
amagclan birlikte gozeten etik tutum (TEMPERLEY. 1994, s.6). Bunlar ise ydneticinin

yeterli diizeyde kavramsal becerilerle donanmasi ile olabilir.

Orgiitte iist basamaklara ¢iktikga karmasiklik ve belirsizlikler ¢cogalacagindan, ayrica
iist yonetim kademelerinin kararlarindaki deger 6geleri artacagi igin, kavramsal becerilerin
de Onemi artacaktir. Yine, kavramsal beceriler 6rgiitii icinde bulundugu gevreye adapte
etme islevi gordiigii igin de list yonetim kademelerinde biiyiik 6nem kazanir (CAN, 1991,
5.35-36). Ust yonetim kademelerinde asil olan beseri ve kavramsal yeteneklerdir ve bir
Orgiitiin gelecegi yoneticilerinin kavramsal yetenekleri ile yakindan ilgilidir (KOCEL,
1999, s.30). Ciinkt kavramsal beceriler yoneticinin diislinme ve planlama yetenekleriyle
ilgilidir. Stratejik planlamay1 yapan yoneticiler, ¢evre ile iligkilerinde kavramsal yetenek ve
becerilerini kullanmak zorundadirlar (KOPARAL, 1997, s.10-11).

Bir orgiit hiyerarsisi i¢indeki yoneticilerin etkinligi i¢cin gerekli unsurlar olarak kabul
edilen yonetsel becerilerden hi¢ biri tek bagina yalmz bir yonetim kademesi ile

iliskilendirilemez. Gorevleri geregi su ya da bu kademedeki yoneticiler belli bir beceri ve
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yetenek tiirline daha fazla gereksinim duyuyor olsalar bile, diger beceriler bakimindan da

arzulanan diizeye ulagamadiklar takdirde etkin bir yonetici olamazlar.

Yd6netim, bir drgiitiin her diizeyinde isbirligini gerekli kilan bir grup faaliyeti siirecidir.
Ust diizey yoneticilerde yoneticilik yeteneklerinin ileri derecede bulunmasi, etkili yonetim
icin gerekli olmakla birlikte, etkin yonetim igin bu tek basina yeterli degildir. Orgiitiin daha
alt diizeylerdeki gorevlilerinde yetenek yoksa, artan is yiikii ve ruhsal doyumsuzluk ist
diizey yoneticileri bir hayli ugrastiracaktir. Bu durumda orta ve alt diizeydeki (yoneticiler
dahil) gorevlilerin is basaris1 somut olarak iyilestirilmedikge, iist diizeyin ig basaris: da
etkisiz olacaktir. Bunun sonucu olarak, iist diizey yoneticilere yapilacak egitim., genis
olgiide bosa gidecektir. Bu itibarla, 6rgiitsel etkinligin onemli bir 6gesi de her diizeydeki
gérevlinin, oOzellikle Gst kademe yoneticilerin egitim faaliyetleri aracilifiyla

gelistirilmesidir (CANMAN,1979, s.6).

Bu konularda gerekli yeteneklere sahip olan kisilerin egitim ve gelistirme programlar:
ile gelistirilebilecekleri digtiniiliir. Ancak burada igin temeli, daha baslangicta, eleman
secimi asamasinda yeterli potansiyele sahip kisilerin meslege giriglerini saglamaktir.
Yonetici gelistirme bakimindan konunun ikinci boyutu ise egitim ve gelistirme
programlarina katilacak yoneticilerin se¢iminde. yeterli yetenek ve potansiyele sahip
olanlarin segilmeleridir. Farkli kademelerdeki yoneticilerin sahip olmalari gereken ve
pratikte sahip olduklari ybnetim becerileri ve biligsel yetenekler tespit edilmeli, egitim
programlar: bu eksiklikleri telafi edecek bicim ve igerikte hazirlanmali, uygun yoneticilerin

bu programlara katilimi saglanmali, gerekli 6zendirmelerde bulunulmalidir.
1122. Yoneticilik Rolleri

Yonetim siirecinin agsamalarim kisaca agikladiktan sonra yonetsel roller konusunu

irdelemek gerekir.

Yoneticiler planlama, orgiitleme, yiiriitme, esgiidiimleme ve denetleme gibi bir takim
yonetim islevlerini yerine getirirken bazi roller iistlenirler ve yukarida agiklanan bazi
yonetim becerilerine ihtiyag duyarlar. Onlarin oynayacaklan rolleri ve bunu yaparken
ihtiya¢ duyacaklar1 yetenek ve becerileri bilmek hem y6netim isinin niteligini anlamak,

hem de egitim ve gelistirme programlarim tasarlayip uygulamak i¢in gereklidir.
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Mintzberg, ilk olarak 1975’te Harvard Business Review dergisinin temmuz-agustos
sayisinda, daha sonra da aym derginin 1990 Mart-Nisan sayisinda (tekrar) yayimlanan
makalesinde; planlama, oOrgiitleme, yliriitme, esgiidiim ve denetleme olarak ifade edilen
klasik yOnetim iglevleri tanimlamasimin yonetim isinin gercek niteligini anlatamadifini
ileri stirmektedir. Mintzberg yo6neticiyi, drgiitten ve kendisi altindaki birimlerden sorumlu
olan kisi olarak tanimlamakta; yoneticilerin orgiitsel birim iizerinde resmi otorite sahibi
oldugunu, bu resmi otoriteden dogan statiiniin kisiler aras: iliskileri bigimlendirdigini. bu
iligkilerin de bilgiye erisim ve dolayisiyla kararlar almasini sagladigim ileri siirmektedir.
Bu bakimdan yoneticinin yaptif: is, ¢esitli “roller”, yani bir konumla ilgili 6rgiitlii davranis
kiimeleri agisindan tarif edilebilecektir (MINTZBERG, 1990, s.21-22). Ona gére, 5rnegin.
yoneticinin derin diislinen sistematik bir planlamaci oldugu diisiincesi gergek¢i degildir.
Yapilan aragtirmalar yoneticinin derin diiglinen bir planlamaci olmadigini, etkilere tepki
veren ve isinin geregi anlik faaliyetleri gelecege tercih eden kisi oldugunu gostermistir.
Yine Mintzberg’e gore, teoride ydnetici siradan ve giinliik islerle ugrasmaz. Ama gergek
hi¢ de dyle degildir. Gergekte yoneticiler, orgiitiin ¢evresiyle baglantisini kurma; térenler,
goriismeler ve bicimsel olmayan kanallardan elde edilen bilgileri degerlendirme gibi bir
cok siradan ve giinlikk gérevleri yerine getirmektedir. Siiphesiz y6neticinin, isini yaparken
duruma gore liderlik, temsil, sorun ¢zme, gozlem yapma gibi {stlendigi pek ¢ok rol
bulunmaktadir. Biitlin bu irdelemeleri sonucunda Mintzberg, degisik yOnetim
kademelerindeki 6nemi farkliik gostermekle birlikte, yoneticilerin on tane tipik roliiniin

oldugunu saptamis ve bunlari da ii¢ ana grup altinda toplamustir. Bu roller sunlardir:
1) Kisiler arasi iligki rolleri:
- Temsil rolii (simge kisi rolii)
- Liderlik rolii
- Iligki (irtibat saglama) rolii
2) Bilgiye iligkin roller:

- Gozlemci rolii (bilgiyi toplama)
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- Damisman rolii (bilgiyi yayma)

- Sozciilitk rolii

3) Karara iliskin roller:

- Girisimci rolii

- Sorun ¢éziici roli

- Kaynak dagitici rolii

- Arabuluculuk (miizakere) rolii.

Yénetici; insan iliskilerine, bilgiye ve karara iligkin rollerini ne derece sistemli, etkin ve
Orgiit ihtiyaglarim karsilayacak bigimde yerine getirebilirse, yonetim faaliyetlerini o oranda

basariyla yiiriitiiyor demektir.

Yoneticinin sahip oldugu resmi otorite kisiler arasi tig rolii ve bu roller de bilgi ile ilgili
ti¢ rolii bigimlendirir. Bu iki rol kiimesi de yoneticinin karara iligkin dort rolii yerine
getirmesini saglar (MINTZBERG, 1990, s.22). Bir bagka deyisle. bu roller yoneticilerin
orgiitte sahip olduklar: resmi yetkilerinden kaynaklanmaktadir.

Yonetici ne is yapar sorusuna doyurucu bir yamt verebilmek igin yonetici rollerini daha

ayrintili olarak incelemek gerekir.
11220. insan Iliskilerine Iligkin Roller

Bunlar yoneticinin diger isgorenlerle (astlariyla, iistleriyle ve aym diizeydeki diger
yOneticilerle) ve 6rgiit disindan insanlarla etkilesimini iceren rollerdir. Ydneticiler sik stk
ziyaretgileri kargilama ve kabul, sosyal etkinliklere katilma ve diger torensel gorevlerle
ugrasma gibi islere zamanlarini harcarlar. Ayrica, bir y6netici ayn1 zamanda orgiitiin ¢esitli
boliim ve islevleri arasinda baglantiy1 saglayan bir odak ve bir lider olarak hareket etmek

zorundadir.
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Kisaca, bunlar insan iliskilerini iceren temsil, liderlik ve diger kisilerle iliski (baglantr)
kurma roliidiir. Orgiitiin yénetimine iliskin torensel gérevleri yapma; ige alma ve ¢ikarma;
motivasyon, isgorenleri destekleme; yetki alam diginda yer alan kisilerle iligki kurarak bilgi
temini gibi islevler bu kapsamdadir. Yoneticinin kisiler arasi rolii diger insanlarla

iletigimini ve etkilesimini gerekli kilar.

Sosyal bir sistem olan orgiitiin formel (bicimsel) ve informel iki yonii vardir. Orgiitiin
formel yam bigimsel ve yapisal unsurlarindan olusur. Orgiit iiyeleri formel anlamda,
gorevlilerden ibarettir. Iletisim ve davranuslar hep kurallidir, 6nceden belirlenmistir. Buna
karsilik, orgiitiin informel yam ise insan boyutudur, bireylerin kisilik ve ihtiyaglarini igerir.
Yonetici orgiitiin formel yammi resmi hiyerarsik yetki, emir ve kontrol gibi kavramlar
sayesinde isletir. Ote yandan yonetici, orgiitiin informel yamm grup davranisi, bireylerin
beklenti ve ihtiyaglar;, motivasyon gibi kavramlar vastastyla yonetir (BURSALIOGLU,
1982, 5.199).

Buradan anlasiliyor ki; bir orgiitiin yonetiminde canlilig1 saglayan daha ¢ok informel
yaninin Ozellikleridir. Bu o6zellikler de yonetimde insan iligkilerinin Onemini ortaya

koymaktadir.

Kigileraras: iligkilerle ilgili roller bazen ciddi bir iletisim ve Onemli kararlar
gerektirmeyen, rutin gorevler olabilir. Bununla birlikte bu roller bir orgiitiin diizgiin

caligmasi agtsindan g6z ard: edilemeyecek kadar 6nemlidir (MINTZBERG, 1990, 5.23).

Yoneticinin femsil rolii, simge kisi olma, yani orgiitsel birimin sorumlusu olarak,

yOneticinin temsili ve térensel gorevlerini igerir.

Liderlik rolii; diger isgérenleri yoneltme, koordine etme, egitme, motive etme ve
kontrol fonksiyonlarini kapsar. Bir énder olarak yonetici, astlarinin ihtiyaglartyla orgiitiin
ihtiyaglarim -6rgiit amaglar dogrultusunda- biitiinlestirmek i¢in gii¢, esgiidiim teknikleri ve
giidiileme araglarini kullamr. Bazen bigimsel yetki ile yaptirilamayan isler onderlik
yetenekleriyle yaptirilabilir. Bir yéneticinin farkhhgl en belirgin olarak liderlik roliinii

nasil yerine getirdiginde ortaya ¢ikar. Bigimsel otorite tarafindan biiyilk bir potansiyel
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glicle donatilan yéneticinin bu potansiyeli hayata gegirme oram biiylik olgiide liderlik

ozelliklerine baghdir. Liderlik roliiniin en etkili oldugu alan motivasyon konusudur.

Iliski (baglanti) roli, yoneticinin hiyerarsik yetki alami digindaki, orgiit i¢inde ve
disinda bulunan. insanlarla gerceklestirdigi iliskileri ifade etmektedir. Iligki rolleri
yoneticilerin biiylik miktarda zamanmini alabilmektedir (GIBSON, 1992, s.50). Iligki
(baglant1) kurma rolii, y6neticinin, kendi ast ve ustlerinden bagka, miisteriler ve saticilar
gibi ¢esitli kisi ve gruplarla iligki kurarak bunlarla Orgiit veya kendi birimi arasinda
baglant1 roliinii yerine getirmesidir. [ligki saglama roliinde yonetici, kendi sorumluluk alam
disindaki kisiler ve gruplarla iligkiler gelistirir. Bu rol, bilgi alig verisi ve orgiitiin gesitli
boliimlerinin esglidiimii agisindan 6nem tasir (KOPARAL, 1997, s.12).

Yoneticilerin kisileraras1 rolleri, onlara orgiit islerini diizenli ve rasyonel bicimde
yiiriitmelerinde 6nemli oranda yardimci olur. Bu rollere iligkin yonetsel gorevler her ne
kadar rutin bir nitelik gdsteriyor gibi goériinse de, yine de yoneticiler bunlari gérmezden

gelemez ve ihmal edemez (SIMSEK, 1995, 5.22).

Esasen bir yoneticinin kendine 6zgiiligiinii saglamada kisileraras: rollerini yerine

getirme tarz1 birincil derecede 6nemlidir.
11221.Bilgiye iliskin Roller

Bilginin alinip derlenmesi, uygun sekilde ilgililere iletilmesi yonetme iginin en 6nemli
yOnlerinden birisidir. Yonetsel kararlarin verilmesinde bilgi her zaman olmazsa olmaz bir
Ogedir. Yoneticiler dogru kararlar verebilmek i¢in dogru ve yeterli niteliklerde bilgiye
ihtiya¢ duyarlar. Orgiitiin her diizeyindeki isgorenler bilginin alinmasinda ve iletilmesinde
yoneticilere dayanirlar. Yani yoneticiler, 6zellikle kritik 6nemdeki bilgiler i¢in énemli bir
kaynaktir. Bilgiye iliskin roller, yOneticinin bilgileri toplamasi ve orgiit icinde ve
disindaki uygun kisilere aktarmasini igerir. Yonetici bu rolleri ile, oOrgilitte, bir bakima

beynin insan bedeninde yaptigina benzer bir iglev goriir.

Kisiler arasi rollerin yerine getirilmesi ile bilgiye iliskin roller arasinda dogrudan
baglanti vardir. Bu baglanti dikkate alindifinda, yoneticinin gesitli bilgileri nereden

edindigi goriilebilir. Yonetici, lider olarak, orgiitteki her personele resmi ve kolay bir
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yoldan erigebilir. Ayrica kurdugu baglant: iliskileri yoneticiyi, astlarin pek erisemedigi
orgiit dis1 bilgiyle de karsilastirir. Bu temaslarin ¢ogu esit statiideki diger yoneticilerle
kurulur ve onlar da kendi 6rgiitlerinin sinir merkezleridir. Yonetici bu sekilde kendisine

giiclii bir bilgi tabam olusturabilir. Bilgi islemek y6netim iginin kilit par¢alarindan biridir.

Yoneticinin bilgiye iliskin rolleri ii¢ alt rolden olugmaktadir:

Bunlardan ilki monitorliik (gézlemcilik) rolidiir ki; orglitiin etkin c¢aligmas1 ve
amagclarina ulasabilmesi i¢in gerekli bilgilerin neler oldugunu, bunlarin nerelerden ve nasil
elde edilebilecegini arastirmak big¢iminde ortaya ¢ikar. Bu durumda yonetici, siirekli,
kendi birimi veya Orgiit icin yararli olabilecek bilgilerin arayisi igindedir. Bir bagka
deyisle, yoneticinin bilgi toplama rolii, Orgiitii etkileyen degisimlerin, firsatlarin ve
sorunlarin incelenmesini, bunlarin neden ve ¢6ziimlerine iligkin bilgilerin aragtirilmasim ve
toplanmasim igerir. Iligki roliinii ifa ederken gelistirilen formel ve informel iliskiler
gozlemci roliiniin yerine getirilmesinde kullamilir (GIBSON, 1992, 5.52). Gézlemcilik rolii;
cevresinde bilgi tarama, baglant: iligkilerini kullanma ve ¢evresine bilgi saglamaya yonelik
sorular sormaktan olusur (CAN, 1991, s.37). Bagkalarindan bilgi elde etmenin yaninda
y6neticinin ilgili yaymnlari izlemesi ve okumasi da bu kapsamdadir (KOPARAL, 1997,
s.12).

Bilgiye iligkin ikinci rol, yoneticinin bilgi dagitic: veya bilgi yayic rolidiir. Bu rol,
gbzlemleme yolu ile toplanan bilgilerin dagitilmasini, bir bakima orgiit i¢indeki kisilerin
bilgilendirilmesini igerir. Yonetici bu rolde, bagka tiirlii edinemeyecekleri 6nemli ve
gerekli bilgileri toplayip slizgegten gegirerek astlarina iletir. Yani dagitici rolii yoneticinin
edindigi bilgileri dagitmasi, diger Orglit dyeleriyle paylagmasidir (CAN, 1991, s.38).
Yoneticiler elde ettikleri bilgileri biriktirip yalnizca kendilerine saklamazlar, bu bilgiyi

cevrelerindeki bagka kisilere ve astlarina iletirler.

Bilgiye iliskin Uglincii alt rol sozciliiktiir. Gliniimiizde hem miisteri tatmininin 6nem
kazanmasi, hem de orgiitiin i¢cinde bulundugu cevredeki diger Orgiit ve gruplarla siirekli
iligki i¢inde olmasi, ayrica kamu yonetimi orgiitlerinin kamuoyuna kars1 hassas olmalar
gibi nedenlerle, y6neticinin yerine getirecegi sézciiliikk rolii ¢ok Snemlidir. Sozciiliik rolii,

yOneticinin gerekli gordiigii bilgileri Orgiitiin (veya basinda bulundugu birimin) disinda
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bulunan gevre aktorleri ile paylasmasim ifade etmektedir. Sozcii roliinii oynayan ydneticl,
kendi bélimiinde ya da orgiit diginda, bilgilendirilmeleri gerekenlere gerekli bilgileri,
gerektigi kadar iletir. Yani, bu rolii yerine getirirken, yonetici gevreyi bilgilendirmek
bakimindan orgiitii veya kendi boliimiinii temsil eder. Bu temsil orgiit icinde ve/veya
disinda olabilir (GIBSON, 1992, s.49). Bir bagka deyisle, 6rgiit personelini gerekli
bilgilerle donatmak ve onlan 6rgiit iginde bu yénden tatmin etmek yoneticinin yiiklendigi
onemli rollerden oldugu gibi; rakip orgiitlerle saghkli, hizli ve etkili bir iletisim kurup
yiiriitmek de yoneticinin yerine getirecegi bu roliin bir diger yoniidiir (SIMSEK, 1995,
s.23). Sozcii olarak yoneticinin, 6rgiitsel birimi kontrol eden etkili kisileri bilgilendirmesi,
tatmin etmesi gerekir. Ornegin, bir sirket yonetim kurulu bagkaminin hissedarlara bilgi ya
da oneri sunmak, tiiketici gruplarina orgiitiin toplumsal sorumluluklarim yerine
getirecegine dair giivence vermek ve yonetsel makamlar Orgiitiin yasalara uydugu
konusunda tatmin etmek igin yaptif1 etkinlikler bu kapsamda sayilabilir (MINTZBERG,
1990, 5.27).

11222. Karara Iligkin Roller

Yoneticinin temel islevi ve isi, orgiitle ilgili gesitli konularda kararlar vermektir.
Clinkii yonetme isi, amaglan belirlemekten baslayarak bir ¢ok konuda c¢esitli kararlar
vermek ve uygulamaktir. Yonetici, kendisine belli amaglar i¢in insani ve maddi kaynaklar
verilen ve tercihler yaparak bu kaynaklan kullanmasi beklenen kisidir. Dolayisiyla
yoneticilik karar verme isidir, karar veremeyen yoneticilik isini yapamaz (KOCEL, 1999,
s.42-43). Bilgi toplama, gesitli kisilerle iligkiye girme gibi rollerin yerine getirilmesinin
nihai amaci dogru kararlar verebilmek ve uygulayabilmektir. Bir bagka ifade ile, bilgiye ve
kisilerarasi iliskilere iliskin faaliyetlerin amaci, sonugta, karar vermek igin gerekli verileri
saglamaktan ibarettir (GIBSON, 1992, s.52). Nitekim yoneticileri kararsizlifa sevk eden
faktorlerin basinda bilgi ve veri yetersizligi gelmektedir. Yani yonetici, amag belirlemek
veya sorunu tammlamak igin gerekli bilgiden yoksun ise karar verme siirecini
isletemeyebilir, karar veremeyebilir (KOCEL, 1999, s.64).

Karar vermek., miimkiin olan birka¢ alternatif arasindan birini tercih etmektir.
Yoneticiler, genellikle, programli veya programsiz olmak fizere, iki tiirlii karar verme
durumunda kalmaktadir (BEDNAR, 1991, s.203).
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Sorunlarin takdim sekli (segilen kelimeler, vurgu, ifade tarzi vb.) kisilerin tutum ve
algilamalarini, dolayisiyla ¢oziim alternatiflerini se¢melerini etkiler. Sorunun nasil bir
cerceve iginde tarif edilip sunuldugu, karar vermede “cergeveleme etkisi” olarak
tammlanir. Burada yéneticinin yazili ve sozlii ifade becerileri ile karar verme becerileri

arasindaki etkilesim ve iligki ortaya ¢ikmaktadur.

Yoneticiyi karar verici olarak dort rol tarif eder MINTZBERG, 1990, 5.27):

a) Girisimci Rolii: Bu rol, yoneticinin Orgiiti veya basinda bulundugu birimi
gelistirmesi, genigletmesi ve degisen gevresel kosullara adapte etmesi faaliyetlerini igerir.
Ornegin yonetici, bu rolii geregi drgiitiin gelecegine dair bir dneri ya da diisiince edindigi
zaman veya ¢evresel kosullarin degisimi gerektirdigini anladiginda, degisimi

gerceklestirmek igin gerekli etkinliklere hemen baglar.

b) Sorun Cézme Rolii: Yoneticinin karara iliskin bir rolii de, ortaya ¢ikan uyusmazlik
ve ¢atismalar1 ¢6zmek bi¢imindeki, sorun g¢oziiciiliik roliidiir. Bu rolde y&netici; grev,
isgdrenlerin kendi aralarinda veya 6rgiitle ya da Grgiitle diger orgiitler arasindaki anlagma
ve s6zlesmelerin ihlali gibi uyusmazlhk ve ¢atisma sorunlarini ¢6zmek igin kararlar vermek

durumundadir.

¢) Kaynak Dagitma rolii: Yonetici, kime (veya hangi ise) hangi kaynafin tahsis
edileceginden, yani oOrgiit kaynaklarimin nereye ve ne kadar tahsis edilecegine karar
vermekten sorumludur. Bir bagka deyisle, yoneticinin kaynak dagiticilifi rolt, orgtit
kaynaklarinin nasil, kimlere ve ne kadar dagitilacagim kararlagtirmaktir. Ayrica yonetici,
kaynak dagitici olarak birimin onemli kararlarini uygulama Oncesinde onaylar. Bu gilicii
elinde tutarak kararlarin birbiriyle uyumlu olmasim saglayabilir. Bu giicii (onay yetkisini)
parcalamak, karar almadaki siireklilifi bozar ve stratejide dagmkliga yol agar
(MINTZBERG, 1990, 5.29).

d) Miizakereci rolii: Yoneticinin karar vermeye iliskin son rolii, bir miizakereci
(negotiator) olarak, orgiitle ilgili bir sorunu, orgiit icinde veya disinda kisilerle tartigarak,

miizakere ederek bir sonuca vardirmak, anlasma saglamaktir.
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Yoneticiler miizakerelere o6nemli miktarda zaman harcarlar. Bu miizakereler
yOneticinin iginin bir pargasidir; ¢iinkii 6rgiit kaynaklarim aninda kullanma yetkisine ancak
o sahiptir ve 6nemli miizakerelerin gerektirdigi sinir merkezi enformasyonu sadece onda

vardir (MINTZBERG, 1990, 5.30).

Mintzberg’e gore, yoneticiler islerinde karsilagtiklart baskilar nedeniyle ylizeysel
faaliyetlere yonelmekte, asir1 yliklenmekte, islerini yaparken kesintilere ve araya girmelere
maruz kalmakta, uyaricilara anlik tepkiler vermekte, soyuttan kacimp elle tutulur konulara
yonelmekte, kiiglik parcalar halinde kararlar vermekte ve sonugta her seyi birden alelacele
yapmaktadirlar. Bu durum karsisinda, isabetli kararlar verebilmek ig¢in, yoneticiler
ylizeysellik baskilarina karst koymali, gereken konulara ciddiyetle ve derinlemesine
egilmeli, yalnizca elle tutulur bilgi pargaciklariyla yetinmeyip daha genis bir bakis agis
kazanmali ve analitik girdilerden yararlanmalidir (CAN, 1991, s.38). Burada, 6zellikle iist
diizey yoneticiler igin, yetki devri ve istisnalarla yonetim gibi yonetim yaklasimlarinin

etkin uygulanmasinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Bu noktada, karar verme siirecinin kullammu ile yoneticilerin orgiitte bulunduklar
diizey arasindaki iliskiye deginmek de yararli olacaktir. Buradaki soru, karara iligkin roller
bakimindan alt-orta-iist kademe yoneticiler arasinda farklilik olup olmadigidir. Gergi
karara iliskin roller her kademedeki yéneticiligin en temel islevidir, her kademedeki
yonetici i¢in gecerlidir. Ancak her kademedeki y6neticinin gégiislemek durumunda oldugu
sorunlarin ve bunlara iligkin kararlarin niteligi birbirinden farklidir. O halde birbirinden
icerik ve olusma siireci itibariyle farklilasan karar tipleri s6z konusudur. Karar tipleri ile
ilgili olarak en ¢ok kullamlan siniflamalar sunlardir (KOCEL, 1999, 5.44):

-programlanabilen (rutin) ve programlanamayan (rutin dis1) kararlar

-stratejik ve operasyonel (uygulamaya doniik) kararlar

-kisi ve grup kararlar:

-alt ve iist kademe kararlan
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-belirlilik ve belirsizlik sartlar altinda verilen kararlar
Bu farkliliklar1 s6ylece 6zetlemek miimkiindiir (KOCEL,1999, 5.66):

Orgiitiin alt kademesi islerin fiilen yapildigni kademedir. Bu kademedeki kararlar
tamamen isletme i¢i uygulamaya doéniik, kisa vadeli ve teknik ¢Oziimii igeren tiirde

kararlardar.

Ust kademe yoneticilik pozisyonlarinda ise olayin boyutlan ve biiyiikligii farklilagmug
olup, yonetici sadece igletme i¢i degil, fakat ayn1 zamanda isletme dis1 pek gok faktorii de
dikkate almak durumundadir. Hakim faktér belirsizliktir. Bu kademedeki kararlar
cogunlukla stratejik niteliktedir. Stratejik karar verme siiregleri bu kademe yOneticilerin

kullandig1 en 6nemli aragtir.

Orta kademe yoneticiler ise alt ve list kademe arasinda yer alip bu iki kademedeki
kararlann dengelemek, uyumlastirmak, aralarindaki iletisimi kurmak durumunda olan

yoneticilerdir.

Goriildugii lizere; benzer nitelikte ve sik sik tekrarlanan rutin ve programlanabilir
kararlar i¢in her keresinde karar verme siirecinin agsamalar yeniden ele alinmaz. Bu gibi
durumlarda bir sorunla ilgili bir karar {iretildikten sonra, artik bu ¢6ziim benzer durumlarda
da kullamilir. Bu tiir kararlara orgiitin genelde alt kademelerinde rastlanir. Ust
kademelerdeki kararlar ise genellikle orta ve uzun vadeli, tiim orgiitii veya ilgili béliimiin
tamamuini kapsayacak nitelikte genis, rutin olmayan, programlanamayan kararlardir.
Oyleyse ¢esitli kademelerdeki yoneticilerin karara iliskin rolleri de farklilik

gostermektedir.

Sunu da belirtmek gerekir ki; son zamanlarda ortaya ¢ikan yalin organizasyon, sebeke
organizasyonu, sifir hiyerarsi ve kendi kendini ydneten takimlar gibi uygulamalar, esasinda
karar verme ile oOrgiit kademeleri arasindaki iligkilerin Onemini azaltmarms; yalnizca
calisanlarin birden fazla kademenin 6zelliklerini tagiyan karar durumlan ile karsi karsiya
kalmalarina neden olmustur (KOCEL, 1999, s.66).
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Burada cesitli kademelerdeki yoneticilerin genel olarak ihtiya¢ duyduklar1 beceri ve
yetenekler ile vermek durumunda olduklar1 kararlarin nitelikleri (yani yerine getirdikleri

karara iliskin rollerin 6zelligi) arasindaki paralellik dikkati cekmektedir.

Karar verme teknikleri teorik olarak Ogretilebilir. Ancak sonug itibariyle karar verme
yetenegi. kararlar vermekle gelistirilebilir. Ozellikle yonetici yetistirme ve gelistirme
faaliyetlerinin karar verme becerilerinin gelistirilmesi temeline oturtulmasi bu yetenegin

gelistirilmesi agisindan yararli olacaktir (KOCEL, 1999, 5.69).

Yoneticinin karara iligkin roliiniin yalmzca karar vermek ve bunu astlarina iletmekle
simirh olmadigini da belirtmek gerekir. Alinan kararlarin uygulanmasim saglamak ve
uygulama sonuglarini etkinlikle denetlemek de yoneticinin karara iliskin rolleri

kapsamindadir.

Agiklanan on yoneticilik rolii bir biitiin olusturur, birbirinden kolaylikla ayrilamaz. Bu
rollerden herhangi birinin eksikligi yonetim isinin etkinlikle yapilmasimi olumsuz etkiler.
Ornegin baglanti iligkileri olmayan bir yonetici orgiit i¢i ve disi ile ilgili bilgi eksikligi
¢eker. Bunun sonucu olarak da bu yonetici. ne ¢alisanlarin gerek duydugu bilgileri
edinebilir ve yayabilir, ne de dis kosullar1 yeterince yansitan kararlar alabilir. Ayrica bir
yonetim isi, 6rnegin i¢ ve dis roller seklinde keyfi olarak ayrilamaz; ¢iinkii kararlarda her
iki kaynaga da dayanilmasi gerekir. Ancak, bu on roliin bir biitiin olugturdugunu sdylemek,
her yoneticinin her role esit derecede dikkat etmesi gerektigini s6ylemek degildir. Ornegin
satig miidiirleri kisiler arasi rollere, iiretim miidiirleri karara iliskin rollere ve kurmay isi
yapan yoneticiler de bilgiye iliskin rollere daha ¢ok zaman ve dikkat ayrabilirler. Bununla
birlikte kisileraras: iliskiler, bilgi ve kararla ilgili rollerin ayrilmaz bir biitiin olusturmasi
her durumda gegerlidir MINTZBERG, 1990, s.30-31).

Ashinda yukarida agiklanan yoneticilik rolleri ile temel yoneticilik becerileri arasinda
bir paralellik géze ¢arpmaktadir. Kisiler arasi roller ile insan iligkileri becerileri, bilgi
rolleri ile kavramsal beceriler ve karar rolleri ile her {i¢ yonetim becerisi arasinda -birebir
olmasa da- kogutluk goériinmektedir. Oyleyse, temel yonetim becerileri (teknik beceriler-
insan iligkileri becerileri-kavramsal beceriler) ile yoneticilik rolleri arasindaki iliskiye de

deginmek gerekir. Oncelikle belirtmek gerekir ki, temel yonetim becerileri, yoneticilik
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rollerinin etkinlikle yerine getirilmesine yarar. Kisileraras1 roller ile insan iligkileri
becerileri arasinda agik bir drtiisme bulunmaktadir. Bir bakima kisilerarasi rollere iligkin is

ve eylemler insan iligkileri becerilerinin somut is ve fiillere doniisen halidir denebilir.

Yéneticinin bilgiye iliskin rolleri ise daha ¢ok kavramsal becerilerle, kismen de teknik
becerilerle gok yakindan iliskili goriinmektedir. Karara iligkin rollerin her biri ile temel
yonetim becerileri arasindaki iliskileri ise ayr ayr degerlendirmek gerekir. Girisimei rolii
liderligi gerektirir, kavramsal ve insan iligkileri becerileri ile daha iligkili goriinmektedir.
Sorun ¢dzme ve arabuluculuk olarak ifade edilen karar rolleri de her ii¢ temel yonetim
becerisi ile i¢ icedir. Kaynak dagiticilik roliinde ise kavramsal ve teknik becerilerin daha

agir bastig1 sylenebilir.

Ancak sunu da belirtmek gerekir ki; yoneticiler bu rolleri yerine getirirken, degisik
agirhiklarda olmakla birlikte, temel ySnetim becerilerden her tgiine de ihtiya¢ duyarlar.
Sézii edilen bu yonetim becerileri ve yoneticilik rolleri aslinda aym biitliniin (yoneticiligin)
degisik ve birbiriyle yakindan iligkili yonleridir.

Genel olarak yoneticilik rolleri ve yonetim becerileri baglaminda, etkin yoneticilerin
sahip olduklar1 y6netim becerilerinin neler oldugu da ¢esitli arastirmalara konu olmustur.
Ormegin; Whetten ve Cameron tarafindan 402 bagarili yonetici lizerinde yapilan, bagka
aragtirmalarla da desteklenen, arastirma sonuglarina gore, etkin yoneticilerin sahip
olduklan becerilerin ilk on tanesi s6yle siralanmistir (WHETTEN-CAMERON. 1993, 5.8):

1. Sozlii iletisim (dinleme dahil),

2. Zaman ve stres yonetimi,

3. Bireysel kararlarin iyi yonetimi,

4. Problemleri fark edebilme, tamimlama ve ¢6zme,

5. Diger insanlari etkileme ve motive etme,
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6. Yetki devretme,

7. Agik amaglar belirleme ve bir vizyon ortaya koyma,
8. Kendinin farkinda olma, kendini tanima,

9. Takim olusturma,

10. Catigma y6netimi.

Dikkat edilirse, etkin yoneticilerin sahip olmas1 gereken bu on becerinin tamami insan

iliskileriyle ilgili, davranigsal becerilerdir.

Etkin yoneticilerin sahip oldugu beceriler yoneticilerin iist ya da alt diizey olmalart.
Ozel veya kamu kesiminde ¢aligmalarina gore degisiklik gostermemektedir (WHETTEN-
CAMERON, 1993, 5.9).

Bu becerilerin ¢ogunlugu i¢in gegerli tipik 6zellikler su sekilde dzetlenebilir:

1-Bunlar davramigsal (beseri iliskiler) becerilerdir. Bunlar belli sonuglar doguran,
tamimlanabilir davranislardir. Yalmzca kisisel egilimlerden ibaret degildir. Yani, bireyler

bu davranislar: 6grenebilir, bu konudaki performanslarini iyilestirebilirler.

2-Bu beceriler celiskili, paradoksal 6zellik gosterirler. Ornegin bunlar ne girisimcilik
gibi tamamen bireysel, ne de takim galigmasi gibi kollektiftir. Yani etkin yoneticiler
paradoksal becerilere birlikte sahiptirler. Ornegin; etkin bir yonetici aym zamanda hem

katilimet hem otoriter, hem rekabetci hem destekleyici, hem esnek hem kuralcidir.

3-Bu beceriler karsilikli iliski icinde ve i¢ ice gegmis durumdadir. Ornegin diger
insanlan etkilemek ve motive etmek icin destekleyici, etkileyici ve yetkilendirici olmak
gerekir. Boylece yoneticiler cok boyutlu durumlan yonetebilir (WHETTEN-CAMERON,
1993, 5.9).
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Basarili yonetim, elbette, belli bir davramglar listesini izlemekle gergeklesmez.

YOnetim becerileri;
1) Diger beceri tiplerinden daha kompleks, ziimsenmis bilgi temeline dayanirlar.

2) Esas olarak, oOnceden oOngoriilemeyen, cesitli bireylerle karsilikli etkilesimle
iligkilidirler. Ornegin bir demiri kaynak yapmak veya basket atmak gibi isler i¢in standart
bir yaklasim Ongoriilebilir, aym seyi insanlari ydnetmede yapmak miimkiin degildir
(WHETTEN-CAMERON, 1993, s.12). Dolayisiyla yonetim becerilerini gelistirmek, diger

becerileri gelistirmekten ¢cok daha karmagiktir.

Mintzberg, kendi yoneticilik tarifinin bir dizi 6nemli yonetim becerisine isaret ettigini
belirtmekte ve su becerileri swralamaktadir: esitlerle iligkiler geligtirmek, goriismeler
yuriitmek, astlart motive etmek, ¢atigmalart ¢6zmek, enformasyon aglarii kurmak ve
ardindan enformasyon yaymak, son derece muglak kosullarda kararlar almak ve kaynaklari
dagitmak. Hepsinden onemlisi yOnetici, isi 6grenmeyi siirdiirmek i¢in i¢gézlemci olmak

zorundadir (MINTZBERG, 1990, s.35).

Biitiin bu agiklamalar 15181nda; bir yonetici, etkin olabilmek i¢in asagidaki ozelliklere,
yeteneklere ve davrams bigimlerine sahip olmalidirlar (CELEBI, 1987, 5.49-50):

1.Y6netim fonksiyonlarini iyi anlamali ve dogru uygulamalidir.
2.Yoneticilik rollerini tam olarak yerine getirmelidir.
3.Liderlik yeteneklerine sahip olmalidir.

4.Orgiitiin kiiltiiriine, yapisina, icinde bulundugu kosullara ve personelin niteliklerine

gore demokratik veya otokratik liderlik bigimlerinden uygun olanimi benimsemelidir.
5. Kisisel ve orgiitsel amaglar iyi anlayarak siireli hedefler belirlemelidir.

6.Degisen kosullara uyum saglamak icin kendini siirekli yenilemelidir.
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Ozetle; yoneticiler birbirinden bagimsiz, yalitilmis sorunlarla karsilasmaz; birbiriyle
etkilesim iginde bulunan degisken sorunlar ve karmasik sistemlerden olusan dinamik
durumlarla karsi karsiyadirlar. Yoneticiler sorun ¢ozmezler, bu karmasik ve degisken

durumlar yénetirler (Ackoff’dan aktaran MONKS-WALSH, 2001, s.2).
12.0grenme

Egitim ve gelistirme etkinliklerinin basarili olmas: 6grenme siirecinin iyi anlagiimasina
baglidir. Ogrenme, bilgi ve davramslarda uygulama ve deneyim sonucu olusan gorece

siirekli degisiklerdir (COWLING-MAILER, 1989, 5.58).

Ogrenme ve gelisme insan hayatimn hemen her déneminde var olan bir yasam
etkinligidir. Ogrenme amagli ya da amagsiz, sistemli ya da rastlantisal olabilir. Egitim ise
bireyin 6grenimle elde ettigi bilgileri uygulamaya doniistiirmesini saglayacak davranis
degisikligini meydana getiren, amaglar saptanmus planl bir etkinliktir (TITIZ, 2000, s.13).
Bir bagka sekilde egitimi sistemli 6grenme etkinligi olarak da ifade edebiliriz. Egitim
bireyin davranislarinda istenilen davranslar: olusturarak ve ona bir takim bilgi ve beceriler
kazandirarak, hem simdiki gereksinimlerini kargilamasini, hem de gelecege hazirlanmasini
saglamalidir. Nitekim gelisen bir diinyada egitim sistemi ekonomik, teknolojik ve yapisal
degismelerin talep ettifi yeni kosullara cevap vermek ve bu siireclere ayni zamanda
katkida bulunmak zorundadir (EKIN, 1997, s. 82).

Giinlimiiz i§ diinyasinda en 6nemli rekabet unsurunun insan kaynaklari oldugu artik
yaygin kabul goren bir goriistiir. Gelisme ve degismenin, buna kosut olarak da 6grenmenin
stirekliligi dikkate alindiginda, orgiitlerin gerekli bilgi ve yeteneklere sahip bireyleri ise
alip onlann performansim yiikseltecek, drgiite giic katacak bigimde yetistirmelerinin ve
gelistirmelerinin 6nemi ortadadir. Iste bu noktada &grenmenin islevselligi sorununun. etkili

dgrenmenin ilke ve kosullarinin agikliga kavusturulmas: gerekmektedir.

Egitimin amaglar; ¢alisana toplum kiltiiriiniin agilanmasi, kisinin kendine giiveninin
ve motivasyonunun artirilmasi, orgiitle calisanlar arasindaki iliskilerin gelistirilmesi;
gereksinim goriilen konularda bilgi, beceri ve davranis kazandirilmas:; bireyin gelecege.

degisime hazirlanmasidir (TITIZ, 1997, s.14). Egitime iliskin bu amaglara ulasilmasinda en
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islevsel kavram siiphesiz 6grenmedir. Ciinkii; insan kaynaklarim gelistirme etkinliklerinin
cekirdegi “6grenme”dir NADLER- NADLER, 1991, s.10).

Ogrenmenin nasil bir mekanizma veya siiregle gergeklestigine dair felsefi tartismalar
cok eski ¢aglara kadar gider. Ancak 6grenme ile ilgili bilimsel ¢aligmalarin belirgin olarak
19. yiizyildan itibaren yapilmaya basladig1 sGylenebilir.

Ogrenme siirecindeki davramislar analiz edebilmek icin su dort kavram &nemlidir:

diirtii, uyarict, tepki ve pekistirme (COWLING-MAILER, 1989, s.58).

-Diirtli; 6grenmek icin dgrencinin dgrenme arzusuna sahip olmas: gerekir. Oprenme
diirtiisii daha fazla kazanma beklentisi ile birlikte basarma veya is i¢inde ya da disinda

kabul gérme istegi bi¢imlerinde ortaya ¢ikabilir.

-Uyarici; 6grenciye bir tepki verme, kendini gosterme sansi verir. Ogrenci, uyaric

alinir alinmaz tepki verme imkamni 6grenciye vermelidir.

-Tepki; uyariciya 6grencinin gosterdigi davranigsal tepkidir. Bu tepki her zaman agikca
gozlenemeyebilir. Ogrenci, gosterdigi tepki ile ilgili algiladig1 geribildirim sayesinde kendi

performansi hakkinda bir kaniya ulasabilir.

-Pekistirme, Ggrenenin tepkisini siirdiiren veya giiclendiren bir olay ya da nesnedir. Bu
bir 6diil veya Ogrencinin performans: ile ilgili olumlu bir degerlendirme olabilir
(COWLING-MAILER, 1989, 5.59).

Dikken ve Hoeksema, gesitli arastirmacilar tarafindan yapilan ¢ok sayida ¢alismay:
incelemeleri sonucunda, doért ¢esit Ogrenme davramsi tammlamigtir (DIKKEN-
HOEKSEMA, 2001, s.4):

a) Kendiliginden ortaya ¢ikan égrenme davranisi: Bu, onceden tasarlanmamis
Ogrenmeyi ifade eden bir yaklasimdir. Bu Ogrenme olgusu, yasayarak, gecmisteki
deneyimlerden &grenilmesi bigiminde kendiliginden gergeklesir. Bu yaklasim 6grenmeden

¢ok performans odaklidir.
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b) Planlanmig Ogrenme davramgi: Bu Ogrenme davranisi eyleme gecmeden Once
dikkatli diisinmekle, belli 6grenme hedefleri koymakla olur. Bu yaklasim performanstan
¢ok 6grenme odaklidir.

c) Anlam odakli dgrenme davranisi: Bu, gegmisi ele alan, hatirlamaya dayalt bir
Ogrenme yaklasimi olup, 6nceki deneyimlerin derinlemesine incelenmesidir. Bu yaklasim

performans odakli olmaktan ¢ok dgrenme odaklidur.

d) Komut odakli ogrenme davramgr: Bu 6grenme yaklasiminin karakteristik 6zeligi,
aksiyona gegmeden Once, gorevlerle ilgili olarak, beklentileri, kilavuz ve bilgileri yiizeysel

olarak arastirmasidir. Bu yaklasim 6grenmeden ¢ok performans odaklidur.

Yoneticilerin kariyerlerindeki basarilart ile 6grenme davramglan arasindaki iligkiyle
ilgili olarak, anlam odakli ve komuta odakli 6grenmenin kariyerde bagariya etkisi hakkinda
literatiir mevcuttur. Buna gore; anlam odakh 6grenme kariyerde basariya katkida bulunur;
bunun da nedeni, is siiregleri ve dogru onceliklerle ilgili konularin ve iliskilerin
aragtirllmasinin, deneyimlerden ders c¢ikarilmasimin olumlu etki yapmasidir. Bundan
¢ikarilabilecek bir sonug, ydnetici gelistirmede, sadece is deneyiminin ¢esidinin degil. o
déneyimlerden nasil yararlanildiginin da rol oynadigidir. Ders alinacak seyin igeriginin ne
oldugunu anlamak ve 6grenme yaklagimim ayarlamak, yoneticinin basarisiu belirler. Is
deneyiminden §grenmenin stirekliligi 6grenme firsatlarini kullanmay grenmektir. Komut
odakli 6grenme, kariyer bagarisini frenler. Ciinkii; 6grenme etkinligini ger¢eklestirmek i¢in
komut verilmesini beklemek iist yonetim tarafindan insiyatif eksikligi ve bagimlilik olarak
algilanir, bu da kariyer basarisin1 olumsuz etkiler (DIKKEN-HOEKSEMA, 2001, s.5).

Teorik olarak bu dort 6grenme davramgi birbiriyle iligkilidir. Bu yaklagimlarda
Ogrenme ve performans boyutlar1 ile gegmisi kapsayan ve ileriye yonelik &grenme

boyutlar bulunmaktadir.

Yoneticinin gelisme bagarisi, bireylerin 6zellikleri (6grenme davramislart) ile orgiitiin
ozellikleri (6grenme firsatlari) arasindaki etkilesime baghidir. Ogrenme firsatlar ile
bireysel dgrenme performans: arasinda dogrudan iliski vardir. Kisiyi tesvik edici destekier

ve olumlu goérev o6zellikleri bireysel performans: pozitif, engelleyici faktorler ise negatif



56

yonde etkiler. Yani destek ve basar1 dogrudan iligkilidir. Buna pygmalion etkisi denir.
Yéneticiler bagarih olacaklan diistiniildiigii i¢in o pozisyonlara getirilir. Ustleri tarafindan
desteklenen yoneticiler tesvik edilir, daha ¢ok bilgiye ulasma olanag: verilir; 6rnegin daha
yakin davranilarak 6nemli toplantilara katilmalan saglamr (DIKKEN-HOEKSEMA, 2001,
s.6). Insanlarin potansiyeline inanmak onlarda daha gok potansiyel yaratir. Pygmalion
etkisi, olumlu diigtinmenin ve beklentilerin giiciinii ydnetme konusunu 6grenme ve yonetici

gelistirme etkinliklerinin giindemine getirmektedir.

O halde, Pygmalion etkisinin ne oldugu ile 6grenme ve yonetici gelistirme agisindan
islevi (McNATT, 2000, s.1-3) tizerinde durmak gerekir: Pygmalion etkisi; bir seye
inanimasinin sonunda o seyi gerceklestirecegi diisiincesidir. Amirler, yalmzca onlarin
daha iyi olacaklarina inandiklarini belli ederek astlarinin daha iyi olmasim saglayabilirler.

Bu olgu, basarisiz bilinen iggorenler icin de gegerlidir.

Eger bir 6gretmene bir gocugun zeki oldugu sdylenirse, 6gretmen bu ¢ocuga karsi daha
ilgili, destekleyici olacaktir. Ogretmenin bu ilgi ve 6zeni, kendisine gosterdigi inang
karsisinda 6grenci de daha fazla 6grenmeye calisacaktir. Bu ¢cocugun gergekten zeki olup
olmamas1 6nemli degildir. Onemli olan Ggretmenin bu cocuga inanmasi ve bunun
dogurdugu etkidir. Bu olgu, yoneticiler ve iggdrenler i¢in de gegerlidir. Bir insanin nasil
olduguna inanilirsa, o insanda, 6yle olmaya dogru bir hareket ve egilim ortaya gikar. Bu
etki olumlu olabilecegi gibi, olumsuz da olabilir. Yani kisiler, diger insanlarin onlar
lizerine yapistirdiklan etiketin kurbanlaridir. Arastirmalar Pygmalion etkisinin 6grenme
lizerinde, ¢alisma lizerinde olandan daha fazla etkili oldugunu g&stermektedir. Bu olgu,
yonetimin daha yiiksek performansli isgorenler (ve tabii ki yoneticiler) {iretme imkanina
sahip oldugunu gostermektedir. Bunun igin Pygmalion etkisini kavramak, insanlarin
potansiyeli hakkinda olumliu tutum gostermek gerekmektedir. Bu tutum insanlara gok

onemli bir motivasyon saglayacaktir.
Pygmalion etkisine kisinin kendi potansiyelini gerceklestirme Kkehaneti de
denilmektedir. Bu kavramu agagidaki dongiisel siiregle agiklamak miimkiindiir

(http://www.accel-team.com/pygmalion/prophecy 01.html, 17.01.2004):

-Olay veya kisiler hakkinda bir takim beklentiler ortaya koyariz/sekillendiririz.
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-Cesitli ipuglar ve isaretler yoluyla bu beklentileri karsimizdaki insanlara iletiriz.

-Insanlar bu beklentileri karsilamak igin davranislarini ona gore ayarlar, degistirirler.

-Sonugta bastaki beklentiler gercege dontislir.

Ogrenmenin gergeklesmesi igin birey iyi motive edilmis, yani &grenmeye istekli
olmalidir. Bireylerin kendini geligtirme istek ve gayretleri olmaksizin yonetici geligtirme
programlar bagarili olamaz. Kendini geligtirmenin temel felsefesi inisiyatifi gelismeye

ihtiya¢ duyan yoneticinin tistlenmesidir.

Yonetici gelistinme, 6rgiit ve birey arasindaki kargilikli etkilesimin bir sonucudur. Daha
fazla 6grenme firsatlar1 demek, bilgi ve becerilerin gelistirilmesi i¢in daha fazla imkan
demektir. Ayrica cazip 6grenme imkanlan sunulmas: yetenekli bireylerin orgiite ¢ekilmesi
icin de bir aragtir. Orgiitler, uyguladiklart yonetici gelistirme programlan ile bireysel
dgrenmeyi etkileyebilir. Ancak her tiirlii 6grenme bireylerin kapasiteleri (zekalari vb.) ile
simrlidir (DIKKEN-HOEKSEMA, 2001, 5.7).

120.0grenme Kuramlar

Belli uyaricilarin belli tepkiler-davramslar olusturarak $grenmenin gergeklesmesine yol
acacagni, boylece bireylerin benzer uyaricilara benzer tepkiler verip benzer davramiglar
gosterecegini ileri siren klasik sartlanma kurami ile &diillendirilen davramslarin
tekrarlanacagl, cezalandirilan davraniglarin ise terk edilecegi diisiincesine dayanan edimsel
sartlanma kurami 6grenmede motivasyon faktoriinii temel almaktadir. Sosyal 6grenme
kurami, insan 6grenmesini agiklamakta taklit etme (modelleme) ve 6grenmede sembolik
diisiinme, kendini diizenleme gibi siireglerin énemini vurgular (TITIZ, 1997, s.25). Bu
teori; gevresel, davranigsal ve biligsel etmenlerin birbirlerini etkilemelerinin dgrenme
stirecindeki etkisine vurgu yapar (LUTHANS, 1989, 5.297).

Kavrayissal (cognitive) Ogrenme Teorisine gore bir durumun 6gelerinin ve bunlar
arasindaki iligkilerin anlasiimasi s6z konusudur. Bir problemin ¢éziimii anlagildiginda, bu

tekrarlanacaktir. Coziime ulasan birey, bunu yeni durumlara da uygular, ¢linkii neden
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sonug iliskilerini anlamstir. Bu yaklagim, bireylerin farkli kavramlar ve olaylar arasindaki

baglantilar1 kurabilmesi temeline dayanmaktadir.

Uyari-tepki temeline dayali uygulamalar basit pratik becerilerin ogretilmesine
uygunken, kavrayissal 6grenme zihinsel beceriler igin daha uygundur (MARCHINGTON-
WILKINSON, 1997, s.163).

Kolb ve arkadaglarinca gelistirilen Ogrenme Tarzlari Envanteri yaklagiminina gore
deneyimsel Ogrenme birbirini izleyen dort asamada gerceklesmektedir (KOLB ve
Digerleri, 1995, 5.49):

-somut deneyimler,

-bu deneyimleri gézlemleme ve yansitma,

-soyut kavramlar1 bi¢imlendirme ve genellemeler,

-bu kavramlar yeni durumlara uygulama.

Bu dgrenme dongiisii siireklilik arz eder. Her bireyin 6grenme tarz ve siireci kendi
kisisel ihtiya¢ ve hedefleri tarafindan etkilenir. Her birey, bu dért asamadan biri veya daha
fazlasi lizerinde yogunlasir (KOLB ve Digerleri, 1995, s.50-51).

121. Ogrenme ilkeleri

Diizenlenecek egitim programlarimin, amaglarina ulagabilmesi igin bir takim &grenme

ilkelerine uygun olarak yapilmasi gerekir. Bunlar kisaca soyle siralanabilir:

a) Giidiileme: Ogrenmenin basariya ulagmas icin bireyin yeterli derecede giidiilenmesi
gereklidir. Bireyin &grenmeye giidiilenme derecesi ne kadar yiiksek ise dgrenme de o
derece etkin ve kalici olacaktir. Yonetici egitim programlarinda 6grenmenin 6diili,

genellikle bagarili olma, daha iyi yonetebilme beklentisidir (TITIZ,1997, s.29).
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b) Ogrenme malzemeleri anlamli diizenlenmelidir. Egitimde kullanilan malzemeler
Ogrenim siirecindeki uyaricilar olarak nitelenebilir. Eger bu malzemeler, yani 6grenmeyi
saglayacak uyaricilar basit, kolayca anlasilabilir bir bi¢imde diizenlenirse 6grenme eylemi
daha hizli ve etkin olacaktir (EREN, 1993, s5.408). Uygun uyaricilara bireyler dogru
tepkide bulunacaktir.

Egitim materyallerinin iyl hazirlanmas: 6grenmenin etkinligi i¢in ¢ok Onemlidir.
Egitim materyalleri, 6grenme siirecini kisaltacak, kisilerin birim zamanda daha ¢ok yeni
bilgi ve beceriler 6grenmelerini, edinmelerini saglayacak bigimde hazirlanmalidir. Egitilen
kigilerin bilgi edinmeleri, beceri kazanmalan ve davramus degisikligi gdsterebilmeleri igin
egitim materyali-egitim yontemi iligkisinin ¢ok iyi kurulmast gerekir. Ornegin is kazalarim
azaltmaya doniik bir efitim programinda yalmzca ders anlatmayr esas alan Ogretim
materyal ve yontemleri ile basarili olunamaz (COWLING-MAILER, 1989, s.59).

¢) Pekigtirme:Ogrencinin 6grendigi davranis, beceri veya bilgiyi unutmamasi, istenilen
diizeyde bunlan edinebilmesi (yani 6grenmede kahicilifin saglanmasi) icin belli araliklarla
uygulama ve tekrar olanag saglanmalidir. Siiphesiz bu uygulama ve tekrarin belli bir

sistem ve program dahilinde zamana yayilmas: uygun olacaktir.

Ogrenilenlerin pekistirilmesi igin su yollar izlenebilir (STEWART, 1986, 5.252):

- bu programa katilan yoneticilerle toplantilar diizenlenerek, 6grenilenlerin

uygulanmasi konusu tartigilabilir.

- egitimden bir-alti ay sonra neler kazanildig: tartigilabilir.

- Ogrenilenlerin uygulamaya aktaniimasi konusunda y&neticilerin deneyim paylasimin

saglamak icin giindemli ya da giindemsiz informal grup tartismalar1 diizenlenebilir.

- programa katilanlarin Ggrendiklerini uygun goriilen baska kisilere anlatmasi-

Ogretmesi istenebilir.
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d) Geribildirim: Geribildirim, 6grenme eyleminin sonuglarina dair bilgi verilmesidir.
Kisiye 6grenme durumu ve basarisi hakkinda bilgi verilmesi onun giidiilenmesini artiracagi
gibi, eksikliklerini anlama ve giderme sansi da verir. Sonuglar hakkinda bilgi edinilmesi,
bireyin 6grenmeye devam arzusunu giiclendiren bir pekistirme faktoriidiir (DAFT-
STEERS, 1986, s.53). Tabii geribildirim olarak verilecek bilginin yanlis anlamalara yol

agmayacak derecede agik ve anlagilir olmasi gerekir.

Geribildirim rehberlikten farklidir. Geribildirimde 6grencinin tamamlanan her
hareketinden sonra basar1 oram hakkinda ona bilgi verilir. Ogrenmenin etkinligi, saglanan
geribildirimin &grenci tarafindan iyi kullamlabilmesine baglidir. Ogrenmenin baganli
olmas! i¢in, egitim programinin, 6grencinin alamayacagi bilgi yiginlarindan ¢ok, siirecin
nasil igledigine, yani ogrenmeyi 6grenmeye iliskin asil ilkelere dayanmalidir. Egitim
stirecinin ilk asamalarinda kisi, s6zIii ya da ¢esitli bigimlerde aldig1 yapay geribildirimlere
cok fazla yaslanir. Ancak daha sonraki agamalarda kisi dogru performansi yakalamak i¢in
asil ilke ve isaretler konusunda duyarhik gelistirmeye baslamahdir (COWLING-MAILER,
1989, 5.60).

Geribildirim hem edinilen dogru davrams kaliplarmin kullanilmasim tesvik ederek,
hem de kisinin o giine kadar gosterdigi gelismeyi Slgmesini saglayarak egitilen kisilere
yararlh olur (COWLING-MAILER, 1989, s.60-61). lyi egitimciler bu geribildirimi,
kisilerin daha fazla gelismelerine yardimcit olmak ve iginde bulunduklann durumu

anlamalarini saglamak i¢in kullanir.

e) Transfer: Egitim ortaminda dgrenilen bilgi ve kazamlan becerilerin gergek yagama,
¢aligma yasamina etkin olarak aktarilabilmesi gerekir ki; bu aktarmaya dgrenmenin
transferi denir. Eger bu transfer yapilamiyorsa egitim program: amacina ulasamamig, yani

harcanan emekler boga gitmis demektir.

Ogrenme “bilme” boyutunda kalirsa yalmzca bir potansiyeli ifade eder. Ogrenilenin
uygulamaya, davranis boyutuna yansimasi ve ig performansini yiikseltmesi gerekir. Bu

performans iyilesmesinin ne kadar gergeklestiginin olgiilmesi de gerekir.
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Ogrenmenin transferi bu nedenle {izerinde durulmas: gereken 6nemli bir konudur.
Egitime dair olumlu ya da olumsuz transfer olugmas: veya hi¢ transfer olugmamasi, egitim
ortami ile gergek is ortamindaki uyarilar ve tepkiler arasindaki benzerlik veya farkliliga
baghidir (TITIZ, 1997, s.31). Burada ogretim materyallerinin igerigi ve ogretim
yontemlerinin etkinligi onem kazanmaktadir. Ogrenmenin bir siire¢ oldugu dikkate
alindifinda, 6grenme siirecinin etkinligi diislirmeyecek, 6grenme performansini yiiksek
tutacak sekilde diizenlenmesi, zaman ayarlamalarimn da bu dogrultuda yapilmasi 6nem
tasir. Clinkii uygun sistem ve araglar kullamldifinda 6grenme siireci daha kolay ve verimli
olacaktir.

Ogrenilenlerin tecriibe edilmesi, hayata ve karsilagilan yeni durumlara uygulanmasi
gerekir. Egitim programlarinin hedefi, transfer siirecinin olumlu gerceklesmesini

saglamaktir.

Egitimin transferini maksimuma ¢ikaracak kurallar koymak zordur. Ciinkii, transfer
kisiden kisiye degisir. Ayrica her kisinin olumlu tepki verecegi motive edici unsurlar da

ayni degildir.

Egitimin transferi Onemlidir. Burada psikolojik etkenlerin fiziki etkenlerden daha

onemli oldugunu belirtmek gerekir.

.....

yaklagim, yoneticiler gibi 6zel gruplarin egitim programlarinin dizayn edilmesinde
6zellikle 6nemlidir. Eger kisiler kendi gelisimleri i¢in yararh olacak (6grenmeyi 6grenme
gibi konularda) kendilerine 6zgii stratejiler gelistirebilirlerse bu durum egitimin transferini
kolaylastiracaktir (COWLING-MAILER, 1989, 5.63).

Ogrenmenin, dolayisiyla egitimin is performansina en verimli bi¢imde yansimast, yani
orgiitiin bu etkinliklerden en yiiksek faydayr saglamasi igin gereken yollarin izlenmesi
gerekir (STEWART, 1986, 5.251-252):

a-Uzman egitimcilerle ¢alisilmali ve egitimle ¢6ziilmek istenen sorunun ne oldugu

acikea ortaya konulmalidir.
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b-Egitilenlere bu etkinligin hedefi, egitimin neden diizenlendigi ve onlardan ne
beklendigi anlatilmalidir.

c-Hi¢ bir egitim programu bir kerelik bir etkinlik olarak diigiiniilmemelidir. Egitimle
kazanilan bir bilgi ve becerinin ger¢ek uygulamasi is esnasinda yapilacaktir. Bu nedenle,

Ogrenilenlerin uygulama ve pekistirilmesine 6nem verilmelidir.

Buraya kadar ki agiklamalardan, 6grenme ilke ve kuramlan ile ilgili olarak on temel

genelleme ¢ikarilabilir:

1-Kisiler, en iyi, 6grenme siirecine aktif katilarak dgrenirler.

2-Kisinin uyaricilara tepkileri kisisel kapasitesi ile sinirhdir.

3-Ogrenme, kisinin olumlu tepkileri uygun bicimde ve hemen pekistirilirse daha etkin

olarak gerceklesir.

4-Kisinin uyaricilara tepkilerinin pekistirilme sikligi 6grenmenin ne derece iyi

olacagim belirler.

5-Ogrenilenlerin uygulamali olarak denenmesi uygulamaya aktarilmasini kolaylastirir.

6-Motivasyon kisilerin 6grenmeleri ve Ggrendiklerini uygulamalar1 lizerinde olumlu

etki yapar.

7-Kisi, 6grendiklerini organize etmesine yardim edecek ilkeleri kesfetmeye, anlamaya

tesvik edilmelidir.

8-Kisinin her durum igin uygun uyaricilarin neler oldugunu 6grenmesine yardim

edilmelidir.

9- Kisiler kendi dogal ortamlarinda daha kolay 6grenirler.
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10-Farkl: 6grenme yontemleri vardir ve bunlar farkli 6grenme kosullar gerektirir.

Sekill’de dgrenmeyi etkileyen faktorler gésterilmektedir.

ONCEKI OGRENME
DENEYIMLERI

IHTIYACLARIN FARKINDA OGRENME SURECINI
OLMA / BILINCINDE OLMA
) \ ODULLER VE
SUPRIZ DURUMLAR ~ / CEZALAR
— ENGELLER

FIRSATLAR Dizisi —» OGRENME

_—v VE 4—  KISISEL OGRENME
GELISME TARZI
ISIN ICERIGI /v \
OGRENME BECERILERI
ORGUT KULTURU / IKLIM
USTLERIN, IS
ARKADASLARININ VE
EGITICININ /
KOLAYLASTIRICININ
ETKISI
Sekil :1

Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler
Kaynak: MUMFORD, 1990, s.186

122. Ogrenen Orgiitler

Stirekli ve hizli bir bigimde degisen diinyada toplumlarin rekabetinde kamu yénetimleri
de 6nemli bir faktor olarak yer almaktadir. Zira, kamu ydnetiminin etkin ve verimli olmasi

o iilke ekonomisine iyi bir ortam ve destek saglamaktadir.

Cagimizda bilgi artik bir tiretim faktorii haline gelmis olup, 6zellikle stratejik dnemdeki
bilgilere sahip olmak iilkelerin oldugu kadar igletmelerin rekabetinde de cok 6nemli
avantajlar saglamaktadir. Iste, 6grenen 6rgiit kavram ve uygulamalar da, bir biitiin olarak,
orglitlerin rekabet gliclerini artiracak bigimde bilgiyi elde etme, bilgi yaratma ve kullanma
yeteneklerini gelistirmeye yonelmistir. Bu nedenle, yeni bilgi tiretme, 6grenme, bunlar

uygulayarak sonuglarimi degerlendirme ve bu degerlendirmelerden yeni bilgilere ulagmay



64

ortaya koyan Ofrenen oOrgiit kavrami yeni, fakat isletmelerce hizla kabul goren bir

kavramdir.

Yoneticinin orgiit adina Ogrenmesi ve diger isgorenlerin bilgi bakimindan ona
dayanmalar artik yeterli degildir. Bir 6rgiitiin her diizeyinde 6grenme eylem ve kapasitesi
artify stirece diger Orgiitlerle rekabet edebilmesi, diinyadaki gelismelere ayak
uydurabilmesi miimkiindiir. Yonetici bunu gergeklestirmede hem lider, hem de &rgiitsel

ogrenme siirecinin bir parcasidir.

Ogrenen &rgiite doniisme siirecine giren orgiitler yeniliklere daha agik olacak, hatalarin
daha az tekrarlayacaktir. Bu bakimdan 6grenen orgiit yaklasimi &zel kesim igletmeleri
yaninda kamusal orgiitler i¢in de yararli olabilir. I¢inde bulundugumuz bilgi ¢aginda,
bilginin en 6nemli Uretim faktorlerinden biri haline gelmesi siiphesiz Ogrenen orgiit

kavraminin dnemini artirmaktadir.

Ogrenen bir &rgiit olmamin temelinde zihniyet degisikligi yatar. Problemlerimizi
disaridan bir bagkasimin yol agtifn problemler olarak gormekten, kendi eylemlerimizin
yasadigimiz problemleri nasil yarattiimi gérmeye yénelen bir zihniyet degigikligi
dogrultusunda, 6grenen bir orgiit, insanlarin kendi gergeklerini nasil meydana getirdiklerini
ve nasil degistireceklerini kesfettikleri yerdir (SENGE, 1990, s.22).

Bir orgiitiin 6grenmesi demek; yeni bilgi liretmeye imkan verecek ortami hazirlamasi,
tiretilen bu yeni bilgiyi mal ve hizmet tiretiminde kullanmasi, buradan elde ettigi tecriibeyi
yeni bir 6grenme firsati sayarak yeniden bilgi iiretmeyi tegvik etmesidir. Ogrenen &rgiit
kavramu, bir orgiitiin yasadig1 olaylardan siirekli olarak dersler ¢ikarmasi, bunlan degisen
kosullara adapte olmak igin kullanmasi, personelini gelistirici bir sistem yaratmasi ve
boylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir orgiit olmasim ifade etmektedir
(KOCEL, 1999, 5.337). Bir baska tamima gore ise; bilgiyi elde etme ve aktarma becerisine
sahip olan ve davramgini yeni bilgi ve goriisleri yansitacak sekilde diizenleme yetenegi
gosteren Orgiitlere 6grenen orgiit adi verilmektedir. Ogrenen orgiitler tim kademelerde yer
alan kisilere 6grenme yiikiimliiliigti vermekte ve bu 6grenme (ve fikir iiretme) kapasitesini
degerlendirmektedir (EFIL, 1999, s.332-333). |
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Demek ki; 6grenen 6rgiit olmanin temel geregi, drgiitiin bilgi yaratma, degerlendirme

ve uygulama yetenegine sahip kilinmasidir.

Ogrenen orgiit igin tek bir model yoktur; bu bir felsefe, orgiitte ¢alisanlarin roliiniin ne
oldugu konusu ile ilgili bir tutumdur. Orgiitteki herkes sorun ¢6ziimiinde katilime olarak
katkida bulunmakta, bu durum onlarin bilgi ve yeteneklerini gelistirmelerinde rol
oynamaktadir (EREN, 1998, s.98).

Ogrenen orgiit, bir orgiitlenme modeli olmaktan ¢ok, 6rgiitiin biitiinii i¢inde gorev
yapan yoOnetici ve tiim galisanlardaki bir zihniyet degisikligidir. Bu tiir 6rgiitlerde 6grenme
¢abasi Orgiitiin biitiin kademelerine yayilmistir (ERTURK, 1998, 103). Ogrenmenin ve
yenilik tiretmenin siirekli hale getirildigi bir 6rgiit ortam ve yapisinin, 6rgiit gelistirmede
bir teknik olarak kullanilmasimn yararn agiktir. Ogrenen orgiit olmak bilginin yalmzca belli
yoneticilerin beyninde saklanmamasini, paylagiimasim gerektirir. Bilginin paylagilmamasi
hem orglitsel performans: diigiiriir, hem de bilgiye sahip olanlarin orgiitten ayriimalari
halinde bellekleriyle birlikte gitmeleri, yani bilginin kaybedilmesi sonucunu dogurur.
Bunun 6niine gegmek i¢in yoneticilerin bilgiyi paylagmak i¢in sistematik yol ve yontemler
bulmalar1 saglanmalidir. Bu ise y&neticinin bilgi yayma roliiniin etkin olarak yerine

getirilmesi ile ilgilidir.

Orgiitsel 6grenme siireci {i¢ agamada olmaktadir: 1) Bilgilerin iiretilmesi, 2) Uretilen bu
bilgi ve diigiincelerin tiim 6rgiit iiyelerine mal edilmesi, 3) Uretilen ve paylasilan bu

bilgilerin uygulamaya konmasi.

Besinci Disiplin adli kitabiyla 6grenen orgiitler kavramum yonetim bilimi yazinina
sokan Peter M. Senge, 6grenen orgiitlerde kisilerin gergekten istedikleri sonuglar yaratma
kapasitelerini durmadan genisleteceklerini; buralarda yeni, canli ve dinamik diislinme
tarzlanmn beslenecegini, kollektif 6zlemlere gem vurulmayarak Szgiirlestirilecegini ve
insanlarin nasil birlikte Ggrenilecegini siirekli olarak Ggreneceklerini ileri siirmektedir
(SENGE, 1990, s.1).

Senge, bu ideale ulagmak igin su bes teknigin birlikte uygulanmasim 6nermektedir ki;

bunlar 6grenen orgiitleri calisir ve pratik hale getirecek unsurlardir: Sistem diigiincesi,
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kigisel ustalik, zihinsel modeller, ortak vizyon olusturma ve ekip halinde 6grenme
(SENGE, 1990, 5.15-20).

Nonaka, benzer bir yaklasimla, bilgi yaratan sirket kavramini ortaya atarak piyasalarin
degistigi, teknolojilerin g¢ogaldig, rakiplerin fazlalastif1 ve iiriinlerin neredeyse bir gecede
eskidigi bu hizli degisim ve belirsizlik ortaminda basarili olmay1 beceren firmalarin;
istikrarli bir bicimde yeni bilgi yaratan, bu bilgiyi kurulugun her birimine genis 6lgiide
yayan ve yeni teknolojilerde ve iirlinlerde hizla kullanan firmalar oldugunu ileri stirmekte
ve bu faaliyetlerin, tek isi siirekli yenilik yapmak olan “bilgi yaratan™ sirketlerin niteligini
ortaya koydugunu ifade etmektedir NONAKA, 1991, s.31). Nonaka, bunun ger¢eklesmesi
icin yalmzca kesin ve Olgiilebilir verilere ve sistemlestirilmis yontem ve kurallara deger
veren batili yonetim anlayisinin disinda, bilginin yaratilmasinin, ¢alisanlarin her birinin
ortiilit ve genellikle son derece 6znel kavrayislarindan, sezgilerinden ve 6nsezilerinden de
yararlanmaya ve bunlar Orgiitiin biitiiniiniin denemesini ve kullanmasini saglamaya bagh
oldugunu belirtmektedir. Bu, bir bakima Orgiitin ve c¢alisanlarin yeniden yeniye
egitilmesidir ve bu faaliyette yalmizca belli uzmanlar degil tiim isgérenler yerlerini
almalidir. Nonaka’ya gore bilgi yaratan orgiit yaklagimi, bilgi yaratma faaliyetini en uygun
yere, Orglitin insan kaynaklari stratejisinin merkezine yerlestiren bir yaklasimdir
(NONAKA, 1991, s.31-33). Nonaka; burada, sezgi, onsezi ve know-how terimiyle
anlatilan, bilinen ama anlatilmasi, ifade edilmesi gii¢ olan becerilerden olugan ortiilii
bilginin; orgiit icinde diyalogun 6zendirilmesi, diisiincenin odaklanmasi, metaforlarin ve
yaratilan oOrgilitsel kapasite fazlalarimin kullanilmasi yoluyla uygulamaya doniik agik
bilgiler haline getirilebilecegini ve bunlarin tiim orgiit mensuplarinca i¢sellestirilmesi ile

bilginin tiim Srgiitiin kullamimina sunulmus olacagin belirtmektedir.

Garvin ise, Senge ve Nonaka’ nin stylemlerinin kulaga hos gelen idealler olmakla
birlikte bir eylem gercevesi getirmedigini, getirilen onerilerin fazla soyut ve pek ¢ok
soruyu cevapsiz birakan nitelikte oldugunu ileri siirmektedir (GARVIN, 1993, s.2). Bu
sorunun ¢dziimii igin 6grenen orgiitlerin saglam ve uygulanabilir bir taniminin yapilmasi,
isleyis kurallarim iceren ilkelerin ortaya konulmasi ve ofrenme hizzim ve diizeyini
degerlendirmeye yarayacak oOl¢tim kistas ve araglarimin belirlenmesi gerekir. Bu
aciklamalar 1s1ginda, Garvin’e gére 6grenen orgiit; bilgiyi yaratma, edinme ve aktarma,

yeni bilgi ve kavrayislari yansitmak i¢in davramigini degistirme becerisine sahip olan
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orgiittiir (GARVIN, 1993, s.3). Garvin yalnizca bilmenin, iyi fikirlere sahip olmanin yeterli
olmadigini, bunlarin uygulamaya aktarilmasinin da gerekli oldugunu vurgulamaktadir.

Burada bir parantez agarak, Tirk Kamu YOnetiminin yeniden yapilandiriimasi ve
iyilestirmeler yapilmasina iligkin bir ¢ok proje hazirlandigini, diistinceler ileri siiriildiigiini,
fakat bunlarin pratie aktarilmasinda agik bir basansizligin s6z konusu oldugunu
hatirlamak yerinde olur. Bu durumda, orglitsel 6grenmenin ¢ok zayif kaldigi ortaya
cikmaktadir.

Bir orgiitiin 6grenen bir Orgiite doniismesi i¢in, Oncelikle 6grenmeyi engelleyen veya
zorlastiran hastaliklarin teshis ve tedavi edilmesi gerekir. Bu hastaliklar sunlardir (ARAT
ve Digerleri, 1997, s.13):

1) Sorunun varligim kabul etmeme hastalifi. Bu durumda insanlar aslinda sorun
oldugunun farkindadirlar. Ancak ya cesaretsizlik, ya da sorunlu durumdan ¢ikar saglama

gibi nedenlerle sorun giindeme getirilmez.

2) Sorunu gormekle birlikte ¢6ziim igin harekete gegmeme hastalig.

3) Bilgiyi paylasmama hastahg1. Orgiitteki bireylerin bilgiyi paylasmayip kendilerine
saklama hastalig1, bu bilginin orgiitsel rekabete katkida bulunacak beceri ve faaliyetlere
doniismesine engel olur. Bu hastalifin tedavisi igin bilginin herkesin kolayca ulagabilecegi

bir ortama aktariimasi gerekir.

4) Orgiitiin cesitli birimlerinin faaliyetleri sonucunda elde edilen bilgileri birbiriyle

iligkilendirmeme, bunun i¢in gerekli mekanizmalari kurmama ya da kuramama hastalig.

5) Onceki sorunlardan ve ¢oziimlerinden ders almama hastalig1. Bu hastalik aym ya da

benzer sorunlarin tekrar tekrar yasanmasina neden olur.

6) Ben her seyi bilirim hastaligi: Ben bilirim hastaligina yakalanmis yoneticilerin
bulundugu orgiitlerde bilgi liretilmez, ¢alisanlarin gériislerine bas vurulmaz, bas vurulsa da

yoneticiler bildiklerini okurlar.



68

7) Sorunu ortaya ¢ikaran nedenler ve kosullarla ugragmak yerine, soruna neden oldugu

distiniilen kisilerle ugrasilmasi da bir 6grenmeme hastaligidir.

8) Soruna neden olan sistemi, drgiitsel yap: ve isleyisi anlamaya calismaksizin ¢6ziim

Onerileri liretmek de bir §grenememe hastalhigidir.

9) Gegmisin basanlanina sigimp degisen kosullara gére kural ve sistemlerin
yenilenmemesi durumunda, 6nceden saglanan basarilar 6grenmenin 6niinde birer engel

olarak ortaya ¢ikarlar.

10) Orgiitin amag ve gereksinimleriyle dogrudan dogruya ilgisi olmayan, egitimde
edinilen bilgi ve becerilerin uygulamaya aktarilmasi i¢in gerekli kosullarin hazirlanmamisg
oldugu egitim programlari, gergek ¢grenme etkinliklerinin giindeme gelmesini engelleyen
faktorler olabilir.

Aslinda s6z konusu Ogrenememe hastaliklari, yonetici gelistirme bakimindan da

engelleyici faktérlerdir.

Yukarida on madde halinde orgiitsel 6grenmeme/d6grenememe hastaliklarina kisaca
deginilmigtir. Ciinkii, genel olarak Tiirk kamu y6netiminde, 6zel olarak da miilki idare
amirleri arasinda bu 6grenmeme hastaliklarimin ¢ok yogun bir bi¢imde bulundugu
gozlenmektedir. Ayrica hem bireysel olarak, hem de miilki idare teskilati temelinde, bu
Ogrenmeme hastaliklarinin tedavisi i¢in gerekli ortam ve kosullar olusturulmus degildir.
Burada, ilkdgretimden itibaren verilen egitimin bireylerin kafasinda olusturdugu diisiinme
kalip ve stireglerini, yani zihniyet olusumunu ve bunu degistirmenin zorlugunu da dikkate
almak gerekir.

Insanlar, dogal olarak da yoneticiler, ortaya ¢ikan sorunlar karsisinda baskalarina sugu
atarak savunmaci bir akil yiiriitme tarzi gosterirler. Savunmaci akil yiiriitme ise, insanlari,
davramslarim ve dayandigy giidiileri nesnel bir bigimde sinamaktan kaginmaya yoneltir
(ARGYRIS, 1991, 5.93). Demek ki; yoneticileri kendi diisliniis ve davranis bi¢imleri
konusundaki akil ylirlitme tarzlanmi sorgulamaya, yeniden godzden gecirmeye

yonlendirmek ve 6zendirmek gerekmektedir.
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Bu noktada “yoneticiler gelismeye agiklar m1’ sorusu onemlidir. Bu sorgulama bir
giivensizlik olarak degil, degerli bir 6grenme firsati olarak goriilmelidir. Basarili bir
sekilde yenilenmek icin size benzemeyen insanlan ise almali, onlarla ¢alismali ve onlarin

gelismesini saglamalisimiz (LEONARD-STRAUS, 1997, s.117).

Garvin, dgrenen Orgiitlerin temel becerilerini bes baglik altinda toplamistir ki; bunlarin
yukarida amlan 6grenmeme hastaliklariyla ilgisi agiktir, Garvin’e gore 6grenen orgiitler su

bes ana faaliyette beceri kazanmalidir (GARVIN, 1993, s.56):
a) Sistematik problem ¢dzme (sistem diisiincesine sahip olma)
b) Yeni yaklasimlar ve yeni diistinme yontemlerini deneme,
c¢) Kendi deneyiminden ve gegmisten ders alma,
d) Baskalarinin deneyimlerinden yararlanma,
e) Bilgiyi orgiitiin her noktasina, tiim mensuplarina hizli ve verimli bir sekilde aktarma,

Orgiitler, bu faaliyetleri destekleyen ve canh tutan sistem ve siiregler olusturmak ve
bunlani giinliik isleyisle biitinlestirmek suretiyle O6grenmeyi daha etkin olarak

yonetebileceklerdir.

Ozetle belirtmek gerekirse, 6grenen orgiitler: 6rgiit ¢apinda, orgiitlerin verimliligini ve
rekabet giliclerini artiracak yeni bilgiler tretme ve bunlan kullanma becerilerinin
gelistirilmesini amaglamaktadir. Gergekte 6grenen ve dgrendiklerini uygulayanlar drgiitiin
(yonetici olan ve olmayan) tiim isgorenleridir. Bu demektir ki; dgrenen orgiit diigiincesinin
altinda yatan en dnemli yaklagim insan kaynaklarini (ve dolayisiyla yoneticileri) gelistirme
anlayisidir. Nitekim; McGill ve Slocum, §grenen orgiitlerin da evrimsel olarak gelisip,
bilen orgiit-diislinen Orgiit asamalarindan sonra, nihayet Ogrenen 6rgiit asamasina
gelindigini  belirtmekte; 6grenen oOrgiitli de 6grenmeyi, bilginin paylasimini 6zendiren ve
Orgiitteki insan unsurunun gelisimine 6nem veren orgiit olarak nitelemektedir (KOCEL,
1999, 5.338).
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Garvin’e gore orgiitsel grenme genellikle ortlisen {i¢ agama halinde izlenebilir: Bilme-
uygulama (davranig ve performansin iyilestirilmesi) ve bunun olglilmesi. Bir dgrenme

Sl¢lim ve denetiminin bunlarin {i¢iinii birden kapsamasi gerekir (GARVIN, 1993, 5.71-76).

Iyi yonetici 6grenmeyi 6grenme becerisine, 6grenme kapasitesine ve firsatina sahip

olmalidir. Kendi kendine §grenme de dnemlidir.

Orgiitlerin simdi ve gelecekte rekabet yeteneklerini korumalan igin &grenen orgiit
olmalarindan baska, 6greten orgiit olmalar1 da gereklidir. Yéneticiler bu anlamda, sahip
olduklar1 bilgileri diger orgiit iiyeleri ile de paylasmalidir. Ogreten orgiitte yoneticiler,
orgiit tiyelerinin istenen etkinlik ve verimlilik diizeyine erigsmeleri i¢in 68retmek, kogluk ve
mentorliik yapmak gibi islerden de kendilerini sorumlu bilmelidir. Biiyiik liderler-
yoneticiler bliylik 6gretmenler ve grenme partnerleridir. 21. yiizyihn lider yoneticileri
bilgi altyap: ve yapilar1 kurmada aktif rol oynayacaktir. Onlar her olay1 bir 6grenme ve
Ogretme firsati olarak degerlendirecek, bunun i¢in yaratici yollar bulacaktir
(MARQUARDT, 2000, s.6).

Yonetici gelistirme planlanmig 6grenme siireci yoluyla yonetim etkinligini artirma
¢abasi olarak nitelendirilebilir. Yonetici gelistirme Orgiitsel dgrenmenin bir pargasidir,

Orgiitsel 6grenme kapasitesini artiran bir siiregtir.
13. Orgiit Gelistirme

Yonetici gelistirme, yonetimi gelistirmenin insan boyutunun bir pargasidir. Yénetim

gelistirme orgiit gelistirme ve Srgiitiin insan unsurunu gelistirmenin toplamudir.

Orgiit, insanlarin bir ya da daha fazla gereksinimini gidermek igin kurulmus, insan ve
madde kaynaklan diizeninin ve isleyisinin siirekli yenilestirildigi organik bir sistemdir. Bu
sistemde Orglit amaglariyla yoneten ve yonetilenlerin amag ve gereksinimlerinin
uyumlulastirilmasi, dengelenmesi s6z konusudur. Orgiitler, toplumda bir kesim insanin mal
veya hizmet gereksinmesini karsilarken “siire¢ odakli” iken; bir kesim insamin geginme, ait
olma, ise sahip olma, statii gibi gereksinmelerini giderirken ise “insan odakli”dir. Bu odak;
girisimciler, tretenler (yoneticiler ve isgérenler), tiiketiciler (halk-miisteri); yani insandur.

Yonetim bu iki amaci dengelemek zorundadir (PEKER, 1995, s.61).
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Orgiit yapis1 bir aragtir. Yonetici. diger yonetim araglarim nasil kullaniyorsa, bu
esgiidiim saglayici araci da 6yle kullanir. Bir yoniiyle 6rgiit yapisi yoneticinin faaliyetlerini
etkiler, siirlar ve sonuglarini belirler. Ote yandan yonetici, 6rgiit yap1 ve siireglerini kendi
amaglar1 dogrultusunda degistirme ve belirleme imkanlarina sahip olabilir. Boylece
yonetici bilgi, yetenek ve becerilerini belli amaglar1 gergeklestirme dogrultusunda
kullanacag: bu ortamdan (6rgiitten) hem etkilenecek, hem de onu etkileyecektir (PEKER,
1995, 5.61-62). Bu nedenle, bir yoneticinin etkinligi degerlendirilirken iginde galigtig1
Orgiit yapisinin uygunlugu da dikkate alinmalidir.

Nasil iyi yasalara sahip olmak iyi yonetimi garanti etmezse, iyi bir 6rgiit yapist da
yonetimde basariy: garantilemez. Diger taraftan orgiit yapisimin kotii olmasi halinde de,
kisiler ne kadar iyi olursa olsun basarili sonu¢ almak imkansiz olacaktir (DRUCKER,
1994, 5.294).

Orgiit yapisini belirleyen gesitli faktdrler bulunmaktadir. Isbolimii ve uzmanlasma,
bigimsellesme ve kurumlasma derecesi, orgiit kademelerinin sayisi, kontrol alaninin
buylikliigli, merkezilesme derecesi, iletisim kanallari.. gibi unsurlarin her biri, degisik
Olclide oOrgiitiin yapisim ve etkinligini belirler. Yo6neticinin basarith olmasi igin bunlar
hakkinda bilgi sahibi olmasi gereklidir.

Yonetici, amaclarini etkinlikle gergeklestirmesinin, kendi alt ve tistiindeki yoneticilerin
amaglarin1 gerceklestirme derecesi ile dogrudan iligkili oldugunun bilincinde olmalidir.
Cunkii, ama¢ odakhi tamimlandifinda, orgiit bir amaglar hiyerarsisinden ibarettir, orgiit

semasi da amaglarin birbiri ile iligkisini gosterir.

Yonetici gelistirme igin kullamlan kavramlarin 6rgiit gelistirme igin de kullanilmasi
yanlis bir yaklasim olmaz. Orgiit gelistirme degisime bir yamttir; orgiitlerin yeni
teknolojilere, yeni piyasa kosullarina, bizzat degisimin bas déndiiriicii hizina uyum
saglayabilmek i¢in orgiitiin yapisinda, degerlerinde, orgiit ¢alisanlarimin davrams, diisiiniis
ve inanislarinda istenilen degisimleri olusturmay: amaglayan karmagsik bir stratejidir; ki bu
strateji egitim ve gelistirme faaliyetlerini de igerir. Degisim siirekli oldugundan o6rgiit
geligtirme de siireklilik gosteren sistematik bir siiregtir. Orgiit gelistirme yaklasim; drgiitte

evrimsel, kendiliginden olugan, planli olmayan degisikliklerden séz etmemektedir. Orgiit
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gelistirme kapsami igindeki degigiklikler planlt, bilingli yapilan degisikliklerdir. Yo6netici

gelistirme de, yoneticileri degisimle bas edebilir hale getirme amacina yénelmistir.

French ve Bell, orgiitsel kiiltiiriin ve Orgiitiin sorun ¢6zme yeteneklerinin Onemine
vurgu yapmakta ve Orgilit gelistirmeyi sOyle tamimlamaktadir: degisim yOnetimi
uzmanlarinin da yardimiyla, davranig bilimlerinin teori ve teknikleri de kullamlarak, orgtit
kiiltliriintin etkili bicimde ve igbirligi anlayisi icerisinde y6netilmesi yoluyla, orgiitiin
kendini yenileme ve sorun ¢ozme yeteneklerini gelistirmeyi amaglayan uzun siiregli
cabalar biitliniidir (FRENCH-BELL, 1978, s.23). Buradan anlasiliyor ki; orgiit gelistirme
hem degisim yonetimi uzmanlifini, hem de davrams bilimlerinin teknik ve bulgularinin

uygulanmasin gerektirir.

Demek ki 6rgiit gelistirme; orgiitiin sorun ¢ézme ve kendini yenileme, etkinligini ve
sagligim1 artirma, degisimlere uyum yetenegini gelistirme, kisaca Orgiitii entropinin
zayiflatici ve oldiirticli etkilerinden koruma ve kurtarmay1 amaglayan ¢abalarin biitiiniinden
olugmaktadir. Bu amaca ulagmak igin Orgiit gelistirme, orgiitiin insan, yap1 ve ydntem
unsurlarinda planli degisimler meydana getirme yolunu izler. Zira bir 6rgiit ii¢ temel
unsurdan olugmaktadir: yapi-yontem-insan. Orgiit gelistirme faaliyetleri bu ii¢ temel

unsurda istenilen degisimleri ger¢eklestirmeye y6nelmektedir.

Yonetici gelistirmeyle ilgili ¢aligmalarda orgiit gelistirme ve 6rgiitsel davrams konular
6nemli bir yer iggal eder. Orglitsel yapr ve davramislarla ilgili sistemli bir anlayis,
yoneticilerin  basariya ulasabilmek i¢in gereksinim duyacaklari temel bilgileri
saglayacaktir. Bu nedenle, is ortamindaki insan davramgi ile ilgili sistematik diigiinme
tarzi, yoneticilere is ortaminda siklikla meydana gelen firsatlann degerlendirmek ve
sorunlarla ugrasmak icin gerekli teknikleri saglayabilir. Yine orgiit gelistirme ile ilgili
¢aligmalar da, davranis bilimleri konusundaki bilgiler temelinde, Orgiitsel uyum yetenegi
ve Orgiitsel etkinligi iyilestirmeyi amaglayan sistemli bir siirece sahip olmamz
saglayabilir (COLE, 1986, s5.76). Bu nedenlerle yonetici gelistirme ile orgiit gelistirme

arasinda ¢ok Onemli bir iliski bulunmaktadir.

Orgiit ve gevresi siirekli degisim igindedir. Degisimin yonetimi, orgiitlerin bu stirekli

degisim ile bas etmelerini saglamayr amaglar. Orgiit gelistirme insan kaynaklarm da



73

gelistirmeye bir yol acar. Orgiitiin saghg, orgiitteki insan unsurunun biitiinlesmesini,
verimlilik ve yararlhiligini, motivasyonunu anlatir. Yonetici gelistirme, gelecekte orgiitleri
etkileyecek degisimlerle bas edebilmeleri i¢in yoneticilere temel saglayacak olan uzun
vadeli bir yatinm olarak goriilebilir. Boylece, yonetici gelistirmenin faydasi yalmzca
bireylerin mesleki gelisme ve ilerlemeleriyle simirlandirilamaz, daha genis anlamda tiim
orgiit i¢in faydalidir. Gelistirme etkinlikleri yoneticilerin bireysel iyiligi kadar, onlarin
orgiit igin degerini de arttracaktr. Oyleyse orgiit gelistirme ile yonetici gelistirme el ele
gitmelidir. Bu bakimdan o6rgiit gelistirme, 6zellikle {ist yonetim seviyesinde, gruplar iginde
ve gruplar arasinda, yoneticiler ile astlar1 arasinda iyi ¢alisma iliskileri kurmak ve

gelistirmek sorunu iizerine odaklanmaktadir.

Orgiit gelistirme ile stratejik yonetim arasinda bir iliski vardir ve stratejik yonetim,
birinci derecede iist yonetim kadrolarini ilgilendirmektedir. O halde yonetici gelistirme

faaliyeti orgiit gelistirme igin 6nemli bir ara¢ olma 6zelligini tasimaktadir.

Goriildiigl gibi bu iki yaklasimin pek ¢ok benzer noktalar vardir. Ancak yonetici ve
orgiit gelistirmeyi kanigrmamak gerekir. Orgiit gelistirme ile yonetici gelistirme ile es
anlamli degildir. Orgiit gelistirme daha genis ve karmasik bir yaklasimdir. Yénetici
gelistirme Orgiit gelistirmenin bir par¢asidir. Burada, yonetici geligtirme yaklagiminin drgiit
degil birey odakli bir gelisim ¢abasimi esas aldigini belirtmek yararli olur. Yonetici
gelistirme, genellikle, birey veya grup olarak insanlarin gelisimi ile simrlandirilmaktadir.
Gergekte bir orgiit yoneticiyi gelistiremez, ancak yonetici kendisini gelistirebilir. Orgiit
sadece, yoOneticinin kendisini gelistirme etkinliklerine yon vererek ve firsat saglayarak
yardimci olabilir. Ancak, yonetici gelistirme siireci biitiin sistemin sistemli ve stratejik
olarak etkilenmesini igeren Orglit gelistirme ¢ergevesi ile biitiinlestirilmez ise 6rgiitiin

yavas bir 6grenici olmasi riski ile karg1 karsiya kalimir.

Ozetle; orgiit gelistirme ile yonetici gelistirme birbirlerini tamamlayict yaklasimlardir.
Bu nedenle orgiit ve yOnetici gelistirme ¢ogu zaman bir madalyonun iki yiizii olarak
degerlendirilebilir. Orgiit gelistirme ile yonetici gelistirmenin birbirine paralel diisiiniilmesi

ve uygulanmasi gerekir.
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14. Egitim ve Yetistirme

Bireylerin ilerlemesi, daha iyi gelismesi siirecinde ii¢ temel 6ge bulunmaktadir: egitim,
yetistirme (mesleki egitim) ve gelistirme. Bu ii¢ temel kavramin odaginda ise, daha 6nce

incelenmis bulunan, 6grenme kavrami bulunmaktadir.
140. Egitim (Education)

Insanlarin yasamumi siirdiirdiigii sosyal gevre siirekli bir degisim igindedir. Insanin
stirekli degisen bu ¢evreye uyumunu saglayan ve gevreye yeni eklemelerde bulunarak
cevresini degistirebilecek yeni davramglar kazandiracak olan 6ge egitimdir.
Egitim; biitlin 6grenimleri i¢ine alan ve insamn hayati boyunca devam eden 6grenme

faaliyetidir.

Egitim terimleri sozliigiinde egitim;

a)Yeni kusaklarin toplum yasayisinda yerlerini almak igin hazirlanirken gereken bilgi,
beceri ‘ve anlayislarni elde etmelerine ve kisiliklerini gelistirmelerine yardim etmek

etkinligi.

b)Onceden saptanmis amaglara gére insanlarin davramglarinda belli gelismeler
saglamaya yarayan planli etkiler dizgesi, bigimlerinde de tammlanmistir (OGUZKAN,
1974, 5.61-62).

Egitim, genel anlamda bilgi verme, beceri ve yetenekleri gelistirme siirecidir. Egitim

kavrami, hem §gretme, hem de 6grenme olgusunu igerir (TUTUM, 1979, s.117).

Egitim; yasamin sadece sinirli ve belirli bir alanindan ziyade tiimiine iligkin olarak, onu
anlamada, ahlaki degerlerde, beceride, kavrayis ve bilgide gelismeyi amaglayan sistemli
etkinlikler biitiiniidiir.

Egitim insanlara kendi kiiltiirlerini ve dofamin yasalarini &gretmenin yaninda;
Ogrenmeye, kisisel geligime, iletisime ve yaratici diisiinmeye temel teskil eden lisan ve

diger becerileri kazandirmay: da igerir.
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Egitimin amac1 insanlarda meydana getirilecek degisiklikler yoluyla onlarin simdi ve
gelecekte islerini daha etkin yapmalarini saglamaktir. Egitim, orgiitsel amaglara ulagmada
kullanilacak stratejilerden biridir (COWLING-MAILER, 1989, s.50).

Bazen egitim (education) ile yetistirme (training) kavramlan pek ayirt edilmeyerek
birlikte ya da birbirinin yerine kullaniimaktadir. Aslinda bu iki kavram birbirinden farkhdir

ve bu farklilif bilmek zaman zaman 6nemli olabilir.
141. Yetistirme (Training)

Yetistirme; egitimden kapsam, faaliyet alam ve amag olarak farklidir. Yetistirme;
isgorenin halen yapti1 ya da yakin gelecekte yapacag: isteki performansim iyilestirmek
lizere yapilan etkinliklerin biitlintidiir. Yetistirme; bir is veya gorevi yeterli bi¢imde yerine
getirebilmesi i¢in kiginin tutum, davrams kaliplar, bilgi ve becerilerinin sistemli olarak
gelistirilmesidir. Torrington ve Chapman’a gére yetistirme, belli gorevler yiiklenmis
bireyleri vasifli bireyler haline getirmek, yeteneklerini gelistirmek i¢in temel bir aragtir.
Yetistirme ayni zamanda bireylerin yeteneklerini gelistirme, belli becerileri kazanmalarim
ve onlardan beklenen sorumluluklarimi anlamalarim saglamak i¢in kullamlan bir
yontemdir. Her tiirlii yetistirme (terbiye etme, antreman yaptirma) faaliyeti bireylerin
bilgilerinde, davrams, yetenek ve tutumlarinda degisiklikler olusturmay: hedefler
(TORRINGTON-CHAPMAN, 1979, 5.123).

Yetistirme (formation); belli kademelerdeki belli igleri yapabilmek i¢in gerekli olan
bilgi, beceri ve davramslarin kazandinlmas: siirecidir (KOCEL, 1993, s5.23). Yetistirme
daha ¢ok ise yeni girmis personeli kapsamakfadlr. Yetistirme faaliyetlerine 6rnek olarak,
iist kademeye yiikselecek olan personele o kademede yapacagi isin gereklerinin gretilmesi
veya bir iggbrene yeni alman bir makinenin nasil ¢aligtinilacaginin dgretilmesi gibi konular
verilebilir (ONDER, 1995, s.135).

Yetistirme etkinlikleri 6zel bir takim becerileri gelistirmeyi amaglar ve bireylerin
tammlanmus, belli mevkilerdeki etkin performans: i¢in hazirlanmas: lizerinde yogunlasir.
Yonetici yetistirme programlari rgiit i¢inde ve 6rgiit disinda olabilir. Ancak bunlar rgiit
icinde pratige aktarilir ve bireylerin verilen belli gérevleri daha iyi yapabilmeleri igin

duyulan ihtiyaclara hizli yamt verebilmek igin -¢ofu zaman uygulamali- olarak
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gergeklestirilir. Yetistirme programlarinda hedef kitle konumundakiler genellikle belli bir
goreve atananlardir ve bu kisiler kendilerine verilen gorevleri istenilen etkinlikte yapabilir
duruma geldiklerinde yetistirme programi kendinden bekleneni vermis, amacina ulasmig

say1lir.

Yetistirme belli bir gérevin yapilmas: iizerinde odaklanirken, egitim daha sosyal bir
icerige sahiptir. Egitim daha genig kapsamli ve genel; yetistirme ise daha somut, sinirh bir
alanla ilgili yapilir, o alana o6zeldir. Cagdas endiistri toplumunda ve sonrasi bilgi
toplumunda hem genel nitelikli egitim, hem de daha o6zel nitelikli yetistirme (mesleki

egitim) etkinlikleri temel bir 6neme sahiptir.

Yoneticilik egitimi Orgiitte kesin ve sinirh bir gorev tizerine yogunlasmaz. Egitim bir is,
gbrev veya beceri lizerine odaklanmaktan daha fazla bir seydir. Yoneticilik egitimi
stirecleri, Orgiitlin igcinden ziyade disindaki ¢evrede bulunan unsurlarla ilgilenmesi ile de
yetistirme kavramindan ayrlir. Bir 6rgiit yonetici egitimi programlan ile ¢ift yonlii bir
iligki -igindedir. Egitim programlar1 diisiincelerin, deneyimlerin ve buluslarin karsilikli
olarak alig veris edildigi yerlerdir. Bunun yaninda 6rgiit, kendi liyelerinin diger orgiitler ve
gruplarla karsilasmalarinin neden oldugu davranig gelismelerinden ve iyilesmelerinden de
yarar saglar (HAWRYLYSHYN, 1980, s.24).

Yonetici egitimi genellikle, yonetici yetistirmeye gore daha uzun siiren ve daha uzun
donemli etkinlikleri kapsar. Basit bir anlatimla, egitim bireyin goériis ve ufkunu
genisletmekle ilgilidir. Yetigtirme ise belli bir ise bireyi hazirlama ve becerilerini artirma
ile ilgilidir. Genel bir kabule goére egitim ilke ve kavramlara hakim olmay1 saglar. Liderler
ve yoneticiler. ihtiya¢ oldugunda egitimle kazandiklar1 bu ilke ve kavramlan uygulamaya

aktarabilirler.

Egitim, bireyin genel bilgisini ve gevreyi anlayis ve kavrayigim gelistirmektir. Ayrica
egitim, kisinin ¢evresini daha iyi anlama ve uyum gostermesini saglamak i¢in zihinsel,
sosyal ve ahlaki degerler bakimindan gelistirilmesine de isaret eder. Yetistirme, istenen bir
hareket bigimini gelistirmek; alistirmalar, uygulamalar ve dersler yaparak daha iyi

performans i¢in bireyi hazirlamaktir. Yetistirme faaliyetinin etkin ve verimli olmas: i¢in
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bireylerin 6grenmesi, bilgi edinmesi ve istenen becerilerin gelistirilmesine yonelik

kosullarin hazirlanmasi gerekir.

Anthony’e gore egitim teorik ve kavramsal 6grenmeye ilave olarak analiz yapma
becerileri de kazandirir. Bdylece potansiyel y6netici, edindigi deneyimlerle ilgili analiz ve
sentez yapabilecek bigimde donanmig olur. Ydnetici yetistirme ise, orgiitiin degerlendirme
Olgiitleriyle dogrudan iligkili beceri ve teknikleri bireye kazandirmaya yo6neliktir.
(ANTHONY, 1986, 5.216)

Egitim; yasamin tim yonlerine iligkin anlayis, kavrayis, moral degerler, bilgi ve
becerileri kazandirmay: ve gelistirmeyi amaglayan etkinlikler biitiiniidiir. Egitimin amaci,
geng ve yetiskin insanlann iginde yasadiklar toplumu etkileyen temel 6nemdeki diigiince
ve gelenekleri anlamalarina yarayacak kosullar saglamaktir (REID-BARRINGTON, 1994,
s.7). Bu ¢ok genis bir tanimdir. Kavramlarin ve ilkelerin 6grenilmesi, analiz ve elestirinin
6nemi ve kuramsal yapilarin gelistirilmesi iizerinde odaklanilmasi egitimi agiklamakta
daha ¢ok ise yarar (MARCHINGTON-WILKINSON, 1997, 5.157).

Yetistirme; bir etkinlikte ya da etkinlikler dizisinde etkin performansa ulasmak igin,
O6grenme deneyimleri yoluyla tutum, davranmig, bilgi ve becerilerin degistirilmesi i¢in
planlanmis  siireglerdir (MARCHINGTON-WILKINSON, 1997, s.157). Burada
planlamaya vurgu yapilmas1 6nceden konulmus standartlar1 ima eder. Boylece, yetistirme
etkinliklerinin amag¢ ve kapsaminin egitim etkinliklerinden daha smrli oldugu
anlasilmaktadir.

Yetistirme yapilmakta olan isin gerektirdifi yeni becerilerin kazandirilmas: veya
mevcutlann iyilestirilmesini amaglarken; egitim, gelecekte yapilmasi olasi yeni islere
iligkin bilgi ve becerilerin edindirilmesini amaglar. Yetistirme; 6grenilen bilgi ve
becerilerin hemen kullamlmas: amaciyla yapilir. Egitimde ise, 6grenilenlerin gelecekte
kullanilacag: diigiintiliir, hemen kullanilmasi gibi bir niyet yoktur. Bu siirenin ne kadar
olacagindaki belirsizlik egitimin degerlendirilmesinde giiglik dogurur (NADLER-
NADLER, 1991, 5.63).
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Yetistirme programi, bilinen, var olan bir probleme ¢are olarak yapildig: halde; egitim
programu biitiin boyutlariyla bilinemeyen, gelecekte ortaya ¢ikacag: diisiiniilen sorunlarla

ilgilidir (NADLER- NADLER, 1991, s.111).

Egitim yoneticinin kavramsal becerilerini genigletme ve bilgisini artirma ile ilgili iken,
yetistirme etkinlikleri temelde pratik becerileri geligtirme ve tutumlari degistirme ile

ilgilidir.

Reid ve Barrington’a gére egitim ve yetistirme arasindaki temel farkliliklar soyle

Ozetlenebilir:
-Egitim soyut, yetistirme ise daha spesifik ve somut igerik ve amaglara sahiptir..
-Egitim, tipik olarak, yetistirmeden daha uzun zaman alir.

-Yetistirme, egitimden daha mekanize olup uyarici ve buna yamit arasindaki baglanti
daha agiktir.

-Egitim genellikle is disinda yapilirken yetistirme daha isyeri temellidir (REID-
BARRINGTON, 1994, s.45).

Ancak bu tanimlar piir durumlan ifade eder. Ornegin; isyeri disinda isle ilgili cesitli
becerilerin konusuldugu bir kurs, esasen bir yetistirme etkinligidir. Bir ydneticinin grevini
etkinlikle yerine getirebilmesi i¢in bu ikisinden gelen unsurlarin birlestirilmesi geregi

aciktir.

Egitim; yetistirmeden farkli olarak, daha genel ve daha ¢esitli amaglara sahiptir; fakat
bu ikisi arasinda kesin bir ayrim yapmak cok gerekli de degildir. Cogu yetistirme
programlar bir egitimsel igerige sahip oldugu gibi, bir gok egitim programlart da belli
yonde beceri egitimi ya da mesleki egitim unsurlar1 igerir. Ayrim kullamilan yéntemlerden
¢ok igeriktedir. Ornegin; istihdam hukuku genel egitimin konusu olabilecegi gibi, yonetici
yetigtirmeye yonelik bir mesleki egitim programinin konusu da olabilir (COWLING-
MAILER, 1989, s.53).
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15. Yonetici Gelistirme (Development)

Insan kaynaklarmmn gelistirilmesi, isgérenlerin degisime uyum saglama yetenek ve
becerilerini arttirmayi, Orgiit degistikce ve  biiylidilkge onlarin rekabet yetenek ve
becerilerini giiglendirmeyi amaglayan etkinlikler biitiiniidiir. Insan kaynaklarinin
gelistirilmesi, stratejik agidan, simdi ve gelecekte Orgiitiin stratejileri geregince ihtiyag
duyacag: bilgi ve becerilerin tanimlanmasi ve iggdren egitiminin uzun dénemli bir bakis
ag1s1 ile yonetilmesidir (FOMBRUN ve Digerleri, 1984, 5.159).

Orgiit icindeki yonetsel personelin gelistirilmesine iliskin biitim etkinlikleri
kapsadifindan yénetici gelistirmeyi tammlamak giictiir. Cesitli yazarlar yonetici

gelistirmeyi degisik bigimlerde tamimlamstir.

Yonetici gelistirme, yoneticiyi yonetmek durumunda oldugu sosyal sistemin 6zellikleri,
sorunlari, baski kaynaklart hakkinda duyarli hale getirmektir. Bu konulara karst duyarh
olmayan bir yonetici kendi etkinligini simirlamis olacaktir (KOCEL, 1999, s.35). Yonetici
gelistirmenin  amaci  profesyonel bir yOneticiye basarisim  etkileyen unsurlan
belirle};ebilme, onlar1 goérebilme, degerleyebilme ve gerekli davramgi gosterebilme
yetenegini kazandirmaktir, Boylece yonetici gelistirme, isleri dogru yapmamn &tesinde,
“dogru isleri yapabilme” y6niinde bir gelisimi ifade etmektedir (KOCEL, 1999, s.34).

Yonetici gelistirme Orglitin benimsedigi amaglar dogrultusunda yoneticilerin bilgi,
beceri ve davramslarini gelistirmek i¢in kullanilan prosediir ve siireglerden olusur. Iyi
yetistirilmis yOneticilere daima duyulan biiylik ihtiyag nedeniyle -pratikteki eksikliklerine
ragmen- yonetici gelistirmenin gereklilifi genis kabul gormektedir (COWLING-
MAILER,1989, 5.87).

Kendini gelistirme (self-development), insan kaynaklarina yapilan yatirimin ¢ok ¢nemli
bir yoniidiir. Buna gore yoneticiler, kendilerine yeterli gelisme firsatlar1 verilir ise
yeteneklerini daha iyi gelistirebilirler (GRAVES, 1986, s.161). Yonetici gelistirme 6rgiitiin

ve iist yonetimin 6nemli pay: olsa da temelde birey olarak yoneticilerin sorumlulugundadir.
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Yonetici gelistirme; Orgiitlin simdi ve gelecekte gereksinim duyacag: etkin yOnetici
ihtiyacim karsilamay: amaglayan sistematik bir siire¢ olup, gelecekteki performans ve
yonetici portresi hedeflerini belirleme, planlama, egitim ve yetistirme, gelistirme,
yoneticileri inceleme ve degerleme gibi tipik unsurlan icerir (COLE, 1986, s.171). Ne
yazik ki; uygulamada bireysel ve orgiitsel gereksinimlerden (veya simdinin ya da gelecegin
gereklerinden) yalmz biri iizerinde yogunlasiimakta, bu ise arzulanan sonuglara

ulasilmasim engelleyen parcacil yaklagimlar dogurmaktadir (TEMPERLEY, 1994, s.3).

Yonetici gelistirme; istifa, hastalik ya da beklenmedik yeni bir birim kurulmasi gibi
nedenlerle kisa vadede ortaya ¢ikabilecek beklenmedik olaylara karsi hazirlikli olmay1 da
icerir. Yonetici gelistirme, bir oOrgiitte her diizey ve mevkideki yoneticilerin entellektiiel
birikimlerinin ve genel olarak yonetim anlayiglarimn daha yiiksek standartlara
kavusturulmas: demektir. Bunun i¢in de gelecekte beklenen gelismelere gére yoneticilerin
yetenek ve becerilerinin gelistirilmesi ve yonetim meslegini anlamada bilgi ufkunun
genisletilmesi gerekir (JAIN-MURRAY, 1984, 5.96). Oyleyse; yonetici gelistirmeyi,
kisaca, simdiki ya da gelecekteki yOnetsel performans: gelistirmeyi amaglayan her tiirlii

¢aba olarak tanimlamak miimkiindiir.

Aslinda yonetici de, Orgilit gibi, yonetim sisteminin bir alt unsuru olarak kabul
edilebilir. Entropiye maruz kalma tehlikesi yalniz 6rgiitler igin degil, yoneticiler igin de s6z
konusu olabilir. Yonetici eskimesi esasen yoneticinin entropiye maruz kalmasim anlatir.
Bu siireci olumlu y6nde tersine g¢evirmenin yolu ise yénetici geligtirmenin siireklilik

gostermesidir.

Geligtirme; bilingli ya da bilingsiz 6grenme yolu ile bir kiginin sahip oldugu beceri ve
yeteneklerin siirekli iyilestirilmesidir. Geligtirme programlan genellikle planlanmis
caligmalar ile tecriibeleri igerir ve ¢ogunlukla yetistirme, 6zel dersler verme, yol gosterme

ve destekleme gibi etkinlikleri de kapsar.

Yonetici gelistirme kisinin isi, amirleri ve tiim ¢alisma gevresi ile kargilikli etkilesim
i¢inde bulundugu birey odakl: bir siiregtir. Bu anlamda yoneticinin bireysel gelismesi; yeni

bilgi, beceri ve tutumlan edinerek bir yandan simdiki is performansini gelistirmekle
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sonuglamirken, diger yandan da daha biiylik sorumluluklar getirecek ist pozisyonlara

hazirlikli olmay1 gerektirir.

Yonetici gelistirme ayni zamanda, yalnizca gelecegin siirprizlerini beklemektense,
bunlar1 6nceden tahmin etme ve etkilemenin bir aracidir. Bundan baska yonetici gelistirme,
toplumun (ve bu arada bir Orgiitiin) hazirliksiz yakalanabilecegi ekonomik, kiiltiirel vb.
degisimlerin dogurabilecegi hasar ve karmasaya kars1 da bir énlem igerir. Ayrica o, serbest
uluslararas: iletisim ve teknolojik ilerleme ve degigimlerin doguracad: sorunlara da bir

yanit teskil edebilir. Stiphesiz bu degisimler devletler kadar orgiitleri ve bireyleri de etkiler.

Yonetici gelistirme, orgiitlin degisim siirecini daha etkin izleme ve miidahale etmeye
yardimc1 olacak 6grenmeyi gerceklestirmeyi amaglayan planli bir yaklagim; y6neticinin
sahip oldugu standartlar1 yiikseltmek igin tasarlanan bir planli miidahale siirecidir. Bu
miidahale, yOneticiye kendi yeteneklerini ve gergek ihtiyaglarimi anlamasinda ve
kendisinden beklenenleri kavrayarak bunlarn yerine getirmesinde gereken imkan ve
firsatlar1 ona vermek yoluyla yapilan sabirli bir ¢abadir. Ayrica yoneticinin zihinsel
olgunlugu i¢in de zaman tamnmalidir; ¢iinkii gelistirme isini dogru yénde yapmak igin
bilgiye ve deneyime ihtiya¢ duyulmaktadir.

Yonetici gelistirme birey yoneticilik isi ile ilgilenmeye bagladiginda baslar. Kisinin
gelisme potansiyelini daha o zaman dikkate almak gerekir. Baz1 firmalar iyi potansiyele
sahip kisileri kazanmak veya elde tutmak i¢in ¢aba gdstermezler. Bunlar, yoneticilerin
Ucretlerini diisiik tuttuklarindan tecriibeli insanlar1 kaybeder ve gelecegi parlak, umut
vadeden yeni kisileri de kazanamazlar. Bu uygulama ile 6rgiit, en énemli beceri olan etkin
yonetme ¢abalarim bosa ¢ikarmis olur. Bu konuda ¢ok yaygin yanlis bir anlayig, en verimli
iscinin ileride en segkin ustabasi olacag: diisiincesidir. Ancak, farkl isler farkli beceriler
gerektirir. Bu isteki yliksek performans, kisinin digerinde de yiiksek performans
gosterecegi anlamina gelmez. Yetistirme ve gelistirme etkinliklerinin iizerine insa edilecegi
kapasite bireyde bulunmuyorsa, bu etkinliklerde ©nemli miktarda giic ve zaman israf

edilmis olur.
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Yonetici gelistirme yalmzca bilgi artirma veya belli becerilerde derinlesmekten ibaret
degildir; “olmamn-olgunlasmanin™ ya da “islevselligin” degisik bir ifadesidir. Bir

yOneticinin geligsmesi; genel rekabet yetenegi ve gelecege iligkin potansiyeliyle iligkilidir.

Bir yoneticiden, verdigi ve uyguladify kararlarla belirlenmis 6zel amaglara ulagmasi
beklenir. Yonetici bunun igin temel bilgilere sahip olma ve kavramada, gerekli yetenek ve
becerileri kazanmak ve etkinligini miimkiin olan en iist diizeye ¢ikarmak igin gerekli arag
ve yOntemleri edinmede yardima ihtiya¢ duyar. Ancak modern bir oOrgiitte gesitli
kaynaklardan gelen degisik baskilar yoneticinin isini zorlagtirir. Teknolojik ve gevresel
degisiklikler, piyasadaki sert rekabet, bilgideki lzli ve ¢ok genis ¢apli artis, gelecek
zamanin gereklerini karsilama zorlugu ve zorunlulugu, kaynak ve zaman kitlig: gibi baska
kaynaklar1 bunlara 6rnek olarak verilebilir. Biitiin bu baskilar yoneticinin amaglarina
ulagmasi i¢in Ustlin standartlarda bilgi ve beceri gerektirir. (Burada, yonetici gelistirme
agisindan, gerekli bilgi ve beceriler konusunda egitim eksikligi de ydneticiyi zora sokan bir
baski unsuru olarak yorumlanabilir). Bu baski faktorleri sadece islerin dogru sekilde
yapimasi1 degil, dogru seyleri yapmay: basarmak bakimindan da kendini gosterir
(DRUCKER, 1974, 5.97).

Yonetici gelistirme, bir &rgiitiin anahtar pozisyonlarina gerektigi zaman kalifiye ve
glidiilenmis personel temin etmeyi amaglayan insan kaynaklar: uygulamalar sistemi olarak
tammlanmaktadir. Yonetici gelistirmenin amaci, dogru zamanda dogru tipte yoneticileri
uygun pozisyonlara yerlestirmektir. Yonetici gelistirme: gelecekte yonetim pozisyonlarinin
doldurulmasimi garanti etmek ic¢in tedbirli ve yapisal bir bigimde isg6renlerin
geligtirilmesidir. Bu tamimda Orgiitsel gikarlarnin gozetilmesi diisiincesi egemendir
(JANSEN ve Digerleri, 2001, s.1).

Yonetici gelistirme, yOneticilerin simdiki ve gelecekteki etkinligini artirmaya yonelik
bir siirectir. Yani yonetici gelistirme, Kkiginin kariyer yasami siiresince, algilarinda ve
davramislarinda (becerilerinde) meydana gelen olumlu degisimlerle ilgilidir. Bu bakimdan;
yonetici gelistirme, kisinin performansinda, tutum ve davramglarinda, degismelere uyum
yeteneginde ve gelecek egilimlerle ilgili kisisel algilarinda kisa veya uzun dénemde
meydana gelen degisimlere odaklanir. Burada, performans ve davramslar kisa donemli,

adaptasyon ve algilar ise uzun dénemli faktSrlerdir. Bunlarin birinde ya da daha gogunda
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iyilestirme saglayan sonuglar yonetici agisindan gelismeyi ifade eder (FOMBRUN ve
Digerieri, 1984, s.161).

Orgtitlerin yasamak icin gelismek zorunda olduklart agiktir. Yasam cevresinin
gerektirdigi yeni tutum ve davranislara iiyelerinin adapte olmasim saglayamayan orgiitlerin
gelismesi, yani hayatta kalmasi olanakli degildir. Zaten, yonetici gelistirme etkinlikleri
ekonomik ag¢idan uzun dénemli bir “yatirnm” olarak kabul edilir ve bu yatirim maliyetli bir

yatirimdair.

Bu nedenle yonetici gelistirme yaklagimi 6nemli oranda ve agirhikh olarak davrams
bilimlerine dayalidir. Yonetici gelistirme; degisimi, firsatlar yaratmayr ve firsatlardan
yararlanmayi, bireysel yetenekleri gelistirmeyi ve onlardan yararlanmayi, orgiitsel tutum
ve davramslart planlamayi, Orglitsel gorevlerin yapilmasim kolaylastiracak yonetim
deneyim ve uygulamalarim gelistirmeyi gerektirir ve igerir. Yonetici gelistirme, ayrica,
bireylerin ¢aligmalarinin tekrar gdzden gegirilmesini, onlarin motivasyonunu arttirmak ve

becerilerini gelistirmek amaci ile performanslarinin degerlendirilmesini de gerektirir.

Yonetici gelistirme, yOnetici egitimi veya yonetici yetistirme kavramlarindan daha
genis icerikli bir bakig1 ifade eder. Egitim ve yetigtirme kavramlar gelistirme siirecinin
yalmz bir pargasidir. Yonetici gelistirme, 6grenme siireci aracilifiyla, yonetsel etkinligi
artirma ¢abalarimin biitliniidiir (TEMPERLEY, 1994, s.4). Bu bakimdan yonetici gelistirme
kendi basma bir amag veya deger degildir, yalmzca orgiitsel ve bireysel amaglara
ulagmanun aracidir. Bu agidan yonetici gelistirme, amaglara gore yonetim gibi yaklasimlara

yardime nitelikte bir yaklagim olarak da goriilebilir.

Yonetici gelistirme, iginde bulunulan zamamin kogullarimin dogru algilanmasim,
gelecek zamandaki ihtiyaglara gore yoneticilerin egitimi ve hazirlanmas: igin gelecek
egilimlerin dnceden tahmin edilmesini gerektirir. Bu dogru algilama ve tahmin, aslinda
bugiinkii amaglara ulagmak i¢in de yararli olur. Bu yiizden bugiinkii kosullarin dogru
algilanmas1 ve gelecege yo6nelik egilimlerin' 6nceden dogru tahmin edilmesi, yonetici
gelistirme planlarinin ve olas: segeneklerin degerlendirilmesini ve bu segeneklerin
uygulanmas! i¢in gereken ara¢ ve yoOntemlerin diigliniilmesini de kapsar. Yonetici

gelistirme yaklasimi, genel olarak orgiit gelistirme ve yOnetim gelistirme gibi diger
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yaklagimlarla yakindan iligkili, bir alt yaklagimdir. Kamu yoneticilerinin gelistirilmesi plan
ve programlari. ayn1 zamanda ulusal diizeydeki hedeflere ulagilmasi igin hazirlanan genel
kalkinma-gelisme planlar ile de uyumlu ve biitiinlesmis olmalidir. Ornegin; belli bir plan
déneminde elektronik devlet uygulamalarima gecilmesi Ongoérillmiis ise, kamu
yoneticilerinin bilgi teknolojileri ve bunlarnn sosyal etkileri konusunda egitilmeleri
gerekecektir. Yonetici gelistirme bu ylizden sosyal ve kiiltiirel alanlardan ekonomik ve
¢evresel alanlara kadar genis bir dizi konuyla ilgilidir. Bu nedenle de yonetici gelistirme
yaklasimi, tiim bu alanlarin ¢esitli boyutlarimi ve bunlarin yonetici gelistirme stratejilerini
nasil etkileyecegini dikkate almak durumundadir. Oyleyse yonetici gelistirme 6grenme,
egitme ve yetistirme, siire¢ gelistirme ya da yetenekleri ve becerileri gelistirme
kavramlarindan daha Gte bir seydir. Yonetici geligtirme diisiincesi, bireyler arasinda katilim
ve igbirligini saglayacak bir Orgiitsel iklim olugturma, Orgiitsel kiiltiirde gereken
degisimleri yapma gibi konular1 da kapsar ve tiim bunlarla ilgili olarak genis bir vizyona
sahip olmay: gerektirir. Bu nedenle, bir Orgiitte y6netici gelistirmenin temel amaglari;
profesyonel yoneticilerin yerlerinin iyi egitilmis ve motive edilmis yetenekli astlar
tarafindan -Orgiit ihtiyaglarina goére- doldurulmasini saglamak ve bu bireylerin gergekei
yiikselme amaglarina ulagmalanim ve yaptiklar iste tatmin olmalarim saglayacak yetenek
ve deneyimlerini en iyi bi¢imde kullanmalarini temin etmektir (ASHTON-SMITH, 1979,
$.97). Buradan yonetici gelistirme etkinliklerinin yalmzca bilgi aktarimi ya da artirim

olmadigi, bunun Stesinde igerik ve hedeflere sahip oldugu anlagilmaktadir.

Yonetici  gelistirme, yoneticilerin ve yonetici adaylanmn liderlik-yoneticilik
ozelliklerinin gelistirilmesine odaklanarak 6rgiitiin genel performansinin iyilestirilmesiyle
ilgilidir. Ayrica su da agiktir ki; yoneticilerin performansimi gelistirme etkinligi, gérevin
daha iyi yapilmasi igin egitim verilmesinden bagka diger siirecleri de igermeli, biitiin
goriniimleri ile yonetsel gevrenin ve is yasaminin iizerinde durmali, tim bu unsurlarn
bilesenleri ve etkileri tizerinde ¢aligmalidir ki; ySneticilerin bireysel performanslan gergek
anlamda iyilestirilebilsin. Bu yapilirsa gelecekteki degisimlere kars: orgiitin gereken
olumlu tepkiyi vermesi miimkiin olur ve ilave becerilerin gelistirilmesi ile yaratic1 diistince

ve bilginin sinirlart genisletilebilir.

Gergekte, digsal faktorler ile 6rgiite 6zgii faktorlerin yan yana bulunup gelisme siirecini

etkileyecegi agiktir. Yonetici gelistirme akilla, deneyim miktan ve derinligi ile, bilginin
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nitelik ve derecesi ile, toplanan bilginin dogruluk ve tamlig ile ve kazanilmis olan beceri
ve hiinerlerle ilgilidir. YOneticiler, yalmzca biz istiyoruz diye gelistirilemez ve
iyilestirilemezler; fakat onlarin kendilerinin de istekli olmalar1 halinde yetistirme ve
gelistirme programlarina katilmalarina imkan vererek gelismelerine katkida bulunulabilir.
Burada esas olan yoneticilerin gelismeyi, beceri ve yeteneklerini iyilestirmeyi kendilerinin
ictenlikle istemeleridir. Yonetici gelistirmede insan unsuru denklemin hem en zor
pargasidir, hem de Orgiitiin sahip oldugu en degerli varliktir. Bu nedenle ydnetimin, genel
olarak da bir orgiitiin gelistirilmesi bu insan unsurunun gelistirilmesi ile ¢ok yakindan
iliskilidir. Insanin kendi dogasinda bulunan yetenek ve potansiyeller onu gelistirmede
kullamlabilecek yegane unsurlardir. Bunun i¢in gereksinim duyulan sey ise, tecriibe
kazanmak i¢in firsatlar yaratmak, deneme yamilmaya olumlu tutum takinmak, yetki
devretmekten c¢ekinmemek, eldeki bilgiyi test etme olanagi vermektir. Boylece gercek

gelisme, kisinin kendi yetenek ve kapasitesinin farkina varmasi ile olur.

Son zamanlarda, yoneticilerin kariyer gelisimlerinden kendilerinin sorumlu olduklari
yoniindeki anlayis yayginlasmaktadir. Bunun bir sonucu olarak da yoneticiler, yonetici
gelistirme programlarinin ortaklar: gibi goriilmeye baglanmigtir (PAAUWE-WILLIAMS,
2001, s.3). Ancak, yonetici gelistirme sorumlulugu tiimiiyle bireye veya orgiit digi
kuruluglara birakilamaz. Ozellikle orgiitsel amaglara ulasmada yonetici gelistirmenin
onemi ve gelecekte (st yonetim pozisyonlarimn doldurulmas: gerekleri dikkate

alindiginda, bu konuda iist yonetimin sorumlulugu agiktir.

Kisaca oOzetlemek gerekirse; yonetici gelistirme, oOrgiitsel ve yonetsel hedeflere
ulagsmanin derecesi bakimindan orgiitsel ve yonetsel etkinlik ile ilgilidir. Yonetici
gelistirme modern diinyamin degismez bir 6zelligi olan orgiitsel ¢evredeki siirekli
degisimlere bir yamttir. Bu bakimdan yonetici gelistirme degisimin etkileri ile bag
edebilmek, ona uyum saglayabilmek, ondan yararlanabilmek i¢in farkli yetenekler, 6zel
beceriler ve yogun hazirliklar gerektirir. Her ne kadar yonetici gelistirmeden s6z
edildiginde ¢ogu zaman liderler iizerine odaklaniliyor ise de, aslinda bu konu genel olarak

orgiitsel degisim ile de ilgilidir.

Yonetim isi yalnzca 6zel bir rolii oynamak ya da belirli ve agik bir isi yapmak degildir.

Yani yonetim isinin kendisi basit degil, kompleks bir istir. Bu nedenle yOnetim igine
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sistemli bir yaklagim, yonetici konumundaki bireylere gesitli becerileri, davramslan ve
bilgiyi sunacak etkili siiregler olusturmay:r ve onlarin performans standartlarim
yiikseltecek, diistince ve ufuklarini genisletecek, yeteneklerini isletecek mekanizmalar

planlayip uygulamay: da kapsamalidir.

Yonetici gelistirme (daha genis anlamda insan kaynaklarinin gelistirilmesi) igin yapilan
etkinlikler, degisen bir ¢evrede, uzun vadeli orgiitsel amaglarin gergeklestirilebilmesi i¢in
yasamsal bir 6neme sahiptir. Egitim, mesleki egitim ve gelistirme etkinlikleri bu nedenle
diger yatimlar gibi bir yatinm (insan kaynaklarina yapilan bir yatiim) olarak
diistintilebilir. Bu etkinlikler moda olduklart igin degil, iyi bir yatinim olduklar igin
yapilmalidir. Bu etkinliklerin yaran cesitli yontemlerle 6lgiilebilir. Yani egitim ve
yetistirme etkinlikleri de bir yatirim alamidir ve akiler goriildiikleri yere kadar bu yatirimin
yapilmas: uygun olur (KIRKPATRICK, 1975, s.94). Yani, insan kaynaklarina yatirimin
diger yatinm tiirlerinden daha 6nemsiz oldugunu ggsteren higbir 6nsel (a priori) neden

bulunmamaktadir.

Bu agiklamalar karsisinda, mevcut uygulamanin, miilki idare amirleri bakimindan
yonetici gelistirme yaklasimina pek uygun olmadifi, diizenlenen egitim faaliyetlerinin
uzun donemli bakis agisi igermedifi, ancak yonetici egitimi ve yetistirilmesinden stz

edilebilecegi goriilmektedir.
150.Y6netici Gelistirme ile Egitim ve Yetistirme Arasindaki iligki

Egitim, yetistirme ve gelistirme yaklagimlarmin ¢ok dar ve genis tammlar1 yapilmakia
birlikte, bunlarin &grenme deneyimlerini igerdikleri konusunda genel bir uzlas
bulunmaktadir. Bu islevleri tanimlamak i¢in, literatiirde, egitim ve gelistirme yerine insan

kaynaklarimn gelistirilmesi deyimi kullanilmaktadir (TRACEY, 1984, s.1).

Gelisme kavrami daha yeni ve lizerinde daha az uzlagi olan bir kavramdir. Gelisme;
karmagiklik ve stireklilik bakimindan egitim, yetistirme ve dgrenmeden daha genis bir
kavramdir. Egitim ve yetistirmeye daha egitimci agirlikli bakilabilirken, gelisme ve
Ogrenme bireyden baslar, kokleri bireydedir (MARCHINGTON-WILKINSON, 1997,
s.158).
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Egitim, yetistirme ve gelistirme birbirinden farkli kavramlardir. Egitimde neye ihtiyag
duyuldugu bilinmekte ve o Ogretilmekte, sonra da testler yoluyla verilen bilgilerin ne
derece Ogrenildigi 6lciilmektedir. Egitim genis bir konular alamim kapsamaktadir. Bunun
tersine yetistirme daha spesifik hedeflerle yapilir. Egitim gibi, yetistirme de yapilandirilms
bir durumu ifade eder: yetistirilecek kisinin neyi bilmeye ihtiyaci oldugu bilinmekte, o
Ogretilmekte ve |kisilerin istenen diizeye gelip gelmedigi -daha kolaylikla-
olgtilebilmektedir. Burada da neyin Ogretilecegi. degerlendirmenin nasil yapildiga veya
yapilacagt konusunda yetistirilen kisilerin miidahalesi bulunmamaktadir. Egitici bu
konularda tam yetkilidir (PAAUWE-WILLIAMS, 2001, s.1).

Boylece egitim ve yetistirme, nigin bir takim yanlhiglar yapildigindan g¢ok, sorulara
verilen dogru yanitlar tizerinde durur. Oysa, etkin 6§renme igin yanlislarin nedenini bilmek
de onemlidir. Yanliglari anlamanin nigin dogrulari anlamak kadar 6nemli oldugu ve
sonuglar incelenirken dogru sorularin neler oldugunu ortaya koymak i¢in daha ¢ok ¢aba

harcanmalidir.

Gelistirme ¢ok daha belirsiz bir kavramdir, egitim ve gelistirme kadar agik ve spesifik
degildir. Yonetici gelistirme kavrami da bunun gibi, belirsizdir. Ornegin Baldwin ve
Patgett yonetici gelistirmeyi “bireylerin yoneticilik rollerini etkinlikle yerine getirmeyi
ogrendikleri karmagik bir siireg” olarak tanimlamiglardir. Bu siire¢ karmasiktir, ¢iinkii
yetiskin bireyler bir ¢ok farkli yolla &grenirler: bilingli ya da bilingsiz, planlanmamis ya da
kendince veya bagkalarinca planlanmig vb. (PAAUWE-WILLIAMS, 2001, s.2).

Yonetme isinin sekreterlik, elle yapilan isler ve teknik isler gibi islerden daha ucu agik,
daha degisken ve belirsiz bir i olmasindan dolayr yonetici gelistirme kavrami ySnetici
egitimi ya da yoOnetici yetistirme kavramlarindan daha fazla tercih edilmektedir
(COWLING-MAILER, 1989, 5.87).

Yonetici gelistirme kavrami egitim ve yetistirme kavramlarina gore 6rgiit stratejisiyle
daha fazla iliskilidir. Yonetici gelistirme “stratejiktir”, ¢tinkii drgiitlerin gelecekteki rekabet
gliclerini devam ettirmeleri veya rekabet pozisyonlarim degistirmeleri amaciyla yonetsel

rekabet gliclerini gelistirmeleri i¢in bir aragtir.
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Yonetici egitimi; bir bilgi miktarimi kazandirmay: ifade eder, daha teoriktir. Oysa
yonetici gelistirme daha pratik olma egilimindedir, bir beceriler repertuarim iyilestirmeyi
ifade eder. Bir bagka deyisle yonetici egitimi “neyin bilinecegi” lizerinde dururken;
yonetici gelistirme nigin lizerinde ve yonetsel beceriler tizerinde durur (MONKS-WALSH,
2001, s.1). Yonetici egitimi ile yonetici gelistirme arasinda agik bir iliski vardir. Yoénetici
egitimi yOnetici gelistirme yaklagiminin yararlanabilecegi bir ¢alisma gercevesi ve temeli
saglar. Aslinda, egitim ve gelistirme terimleri toplam siirecin ayrilmaz pargalandir. Kisi
kendini devamli olarak egittigi siirece gelisimini saglayacaktir. Egitim olmadan gelisim de

istenildigi gibi gerceklesemeyecektir (ARTAN, 1976, s.18).

Yonetici gelistirme; yetistirmeye goére daha genis bir kavram olup belirli bir alana
yonelik olmaktan daha gok, yoneticiyi 6rgiitte degisim yapacak bir eleman olarak ele alip
orgilitiin yapi ve isleyisini, toplum i¢indeki yerini ve kendi roliinii daha iyi gorebilmesi ve
yapabilmesi igin yetistirilmesini ve egitilmesini kapsar (KOCEL, 1993, s.24). Ucu agik,
daha uzun donemli bir calisma olan gelistirmede, degisime uyum igin yoneticilik

kapasitelerinin iyilegtirilmesi amaglanir.

Yetistirme, belirli bir i§ alaninda hiineri artirmak ve dolayst ile o belirli isin daha iyi
yapilmasini saglamak anlamina gelmektedir. Bir bagka deyimle yetistirme (training), yeni
yeteneklerin kazandirilmas: ve gelistirilmesidir. Gelistirme (perfectionnement) ise mevcut
yeteneklerin iyilestirilmesidir. Yetistirme, belli bir siire iginde yapilan, yeni ihtiyaglara
gore baslangi¢ tarihi saptanan ve belli bir siire sonunda sona eren bir egitimdir. Gelistirme

ise, bitmeyen, stireklilik gosteren bir ¢cabadir (TORTOP, 1994, 5.236).

Bundan bagka; yonetici yetistirme, istenen sonuclara ulagmay: getirecek bir
performans: yakalamak igin yoneticinin daha ¢ok profesyonel giinlik 6devleri ile
ilgiliyken; yonetici gelistirme, bunun yaminda, gelecege iliskin yoneticilik vizyonunu

gelistirme ile de ilgilidir.

Yetistirme yaklasimi tepkiseldir, var oldugu diisiiniilen sorunlara bir ¢6ziim olarak
tasarlamr. Yonetici gelistirme ise bir kiginin simdiki ve gelecekteki ciddi sorunlara karsi

hazirlanmasini ifade eder, yani tepkisel degil etkendir.
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En genis anlamda, y6netici egitim ve yetistirmeye yonetici gelistirmenin bir yontemi
olarak bakilabilir. Bir gelistirme araci olarak egitim ve yetistirme, yonetici gelistirme
stirecinin siirdiiriiciisii ve hizlandiricist olarak nitelenebilir. Yetersiz y6netici egitim ve
yetistirme programlar1 yonetici gelistirme siirecini olumsuz etkiler. Bu yiizden egitim ve

yetistirme, yonetici gelistirmenin -daha simurli amaglar: bulunan- bir pargasidir.

Yénetici gelistirme siireklilik arz eden bir siire¢ iken, y6netici yetistirme daha 6zel ve
sinirli bir 6dev ve zamani ifade eder. Kisacasi, yonetici yetigtirme ve gelistirme kavramlari

arasinda birbirini tamamlayici bir iliski bulunmaktadir.

Nadler ve Nadler, egitim, yetistirme ve gelistirme kavramlarina epey farkli bir agiklama
getirmektedir. Onlara gore, yetistirme simdiki isle, egitim ise gelecekteki muhtemel isle
ilgilidir. Gelistirme ise yapilan isle ancak dolayli olarak ijliskilendirilebilir. Yetistirme ve
egitim etkinlikleri is odakli iken, gelistirme etkinlikleri yapilan is ile dogrudan, bire bir
ilintili degildir. Insan kaynaklarimi gelistirme, simdiki veya gelecekteki spesifik bir isle
sinirlandirilamayacak ¢ok gesitli etkinlikleri igerir. Bunlar, eski Yunan felsefesinden yapay
zekaya kadar uzanan alanlar1 kapsar (NADLER-NADLER, 1991, s.74). Gelistirme, isle
ilgili olmayan Ogrenme deneyimlerinden olustugundan, yetistirme ve gelistirme
programlar1 gibi degerlendirmeye tabi tutulamaz. Egitim ve yetistirme ihtiyaglarim
tamlamak gorece daha kolayken, aymi sey gelistirme etkinlikleri igin sOylenemez
(NADLER- NADLER, 1991, s.78). Bu, onemli ama coklukla gdzden kagirilan bir
noktadir. Eger 6grenme deneyimi bir sekilde isle iliskilendirilirse, o artik gelistirme
etkinligi degildir. Bu aynm anlagilamadi: taktirde gelistirme c¢abalar1 basansizhiga
mahkum olur (NADLER- NADLER, 1991, s.81).

Gelistirme, egitim ve yetistirmeyi de igeren daha genis, biitiinciil bir siirecin bir
pargasidir bu bakimdan yonetici gelistirme, 6grenme yoluyla, nitelikte genel bir artis1 ima
eder (NADLER- NADLER, 1991, s.75). Egitim ve yetistirmede kullanilan yontemler

gelistirme amaciyla da kullanilabilir.

Philips’in Nadler’den aktardifina goére, bu ii¢ kavramin farkliliklann Tablol’de

Ozetlenmigtir:
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Tablo:1
Egitim, Yetistirme ve Gelistirme Kavramlan
Odak Noktasi Ekonomik Simiflama  Risk Durumu
Egitim Gelecekteki is Kisa dénemli yatirrm  Orta
Yetistirme Simdiki is Masraf kalemi Diisiik
Gelistirme Orgiit Uzun dénemli yatinm  Yiiksek

Kaynak: PHILLIPS. 1985, 5.73

Yetistirme, bir yoneticiyi simdiki isini daha iyi yapmaya hazirlar. Orgiitte verimliligi
artirmak i¢in gerceklestirilir, kazanilan beceriler hemen hayata gegirileceginden riski
disiiktir. Egitim gelecekte yiikselecegi veya Ustlenecegi bir isi etkinlikle yapmaya
hazirlamay1 amaglar, orta dénemli bir yatinmdir. Ekonominin biiylime dénemlerinde yeni
is/pozisyon firsatlarina ve ekonominin kiiglilme donemlerinde ¢esitli isleri yapabilme

esnekligine kisiyi hazirlar.

Gelisme iggoéreni gelecekte olasi Orglit aktivitelerine hazirlamayr amaglar. Bunun
dayandig varsayim, Orgiitlerin yagamak igin biiylimek ve degismek zorunda olduklaridir.
Yoneticiler orgiitsel degisimin gelecekte gerektirebilecegi yeni yonlere hazirlanmis olur.

Geri doniigiiniin hesaplanmas: zordur, riskli bir yatirimdir (PHILLIPS, 1985, 5.74).

Yetigtirme, gelistirme, egitim ve Ofrenme bir ¢ok zaman birbirinin yerine
kullamilmaktadir. Ayrica, bunlar arasindaki farkliliklar her zaman ¢ok agik degildir, bazen
bu kavramlar birbiriyle i¢ ice gegmektedir. Ornegin; egitim siireci dgrenmeyi igerir,
gelismeye yol acgacagi umulur ve bir takim 6zel tekniklerle ilgili yetistirme yonii de
bulunabilir. (MARCHINGTON-WILKINSON, 1997, s.157).

Sonu¢ olarak bu agiklamalar gostermektedir ki; uygulamada egitim, yetistirme ve
gelistirme stiregleri birbirinin i¢inde olan stireglerdir. Aralarinda kesin bir ¢izgi ¢izmek ne
zorunlu, ne de gereklidir. Yonetici gelistirme, egitim ve yetigtirme aym biitliniin ayrilmaz

birer pargas: olarak goriilebilir.
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151. Yonetici Gelistirme Yaklagimimin Ortaya Cikis1

Yonetici gelistirme, y6netim gelistirmenin bir alt dalidir denilebilir. Yo6netim ve
yonetici gelistirmenin kokleri yonetsel etkinlikler ve gorevlere odaklanan performans
degerleme yontemlerinin gelistirmeye baslandigt 1950°1i yillara kadar gétiirebilir. 1950°1i
yillarda Drucker tarafindan amaglara gore yonetim yaklagimi gelistirilmistir. Bu yaklagim,
yonetimde ve egitim programlarinda yeni bir anlayis getirmistir. Boylece yoneticilerin
Orgiit amaglarina ulagsmada etkinligi daha fazla sorgulanmaya, bunun igin neler
yapilabilecegi lizerinde durulmaya baslanmistir. Bazi bilytik sirketler, o6zellikle st
yoneticiler i¢in gelistirme programlari baslatmiglardir. Cesitli tniversiteler yonetici
gelistirme y6niinde amaglara gore yonetim seminerleri vermeye baglamigtir. Takip eden
yillarda pek ¢ok degisik iiniversite de, amaglara gore y6netim basta olmak tizere, yonetimie
ilgili ¢esitli konularda kurslar, seminerler ve konferanslar tertip ederek yoénetici egitimi

programlar1 diizenlemistir (ODIORNE, 1970, 5.47).

Cesitli firmalarda ve endiistri dallarinda yoneticilerin stirekliligi sorunu ortaya ¢ikmus,
bu da konuya ilgiyi arturmigtir. Ciinkii 1960’larda Amerikan hiikiimeti emeklilik yasini 65
olarak belirleyen bir yasa ¢ikarmigtir ve bu yasa nedeniyle Onceleri ¢alisamaz hale
gelinceye veya Oliinceye kadar calisan pek ¢ok yliksek yonetici isten ayrilmak zorunda
kalmistir. Bu yeni yasa piyasada yiiksek yoOnetici arzinda eksiklik dogmasina neden
olmustur. Ciinkii, mevcut yoneticilerin yaklagik % 60’tan fazlasi ileriki bes yil iginde
emekli olacakti. Boylece pek c¢ok oOrgiitiin bagindakiler, ileride daha yiiksek mevkilere
gelebilecek ve daha fazla sorumluluk (istlenebilecek yoneticilerin yetistirilmesi,
gelistirilmesi, onlara nitelik kazandirilmasi igin planlama ve hazirliklar yapilmasina ihtiyag

oldugunu fark etmislerdir. Boylece yonetici gelistirme kavrami ortaya ¢ikmustir.

1960’larda yonetici gelistirmeye iliskin Oncelikli konular degismistir. Artik belirsizlik
ve degisim yoOnetim diglincesinde Oncelikli konular olmaya baslamistir. Modern
yoneticinin temel goérevi degisimle ugrasmaktir. Y6netim, topluma bir ¢ok degisikligi
sokan unsurdur ve bu unsur, icinde bulundugu gevredeki karigikligin iistesinden gelmek

zorundadir.
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Boylece yonetim diisiincesinde, orgiitleri dinamik ve degisebilen varliklar olarak géren
dinamik bir anlayis onem kazanmustir. Orgiitler, yoneticiler basta olmak iizere, biitiin
ityeleriyle degisime siirekli uyum gostermeye ¢aligmak zorundadir. Iyi yetismis
profesyonel yoneticilerin rollerinin dnemi artmustir. Clinkii modern yoneticinin iginde
caligtigl cevre daha dinamik olup ¢alkantili, karmagik, engelleyici ve tikaniklik yaratici
daha fazla unsurun bulundugu bir ¢evredir. Oysa 19. ylizyilin yoneticileri daha istikrarli ve
degiskenlerin daha belirgin oldugu bir diinyada ¢aligiyorlardi. Degisimle bas etmenin g¢ok
onem kazandigi bu yeni yonetim anlayisi, yOnetici gelistirme kavramimin kapsamim

genisletmistir.

Yonetici gelistirmede giinlimiizde gegerli olan yaklasim, degisen sartlarla bas edecek
yOneticileri yetistirmeyi, ve siirekli gelistirme c¢aligmalari yapmayi, insan kaynaklarim
planlamay: ve g¢esitli olasiliklara bagli olarak orgiitiin degisik ¢aligma bigimlerini
diizenlemeyi gerektirir. Artik, yonetim goérevlerini basarmada zaman ve degisim temel bir
unsur olarak kabul edilmektedir. Yonetici gelistirme simdiki ve gelecekteki hedeflerin her

ikisiyle de ilgilidir.

Cagdas yonetici gelistirme diislincesinin temeli, y6neticilerin nasil daha iiretken ve
yaratici, gesitli yonlerini gelistirmis bireyler olacaklarinin anlagilmasi ve bdyle olmalarinin

saglanmasidir.
152. Yonetici Gelistirmenin Onemi

Bir isletmenin en 6nemli unsuru insan gilictidiir. Diger liretim faktorlerinden ve orgiit i¢i
kaynaklardan farkl olarak, karar alan ve uygulayan canl tek unsur olan insan igletmenin
bagarisinin odak noktasini olusturur. Genel anlamda yeterli ve ehliyetli insanlara sahip bir
isletme, bagari i¢in gerekli sartlara sahip demektir (DINCER, 1998, 5.226).

Her yurttagin, daha 6zelde de her isgbrenin egitimi siiphesiz 6nemlidir, faydahdir.
Fakat hi¢ bir egitim, bir orgiitin ve daha makro agidan da {ilkenin kaderini en yakindan

ellerinde tutan yo6neticilerin egitimi kadar zorunlu ve yararl degildir.

Her ne kadar orgiitiin tiim insan kaynaklarinin gelistirilmesi 6nemli ise de; yonetici

gelistirmenin 6zel bir stratejik role sahip oldugunu gérmek gerekir. Zira yoneticiler drgiit



stratejisini planlama ve uygulama gibi 6nemli islevier gortirler. Bu bakimdan yoneticiler,
yalmzca orgiit stratejini destekleyici olarak goriilemez. Boylece yOnetici gelistirme

orgiitsel amaglara ulagmanin dogrudan iglevsel bir aracidir (LUOMA, 2000, s.5).

Yonetici geligtirme, gelismekte olan iilkelerin ¢ok yonlii kalkinmalarinda hizlandiric:
bir rol oynayabilir. Yonetici gelistirme yalmizca yoneticilerin bilgi ve becerilerinin
geligtirilmesi ile ilgili degildir, aym1 zamanda ekonominin bir biitiin olarak biiylimesi ve

gelismesi ile de ilgilidir.

Yoneticiler, orgiitte birlikte calistiklari insanlari yoneltmelerini, 6nderlik etmelerini
saplayacak bilgi ve becerilerini gelistirme ihtiyaci duyarlar. Ozellikle ekonomik bunalim
zamanlarinda yoneticiler yarar-maliyet bilincine sahip ve genis ufuklu olmazlarsa 6rgiit
varligim siirdiiremeyebilir. Bir lilkenin refah1 ve ekonomik, politik ve sosyal gelisme
kapasitesi, insanlarin dogal ve temel yeteneklerini gelistirme ve etkin kullanmasindan
kaynaklanir. Bu nedenle genis anlamda insan kaynaklarimin, daha dar anlamda ise
yoneticilerin gelistirilmesi firmalarin girdi kalitesini artirarak ekonomik bir rol oynayabilir

(ODIORNE, 1970, s.6).

Ingiltere’de, belli bir bélge ekonomisinin rekabet giiciinii artirmak igin ne yapilmasi
gerektigi konusunda o boélgedeki firmalarin yoneticileri tizerinde yapilan bir aragtirmaya

gore su iki fakt6r 6ne ¢ikmistir:

1.Bo&lgedeki orgiitlerde yonetsel bilgi ve becerilerin iyilestirilmesi,

2.Isgiiciiniin genel ve mesleki egitiminin gelistirilmesi (WORRALL-COOPER, 2001,
s.3). Bu durumda, eger yonetim kalitesi rekabet edebilmek i¢in 6nemli bir faktodr olarak
gorillityorsa, yonetici yetistirme ve gelistirmeye Onemi ile orantih bigimde yatirim

yapilmasi gerekir.

-Bir ¢ok iilkede, 6zel ya da kamu kesiminde yonetici olmak isteyen geng insanlarin ¢ogu
belli kurslardan gegmektedir. Ozellikle son zamanlarda yonetici gelistirme programlari,
yoneticilerin karar vermede, iletisimde ve orgiitteki insan iliskileri boyutunda etkinligini

artirma yaninda; orgiitiin icinde faaliyet gosterdigi siyasal, sosyal ve ekonomik ¢evreyi ve
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bu gevrenin orgiite etkilerini kavramada daha genis bir anlayis kazandirma yoniinde

olusturulmaktadir.

Gegmiste Orgiitlerin  biiyilkk g¢ogunlufunda yonetim, Orgiitiin sahipligini elinde
bulunduran Kisiler tarafindan yerine getirilen bir islevken; bugiin, ozellikle de gelismis
iilkelerde, sahiplik ile yonetim biiyikk oranda aynlmigtir. Bu, kamu sektorii i¢in zaten
boyledir. Bu nedenle 6rgiitiin basarisi biiyiik oranda onun yonetici ekibinin etkinligine ve

verimliligine baglidir.

Drucker’a gore, ekonomik degisimde ana faktér yonetim olmustur. Bu durumda
yonetici gelistirmenin 6nemi daha agik¢a ortaya gikar. Gergekte, yonetici gelistirmeye olan
ihtiya¢ yaygin olarak kabul edilmektedir (DRUCKER, 1974, s. 39).

Sosyal ve ekonomik g¢evredeki bazi degisimler de yoOnetici gelistirmenin Gnemini
artiric1 yonde olmaktadir. ilk olarak; &rgiitler gittikge daha karmagik ekonomik, politik ve
sosyo-kiiliitrel bir gevrede ¢ahstiklar1 ve gittikge daha karmagik teknolojileri kullanmak
zorunda olduklari i¢in, insanlara daha bagimli hale gelmektedir. Bu karmagik ve gok ¢esitli
teknolojiler, belli niteliklere sahip kisilere, uzmanlara olan gereksinimi artirmaktadir. Bu
durum, genel yoneticileri de uzman astlarina daha bagimli kilmaktadir. ikinci olarak;
gelisen sosyal degerler nedeniyle insanlart yonetmek gittikce daha karmagik olacaktir.
Orgiitler gittikce daha geng iiyelerle, hatta yoneticilerle ¢alisimakta, kadinlarin orani
artmaktadir. Bu egilimler yonetici gelistirmenin 6nemini artirmaktadir (SCHEIN, 1985,
$.377).

Cin, yonetim ve daha somut olarak yoneticilik kapasitesinde bir eksiklik oldugunu fark
etmeye baglayan iilkelerden biridir. Cin Devlet Ekonomi Komisyonu Egitim Biirosunun
raporlarina gére gelecegi hazirlikli olarak, giivenle karsilayabilmek igin iilkenin 20.
ylizyilin sonuna kadar 11 milyon nitelikli yonetici yetistirmeye ve gelistirmeye ihtiyag
vardir (BOISQOT, 1987, s.14).

Basta Fransa olmak lizere Almanya ve Birlesik Krallik gibi pek ¢ok Avrupa lilkesi de
yOnetici yetistirme ve gelistirmeye kars: siirekli ve canli bir ilgiye sahip olmuglardir. Bu

iilkelerde yonetici gelistirmeye olan ihtiya¢ ve talebi tahmin etme {izerinde yogunlagan,
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yOnetici yetistirme ve gelistirmede tatmin edici diizeyi yakalamaktan sorumlu olan bir ¢ok
kurum oldugu, bu ¢aligmanin ¢esitli diinya iilkelerinde yonetici yetistirme ve gelistirme ile

ilgili boliimiinde incelenecektir.

Aslinda gelismekte olan iilkelerde bir ¢ok sorun malzeme ve donanim kithigindan degil,
yonetimdeki yetenek ve beceri kithFindan kaynaklanmaktadir. Bu bakimdan birbirinden
farkli siyasal ve ekonomik yapilarina ragmen biitiin gelismekte olan iilkeler i¢in de yonetici

gelistirmenin 6nemi agiktir.

Whetten ve Cameron’un ifade ettigine goére; 1990’larda, ABD tarihinde ilk kez
yOnetimle ilgili bir kitap en gok satan kitaplar arasma girmistir. Yine, yonetim hizmetleri
ve Orgiit yonetimi danismanhify saghik hizmetlerinden sonra ikinci hizli biiyliyen hizmet
sekt6rii haline gelmistir. Clinkli, Amerikan isletmelerinde ciddi bir kotli yonetim sikintist
bulunmaktadir. ABD ekonomisinde girket iflaslar1 80°li yillarda rekor seviyelere ¢ikmus,
arastirma-gelistirme yatirimlar: 6nemli oranlarda diigmiis, buna karsilik Amerikan patentli
yenilik ve buluslar i¢inde de yabancilann payr hemen hemen %50’yi bulmus; Japon
tirlinlerinin kalite imaji Amerikan iriinlerinin oniine gegmistir. Biitiin bu basarisizliklarda
aslan pay1 ise Amerikan is diinyasindaki yoneticilere aittir. Yine ABD’de, 1979-1987
yillan arasinda bankacilik sektoriindeki biiyiik krizle ilgili olarak yapilan bir aragtirmada,
ekonomik kosullar ve kotli yonetim iki temel faktor olarak ortaya ¢ikmus, bu iki faktor
icinde de % 89 oranla yoneticilerin deneyim, yetenek, muhakeme ve  diiriistlitk
konusundaki yetersizlikleri 6ne ¢ikmigtir. Biitiin bu aragtirmalar sonucunda, iyi yonetimin
basariy1, kOtd yOnetimin ise bagarisizligy besledigi agik¢a anlasilmistir. Whetten ve
Cameron, zarardaki iki Amerikan igletmesinin Japon yoneticilerce yOnetilmeye
baslandiktan sonra, ¢ok kisa siirede maliyetlerin ve hatal {iretimin astronomik oranlarda
dustiigiinii, kalite ve karhilifin arttifini, bunun da aym iggérenlerle basarildigim belirterek,
degisen tek seyin list yoneticiler oldugunu ifade etmekte; basar1 ya da basarisizlikta en
onemli faktoriin yonetim/yoneticiler oldugu tezini boylece desteklemektedir. “Isteki
basarisizliklarin iistesinden gelmede en 6nemli faktorler nelerdir?” sorusuna isadamlar: ve
yiiksek yoneticiler arasinda en biiyiikk oranda verilen iki cevap; “daha iyi yoneticiler

bulmak™ ve “eldeki yoneticileri egitmek ve yetigtirmek™ olmustur.
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Burada isaret edilmesi gereken bir husus, iyi y6netimin her hangi bir ulusun ya da
kiiltiiriin ayricaliginda olmadigidir. Yoneticilerin 6rgiitii yonetirken davrams tarzlarim
degistirmeleri hizli ve 6nemli iyilesmeler saglayabilir. Orgiit ve yonetim ile ilgili bulus ve
diigiinceler tek bir ulus veya kiiltiire 6zgli olmadigina gore, farkhilik uygulamada
yatmaktadir. Bu Ornekler ve arastirmalar Amerika’min geleceginde yoénetimin roliiniin
yasamsal olacagim agikc¢a ortaya koymaktadir. Ancak agik olmayan husus, “iyi yonetim”in
ne oldugu, iyi yoneticilerin tutum ve davramslarinin neler oldugu ve bireylere iyi yonetici
olmanin nasil dgretilecegidir. Buradaki problem, isletme yonetimi okullarinin ve yonetici
egitimi programlarinin rollerini etkinlikle yerine getirememeleridir (WHETTEN-
CAMERON, 1993, s.1-6).

Iyi yetismis, gerekli yoneticilik bilgi ve becerilerine sahip yoneticilere biiyiik ihtiyag
duyulmasi nedeniyle yonetici gelistirme stratejilerine gittikge daha bilingli ve btiytik bir
ilgi olusmustur. Orgiitlerin gittikge karmagiklasan teknolojiye ek olarak, kompleks bir
sosyal, siyasal ve ekonomik ¢evrede verdikleri yasam miicadelesinde insan unsuruna daha
fazla bagimli hale gelmeleri nedeniyle, yonetici gelistirme stratejilerine gereksinimleri
artmistir. Her ne zaman orgiitler bilyiiyen ve ¢ogalan gorevlerle, karmagik stireclerle kars:
karsiya gelseler, rekabet istiinltigli saglayacak nitelikli insan kaynaklari ve degisik
alanlardaki uzmanlarin kithgi sorunuyla karsilasirlar ve bunlarin orgiitiin degisik kisim ve
diizeyleri ile uyumlu bir bi¢imde biitiinlesmeleri sorunu ile ugragmak zorunda kalirlar. Bu
durum; kullanilan yol ve yontemlerde, siireglerde, bilgi ve becerilerde devam edip giden
degisimlerle bag etmek igin yoneticilerin siirekli gelistirilmesi zorunlulugunu ortaya

cikarir.

Bu arada; bir yandan nitelikli insan kaynaklarina olan gereksinim artarken, 6te yandan
bu insan kaynaklarimin yonetimi de daha karmagik ve giic bir duruma gelmektedir.
Bireylerin toplumsal deger yargilarinda ve mesleki beklentilerindeki degisimler, bu
bireylerin yonetimi siirecini de karmasiklastirmaktadir. Shein’e gore kisisel degigim ve
gelisim yasam boyu devam eden bir siiregtir; bu siiregte dngoriilebilen ve 6ngorillemeyen
bir ¢ok sorun ve krizlerle yasam boyu karsilagilir. Orgiitler bu sorunlarla bireylerden daha
cok ugragsmak zorunda kalirlar (SHEIN, 1978, s.53).
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Insan davraniglarimin rekabet giiciine nasil doniistiigiine iliskin biitiinsel bir teori
bulunmamakla birlikte, kendi alanlarinda uzun siire lider konumda olan 6rgiitlerin insan
unsurunun bunda rol oynadig1 kams1 yaygindir (LUOMA, 2000, s.2). Elbette, bir 6rgiitiin

rekabet yetenegi {iyelerinin yeterliklerinin toplamindan daha 6te bir seydir.

Yonetici gelistirme gereksinimi biiyiiklerin yaninda kiigiik isletmelere de kendini
hissettirir. Siiphesiz bu kiigiik 6rgiitler de, biiylik orgiitler ve devletler gibi yonetici
gelistirmeden g¢esitli yararlar ve kazamimlar saglamak durumundadir. Ayrica, yonetici
gelistirmenin yalmzca orgiitlerin bagarisi i¢in degil, yonetici bireylerin bagarisi i¢in de
gerekli oldugunu burada belirtmek yararl olacaktir.

Kamu yonetiminde gittikge daha ¢ok kabul goren yerinden yonetim egilimleri de,
ozellikle alt ve orta kademe yoneticileri yetistirme ve gelistirmeye olan ihtiyaci
artirmaktadir. Ciinkii, yetki ve kaynaklarin daha ¢ok birime dagitilmasi, daha ¢ok sayida

yOnetici temin etme sorununu ortaya gikarmaktadir.

Tiirkiye’de, belki de geleneksel aligkanliklarimizdan dolayi, yonetici gelistirme
kavramindan s6z edilince akla hemen devletin firettigi politikalar ve uygulamalar
gelmektedir. Clinkii, Tiirkiye’de kamu yonetimi, 6zel girisimler i¢in de 6nemli bir yonetici
kaynagi olmustur. Bu durum, 6zel kesimde oldugu gibi kamu yonetiminde de, yo6netici
gelistirmenin Tiirkiye’de ekonomik gelisme ve kalkinma i¢in tasidig1 6nemi anlatmaktadir.
Ekonomik gelismenin 6zii, boyle bir gelismeyi planlayacak ve uygulayacak bir ybnetim
sisteminin kurulmasi ve bu sistemi ¢alistiracak kaliteli, gerekli beceri ve yeteneklerle
donatilmig, vizyon sahibi yoneticilerin yetistirilmesi ve gelistirilmesidir. Nitekim,
ekonomik ve sosyal planlamay1 formiile edecek ve uygulayacak bir yOnetim sistemi
kurulmadik¢a (ve tabii bu yeterlikte yoneticiler yetistirilmedik¢e) planlamanin etkili bir
sckilde yapilmas1 ve planlarin uygulanmasi miimkiin olmayacaktir. Yonetici gelistirmenin
planlanmasi, yoneticileri ger¢ekten gelistirecek bu planlarin uygulanmas: ve etkinliginin
Olgiilmesi bu g¢aligmanin ilgi alamina girmektedir. Birgok yOnetim sisteminin ve bu
sistemleri islevsel kilma gayretlerinin temeli, gesitli diizeylerde yOnetim etkinliklerini
yiiriiten bireylerdir, yani yoneticilerdir. Orgiitlerin hedeflerini gergeklestirme kapasiteleri

de yoneticilerinin etkinligi ile dogru orantilidir.
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Otedenberi iyi yetistirilmis, kendini gelistiren, vizyon sahibi yoneticilerin yeterince
bulunmayig1 iilkemizin gelismesi Oniindeki en onemli engellerden biri olmustur. Yani
tilkemizde gelisme stratejileri onilindeki en biiyiilk engel yalmizca finansal darbogazlar
degildir. Bu, 6zellikle kamu y6netimi ve daha Ust diizeyde devlet yonetimi i¢in de maalesef

¢ok biiyiik oranda gecerlidir.

Gelismekte olan ekonomiler kiiresel ekonomide gittikge artan O6nemde rol
oynayacaklardir. Yonetimin sistem ve insan boyutlarinin iyilestirilmesi de bu ekonomilerin
gelismesinde yasamsal bir isleve sahip olacaktir. Goriinen odur ki; 6niimiizdeki on yillar
icin gelistirilecek stratejilerde genis anlamda insan kaynaklarinin, daha dar anlamda ise
yoneticilerin gelistirilmesine, yliksek oranda fayda saglayacak niteliklerin kazandirilmasina
son derece ©6nem vermek zorunludur. Bu baglamda hiikiimetler, Devlet yonetiminin her
diizeyi i¢in, gizli ya da agik, kesin gelisme amaglari koymali ve izlemelidir. Siiphesiz
tilkenin gelisimi i¢in en 6nemli konulardan biri, her diizeyde kaliteli insan giicii kithig
sorununu ¢dzmektir. Insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve daha verimli kullanimi, uzun
dénemde ekonomik ve sosyal kalkinma ile ¢ok yakindan baglantilidir. Esasen Gteden beri
kargilagilan en 6nemli sorun, insan kaynaklarini yetistirme ve gelistirme gereksiniminin
yapisal bir hal almis olmasi; buna karstlik etkin bir politika gelistirip uygulanamamasidir.
Bu sorunun ¢6ziimii ise, kapsamli insan kaynaklari planlamasi ve etkin gelistirme
programlarim gerektirmektedir. Buna da yonetici gelistirmeye 6zel bir 6nem vermekle

baslamak yararl1 olacaktir.

Esasen yOnetme sanat ve bilimi, kapsamli bir gelisme i¢in en Onemli aragtir. Bu
bakimdan en dogru yaklasim yonetici gelistirmedir. Bu amaci gergeklestirmede genel
olarak yonetim bilimi, daha 6zel olarak da yonetici gelistirmenin 6nemi anlagilmalidir.
Ancak konunun bu dnemine ragmen, Tiirk yonetim literatiirlinde konu ile ilgili aragtirma

ve yapitlarin azlig1 dikkati gekmektedir.
153.Ydnetici Gelistirme Yaklasiminin Dayandig1 Varsaymmlar

Bir orgiitte insan kaynaklarim gelistirme faaliyetleri bir takim varsayimlara
dayanmaktadir. Bu varsayimlar sunlardir (PEKER, 1995, s.118):

1-Bireyler egitim faaliyetleri ile kolaylikla etkilenebilir ve degistirilebilirler,
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2-Bireylerin tutum, davrams, diiglincelerinde egitim programlan yoluyla meydana

getirilen degisiklikler devamlilik gosterir.

3-Bireyler, egitim ve gelistirme programlariyla kazandiklan yeni goris, bilgi ve

davranislarini iglerine uygulayabilirler.

4-Egitilen ve gelistiren bireyler is arkadaslarini da olumlu yénde degistireceklerdir.

Burada, bireysel degismenin orgiitsel degismeyi de saglayacag varsayilmaktadir.
154, Yonetici Gelistirmenin Amaglar

Hizla gelisen diinyamizda bilgiler dnceki ylizyillarda gériilmeyen bir bigimde artmakta
ve degismekte; endiistrideki bilyitk ve hizli gelismeler insan unsurunun gerekli bilgi,
tecriibe ve beceri ile donatilmasi zorunlulugunu ortaya ¢ikarmaktadir. insan giiciine bu
niteliklerin kazandirilmasinda en etkili arag egitimdir. Bu durum, egitimi ¢agin en dnemli

konularindan birisi yapmustir (TORTOP, 1994, 5.235).

Stiphesiz bir drgiitlin yoneticileri, o 6rgiitiin insan varligimn bir b6liimiini olusturur. Bu
bakimdan yoneticilerin gelistirilmesi sorunu, esasen daha genel anlamda insan

kaynaklarinin gelistirilmesi sorununun énemli bir pargasidir.

Yonetici gelistirme programlar1 yoneticinin islevlerini etkinlikle yerine getirme
kapasitesini artirmak hedefine gore bigimlendirilmektedir Bunun igin ydnetici

gelistirmenin genel amaci iki derecede ifade edilebilir:

1.Yoneticinin; iginde bulundugu orgiitii, Orgiit i¢i ve dist cevreyi, orgiitteki roliinii

anlamasini saglamak;

2.Etkin bir yonetici olmak i¢in gerekli yeterlikleri (bilgi ve becerileri) kazandirmak ve
mevcutlan nitel ve nicel olarak artirmak. Bu bakundan, yonetici gelistirme programlar
yoneticilikle ilgili yeterlikleri (ya da anahtar rolleri) kapsamalidir (WILLCOCKS-
CONWAY, 1995, s.2).
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Torrington ve Chapman’a gore, yoOnetici gelistirme programlarinin amaglan soyle

siralanabilir:

1- Yoneticilerin halen bulunduklart mevkilerindeki i performanslarim gelistirmek.

2- Oltim, yonetici transferi, istifa veya ani olaylar gibi kisa donemli beklenmeyen

degisiklikler karsisinda yoneticilerin hazirlikli olmasini saglamak.

3- Orgiitiin her boliimiindeki ve her diizeydeki yoneticinin yoneticilik diisiince ve

anlayisimn genel seviyesini yiikseltmek, ufkunu genisletmek.

4- Ekonomik degisme, biiylime ve uzmanhk bakimindan orgiitiin gelecekte ihtiyag

duyacag yonetsel becerileri saglamak.

5- Yonetim isine iligkin bilgi birikimini genisletmek (TORRINGTON-CHAPMAN,
1979, s.338).

Oyleyse; yonetici gelistirme programlarinin  hedefleri su sekilde daha da

somutlastirilabilir:

- Katilimcilara gerekli bilgi, ilke, arag, beceri ve felsefeler kiimesini kazandirmak,

-Yénetim siirecinin  gesitli unsurlarinin  birbirleriyle iliskilerini ve isleyislerini

derinlemesine kavratmak,

- Bu konuda yeni anlayis ve yaklasimlar tanitmak,

- Yoneticilerin beceri ve hiinerlerini gelistirmek,

- Orgiite ve ydnetimin isleyisine daha biitiinciil bir bakis acis1 kazandirmak.

Yonetici gelistirme ¢abalarinin sonuglari su ti¢ alanda ortaya ¢ikabilir:
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1-Tutum ve davramslar: Bireyin motivasyonel, duygusal ve zihinsel yapisinda bir takim
degisiklikler olusabilir. Bireyin kendisine ve diger insanlara karsi daha net ve agik
davramglar gostermesi, ideolojik ve kiiltiirel farkliliklara karsi daha toleranshi olmasi,

6zgiiveninin artmas gibi hususlar bunlara 6rnek olarak gosterilebilir.

2-Beceriler: Kisinin entelektiiel ve insan iliskileri becerilerinde gelismeler meydana
gelebilir. Dinleme, iletigim, karar verme, belirsizliklerle baga ¢ikma gibi becerilerdeki

iyilesmeler bunlara 6rnek olabilir.

Son yillarda yonetici gelistirme programlarinda beceri eitimi {izerinde daha fazla
yogunlasilir olmustur. Ozellikle, daha etkin iletisim, liderlik, 6rgiit icinde ve diginda
insanlar1 etkileme gibi ¢esitli bicimlerdeki beseri iligkiler becerileri tizerinde durulmaktadir

(COWLING-MAILER, 1989, 5.90).

3-Bilgi: Yoneticinin anlayabilecegi, isleyebilecegi ve kullanabilecegi bilgi diizeyindeki

yiikselis.

Her ii¢ alandaki degisim is performansi bakimindan degerlendirilir. Bunlarn islevsel
sonuglar1 somut davramslar ve orgiit ¢iktilarindaki artisa gore deger kazanacaktir. Yonetici
gelistirme ilk basta ySneticinin rekabet giiciinii artirma ¢abasidir. Bu ise yalnizca bir takim
kitaplar1 okuyarak ya da dersleri dinleyerek gelistirilebilecek bir sey degildir. Gelisme
yOneticinin yalnizca biligsel becerilerini artirmasi ile olmaz, yonetici bir biitiin olarak ele
almmalidir. Omnegin yoneticinin kendini ve bagkalanimi anlamasi, diger insanlarin
goriislerine, deger yargilarina ve davramsg kaliplarina karsi daha toleransh olmasim da

hedeflemek gerekir.

Yonetici gelistirmenin ana odagi, yoneticilerin ne yaptiklari veya ne yapmalan
gerektigi ile yoneticilik islevlerini yerine getirmek igin ne gibi yeterliklere ihtiyag
duyduklandir. Bu yiizden etkin yonetici gelistirme i¢in gercekei, dlgiilebilir ve orgiitsel
yonden uyumlu hedeflerin belirlenmis olmasi gerekir. Etkin bir yOneticinin neleri
yapabilmesi gerektigine iliskin net bir resim ortaya konmadan bu miimkiin degildir
(WILLCOCKS-CONWAY, 1995, s.2). Ormnegin; irlanda’da gergeklestirilen iki yillik

yOnetici egitimi ve gelistirme programlarinda, yoneticilerin yalnizca bilgi yonii tizerinde
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odaklamlmaz. Bu programlarda kesinlikle ¢ok miktarda bilgi verilmektedir. Ancak ¢ok
daha 6nemli goriilen, iizerinde yogunlasilan husus bilgiyi degerlendirme becerileri, giinliik
hayatta karsilasacaklar1 sorunlarin ¢6ziimiinde bilgiyi kullanabilmeleridir. Katilimcilardan
beklenen gerekli bir beceriler grubunu edinmeleridir. Yani, yoneticilerden kendi dgrenme

sorumluluklarini {istlenmeleri istenmektedir (MONKS-WALSH, 2001, s.7).

Yonetici gelistirme kendi basina bir amag¢ degildir. Fakat orgiitiin (ve daha makro
diizeyde de biitiin toplumun) amaglarina ulasmasinda yolunu agacak bir aragtir. Yonetici
gelistirme kamusal ve Ozel her orgiitin (ve en genis anlamda iilkenin) gelismesinin
kiiltiirel, sosyal, ticari, siyasal tiim ydnleriyle islevsel olarak iligkilidir. Bu gelismenin belli
bir smir1 bulunmamaktadir, ulasilmak istenen amaglar ve buna iliskin kurumsal yapilar
degisip gelistikge, yonetici gelistirmenin ulasmay1 amagladig: ufuk ¢izgisi de daha ileriye
gidecektir.

155.Yonetici Gelistirmenin Yararlan

Daha 6ncede vurgulandig gibi, bir drgilitiin varligini ve rekabet giiciinii siirdiirebilmesi
icin yonetici gelistirme bir gerekliliktir. Yonetici gelistirme bir likks veya moda degilse, bu

faaliyetlere kaynak ayirmanin 6rgiitlere sagladig: faydalar nelerdir?

Yonetici gelistirme birey olarak yoneticilere, orglite ve dolayisiyla bu Orgiitiin
ortaklarina (yatirimcilara) bir takim yararlar saglar. Burada kamu y6netimi orgiitlerinin
ortaklarinin (veya yatirimcilarinin) biitiin toplum oldugunu belirtmek gerekir. Yonetici
gelistirmenin yararlarini soylece dzetlemek miimkiindir (REIGEL, 1972, 5.10-14):

a) Bireylere Sagladig1 Faydalar: Yonetici gelistirme programlarina katilan bireylerin
mesleki beceri ve hiinerlerinin gelismesi beklenir. Boylece birey bir dereceye kadar
becerilerini, bagarilarini, statiistinii ve gelirini artirma isteklerini tatmin edebilir. Yonetici
gelistirme programlarina katilarak yoneticilik becerilerini gelistiren bir bireye {istleri
tarafindan egitim gerektiren daha st gorevler verilebilir. Bu goérevlerde kazanacag:
deneyimler de yOneticinin yo6neticilik beceri ve niteliklerini artirabilir. Yani bu iki tarafli

bir stiregtir.
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b) Orgiitin Ortaklarina (Yatwimcilara) Faydalari: Orgiite yatinm yapan Kisiler,
yaptiklar1 yatiimin giivenli ve saglam olmasindan emin olmak isterler. Bu konuda
istenilen sonuglart meydana getirmede en Onemli faktdér anahtar konumdaki ynetici
personelin kalitesidir. Bir diger faktor ise, ¢esitli nedenlerle kaybedilen ydnetici personelin
yerine yenilerini koyabilmektir. Yonetici personelin degisen kosullara uyum saglamasi da
Onemlidir. Boylece; orgiit rakipleri ile siirekli rekabet edebilir, karlihini ve varhfim

siirdiirebilir.

¢) Orgiite Saglayacag: Faydalar: Riegel, yonetici gelistirmenin orgiite saglayacag:

yararlan s6yle 6zetlemektedir:

-Yonetici geligtirme, yonetici personelin gimdiki mevkilerinde daha iyi performans

gostermelerini saglar.

-Her diizeydeki yoneticinin yoneticilik ve liderlik niteliklerini, kalitesini yiikselterek

verimlilidi artirir.

-Yonetici personelin performansinin ve potansiyelinin belli araliklarla analiz edilmesi
onlarin zayif yonlerini agiga ¢ikarir. Boylece yoneticiler bu zayif yonlerini giiclendirmeleri

icin tesvik edilebilir veya yerlerini alabilecek personelin yetistirilmesine ¢aligilabilir.
-Disanidaki yetenekli yoneticilerin goziinde orgiitiin cazibesi artar.

-Yonetici gelistirme, digardan yetismis personel temin edilmeyip igerden yiikseltme

yolu ile yoneticilik mevkilerini doldurmanin sakincalarim giderebilir.

-Bireylerin performansi belli araliklarla degerlendirileceginden yonetici personelin
sahip olduklar niteliklerin daha agiklikla bilinmesini saglar. Zaten yonetici gelistirme

etkinlikleri yoneticilerin hem yetistiriimesine, hem de test edilmesine y6neliktir.

-Yonetici gelistirme, personelin ¢ok yonlli, bir ¢ok isi yapabilen kisiler olmasim

saglayarak ve degisimlere adapte olmalarim kolaylagtirarak oOrgiitiin esnekligini artirir.
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Bunun igin yéneticilerin ya da yonetici adaylarinin belli araliklarla ve bilingli olarak

degisik deneyimler kazanacaklar: farkli islerde gérevlendirilmeleri saglanir.

-Yoéneticilerin y6netici gelistirme programlarindan elde ettigi somut yararlar, astlar1 da

islerini daha iyi yapmalan i¢in 6zendirir, 6rnek olur.

-Yonetici gelistirme orta kademe yoOnetimdeki anahtar personeli genisletir. Bu grup
yoneticileri, sorumluluklan altindaki degisik boliimlerin islerini koordine etme becerilerini

gelistirerek, daha list diizeylerde sorumluluk almaya hazirlar.

Amerikan Posta Servisi {izerinde yapilan ve bes y1l siiren aragtirma sonuglarina gore;
egitim ve gelistirme, daha yiiksek teknolojili ekipmana sahip olmaya gore Orgiit
performansini daha g¢ok artirmaktadir. Ayrica; Orgiitiin performansim artirmada yonetim
becerileri egitiminin de ekipmanin bakim ve kullanilmasi egitiminden daha etkili oldugu
belirlenmistir. Orgiitiin performansim artirmak igin, daha cok sayida yoneticiyi, 6nemli
yonetim becerileri bakimindan daha ¢ok egitmek gerekir (WHETTEN-CAMERON, 1993,
s.14).

Yonetici gelistirmenin yararlar1 yukarida sayilanlarla siurli  degildir. Egitim,
igsgorenlerin isi 6grenme siirelerini kisaltir; boylece isgbrenler daha g¢abuk bigimde nitel ve
nicel bakimdan {retim yapabilirler. Daha kisa siirede daha yiiksek standartlarda
performansin yakalanmasi motivasyonu da artirir. Is kazalari, defolu mallarin oram ve
enerji tiiketimi sistematik egitim sonucunda azalabilir. Is iliskilerinin kalitesi artabilir.
Boylece yoneticiler giinlikk islere daha az zaman aymrip planlama gibi gelecege iliskin
faaliyetlere daha ¢ok zaman ayirabilir (COWLING-MAILER, 1989, s.50).

Biitin bu sayilan yararlarina ragmen pek c¢ok Orgiit, sorunlar egitim yoluyla
¢oziillemeyecek noktaya gelinceye kadar insan kaynaklarinin egitim ve gelistirilmesi ile

ilgilenmemektedir.
156. Kamu Kesiminde Yonetici Gelistirme

Bir {ilkenin ulusal kalkinmasinin basta gelen faktdrlerinden biri yetismis insan

giictidiir. Kalkinma planlarinin etkinlikle hayata gecirilmesi, ancak hizmetin gereklerine
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uygun genel ve mesleki egitim almis kamu gorevlilerinin varligina ve bunlann siirekli
gelistirilmelerine baglidir. Yani kamu yonetiminde de; kamu gorevlerinin daha iyi

yapilmasi, personelin gérevin gerektirdigi niteliklere sahip olmasi ile miimkiindiir.

Giinlimiizde toplumsal, siyasal ve ekonomik degismeler akil almaz bir hiza ulagmigtir.
Bu hizli degisim kamu yonetimini de degismeye zorlamaktadir. Modernlesme siirecine
girmis devletlerde karmasik, birbirine bagimli ve hizla degisen ulusal problemleri ¢6zmek
lizere madde ve insan kaynaklarimin harekete gegirilmesi, her seyden once devletin
gorevidir. Bu durumda modern kamu yénetiminin tamamlayict bir yoni de egitim ve
gelistirme etkinlikleri olmaktadir. Zira, kamu orgiitlerinin gorevlerini etkili ve verimli
bigimde yerine getirebilmelerinin, bdylece ulusal kalkinmaya katkida bulunabilmelerinin
o6nemli bir kosulu da tlim Orgiitsel diizeylerde degisik gorevleri verimli olarak yerine
getirebilecek kamu gorevlilerinin yetistirilmesidir. Boylece, egitim faaliyetleri, kamu
yonetimi sisteminde insan giicii kaynagini gelistirmekte ¢cok onemli bir rol oynamaktadir
(CANMAN, 1979, s.3). Daha performans odakli ve verimli bir kamu y&netimi olugturmak,
cesitli fonksiyonlar1 etkinlikle yerine getirebilecek yeni tiir yoneticiler yetistirmeyi
gerektirir (BACH-WINCHESTER, 1994, s.82).

Karlilik orgiitsel bagan kriterlerinin yalmizca birisidir. Bunun disinda, 6zellikle kamusal
kuruluslar i¢in, belirlenmis 6rgiitsel amaglara ulagsmak da basarinin degerlendirilmesinde
kar kadar onemlidir. Bu, 6zellikle kamu kesiminde, y6netici gelistirmenin §zellikleri ile

ilgili agiklamalarda ¢ikis noktasidir.

Orgiitsel amaglara bu denli énem verildikten sonra bu amaglarin konulmas: yoéntemi de
can alict bir konu olmaktadir. Bu amaglan kimin belirledigini incelemek gereklidir. Her
Orgiitte amaclan belirleyen bir yetkili ya da bir grup vardir. Bunlar, bir yardim derneginde
ya da bir vakifta miitevelli heyeti, bir isletmede patron; biiyiik bir firma ya da sirkette
yonetim kurulu olabilir. Kamu ydnetiminde ise amaglar yasalarla belirlenir. Genel olarak
kamu yOnetiminin amaci kamu yararidir. Bu amaglarin belirlenmesi ve bu amaglara
ulagilmas1 yonetimin fonksiyonudur. Yonetim, itibar ve imaj gibi soyut; insan kaynaklan,
arag, gereg ve malzemeler gibi somut varliklar yonetmek igin vardir. Orgiit uzmanlasmaya
gore alt boliimlere aynlir ve yonetici bu béliimlemedeki astlarini yonlendirir, gézetler ve

denetler. Higbir 6rgiit ydnetim olmaksizin iglevlerini yerine getiremez.
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Kamu y6netiminde yonetici gelistirme konusuna 6zel onem vermek gerekir. Kamu
kesimi orgiitlerinin amaglart kurulus belgelerinde belirlenmistir. Bu nedenle, kamu
yonetimi Orgiitlerini yonetici gelistirmeye yonelten faktorler 6zel kesim orgiitlerinden
farkl: olabilir. Kamu sektorii kuruluslan karmagik yapilan, faaliyet alanlarnin cografi
dagimkligs ve genisligi, politik tutumlarin etkili olmasi ve personel yonetimindeki
yaklasim farklihg: gibi 6zelliklerle ©zel sektér kuruluslarindan ayrlmaktadir. Bu
Ozellikleri kamunun orgiitsel etkinligini azaltmaktadir.

Etkin ve verimli y6netim Onemli oranda insan kaynaklarimin segimi (ise alinmasi),
yetistirilmesi ve planli olarak gelistirilmesine baglidir. Insan kaynaklarinin dogru segimi is
tamumlarinin  agik olmasmma baglidir. Kamu yoneticilerinin yetistirilmesi 6nemli bir
gorevdir. Ozel ve kamu kesimi 6rgiitlerinin bu alanda birbirlerinin ve dis tilkelerin imkan
ve deneyimlerinden yararlanmalari da miimkiindiir. Kamu y&netiminde halkin talebi 6zel
kesimdeki miisteri talebinin karsilig1 sayilabilir. Ozel kesimde “miisteri haklidir” bigiminde
ticari igerikli bir anlayis s6z konusu iken, kamu yonetiminde halkin “bir hizmete hakki

oldugu” bi¢iminde siyasal bir anlayis bulunur.

Orgiitiin kamu ya da &zel olmas yonetici gelistirme etkinliklerini etkiler. Ciinkii kamu
yonetimindeki kati kuralcilik ve agin simirlamalar bireylerin gelistirme programlarina

katilmadaki ve 6grenmedeki motivasyonlarint olumsuz yonde etkiler.

Genel olarak kamu y6netiminde insan kaynaklar1 yonetimi, bir baska deyisle personel
rejimi gereksiz derecede siskin, karmasik ve kéhne olup giinlin kosullarina uymamaktadir.
Yonetim yap1 ve sistemleri hantal, kullanigsiz ve yiikksek maliyetlidir. Bu yap1 ve isleyis
ekonomik ve toplumsal ¢evrede meydana gelen degisimlere cevap verememektedir. Kamu
yonetimindeki istihdam uygulamalari hem yurttaslar, hem isgdrenler, hem de yoneticiler
acisindan doyum saglamaktan uzaktir. Sistem agir1 kuralci ve verimsizdir. Kamu y6netimi
Orgiitleri 6zel sektor Orgiitlerinin sahip oldugu esneklie sahip degildir. Yoneticiler,
calisacaklar1 kadrolart segmede daha fazla yetki istemektedir. Ote yandan kamu
yoneticilerinin kararlarindan 6tiirti daha hesap sorulabilir olmalar1 gerekmektedir. Halkin
kaynaklar1 kullanilirken kayirmaciligt ortadan kaldirmak ve yurttaglarin giivenini
kazanmak i¢in yiiksek standartlarda seffaflik saglayacak siirecler olusturulmali, liyakat

ilkelerinin uygulanmasi gézetilmelidir.
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Kar amagh orgiitler, kendi orgiitsel kiiltiirlerini, kar amagli olmayan orgiitlere gore daha
sonu¢ odakli olarak tanmimlamaktadir. Kar amacgli orgiitler daha dinamik, degisken bir
cevrede faaliyet gosterirken, kamusal orgiitler i¢in politik-sosyal ¢evre daha 6nemlidir.
Demek ki; ¢evresel kosullar kar amagli olan ve olmayan orgiitler i¢in ¢ok farklidir ve bu
farkliliklar yonetici gelistirme politikasiiin anlam ve uygulamasini etkilemektedir
(JANSEN ve Digerleri, 2001, s.6).

Kamu yoOnetiminin etkinli3i ve beklentilere cevap verebilmesi nitelikli personeli
¢cekmesine, gelistirmesine ve elde tutmasina baghidir. Bunun i¢in tarafsizhik ve liyakat
ilkeleri tizerine kurulu bir insan kaynaklari yonetimi vasitasiyla gerekli nitelik ve becerilere
sahip bireylerin istihdami zorunludur. Bu ilkeler kamu yonetiminde bir profesyonel kariyer

sistemi kurulmasim gerektirir (HOLMES ve Digerleri, 2000, s.5).

Sonug olarak; kar amacli Orgiitlerde yonetici gelistirme daha planh ve sistemlidir,
uygulamalar1 daha iyi koordine edilmis ve orgiit stratejileri ile daha iyi iligkilendirilmistir;
gelecekte yonetim kademelerini dolduracak bireyler iizerinde daha gok odaklanmistir.
(JANSEN ve Digerleri, 2001, s.7)

157. Yonetici Gelistirmenin Basarisim Etkileyen Faktorler

Glasner, “Yonetici Gelistirme Nigin Yanls Gitmektedir?” bashkli makalesinde,
yOnetici gelistirme programlanmn basanisizlifi konusunda bes neden ortaya koymaktadir
(GLASNER, 1968, 5.21-29):

1) Cevre kosullarnin uygunsuzlugu. Ornegin katiimc1 yonetim yontemlerinin is

ortamina aktariimasim Snleyen bir yonetim kiiltiiriiniin egemen olmasu.
2) Isgiicii planlamasinin yetersizligi.

3) Insan kaynaklarimn, 6zellikle de yoneticilerin ige alinmasinda ve segimindeki

yetersizlikler.

4) Bireylerin istek ve gereksinimlerini iyi anlayamama ve degerlendirememe.
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5) Zayif teknikler.

Her yonetici gelistirme programi bu sorunlarin tiimii ile her zaman karsilagmayabilir.
Ancak basarisiz yonetici gelistirme programlarinin basansizlifinin temelinde bu sorunlar
yatmaktadir. Bu sorunlar ve yukanda agiklanan karakteristik ozellikler yonetici
gelistirmenin dniindeki engellerdir. Bunlarin agilmas: i¢in ciddi ¢abalara ve zamana ihtiyag

vardir.

Bumin, genel olarak, yonetici gelistirme programlarim basansizhiga siiritkleyen
faktorleri soyle 6zetlemektedir (BUMIN, 1974, s.91):

a) Yonetici gelistirme ile isletme amagclan arasinda biitlinlesmenin saglanamamis

olmasi.

b) Gergekte bireyin basarili sonuglar almasi kigisel Ozelliklerinden daha &nemli
olmasina ragmen, ¢ok zaman bagaridan ¢ok kisilise ©nem verildigi goriiliir. Bu

degerlendirme tarzi ise yonetici gelistirme programlarinin bagarisini olumsuz etkiler.

c) Gorevde yiikselmeye (terfiye) gerektiginden fazla dnem verilmesi, yoneticilerin
simdiki iglerini geregi gibi yapmak yerine gelecekte yiikselmeyi diistinmelerine yol
agmaktadir. Yiikselmenin halihazir isin en iyi sekilde yapilmas: ile kazanilabilecegi her

yoneticiye anlatilmalidir.

d) Moda olan tekniklere asiri yonelme; yani yonetici gelistirmede kararli bir tavir
takinmayarak hemen moda olan bir diisiince veya teknigi benimsemek de yOnetici

gelistirme programlarim akamete ugratir.

Yonetici gelistirmenin etkinligi agisindan konuya yaklasildifinda, 6ncelikle yonetici
gelistirmenin amaci ele alinmali, sonra da yonetici gelistirme etkinliklerinden yoneticilerin

nasil en yiiksek fayday: saglayabilecekleri iizerinde yogunlagiimalidir.

Yonetici gelistirmenin etkinligi ile ilgili her tartisma bizi kavramsal ve metodolojik

sorunlarla kars1 karsiya getirir. Siiphesiz yonetim niteligi geregi ekle tutulur, somut bir
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maddi varliga sahip degildir. Yonetimi, dogurdugu sonuglarla anlagilabilen bir soyutlama
olarak gdrmek daha dogru olur. Buna ek olarak, yonetim ve orgiitlerin digsal gevreleri ile
siirekli iliski ve karsilikli etkilesimde bulunan agik sistemler olduklar yoniinde gelistirilen
yaklagimlar da g6z oniine alindiginda, yonetim isinin, dolayisiyla da yonetici kavraminin
net bir tammun yapmak zorlasmaktadir. Bu durumda, y6neticinin insan olarak oynadig:
birbirinden epey farkh roller karsimiza gikacaktir. Yoneticiler gesitli kural ve amac;lafla
donanmus olarak bir orgiitlin iiyesi olduklar1 gibi, ayn1 zamanda bagimsiz bireylerdir.
Onlar, ayn1 zamanda, bir ¢ok kurallar, gelenekleri ve amaglan olan karmagik bir toplumun
iiyeleri, sosyal varliklardir. Bu yiizden yonetici gelistirme birey olarak y6neticinin tiim bu

yonleri ve rollerini de dikkate almalidir.

Bu nedenle, yoneticilerin etkinligi cesitli faktorlere ve kiiltiire]l parametrelere bagh
olabilir ve bu durumda da yonetsel etkinligin l¢iilmesi bir sorun olacaktir. Dahasi, 6nceki
béliimlerde tartisildig1 gibi, yonetici gelistirme siirekli degisim i¢indeki dinamik gevreye
bir yanittir. Bu yiizden y6netim sorunlarina bakis agisi ve konu hakkindaki diisiinceler bu
giinle sinirli olmamali, hem gegmis deneyimleri ve hem de olasi gelecek egilimleri dikkate

almalidur.
1570.0rgiitsel Faktorler

Orgiitin varlik nedeni olmasi bakimindan orgiit amaglari, hedefleri ve stratejileri
{izerinde durmamiz gerekmektedir. Pek ¢ok caligmada amaglann agikhify ile etkin
performans arasinda agik bir iliski oldugu belirtilmigtir. Her Orgiitiin bir misyonu ve
stratejisi vardir, olmalidir. Her 6rgiit bir varlik sebebine, misyonunu gergeklestirmek icin
paray1, malzemeyi, bilgiyi ve insanlar1 kullanmaya iliskin bir yonteme, siiregler sistemine
sahip olmak zorundadir. Orgiitler yapilara ihtiyag duyarlar. Isgérenler 6rgiitiin misyonunu
destekleyecek goérevleri yerine getirmek icin orgiitlenirler. Son olarak orgiit, etkin insan
kaynaklar1 yonetimine de sahip olmalidir. Tanimlanmis isleri yapmak igin 6rgiite
elemanlar segilerek alinir, bu elemanlarn verimli ¢alistirmak igin 6diil (ve gerekiyorsa ceza)

verilir ve onlarin performanslar1 gozlenir.

Bu nedenlerle gercekei ve etkin bir y6netici gelistirme yaklagimimn 6rgiit amaglan ile
yakin iligki i¢inde oldugu sdylenebilir. Misyonunu agik olarak bilmeyen, ortaya koymayan

bir 6rgiit, yonetici gelistirme siirecinden ne bekledigini de tam olarak bilemez. Buna ek
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olarak yonetici gelistirme, Orgiitiin yapist ve insan kaynaklarm nasil yonettigi ile de
yakindan iliskilidir.

Stiphesiz 6rgiitsel politikalar da yoneticinin gelisimini etkileyebilir. Orgiit, ydneticilerin
kendi 6grenme gereksinimlerini belirtmelerini tesvik ederek, belli zorlukla ulasilacak
hedefler koyarak, hizli ve giighi geri bildirim verme ve is i¢inde ve diginda &grenme
firsatlart sunma yolu ile bazt hususlar1 denemeye yoneticileri cesaretlendirerek Ggrenme
konusunda yéneticilerin 6niinii agic1 bir rol oynayabilir. Yine orgiit, yoneticilere 6grenme
etkinliklerini planlama, uygulama ve sonuglarimi gézden gegirmelerine zaman vererek ve
yoneticilerin Ogrenmelerine katkida bulunan bazi yanlisliklarina hosgorii gostererek
gelismelerine katkida bulunabilir. Eger verimli olmalar1 isteniyorsa, insan kaynaklarina
yatrim yapmak bir gerekliliktir. Orgiitteki insan kaynaklari, onlarn yaraticihk ve
girisimciliklerinden  yararlanacak  bigimde kullamlmalidir.  Yoneticilere  biitiin
potansiyellerini gelistirme olanak ve firsatlar1 verilmeli ve bu yolla da asgari performans
diizeylerinin ¢ok Otesine geg¢meleri ig¢in motivasyon saglanmalidir. Bu ise, daha gok,

Orgiitlin yonetim felsefesi ile ilgili bir konudur.

Orgiitiin yoneticilik pozisyonlarimi igerden yiikselme yoluyla mi, digarnidan yonetici
getirerek mi doldurulacady; is giivencesinin kapsam ve derecesi, Orgiitiin cesitli islevsel
boliimleri arasinda yénetici degisiminin yapilip yapilmadi§, bir pozisyonda ne kadar stire
ile kalinacagi, yoneticilerin yilikselmesinin astlarinin gelistirilmesi kosuluna baglanmas:
gibi zorlayici, 6zendirici uygulamalara bagvurma, gelistirme amagh olarak eksik personelle
calisma gibi, yonetici gelistirmeyi etkileyen Orgiitsel politika uygulamalarina
rastlanmaktadir (FOMBRUN ve Digerleri, 1984, 5.166-169).

Bunlara ek olarak, orgiitiin kamu, 6zel sektdr veya her ikisinin ortak sahipliginde
olmasi da bir degiskendir. Bu durumlarin her birinde amaglara ulagsmak igin segilen yollar,
topluma ve isgorenlere karsi uygulamalar, yaklasim ve diiglince tarzlari birbirinden farkli
olacaktir. Amaglardaki ve yonetim siireglerindeki bu farkliliklar ise yonetici gelisgtirmenin
etkinligi, diizeyi ve tipi bakimindan farkliliklara yol agacaktir. Ozellikle kamu yénetimi
orgtitlerinin bu konuda izleyecegi yolun farkli olacagi soylenebilir. Nitekim, Ashton ve
Smith’e gore, 6zel sektdrden farkli olarak, kamu ydnetiminde statii lizerine daha ¢ok vurgu

yapilir. Bu nedenle yoneticinin rolii ve dolayisiyla yonetici gelistirme anlayislan da farkh
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olacaktir (ASHTON-SMITH, 1979, s.187). Ciinkii Kamu sektoriiniin dogas: 6zel sektor
girisimlerinden farklidir.

Orgiitiin biiyiikliigii ile yonetici gelistirmenin etkinligi de birbiriyle iligkilidir. Orgiitiin
bilylikliigii sermaye, yonetsel kademelerin sayis1 ve is giicti gibi faktorler bakimindan
degisiklik gosterebilir. Hacimce genigleme normaldir, hatta bazi orgiitlerce amaglanabilir
de. Bu nedenle orgiitiin biiyiikltigii yonetici gelistirme programlarinca dikkate alman
onemli bir faktdrdiir. Kurum hacimce daha biiylik bir duruma geldik¢e yonetsel kademeler
birbirinden daha bagimsiz veya 6zerk hale gelebilir. Baz1 durumlarda yonetim, orgiitteki
her birey (yonetici) hakkinda yeterince bilgi sahibi olmayabilir. Bu ylizden biiylik 6rgiitler
yapilan degisik isler hakkinda bilgi edinmek i¢in modern ydnetim tekniklerini
kullanmaktadirlar.

1571. Liderlik Tarz:

Yonetici gelistirme programlarinin verimli bir sekilde amaglarina ulagmasinda liderlik
tarzinin Onemi biiyliktlir. Sonug olarak, liderlik tarzimn etkisi bir gesit performans
degisimi yaratmay: amaglayan etkinlik ve siiregler iizerinde olur. Bu etki yalnizca
yoneticilerin (ya da onlarin astlarinin) performanslarini iyilestirmekle smurli olmayip,
yoneticilerle isleri arasindaki etkilesim, y6neticilerin is arkadaglar ile iligkileri, terfi yol ve
yontemleri gibi konularla da ilgilidir. Hatta liderlik tarzinin etkisinin yoneticilerin kisisel

amag ve ihtiraslarina kadar uzanacagi da s6ylenebilir.

Kararlara katilimin 6nem ve basarsi biiyilk dlclide i¢inde bulunulan g¢evreye baglidir.
Ornegin Tiirkiye gibi dogu toplumlarinda katihimc: demokratik liderlik tarzinin bagarih
olamayacad1 yoniinde yaygin bir inang vardlf. Sonug olarak, béyle bir liderlik tarzinin
otoriter bir kiiltir ortaminda diger liderlik tarzlari karsisinda basarisiz olmasi olasiligi

vardir.

Yani, liderlik tarzi da yOnetici gelistirme programlarmin etkinligi i¢in Onemli bir
degiskendir. Burada, hem genel olarak orgiit liderliginin, hem de yonetici gelistirme
etkinliklerindeki egitici konumundakilerin liderliginin 6nemli oldugunu ifade etmek
gerekir. Aslinda liderlik tarz: ile y6netici gelistirme arasinda ¢ift yonlii bir iliski vardir. Bir

yandan liderlik tarz1 giinliik uygulamalan dolayisiyla yonetici gelistirme programlarinin
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verimlilik ve bagarisini etkiler; diger yandan ise, yonetici gelistirme sonuglar dolayisiyla
liderlik tarzi tizerinde bir etkiye sahiptir. Cogu zaman yoneticilerin giinliik islerindeki
performanslan etkinlik ve verimliliklerinin bir gostergesi kabul edilir. Burada giinliik
uygulamalarin genis ol¢iide Grgiitiin atmosferinden etkilenecegini de unutmamak gerekir.
Orgiit iklimi yalmzca yoneticilerin performanslarim ve sagladiklan tatmini degil, liderlik
tarzlarini da etkileyecektir.

Liderlik, bir orgiitiin ayirt edici bir 6zelligi, kendine 6zgii bir unsuru, en ¢ok goze
carpan tarafidir. Eger bir orglitiin liderligi ¢evresel degisimle ve bunun zorluklariyla basa
¢ikamaz ise, o oOrgiitiin 6niinde sonunda ¢Okecegini sdylemek bir kehanet olmaz. Yani

temel olarak bir 6rgiitlin basarisi ya da basarisizlifi sonugta onun liderlik tarzina baghdir.

Etkin liderlidin nasil oldugunu tarumlamak veya ona nasil ulagilacagini sdylemek
zordur. Basarihi liderligin esnek liderlik oldugu, 6rgiit i¢i ve dis1 etkenler arasinda siirekli
bir dengeyi saglayabilmek oldugu gibi savlar hem soyut, hem de biraz basit kalmaktadir.
Bir kere liderlik kavramimin kendisi agiklikla tanimlanmis olmayip {izerinde tartigsmalar
devam etmektedir. Ancak, liderlik kavrami, y6netim yazininda en 6nemli ve iizerinde en

cok durulan vazgegilmez bir kavramdir.

Liderlik ile ilgili calisma ve teorilerle sik sik tekrarlanan ve genellikle dogru kabul

edilen bir tez, liderlik tarzinin personelin performansinda kilit &neme sahip oldugudur.

Arastirmaci, ayni zamanda bir yonetici olarak, Tiirk kamu yonetiminde insanlarin
liderlerden 6nemli beklentilere sahip olduklarini, liderlie 6zel bir énem yiiklendigini
diistinmektedir. Ciinkii Tiirk yonetim kiiltiiriinde lider veya yOneticiler her zaman merkezi
bir yer iggal etmislerdir. Ekip ¢aligmas: ile yetki ve sorumluluklar paylasma aligkanligimn

zayiflig1 bu kavramlara abartili anlamlar yiiklenmesine neden olmaktadir.

Yonetici gelistirme programlari da bir bi¢imde gérev odakli olduguna gore, liderlik
tarzinin yonetici gelistirme ile yakin bir etkilesim icinde olacag: sGylenebilir. Ancak bu
etkinin derecesi tartisilabilir. Performans diizeyindeki herhangi bir artis, liderlik tarzindan
bagka, bireylerin artan performansin dogurabilecegi olasi avantajlara yatinm yapma

istegiyle de ilgili olabilir.
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1572. Meslegin Statiisii ve Gelecegine Iliskin Beklentiler

Yonetici, bir meslek sahibi olarak, hem meslegin sosyal statiisii, hem de meslekte
yiikselme konusunda ilgilere sahiptir. Bu ilgi ve beklentilerin giiclii ya da zayif olmasi,
yoneticilerin gelistirme firsatlarindan ne derece yararlanacaklarimi, bu konudaki

motivasyonlarini etkiler.

Islerinde bagarihi olma, ilerleme sans1 olan, yani isi ile ilgili gelecege iligkin olumlu
beklentileri olan kisilerin y6netici gelistirme programlarina katilma ve yararlanmada daha

istekli olacag1 sGylenebilir.

Yoneticilik mesleginin itibarimn yonetici gelistirme programlarimin uygulanma
basarnisini etkileyip etkilemeyecegi konusunda yapilan literatiir taramasi sirasinda, bir
¢alismaya rastlanilmamustir. Yoneticilik mesleginin sosyal statlisti (prestiji) ile yonetici
gelistirme uygulamalarimin etkinligi arasindaki iliskinin gii¢lii ya da zayif olmasinda
toplumsal ¢evrenin etkisi de dikkate alinmalidir. Ornegin, iilkemizde (ve muhtemelen diger
gelismekte olan tilkelerde) bir meslegi yapanin sosyal statiistinde, o meslek kadar, kisinin
sosyal smif, etnik koéken, aile ve diinya goriisii gibi aidiyetlerin de etkili oldugu
gozlenebilir. Bu iilkelerde, ¢ogu zaman, yoneticilik gorevlerine atama yapilirken nesnel
kural ve dlgiitler uygulanmamaktadir. Bir ¢ok durumda otoriteye, ait olunan aileye ya da
etnik gruba hizmet etmek, meslegin asil amag¢ ve igerigi kadar, hatta daha da 6nemli
olabilmektedir. Bunun ise, yoneticiligin kendi bagina sahip oldugu prestijin degerini
diisiirdiigii sdylenebilir. Béyle bir durumda, yonetici gelistirme programlarinin etkinligi ile
yoOneticilik mesleginin toplumsal statiisii arasindaki iliskinin ¢ok zayif olmasim beklemek
gergekei bir yaklagimdir. Bu durumda da meslek prestijinin y6netici gelistirme
programlarina gayretli bir katthmi &zendirmeyecegi ileri stiriilebilir. Meslekte
yiikselmelerin liyakate gére degil, liyakat digi faktdrlere gore olmasinin yayginlasmasi
yontem sapmasina yol agar. Yani bireyler kendilerini gelistirerek, niteliklerini yiikselterek,
daha basarili olmaya calisarak degil, bir takim yakinliklarmi kullanarak daha {ist
yoneticilik pozisyonlarina gelmeyi tercih ederler. Bu ise yonetici gelistirmenin etkinligini
diigliriir. Kisaca, yoneticiligin prestijinin yiiksek olmasi, bireylerin yoOnetici gelistirme

etkinliklerinde basarili olma gabalarini olumlu etkiler.
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1573. Orgiitiin Kariyer Anlayis:

Yoneticinin mesleki amaglarimin giigliik derecesi ile yonetici gelistirme programlarimin
etkinligi arasinda bir iligkinin olup olmadifi ve varsa yonii, ancak alan galigmalar ile
belirlenebilir. Ancak meslegin geleceginin, baska bir deyisle kariyer yolunun agik segik
belli edilmesinin olumlu bir etki yapacagi sOylenebilir. Ciinkii, kariyer yolunun belli
olmasi bireylerin kafasinda daha belirgin hedefler olusturacak, belki yiikselme arzularini,
giivenlik duygularnm artiracaktir. Bu ise yonetici bireylerin hem genel olarak isteki, hem
de yonetici gelistirmeye katilmadaki performansimi dogrudan etkileyecek bir faktordiir.

Son zamanlarda kariyer planlama ve gelistirmenin ¢ok popiiler olmasinin altinda yatan
temel neden, yoneticilige atamalara ve yiikselmelere 6zel 6nem verilmesidir. Bunun da
temelinde dogru Kkisilerin ylikseltilmesi diiglincesi yatar. Buna ek olarak, ylikselme
firsatlarini degerlendirmek igin kisilerin potansiyelini anlamak ve onlari hazirlamak da

amaclanmaktadir (KIRKPATRICK, 1995, 5.933).

Daha 6nce, bir 6rgiitte yonetici pozisyonunda bulunanlarin yerine getirdikleri roller ve
odevlerin neler oldugu, pratik olarak neler yapmalar gerektigi ve gercekte neler yaptiklar
konusunda bir goriis birligi olmadig1 belirtilmisti. Bu durumda, yénetici gelistirme igin
tasidify Oneme ragmen, yoneticinin amaglarini belirlemenin zor, zaman isteyen, giiclii
tahminler gerektiren bir i oldugu ortaya ¢ikar. Yo6neticinin kafasinda mesleginin igerigine
ve gelecegine iliskin somut ve acgik amacglar bulunmamasi yonetici gelistirmenin

etkinligini azaltir.

Yonetici gelistirme ile kariyer gelistirme arasinda gittikce daha fazla iligki ortaya
konulmaktadir. Bowen’e gore, basarili Orgiitlerde insan kaynaklarinin etkin kullanimi
insanlar1 gelistirmenin uzun donemli planlamasini igerir. Bu planlama, bireylerin
performans ve potansiyelleri temelinde yapilmalidir. Yine, insan kaynaklarimin etkin
kullammi, Orgiitiin genel egitim ve yetistirme stratejisinin merkezine yoneticilik
becerilerinin  gelistirilmesini koymak ve bu becerilerle ilgili periyodik beceri
degerlendirmeleri yolu ile basari ve performans konularinda bireysel bilinglendirmeyi

gerektirir (BOWEN, 1987, s.14).
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Bu nedenle yonetici gelistirmenin etkinliginde orgiitiin kariyer anlayigimun da rolil
bulunmaktadir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde bu konseptin yoklugundan veya
eksikliginden stz edilebilir. Hersh, kariyer anlayisimin ya da felsefesinin bazi temel
faktorlerini ortaya koymustur. ilk olarak, bir seyi yapmak (imal etmek) ile satin almak,
becerileri gelistirmek ile istenilen becerilere sahip elemanlar bulup ise almak arasinda
yapilacak bir tercih Srgiitiin kariyer felsefesini ortaya koyar. Kariyere uzun dénemli ya da
kisa dénemli yatirim yapilip yapilmamasi, genel tip yoneticiler ile belli bir konuda uzman
yoneticiler arasinda yapilan tercihler de orgiitiin kariyer anlayisinin bir gostergesidir. Bu,
hem yapilan igin niteligi (y6netim becerileri-uzmanlik becerileri ayrimi), hem de kariyer
yollart igin (islevsel yollar-daha genis kariyer deneyimleri ayrnimi) gegerlidir. Aym sey
kariyer ilerlemesi {izerine yapilan vurgunun derecesi igin de s6ylenebilir. Bugiinkii ¢alisma
performansina karsilik gelecek kariyer potansiyeli, performans ve davramslara nasil deger
verildigi ve Orgiitlin bagarli bir isgbrenin Ozellikleri hakkindaki goriisii, isgdrenlerin
yiiksek performans ve esneklikleri, yeteneklerin dogustan olup olmadigi, yani 6gretilip
Ogretilemeyecegi gibi konular bakimindan orgiitiin  6grenme ve insan kaynaklarim
gelistirmeye bakis agisi, iggorenlerin is baginda deneyim veya egitim yoluyla m: daha iyi
gelistirilebilecegi konusundaki inanglar orgiitiin kariyer anlayisi kapsamindadir (HERSH,
1987, s.22).

Degisik isgbren gruplarimn (farkli meslekler, cinsiyet, yas ve nitelikler bakimindan)
istihdam ve yonetimi benzer mi, yoksa farkli yontemlerle mi olacag, kariyer kararlarinin

seffaf olup olmadig: da kariyer anlayisinin goriintimlerindendir (HERSH, 1987, s.21).
1574. Yonetici ve Yaptign is Arasindaki Uyum

Yoneticiler hem bir insandirlar, hem de makam sahibi kisilerdir. Yonetici ile isi
arasindaki iligki, yOneticinin becerilerini gelistirmeyi hedefleyen yonetici gelistirme
programlarinin basarili veya bagarisiz olduguna karar vermede énemlidir. Yani, yapilan is
ile onu yapamn nitelikleri arasindaki uyum ya da uyumsuzluk, kisinin yetenek ve
becerilerini gelistirmesi konusunda 6zendirici bir etki yapabilecegi gibi, sevkini kirie1 bir

etki de yapabilir.

Her isin, o isi yapana uyan ya da uymayan bir takim 6zellikleri bulunabilir. Bir is o isi

yapanin yetenek ve becerilerini gelistirmeye yonelten ozelliklere sahip olabilecegi gibi,
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eger yoOneticinin nitelikleri ile isin gerekleri uyumsuzsa, gelecegi yoksa, yiikselme
olanaklan kisithi ise tersine etkiler de g@sterebilir. Munford’a gore, yapilan isin niteligi
yonetici gelistirme programlarinin etkinligini konusunda en 6nemli faktérlerden biridir

(MUMFORD, 1990, 5.19).

Cook’a gbre yonetici ile igin nitelikleri arasinda baglanti kurmak gelistirme agisindan
onemlidir. Yapilan is, sonugta, bireyin ¢aba ve performansimi belirler. Isin niteliklerini
belirlemede yapilan bir yanls yalnizca isi yapanin becerilerini gelistirmeye yonelik
yonetici gelistirme programlarinin etkinligi konusunda bir yamilmaya neden olmaz; aym
zamanda Orgiit, is ve yonetici (birey) agisindan zaman, enerji ve para kaybina da yol agar

(COOK, 1986, 5.108).

Isin kendisi ve temel boyutlar1 yonetici gelistirme programlarmin etkinliinde ana
faktorlerdir. Mumford’a goére isin bizzat kendisi gelistirme igin firsatlar ortaya koyabilir.
Yoneticileri gelistirmede higbir sey bireyin becerilerini zorlayan ve ona potansiyelini
ortaya koyma, kendini gosterme firsatin1 veren bir isten daha etkili olamaz. Kurslar ve
seminerler gibi isle ilgili tim egitim ve yetigtirme etkinliklerinin amaci, yoneticinin
yapmakta oldugu isteki etkinligini artirmak veya goriilebilir gelecekte elde edebilecegi
daha kangik, daha fazla sorumluluk gerektiren isler i¢in onu hazirlamak olmalidir
(MUMFORD, 1990, s.27). Bu yilizden yonetici ve is arasindaki etkilesim yonetici

gelistirme programlarinin etkinliinde 6nemli bir faktordiir.
1575.Uygulanan Yonetici Gelistirme Programlarmin Nitelikleri

Yonetici gelistirmenin etkinliginde 6nemli unsur da, bizatihi bu programlarin kendi
ozellikleridir. Oyleyse, etkin yonetici gelistirme programlarinin ne gibi 6zellikler tasimas:
gerektigi, programlarin etkin olmasi i¢in nelere dikkat edilmesi gerektigi sorusu ortaya
cikar.

®

Ne yazik ki; yonetici gelistirme programlarinin etkinligi bu programlar pazarlayan bazi
egitim kuruluslarinca abartilmaktadir. Oysa pazarlanan bir ¢ok yoOnetici gelistirme
programi Orgilitte  yuriirliikte bulunan yOnetim tarzi, kiiltiri ve “ gerceklerle
uyusmamaktadir. Gergekte, etkin yonetici gelistirme programlan orgiitsel ve yonetsel

sorunlarin kolayca ¢6ziilemeyeceginin farkinda olunmasi ile digerlerinden ayrilir. Yonetici
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gelistirmeye iliskin ¢6ziim ve Oneriler Orgiit gerceklerinden dogmalidir. Bugiinkii ve
gelecekteki sorunlan ¢dzmeye ve iyilestirmeye yonelik bir yaklagim olarak yOnetici
gelistirme programlarinin segimi ve gelistirme siireci sabirla, konu iyice incelenerek

belirlenmelidir. Ciinkii bu etkinlikler uzun dénemli yatirimlardir (PHILLIPS, 1985, s.79).

Etkin yonetici gelistirme programlari, genelde 6rgiitiin amaglan ve 6zellikle de yonetici
gelistirmede nelerin hedeflendigini dikkate almalidir. Yani; bu programlarin karsilayacagi
orgiitsel gereksinimler ile bunlar hazirlamirken ve uygulama asamasinda kargilasabilecek
yonetsel sorunlarin iyi bilinmesi gerekir. Etkin yoOnetici gelistirme programlari,
yoneticilerin becerileri, kapasiteleri, sahip olduklan potansiyel ve yonetsel sorunlarla basa
¢ikmak i¢in gereksinim duyduklar1 yetenek ve becerilerin diizeyi (olmas: gereken) ile
halihazirda sahip olduklar1 kapasite, potansiyel ve becerilerin diizeyi hakkinda bir fikre
sahip olmay1 gerektirir. Yani, yonetici gelistirme programinin gérevi, mevcut olan ve

olmasi gereken arasindaki bosluk tizerinde koprii kurmaktir.

Gergeklestirilen egitim programlari, yoneticilere, yonetim bilimi, isletme yOnetimi
kavramlarini kendi orgiitlerine uyarlama yapabilmelerini miimkiin kilacak sekilde dizayn
edilmelidir. Geleneksel olarak, yonetimle ilgili kavram ve diisiinceler isletme ydnetimi
izerinde yogunlagsmigtir. Bu kavram ve goriislerin kamu yonetimine transfer edilmesi ise
lizerinde c¢alisilmas:1 gereken bir husustur (MAVIN-BRYANS, 2000, s.5). Bunun
yapilamamas! bireylerde orgiit ve egitim ile ilgili diis kiriklifina neden olarak motivasyonu

azaltir.

Egiticilerin diizey ve kalitesi ile yonetici gelistirme programlarinin etkinligi arasindaki
iliski aciktir. Egitilenlerin programlardan yararlanmasinda egitici en Onemli aragtir.
Yonetici gelistirmede sofistike ve teknik araglar kullanilsa ve programin icerigi acik, basit
ve egitilenin isi ile dogrudan ilgili bile olsa, yonetici gelistirme programinin basarisi o
programi yoneten ve uygulayan bireylere baghdir. Gergekte egitici, egitilenin bilgi ve

becerileri aldig1 ana kanaldir.

Egitici; bilgiye, bu bilgiyi kullanma yetenegine, egitim yontemleri konularinda yeterli

deneyime sahip olmalidir. Egitici, orgiit i¢inde iyi bir imaja ve itibarli bir konuma sahip
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olmaly, isi ve kisileri iyi analiz edebilmeli, ayrica diizenleme deneyimi, gelisme &lgiitleri ve

istatistik konularinda yeterli birikimi bulunmalidir.

Etkin bir yonetici gelistirme programu ig¢in gerekli c¢alismalarin ana hatlar1 soylece
ortaya konulabilir: Ilk adim olarak gerekli, ihtiyag duyulan yonetici gelistirme programlar:
belirlenip tamimlanmali ve katilimcilarin 6zellikleri g6z Oniine alinarak bagarili sonuglarin
neler oldugu (gelinmek istenen yer) agikca ortaya konmahdir. ikinci adim olarak gergekte
nereye gelindigi, yonetici gelistirme programlarinin bir sonucu olarak ne gibi
degisikliklerin saglandig1 belirlenmeye ¢aligilmalidir. Son olarak, drgiitte bir biitiin olarak

olumlu bir degisim olup olmadig1 degerlendirilmelidir.

Buradan ¢ikarilabilecek sonug; yonetici gelistirme programlarmin  etkinligi
degerlendirilirken, yapilan faaliyetlerin igerigi ve degisime ne kadar uyum gosterdiginin
vurgulanmasi geregidir. Ayrica, etkinligi saglayacak kestirme bir yontem bulunmadif: da

bilinmelidir.
1576. Yoneticilerin Kigisel Ozellikleri

Stiphesiz bireylerin meslek segimleri ve islerindeki performanslar1 kigisel yetenek ve
becerileri ile iligkilidir. Esasen, bireylerin yetenek ve rollerini anlamak, gelistirme
programlarini dogru yénde diizenlemek ve uygulamak i¢in yagamsal 6nemdedir. Clement’e
gore, yonetici gelistirme programlart cansiz nesnelerle degil, insanlarla ilgilenmektedir ve
insanlara makineler gibi davramilamaz. Ciinkii bireylerin kisiliklerindeki farkliliklar
yonetici gelistirme programlarinin bagarisini etkiler. Bu programlan planlayan ve dizayn
edenlerin kigisel farkliliklarin 6nemini g6z ardi etmemeleri zorunludur (CLEMENT, 1988,
s.47).

Basarmak icin gerekli arzu, motivasyon ve kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin
yonetici gelistirme programlarindan -bu 6zelliklere sahip olmayanlara gore- daha fazla
yarar saglayacaklar1 da agiktir.

Gergekte, orgiitiin odak noktasi bireydir denilebilir. Bu bakimdan, yalmzca bireylerin
orgiit gereklerine uyumlastirilmasi degil, orgiitiin de bireylerin gereksinimlerine uygun
politikalara sahip olmasi gerekir. Yoneticilerin psikolojisini anlamak siiphesiz yonetici
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gelistirmeye olumlu katkida bulunur. Hodge’ye gore, bireysel ozellikler bakimindan
yoneticinin ii¢ boyutu dikkate alinmalidir. Ilk olarak; yoneticiler inanglan, duygulan,
ideolojileri ve 6rgiit disindaki yasamlar ile orgiitten ayn varliga sahip bireylerdir. Ikinci
olarak; yoneticiler de -diger isgorenler gibi- oOrgiite belli bir sozlesme ile hizmet eden
elemanlardir. Baska her igsgéren gibi yoneticiler de, 6rnegin, motive edilmeye gereksinin
duyarlar. Uglincii olarak; yoneticiler bir yonetim grubunun (takiminin) tiyesidirler ve eger
Orgiit etkin ¢alisacaksa, bu, yonetici grubun yalmizca bireylerin bir araya gelmesinden
ibaret olmadig: kabul edilmelidir (HODGE, 1987, 5.196).

Yonetici gelistirmenin etkinligi, yoneticilerin bireysel &zellikleri iizerine kurulabilir.
Ayrica; basarili yOnetici gelistirme cabalar1 yoneticilerin giincel orgiitsel deneyimleriyle
iligkili sorunlar {izerinde odaklanmalidir. Buradan hareketle, c¢esitli diizeylerdeki
yoneticilerin yaptiklan isler bakimindan ve yoneticilerin kisilikleri arasinda Gnemli
farkliliklar bulundugu, dolayisiyla yonetici gelistirme programlarimin etkinligini saglamak
icin 6zel ihtiyaglarin dikkate alinmasi gerektigi soylenebilir. O halde, yonetici gelistirmeyi

bireyler ve bunlara verilen gorev ve sorumluluklar baglaminda diistinmek gerekir.

Ayrica, bireylerin karsilastiklart sorunlara ¢éziim bulmak igin onlarin gériislerinden
yararlanmak bir gerekliliktir. Bu, yOnetici gelistirmenin amaglarindan birisidir. Nitekim
Durcker’a gore; kigisel iligkiler -bu iliskilerin olmamasi halinde- kati ve biirokratik
olabilecek biiyiik oOrgiitlere bir esneklik kazandiir. Yonetici gelistirmenin bilyiik
Orgiitlerdeki 6nemli islevlerinden biri, kisiler aras1 iligkilerin gelismesine katkida
bulunmasidir (DRUCKER, 1974, s.35). Bu ylizden yénetici gelistirme, onu
merkeziyetcilikten ve katiliktan kaginmada kullanabilecek genis Orgiitler icin 6zel bir
Oneme sahiptir. Ayrica, yoneticiler arasinda kisisel iliskilerin gelismesi, birbirlerinin bilgi
ve deneyimlerinden yararlanmay1 saglayabilir. Bundan bagka, yoneticiler, sorumlu
mevkilere geldiklerinde, ihtiyag duyuldugunda isi dogru adama yaptirmak i¢in 6rgiitteki
insanlar yeteri kadar tammalidir; bu yonden takimlar uygun araglardir (DRUCKER, 1974,
s.36).
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1577. Orgiitteki Bilgi Kalitesi ve Akis

Yonetici gelistirmenin bireyler arasinda bilgi aktarimim, diislince ve deneyimlerin
kargilikli degis tokusunu saglamak suretiyle performans diizeyini yiikseltmeyi amagladigim
hatirlamak gerekir.

Bilgi orgiit i¢in bir canlimin canli kalmasii saglayan kan gibidir ve ozellikle de
degisimin hizli oldugu orgiitlerde daha 6nemlidir. Degisime bagarili bir bigimde uyum
saglamak icin giincel, eskimemis bilgiye sahip olmak yasamsal Onem tasir. Veri

saglamanin miktar ve kalitesi orgiit i¢inde 6nemli etkiler dogurur.

Bilgi, etkin performansin saglanmasi icin oOrgiitin her kademesinde yasamsal
Onemdedir. Bu bilgilerin bir kism1 personel degerlendirme, 6diillendirme ve cezalandirma
yontemleri, yetki gizgileri (veya kanallari), sorumluluk simrlan gibi dogrudan veya dolayh
olarak yonetici gelistirme siireci ile ilgili bilgilerdir. Yonetici gelistirmenin ana
hedeflerinden biri yoneticilerin tutum ve davramslarini, beceri ve yeteneklerini gelistirerek
onlar1 ¢evreleyen faktorler karsisinda anlama ve kavrama standartlarim yiikseltmek, bir
baska deyigle, onlara genis bir ufuk kazandirmaktir. Bu bakimdan bilgi akis1 yonetici
geligtirme i¢in g6z ard1 edilemez bir 6neme sahiptir. Siiphesiz orgiit, yoneticiler hakkinda
¢esitli bilgilere sahip olmaya ihtiyag duyar. Yoneticilerin bugiinkii ve gelecekteki olasi isi
ile ilgili hususlarin bilinmesi bir gerekliliktir. Bundan baska y&neticilerin etkinligi, yiiksek
performans gostermesi de genis 6l¢lide onlarin kullanimina gerekli bilgilerin zamaninda ve

dogru olarak sunulmasina baglidir.

Stiphesiz her yonetici edindigi ve kendisine ulagilan bilgilerden etkilenir. Eger bu
bilgiler yetersiz ve yanlis ise bu etkilenme olumsuz yonde olacaktir. Aym sey yonetici
gelistirme icin de sOylenebilir. Etkin yonetici gelisimi, dogru ve yeterli bilgi temeline
dayanir. Sirket sahipleri, yoneticiler, egitim ve gelistirme uzmanlar arasindaki bilgi
akisinin -~ saglikli  olmasi  yonetici  gelistirme  programlarmin  dogru  yonde
gerceklestirilmesini saglayabilir. Geribildirim de bir bilgi akisidir. Geribildirimden
saglanan bilgiler yanliglanin diizeltilmesinde kullanilabilir, orgiitiin karsilasabilecegi
degisim ve zorluklara adapte olmasim saglamak i¢in dogru yontemlere ulagmaya ya da

yeni yontemler gelistirmeye yarayabilir.
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1578. Kiiltiirel Etkenler

Yonetici gelistirmeyi etkileyen kiiltiirel etkenler de 6nemlidir. Bunlar arasinda; tilkenin
egitim sistemi, toplumsal yapinin geleneksel ve hiyerarsik dzellikler gdstermesi, genis aile

diizeni, aile ve tarim ekonomisi, sosyal degismenin dogurdugu sorunlar sayilabilir.

Yo6netim ister akademisyenlerin iddia ettigi gibi bir bilim, ister uygulayicilarin gormek
istedigi gibi bir sanat, isterse hem bilim hem sanat olsun; bugiiniin diinyasinda ySnetim
uygulamalarinin tamamen evrensel olmadifi, toplumlarin kiiltlirine gore degistigi
sOylenebilir. Cok parlak bir Amerikali y6netici Rusya’daki bir isletmenin y6netiminde
basarisiz olabilecegi gibi, aym sekilde basarli bir Fransiz yonetici de Tiirkiye’de basarisiz
olabilir. Buradan ¢ikan sonug, yonetici gelistirme programlarinin igerigi olusturulurken
yerel 6zelliklerin dikkate ahinmasi geregidir. Bu konular derinligine arastinnlimadan, yerel
kiiltiiriin dzellikleri goz 6niine alinmadan diizenlenen kopya programlarin veriminin diisiik

olmasi1 muhtemeldir.

Omegin; bu kiiltiirel etkenlerden biri elestiriye kargt takimlan tutumdur. Amerika gibi
gelismis tilkelerde elestiriler daha hosgori ile karsilamip kisilikle 6zdeslestirilmez iken,
gelismekte olan iilke kiiltiirlerinde elestirilerde kisilik ozellikleri one ¢ikmakta, elestiriler
yapilan ise degil kisilige yoneltilmekte veya boyle algilanmaktadir. Bunun sonucu olarak
kisi, hatadan ve dolayisiyla elestirilerden kendini korumak i¢in daha az inisiyatif
kullanarak daha az sorumluluk lstlenme egilimi gosterebilmektedir. Bu anlayis, Tiirk
kamu yonetiminde de bir hayli yaygindir. Bu anlayigin yonetici gelistirmeyi tesvik

etmeyecegi agiktir.

Bir diger kiiltiirel sorun da, 6zellikle {iniversite mezunlarinin birden bire iist y6netim
pozisyonlarina gelmek istemeleri, kendi yeteneklerini kullanarak ve en alttan baslayip
asama asama (st mevkilere yiikselme konusunda isteksizlikleridir. Bu da bireylerin
yonetici gelistirme programlarma katilma motivasyonunu azaltmaktadir. Ozellikle
gelismekte olan iilkelerde, tepeden inme bir bi¢imde ist ydnetim mevkilerine gelme
olaylar: bu isteksizligi artirmaktadir. Liyakat ilkesinin géz ard1 edildigi bu gibi durumlarda
kisiler uzun bir egitim ve g¢aligma siirecini géze almamaktadir. Aslinda bunun altinda

yoneticinin islev ve sorumluluklan ile ilgili yanhs bir anlayis da yatmaktadir. Insanlarin



122

¢ogu yoneticilerin iyi giyimli, iyi dekore edilmis makam odalarinda oturan, imza atmak ve

emir vermekten bagka bir is yapmayan kisiler oldugu diisiincesine sahiptirler.

Toplumda is etigi ve profesyonellikle ilgili yaygin olan anlayis da 6nemli bir kiiltiirel
faktodiir. Modernlikten uzak meslek etiginin egemen oldugu toplumlarda bir yonetici
kisisel olanla kurumsal iliskileri, kisisel sorumluluklarla isin gereklerini, patronlukia
yoneticiligi ayirt edemeyebilir. Bu da modern ekonomik toplumun gerekleri ile geleneksel

toplumun dayatmalar: arasinda y6neticilerin bocalamasina neden olabilir.

Toplumsal kiiltiiriin  yamnda egemen Orgiitsel kiiltlir de yOnetici gelistirmeyi

etkileyecektir. Ban, dort ¢esit drgilitsel kiiltlir tespit etmistir (BAN, 1995, 5.24-25):

Hiyerarsi kiiltiirimiin egemen oldugu orgiitlerde bigcimsel kural ve prosedirler ile
kontrol islevi ¢ok 6ne ¢ikar. Bu orgiitsel kiiltiiriin istikrar1, ongoriilebilirligi ve etkinligi
saglayacag ileri siirillmektedir. Piyasa kiiltirii rekabete vurgu yapar. Bu anlayis, kamu
ybnetimi 6rgiitlerinde de piyasa mantifina gore davranilmasim savunmaktadir. Aile kiiltirii
anlayigimn Orgiite egemen olmasi durumunda, orgiit bir aile olarak goriiliir. Bu durumda
ekip c¢alismasi, ¢absanlarin karar siirecine katilmalari, grup tercihleri ve benzeri insan
iligkileri 6geleri one gikar. Dordiincti olarak agiklik (adhocracy) kiiltirinde oOrgiitin dig
cevresi ile iliskileri ve esneklik 6ne gikmaktadir. Bu orgiit kiiltiirlinde yaratici diigiinme ve
sorun ¢6zme 6ne ¢ikar. Girigimciligin 6nem kazandigi dinamik bir ¢evre anlayis1 bu orgiit

kiiltiiriiniin teme! bakis agisidir.

Bu agiklamalardan, oregin agiklik ve piyasa kiiltiirlerinin egemen oldugu orgiitlerin
yonetici gelistirmeye digerlerine gore daha uygun bir ortam doguracag: sOylenebilir. Tiirk
kamu yOnetiminin belirgin 6zellifi, kati biirokratik yapi ve orgiit kiiltliriiniin egemen
olmasidir. Uyeler arasindaki rekabet gogu zaman verimlilik gibi konulardan bagka olgiilere
gore yurdtiiltir; ¢link{i liyakat ilkesi tam olarak gergeklestirilememistir. Boyle bir ortamin

yoOnetici gelistirmeyi 6zendirecegini sdylemek zordur.

Uzun donemde, bireylerin tutum ve davramiglarinda degisikliklere neden olan
gelistirme etkinlikleri drgiit kiiltliriine bir miidahale anlamu tasir. Stiphesiz orgiit vizyon ve
amaglartyla uyumlu olmayan degisimler direngle karsilasacak, olumsuz degisimler olarak
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kabul edilecektir. Oyleyse, yonetici geligtirme programlarimn bu hususu dikkate almalan
gerekmektedir (LEE, 1999, s.6).

Mumford, buraya kadar agiklanan, yonetici gelistirmeyi olumlu veya olumsuz yonde
etkileyebilen faktorleri ii¢ ana grupta toplamaktadir (MUMFORD, 1990, 5.4-12):

1) Kigisel Nitelikler:

a-Kisinin daha 6nceki yasami ve deneyimleri: Bunlar kiginin cinsiyeti, aile ge¢misi,
bitirdigi okullar, 6grenim derecesi, askerlik gorevi, daha dnceki yoneticilik deneyimlerini
igerir.

zor gorevleri basarma arzusu, oOdiiller ve psikolojik tatmin saglama gibi unsurlan

icermektedir.

c-Mali ddiiller.

d-Ailenin o anda iginde bulundugu kosullar ve bunlardaki degismeler. Bu unsur,
Ornegin ailenin bagka bir yere gé¢ etmek durumunda olmasi, ilerleme konusunda eslerin
baskis1 gibi hususlari igerir.

2) Cevresel Faktorler:

a-Orgiitsel iklimin yonetici gelistirmeyi 6zendirip 6zendirmemesi.

b-Isin niteliginde meydana gelen degismeler. Isin belli bir yéniinde ya da biitiiniinde

meydana gelen degisimler ve krizler yonetim becerilerine iligkin yeni talepler dogurabilir.
3) Planlanmig veya Beklenmeyen Faktorler:

a-Orgiit yonetimi tarafindan yonetici gelistirme programlar1 uygulanmasi.
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b-Kendini gelistirmeye yonelik kisisel planlar.

c-Dogru zamanda dogru yerde bulunmak: yéneticilere kendini gésterme ve gelistirme

olanag1 veren sansh rastlantilar.
158.Yonetici Gelistirme Yaklasimlar

Buraya kadar yonetici gelistirme yaklagimi ana hatlariyla ortaya konuldu ve yonetici
gelistirmenin y0netici yetigtirme, yonetici egitimi ve orgiit gelistirme ile iliskisi
agiklanmaya ¢alisildi. Ayrica, yonetici gelistirme ile yakindan ilgili 6grenme ve G3renen
Orgiitler kavramlan irdelendi. Burada ise yonetici gelistirmeye iligkin gesitli yaklagimlar

tartisilacaktir.
1580. Kane’nin Bes Katman Yaklagimi

Kane, orgiitlerin biiyiiklik ve derinligine, orgiitii yonetmek igin gerekli beceri ve
yeteneklere gore yoOnetici gelistirme yaklagimini bes katmana ayurmustir (KANE, 1986,
s.143-149).

Birinci ve en alt katmanda “devekusu yaklagimi” yer alir. Devekusu yaklasiminda
yetistirme ve gelistirme etkinlikleri yalmzca orgiite yeni katilanlara uygulamr. Bu siireg,
oOrgiite yeni katilanin ya ilk amiri ya da aym igi yapan tecriibeli bir isgorenin isle ilgili
bilgiler vermesi, kendi bilgi ve tecriibelerini yeni iggérene aktarmasi bigiminde olur.
Burada yetistirme ve geligtirme genel olarak bir sefin ya da bir {ist amirin
sorumlulugundadir. Bu yaklagim yiiksek ve nitelikli yoneticilik yetenekleri gerektiren
biiyiik hacimli 6rgiitler icin uygun degildir. Ciinkii bu yéntem yoneticileri gelismelerine
yardim edecek yeterli becerilerle donatmaz. Ayrica gelecek zamamn gereksinimlerini
karsilama c¢abasi da mevcut degildir, bu nedenle de hizla degisen kosullar karsilamak igin

kullanilmaya elverisli degildir.

Kane’nin ikinci yaklasimui “kafeterya yaklagimi” olarak adlandinlir. Burada da y6netici
geligtirme sorumlulugu amire verilmistir. Ancak bu yaklagimda, gelistirilecek ydnetici
veya yoOnetici adaylarina ulagilabilir programlardan birini segmede veya bir yetistirme

kursuna katilma konusunda biraz serbestlik tamnmigtir. Bu yaklasimda &rgiit, yonetici
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gelistirmeyi ¢ok ciddiye almaz, onemine ¢ok inanmaz. Ancak gelecekte ige yarayabilme

olasihigina karsilik ¢alisanlarin ya da yoneticilerin gelistirilmesine bir nebze 6nem verir.

Her ne kadar kafeterya yaklagimunda etkinligi artirma ya da bireylerin kariyerlerinde
yiikselmeleri 6nemsenmiyor ise de, en azindan var olan yetistirme ve gelistirme kurs ve
programlarina katilma yoluyla y6neticilerin bireysel olarak kendilerini gelistirme firsatlan
bulunmaktadir. Diger yandan, bu yaklasim bireylerin ve Srgiitlerin pratik gereksinimlerini
dikkate almamaktadir.

Kane’nin iglincli katmandaki yaklasimi, hangi gelistirme programinin, ne boyutta
pratik is performansi i¢in gerekli oldugunu belirlemeye verdigi 6nem bakimindan &nceki
iki yaklagimdan ayrilir. Buna “pratik is gereksinimleri yaklasimi” diyebiliriz. Bu yaklagim,
Orgiitiin  simdiki ve ileride dogabilecek sorunlarimi ¢6zmede kullamilacak planlarin
yapilmasi ve degerlendirilmesinde kullanilmak iizere, i performans: konusundaki bilgi ve
becerilerin artirilarak geribildirimine 6nem verir. Bu geribildirimin kullanimi ise amirler
veya varsa insan kaynaklarn biriminin ciddiyetle hazirlayacagi, bireysel olarak her
yoneticinin ig durumu grafikleri yolu ile olabilir. Bu yaklagim, bireylerin is pratiklerine
iliskin performanslarim gelistirmeyi amaglar ve bunun igin de 6zel bilgi ve becerileri
edinmeyi tesvik eden bir Orgiit iklimi saglamaya galisir. Buna karsilik, bir yoneticinin
giinliik islerine ait bir grafigin gergekei olarak hazirlanmasi ¢ok zor olabilir. Ayrica bu
yaklasim, yetistirme ve gelistirme programlarina katilanlarin édiillendirme, yiikseltme gibi

motivasyon konulariyla agikga ilgilenmemektedir.

Bu durum bizi “sonu¢ odakii yaklasim” diyebilecegimiz Kane’nin doérdiinci
yaklasimina getirir. Bu yaklasim {i¢ temel unsurdan olusur: gelisme ihtiyaglarimin
belirlenmesi ve kararlastirilmasi, egitim ve gelistirme etkinliklerinin maliyeti, bunlarin

saglayacagi ilave getirilerin neler olacagi.

Bu yaklasim uygun ¢6zlimler bulmak icin var olan sorunlarin teshis edilmesine 6nem
verir. Orgiitteki bireylerden gok gruplar tizerinde yogunlasir ve gelecege iliskin olasilik ve

kestirimlerden ¢ok, simdi var olan ger¢ek durumla ilgilenir.
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Besinci ve son katmanda “insan kaynaklar: planlamas: yaklagim:” bulunmaktadir. Bu
yaklagim degigsime inanir ve bu degisimin getirecegi sorunlarla bag etmek i¢in yoneticilerin
(ve daha genis anlamda orgiitteki tiim bireylerin) gelecek zamanin gereklerine gore
hazirlanmasina 6nem verir. Eger 6rgiit varligim devam ettirmek ve basarili olmak istiyorsa
degisime hazir olmasi, gelecege hazirlanmasi sarttir. Bu yaklasimda; iste kargilagilan
sorunlar belirlenerek tamimlanmaya ¢aligilir ve bu sorunlar: ¢ozmek i¢in gerekli etkinlik ve
programlar belirtilir. Bu yaklasim, gelistirme programlar ile 6rglitte yiikselme arasinda
acik bir bag kurar ve simdiyi ihmal etmeden gelecekle de ilgilenir. Bu yaklasim, her
diizeydeki yoneticinin katilimi ile, gelecege iliskin siireglerin tahmin ve tanisini yapma ve

bunlar planlamaya dayamir. Bu, y6netici gelistirmeye en kapsamli yaklagimdir.
1581. Biitiinlesik Yaklasim

Stiphesiz egitim programlarini yalmzca orglite yeni katilanlarla simirlamak, plansiz
veya tepe yoOnetiminin destegi olmaksizin kurslar diizenlemek konuya yetersiz bir

yaklagimdir.

Hitt, gesit varsayimlara dayali olarak yonetici gelistirmeye iligkin biitiinlesik yaklagim
ortaya koymustur (HITT, 1988, s.171-174). Bu varsayimlar $6yle siralanabilir: Simdi ve
gelecekte bir 6rgiitiin bagaris: etkin yoneticilere sahip olmasina dogrudan baghdir. Aynca;
etkin yoneticiler dogmazlar, yetistirilirler. Bir baska deyisle yonetim becerileri egitimle
kazandirlabilir ve gelistirilebilir. Dahasi, bir 6rgiitlin etkin y6énetimi ile yoneticilerin beceri
ve yeteneklerinin gelistirilmesi birbiriyle biitiinlegmis, birlesik etkinliklerdir. Yani, etkin
yonetim ile egitim ve gelistirme etkinlikleri arasinda dogrudan neden-sonug iligkisi
bulunmaktadir. Bundan bagka; yonetici gelistirme; birey olarak yoneticinin kendisi,
yoneticinin amiri ve insan kaynaklar birimi olarak, {i¢ unsura bagli bir sorumluluktur. Bu
durum, bu unsurlarmn tiimiinii dikkate alan biitiinlesik bir yonetici geligtirme programinin

parga parca yapilan etkinliklerden daha etkili olacagini ortaya koyar.

Yonetici gelistirmeye bu yaklasim, érgiitlere iliskin “agik sistem” kavramim andirir.
Yani, bir yonetim cevresindeki bir Orgiit, kendisinden daha biiyiik bir sistemin alt
sistemidir ve aym zamanda kendisinden daha kiiciik pargalardan, alt sistemlerden olusur.
Orgiit, iginde bulundugu st sistemle stirekli karsilikli etkilesim i¢inde oldugu gibi, Srgiitiin
tlim pargalar1 da birbiriyle ve gevre ile siirekli bir karsihikh etkilesim i¢indedir. Aym
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bicimde, yonetici gelistirmenin bir biitiin olusturan unsurlan da (yonetici, iist amirleri,

insan kaynaklar1 birimi) birbirlerini karsilikli olarak etkileyecektir.

Hitt, biitiinlesik yaklasima iligkin bir takim ilkeler ortayla koymustur. Ona gore yonetici
gelistirme programinn 6zii, 6rgiitiin yénetim felsefesi ve anlayisi ile sahip oldugu stratejik
plana dayanmalidir. Bir orgiitin “etkin yOnetici” vizyonu, yOnetici geligtirme
programlarindan tiireyecek davraniglari, becerileri ve bilgi birikimini yansitmalidir. Bu

bakimdan, yeni yoneticilerin se¢imi 6ncelikli 6nemde bir konu olarak goriilmelidir.

Hitt’e gore, yonetici gelistirme programlar isten kaynaklanan gereksinimlere gore
diizenlenmelidir. Her yonetici personelini gelistirmeyi ve rehberlik etmeyi iginin 6nemli bir
pargasi olarak gormelidir. Yoneticilerin her biri igini ne kadar iyi yaptii konusunda
periyodik olarak degerlendirilmelidir. Yonetici gelistirme programimin her unsuru kendi

icinde tutarli ve birbirini karsilikli olarak tamamlar ve destekler bigimde diizenlenmelidir.
1582. Kurumsal Yaklagimlar

Elgobasy, y6netici gelistirmeye gesitli faktorler agisindan yaklasmigtir (ELQOBASY,
1983, 5.36-44). O’na gore, yonetici gelistirmeye, kisaca “kurumsal” olarak nitelenebilecek
faktorler agisindan bakilabilir. Yoéneticilik davranigi giiclinii her seyden dnce yasalardan ve
mesruluktan alir. Bu nedenle, yoneticilik davramgim gelistirmek igin 6ncelikle yasalarin,
sistemlerin, kural ve diizenlemelerin gozden gegirilmesi gerekir. Ciinkii bunlar &rgiit
icindeki yGnetim siireclerini diizenler, orgiit igi iligkileri belirler ve yo6nlendirir. Bu,
hukuksal yaklagim olarak da adlandinlabilir. Bu yaklasgimin kamu ydnetimi agisindan
vurguladigi husus, oOncelikle, yoneticinin i¢inde c¢alistift mevzuat ile yoneticilerin

yetistirilmesine ve gelistirilmesine iligkin kurallann iyilestirilmesi gerektigidir.

Bunun aksine, orgiitsel yaklasim, yonetici gelistirmeyi gergeklestirmenin bir yolu
olarak, Orgiitiin ¢esitli birimlerini ve ybnetim diizeylerini yeniden yapilandirma iizerinde
durmaktadir. Clinkii her yonetim Orgiitlenmesi belli diizey ve derecelerde gereksinimleri
karsilamayi, sorunlar1 ¢ozmeyi, belirsizlikleri ortadan kaldirmay1 ve degisime olan direnci
ve isteksizlikleri bertaraf etmeyi basarmak i¢in olusturulur. Yonetici gelistirmeye olumlu
katki yapacak bir Orgiit iklimi saglamak igin Orgitlerin kendilerinin de (yani Orgiit
yapilarimin) gelistirilmesi zorunludur. Orgiitiin kendisi; bireylerin anlayis, kavrayis ve
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yeteneklerinin diizeyini, biiylime ve gelisme istek ve kapasitelerini etkileyen temel bir

gevredir.

Orgiitsel yaklasim “Srgiitiin” nemine vurgu yaparken; insan odakli yaklagim, birey
davramslan ve bireylerin gruplarla iligkilerinin 6nemini vurgular. Insan odakli yonetici
gelistirme yaklasimi, olumlu anlamdaki birey davramiglari ve bunlarn orgiitiin genel
amaglann yoniinde degistirilmesi ile ilgilenir. Bu yaklasima go6re; yasalar, kurallar,
yonergeler, Orgiit yapisi, iligkiler ve 6devler lizerinde odaklanmak yo6netici gelistirme
uygulamalarimin bagarisi i¢in gerekli ortami saglamaya yeterli degildir. Daha dogru olan,
insan odakli yaklasimin yoneticileri bireyler veya grup iiyeleri olarak ele alan tutumudur.
Bireylerin hedefleri tizerine odaklanmak, onlarin hedeflerini 6rgiitlinkiler ile baglantilamak
ve onlarin davramglarini, tutumlarini, yeteneklerini ve bilgi hazinelerini etkilemek y6netici

gelistirmeye en esasl yaklasimdir.

Cevresel yaklasim yonetici gelistirme cabalarinin ¢evresel faktorlere uygun olarak
yapilandiriimasim1 savunur. Buna gore yonetici geligtirme sosyal, kiiltiirel, siyasal ve
ekonomik tiim boyutlan ile digsal ¢evreyi de dikkate almahidir. Yonetici gelistirme
uygulamasinmin bagarisi bir yandan bu dig ¢evrenin uygunluguna, bir yandan da bu gevresel
boyutlarla ne denli bitlinlesip uyum sagladigina baglidir. Yonetici gelistirme tiim bu

cevresel unsurlar igeren genel gelisme ile de baglantilidir.

Analitik yaklasim, yonetici gelistirme kavramiyla cesitli siiregleri ve belli amaglan
gerceklestirmek icin birbiriyle biitiinlesmis etkinlikleri iceren agik bir sistem olarak
ilgilenir. Bu sistem, i¢inde bulundugu ¢evre ile karsilikh etkilesim i¢indedir. Sonug olarak
toplum, yOnetici geligtirme sistemi icin genel bir digsal bir ¢evredir, 6rgiit ise i¢sel ¢evreyi
olusturur. Yonetim sistemi orgiit ici ve dig1 diger sistemlerle karsilikli etkilesimde bulunan
bir alt sistem olarak diistiniilebilir. Tiim bu sistemler birbiriyle karsilikli etkilesim
icindedir. Bu yiizden yOnetici gelistirme siirecinin basansi igsel ve digsal sistemlerle

baglantili olan tiim unsurlarin analizini ve tanimlanmasim gerektirir.

Son olarak Elqobasy, yonetici gelistirme konusunda feknik yaklagim’in ana hatlarim
ortaya koyar. Bu yaklasim, yOnetici gelistirmeyi bir uzmanlik sorunu olarak goériir. Bu
yaklasimda 6rgiitin daha once yasadig: sorunlarin ¢dziimiinde basarili olanlarin yontem,
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donanim ve deneyimlerine deger verilir. Bu yaklasim onemlidir ve gittikce de Onemi
artacaktir. Ciinkii teknolojik ilerlemeler ¢ogu Orgiitii, hatta devletleri, 6zellikle bilgisayar

aragtirma ve islemlerinde birbirinin gelismis uzmanligina bagimli kilmaktadir.
1583. Morris’in Yinetici Geligtirme Yaklagimlar:

Yonetici gelistirmenin bireyler ve gruplar {izerinde odaklanmasi gerektigi Morris
tarafindan da vurgulanmigtir. Morris, yOnetici ve Orgiit gelistirme arasindaki karsilikli
etkilesimi vurgulamis ve konuda dort yaklasim ortaya koymustur (MORRIS, 1978, s.189-
197):

a) Bireysel goreviendirme yaklasimi, ivedi ¢ozlimler gerektigi durumlardaki gegici
kosul ve ihtiyaglarla ilgilidir. Bu yontem basit olarak; yetenek, motivasyon ve yiikselme
arzusuna sahip yOneticilerin kendilerini gelistirmelerine bir firsat saglama yolu ile
kullamlir. Bu yoneticilerden &zellikle yetenek ve becerilerinin oldugu alanlarda biiyiik

beklentiler vardir. Morris’e gére bu yaklasimin iki gerek¢esi bulunmaktadir:

aa-Ozel kosullardan dogan bazi igler, kestirmeden ve hizhi yiikselmek isteyen

yoneticileri denemede iyi bir firsat yaratir.

ab-Orgiit icinde zaten var olan bazi isler birer gelisme firsat: olarak degerlendirilebilir.
Omegin; deprem, su baskim gibi biiyiik dogal afetlerde bir kamu yoneticisinin
gorevlendirilmesi, hem acil islerin goriilmesine, hem de goreviendirilen yoneticinin

denenmesine ve geligmesine imkan saglar.

b) Grup gelistirme projeleri: Morris bu projeleri egitim projeleri, ydnetici gelistirme
projeleri ve orgiitsel degisim projeleri seklinde ti¢ basit sinifa ayirmustir. Bu projelerin goze
carpan ortak Ozelligi, katilimcilar: bilgi deposu yapmaktan ¢ok harekete yoneltmeyi esas
almalanidir. Bu yaklagimda; verilen bilgiler 1s181inda, planlanmis amaglar ve belli zaman
dilimlerine ayrilmig programlar i¢inde inisiyatif kullanmak, bir sekilde durumu degigtirmek
6zendirilir. Oyle ki; bu projeler tamamlandiginda katihmcilarin “bundan sonra ne

yapryoruz?” sorusunu kendilerine sormalar1 amaglanir.
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¢) Proaktif Gruplar Yaklasimi: Bu yaklasim hem yonetici gelistirmede, hem de orgiit
gelistirmede stirekliligi saglamay: temel almaktadir. Morris, bunun i¢in, proaktif gruplara
vurgu yapar. Buna gore; yOnetici gelistirme gruplarindan, diger benzer gruplar
bilgilendirme, agiklama yapma ve sonuglar1 anlatmaya gayret etmeleri, zaman harcamalarn

istenir.

d) Uretken firsat yaklagimi: Bu yaklasimda ySnetici gelistirme sorumlulugunu bireylere
veya gruplara vermek esastir. Yapilan planlar bir {ist amir tarafindan da goriiliir, ¢linkii
calisma ortaminda yapilanacak etkinliklerde onun da sorumluluk pay: vardir. Bu tarz bir
katilum isi yapan bireylerin veya grubun kariyerlerini gelistirmeleri ve ilerlemeleri igin bir

firsat teskil eder.

1584. Mumford’un Yonetici Gelistirme Yaklasimlar:

Mumford ii¢ temel yonetici gelistirme yaklasimi ortaya koymustur:

a) Informal-tesadiifi yonetsel siire¢ yaklasimi: Bu yaklasim gorev performansi iizerine
odaklanir. Agik segik gelistirme amaglari bulunmaz ve geligtirme kavraminin gereklerine
gore yapilandirilmis dgeler igermez. Dahasi, bir ilerleme ve gelisme plani mevcut olmayip
rutin yonetsel etkinlikler i¢inde ve onlarla birlikte kendiliginden olusur. Bu gelisme
yaklasiminda y®neticiler rollerini oynar, igin sahibi yalnizca onlardir.

Bu yaklagimin tipik &zellikleri s6yle 6zetlenebilir:

-Yoneticinin 6grenme ve gelismesi yonetsel aktiviteler i¢inde gergeklesir.

-Kisinin a¢ik amaci iyi i§ performansidir.

-Agik gelisme hedefleri bulunmaz.

-Planlannug ve yapilandirilmig bir gelistirme siireci bulunmamaktadir.

-Gelisme tamamen yoneticilerin kendi sorunu olarak goriiliir.
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Bu yénetici gelistirme tipinde 63renme gercek, dogrudan, bilingsiz ve yetersizdir.
Yoneticiler igin bir 6grenme araci da olabileceginin ¢ok az farkindadir. Burada ideal olan
O6grenmenin ve yOnetmenin birlestirilmesidir (MUMFORD, 1990, s.36). Aslinda

yoneticilerin gogu i¢in deneyimden 6grenme agirhiklidir.

b) Fwsatlar Sireci Yaklasimi: Bu yaklasimi yonetsel firsatlar1 6grenme araci olarak
planlama yaklasimi olarak ifade etmek de miimkiindiir. Bu modelde, yonetici gelistirme
yonetsel etkinlikler igerisinde gergeklesir, amaci hem gorevlerin daha yiiksek bir
performansla yapilmasi, hem de yoneticileri gelistirmedir. Bu yaklasimin ayinci 6zelligi,
acik gelistirme amaglarina sahip olunmasi ve bunun y6neticiler ve astlarinin igbirligi i¢inde
yapilandinlmasidir. Ayrica, bu siire¢ Onceden planlanir veya sonradan bir 6grenme
deneyimi olarak yeniden gozden gegirilir. Bu yaklasimda yoneticiler, isin kurulus aninda
veya uygulama ve yeniden gbzden gegirme asamalarinda siirece katilirlar. Bu anlamda, bu

modelde de gelistirme isinin sahibi yoneticilerin kendisidir.

Bu yaklasim siireclerinde patronlar (ya da iist amirler) ile astlar, is arkadaslan ve
yoneticiler hep birlikte siirece katilirlar. Ortaya cikan sorunlar, projeler ve diger yonetsel
etkinlikler birer 6grenme firsatt olarak goriiliir. Bu tip yonetici gelistirme yaklasiminin
tipik 6zellikleri s6yle siralanabilir:

- Yoneticinin gelisimi yonetsel etkinlikler i¢inde olur.

- Hem daha iyi performans, hem de y6netici gelistirme amaci bulunur.

- Agik gelisme amaglar ortaya konulmustur.

- Gelisme amaglar i¢in yapilandirilmig uygulamalar s6z konusudur.

- Bunun i¢in 6nceden planlanarak veya program sonrasinda, islerin 6grenme deneyimi

bakimindan g6zden gegirilmesi s6z konusudur.

- Geligtirmenin sorumlulugu yoneticiye aittir.
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Bu yaklasimda o©grenme gercek, dogrudan, bilingli ve daha tatmin edicidir
(MUMFORD, 1990, s.39).

¢) Bigimsel Yonetici Geligtirme Yaklagimi: Mumford bu yonetici gelistirme modelini
formal yonetici gelistirme siireci-planli siire¢ olarak da adlandirmigtir. Bu yaklasim,
planlanmig siiregler tzerine kuruludur. Bigimsel yonetici gelistirme modeli agikga
yoneticileri gelistirmeyi hedefler ve agik segik gelistirme hedeflerinin varlign soz
konusudur. Yonetici gelistirme programi bir yonetici gelistirme uzmani tarafindan
diizenlenir, 6nceden planlanmis ve gergeklestirilmis etkinlikler, uygulama sonrasinda
O0grenme deneyimleri olarak yeniden gozden gegirilir. Ayrica, bu modelde yoneticiler
sadece pasif alicilar konumundadir; yOneticilerin gelistirme programi ile iligkileri
programin baslama ve onlar lzerinde uygulama zamaninda olur. Ciinkii bu yonetici
gelistirme modelinde yoneticilerden ¢ok yonetici gelistirme uzmanlarina is diismektedir,

yani gelistirme isi bastan sona onlarin sorumlulugunda yerine getirilir.

Bicimsel yonetici gelistirme siiregleri bigimsel olmayan ve tesadiifi y6netici geligtirme
yaklasimlarinin zayif yonlerini telafi etmek igin dizayn edilir. Zira, deneyimlerden
Ogrenmek bazen yetersiz oldugu gibi, yanlis dersler de ogrenilebilir. Omegin; 2. tip
yonetici gelistirme yaklasimi, Orgiitlin tepesinde yer alan yoneticilerin ihtiya¢ duyacag:
bilgi ve becerileri onlara kazandirmada yeterli olmamaktadir. Yine; bu yaklagim uzun
donemli degismelerin gerektirecegi bireysel gelisimleri saglayamayacag: gibi, yoneticinin
heniiz karsilasmadig: konularda da bir gelisime yol a¢maz. Bunlara bigimsel yonetici
gelistirme yaklagimu ile cevap verilebilir. Bazi bigimsel yonetici gelistirme programlarimn

basarilt olmamasi, bunlar tiimiiyle terk etmek i¢in gecerli bir neden degildir.
Bigimse] yonetici gelistirme yaklasiminin tipik 6zellikleri soyle siralanabilir:
- Genellikle normal y6netsel etkinliklerin diginda gergeklestirilir.
- Siiregteki etkinliklerin amaci yonetici gelistirmedir.

- Agik secik yonetici gelistirme hedefleri bulunmaktadir.
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- Gelisim uzmanlar tarafindan yapilandirilmstir.

- Gergeklestirilen programlar 6nceden planlanir ve 6grenme deneyimleri olarak

sonradan gozden gegirilir.
- Siireg, yoneticilerden ¢ok, gelisme uzmanlar tarafindan yiiriitiiliir.

Bu yaklasimda; 6grenme yapilan is uygulamalar yoluyla ger¢ek olabildigi gibi, bir
kurs yoluyla bilgi edinilmesi bi¢iminde de olabilir. Oprenme genellikle bilinglidir
(MUMFORD, 1990, s.101-102).

Bunlarin basarili olmas: igin iyi dizayn edilmeleri ve yonetilmeleri, miisterilerin
gereksinimlerini dikkate alarak programlari olusturmalar, genel amaglardan ¢ok belli
konularda ve 6lgtilebilir hedefler koymalar1 ve sonuglari etkinlikle dlgecek siireglere sahip
olmalan gerekir MUMFORD, 1990, s.102).

Bu {i¢ ydnetici gelistirme yaklagimi kesin ¢izgilerle birbirinden ayrilamaz. Ornegin
yaparak ¢grenme yontemi 2. ve 3. tip yOnetici yaklagimlar arasinda yer alir. Yaparak
Ogrenme siirecinde §grenme ve gelisme amaci agir basan gergek yasama iligkin bir proje
caligmasi soz konusudur. Etkin bir yonetici gelistirme siirecinin bu ii¢ tip yaklagimi
birlestirmesi gerekir. 3. tip yonetici gelistirme yaklagiminda, yoneticilerin diger iki yonetici
gelistirme yaklasimindan daha iyi yararlanmalart i¢in Ogrenmeyi 6grenmeye 6nem
verilmesi gerekir (MUMFORD, 1990, s.115).

1585. Kolb’un Ogrenme Tarzlar: Yaklagimi

Ogrenme firsatlarindan en verimli bigimde yararlanacak yoneticiler kimlerdir? Ya da,
hangi tip yoOneticiler hangi 6grenme firsatlari i¢in daha uygun kisilerdir? Bu konuda
yOnetim egitimiyle ilgili kuruluslar yanlhs bir yol izleyerek elestiriyi hak etmektedirler.
Bunlar sadece tiriin odakli diistinmekte, bu {irtinlerin miigterilerin (6rgiitlerin ve egitilecek
bireylerin) ihtiyaclarini ne derece karsiladigi konusuyla ¢ok az ilgilenmektedirler. Oysa bir
yoneticinin iyi 6grendigi bir faaliyetten bagka bir yonetici bir sey Ogrenemeyebilir
(MUMFORD, 1990 5.198).
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Ogrenme tarzlan yaklagimi ilk olarak David Kolb tarafindan ortaya konulmustur
(Kolb’dan aktaran MUMFORD, 1990 s.199). Bu yaklasim, yoneticilerin Kkigisel
Ozelliklerine gére 6grenme ve gelisme tarzlarinin da farklihik gosterecegi diislincesini temel
almaktadir. Bu yaklagima gore; 6grenme tarzlar bakimindan bireyler (tabii bu arada
yoneticiler) dort ana grupta tanimlanabilirler:

1.Aktivistler: Bunlar en iyi su etkinliklerle 6grenebilir:

-Hemen harekete gegmeyi gerektiren is oyunlar1 ve takim yarigmalar1 gibi kisa siireli
etkinlikler.

-Coziimil, i¢inden ¢ikilmasi zor problemlerin ¢oziimiinii gerektiren durumlar, isler.

Bunlar; katihmcinin pasif durumda oldugu ders dinleme, kitap okuma gibi

etkinliklerden ve fazla teorik bulduklari ¢aligmalardan iyi 6§renemezler.

2. Yansiticilar: Bunlar derinlemesine analiz ve gozlem gerektiren durumlardan iyi
Ogrenirler. Tersine, plansiz etkinliklerin ve ordan oraya kosturulan faaliyetlerden

O6grenemezler.

3. Teorisyenler: Bir sistemin, modelin, kavram veya kuramin bir pargasi olarak sunulan
durumlar ile ilging diiglincelerin ortaya atildifi durumlarda iyi Ogrenirler. Bunlar
belirsizligin ve plansiz etkinliklerin hakim oldugu ya da diisiik entelektiiel kapasiteli
katilimcilarla birlikte ¢alisildif1 ortamlarda 6grenemezler.

4. Pragmatistler: Ogrenim konusuyla is firsatlar1 ve sorunlar1 arasinsda dogrudan
baglant1 oldugu durumlar ile kolaylikla taklit edip pratikte kullanabilecekleri konularin
Ogretildigi durumlarda iyi 6grenirler. Gergek yasamdan uzak, pratik uygulamasi olamayan
durumlardan iyi §grenemezler (MUMFORD, 1990, s.199-200).

Bu Ogrenme tarzlan yaklasimi ile &grenme biyografisi yaklasiminin birlestirilerek
kullamilmas: daha yararl sonuclar verecektir. Ogrenme biyografisi yaklagiminda,

yoneticilerde, en iyi ve en kotii ikiser 6grenme deneyimlerini tanimlamalar istenmektedir.
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Boylece, hangi 6grenme tarzlarimm o yoneticilerin 6grenmelerine en uygun yol oldugu

ortaya konulabilir (MUMFORD, 1990, s.198).
1586. Paauwe ve Williams’in Zorlama-Ozendirme Temelli Yaklagim

Buradaki temel soru bir 6rgiitiin yonetici gelistirme programlarim zorunluluk temelinde

mi, tegvik etmek temelinde mi yliriitecegidir.

Mecbur tutma yontemi geleneksel yoldur. Gegmiste orgiitlerin klasik yonetici
gelistirme programi grup esasina gore gergeklestirilmigtir. Ornegin belli bir yas veya maas
grubundaki yoneticiler grubu otomatik olarak belli yonetici gelistirme programlarina
katilmaya zorunlu tutulmuslardir. Belli bir kursa katilmalar1 yo6neticilerden istenmigtir.
Gelencksel olarak, yonetici gelistirme programlan yoneticilerin kariyerinin belli bir
zamanina 6zgii kilinmigtir. Ornegin; {iniversiteden mezun olan bir y6netici aday: belli bir
egitim programina tabi tutulur, belli bir zaman sonra veya belli bir yasta ya da yeni bir
yonetim gérevine atanacagi zaman tekrar egitime tabi tutulur. Bu durumlar disinda bu
kisilerin egitilmesi s6z konusu olmaz (PAAUWE-WILLIAMS, 2001, s.7).

Diger secenek 6zendirme stratejisidir. Bu tarzda gelistirme programi belli bir merkezce
kendiliginden diizenlenmemekte, duyulan gii¢lii bir ihtiya¢ sonucunda gahsanlardan gelen
istem iizerine egitim saglanmaktadir. Burada esas olan gelistirme programlarinin ynetici

i¢in ¢ekici kilinmasidir.

Her iki strateji i¢in de 6grenmenin mantidi, yoneticilerin belli zamanlarda 6grenmeye
diger zamanlardan daha hazir olacag: anlayisina dayanmaktadir. Yoneticiler mevcut
deneyim, bilgi ve goriislerinin yeni karsilastiklar1 durumlar igin artik yetersiz kaldigim
anladiklarinda 6grenme i¢in olgunlagmis olacaklardir (PAAUWE-WILLIAMS, 2001, s.7).

Bu durumda bu iki gelistirme yaklagimindan hangisi tercih edilmelidir?

Tegvik yaklagimi, egitimden sonraki ger¢ek is performansinda hizli iyilesmeler
sagladig: icin gittikge daha popiiler olmaktadir. Burada, ihtiya¢ duyuldugunda, rgiitiin
degisik birimlerinden yonetici veya yonetici adaylarinin katilimi savunulmaktadir
(PAAUWE-WILLIAMS, 2001, s.8).
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Aslinda her iki yaklasimin da gii¢lii ve zayif oldugu yanlar vardir. Omegin zorunluluk
yaklasim1 programa katilan bireylerin orgiitiin kargiladig: egitim igin segilmis olduklarim
diisiinmelerine neden olarak motivasyonlarini artirabilir. Ancak bu anlayisla diizenlenen
programlarda Sgrenilenlerin ise transferi diisiik diizeyde olmaktadir. Ozendirme, gekici
kilma yaklasiminda ise; egimin transferi yliksek olmakla birlikte bireylerin potansiyelleri
konusunda yénetime bir fikir vermez. Ancak bu yaklasimda, bireyler kendi gelisimleri
konusunda daha fazla sorumluluk yiiklenmektedir. Bu ylizden, bu yaklasim gittik¢e daha
popiiler olmaktadir (PAAUWE-WILLIAMS, 2001, s.8).

1587. Jansen ve Arkadaslarinin Yonetici Gelistirme Yaklasimlar:

Orgiitsel amaglara ulasma ya da bireysel gelismeden hangisine agirlik verildigine gére

dort tip yonetici gelistirme yaklagimindan soz edilebilir (JANSEN ve Digerleri, 2001, s.8):

a) Yonetici Gelistirmeye Idari Yaklasim: Orgiitiin i¢ islerine, ydnetsel prosediirlere
yonelik yonetici gelistirme yaklasimidir. Bu yaklagimda yonetici gelistirmeye iligkin
diizenleme ve uygulamalar hem &rgiitsel, hem de kisisel gelisim odakli degildir; yani
yonetici gelistirmenin digsal amaglar bulunmamaktadir. Burada s6z konusu olan, érgiit i¢i
yonetsel prosediir veya siiregler lizerine odaklanilmasidir; yani yonetici gelistirme 6rgiit igi
ihtiyaglardan kaynaklanmaktadir. Orgiitiin i¢ ve dis gevresinin duragan oldugu ve gevresel
kosullarin yanilgiya meydan vermeyecek sekilde agik¢a oOngoriilebildigi durumlarda
uygulanabilir. Bu gelistirme siirecinde, dis sartlar ele alinmaz; orgiitiin i¢ isleyisi ile ilgili
konular (Orgiit ici siiregler) ele aliir. Yanlis yapilmasini onlemek igin kontrole 6nem
verilir. Bu yaklasimin hem oOrgiit gelistirme, hem de insan kaynaklar1 gelistirme yonii

diigiik seviyelidir.

b) Yonetici Gelistirmeye Tirevsel Veya Strateji Odakli Yaklagim: Yonetici gelistirme
oOrgilit stratejisinin bir tiirevidir, ondan tiirer. Bir bagka deyisle; yonetici gelistirme stratejik
tercihlerin hayata gecirilmesi araglarindan Dbiridir; Orgiit stratejisinde degisiklik
ihtiyacindan kaynaklanir.

Orgiit ¢evresindeki dis sartlarin duragan olmadigi, ancak bu sartlarin makul &lgiilerde
tahmin edilebildigi zamanlarda uygulanir. Bu tiir yonetici gelistirmenin agirhk noktasi

rasyonellik ve verimliliktir. Sirket amaglarim destekleyen, sistem ve prosediirler tasarlanir,
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staratejik tercihler irdelenir. Bu yaklagimin Orgiit gelistirme yoni yiiksek, yOnetici

gelistirme yonii dugtiktiir.

¢) Yonetici Gelistirmede Biitiinleyicilik (Partnerlik) Yaklasimi: Yonetici gelistirme ve
orgiit stratejisi birbirini biitiinleyici bir ikili olarak ele alimr. Bu yonetici gelistirme
yaklasiminda, bu ikilinin, kargilikli olarak orgiitiin ig gelistirme siirecine dahil olmasina,
aralarinda iletisim ve etkilesim olmasina agirlik verilir. Ornegin, orgiitiin yeni biiyiime
alanlarina gore, orgiit i¢inde yonetici gelistirmeyle ilgili 6nlemlerin stirekli diizenlenmesi
gibi. Amag, disaridaki is firsatlar: ile Srgiitiin insan sermayesini biitlinlestirmektir. Burada
orgiit igi isbirligi ve dis miisterilerin tatmini esastir. Bu yaklasimin hem orgiit, hem de
insan kaynaklar1 gelistirme diizeyi yiiksektir; hem orgiitsel, hem de bireysel odaklilik s6z

konusudur.

d) Yonetici Geligtirmenin Liderligi Yaklasimi: Bu yaklasimda bireysel gelisme orgiitsel
gelismeden daha 6nemlidir; yani bu yaklasimin orgilit gelistirme diizeyi diisiik, insan
kaynaklar1 (yonetici) gelistirme diizeyi yiiksektir. Orgiit stratejilerinin belirlenmesinde
isgorenlerin bilgi ve becerileri 5nemlidir. Orgiit stratejisinin gerceklestirilmesinde yonetici
gelistirmenin yonlendirici rol oynayabilecegi distiniiliir. Orgiitsel hedefler, bireysel
inisiyatifler yolu ile belirlenir. Bu yaklagim, orgiit dis1 sartlarin degisken ve g¢alkantihi

oldugu, sartlar1 nceden 6ngérmenin miimkiin olmadig: durumlarda uygulanir.

Bu yonetici gelistirme yaklagimlarinin orgiitsel ortamla iliskisi soylece Gzetlenebilir
(JANSEN ve Digerleri, 2001, s.9-10):

Idari (administirative) yonetici gelistirme yaklasimi Omiir boyu is garantisinin
bulundugu sistemlerde yaygin ve egemendir. Bunun egemen oldugu Orgiitlerde
isgbrenlerin yiikselmeleri kurallidir ve yiikselmede yegane kriter kidemdir. Genellikle kar
amacli olmayan kuruluslarda yaygindir. Bu orgiitler igin politik-sosyal faktorler g¢ok
onemlidir. Bu orgiitlerde yonetici gelistirmenin 6ncelikli iglevi kritik pozisyonlar1 uygun
kisilerle doldurmak degildir. Bu orgiitlerde kontrollii ve kuralli yonetim gegerlidir, dig
etkilerin yonlendirmelerine gorece kapalidir, riskli ve yenilik¢i girisimcilige pek yer

yoktur.
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Strateji odakli yaklasimda “ilerle ya da git” kariyer anlayisi egemendir. Kariyer
gelisimi, 6nceden kesin ¢izgilerle belirlenmis orgiitsel hiyerarside ylikselme ile paralel
bigimde olur. Yonetici gelistirme tamamen orgiit politikasindan tiiretilir ve yonetici
gelisgtirme uygulamalari onun planh, esgiidiimlii ve Orgiit stratejisi ile baglantilh
sonuglarindan ibarettir. Bu tip 6rgiitlerde sosyal ve politik ¢evre ¢ok Onemli degildir,

yenilige ¢ok 6nem verilir.

Yonetici gelistirmenin liderligi anlayisinda, yonetici gelistirme tiimiiyle kisisel geligim
baglamunda diigiiniilmektedir. Kigilerin kendilerini ise vermeleri ve gelisim amach
Ogrenmeleri kendilerine baghdir. Kural olarak kisilerin yetenek ve becerileri hazir olarak
kiralamir, insanlar transfer piyasasindaki giincel (cari) degerlerine goére orgiite girer ve
cikarlar. Burada yoneticinin bilgi ve becerilerinin giincel olup olmamasi Snemlidir. Isgiicii
ve mal piyasasi dinamiktir. Bu yaklagimin tipik anlayisinda kisisel kapasiteler bellidir ve
adeta Orgiit bunlar etrafinda kurulmustur. Yoneticinin kariyer gelisimi, tamamen kisisel

gelisimdir ve "orgiitle biitiinlesmek" kisiye birakilmustir.

Biitiinlestirici (partner) yonetici gelistirme yaklagiminin digerlerine gére daha yaygin
oldugu goriilmektedir. Bunda “basar ya da git” anlayis1 egemendir. Isgdrenler, dnceden
kararlastirilmig ve tiimiiyle piyasaya odaklanmis performans kriterlerine gore yiikselirler;
yani bir performans hiyerarsisi olusturulmustur. Piyasa ¢ok dinamiktir; sosyal ve politik
¢evre gorece Onemsizdir. Tersine bilgi teknolojilerindeki gelismeler orgiit tizerinde biiyiik
etkiye sahiptir ve yenilik¢ilik biiyiik rol oynar. Bu yaklasimda yonetici gelistirme, yeni
gelistirilen mal ve hizmetlerle bilgi ve beceriler arasinda dogrudan baglanti kurmay:
amaglar. Bu anlamda yonetici gelistirme 6nemli pozisyonlarin etkinlikle doldurulmasim
amaglar (JANSEN ve Digerleri, 2001, s.10).

Ozetle, orglit dis1 cevrenin karmasikliginin degisik dereceleri ve bununla orgiit
yOnetiminin ne kadar ilgilendigine bagli olarak yonetici gelistirme dort genel tipe
ayrlabilir: Idari, strateji odakli, biitiinleyici ve yonelten yonetici gelistirme. Sosyal gevre,
ekonomik piyasa kosullari, oOrgiit kiiltiirii yonetici gelistirme yaklagimlarim etkiler.
Yonetici gelistirme; kariyer uygulamalari, yonetici gelistirmenin hedef kitlesi ve araglari

tarafindan karakterize edilir.
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1588. Sosyal Ogrenme Teorisine Dayah Yonetici Gelistirme Yaklagim

Whetten ve Cameron’a gore, bireylerin yonetim becerilerini geligtirmede en yararl
yontem sosyal dgrenme teorisine dayanir. Bu yaklagim, gozlenebilir davramg pratikleri ile
kavramsal becerilerin (bilginin) dikkatli bir bilesimini igerir (WHETTEN-CAMERON,
1993, 5.12).

Bu 6grenme modeli, dért adimdan olusur:

1.Genellikle gelencksel Ogretim yontemleri kullanilarak davramis klavuzunun veya

ilkelerinin sunumu.

2.Bu ilkelerin 6rnek olaylar, filmler, senaryo igerikli yazili metinler veya olaylar

yoluyla gosterilmesi.

3.Alistirmalar ya da rol oynama yontemleriyle bu ilkeleri uygulama olanag: taninmasi.

4.Uzmanlardan, egitimcilerden ve/veya is arkadaslarindan 6grenme performansiyla

ilgili geribildirim saglanmasi.

Etkinligini artirmak i¢in bu modelde ii¢ Snemli degisiklik yapmak gerekmektedir:

- Ik olarak, davrams ilkeleri giivenilir aragtirma sonuglarina ve sosyal bilimlerin
bulgularina dayanmalidir. Popiiler yonetim yazininda mantikli genellemelere ve her derde
deva Onerilere ¢ok sik rastlanmaktadir. Oysa, gelistirme programlarinda sunulan davranig
ilkelerinin gecerliligi i¢in, uygulama sonuglariyla ilgili bilimsel ve §ziimsenmis bilgilere

dayanmasi zorunludur.

- Ikinci olarak; bireyler mevecut becerilerinin diizeyinin farkinda olmali ve bunlan
gelistirmek i¢in gerekli motivasyona sahip bulunmalidir. Bireylerin hangi becerilerini ve
nigin iyilestirmeleri gerektigini anlamalarina yardimer olmak icin, modelin bir pargasi

olarak, bir 6ndegerlendirmenin yapilmas: gerekir. Bu degerlendirme; genellikle seyrek ve
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dar kapsamli yapilmakta, ayrica biitiin 6nemli becerilerdeki performans degerlendirmesini

icermemektedir.

Ayrica, bir ¢ok kisi, degisimden rahatsizhik duydugundan, yeni davranis bigimleri
gelistirmede isteksiz olmaktadir. Oprenme modelinin bir pargasi olarak bir
ondegerlendirme yapilmasi, bu kisilerin zayif ve giiclii yOnlerini ortaya cikararak
degisiklik konusunda onlan cesaretlendirebilir. Ondegerlendirme, genellikle, kendini
degerlendirme, 6rnek olay calismalari veya belli becerilerde kisilerin giigli ve zayif

yonlerini ortaya koyan problemler gibi sekiller alir.

- Uglincii olarak; 6grenmenin ise transferi 6nemli bir sorundur. Cogu yonetim egitimi
programlarmin gergeklestirildigi simif ortaminda hemen geri bildirim verilmekte, yeni
davramglar denemek ve yanlis yapmak daha kolay olmaktadir. Belli gorevler verme,
problem ¢6zme gibi uygulama alistirmalari ile 6grenimin transferi verimli kilinmaya

caligilmaktadir.

Bu degisikliklerle birlikte bes adimli olarak diizenlenebilecek Ogrenme modeli,
bireylerin yonetim becerilerini gelistirmede en etkin modeldir. Bu model geleneksel
uygulamalardan daha iyi sonuglar verir. Bu model su adimlarla hayata gegirilebilir
(WHETTEN-CAMERON, 1993, 5.13-14):

Adim 1: Davranis ilkeleri konusunda sahip olunan bilgi ve becerilerin mevcut diizeyi

hakkinda 6n degerlendirme yapilmasi.

Adim 2: Etkin beceri performansi i¢in bilimsel olarak test edilmis ilkelerin sunulmasi,

ortaya konulmasi.

Adim 3: Bu davranis ilkelerinin gercek orgiitlere, farkli kisisel tarz ve kosullara

uyarlanmas: i¢in izlenecek yontemlerin analizi.

Adim 4: Ogrenilenlerin uygulayarak denenmesi ve sonuglar hakkinda giivenli

geribildirim alinmasi.
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Adim 5: Gergek yasamda kazanilan becerilerin uygulamalarinin gozlenmesi.

Tablo:2
Yonetim Becerilerini Gelistirme Modeli
ADIMLAR ICERIGI AMACLAR-HEDEFLER
Beceri Anket Bilgi ve becerilerin mevcut durumunu
Oondegerlendirmesi  Rol Oynama degerlendir ve bireyleri degisime hazirla.
Becerileri 6grenme  Yazili Metinler Dogru davramig ilkelerini 6gret ve bir
Davranis Rehberi davranis klavuzu ortaya koy.
Beceri analizi Ornek olaylar Etkin olan ve olmayan beceri 6rnekleri
ver, bunlar analiz et.
Beceri ekzersizleri  Alistirmalar Davranis ilkelerini uygula, ilkeleri kigisel
Simiilasyonlar kosullara adapte et ve geri bildirim al.
Rol Oynama
Becerilerin Yapilacak isler Ogrenilenleri gergek hayata transfer et.
uygulanmasi (Davranigsal ve Yazili)  Kisisel gelisimi siirekli destekle.

Kaynak: WHETTEN-CAMERON, 1993, s.13
159. Yonetici Gelistirmeye liskin Bazi Yonetsel Teknikler

Goriildiigi tizere, yonetici gelistirmede gesitli yaklagimlar bulunmaktadir. Ydnetmenin

en 1yi tek bir yolu olmadigi gibi, y6netici gelistirmenin de en iyi bir tek yolu yoktur.

Yonetici gelistirmeye pek ¢ok farkl: bakis agisinin oldugu ortaya ¢ikmis bulunmaktadr.
Oysa, higbir yaklagim orgiitlerin bu konudaki gereksinim ve sorunlarina tek basina etkin
bir ¢6ziim getirememektedir. Orgiitiin deger yargilan ve kiiltiirii, hedefleri ve 6ncelikleri,
egitim ve yetistirme sistemlerine Orgiitiin gosterdigi tepki, egitici ve egitilenlerin
yetenekleri ve anlayislan tarafindan belirlenecektir (KENNEY-REID, 1988, s.34).

Son zamanlarda bu konuyla ilgili revagta olan iki yonetim tekniginden de burada s6z

etmek yararl olacaktir: amaglara gore yonetim ve performans degerlendirme.

Amaglara gore yonetim, igletme yonetimi alanina Peter Drucker tarafindan kazandirilan
ve gittikge daha yaygin olarak kullanilmaya baglayan bir yonetim teknigidir. Amaglara
gore ybnetimin dayandifn temel mantik, ‘nereye gideceginizi bilmezseniz, oraya
ulasamazsimz’ diigtincesidir. Bu yaklagimi ilk ortaya koyan Drucker’a gére amaglarla

yOnetim, yoneticinin amag¢ ve kendini gelistirme gereksinimleri ile orgiitiin ¢ikar ve
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hedefleri arasinda uyum ve paralellik saglayan dinamik bir sistemdir. Amaglara gore
yonetim, en ¢ok yoneticilerin performansini degerlendirmede, planlama siirecinde ve
katilimli yonetimi gerceklestirmede kullamilmaktadir. Bu yaklasimin temel 6nemi, bir
orgiitte bireyler i¢in hedefler konulmasinin pek yaygin olmamasi ve genellikle bireylere
gosterdikleri performans konusunda geri bildirimde bulunulmamasmin yerlesmis bir

uygulama olmamasindan kaynaklanmaktadir.

Amaglara gbre yonetim, bir orgiitte iist ve astlarin amaglarimi birlikte belirledikleri,
sorumluluk alanlari ve ulasacaklar sonuglan birlikte kararlastirdiklari, belirli donemlerde
belirlenen bu amaglara ulagilip ulagilamadigim birlikte inceledikleri bir stiregtir (GENC-
DEMIRDOGEN, 1994, s.14). Bu tammdan da anlagilacag1 gibi, amaglara gore yonetim
yaklasimiyla, yonetim islevinde amaglara 6zel bir 6nem verilmekte ve yonetsel
uygulamalar amaglar etrafinda degerlendirilmektedir. Ayrica, amaglara gére yonetim bir
sliregtir. Amaglara gére yonetim uygulamas: bu siirecin orglit iginde uygulanmasindan
ibarettir (KOCEL, 1999, 5.96). Amaglara gére yonetim, temelde yonetici olmayan personel
de dahil tiim personelin katihmimi 6ngdrmekle beraber, daha ¢ok orgiit yoneticilerinin
amag¢ saptama, karar verme ve performans degerlendirme stireglerine aktif katilimin
gerektirmektedir. Amaglara gére yonetim, aym zamanda kisilerin amaglanni orgiit

amaglariyla biitiinlestirmek i¢in kullanilan bir aragtir.
Amaglara gore yonetim esas olarak dort asamadan olusur:

l.Amaglarin belirlenmesi: yoneticiler ve diger isgérenler, hep birlikte orgiitiin

amaglarini ve amaglar dogrultusunda somut hedefleri belirlemeye ¢alisirlar.

2.Faaliyetlerin Planlanmasi: Orgiit {iyeleri (listler-astlar), belirlenen amaglara nasil

ulasilabilecegini, bagarmis olmamn Slgiitlerini, §diilleri vb. birlikte tespit ederler.

3.Uygulama ve Kendi Kendini Kontrol: Bu asama, yoneticilerin faaliyet planlarini
uygulamas: ve bu uygulama sirasinda ortaya c¢ikacak sapmalari Onleyecek tedbirleri
almalan ile ilgilidir. Yoneticiler daha once belirlenen amagclara ulastiracak kararlari bu

asamada almakta, uygulamay: izlemekte, uygulamadan gelen sonuglara gore kendi
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kendilerini kontrol etmekte, amaglar dogrultusunda sapmalar1 belirlemekte ve bunlan
giderici yeni kararlar almaktadir (KOCEL, 1999, s.102).

4 Periyodik Degerlendirmeler: Daha onceki safhalarda belirlenmis olan islerin ne
derece yapildidi, amaglara ne derece ulasildigi, ulasilamamis ise bunun nedenleri vs.
degerlendirilerek bundan sonrasi igin neler yapilacag: kararlastirilir. Bu degerlendirmeler
ast ve iistler tarafindan birlikte yapilir. Bu degerlendirmeler aym zamanda odiillendirme,

egitim vs. gibi alt sistemlere girdi olusturur.

Amaglara gore yonetim bir planlama ve kontrol aracidir. Ciinkii, hangi amaglarin nasil
gerceklestirileceginin kararlagtirilmas: bir planlama ve kontrol faaliyetidir. Ayrca,
amaglara gore yonetim yonetici gelistirmeye imkan veren bir siirectir. Once amaglar
belirlenecek, sonra her yonetici bu amaglara ulagsmak i¢in neleri, nasil yapacagina iligkin
kararlani (yukaridan gelen emirlerle degil) kendisi verecektir. Boylece amaglara goére
yonetim, yoneticilerin olaylar1 degerleme, karar verme ve inisiyatif kullanma
yeteneklerinin gelismesine yardim edecektir (KOCEL, 1999, s. 97). Aslinda bu yontem
proje yonetimi ile yakindan iligkilidir. Her proje orgiit igin ulasilacak belli amaglar ortaya
konulmasim gerektirir. Belirlenen amaglara ulasilamamas: durumunda, buna neden olan

yOnetim hatalari, bireylerin ne gibi becerilerde eksiklikleri oldugu ortaya ¢ikarilmig olur.

Performans degerlendirme, personelin gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesinin bir araci
olarak kullailmaktadir. Gelistirme siireci bir degerlendirme ile baglayacagindan, &rgiit
tiyelerinin degerlendirme islemlerine samimi ve olumlu bigimde katilmalar: saglanmalidir.
Gill’e gore performans degerlendirme; bireyin performans ve/veya potansiyeline iligkin
kayitlarin diizenli olarak degerlendirilmesi islemidir. Hakkinda degerlendirme yapilan
kisiye hakkindaki raporlara ulasma, degerlendirmeleri miizakere etme ve hatta tartigma

firsat1 veren bir degerlendirme sistemi benimsenmelidir.

Performans degerlendirmede, ornegin 360 derece performans degerlendirme sistemi
gibi, cok ¢esitli teknikler kullamlabilir. 360 derece performans degerlendirme sistemi, bir
¢alisanin davramglart ve bu davranislarinin etkileri hakkinda o ¢alisanin istlerinden,
caligma arkadaglarindan, parcasi oldugu proje takimlarimn diger {iyelerinden,

miisterilerden ve tedarikgilerden bilgi toplandigr bir sistemdir. Calisamin performansinin
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her tiirlii degerlendirici tarafindan incelenmesi 360 derece performans degerlendirme

sistemlerinin digerlerine gére daha etkili sistemler olarak diisiiniilmesine yol agmaktadir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin amaci, tiim bireylere, giiglii ve zayif
yonlerini anlamalarinda yardim etmek ve profesyonel gelisim destegi gerektiren yonleri

hakkinda vizyon kazandirabilmektir.

Bu sekilde bir ¢ok kisinin degerlendirmeye iligkin goriisiiniin alinmast, tek bir kiginin
goriisiiniin baz alindig1 sistemlere gore daha sagliklidir. Omegin; 360 derece performans
degerlendirme sistemi sayesinde ¢alisanlann eksiklikleri ayrintih bigimde belirlenebilir.
Ayrica, kisinin, yaptig: isle ilgili ¢alisma olarak arkadaslarimin fikirlerini 6grenmesi o kisi

i¢in ufuk agicr olabilir.

Bu sistem calisanlarin kigisel gelisimlerine yardimci bir performans degerlendirme
sistemi olabilecegi gibi, iyi tasarlanmaz ve uygulanmaz ise, motivasyonu diisiiren,
calisanlan birbirine diigiiren bir ortam da dogurabilir. Bu nedenle bu sistem, tek basina
degil daha genis bir degerlendirme sisteminin bir pargasi olarak uygulanmali; bagkalarinin
hatalarindan da ders alinarak 1iyice distiniilmelidir (www.insankaynaklari.com,

27.01.2004).
1510.Yonetici Gelistirmeye iliskin Sorunlar

Etkin yoOnetici gelistirme programlarinin yonetim isinin dogasimn yeterli olarak
anlasilmas: iizerine kurulmasi gerekir. Ancak yonetim isinin dogasinin ¢ok net olarak
anlagilabildigi sOylenemez. Yonetici gelistirme programlannin, biiylik sikhkla, iist
yonetimce degil, daha alt diizey yoneticilerce ve ahg veris mantifiyla ya da gegici
heveslere gére diizenlendigi goriilmektedir. Yonetimin dogasiyla ilgili olarak yayginlikla
kullamlan “insanlarla birlikte is yapmak” veya “insani ve maddi kaynaklar1 planlama,
orgiitleme, esgiidiimleme, yiiriitme ve denetleme” gibi geleneksel tamimlamalar yeterli
olmayan genellemelerdir ve bir érgiitiin en degerli kaynagi olan yoneticilerin davramislarim
degistirmek icin bu denli ¢ok para harcanmasina tatmin edici bir temel saglamaktan
uzaktirlar (COWLING-MAILER, 1989, s.88).



145

Yonetici gelistirme ile ilgili bir diger temel sorun da sudur: tipik bir y&neticinin
gorevini etkinlikle yapmak igin ihtiyag duyacag: bilgi, beceri ve hiinerler nelerdir ve bunlar
yonetici gelistirme programlan tarafindan gercekte ne derece gelistirilebilir? Bu soru biitiin
orgiitleri mesgul etmektedir ve yonetim isinin karakteristik 6zellikleri ile 6grenme tarz ve
yontemlerinin karsilikli etkilesimi buna 151k tutacaktir (PAAUWE-WILLIAMS, 2001, s.7).
Bir baska deyisle; yonetim becerilerinin dogustan mu geldigi, egitimle edinilip
edinilemedigi; eger bunlar grenilebiliyorsa deneyimle 6grenme disinda ne dereceye kadar

gelistirilebildigi tartigmaya agiktir.

Basarili yoneticilik i¢in sezgi de onemlidir. Sezgi bilingli olmayan bir 6grenme
siirecinin sonucu olabilir. Sezginin bigimsel egitim programlar: ile gelistirilmesi ¢ok
zordur. Sezgi ancak tecriibbe ve derinlemesine diiglinme aligkanlii kazanmakla
gelistirilebilir. Bunun i¢in de egitim kurumlarinca verilen yapilandinlmig bilgi ve

becerilerden ¢ok rehberlige gereksinim vardir (PAAUWE-WILLIAMS, 2001, s.6).

Yonetici gelistirmenin bir diger problemi, bu programlarim hazirlayacak ve
uygulayacak yeterli donanmima sahip egitici 6zellikte elemanlarin kit olusudur. Bunun bir
sonucu olarak, etkin programlar sayica az oldugu gibi, igerik ve yontem olarak da yetersiz
kalmaktadir. Yani egitim ve gelistirme programlarini etkinlikle diizenleyecek egitimcileri
yeterince bulmak ¢ogu zaman miimkiin olmamaktadir. Ciinkii egitimcilik bir meslek, bir
uzmanlik alamdir. Etkin bir egitimci olmak bazi becerilere sahip olmay1 gerektirir.
Ozellikle kamu y&netimi orgiitlerinde degisimi y6netecek uygun nitelikli insan kaynag
bulunmamaktadir. lyi yonetim egitimcilerinin kit bulunmasinin ¢esitli nedenleri vardir. En
basta gelen neden, ise alma politikas1 ve maas yapisidir. Ustlin nitelikli kisileri kendine
cekmek igin bazi orgiitler isim yaprus {iniversitelerin mezunlarina yénelmektedir. Yiiksek
nitelikli gen¢ insanlarin y6netim pozisyonlarina getirilmeleri ise, biiylik ihtimalle, 6rgiitte
gelistirme etkinliklerine olan talebi yiikseltecektir. Boylece nitelikli egiticilere olan ihtiyag
daha da artar.

Egitimcilerin, is performansini artiran egitim faaliyetlerini gerceklestirebilmeleri ve
degisimin etkin bigimde yo6netilebilmesi i¢in egitimcilerin egitilmesi yasamsal 6nemde bir
gérevdir. Egitim ihtiyacglarinin belirlenmesi, bir egitim programimn tasarlanmasi, egitimin

degerlendirilmesi, agik 6gretimin yonetilmesi gibi konular egitimcilerin egitilmesi gereken
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konulardir (ALSBURY, 1996, s.180). Ust y6netimin yonetici geligtirmeye yeterli ilgiyi
gostermesi halinde, gelecekte bagkalarina egiticilik yapacak bir kadronun yetistirilmesi
miimkiin olabilir.

Bir iilkede yeterli egitim kurumlarinin bulunmamas: da yonetici gelistirmeyi simrlayan
faktorlerden biridir. Universiteler ve yonetici yetistirmek igin olugturulan diger kuruluslar
bu konuda vyeterli donamima (bilgi, deneyim ve malzemeye) sahip olmamakla
elestirilmektedir. Iyi yetistirilmis ve yeterli tecriibeye sahip elemanlardan yoksunluk bu
elestirilerin baginda gelmektedir. Bunun sonucu olarak, bu kuruluslarin yonetici gelistirme
sorununun ¢Oziimiine katkilarn sirli kalmaktadir. Bundan bagka, ikinci bir sorun da,
yeterli uygulamali egitim zeminlerinin bulunmamasidir. Ornegin; gelismekte olan
iilkelerde, nispeten daha iyi bir egitim ortamu saglayan 6zel kesim kuruluglaninin bile nitel
ve nicel olarak (gelismis iilkelerle kiyaslandiginda) yeterli gelismislik diizeyinde

olmadiklar: s6ylenebilir.

Yonetici gelistirme konusunda sakincali ve yaygin bir anlayis, bir ¢ok yoneticide
goriilen, eitimin her tiirlii verimsizliin caresi oldugu ya da yalmzca verimsiz kisilerin
egitime ihtiyacimin bulundugudur. Bu yanlis bir diislincedir, bu bakis agis1 etkin yonetici
gelistirme Oniindeki sinirlayic: faktorlerden biridir. Yoneticiler egitim ve gelistirmeye daha
genis bir agidan bakmalidir. Bu yanhs diisiince nedeniyle iist yoneticiler, kendilerinin
geligtirilmeye gereksinimleri olmadigina, yalmzca alt yoneticilerin buna ihtiyag
duyacafina inamirlar. Béylece iist yoneticiler, yonetici gelistirmenin stireklilik gosteren bir
siire¢ oldugunu ve yéneticilerin bu etkinliklerden yararlanmamasi halinde de bir siire sonra
yoOnetsel bilgi ve becerilerinin eskiyecegini fark edemeyebilirler. Buna benzer bir yanlis
anlayis da, Ozellikle yash yoneticiler arasinda yaygin olan, yalmzca geng yoOneticilerin

egitilip gelistirilebilecegi bigimindeki diisiincedir.

Parasal kaynak azlifi, egitime yeterli biitgenin ayrilmamas: da yOnetici gelistirmeyi

tikayan 6nemli bir sorundur.

Kisacasi, yonetici gelistirme simdiki yoneticilerin performansim gelistirmek ve/veya
gelecekteki yonetici ihtiyacim karsilamak igin diizenlenen etkinlikler dizisidir. Bu amaglan

gergeklestirmek igin Orgiitiin uygun olan biitiin kaynaklar1 kullanmasi, bu alandaki ulusal
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ve uluslararasi gelismelerden yararlanmasi gerekir. Bunu yaparken iic ana kaynaktan

yararlanilir (TORRINGTON-CHAPMAN, 1979, 5.339):
a-) Akademik diinyada ortaya konulan, akademisyenlerce 6gretilen bilgi ve beceriler.

b-) Egitilen kisilerin galistiklar1 Orgiit tarafindan ortaya konulan kaynak ve beceriler ile

uzmanlik ve deneyimler.

c-) Egitilenin kendisi.

Bu ¢ aktériin (akademisyenler-orgiitler-egitilenler) kendilerinin ve diger aktorlerin
katkilarinin Onemini anlaylp igbirligi yapmamalari birbirlerinin olumlu katkilarim
azaltmas1 s6z konusudur. Bu durum yonetici gelistirmenin etkinligini olumsuz etkiler.
Yonetici gelistirme, yoneticilerin birey olarak etkinliginin artirilmasi veya orgiit iginde
yonetim iglevinin yeniden orgiitlenmesi yolu ile yOnetimin etkinliginin artirilmasina
katkida bulunur. Akademik kurumlarin verdigi yonetici egitimine getirilen elestirilerden
biri; Ogretilen her seyin Ogrenildiini varsaymalaridir. Bu elestiriler karsisinda, ¢ogu
iniversite programlarinda &gretilenlerin en fazla % 40°mn 6grenildigi kabul edilmektedir.
Ayrica, §gretilen her geyin aslinda 6grenilmeye ihtiyag¢ duyulan konular oldugu diisiincesi
de yanlistir. Bundan bagka; sinav eksenli egitim degerlendirme yontemleri de yetersizdir.
Bunlar katilimcilar arasinda bireysel rekabeti koriikler. Orgiitsel 6grenme diistincesinin
gelisimiyle birlikte bireysel rekabetin koriiklenmesi anlayisi zayiflamigtir (MONKS-
WALSH, 2001, s.5).

Ise alma ve yiikseltme diizeni bazen y6netime yetenegi veya ilgisi olmayan yetersiz
kigilerin yoneticilik mevkilerine gelmeleri sonucunu dogurabilir. Bu bigimde yoneticilik
pozisyonlarina gelmis kisiler is yapmaktan ¢ekinen, risk almaktan korkan, bigimsel olarak
sahip olduklar1 yoneticilik yetkilerini bile gerektigi gibi kullanamayan yonetici tipini
olustururlar. Tiirk kamu yonetiminin bu tip yoOneticiler agsindan ¢ok zengin oldugu
sOylenebilir. Bu yoneticiler kendi rollerini dar yorumlama egilimindedir. Bunlar
sorumluluklarinin tam olarak farkinda olmayabilir veya igin hoglarina gitmeyen taraflarim
gbrmezden gelmeyi tercih edebilir. Bu durum da yonetici gelistirmenin ekinligini

stmurlayabilir. Bu sorun kargisinda kamu yonetiminin ige alma ve yoneticileri segme,
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yiikseltme ve egitme yonteminin degistirilmesi ilk akla gelen ¢oziimdiir. Ige alma ve
yonetici olacak kisileri se¢mede temel yoneticilik goérevleri ve yetenekleri dikkate
alinmalidir. Bdylece, yeterli potansiyele sahip kisilerin yoneticilik pozisyonlarina
getirilmesi ile yonetici gelistirme programlarinin etkinligi artirilabilir. Benzer bigimde,
yanlig ddiillendirme sistemlerinin de y6netici gelistirmenin etkinligini sinirlayici bir faktor
oldugu gozden kagiriimamalidir. Bir bagka husus da, egitim programlarina katilan kisilere
Ogrendiklerini uygulama olanag taminmamasidir. Bu durumda harcanan emek ve para bosa

gidebilir.

1511.Yonetici Gelistirme Yaklasgimina Elestiriler

Yonetici gelistirme teknik veya programlari ne kadar iyi olursa olsun, beklentileri
karsilamaktan uzak olduklar: elestirisi yapilmaktadir. Yonetici gelistirmenin yatirimcilara,
orgiite ve birey olarak yoneticilere sagladif: yararlar dikkate alinmaksizin bir gok sosyal

bilimci ve yonetici tarafindan elestiriler yoneltilebilmektedir.

Yonetimde basari igin gerekli beceri ve hiinerleri saglamada bigimsel yOnetici
gelistirme programlarinin etkinligi sorgulanmaktadir. Ornegin; yoneticilerin yaptig1 isin
niteligine gore (hizla degisen durumlari ya da durafan rutin igleri yonetmek gibi)
yOneticinin gereksinim duyacag: bilgi ve beceriler farklilik gésterir. Genellikle, y6netici
egitimi kurumlarimin tipik olarak verdikleri yapilandirilmug bilgi ve becerilerin duragan ve
rutin igleri yénetmeye daha uygun oldugu yaygin bir goriistiir. Bir baska deyisle; egitim
kurumlarinda Ogretilen klasik yonetim teknik ve araglar ancak duragan kamu yonetimi
kuruluslar1 ile onlara benzeyen Orgiitler i¢in uygun olabilmektedir (PAAUWE-
WILLIAMS, 2001, s.6-7).

Yonetici gelistifrneye kars: ileri siiriilen bir dier elestiri, bu faaliyetlerinin gergekei
olmadigidir. Ciinkd, insanlar bulunduklari ortamdan koparilarak yapay bir ortam
yaratilmaktadir. Ogrenme ortamimin yapayligi nedeniyle, genellikle edinilen bilgi ve
beceriler egitim ve §grenim ortamindan ¢alisma ortamina aktarilirken bir “transfer kaybi”
s6z konusu olmaktadir. Bir yetistirme ve gelistirme kursunda 6grenilenlerin bir Orgiitiin

caligma ortamina aktarilmasim Onleyen ya da zorlastiran baz: faktorler vardir. Aslinda bu
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hata, egitim kadar, yoneticileri bu kurslara gonderenlerin gergek¢i olmayan

beklentilerinden de kaynaklanmaktadir.

Genellikle, programlarin ¢ogu simf ortaminda gergeklestirilmekte ve kursiyerlere yeni
teknik ve kavramlarin 6gretilmesi amaglanmaktadir. Bu teknik ve kavramlarin bireyin i
kosullarina uygulanmasina yardimei1 olmay1 igeren ¢ok az egitim programi bulunmaktadir.
Bu elestiriyi hakl kilacak husus, y6netici gelistirme siirecinde teori ile pratik birbirlerinden
¢ok ayri oldugu siirece yonetici gelistirmenin etkinlifinin diigiik kalmasidir. Bu durumda,
bu cabalara harcanan para israf edilmis olacak, uygulayici yoneticiler ile teorik egitim

veren egiticiler arasindaki ugurum biiyiiyecek, ekonomi de bundan zarar gérecektir.

Yonetici gelistirme programlarina icerik bakimindan yoneltilen bir elestiri de, bu
programlarin analitik y6netim becerilerine ¢ok agirlik verdigi, ancak uygulama yoniini
ihmal ettikleri bi¢imindedir (WHETTEN-CAMERON, 1993, 5.15).

Abrahams. yonetici gelistirmede benimsenen yontemleri elestirmekte, yOnetici
gelistirmenin Orgiitiin etkinligine katkis1i olduguna veya birey olarak yoneticilerin
davraniglarinda kalici etki yaptigina iligkin bir kamit bulunmadiini ileri siirmektedir.
Yonetici gelistirme etkinlikleri paranin doniistinii garanti etmez. Yonetici gelistirme
programlar: vasitasiyla davramslarda uzun vadede ancak kiiciik bir degisme saglanabilir ki;
bu da 6grenmenin iceriginde zaten mevcuttur. Bundan bagka, yoneticilerin ihtiyag duydugu
gelistirme etkinliklerinin asgari diizeyinin belli olmadigimi da ileri siirer. Ugtincii olarak,
Abrahams, yoOnetici gelistirme uzmanlarimin yardimei olmak istedikleri yoneticilerle

iletisim kurmakta basarili olamadiklarini s6ylemektedir. Buradaki ana gii¢lik ise, yonetici
| gelistirme konusundaki uzmanlarin y6neticilerin rahatlikla anlayabilecegi bir dilde onlarla
iletisim kurmadaki yetersizlikleridir. Yani, yonetici gelistirme uzmanlarinin, kendi bilgi ve
deneyimlerini yOneticilere anlatmada giigliikk ¢ekmeleridir. Eger uzmanlarin bilgi ve
deneyimleri yOneticiye aktarilamaz ise, yani egitilen yoneticiler bunlar anlamryorsa,
kendimizi aldatiyoruz demektir. Son olarak, davramsg bilimleri endiistrisinin ¢iktilarinin
genelde konu ile ilgili olmadigini; bunlarin anlatilmasi, agiklanmasi, benimsenmesi ve
uygulanmasinda sorunlar bulundugunu da belirtmektedir. Abrahams, kisaca, y0netici

gelistirme programlarinda insanlarin teorileri incelediklerini, yonetici gelistirmenin 6rgiit
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etkinligine katki yaptigina dair bir kanita rastlanmadigim ileri siirmektedir (ABRAHAMS,
1981, 5.113-114).

Abrahams’in bu elestirileri, yonetici geligtirme programlarimin i¢inde barindirdig
potansiyel eksiklikleri ortaya koyabilecek stratejiler bulunmasi geregini ortaya
koymaktadir. Bu konuda bir yontem, yonetici gelistirme programlarinin igeriginin
saptanmasinda ve dizayn edilmesinde, bu programlara katilacak ydneticilerin katihmnin
saglanmasidir. Ayrica, bu programlarin yoneticilerin gergek yasamdaki gereksinimlere
yonelmesi, orgiitiin gergek amaglari ile uyumlu olmas: ve igerik, anlatim dili ve yontemleri

bakimindan yoneticilerin diizeylerine uygun olmas: gereklidir.

Belli bir yonde ve siirekli bigimde davranis degisikligi kazandirilmak istenen kisilerin,
yani egitilenlerin, sosyal bilimlere iliskin temel bilgilere dahi sahip olmaksizin bu
etkinliklere katilmak durumunda kalabildikleri olasiligini da gézden rrak tutmamak

gerekir. Boyle temel bilgilere sahip olmayan egitilenler, sadece seyirci konumunda kalirlar.

Cogunlukia bir krize cevap olarak yonetici gelistirmeye bas vurulmaktadir. Bir egitim
tekniginin taniminda onun uygulanacagi grubun nitelikleri, halihazir durumun ne oldugu,
geemisteki hangi olay ve diisiincelerden bu teknigin dogdugu gibi hususlar yer almaz. Bu
tarihsel olmayan yaklagim nedeniyle faaliyetin basar1 ya da basanisizligini etkileyen bir gok

faktor gérmezden gelinebilir.

Esasen yonetici gelistirme programlarinin etkinligini 6lgmede temel sorun, uygun bir
olgiittin bulunmasidir. Herhangi bir yonetici gelistirme programinin yarari konusundaki
sorun, deneysel olarak yararin Olgiilebilmesinde yatmaktadir. Ana sorun, yonetici
gelistirme etkinliklerinin yararim OGlgmede kullamlacak uygulanabilir kriterleri
tammlamaktir. Bu konuda bir yandan sistematik bir degerlendirmenin yoklugu, bir yandan
da bu konudaki rotayr veya uygulanacak teknikleri tamimlayacak vaka calismalarinin
eksikligi ciddi bir problemdir (HUCYNSKY-BUCHANAN, 1982, s.96). Gergekte
yonetimin etkinligini tam ve dogru olarak olgecek bir 6lgiitii belirlemenin gligliigiine
ragmen, yonetici gelistirme programlarmmin etkinligini 6lgme siirecinde bize yardimci

olabilecek yontemler hi¢ yoktur de denilemez.
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Yonetici gelistirme programlannin dizayn edilmesinde etkili olabilecek bazi faktorler
daha 6nce tartisilmisti. Yine bu programlann kargilagabilecekleri sorunlar genel olarak
belirtilmisti. Ayrica yonetici geligtirmenin, agik amaglan olan ve bireylerin gegmislerinden
gelen farkliliklart da dikkate olan uzun dénemli, sabirli bir strateji oldugu belirtiimisti.
Bunlara ek olarak, bireylerin yonetici gelistirme programlarina katilirken giittiikleri amacin
orgiitsel hedeflerden farkli olabilecegini de dikkate almak gerekir. Biitiin bu faktorler
yonetici gelistirmenin etkinligini 6l¢mede biitiinciil bir bakig agisim zorunlu kilmaktadir.

Bir ¢ok durumda, gelismis iilkelerde uygulanan yonetici egitim ve gelistirme
programlan transfer edilerek, gelismekte olan iilkelerdeki yoneticilerin ihtiyaclarina
uygunlugu dikkate alinmadan uygulanmaya ¢alisiimaktadir. Sonu¢ ise zaman, para ve
enerji israfi; daha 6tesi bir gelisme firsatinin kaybedilmesidir. Bu durumda katilimeilar iyi

motive edilseler bile programlarin orgiite yaran ¢ok az olmaktadir.

Pfeffer’e gore, yonetici egitimi kurumlar ve programlarimin igerdigi egitim igerik ve
sistematigi, belli pesin kabuller ve beceri analizleri 6gretmekte, bunlarin mezunlan da
sayisal analizlerle optimal cevap ya da cevaplar serisinin her zaman bulunabilecegine

inanmaktadirlar (WHETTEN-CAMERON, 1993, 5.7).

Mintzberg'e gore, yonetici gelistirme programlan &nceliklerini yeniden belirlemelidir.
Ideal yonetici gelistirme programlari beceri egitimine ve deneyimsel egitime 6nem
vermelidir. Yonetici gelistirme programlarimin en az % 40’1 bunlara ayriimalidir. Ancak
yoneticilik egitimi veren kurumlarda bu yapilmamaktadir (Mintzberg’den aktaran
WHETTEN-CAMERON, 1993, 5.7).

Yoneticilik okullar, yonetim bilimciler, muhasebeciler, pazarlama aragtirmacilar gibi
orgiit uzmanlarini egitmek konusunda 6nemli baganlar kazanmiglar, ama biiyiik boliimiiyle
yonetici yetistirememiglerdir. Beceri egitimi biligsel 6grenmenin yaninda ciddi yer edindigi
zaman, yoneticilik okullan ciddi olarak yoneticileri egitmeye baglamus olacaklardir.
Biligsel 6grenme, kitap okumak ya da ders dinlemek gibi, nesnel ve bilgilendiricidir.
Elbette, bu denli onemli olan biligsel geregler gelecegin yoneticisi tarafindan
oziimsenmelidir. Ama, bilissel 6grenme bir yoneticiye, bir yiiziicliye verdiginden daha

fazlasim veremez. Bir bagka deyisle, bir beceri, gergek bir ortamda ya da tipkiyapim
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ortaminda uygulama ve geribildirimin birlesmesiyle 6grenilir. Yoneticilik okullarimizin;
yoneticilerin kullandig1 becerileri belirlemesi, bu becerilerde potansiyeli olan grencileri
secmesi, Ogrencileri bu becerileri kullanabilecekleri ve gelistirebilecekleri ortamlara
sokmasi ve onlara performanslarina iligkin sistemli geribildirimler saglamasi

gerekmektedir MINTZBERG, 1990, s.34-35).

Yonetim egitiminde beceri egitiminin yoklugu yiiziinden, bu kurumlar, yéneticilerin
gelecek meslek basarnlarinda onciil olamamaktadir. Bazi arastirmalar, yonetim egitimi
veren kuruluglarin performansi ile buralardan mezun olanlarin yasam basarilan arasinda
distik bir iliski oldugunu géstermektedir. Bu durumda bi¢imsel yonetici gelistirme
programlarina para harcanmasi, bunlarin yarart sorgulanabilir. Ancak, bigimsel yonetici
gelistirme programlar yoneticilerin performansim olumlu etkileyebilir. Bu sav, bos bir
lyimserlige dayanmamaktadir. Bigimsel yonetici gelistirme programlarinin  hem
yoneticilerin, hem de orgiitlerin performansina olumlu katkisi olduguna iliskin bilimsel

kanitlar vardir (WHETTEN-CAMERON, 1993, 5.7).

1512.Yonetici Gelistirmeyi Etkileyen Trendler ve Yeni diigiinceler

Yoneticilerin yetistirilmesinde ve gelistirilmesinde hem bugiiniin gereksinimlerinin,
hem de gelecege iliskin egilimlerin dikkate alinmasi, ¢agdas yonetim bilimi kazanimlar ile
desteklenmesi gerekir. Gelecegin yonetim diizeninde daha iyi egitilmis, daha becerikli
yoneticiler istthdam edilecektir. Yonetici se¢iminde artik zeka olgiimii, (IQ: intelligence
quontient) yaninda duygusal zekanin (EQ: emotion quontient) gerekliligi tartisgilmaktadar.
Yoneticiler kendilerini stirekli gelistirmek zorunda olduklarindan ve gelecekte bu
zorunluluk daha da nem kazanacafindan, egitime daha fazla zaman, emek ve kaynak

ayrrmak durumunda olacaklardir.

Yonetici yetigtirme sorunundan da once, egitilecek kisilerin 6grenme, degisime adapte
olma istek ve yeteneklerine sahip olup olmadiklari konusu 6ne ¢ikmaktadir. Kisilerin
yaraticiliklar1 6nem kazanmustir ve artik birbirine benzeyen beyinler yerine farkli diistinme
yetenegine sahip kisilerin yaratacagi sinerjiye deger verilmektedir. Mevcut bilgilerin

Ogrenilip kullamlmas yerine bilgi tiretimi yaklasimi yénetimde 6ne ¢ikmaktadir.
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Cesitli toplumsal, ekonomik ve teknolojik degisimler ySnetim ve Orgiitlenme yap:
anlayiglarini. dolayisiyla yonetici  gelistirme etkinliklerinin  ydntem ve igerigini
etkilemektedir. Bu degisim egilimleri ana hatlanyla su gekilde ifade edilebilir (PAAUWE-
WILLIAMS, 2001, s.4-5):

a-YOnetim Isinin Dogasindaki Degisim: Y6netim bilimi yazininda ¢ogu zaman var olan
genel kabullin aksine, tipik bir yonetici daima Olgiilebilir, rasyonel kararlar tiretiyor
degildir. Yoneticilerin gercekte ne yaptiklan giinliik olarak gézlemlendiginde, resmin
farkh oldugu goriiliir. Ornegin; Fores ve Sorge’ye gore yoneticiler zaman baskis: altinda,
giinlik problemlerden fazlaca etkilenen, c¢alismalar1 stirekli kesilen, yaptiklan igler
arasinda Oncelik siralamasi yapamayan ve uzun dénemli planlamaya ¢ok az veya hig
zaman ayiramayan kigilerdir. Stewart ise, sekiz saatlik giinlilk galigma siiresince ikiyliiz
civarinda etkinlikle ugrasan yonetici oradan oraya zplaylp duran g¢ekirgeye
benzetmektedir. Gergekten de, yoneticiler genellikle yaptiklart bir ige ¢ok fazla zaman
aywamamakta, zamanlarimn 6nemli bir bélimiinti i arkadaslaryla konusarak, bilgi alis
verisinde bulunarak gecirmektedir. Yine Onlerine gelen sorunlara belirlenmis onceliklere
gore kategorize ederek degil, ani tepkiler vermekte, kisisel olarak edindikleri bilgilere
dayal1 sezgisel kararlar tiretmektedirler. Aslinda, gelismis diinya tilkelerinde yasanan bilgi
teknolojileri devriminden ve Orgiitsel yapilardaki hizli kiigiilme (downsizing)
uygulamalarindan sonra, yoOneticilerin ne yaptii konusunda yeni g¢alismalara ihtiyag
vardir. Bu gelismelerin kamu yonetimine ne dlgiide yansidigimin da ayrica incelenmesi
gerekir. Ancak mantiksal olarak, bu degisimler nedeniyle yoneticilerin Onceden
oldugundan daha fazla zaman baskisi altinda ve daha parga boliik ¢alismak durumunda

kalacaklari sylenebilir.

Eger bu resim dogru ise; yoneticiler i¢inde bulunduklar kaotik ortamda nasil plan
yapacaklarini, yiizeysel bilgi ortaminda nasil ¢aligacaklarini ve is arkadaglariyla konusarak
vakit gegirme yerine astlarini nasil yoneteceklerini 6grenmek zorundadirlar. Oyle ise,
yoneticilerin, gercek is yasaminda kargilastiklan -zaman baskisi altinda ¢alisma,

calismalarinin sik sik kesilmesi gibi- durumlara gore gelistirilmeleri gerekir.
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b-Calismafis Cevresinde Degigsim: Yoneticilerin iginde g¢alistigi cevrenin stirekli
degisim gostermesi de yonetici gelistirme programlarinin igerigini etkileyen bir faktordiir.

Bu konuda dikkati ¢ekecek énemli iig tiir degisim bulunmaktadir:
-kadinlarin iggiiciine gittikge daha fazla katilmasi.
-bilgi islem c¢ipleri kullaniminin ¢ok yayginlagmas:.
-yeni orgiitlenme bi¢imlerinin ortaya ¢ikisi (6rnegin sinirsiz orgiitler gibi).

[lk iki degisimden bu baglamda literatiirde nadiren s6z edilmistir. Kadnlarin iicretli
isgiicline katilimi tipik yoneticilik islerini 6nemli Olgiide degistirmistir: yoneticilerin
birlikte ¢aligmak durumunda olduklari insan tipi degismistir (baylar yerine daha ¢ok
oranda bayanlar); is akitleri degismis, part-time ve geg¢ici galiganlarin orami artmustir;
Onceden kadinlarin evde yaptiklari igler ekonomide hizmet sektoriiniin kapsamina girmis,
yapilan isler ¢esitlenmistir. Ayrica, bu nedenle igsizlik artmistir. Kadinlarin iggiiclinde ve

yOnetim gorevlerindeki oraninin artmasi rekabeti de artirmigtir.

Bu yeni ¢evrede faaliyette bulunan tiim orgiitler igin yonetici gelistirmé biiyiik dncelige
sahip bir konudur. Ayrica, ne yénde gelistigi ve nerede duracag kestirilemeyen bilgi islem
¢ipleri de yonetsel gevreyi degistiren ve yonetici gelistirmede 6nemle dikkate alinmasi
gereken bir faktordiir. Onceden iist y6netim ile alt kademeler arasinda iletisim islevi goren
orta yénetim kademeleri 6nemini yitirmektedir. Ciinkii bilgiye ulasmak ¢ok kolaylagmustir.
Bilgisayar ¢ag1 orgiitleri miisteriye ¢ok yakinlagtirmigtir. Bunun sonucu ise, miisteriye en
yakin olan isgdrenlere daha fazla karar verme yetkisi taninmasidir. Bilgiyle ilgili islevlerin
degismesiyle birlikte y6netim isinin niteligi de degismistir. Kontrol anlaminda y&netim,
bilgi iscileri s6z konusu oldugunda yararsiz ve ¢ok gii¢ bir hale gelmistir. Gergekte artik

onlar1 yonetmek degil, onlara liderlik etmek s6z konusu olabilir.

Bilgisayar teknolojisi, en azindan gelismis iilkelerde, egitim kurumlarnin pahalr olan
smuf egitimini tiimiiyle veya kismen devre dig1 birakmasina olanak vererek, isletmecilik ve
yonetim egitiminde yeni firsatlar yaratacaktir. Gegmiste ancak fiziksel yakinlikla miimkiin

olan egitimci ile katilimci arasindaki interaktif iligkiler, bilgisayar teknolojisi sayesinde bir
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diizeye kadar uzak mekanlarda da miimkiin olabilir hale gelmistir (SYRETT-
LAMMIMAN, 1999, 5.160)

Yeni teknolojilerle birlikte artik egitim ve gelistirme bireylerin evlerine kayacak, ve
isyeri sorunlari ile daha yakindan iligkili olacaktir. Genel egitim ise yine bireylerin
sorumlulugunda kalmaya devam edecektir. Daha iyi niteliklere sahip olmak ve buna
yonelik profesyonel egitimi Onemini artiracak, daha iyi isler igin rekabet artacaktir.
Mesleki egitim ve gelistirme daha yerinden yapilir olacak, daha yogun ve sorun ¢dzme
odakh nitelige biirtinecektir (EURICH, 1985, s.37). Ozellikle iist diizey yoneticiler igin

stratejik diisiinme becerileri egitim ve geligtirme faaliyetlerinin dncelikli konusu olacaktir.

Yonetimle ilgili pek degisim daha simdiden ¢ok belirgin durumdadir. Teknolojiyle
birlikte orgiitlenme bicimleri degisecektir. Yéneticilerin rolii insanlari yonetmekten,
onlarla isbirlifi icinde caligma biciminde olacaktir. Yoneticilerin sahip olduklan ozel
nitelikli bilgi ve beceriler, yetki ve statiilerinden ¢ok daha 6nemli olacak, yonetici
istihdamu statii degil beceri agirlikli bir nitelik kazanacaktir. Yoneticiler, teknik elemanlarla
aym takimin Uyeleri olarak goriilecek, yoneticilerin temel islevi bu takimin yaptig: isleri
koordine etme ve takim iiyelerini gelistirme yoniinde degisecektir. Isbirligi ve takim
caligmas1 istisna olmaktan ¢ikacak, esas ¢aligma ydntemi halini alacaktir. Y&neticiler
takimin ¢alismasini kolaylastirma, kogluk ve damgmanlik becerilerine daha ¢ok gereksinim
duyacaklar. bireylerin ve gruplarin gelisimini saglama roliinii {istleneceklerdir. Yénetici
gelistirme, bu vizyonu g6z Oniine alarak gelecegi planlamak durumunda kalacaktir. Bu
hizli degisim ortaminda yonetici gelistirme uzmanlar gelecegi tahmin etmeye daha ¢ok
zaman ayirarak, sorunlar ortaya g¢ikmadan onlem almaya calisacaktir. Kendi kendine
egitim ve grenmeyi 6grenme 6nem kazanacaktir. Bilisim teknolojisi ile birlikte, bilgisayar
becerileri, bilgi yOnetimi, beceri yonetimi ve kigisel gelisimin biitlin yonleri yonetim
diinyasinin giindemini daha ¢ok isgal edecektir. Ancak, yliz yiize etkilesime 6grenmeyi ve
kisisel gelisimi desteklemek icin her zaman ihtiyag duyulacaktir. Evde ¢alisanlarin oram
arttitkca egitim ihtiyaglanim tanimlamak zorlasacak, yapay zeka, yonetici gelistirme
bakimindan 6nemli olan yetiskin egitimi yOntemlerini degistirecektir (CHALOFSKY-
REINHART, 1988, s.133-135).
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Uglincii trend, is diinyasindaki sinirlarn bulaniklagmasidir. Bu durum o6rgiit iginde ve
disinda béyledir. Orgiit iginde, takim ¢alismasmin yayginlasmast érgiit igi gii¢ dengelerini
ve yonetim iliskilerini degistiren onemli bir siiregtir. Orgiit dist bakimindan ise, dig
kaynaklardan yararlanma (outsourcing), tedarikgilerle ve miisterilerle isbirligi icinde
calisma, ortaliklarin ve girket birlesmelerinin artmas: gibi faktorler orgiit sinrlarim
belirsizlegtirmektedir. Orgiit simirlarindaki belirsizlesme egilimi ile birlikte, yoneticilerin
kendi bireysel anlayislar1 da degismekte, artik iiyesi olduklar orgiitle degil, meslekleri ile

kendilerini tanimlamaktadirlar.

Bu degisimlerin anlami, yoneticilerin artik kendi performanslarimi ciddi olarak
etkileyen, orgiit i¢inde ve diginda bulunan ve {izerlerinde hicbir resmi ast-iist iligkisinde

bulunmadiklari kisileri yénetmek durumunda olduklaridir.

Bu ii¢ 6nemli degisim birlikte degerlendirildiginde, orglitlerin halen yoneticilere
gereksinim duymalart ve licret 6demelerinin nedeni ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticilere
gereksinim duyulmasi, bilgisayarlarn yapamadigi, givenilir iligkiler kurmak gibi sosyal
beceriler ile sezgisel yeteneklerinden dolayidir (PAAUWE-WILLIAMS, 2001, s.5).

Gelismeler, Orgiitlerin, Orgiit kiiltiiriine gelecekte daha biiyikk bir énem verecegini
gostermektedir. Ciinkii 6rgiitler arasindaki farkliliklarin gittikge daha fazla yonii, drgitsel
kiiltiirden kaynaklanacaktir. Orgiit kiiltiirii {izerinde daha fazla durulmasi ydnetim iginin
karmasikligini da arttiracaktir. Yoneticiler Orglit kiltiirli hakkinda gereken aragtirmayi
yapmaz, bu konuda kendilerini gelistirmezlerse daha fazla hata yapmak durumunda
kalacaklardir. Ayrica, genel olarak, yasam standardi konusundaki beklentilerin gittikge
arttif diigiiniliirse, yliksek yonetim kademelerine talip olanlarin da bu beklenti i¢inde
olmalar1 dogaldir. Bu ise, durumundan mémnun olmayan yoneticiler arasinda is (kariyer)

degistirmeyi daha sik goriiliir hale getirebilir.

Buna ilave olarak, sirketler-halk-kamu yonetimi arasindaki iligkiler yonetimin karar
mekanizmalan {izerinde daha etkili hale gelebilir. Bu durumda ydnetim isi; sosyal yagam,
kamu/6zel kesim yonetiminin davramslamﬁ ve iligkilerini daha derin bir sekilde kavramay:

gerektirecektir.
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Bu degisimler yonetim alanindaki iglerin 6nem ve 6ncelik sirasini degistirmektedir. Bu
dogrultuda takim galigmasi ve motivasyon gibi konularin énem kazandig1 goriilmektedir.
Yéneticilerin kendilerini bu degisimlerden ayrik tutmalan gittik¢e daha zor hale gelecektir.
Yoneticiler kisisel basar1 ve ilerlemeleri konusunda daha uzun vadeli diigiinmek ve insan
iliskileri konusunda da daha ilimli ve sabirli olmak zorundadirlar. Ozellikle kamu
yoneticileri karar alma siiregleri konusunda yeni bakis agilar gelistirmek, hayal giiciiniin
kullanimi, yaraticilik ve diisiincelerin daha 6zgiirce ifade edilmesi gibi konularda daha

genis gorusli ve hoggoriilii olmak zorunda kalacaklardir.

Yonetsel bagar1 degisimi anlamada ve ona uyum gostermede yatmaktadir. Hem bireysel
olarak yoneticiler, hem de orgiitler degisimle basa ¢ikmak zorundadirlar. Yoneticiler ve
Orgiitler gelecege dair bir vizyona, simdiki gostergelerden ve egilimlerden yararlanarak
gelecekteki ihtiyag ve talepleri onceden tahmin etmeye gereksinim duymaktadir. Bu
gereksinimden artik kamu yonetimi Orgiitleri ve yoneticileri de kendilerini ayrik
tutamazlar. Gelecegi gorebilmek iginse sosyal, ekonomik wve politik cevreyi simdi

oldugundan daha derinlikli olarak anlayabilmek gerekir.

Gelecege yonelik egilim daha yatay (az kademeli), daha bilgiye dayali orgiitlenme
modellerinin ve ¢ok yonlii bilgi ve becerilerin hakim olacag: bir bigimde olmaktadir. Bu
ylizden yonetim isi, gittikge daha fazla, sinrlart belli olmayan, agik uclu parametreler
tarafindan nitelendirilip karakterize edilmektedir. Yoneticiler, gesitli becerileri kullanarak
bir roller yumagini ¢6zmek ve oynamak zorundadirlar. Onlar planlamak ve &rgiitlemek,
liderlik etmek ve motive etmek, bilgiyi 6ziimsemek ve bagkalarina gerektigi gibi vermek
durumundadirlar. Onlarin yaptiklan isin hizi, dikkate almak zorunda olduklari sosyal ve
siyasal ¢evrenin kapsam ve alani siirekli genislemektedir. Bu yiizden, kamu ve 6zel kesim

yoneticilerinin kisisel gelisim ihtiyaclar artmaktadir.

Geleneksel olarak orgiitler isi insanlara gorevlerini nasil daha etkin yapilacagim
Ogretmek olan uzmanlar ¢alistirirdi. Glintimiizde ise hem birey, hem de 6rgiit agisindan
6grenme kavrami 6nem kazanmigtir. Glinlimiizdeki degigim, egiticinin baskin oldugu
kurslardan 6grenenin odak oldugu 6grenme ve gelistirme anlayigmna dogru olmaktadir
(MARCHINGTON-WILKINSON, 1997, s.155).
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Yonetici gelistirme programlarina artan ilgi nedeniyle daha biiyiik biitgeler ayrilmasiyla
birlikte onlarla ilgili yeni goriis ve diigiinceler de ortaya ¢ikmistir.

Crapo’ya gore; geleneksel yetistirme ve gelistirme siire¢ ve yontemleri bir kenara
birakilmali; temel islevi yoneticilerin kendilerini geligtirmesi i¢in gerekli ortami yaratmak,
gergek yeteneklerini kavramalarimi kolaylastirmak, beceri noksanlarim telafi etmelerine
yardimci olmak olan, takimlar kurmak gibi yeni yontemler olugturulmalidir. Crapo, bu yeni
anlayis1 “Ggretmeyi birak, kolaylagtirmaya bak” slogami ile ifade etmektedir. O,
kolaylastirma-destekleme takimlar1 ve bunlara katilacak iiyelerin nitelikleri iizerinde
yogunlasmistir. Bu takimlarin iyi bir {iyesi, egittigi kisilere nispeten, ¢ok bagarili bir egitici
olmahdir. Kolaylastiric: roliindeki kisiler, egitim programlarim belli bir asamadan sonra
vazgegilecek yararli deneyimler olarak goriir. Kolaylastirma takimu iiyeleri yetigkin egitimi
(androjeni) tekniklerini uygular. Insanlara ve gruplara giivenir ve hi¢bir grubun diisman
olmadigina inanirlar. Muhataplarinin bilgiye sahip olmalar: i¢in ellerinden gelen en olumlu

tutumu gosterirler (CRAPO, 1986, s.147).

Crapo, egitme anlayis1 yerine ‘“kolaylastirma”y1 (facilitating) koymak istemistir.
Asagidaki ilkeler ona gore yetistirme ve kolaylastirma arasindaki farklarnn ortaya
koymaktadir (CRAPO, 1986, s.149):

1) Bir yetiskine zaten bildigi seyleri asla §gretme.

2) Bir grubun kendi gabasi ile Ggrenebilecedi veya yapabilecegi bir seyi onlara asla

sOyleme.
3) Progranu yiiriitmek i¢in gruba daima giiven.
4) Ipuglar yakalamak igin daima dinle.

5) Bir kolaylastiric1 olarak gercekten performansinin zirvesinde oldugunda, hicbir sey

yapmiyormus gibi goriinmelisin.

6) Grubun yolundan gekil, engel teskil etme.
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Bu yaklagimda bilgi ve becerilerin basitce sdylenmesi ve anlatilmasi degil, kendini

gelistirme (self-development) diisiincesi 6nem kazanmaktadir.

Kendi kendine egitim, egitim alanindaki ilging bir gelismedir. Bu yolu segen
egitimciler kendi yonetim deneyimlerine, 6grenme ihtiyaglarina ve orgiitlerinin kiiltiiriine
uygun olacak bigimde kendi egitimlerini tasarlamak ve denetlemek isteyen yoneticileri
gelistirmeyi umut etmektedirler. Nitekim, bu konuda Avrupa’da kurslar diizenlenmektedir
(ALSBURY, 1996, s.180). Bu klasik yaklasim, giinlimiizde, kagit kalem ve yazili
metinlerden ibaret olmanin Stesine gegmis, sofistike interaktif bilgisayar programlariyle
yapilir hale gelmistir. Kendi kendine egitim her yerde yapilabilir ve kisiye kendi 6grenme
tarziu gergeklestirme olanag: verir. Bu yontemin zayif yonleri de vardir. Ornegin; Kisinin
egitimi tek basina yapmasi, baska insanlarin bulunmamasi, 6grenimin verimini digiiriir,
bazi becerilerin kazamlmasini giiglestirir. Ayrica, bazi Kisiler, 6grenme tarzlari nedeniyle
kendi kendine egitimde zorlanabilirler. Ancak, siuf egitiminin ve egitim igin yapilan
seyahatlerin maliyetinin gittikge artmasi karsisinda, kendi kendine egitimin bazi bi¢imleri
belki de gelecegin ylikselen dalgasidir (STEWART, 1986, S.249).

Egitimciler giderek, yoneticilere daha zor ve degisen kosullar i¢in egitim vermek
durumunda kaldiklarindan ihtiyaglarin analizi, program tasarimi, sunus ve analiz
konusundaki temel uzmanliklarinin 6tesine giderek kisisel gelisme ve kendini gelistirme

alanlarina yonelmelidirler (ALSBURY, 1996, s.180).

Teknolojideki hizli ve gz alict degisimler 6rgiit yapilarmi degistirebilir. Ornegin
iletisim teknolojilerindeki degisim, ﬁ21k1 mekanlarin ayr1 olmasindan dogan &6zerkligi
ortadan kaldirabilir. Birimler kiigiilecektir. Evlerinde oturarak, orgiit binasina gitmeden
isini yapan beyin ig¢ileri goriilmeye baslanmugtir bile. Yani ¢ok az yiizyiize gelinen, normal
yonetsel smurlarla baghh olmayan, paylasilan ortak degerleri bulunmayan insanlarin
yOnetimi s6z konusu olabilir. Bu durum daha sofistike ydnetim siiregleri ortaya gikarabilir.
(CHALOFSKY-REINHART, 1988, s.142-143).

Bugiin bildigimiz pek ¢ok islev, teknoloji nedeniyle, gelecekte ¢ok farkli bigimlerde
yapilacaktir. Gelecekte bir ¢ok is, Ozellikle de yoneticilik, prosediirlerden ¢ok
muhakemeye dayanacak, sade bilgiden ¢ok yaraticilifi gelistiren kisisel deneyimler daha
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onemli olacaktir. Insan kaynaklan yonetimi de, teknolojinin kullamlmasinda daha titiz,
kisisel gelisimi desteklemek konusunda da daha yaratici ve esnek olacaktir
(CHALOFSKY-REINHART, 1988, 5.129).

Altinok’a gore; E-devlet uygulamalari hemen hemen tiim Dinya {ilkelerinin oldugu
kadar, OECD. Diinya Bankasi1 ve UNDP gibi uluslararasi1 kuruluslarin da 6nemli bir
giindem maddesi haline gelmigtir. E-devletin, iyi yonetisime erigmekte Gnemli bir arag
oldugu, bu baglamda kamu hizmetlerinin etkin sunumunda, seffaflasmada, yolsuzlukla
miicadelede ve halkin yonetim siireglerine demokratik katiliminda etkin bir ara¢ olarak
kullanilabilecegi artik tartismasiz bir gergek olarak kabul gOrmiistiir. Ancak, diinya
orneklerini inceledigimizde, yalmz kanun ve genelge yayimlamakla veya uluslararas:
antlagmalara taraf olmakla e-doniisiim gergeklesemedigini goriiyoruz. Her seyden 6nce e-
devlet bir “kamu reformu projesi”dir. Baz1 yazarlarca, Internetin, matbaanin icadindan
sonra sosyal doniigiimii etkileyen en biiyik doniisiim araci oldugu iddia edilmekte,
demokratik agilimlara ara¢ olmasi agisindan da “Atina site devletinden bu yana dogrudan
demokrasinin uygulanmas: i¢in” ilk biiylik sans olarak goriilmektedir. Internet’in kamu
yonetiminde kullamilmas: demek olan e-devlet igin ise “kamu anlayisinin ve hizmet

stireglerinin yeniden formatlanmasi”dir denilebilir (ALTINOK, 2004, s.3).



IKIiNCi BOLUM
2.YONETICI YETISTIRME VE GELiSTiRME ETKINLIKLERI

Yoneticilerin yetigsmesi ile ilgili geleneksel anlayisa gore; kisiler bir kamu kurulusuna
girdiginde en alttan baglar, teknik bilgisini de kullanarak o kurulus i¢inde belli bir dalda
yiikselir. Bu durum, sadece belli bir teknik anlayisin dar kaliplarindan olaylara bakan,
hizmet politikalarinin yonetimi nasil etkiledigini anlamak igin gerekli genis vizyondan
yoksun yoneticiler iirettigi igin elestirilmigtir. Bunun i¢in formel yonetici egitim ve
gelistirme programlarindan gegmis, cesitli kademe ve dallar arasinda daha kolay yer
degistirebilecek {ist diizey yoneticiler yetistirme geregi ortaya ¢ikmistir (BAN, 1995, 5.56).
Giintimiizde. personelin y6netimi dahil, kamu ydnetiminin her diizeyinde akile1 risk alma
ve yaratic1 diisiinmeye biiyiik dnem verilmektedir. Yoneticiler gok daha fazla esnek olmaya
(¢ok sayida islevi yerine getirebilecek niteliklerle donanmaya), iggérenler ise kendilerini
degisen kosullara gore uyarlamaya her zamankinden daha fazla gereksinim duymaktadir
(HOLMES ve Digerleri, 2000, s.9). Artik kamu hizmetleri daha ¢ok bilgiye dayali hale
gelmektedir.

Bu konudaki temel soru, bir yoneticinin nasil gelistirilebilecegidir. Ideal bir yonetici
kavramsal ve teknik beceriler ile begeri iligkiler becerileri agisindan yeterli bilgi ve
becerilere sahip olmalidir. Bu nitelikteki yoneticiler az bulunur, ancak bunlarin
yetistirilmesi i¢in gerekli ¢aba gosterilmelidir. Gelismis iilkelerin yaptii da bunlan
yetistirmek, gelismeleri i¢in her tiirlii imkani vermek ve liyakat ilkesine gore Onemli
gorevlere getirerek yetkilendirmektir. Singapur gibi hizli ekonomik kalkinma siirecine
girmis iilkeler de bunu yapmaktadir. Kalkinmak istiyorsa Tiirkiye’nin yapmasi gereken de
budur.

Iyi yoneticilerin nasil yetistirilecegi konusunda, dncelikle, yonetici olunmaz, dogulur
gibi yarim dogrulardan kurtulmak gerekir. Bunun gibi bir yarim dogru da y6netimin ancak
yapilarak grenilebilen bir sanat oldugudur. Insanlar yénetici olarak dogmazlar, dogustan

getirdikleri yetenekler egitimle gelistirilerek yetistirilirler. Yonetim hizla gelisen bir
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bilimdir. Yonetime iligkin bilgiler ve yoneticilik islerinin gerektirdigi araclar1 kullanmak
Ogretilebilir. Kisaca, burada s6ylenmesi gereken sey, yoneticiligin egitim ve deneyimin her
ikisini de i¢eren bir geligme stireci oldugudur. Deneyim olmadan sadece kitaplardan iyi bir
yonetici olmak &grenilemeyecegi gibi, egitimsiz yoneticilerin yetersiz olacaklar da agiktir.
Bu nedenle yonetici gelistirmeye gittikge daha fazla kaynak ayirmak gerekir. Oysa
yapilmakta olan yonetici gelistirme faaliyetlerinin etkin olmadig), hep birbirinin kopyasi
olduklari. igerik olarak yetersiz ve yontem olarak etkisiz olduklar gibi elestiriler de bir
hayli yaygindir.

Bireylerin sahip olduklar1 birikimlerinde ve gegmis meslek yasamlarinda farkliliklar
oldugu gibi benzerlikler de vardir. Bu bakimdan yonetici gelistirme ie ilgili iki temel soru

karsimiza ¢ikmaktadir:

1- Yoneticilige uygun kisiler, yani dogru kisiler se¢ilmis midir? (Ciinkii sorun yalmzca
bir egitim sorunu degildir, yonetici olan bireyler gerekli potansiyele sahip

olmalidir).

2- Segilen kisiler, etkin yoneticiler olacak bigimde yeterince yetistirilmis ve

gelistirilmis midir?

Gelismis llkelere bakildiginda;

- Genel egitim sistemi yoneticilerin hizmet 6ncesi ve hizmetici egitimi ve gelistirilmesi
icin iyi bir temel saglamaktadir. Wilhelm von Humboldt’un Alman egitim sistemi i¢in
getirdigi su temel ilkenin gelismis iilkelerin tiimiinde de yagsama gecirildigi dikkati
¢ekmektedir: tiim Ogrencilere asgari bilgi gereklerini saglayan bir genel egitim verilsin,
egitim siresi olabildigince uzun olsun, toplumdaki herkes egitilsin (HOLMES ve digerleri,
2000, s.4). Bunun sonucu olarak, bu iilkelerin hepsi de, i¢inden y6netici olacak yetenekli

kisilerin segilebilecegi genis bir “iyi egitilmis insanlar havuzu”na sahiptirler.

- Bu iilkelerin hepsinde de yoneticilige ilk atamaya, yani yoneticilik kariyerinin
baslangicina ¢ok Onem verilmekte, yiiksek potansiyele sahip bireylerin segilmesine gok
dikkat edilmektedir.
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20. Yonetici Yetistirme ve Gelistirmede Politika ve Strateji

Bir orgiitiin, 6zellikle de kamu y6netimi gibi ¢ok genis ve toplumun yagam kalitesini
dogrudan etkileyen bir Orgiitiin insan kaynaklar1 yoOnetimi politikasi ve stratejisi
bulunmalidir. Insan kaynaklarimin ve bu baglamda da yoneticilerin gelistirilmesi bu
stratejinin  bir pargasi olarak diisiiniilmelidir. Kisaca; o6rgiit bir yonetici geligtirme
politikasina ve buna dayali olarak olusturulacak strateji belgesine sahip olmali, bu strateji
belgesi Orgiite rehberlik edecek ilkeler saglamalidir. Jones ve Whitmore, bir y6netici
gelistirme politikas1 olugturmanin oncelikle tepe yoneticilerin ve 6rgiit yonetim kurulunun
sorumlulugunda oldugunu, politika ve stratejinin ana gergevesinin saptanmasinda mutlaka
tepe yOnetimin rol oynamas: gerektigini ifade etmektedir (JONES-WHITMORE, 1985,
$.55).

Bu ¢alismanin konusu agisindan politika; bir takim rehber ilkeleri ve genel amaglari
igeren deger ve goriislerin ifadesidir. Yine aym agidan strateji ise; orgiit degerlerinin,
misyonunun ve genis Orgiit amaglarimin uygulamaya gegirilmesi i¢in gidilecek bir yol;
Orgiitlin yonetici egitim ve geligtirme programini belirleyecek, spesifik ama¢ ve hedefler
iceren bir eylem plamidir. Bu bakimdan, yonetici egitim ve gelistirme politika ve stratejisini
belirleme durumunda olan bir &rgiit, gelistirme etkinliklerine nigin gerek duydugu, bu
etkinliklerden amag ve beklentilerinin neler oldugu gibi hususlar agiklifa kavusturmalidir
(IRWING-WILLIAMS, 1999, s.24). Kuskusuz bir orgiit, stratejisinde yer alan amag ve
hedefleri belirlenmis bir stirede gerceklestirecektir. Bu bakimdan alinan yol ve gevresel
degisimler dikkate alinarak stratejinin belli periyotlarla gozden gegirilmesi ve

glincellestirilmesi gereklidir.

Stiphesiz. bir etkinlige girisilirken belli bir zaman sonunda o etkinlikle ulagilacag:
diistiniilen hedeflerin agiklikla ortaya konulmus olmasi gerekir. Asagidaki hususlar bir
yonetici gelistirme politikas: belirlemede 6rgiite yol gosterebilir (GENCMEHMETOGLU,
2002, s.22):

-Egitim ve gelistirme politikas: ile drgiitiin misyonu birbiriyle nasil iligkilendirilecektir?

- Egitim ve gelistirme etkinlikleri orgiit performansinin gelismesini nasil saglayacaktir?
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- Yonetici gelistirme politikas: Orgiitiin genel isleyisi ile iyi entegre edilmis midir?

- Orgiitiin egitim ve gelistirmeye ayirabilecegi kaynaklar nelerdir?

Bu sorulara verilecek cevaplar iyi bir egitim politikas1 saptamada orgiite yardimci
olabilir. ‘Ni¢in bir egitim ve gelistirme politika ve programina ihtiyacimiz vardu’
sorusunun cevabini veren bir Orgiitiin bundan sonra yapmasi gereken sey, belirlenen

amaglar dogrultusunda bir strateji gelistirmek, yani bir eylem plan ortaya koymaktir.

Bu arada etkinli§i artirmak igin egitime alternatif olabilecek hususlarin da
degerlendirilmesi gereklidir. Isin yeniden dizaymi, yeni eleman segme y&ntemleri gibi
segeneklerin egitim karsisindaki uzun ve kisa donem alternatif maliyetleri de dikkate
alinmalidir (COWLING-MAILER, 1989, s.64). Sorunlan sadece egitime yiiklememek, ise
alma-eleman segme, ticret politikas: gibi faktorleri de dikkate almak gerekir. Siiphesiz
yalmzca egitim ve gelistirme programlari -miikemmel de olsalar- basarili yoneticiler
tiretemez. Ancak, yonetici gelistirme etkinlikleri sayesinde gerekli potansiyel ve
yeteneklere sahip yoneticilerin yonetim becerilerinin gelistirilmesine katkida bulunmak
miimkiin olabilir.

Planlama var olan durumu analiz etmek, bu analizden yola ¢ikarak belirlenen amaglar
yoniinde muhtemel goriilen gelecedi tasarlamaktir. Planlama ile Onceden belirlenmis

amaglara hangi yol ve yontemler kullanilarak ulasilacag tasarlanr.

Hangi etkinlik olursa olsun amaglarina ulasabilmek igin planli olarak yapilmasi
zorunludur. Ciinkii plansiz, rastgele ¢aligmalarla amaca ulagsmak olas1 degildir. Bu durum
sliphesiz egitim ve gelistirme etkinlikleri i¢in de gegerlidir. Bir Orgiitiin egitim plani,
personelin performans ve verimliligini artirmayi amaglayan sistemli bir yaklagimi ifade
eder. Yonetici gelistirme yaklagimi, kisa vadede de bir takim faydalar olan, ama bagarili

olmasi halinde asil faydalarinin uzun dénemde goriilecegi bir yatirimdir.
21.Yonetici Gelistirme Programlarimm Hazirlanmasi

Siiphesiz bir etkinlie girismeden o6nce onun nedenleri ve amaglari belirlenip

tartigilmali, yani oncelikle bu etkinligin “nigin” yapilacag: sorusu cevaplandiriimalidir. Bu
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konuda gerekli tespit ve kararlara ulasan y6netim, bundan sonraki asamada, bu amaglarin

nasil, yani hangi yontemler kullanilarak gergeklestirilecegine karar vermek durumundadar.

Artik, giiniimiizde, Ogretme anlayisi yerini hep birlikte Ogrenme anlayisina, bilgi
aktarma yaklasimi ise yerini bilginin nasil elde edilecegi ve kullanilacagimi aktarma
yaklagimina birakmaktadir. Orgiit, yonetici gelistirme programlarini hazirlarken, yalmzca
personelini gelistirmeyi degil, onlarin kendi kendilerini gelistirmelerine imkan saglamay

da amaglamalidir. Ciinkii; yoneticilerin gelistirilmesinde iki y6n bulunmaktadir:

1) Yoneticilerin kendilerini gelistirmek i¢in girigsecekleri ¢abalar,

2) Orgiitiin yoneticileri gelistirmek icin yapacag: etkinlik ve programlar, yoneticilere

sunacag; firsatlar.

Yetistirme ve gelistirme iki yonli bir siirectir. Kurslar, rehberlik, orgiitiin sagladigy 6zel
imkan ve destekler kendi baslarina yoneticilerin istenilen bigimde gelismelerine yetmez.

Bunun i¢in bireylerin de 6rgiitiin sagladigi bu olanaklari iyi kullanmalar: gerekir.

Demek ki: yonetici konumunda bulunan kisiler hem kendilerini siirekli yenilemek ve
gelistirmek, hem de 6rgiitiin bu y6énde kendilerine sunacag imkan ve firsatlar1 en verimli
bir bigimde degerlendirmek durumundadirlar. Yasadigimiz bu hizli degisim ve doniisiim
caginda hem orgiitler, hem de yoneticiler arasinda gelistirme etkinlikleri bakimindan da
rekabet kaginilmaz olacaktir. Genis diisiinebilen, olaylar1 profesyonelce ¢oziimleyip
sorunlara ¢oziimler tiretebilen etkin yonetici olmamn yolu buradan gegmektedir. Nitekim,
Tiirk kamu yonetiminde de bu degisim ve déniigiim ihtiyaci ¢ok belirgin ve acil bir durum

almigtir.
Yonetici gelistirmede izlenecek yollar belirlendikten sonra bu konuda bir sistem
olusturmak gerekecektir. Bir yonetici gelistirme sistemi bes elemandan olusur (TOWNE,

1995, s.1317): Bu unsurlar Sekil 2°de gosterilmektedir:

1. Amaglar: ne basarilacaktir?
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2. Personel: programin diizenlenmesini ve uygulamasim kim yapacaktir?

3. Materyal: kullamilacak olan materyaller nelerdir?

4. Yontem: hangi yontem ve prosediirler kullamilacaktir?

5. Degerlendirme: elde edilen vyararlar ve bunlarin maliyetleri nasil

degerlendirilecektir?

Insan Kaynaklar:

Degerlendirme

Yéntemler

) Sekil:2
Insan Kaynaklar: Gelistirme Sisteminin Unsurlar Arasindaki Iliskiler
Kaynak: TOWNE, 1995, 5.1319

Bu ¢ergevede, yoneticileri gelistirme etkinlikleri dort agamali bir dongiisel siirectir.
Bunlar:

1-Egitim ihtiyaglarimin belirlenmesi.

2-Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin planlanmasi, programlarin hazirlanmast.
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3-Planlanan etkinliklerin hayata gecirilmesi.
4) Sonuglarin degerlendirilmesi.

Bu agamalar en genel anlamda planlama, uygulama ve él¢me bigiminde 6zetlenebilir.

Yani, oncelikle gesitli analizler yapilarak yoneticilerin hangi alanlarda, ne gibi
yoneticilik becerileri bakimindan gelistirilmeye gereksinimleri oldugu belirlenecektir.
Belirlenen bu gereksinimleri kargilanmasi, izlenecek programlarin somut hedeflerini
olusturur. Sonra belirlenen hedefleri gergeklestirmek icin yapilacak etkinliklerin igerik ve
yontemi tespit edilerek bir programa baglanacak, bu programin uygulanmasimn ardindan
uygun ol¢iim ve degerlendirme yontemleri kullanilarak hedeflere ulagilip ulagilamadigy,
ulagilmuis ise ne derece ulasildig: degerlendirilecektir. Yapilan degerlendirme sonucuna
gore, eksiklikleri gidermek i¢in yeni programlar, belki yeni yontemlerle uygulamaya
konulacaktir. Orgiitsel gevredeki degisim siirekli olduguna gore, yonetici gelistirme de
stireklilik gosteren bir faaliyet olmak durumundadir. Yonetici gelistirme siirecinin

asamalar1 Sekil 3°te gOsterilmektedir.

Egitim Ihtiyaclarimin/

Hedeflerinin
W Belirlenmesi X
Egitim Sonuglarinmn Egitimin Tasarlanmas)
Degerlendirilmesi
— Egitimin : :
Gergeklestirilmesi
Sekil:3

Egitim Siireci Dongiisii
Kaynak:MARCHINGTON-WILKINSON, 1997, s.183
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Yonetici gelistirme etkinliklerinin ilk adimi, su anki durumun ne oldugunun (egitim
ihtiyaglarinin)  tespiti ile gelecekte nereye varilmak istendiginin (hedeflerin)
belirlenmesidir. Yani hangi bilgi ve becerilerin is gorenlere kazandinlmas: gerektiginin
anlasilmasidir. Daha sonra buna uygun egitim programlarimin hazirlanmasi, uygulanmasi

ve uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi asamalar gelir.
210. Egitim ihtiyaclarinin Belirlenmesi

Yapilacak egitim ve geligtirme etkinlikleri orgiit agisindan bir maliyeti ve yatirimi ifade
eder. Bu yaturimin da hem egitilecek bireylerin, hem de orgiitiin ihtiyaglarina dayanmasi
zorunludur. Aksi takdirde kaynaklar israf edilmis olur. Iste bu nedenle yonetici gelistirme
faaliyetinin ilk asamasi Orgiit ve bireyler agisindan egitim ihtiyacinin belirlenmesidir.
Yonetici gelistirme programlarimn etkin ve verimli olmasinda egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesi siireci 6nemli rol oynar. Cilinkii sonugta bu etkinliklerin hedefi, belirlenen

ihtiyaglarin giderilmesidir.

Yonetici gelistirme ihtiyaglari konuyu bilen ve bundan sorumlu olan kisilerce
belirlenmelidir. Bunun yapilmasi i¢in yasamlan performans sorunlari, gelecege iliskin plan
ve ihtiyaclar hakkinda Orgiitiin tiimiinii kapsayan dogru bilgiler toplanmalidir. Bilgi
toplamada gerektiginde gizlilie de Onem verilmelidir. Ayrica bu hususta Orgiit iist

yOnetiminin aktif destegi saglanmalidir.

Ihtiyag belirleme egitimin gerekli olup olmadigim belirlemeye yarayan bir siiregtir.
Performans sorunlari, yeni teknolojiler, i¢ ve dis miigteri talepleri, 6rgiitiin yeniden
yapilandirilmasi, yeni mevzuat, personelin temel becerilerden yoksun olmalar gibi baski
faktorleri vardir ve bu sorunlarin hangilerinin egitimle ¢6ziilebileceginin belirlenmesi i¢in,

egitim ihtiyacinin belirlenmesi gerekir (NOE, 1999, 5.54-55).

Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi i¢in gerekli analizlerin belli periyotlarla yapilmasi
gerekir. Ornegin; egitim ihtiyaci analizinin uygun siirelerle tekrarlanmas orgiitiin giiclii ve
zaylf yonlerine iligkin saglikli bir bakis acis1 gelistirmek, gelistirme faaliyetlerinin
oynadig: roliin daha iyi anlasilmasini saglamak, yetistirme ve gelistirme faaliyetlerinin

pratik is gereklerine daha uygun diizenlenmesini saglamak ve yonetimin goziinde egitim ve
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gelistirme yatinmlanimin  daha makul hale gelmesi gibi yararlar saglayabilir
(GENCMEHMETOGLU, 2002, 5.29).

Bir egitim faaliyetine girismenin ilk asamas: egitim ihtiyaglarinn, bagka bir deyisle
egitim agiginin belirlenmesidir. Egitim ag1y, isin ideal bigimde yapilmasi i¢in gerekli olan
beceriler ile isgorenlerin fiilen sahip olduklan beceriler arasindaki farktir. Demek ki;
Oncelikle isin gereklerinin ne oldugunun tam olarak anlagilmasi gerekir. Yani, iggbrenin
isini tatmin edici diizeyde yapabilmesi i¢in hangi becerilere, bilgi ve davramglara sahip
olmasi gerektigi iyice tespit edilmelidir. Bunun i¢in bas vurulan alisilmig yontem, isi
olusturan tiim asamalan tammlamak i¢in, is yapilirken iggdrenleri sistemli ve dikkatli
bigimde gozlemlemek; performans: iyi olan iggorenlerle miilakatlar yaparak bu
gézlemlemenin eksiklerini tamamlamaktir. Bu konuda dikkatli bir inceleme igin ilk bakigta

goriilemeyen gereklerini de ortaya koymaya yarar.

Egitim ve gelistirme, eger gelistirilecek kisilerin ihtiyaglarimi karsiliyorsa etkin olabilir.
Biitiin orgiitlerdeki yoneticiler i¢in gegerli evrensel egitim ve gelistirme ihtiyaglan
bulunmaktadir. Ornegin; karar verme, iletisim, liderlik tarzlar, zaman yonetimi, toplanti
yOnetimi, degigim yonetimi ve planlama bunlardandir. Yénetici gelistirme, orgiitlerin
spesifik ihtiyaglarina da cevap vermek durumundadir. Bu 6zel ihtiyaglan karsilamak i¢in
de ¢esitli ihtiyag analizi yontemlerini kullanmak gerekir (KIRKPATRICK, 1995, s.935).

Yoéneticilerin egitim ihtiyaglarimin belirlenmesi nasil yapilabilir? Bunun ti¢ boyutu
vardir: Orgiit (yapis1), isin kendisi, bireyler (yoneticiler). Oyleyse egitim ihtiyaglarimn

tespitinde bu iig faktoriin analiz edilmesi gerekecektir.
2100. Orgiit Analizi

Orgiit analizi egitimin gergeklesecegi genel ortam: géz oniine alir. Orgiit analizinde
Orgiitiin amag¢ ve stratejileri dogrultusunda gelecekteki hedeflerinin ve bu hedeflere
ulagmak bakimindan zayif yonlerinin neler oldugu, halen hangi b6liim ve birimlerde ne
gibi aksakliklarin bulundugu, bu aksakliklarin hangilerinin personelin bilgi, beceri ve
yetenek eksikliklerinden kaynaklandigi hususlari analize tabi tutulur. Bir bagka deyisle;

orglitsel degisim baglaminda, 6rgiit personelinin simdiki egitim ihtiyacinin boyutlar ile
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gelecekteki olasi degigimlere cevap vermesi igin gerekli egitim ihtiyaclarnin tespitine

¢aligilir. Orgiitiin i¢ ve dig gevresi ile bu gevredeki degisiklikler de analize dahil edilir.

2101. Is (Gorev) Analizi

Burada isgorenlerin yapacag: islerin tanimlamp gruplandirilmasi, bu islerin yapilmas:
i¢in ihtiya¢ duyulacak olan bilgi ve becerilerin ortaya konulmas: s6z konusudur. Kisaca,
isin gerektirdigi bilgi, beceri ve niteliklerin belirlenmesi is analizi ile miimkiin olur. Egitim
ihtiyaglarimin belirlenmesinde is analizlerine bag vurulmas: da saglikhi sonuglara ulasmak

agisindan yararl olur.

Is analizi cesitli sekillerde tanimlanabilir. I analizi, islerin dogru, etkin ve saghkls
bigimde degerlendirilmesi amaciyla orgiitte yapilan her igin ayr ayr niteligi, niceligi,
gerekleri, sorumluluklar1 ve galisma kosullarini bilimsel yontemlerle inceleyen ve bilgi

toplayan bir siirectir (BINGOL, 1998, s.55).

Bilimsel yonetim ekoliiniin ilkelerine dayanan is analizi yontemi, orgiitte kullanilan
liretim faktorlerinden miimkiin olan maksimum ¢iktiy1 saglamak igin yiiritilen tiim
sistematik ¢abalarin biitiiniidiir. I analizi, is tasarimi ve is 6l¢iimii ¢abalarindan olusur. Is
tasarimi, verimliligi artirmak amaciyla bir isin kapsadig: biitiin unsurlarin analiz edilerek
gelistirilmesidir. Is 6l¢timii ise, planlama ve denetim islevlerinin daha etkin yapilmasi i¢in
tasarlanan islerde kullamlan makine, ekipman ve insan kaynaklan gibi tiretim faktorlerinin

nitelik ve nicelik bakimindan degerlendirilmesidir.

Is analizinin temel mantig1, 6rgiitte yapilmakta olan her bir isin etkinlik bakimindan
incelenerek onu daha verimli kilacak ig yontemlerinin geligtirilmesidir. Daha verimli is
yontemlerinin  geligtirilmesi i¢in, mevcut isin kapsadigi unsurlar basitlestirilebilir,
ayrilabilir, birlestirilebilir, siralar1 degistirilebilir ya da tamamen kaldirilabilir. En verimli
oldugu diisiinilen yontem uygulamaya konur ve uygulama sirasinda ortaya ¢ikan
aksakhklar giderilmeye ¢aligilir. Bir isin miimkiin olan en kisa zamanda yapilarak
zamandan tasarruf edilmesi de i analizinin bir béliimiinii olusturur. Is analizinin orgiit
veya yonetici gelistirme ¢ahsmalarinda kullamilmasinda isgérenlerin  katiliminin

saglanmasina §zellikle dikkat edilmelidir.
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Isle ilgili bilgiler gesitli yollarla toplanabilir: dogrudan i performansimin gézlenmesi, is
yapanlardan ve gesitli kademedeki yoneticilerden hangi konularda daha fazla egitime
gereksinim duyuldugu hakkinda bilgi alinmasi, iyi ve koétli performansa sahip isgérenlerin

g6zlenmesi ve incelenmesi.

Is analizi genellikle bir pozisyonu olusturan isin tammlanmasi igin yapilir. Fakat is
analizi egitim ve gelistirme amaciyla yapildiginda isi olugturan 6devlerin neler oldugunu,
bunlarin hangi yollarla yapildigini, isi yapanin sahip olmasi gereken bilgi, beceri ve
tutumlarin neler oldugunu ve istenen performans diizeyini agikga ortaya koyacak bigimde
yapilmalidir (COWLING-MAILER, 1989, s.56). Burada, beklenen is performansi
standartlarinin ulusal ve orgiitsel Ozellikler, gegmis ornekler, toplu sézlesmeler gibi

karmagik ve birbiriyle iliskili bir cok faktére bagli oldugunu da belirtmek gerekir.

Ozellikle yoneticilik gibi asgari bir bilgi ve beceri diizeyi gerektiren mesleklerde,
oncelikle, egitilenler i¢in en ¢ok zorluk olusturan ddev ve beceri analizlerinin yapilmasi
gerekir. Beceri analizi is analizi kapsaminda olup, diigiincelerin nasil islevsellestigini,
bilginin nasil edinilip uygulamaya déniistiiriildtigiinti inceler (COWLING-MAILER, 1989,
s.56). Beceri analizi uzmanlik gerektiren pahal: bir istir. El ve g6z koordinasyonu gibi rutin

isler yaninda olagandis1 hareketleri, durumlar ve tepkileri de incelemeyi gerektirir.

Yoneticilik isinin analizi gesitli zorluklar igerir, yOneticilik isinin gereklerinin
tanimlanmas) ¢ok daha zordur. Bunlarin yerine getirdikleri rollerin dikkatlice incelenmesi
egitim amagl bilgiler edinilmesini saglayabilir. Ornegin bir ydnetici; bir yénetim kurulu
toplantisinda bagkan, miisterilerle yapilan pazarliklarda bir miizakereci, oOrgiit ici
toplantilarda kendi bSliimiinii temsil eden bir temsilci roliinde olabilir. Bu rollerin her biri

farkli bilgi ve becerilerin kullamilmasini gerektirir.

Yoneticilerin iglerinin gfinlik olarak izlenerek not edilmesi de yararl bilgiler
saglayabilir. Yoneticilerin egitim ihtiyaglar1 ile ilgili bilgilerin 6nemli bir bdliimii

performans degerlendirme sonug¢larindan ¢ikarilabilir (COWLING-MAILER, 1989, 5.57).
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Is analizi yapilmasmin konumuzla iliskilendirilebilecek temel amaglari; isgoren segimi,
yerlestirilmesi. yiikseltilmesi vb. i¢in gerekli bilgileri saglamak ve isgbren egitimi i¢in

gerekenleri belirlemek bigiminde siralanabilir (GENC-DEMIRDOGEN, 1994, 5.100-101).

Gegmiste yoneticiler bilimsel yonetim anlayiginin bilyilk oranda etkisi altinda
olduklarindan is analizine iligkin geleneksel yaklagimlar islerin belli yapida duraganlagmis
olduklarim varsaymuglardir. ‘Bilimsel yonetim’ anlayisi 6rgiitlerin klasik béliimlemeler,
islevsel boliimlemeler ve sabit iligkiler, pozisyonlar ve rolleri igeren hiyerarsik pozisyonlar
tizerine kuruldugunu kabul etmekteydi. Oysa ideal bir 6rgiit modeli olmadig: gibi, orgiitler
sosyal normlarin, teknolojinin ve benzeri gevresel kosullarin ¢ok hizli degistigi bir ortamda
faaliyet gostermekte, bunlara uyumu saplayacak esnek bir yaklasima ihtiyag
duymaktadirlar. Stiphesiz bu siirekli degigken durum, is analizine olan gereksinimi ortadan
kaldirmaz. ¢iinkil is ile onu yapacak bireylerin karsilagtinlmasi geregi her zaman vardur.
Fakat bunun anlami, is tammlannin kisa tutulmasi, fazla aynntiya kagilmamasi, isin
ayrintih tammlanmasindan ¢ok amaglar {izerinde durulmasi gerektigidir (COWLING-
MAILER, 1989, s.14). Demek ki, yonetici gelistirme amagli is analizlerinin gelecege
iliskin degisim egilimlerini de dikkate almasi gerekmektedir.

2102.Kisi Analizi

Kisi analizi kimin egitime ihtiyaci oldugunun belirlenmesine yardim eder. Kisi analizi;

1) Performans diisiikliigiiniin bilgi, ustalik, beceri veya yetenek eksikliginden mi; yoksa

motivasyon, is dizaym gibi problemlerden mi kaynaklandiginin,
2) Kimin egitime ihtiyaci oldugunun,

3) Personelin gorevlerini etkin yapabilmeleri i¢in egitimde agirlik verilmesi gereken

bilgi, beceri ve davraniglarin neler oldugunun belirlenmesini igerir (NOE, 1999, 5.55).

Kisi analizinde, personelin performans: analiz edilerek degerlendirilmekte,

performansta diigiikliik oldugunun belirlenmesi halinde bunun nedenleri arastirilmakta,
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bunun egitim ihtiyacindan kaynaklandign sonucuna varilir ise, hangi konularda egitim

ihtiyaci oldugu tespit edilmektedir. Kisi analizine performans analizi de denilmektedir.

Isin igerigi ile ilgili olarak onu yapacak bireyin de degerlendirilmesi gerekir. Bunun
icin isin nitelikleri ile iligkili kigi analizleri de yapilmalidir. Kisi profili ile ilgili olarak
Ingiltere’de yapilan en iinlii calisma “yedi nokta plani”dir. Bu 7 nokta sunlardir: bireyin
fiziki durumu. bilgi birikimi (basarilar, marifet), genel zeka, 6zel yetenek, ilgi alanlan,
yaratihg-mizag, isin gerektirdigi 6zel kosullar. Bu yedi nokta 1968 yilinda John Munro
Fraser tarafindan ortaya konulmustur. Aslinda bu noktalar bir is bagvurusunda eleman
segme goriismelerinde de dikkate alinacak olgiileri vermektedir (COWLING-MAILER,
1989, s.14).

Kisiler ile isin gerekleri karsilastinldiginda, yoneticiler su alti temel faktorii mutlaka
dikkate almalidirlar (COWLING-MAILER, 1989, s.14-15):

1-Fiziksel yeterlik durumu: Cesitli mesleklerin gerektirdigi fiziksel o6zellikler
birbirinden bir hayli farklidir. Ornegin beden giicii ile yapilan bazi meslekler fiziksel giig
ve ¢abayi. el ¢cabuklugunu gerektirir. Yoneticilik meslegi ise strese, uzun ¢aligma saatlerine

ve seyahat etimeye dayamkl fiziksel 6zellikler gerektirir.

2-Zeka yetenekleri: Yoneticilik gibi bazi meslekler (genel zekamn yaninda) yaraticilik,

sayisal ve sozel yeteneklere de sahip olmay: gerektirir.

3- Egitime iligkin 6zel nitelikler: Bazi meslekler belli dalda ya da derecede egitim gibi
ozel nitelikler gerektirir. Is i¢in gerekenden ¢ok fazla niteliklere sahip kisiler de tercih
edilmemelidir. ¢iinkii bunlar ¢abuk tatminsizlige kapilabilir.

4-Deneyim ve belli beceriler: Egitim her zaman belli becerilerin edinilmesini garanti
etmez. Bunun igin baz isler, mesleki egitim ve deneyimle elde edilebilen belli nitelikte

beceriler gerektirebilir.
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5-Kisilik: Iyi niteliklere veya yeterli becerilere sahip olmak kisinin her zaman iyi
sonuclar alacag) anlamna gelmez. Kisinin sosyal uyum ve motivasyon gibi iyi kisilik

Ozelliklerine sahip olmasi da gerekir.

6- Ozel kosullar: Isin yapiimas: icin gereken asgari niteliklerin diginda, belli bir

cinsiyet, yas ya da belli 6zel kosullarin da kiside bulunmas: istenebilir.

Ancak burada sunu da belirtmek gerekir ki; insan yetenek ve niteliklerini 6lgmek ¢ok
zordur. Ciinkii, pozitif bilimlerdeki 6lgme teknikleri davrams bilimlerine uygun degildir.
Insan davramslanim tamimlamak ve Slgmek 6znel yargilan barindinr. Ancak bunun igin

baz1 objektif test yontemleri gelistirilmistir ki; bunlar bu ¢alismanin kapsami digindadir.

Egitim ihtiyaglarimin belirlenmesinde siiphesiz en 6nemli bilgi kaynagi orgiit tiyeleridir.
Orgiitiin performans: ve hangi konularda egitime gereksinim duyuldugunu saptamada en
onemli kaynak orada calisan insanlardir. Is gorenlerin egitim ihtiyaglarimin belirlenmesinde
iistlerce  doldurulan  degerlendirme  raporlarindan, benzer Orgiitlerin  egitim
programlarindan, ilgili yoneticilerle ve isgorenlerle yapilan goriismelerden, grup
tartismalar1 ve egitime tabi tutulacak kisilere uygulanan bilgi ve beceri testleri gibi
yontemlerden yararlanilabilir. Her yontemin harcanan zaman, maliyet, toplanan bilginin
kalitesi ve ne sayida kisinin bilgi ve goriiglerinden yararlanilabildigi gibi hususlarda
avantaj ve dezavantajlari olacaktir. Ayrica bilgi toplama siirecini etkileyebilecek bir faktor

olarak orgiitiin kiiltiirii de dikkate alinmalidir.

Egitilecek personelin egitim ihtiyacin1  belirleme siirecine katilim  mutlaka
saglanmalidir. Yani en basta onlara neye ihtiyaglari oldugu sorulmalidir. Aksi takdirde
egitim programina onlarin goniillii, yeterli ciddiyet ve motivasyona sahip olarak katilmalari
imkansizlagir ve egitim etkinliklerinden verim alinamaz. Ulkemizde gesitli kamu
kuruluglarinca yapilan egitim etkinlikleri genellikle bir egitim ihtiyac1 saptamasina
dayanmamakta, bu yiizden aliskanlik geregi yapilan amagsiz ve yararsiz tatil etkinliklerine
déniigmily bulunmaktadir. Bu ise biiyiik bir para ve zaman savurganligina yol agmaktadir.

Uygulamada orgiit, gérev ve performans analizlerinin belli bir siraya gére yapilmasi

sart degildir. Bununla birlikte, orgiit analizi egitimin Orgiitiin stratejik hedeflerine uyup



175

uymadigini, egitime zaman ve para ayrilip ayrilmayacagini belirlemeyle ilgili oldugu i¢in,
oncelikle yapilir. Gorev ve kisi analizleri ise genellikle ayn1 anda yiriitiilir. Clinkii;
gorevleri ve is ortamim anlamadan performans eksikliklerinin bir egitim sorunu olup
olmadigini belirlemek giigtiir (NOE, 1999, 5.55). Ancak yine de, performans degerleme
sonuglannin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesine katki saglayacak 6nemli veriler i¢erecegi
agiktir. Ayrica, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi orgiitiin - performansim1  diigiiren

uygulamalar1 diizeltmeye de yonelik olmalidir.

Boylece; orgiit, is ve kisi analizleri yardimiyla egitim ihtiyaci belirlenir. Genis
orgiitlerde her grup (yoneticiler, teknik elemanlar vb.) i¢in egitim ihtiyac1 ayr1 ayri analiz
edilebilir. Bu, genellikle islev veya departman analizleri sonucunda kararlastirilir.
Yoneticilerin egitim ihtiyaglarini belirlemede bir takim teknikler kullanilmaktadir
(COWLING-MAILER, 1989, 5.88-90):

I- Soru formlan yoluyla yoneticilerden kendi egitim gereksinimleri hakkinda bilgi

alinabilir.

2- Yoneticilerin kendi boltimleriyle ilgili belge ve raporlar konusunda sinava tabi
tutulmalan yoluyla egitim ihtiyaglar1 agiga ¢ikarilabilir. Bunlar yoneticilerin giiglii ve zayif
olduklar alanlar ve alinmas: gerekli onlemler konusunda ip uglar verir. Bunun igin, 6zel

belgelerle ilgili egzersizler yapilmalidir.

3- Giinlik izleme yontemi: Yoneticiler yaptiklarn igin 6nemli ozelliklerini agiga
¢ikaracak giinliikler tutmaya tesvik edilebilir. Giinliikler isin biitiintiyle ilgili olabilecegi
gibi, 6nem tasiyan belli boliimleri ile ilgili de olabilir.

4-Davramg anketleri/incelemeleri: davrams anketleri egitim gereksinimlerine iliskin

gostergeler saglar.

5- Degerlendirme raporlari. Sicil degerlendirme raporlan bir gelistirme araci olarak
kullaniabilir. Insanlara bhangi alanlarda eksiklikleri oldugu soylenirse, bu konularda
kendilerini gelistirmelerine de kapi agilmis olur. Ciinkii degerlendirme evrensel bir

yOnetim islevidir. Degerlendirme raporlarinin gizliligi bunlarin kétiiye kullammina yol
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acabilir, insanlarin gelecegi ile oynanmasina neden olabilir. Oysa iyi yetismis yoneticiler
zaten az bulunmaktadir. (Bu raporlar Tiirkiye’de yalmzca gizli kalmasi gereken bir kontrol
araci olarak kullanilmaktadir).

Egitim programlarinin hangi konular igereceginin, programa katilacak yoneticilerin
hangi konularda egitime ihtiyaglar1 oldupu ile ilgili olarak yapilacak dogru tespitlere
dayandirilmas: gerekir. Yani, eger sistemli bir egitim etkinligi gergeklestirilecekse egitim
ihtiyaglarmin iyi analiz edilmesi gerekir. Her ne kadar egitim ihtiyaglarninin analizi
genellikle egitimden sorumlu boliime havale edilirse de, her yonetici kendi boliimii ile

ilgili olarak egitim ihtiyaglarimin ne oldugu konusunda kafa yormalidir.

Opysa, ¢ogu zaman, egitim ihtiyacimin belirlenmesi gereksiz goriiliir ve alisilageldigi
gibi hemen her yil veya her donemde uygulanan egitimler tekrarlamir. Bazen bu
uygulamalar 6ylesine geleneksellesir ki; neden yapildig: bile unutulur, ama egitim yapulir.
Genellikle kamu kurum ve kuruluglarinda rastlanan bu uygulamalarin gogunlukla faydal
olmadig: bilinmektedir (FINDIKCI, 2001, 5.255). Aslinda bu elegtiride, agag1 yukari, miilki
idare amirlerine uygulanan hizmeti¢i egitimlerin yapilisinu anlatilmaktadir. Ciinkii, genel
olarak, Igisleri Bakanhgi Egitim Dairesi Bagkanliginca hizmetigi egitim programi
belirlenmekte, sonra da tespit edilen miilki idare amirleri bir yaz ile egitime katilmak
lizere ¢agrilmaktadir. Arastirmaci, 10 yili askin miilki idarecilik meslek yasaminda, hangi
egitime ihtiyaglari oldugunun egitilecek meslektaglarina sorulduguna hi¢ gérmemis ve
duymamustir, ¢linkii boyle bir uygulama séz konusu degildir. Oysa, egitim etkinlikleri bir
ihtiyaca dayanmalidir. Neye ihtiyag duyuldugunu anlamanin ilk bag vurulacak pratik ve
gergekei yolu ise ihtiyag sahiplerine, yani egitime tabi tutulacak kisilere sormaktir. Béylece
hem isgorenlerin, hem de kurumun ihtiyaglarini karsilamaya yonelik bir egitim
gergeklestirilebilir. Aksi halde egitim programlarina katilim ciddi ve istekli olmaz, gerekli
motivasyon saglanamaz. Boylece harcanan emek, zaman ve paralar bosa gider. Icisleri
Bakanlifinca miilki idare amirlerine ySnelik uygulanan hizmetigi egitim programlarinda

olan, tam da budur.

Ozetle; ¢ok yiiksek yogunluktaki rekabet orgiitsel degismeyi; orgiitsel degisme etkin
yonetsel performansi; etkin ynetsel performans uygun beceri ve davramslan gerektirir.

Uygun (y0neticilik) beceri ve davraniglar: etkin ve uygun yonetici gelistirme etkinlikleri ile
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miimkiindiir. Cesitli yonetici gelistirme etkinlikleri, belli bir zamanda, hangi beceri ve
davramuslarin en gok talep edildigine bagh olarak bigimlenebilir (LONGENECKER-FINK,
2001, s.2).

Orgiitteki iggorenlerin egitim ihtiyaglan iyice belirlendikten sonra uygun egitim
faaliyetinin ne oldugu tammlanip gergeklestirilebilir. Bu egitim ihtiyaglarim karsilamaya
en uygun yontemlerin neler olduguna karar verecek ve bu kararlan uygulayacak bagaril: bir
egiticinin hangi beceri ve yeteneklere sahip olmasi gerektigi de boylece anlasilabilir. Kendi
kendine 6grenim ve bilgisayar yardimiyla yaparak 6grenme gibi yontemler gittikge daha
yaygin olarak kullanilmakla birlikte, egitim almak isteyenlerin gok biiyiik ¢ogunlugu hala
hazirlanmis bir egitim programi gergevesinde diger insanlarla bir araya gelmektedir
(GRAHAM, 1986, 5.193).

211. Egitim Programlarmmin Tasarlanmasi ve Uygulanmasi

Egitim ihtiyaglar1 yukarida sozii edilen yontemlerin biri ya da birkagi kullanilarak tespit
edildikten sonra, artik yapilacak is uygun egitim programlarinin hazirlanmasi, uygulamaya
gecirilmesi ve degerlendirilmesidir. Stiphesiz isgi, memur ve yoneticilerin egitim
ihtiyaglar1 ve tabi olacaklari programlar, igerik ve yéntem bakimindan birbirinden farkli
olacaktir. Ornegin is¢i egitimleri, teknoloji vb. yeniliklere uyum ve is arag gereclerini etkin
kullanma becerileri kazandirmaya déniik is egitimleridir. Memur egitiminde ise hem
yenilikleri takip. hem de insan iligkileri daha Onceliklidir. Gelistirme etkinliklerinin en
Onemlileri yoneticilere uygulananlardir. Dolayisiyla bunlarin hem igeriginin, hem de
uygulanacak yontemlerin se¢iminde ¢ok daha dikkatli davranmak gerekir. Yonetici
egitimlerinde pratige doniik yonetim becerilerinin kazandirilmas: ve gelistirilmesi yaninda,
kisisel gelisimi tesvik edecek konu ve yontemler tercih edilmelidir. Ciinki, 6rgiitiin ufku

ve vizyonu genelde y6neticininkini pek asamaz.

Egitim ihtiyaglar1 belirlendikten sonra, bir egitim programinin hazirlanmasinda dort

evre vardir. Bunlar;

a) Belirlenen egitim ihtiyaglar1 temelinde Aedeflerin belirlenmesi,

b) Egitim programinin kapsanmmn belirlenmesi,
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¢) Hedeflere ulagmada izlenecek ydntem ya da yontemlerin belirlenmesi,
d) Program uygulamasinin sonuglarinin ol¢iim kriterlerinin belirlenmesidir.

a) Egitim Programinin Hedeflerinin Belirlenmesi genel amag, daha once tespit edilen

egitim ihtiyaclarinin kargilanmasi, saptanan egitim eksikliklerinin giderilmesidir.

Somut olarak ifade etmek gerekirse; hangi boliim veya béliimlere, grup ya da gruplara
egitimde oncelik verileceginin kararlastirlmasi, egitimin performansa beklenen etkilerinin
ortaya konulmasi gibi hususlar bu hedeflere birer 6rnek teskil eder (OZCELIK, 2000,
5.136).

Siiphesiz; egitim programinin amaglarinin belirlenmesinde simdi var olan ve yakin

gelecekte ortaya gikmasi olasi egitim ihtiyaglarinin esas alinmas: gerekir.

b) Egitim programinin kapsamimnin belirlenmesinde ise; egitilecek personel; egitimin
yer, zaman ve siiresi; programi yliriitecek sorumlular ve egiticilerin segilmesi ile

programda yer alacak konularin kararlastirilmas: s6z konusudur.

Ornegin; st diizey yonetici gelistirme programlari, ¢ogunlukla, yonetici ve yOnetici
adaylarinin liderlik, stratejik planlama, hedef tespiti, politika olugturma, karar verme, kriz
yOnetimi, kaynak tahsisi, program yapma, biitceleme, finansal yonetim, iletisim, zaman
yOnetimi, deZisim yOnetimi ve stres yonetimi konularinda bilgi ve becerilerinin

iyilestirilmesini i¢erir (TRACEY, 1984, s.4).

Bu asamada egitimi canli ve keyif verici bir hale getirmek igin her tiirlii ¢aba
harcanmalidir. Bu amagla egitim mekanlanmin iyi diizenlenmesi, egitim gruplarnin
optimal biiytikl{igli agmamasi, egitim materyallerine yeterince yatinm yapilmas:1 gerekir.
Ayrica herkese agik kurslarin yaninda zel ihtiyaglara gore de kurslar diizenlenmelidir.
Egitimin odak noktas: uygulamal egitim, yonetsel becerilerin kullanim1 ve gercek yonetim
sorunlar1 olmalidir. Kolayca 6gretilebilecek konular oldugu gibi, 6gretilmesi zor veya

dolayli bi¢imde Sgretilebilecek ama basari igin gerekli hususlar da bulunmaktadar.
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¢) Egitim programinin istenilen amaglara ulasabilmesi i¢in dogru yontemin segilmesi
birincil derecede Onemlidir. Siiphesiz, yo6neticilere uygulanacak egitim ve gelistirme

programinin yontemi, diger personelin takip edecegi yéntemden farkli olacaktir.

Egitimin is basinda mi, kurum diginda m1 uygulanacag; is rotasyonu, seminer, panel,
konferans, rol oynama, 6mek olay, simiilasyon vb. yontemlerden hangilerinin

uygulanacag bu agamada Kararlagtirnilir.

d) Bir yonetici gelistirme programinin belirlenen hedeflere ulasmada etkin olup
olmadigim dlgmek igin uygun Slgiitler gelistirilmesi, bu programlarin hazirlanmasinda son

asamayi olusturmaktadir.

Burada, genel olarak, yonetici egitimi programlar: diizenlenip uygulanmasinda dikkat
edilmesi gereken noktalara da kisaca deginmekte yarar vardir. Bu noktalar séyle
6zetlenebilir (FINDIKCI, 2001, 5.259-266):

- Egitimler miimkiinse yillik olarak planianmali ve uygulanmalidir.

- Egitim olabildigince is saatleri diginda, tercihen sabah saatlerinde yapilmalidir ki;

egitilenler daha zinde olsun.
- Egitim programi igeriklerinin katilanlarin gergek ihtiyaglart dogrultusunda
hazirlanmas: gerekir. Egitim etkinliginin gereklili§i ¢ok iyi kavratilmali, gerekli

motivasyon olusturulmalidir. Aksi halde negatif 6grenme durumu ortaya gikar.

- Egitim uygulamalanimin tiirtiniin (konferans, seminer, 2-3 giinliik kurslar..vb.)

belirlenmesinde ¢ok titiz davramlmalidur.

- Egiticilerin se¢imi ve gorevlendirilmesinde de gok titizlik gésterilmelidir.

- Egitim programlarinda aktif katihima dayali 6gretim yontemleri kullamlmahidir.

Yani, egitilenlerin egitim programina gergekten katilmalan saglanmalidir. Bunun i¢in de
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program igeriginin sikici olmamasi, zengin olmasi, Ornek olaylara ve canlandirmalara

yeterince yer verilmesi gerekir.

- Egitim uygulamalarinda kisilere nelerin ogretilecegi kadar, hatta daha da fazla, nasil
Ogrenilecegi aktarilmali; yani bilgiye ulasma, onu yorumlama ve kullanmanin
ogretilmesine 6nem verilmelidir. Ayrica, 6grenmenin kalicihgi ve etkin transferi igin

yaparak-uygulayarak dgrenmeye agirlik verilmelidir.

- Egitim yapilan ortamun cazip ve rahat olmasina, havalandirma, aydinlatma ve 1sitma

ve hatta ikram gibi hususlara 6zellikle dikkat edilmelidir.

- Ogrenmede akicilip1 ve yliksek katilimi saglamaya yarayacak modern teknolojilerin,

arag gereglerin kullanimna 6zen gosterilmelidir.
212.Egitim Sonuglarinin Degerlendirilmesi

Egitim ve gelistirme faaliyetlerine de diger yatirimlar gibi bakilmalidir. Eger egitimin
faydalan nitelendirilemez ve 6lgiilemez ise, bir ySneticinin ona yatirim yapmasimn bir
mantifi da olamaz (RUMMER-BRACHE, 1990, s.194). Yonetici gelistirmenin
degerlendirilmesi 6nemlidir, ¢iinkii yoneticiler Onemlidir. Aslinda degerlendirme,

gelistirme etkinliklerinin bir pargasidir.

Insana yapilan bir yatinmm olan egitim ve gelistirme programlarinin etkinliginin
belirlenmesi, yani egitim ve gelistirmeye harcanan para, zaman ve emegin gercekten
olumlu bir fark olusturup olusturmadiginin bilinmesi, bu yatirima gelecekte devam edilip
edilmemesi ve fayda-maliyet kargilastirmasinin yapilabilmesi agisindan 6nemlidir. Bu
nedenle, egitime katilan personelin yakindan kontrol edilmesini, egitim ve geligtirme
faaliyetlerinin sonuglarinin yapilacak toplantilar yoluyla ilgili kigilerle paylagilmasim
saglamak gerekir. Ancak, egitim gibi soyut bir hizmetin etkinliginin 6lgme ve
degerlendirilmesi sonucunda somut ve kesin sonuglara varmanin bir hayli gii¢ oldugunu da
belirtmek gerekir. Ayrica, gelistirme etkinliklerinin sagladigi edinimlerin uzun vadede
davraniga dontisecek olmasi da bu 6lgme ve degerlendirmeyi zorlagtiran bir husustur. Bu
handikaplara ragmen gelistirme programlarimin sonuglarii dlgmekten vazgegilemez.

Cinkii yonetici gelistirme giiniimiiz bilgi toplumunda 6nemli ve ciddi bir istir, dogru
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yapilirsa verimli sonuglara ulasilabilir. Yoksa, ‘biz egitim programum gergeklestirelim,
alan alir. almayan almaz’ yaklasimi ortaya ¢ikar ki; etkinlik ve verimliligin ¢ok 6nemli
oldugu zamanimizda, bu yaklagim savunulamaz. Ciinkii egitim programlarinin mutlaka bir
amaci1 bulunmalidir, amacin oldugu yerde bu amaglara ulasilip ulagilamadifi 6nemli bir
sorundur. Ancak ciddi bir degerlendirme ile egitimin kurumsal ve kisisel ihtiyaglari ne
derece kargiladigi ortaya konabilir. Egitimin amaci performans: gelistirmek olduguna gore,

onu, performans iizerinde yaptig1 etkilere gére degerlendirmek gerekir.

Bir yonetici gelistirme programinin etkinligi 6rgiitiin ve egitilenlerin bu programdan ne
fayda sagladigini, programin belirlenmis amaglarina ne olglide ulastigim ifade eder.
Orgiitlerin (ya da isletmelerin) saglayacag: fayda miisteri tatminini artirmak, egitilenlerin
programdan saglayacagi yarar ise beceri ve yeteneklerini gelistirmek; yeni bilgi, beceri,

bakis agilar ve davramslar kazanmaktadir.

Yaygin kani, performansin bir girdi-cikti sorunu oldugudur. Performans: boyle
gérenlerin konuya bakisi ¢ok basittir: uygun egitim programlarim (girdi) uygula ve
performans artsin (gikt1). Oysa performans, yalmzca belli bilgi ve becerilerin fonksiyonu
olarak goriilemez. Performansa sistem yaklasimi agisindan bakmak gerekir: performans 1)
isgbrenlerin. 2) Orgiitsel faktorlerin, 3) siireglerin olusturdugu ii¢ diizeyden olusan bir
sistemin belirledigi bir sonugtur. Buna performansa {i¢ diizey yaklasimi denir (RUMMER-
BRACHE, 1990, 5.195) O halde igg6renlerin sahip oldugu bilgi ve beceriler performansi
tayin eden faktorlerden yalmzca bir kismini olusturur. Dolayisiyla gelistirme etkinlikleri

temelde birinci diizeyle ilgilidir.

Konuya bu dogru agidan yaklagmamak, yonetici gelistirme konusunda yanlis tercihlere
yol acar. Orgiitsel faktorler ve c¢alisma siiregleri tarafindan desteklenmedigi takdirde
egitim-gelistirme etkinlikleri basarisizliga mahkumdur. Yani performans sorunlarinin
yalmzca bilgi ve becerileri artirarak ¢oziilemeyecegi bilinmeli, programlar buna gére
diizenlenmeli ve degerlendirilmelidir (RUMMER-BRACHE, 1990, s.197). Demek ki,
yoOnetici gelistirme programlarim1 dogru degerlendirebilmek i¢in, performans konusunu da

dogru degerlendirmek gerekmektedir.
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Egitime tabi tutulan bir kisinin is davramslari, yani egitimin onun davranislarinda
olugturdugu degisim, yonetici gelistirme programlarmin etkinlifini 6lgmede temel bir
Olgiittiir. Bu durumda davramislar: etkileyen ve sonugta yonetici gelistirme programlarinin
etkinliginde 6nemli olan faktGrlerin tanimlanmasi gerekir. Egitimin hangi aksakliklarin
diizeltilmesi i¢in veya gelecekteki hangi plan ve 6ngoriiler geregince yapildigi agiklhikla
ortaya konulmadan egitimden neyin beklendigi sdylenemez, dolayisiyla etkin bir

degerlendirme yapilamaz.

2120. Degerlendirmenin Amag ve Yararlari

Bir gelistirme programi su amaglarla degerlendirmeye tabi tutulur (NOE, 1999, s.152):

1) Programin gii¢lii ve zayif yonlerinin saptanmasi: Bu programin §grenme amaglarini
karsilaylp karsilamadifini, Ogrenme ¢evresinin Kkalitesini, egitim ve gelistirme

programlarindan 6grenilenlerin ige transferinin ne kadar gergeklestigini belirlemek.

2) Zaman plani, konaklama, egiticiler ve materyaller de dahil olmak {izere programin
igerigi, organizasyonu ve yontemin §grenmeye katkisi ile egitim igeriginin iste kullanimina

olan katkisini degerlendirmek.

3) Programdan hangi katilimcilarin, ne kadar fayda saglandigini belirlemek.

4) Katilimcilardan programi bagkalarina tavsiye edip etmeyeceklerini, programa nigin
katildiklarini ve programdan duyduklari memnuniyet diizeyi ile ilgili bilgiler toplayarak

egitim programlarini pazarlamaya destek olmak; programun getiri ve maliyetini belirlemek.

5) Egitim yatinmu ile egitim dis1 yatirimlarin maliyet ve faydalarini karsilagtirmak. (Bir

isin yeniden dizayn edilmesi veya daha iyi bir eleman segim sistemi gibi).

6) En 1yi egitim ve gelistirme programini segmek i¢in farkli programlarin maliyet ve

faydalarini karsilastirmak.
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Bir bagka deyisle; egitim ve gelistirme programlarinin degerlendirilmesinden su somut

yararlar beklenir (COWLING-MAILER, 1989, 5.75):

1. Bireysel egitim ihtiyaglarinin sistemli olarak degerlendirilmesini saglar.

2. Bireysel tesvik ve ddiillendirmeye yon gosterir.

3. Bireylere 6rgiitteki konumlan ve gosterdikleri ilerleme konusunda bilgi verir.
4. Personelin is giicii planlamasi igin gerekli olan yetenek ve beceri birikimleri

konusunda yOnetime veri saglar.

Bir egitim programmmin etkinligini tam olarak olgmek daima miimkiin olmayabilir,
ancak 6lgme-degerlendirme gabalari verimsiz programlarin yayginlagmasim Onlemede
yararh olabilir. Degerlendirme gelecekteki egitim etkinliklerinin daha iyi diizenlenmesi

icin de geribildirim saglar.
2121. Yonetici Gelistirme Programlarini Degerlendirme Siireci

Bir egitim programinin degerlendirilmesi, programin beklenen etkiyi saglayip
saglamadifini. amacina ulagip ulagmadifin tespit etmek igin gerekli sonuglarin toplanip
degerlendirilmesidir. Bu degerlendirmeyi yapmak i¢in bir takim &lgiitler kullamlir. Bir
yonetici gelistirme programimi degerlendirmek igin giivenilir, gercege uygun bilgilerin ne
zaman, kimden, hangi yontemlerle toplamp nasil degerlendirileceginin kararlagtirilmast

gerekir.

Egitim ve gelistirme programinin degerlendirilmesi iki yénden olur (NEO, 1999, s.151-
152):

a~- Formatif degerlendirme: Egitim programinin iyi organize edilip edilmedigini,
diizglin uygulanip uygulanmadigin; egitilenlerin 6grenme ve programdan memnuniyet
derecelerini anlamaya yoneliktir. Formatif degerlendirme programin nasil daha etkin hale
getirilecegini saptamaya doniik kalitatif (fikir, inang ve duygular iceren) bilgi toplamay:
amaglar. Bu bilgi egitime katilanlardan ve onlarin yoneticilerinden anket veya goriigme

yolu ile saglanir.
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b- Biitiinciil degerlendirme ise; egitilenlerin, egitim ve gelistirme programina
katilmalar: sonucunda ne 6lgiide degisim gegirdiklerini belirlemeye yoneliktir. Yani burada
egitim amagclarinda yer alan bilgi, beceri, tutum, davrams veya diger sonuglar egitilenlerin
ne dlciide edindikleri arastirilmaktadir. Ayrica orgiitiin egitim etkinliklerinden elde ettigi
maddi faydalarin (6rgiit bakimindan yatirimin geri doniisii) 6lglimi de s6z konusudur.
Topyekiin degerlendirme, genellikle testlerin kullanimi, davramslarin degerlendirilmesi
veya satis hacmi, kaza sayisi vb. gibi objektif performans 6lgiileri ile elde edilen nicel

verileri igerir.

Demek ki; degerlendirme, iki siiregten olugmaktadir. Gegerlik testi; kriter kabul edilen
faktdrler bakimindan egitim programimin hedeflere ulagip ulasmadigina ve programin daha
Once belirlenen egitim ihtiyaglarina ne derece uygun olarak dizayn edildigine karar
verilmelidir. Ote yandan, biitlincitil degerlendirme; maliyet-fayda analizi bakimindan egitim
etkinliklerinin yararli olup olmadifii anlamak i¢in yapilir (COWLING-MAILER, 1989,
s.97).

Yonetici gelistirme faaliyetlerini degerlendirmek i¢in 6ncelikle su dort nokta agiklia
kavusturulmalidir (OZCELIK, 2000, s.140):

1.Egitim sonunda bir degisim gergeklesmis midir?
2.Gergeklesmis ise, bu degisim egitime bagli olarak mu1 ger¢eklesmistir?
3.Bu degisimin 6rgiit amaglarina etkisi olumlu yénde midir?

4.Ayn1 egitim programu farkh kisilere uygulandiginda da ayni degisimin gergeklesmesi

beklenebilir mi?

Esasen degerlendirme siireci egitim ihtiyaglarmin belirlenmesi ile baglar. Ogrenilebilir
nitelikte hangi bilgi, beceri ve davramgslara ihtiya¢ duyuldugu belirlendikten sonra,
programa rehberlik edecek spesifik, oOlgiilebilir egitim hedefleri belirlenmelidir. Bu

hedefler ne kadar spesifik ve olgiilebilir olursa degerlendirme i¢in sonuglan belirlemek
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(neyin Olgiilecegini saptamak) o kadar kolay olur. Bundan sonra, belirlenmis Sl¢me ve

degerlendirme kriterleri ile uygulama sonuglar karsilagtirihir (NEO, 1999, s.153-154).

Yoneticiler, kosullandirici basit egitim programlarina tabi pasif nesneler olarak
degerlendirilemezler. Yoneticiler agik ve kesin ya da mekanik ¢éziimlerin miimkiin veya
uygun olmadig1 kosullarda takdir yetkisi kullanir, kararlar verir ve uygular, liderlik yapar.
O halde yéneticiler, kendi davramslarinin etkinligi ile ilgili kriterlerin belirlenmesine ve

yOnetici gelistirme programlarinin degerlendirilmesine aktif olarak katilmalidirlar.

Egitim programlarini  izleyen zaman dilimlerinde yoneticinin performansim
degerlendirmek, bu etkinliklerden o6tiirii onun daha iyi bir yonetici olup olmadigin: tespit
edebilmek giictiir. Bir bagka deyisle; egitim programlarna ve bunlarin olgme ve
degerlendirilmesine ¢ok Ozen gosterilse bile, egitim etkinlifinin 6grenme, davranig ve
sonuglar iizerindeki etkilerini tam olarak belirlemek miimkiin olmayabilir. Bu nedenle bu
Olgme ve degerlendirmeler genellikle yiizeysel kalmaktadir (RAE, 1990, s.343). Ayrica,
egitim digindaki faktorlerin egitimle es zamanl olarak degismesi egitim degerlendirme
sonuglarinin net bigimde ortaya ¢ikmasim 6nleyen bir faktordiir. Bundan bagka, egitimin
sonuglarinin hissedilmesi genellikle uzun zaman alir. Yoneticilerin sosyal becerilerinin

gelisme durumunu 6lgmenin zorlugu da dikkate alinacak bir diger noktadir.

Ancak degerlendirme uygulamalarinda etkinligi azaltan bazi  sorunlarla
karsilagiimaktadir (COWLING-MAILER, 1989, 5.75-76):

a) Biirokrasi: yonetimin ihtiyaglarimi goz ardi ederek form doldurmak gibi bigimsel

konular tizerinde gereginden fazla durulmasi.

b) Yoneticilerin degerlendirmeyi yararsiz bulmalari, yararina inanmamalari.

c) Yonetimin iggérenler lizerinde kontrol ve ydnlendirme giiciiniin artmasindan &tiirii

sendikalarin olumsuz tutumlari.

d) Degerlendirme sonuglari konusunda kendine giiven eksikligi, ist yOnetimin

diiriistliigli  konusunda kusku duyulmasi, yoneticilerin kendilerinin astlar1
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degerlendirmede objektif ve etkin degerlendirme yapamayacag: konusunda endise

duymalar1 gibi nedenlerle y6neticilerin yeterli bicimde igbirligi yapmamalari.

Kisilerin kisiliklerinin degil bireysel performanslarimn degerlendirilmesi gerekir. Orgiit
amaglar1 bakimindan onemli olan performanstir. Degerlendirmede kullamilan formlarin
kisilik odakli mi, sonu¢ odakli mi oldugu bu agidan 6nemlidir (COWLING-MAILER,
1989, s5.76). Ancak burada, yoneticilik agisindan kisiligin bagarida 6nemli oldugunu da
belirtmek gerekir. O halde, kisilik 6zelliklerini tamamen goz ardi etmek yerine, bireylerin

kisiliklerine daha nesnel bir bakis yéntemi gelistirmeye 6nem vermek gerekir.

Mevcut degerlendirme sistemi hep “dogru yamti” bulmaya yoneliktir. Oysa gergek
hayatta her zaman dogru veya yanlig yanitlar bulunamaz. Aslinda degerlendirilen husus,
dogru deger yargilar1 ve sorunlara niifuz edebilme becerisi olmalidir. Yoneticiler sadece
bilgi edinme ve biriktirme agisindan degerlendirilmemeli; yalmzca bir harita okuyucu
olarak goriilmemelidir. Yani belli bir konuda verilen igerigi 6grenmek kadar, hatta daha
¢ok, yoneticilerin kendi Kisisel modellerini, yol haritalarini, uygulamaya doniik teorilerini
gelistirmeyi 6grenip 6grenmedikleri degerlendirilmelidir (MONKS-WALSH, 2001, s.5).
Buradan anlagiimaktadir ki; yonetici gelistirmeyi degerlendirme, aslinda nasil bir egitim

verildiginin bir sonucudur, onunla paralellik gosterir.
2122.Egitim ve Gelistirme Programlarmm Degerlendirme Olgiitleri

Bir egitim ve gelistirme programimn etkinligini 6lgme ve degerlendirme, bu programin
en vazgecilmez unsurlarindan biridir. Bu o6lgtim, Kirkpatrick Modeli adi verilen dort
asamadan olusmaktadir (ADAL, 1981, s.34-39; Kirkpatrick’ten NEO, 1999, s.154):

1-Tepkilerin Olgiilmesi: Egitilenlerin goriis ve memnuniyeti.

2-Oprenmenin Olgiilmesi: Istenilen bilgi, beceri, tutum ve davramslarin ne 6lgiide

kazanildig:.

3-Davramslarin  Olgiilmesi: Isteki davramslarda egitimden kaynaklanan olumlu

gelismeler, iyilesmeler.
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4- Sonuglarin Olgiilmesi: Egitimin is sonuglarina olan etkisinin §lgiilmesidir.
Maliyetlerdeki azalmalar, verim artiglan, is kazalarindaki diisiisler is sonuglarina 6rnek
olarak verilebilir. Buradaki sonuglarin gergeklestirilen egitime ne derece bagl oldugu

saptanmalidir.

Ik iki asamadaki olglimler (tepkiler ve Ogrenme) egitim ve gelistirme faaliyetinin
hemen bitiminde saptanir. Diger iki asamadaki Slgiimler ise (davranig ve sonuglar) egitim
ve gelistirme etkinliklerinin transferi ile, yani 6grenilenlerin ise uygulanmas: ile ilgilidir.

Son iki agamamin Slgiilmesi daha ayrintili analizleri gerektirir, daha zordur.

Aslinda bu dort asamali Olglim  modeli, bir egitim-gelistirme etkinliginin
degerlendirilmesinin, hangi konulardaki sonuglarin 6l¢iimii ile yapilacagim gostermektedir
(NEO, 1999, 5.155-159).

" a) Tepkilerin ol¢ilmesi duygusal sonuglar: ifade eder. Bunlar tutumlari ve motivasyonu
icerir. Duygusal sonuglar egitilenlerin egitim ve gelistirme programina gosterdikleri
tepkidir. Bir baska deyisle, duygusal sonuglar egitilenlerin egitim etkinlikleri, egiticiler,
program organizasyonu, €gitim ortami, sunumlarin kalitesi gibi konulardaki goriis ve
memnuniyetlerini (olumlu ve olumsuz tepkilerini) ifade eder. Egitime katilanlarin izlenim,
diigiince ve tutumlarini gosteren duygusal sonuglar, goriismeler ve anketler yoluyla

Olgiilebilir

b)Ogrenmenin olgiilmesi bilissel sonuglar: ifade eder. Egitilenlerin egitim programinda
yer alan ilke, bilgi, teknik, prosediir ve siiregler hakkinda ne Glgiide bilgi edindiklerini,
katilimcilarin programdan ne 6grendiklerini ortaya koyar. Tipik olarak, biligsel sonuglari

6lgmek icin yazili sinavlar yapilir.

¢)Davranmiglarin olgiilmesi beceri temelli sonuglar: ifade eder. Egitimle kazamlan
teknik veya motor beceri ve davranislarin diizeyini ifade eder. Bunlar becerilerin kazanimi
veya Ofrenimi ile igte kullammi (transferini) igerir. Beceri ve davramslarin 6lgiilmesi
egitim Oncesi ve sonrasinda is performanslarinin gozlemlenmesi, degerlendirilmesi ile
olabilir. Becerilerin oOl¢limii genellikle gozlem yolu ile belirlenir. Personel veya

yoneticilerden egitilenlerin davraniglarini degerlendirmeleri istenebilir.
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Egitimden sonraki is performans: iiretim gibi somut konularda nispeten daha kolaylikla
olgiilebilirken, basan i¢in sosyal-insani becerilerin énemli oldugu konularda performansi

degerlendirmek daha zordur.

d)Genel Sonuglar: Egitim programmin isletmeye kazandirdiklanim belirler. Isgiicii
devir oram veya kazalar ile ilgili maliyetlerin diigmesi, liretimin artmasi, tirlin kalitesinde

veya miisteri hizmetlerindeki iyilesmeler bunlara drnektir.

e)Yatirimin Geri Doniisii: Yukandaki dort dl¢lim sonucuna ek olarak 6nemi gittikge
daha c¢ok anlasilan yatrimn geri doniisiiniin hesaplanmas: da, egitim etkinli§inin
olciilmesinde kullanilan bir kavramdir. Egitimin maliyeti ile maddi getirilerinin
karsilastinlmasindan dogan sonuglar yatirimin geri doniigiinii verir. Bu kavram, egitim i¢in
yapilan yatinmin ne Kkadar siirede ve ne sekilde donecegini gosterir. Elbette egitim ve
gelistirme programlarinin maliyetinden fazla getirisi olmalidir ki; egitim yatirimlarma

devam edilebilsin.

Yatirimun geri doniisiinii hesaplamada egitime yapilan (alternatif maliyetler de dahil)
biitin giderler ile saglanan biitiin faydalarin kargilagtinlmas: esastir. Ancak, egitimin
sonuglarimin tamaminin sayisal verilere gevrilmesinin miimkiin olmadig: da gz o6niine
alinmalidir. Hesaplama yapilirken dikkat edilmesi gereken bir 6nemli nokta ise, bunun igin
yeterli siirenin gegmis olmasidir ki; bu siire genellikle 1-2 yildir (CORTEKOGLU, 2002,
5.289).

2123. Ol¢me ve Degerlendirmede Kullanilan Yéntemler

21230.Deney Kontrol Grubu Ydntemi

Bu yontemde, egitime tabi tutulacak personel deney grubunu olusturur. Bunun yaninda
benzer niteliklere sahip is gorenlerden de bir grup olugturulur ki; bu gruba kontrol grubu
denir. Kontrol grubu egitim ve gelistirme programina katilmaz. Egitim ve gelistirme
etkinliginden 6nce her iki grup da beceri, zeka, 6grenme yetenekleri ve ig performanslar
bakimindan Karsilagtirilir. Egitim programindan sonra da her iki grup degerlendirilir ve
yeniden karsilagtirilir. Eger deney grubundakilerin performans: kontrol grubundakilerden
yiiksek ise egitim etkinlikleri verimlidir denebilir. Ancak burada, deney grubundakilerin
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performans artiginda egitim digindaki etkinlik ve unsurlarin paymnn da olabilecegi gbzden

uzak tutulmamalidir.

21231.Test Tekrar Yontemi

Bu yo6ntemde egitime katilanlara programa baslamadan once bir test uygulanmakta,
egitim programi tamamlandiktan sonra aym test tekrar yapilmaktadir. Yani, aym isgéren

veya yOnetici grubunun egitim 6ncesi ve sonrasi bilgisinin kargilastirilmasi s6z konusudur.

Bu ydntemin zorlugu testte karsilasilan olumlu sonucun is performansina yansiyip
yansimadigini ya da ne derece yansidigini (egitim transferini) tespit etmek ve iki test
arasindaki farkin ne 6l¢iide egitimden kaynaklandigini saptamaktadir (OZCELIK, 2000.
s.141).

21232. Onceki ve Sonraki Performans Yontemi

Bu yontemde egitime katilacak her bir kisinin egitim Oncesi performansi, ger¢ek
performans degerleme yontemleriyle degerlendirilir. Bundan sonra egitim ve gelistirme
programi uygulanir ve programin tamamlanmasindan sonra katilimcilarin performansi

tekrar olgiiliir.

Test tekrar yonteminde personelin egitim Oncesi ve sonrasi farklilifi yalmzca teorik
diizeyde ol¢iiliirken, bu yontemde dogrudan is ve davramslarindaki farkliligin Slgiilmesi
vurgulanmaktadir. Yani bu y6ntemde; bilgi, beceri ve yeteneklerin gelistirilmesinin ise
yansiyip yansimadii, verimi artirip artirmadign Slgiilmektedir (OZCELIK, 2000, s.141-
142).

Program oOncesinde ve sonrasinda anketler uygulanmasi yoluyla yoneticilere egitim
programindan beklenti ve amaglar ile programdan ne derece tatmin olduklari soru formlar
yoluyla sorulabilir. Bu yontemde yoneticilerin olgun birer yetiskin olarak kendi kisisel
gelisimlerini degerlendirebilecekleri kabul edilmektedir. Ancak yoneticilerin, 6zellikle
program kendi tercihleri ise, programin yararlarim abartma olasiliklar1 vardir (COWLING-
MAILER, 1989, s.96). Benzer bi¢imde; yoneticilere, astlarina ve amirlerine, ydneticinin

davranislarinda egitimden kaynaklanan davrams degisikliklerinin neler oldugu sorulabilir.
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Degerlendirme formlart ve ¢alisma ginliikleri bu konuda daha ayrmntili bilgiler
saglayabilir.

Bu yontemde de, egitim Oncesi ve sonrasi arasindaki farkliligin dogrudan egitimin

sonucu oldugunun tespitinde zorluk bulunmaktadir.
2124. Egitim Degerlendirme Araglar:

Yalmzca neyin Olgiilecegi-degerlendirilecegi degil, bunun nasil yapilacagi, yani
kullanilacak degerlendirme araglani da 6nemlidir (COWLING-MAILER, 1989, s.77).
Degerlendirme araglarindaki kavram ve olgiitlere degerlendirmeyi yapan herkesin aym

anlam1 vermesi 6nemlidir.
21240. Soru Formlar (Anketler)

Katilimecilarin egitim programu hakkindaki olumlu veya olumsuz goriis, duygu ve
izlenimlerini saptamak amaciyla soru formlarn (anketler) kullanilmaktadir. Soru

formlarinin etkinligi igin su 6zellikleri tasimasi gerekir (ADAL, 1981, s.34):
- Soru formu saptanmak istenen seyi olgebilmelidir.
- Samimi tepkileri elde edebilmek i¢in anonim olmali, isim belirtilmemelidir.
- Sorularin kapsamadig: hususlar ifade etme imkam cevaplayanlara taminmalidur.
- Formdaki cevaplar sayisal degerlemeye olanak saglamalidir.
Soru formlar1 mektupla anket yontemi seklinde de uygulanabilir. Programin hemen

bitiminde degil, aradan belli bir siire gegtikten sonra mektupla anket uygulanabilir. Bunun
daha duygulardan arinmug, objektif ve daha gergekei cevaplar getirebilecegi diisiiniilebilir.

21241. Performans Testleri

Bunlar programa katilanlarin beceri ve performans diizeylerindeki gelismeyi 6lgmek

i¢in kullanilir. Bu da kisiye belli bir igi veya gorevi yaptirmak suretiyle yapilabilir.
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21242. Miilakatlar

Egitim ve gelistirme programina katilanlarin tiimii veya 6rnek bir kitlesi ile yiiz ylize
goriismeler yapilarak katilimcilarin programa olan tepkileri 6grenilmeye ¢ahisihir. Bu
yontem en eski ve yaygin tekniklerden biri olmakla birlikte, ¢ok zaman aldigindan ancak

kiigtik gruplara uygulanabilir.
21243. Gozlemler

Gozlem yapilmasinda egitim programina katilanlann astlar, tstleri ve diger ¢aligma
arkadaslarindan yararlanilabilir. Tutum ve davramslardaki degisikliklerin gézlenmesi
yolluyla egitim programinin etkinligi anlasilmaya c¢aligihir. Uygulamasi zordur ve zaman
alir.

21244. Diger Araglar

Programa devam ve ilgi derecesinin izlenmesi de bir degerlendirme araci olabilir,
Programa devamsizlik ilgi eksikligini, programin amacina ulasmada yetersiz oldugunu

gosterir.

Egitim gorenlerin egitildikleri amaca uygun bir yerde gorevlendirilmeleri egitimin
amacina ulasmada verimli oldugunu gdstermede bir 6i¢li olabilir (CANMAN, 2000, s.102-
121).

Buraya kadar yonetici gelistirme etkinlikleri siireci agiklanmugtir. Simdi, bu siireg
Ozetlenecektir. Egitim programlarinin diizenlenmesinde asagidaki siire¢ izlenmelidir
(COWLING-MAILER, 1989, 5.64-66):

1-Yapilacak is veya ig gruplarimn incelenmesi: Egitim bu islerin daha iyi yapilmasim
saglamak igindir. Yoneticiler egitimle ilgili tiim imkan ve kaynaklari dikkate almalidir:
isbasinda ve is disinda egitimi kolaylastiracak-destekleyecek etkinlikler, egitici personelin
kalitesi, egitim i¢in gerekli ekipman, bu konuda &rgiitiin ¢esitli birimlerinin katkilar gibi.

2-Is tammlarimin hazirlanmas1: Eger egitim mevcut sorunlara en iyi ¢Oziim olarak

goriiniiyorsa, is tammlarinin egitim amagclarina yarayish olarak hazirlanmas: gereklidir. Bu
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adim, énemli performans kriterleri {izerinde duran bir is analizini gerektirir. Is igin gerekli
bilgi, beceri ve davramslann incelenmesi ile hem karsilasilacak gliglikler, hem de hangi
yontemlerin segilmesinin uygun olacag: anlasilabilir. Farkli becerilerin farkl: 6grenme

yontemlerini, bunlarin da farkli egitim y6ntemlerini gerektirecegi bilinmelidir.

3- Is veya is gruplaninin yapilmas: igin gerekli bilgi, beceri ve davramslarin agikca
belirtilmesi. Burada, kisilerin egitimden sonra iginde ¢alisacaklar orgiit kiiltiirii de dikkate

alinmalidir.

Buraya kadarki ilk ii¢ adim, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde is analizini, sonraki

iki adim ise kisi analizini ifade etmektedir.

4-Egitime gonderilen kisilerin kapasiteleri iyice degerlendirilmelidir.

Egitilenlerin yetenek ve kapasiteleri anket formlan ve yiiz yiize goriismeler gibi gesitli
yontemlerle degerlendirilebilir. Bu yontemler egitim sonrasi davramglarni Glgme ve
degerlendirmede de kullamlabilir. Bu degerlendirme daha kaliteli adaylarin/kigilerin

egitime alinmasini saglayabilir.

Teorik olarak, egitime tabi tutulan her birey i¢in “egitim boslugu” egitimle ortadan
kalkar. Uygulamada ise bu ideal ama¢ nadiren ger¢eklesir (COWLING-MAILER,
1989,s.64).

Egitim programi Oncesindeki durum degerlendirilmeden bir egitim programinin

etkinligini degerlendirmek de miimkiin olmaz.

5- Egitim agi1g1 aynntili olarak tammlanmalidir. Bu agik, egitimin tistesinden gelecegi
egitim eksikliklerini ifade eder. Bu tanimlama, isgorenlerin sahip olmasi gerekli bilgi,
beceri ve davranig 6zelliklerinin 6l¢iimii izerine oturmalidir. Bu tanimlama genel olarak -
egitim programu sonunda egitilenlerin yapabilmesi beklenen- nihai davramigsal amaglan
ifade eder (COWLING-MAILER, 1989, 5.65) Ozellikle yoneticiler i¢in bu tanimlamalar
yapmak, davramgsal amaclan agik¢a ortaya koymak diger isgorenlere gore ¢ok daha

zordur.
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6- Egitim yontemlerinin, ekipmanimin, destek faktorlerinin, egitim personelinin
secilmesi. Bu se¢im, egitimin daha ucuz veya daha etkin olma amacim gergeklestirecek

bicimde yapilmalidir.
7- Egitim programlarinin seg¢ilen iggérenlere uygulanmasi.
8- Egitim programinin bir biitiin olarak degerlendirilmesi gerekir.

Aslinda agiklanan bu siireg, daha 6ce s6zii edilen dort asamali egitim siirecinden bagka

bir sey degildir.

22.Yonetici Yetistirme ve Gelistirmede Kullanilan Yontemler

1990’lardaki ana egilim, simflardan ve 6rnek olay ¢alismalarindan uzaklasilip, gergek
hayatin sorunlariyla baglantili olarak, sorun ¢ozme egitimlerine agirlik verilen isbaginda
egitim yoniinde olmugtur. Sinif ve &rnek olay egitimi neyin nasil 6gretildigi konusunda
egitimi planlayanlara daha fazla kontrol olanag1 vermektedir. Tersine, isbasinda egitim
programlarinda egitilenlere daha fazla inisiyatif tanindifindan ve ger¢ek hayat sorunlar
tizerinde duruldugundan kontrolii daha zordur. Yetigkin egitimi yaklagimi gergek yasam
sorunlar lizerinde yogunlasarak 6grenmeyi desteklemektedir. Yetiskin egitiminde 4 faktor
bulunmalidir (STERNBERG, 1988, 5.142):

- Konu veya sorun bireyler tarafindan 6nemli goriilmelidir.

- Konu veya sorunla ilgili iki ya da daha ¢ok yaklasim analiz edilerek
karsilastirilmalidir.

- Yaraticiliga 6nem verilmelidir. Ornegin var olan bir diizenlemenin gelistirilmesine
calisilmalidir.

- Yeni ortaya konulan hususlarin uygulamaya aktarilmas: gereklidir.
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Bu yaklagim, problem ¢6zme yaklasimindaki dért asamaya (planla-uygula-kontrol et-

diizelt) ¢cok benzemektedir.

Yonetici gelistirme programlarinin  uygulanmasinda kullanilacak  yontemlerin
belirlenmesi énemli bir agamadir. Stiphesiz kullamilacak yontemin yapilacak gelistirme
etkinliginin igerik ve amaglarina uygun olmas: bagan i¢in gereklidir. Yonetim becerileri

diger becerilerden daha karmasiktir, dolayisiyla onlar gelistirme de daha zordur.

Biitlin beceriler, tizerinde galigilarak, alistirmalar yaparak kazamlabilir. Bu nedenle,
yonetim becerilerini gelistirmeye yonelik tiim ¢abalarin yiikksek oranda pratik igermesi
zorunludur. Aym zamanda, gerekli kavramsal bilgi temelinden yoksun bir uygulamali
egitimin verimsiz, degisik durumlara adapte olma ihtiyacini karsilamaktan uzak olacagini
da belirtmek gerekir. Bu ylizden, yonetim becerilerinin yeterli bigimde gelistirilmesi, esas
olarak, gerekli bilgilerin 6grenilmesi ve uygulamali davranis egitiminin her ikisiyle de
baglantihdir ( WHETTEN-CAMERON, 1993, s5.12).

Bunun igin, orgiit iginde ya da diginda diizenlenen bigimsel egitim programlarindan
baska, yoneticiler, {Ustlerin kogluk yapmalari, performansla ilgili geribildirimde
bulunmalan, taklit edilebilecek modeller sunmalari, ¢esitli orgiitsel islevlere iligkin birinci
elden deneyim paylasimu, risk iistlenmeyi tegvik eden firsatlar sunulmasi, gesitli zorluk ve
kriz durumlar igeren deneyim edinme olanaklarinin ‘verilmesi gibi teknik ve stratejiler

kullanilarak gelistirilmeye ¢aligilir (TRACEY, 1984, s.4).

Yonetici gelistirmede, en genel anlamda dort yol izlenebilir (KIRKPATRICK, 1995,
s.941):

1. Yoneticilerin, ¢esitli y6netim islevleri konularinda caligmalar yapan profesyonel

kurumlara veya birliklere katilmalar:.
2. Yoneticilerin yonetimle ilgili kitap vb. materyalleri okumalari.

3. Dabha iist yoneticilerin koglugu.
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4. Yoneticilerin orgiit i¢inde veya disinda diizenlenen gelistirme programlarina

katilmalar.

Bu kurslarin uygulamaya doniik igerik, etkinlik liderlik, dogru program, iyi fiziki
ortam, gorsel materyaller gibi uygun egitim malzemeleri ve degerlendirme gibi unsurlar

igermesi gerekir. Ayrica, program tiiriiniin ve katilimcilarin se¢imi de 6nemlidir.

Uyarlandig1 temel yaklasima (androgojik ya da pedagojik) ve bireysel ya da grup
temelli olmasina gore egitim yontemleri dort ayr kategoride analiz edilebilir. Androgojik
(yetiskin egitimi) temelli yaklasimda, egitilen bireyler inisiyatif almakta ve egitimle ilgili
kararlarin almmasina aktif olarak katimaktadirlar; egitici burada kolaylastiric: ve
destekleyici islev gérmektedir. Pedagojik temelli yaklasimda ise; ipler egiticinin elindedir,
Ogrencilerin 6grenme stirecine katilimi simrlidir (MARCHINGTON-WILKINSON, 1997,

$.194). Bu smiflandirma her tip egitim icin bir 6rnek verilmek suretiyle Sekil 4’te

gosterilmistir.
PEDAGOJK
L
Ogretim Ders / Konferans
BIREY TEMELLI » —4 GRUP TEMELLI
Kendi kendine Ornek olay
. ligmas
Ogrenme Gahgmast

ANDROGOIJIK

Sekil: 4
EgitimYdéntemlerinin Simiflandiriimas:
Kaynak: MARCHINGTON-WILKINSON, 1997, s.194

1.Kategori: pedagojik odakli ve birey temelli yontemlerden olusur. Bire bir 6gretim

teknikleri ve simiilasyonlar bunlara érnektir.
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Bunlar ozellikle standart olarak programlanabilen beceriler ile rutin bilgilerin ve
¢alisma tarzlarnimin aktanlmasinda yararlidir. Ozellikle giivenlik sorunlari dogurabilecek
islerle ilgili egitimler, 6rnegin pilotlarin giivenli egitimi igin gelistirilen simiilasyonlar da
bu gruptandir. Bu yontemlerin tipik ozelligi yaraticiligin onemli olmadigi, inisiyatif
kullanmay: tesvik etme kaygisinin bulunmadigi rutin iglere iligkin olmasidir. Bu
yontemlerle 6gretimde belirsizlige yer yoktur. Ancak, 6gretimin ¢ok fazla yapilandirilmig

olmas1 motivasyon sorunlarina yol agabilir.

Bu yontemlerin temel ilkeleri “soyle-gdster-yap-elestir ve gozden gegir” bigiminde

Ozetlenebilir.

2.Kategori; pedagojik ve grup temelli olarak nitelenebilecek konferanslar, dersler,
sunuslar, videolar gibi yontemlerden olusur. Ozellikle gok sayida insana aym zamanda,
aynt bilginin verilmesi gereken durumlara uygundur. Maliyet bakimindan ucuz

yontemlerdir. Ancak bilgiyi aktarmada etkin egitimciler bulmak énemli bir sorundur.

3.Kategori; yetigkin egitimi ve grup temelli olan drnek olay galigmalari, 6zel projelerde
gorevlendirme, grup bigiminde rol oynama, is oyunlari gibi yontemlerdir. Bunlarin bir
kismi bilgisayar ortaminda da modellenebilir. Bu yontemlerin temel noktas: takim odakh
olmalari, egitimcinin minimum miidahalesiyle 6grenim ortamlarinda gruptakilerin kendi
¢ozlimlerini Uretmeye olanak verilebilmesidir. Egiticinin rolii grubun 6grenme
faaliyetlerini kolaylastirmaktir. Bu yontemler, yoneticiler i¢in ¢ekirdek Onemdeki karar
alma, planlama, zaman yo6netimi, emir komuta, stres altinda galisma, s6zlii ve yazil
iletisim, ikna becerisi, kendine giiven gibi becérilerle ilgili egitimler igin uygun

goriilmektedir.

Ancak gruptaki bireyler arasinda gatismalar olmasi ve bununla zaman kaybedilmesi,
bazi bireylerin fazlaca One ¢ikarak bazilarimin diglanmasi gibi sakincalar1 da ortaya
¢ikabilir.

4 Kategori: yetigkinlerce yapilan kendi kendine egitim seklindeki birey temelli
yontemlerdir. Ozellikle son zamanlarda one gikan bilgisayar temelli egitim drnek olarak

verilebilir. Ayrica lisan laboratuarlari, bir takim bilgisayar simiilasyonlari, kitap okuma da
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bu grup yontemlerdendir. Yapay zekamin kullamlmas: interaktif bilgisayarli egitim
programlarim1 da giindeme getirmis bulunmaktadir (MARCHINGTON-WILKINSON,
1997. s.193-197). Kendini gelistirme yoéntemine gore; yOneticiler en iyi kendileri
gelistirme siirecine aktif olarak katilirlarsa gelisebilirler. Burada yonetici kendi
Ogrenmesine iliskin sorumlulugu iizerine almakta ve nasil 6grenecegine iliskin yontem ve

araclari da kendisi se¢gmektedir.

Ayrica burada sunu da belirtmek gerekir ki; her durum ve kosula uygun bir yonetici
egitim ve gelistirme yontemi bulunmamaktadir. Her yontemin daha uygun oldugu
durumlar olabilir. Yine higbir ydntem miikemmel olmayip her yéntemin yararlan ve

sakincalari bulunur.

Yoneticinin Orgiitteki konumu (alt, orta ya da iist diizey yonetici olmas1), nitelikleri,
gelecekle ilgili beklentileri, bilgi ve beceri diizeyi, zaman ve biitce durumu gibi unsurlar
dikkate aliarak en uygun ydntemlerin secilmesinde su ilkelere uyulmalidir (SIGRI, 1997,
5.66):

1) Yontem, belirlenen hedeflere ulagtiracak nitelikte olmalidur,

2) Degisik faaliyetler/ konular i¢in farkli yontemler se¢ilmeli, 6grenme siireci
sikiciliktan kurtarilmalidir.

3) Segilen ydntem bireysel 6grenme gereksinimlerini karsilayici nitelikte olmalidir.

4)Sosyallesmeyi saglamak igin grup psikolojisini olumlu etkileyecek ve giidiileyecek

yontemler se¢ilmelidir.

5)Segilen yontem, yoneticilerin kendi 6grenme ve egitim yasantilarini planlamalarim

tesvik edecek nitelikte olmalidir.

6) Secilen yontem, egitilenlerin etkin katilimini saglamalidir.
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Egitim konu ve malzemeleri, 6grenme yontemi ve kisi 6grenmeyi etkileyen temel
degiskenlerdir. Yoneticiler yetigkin kigiler olduguna go6re, yonetici geligtirme
etkinliklerinde onlarin bu 6zelligi dikkate alinmalidir. Ogrenme bakimindan yetigkinlik

doneminin 6zellikleri s6yle siralanabilir:

- Yetigkinlerin duyusal yeteneklerinde azalma oldugundan onlarin 6grenme giicii

zayiflamaktadir. Bu nedenle daha fazla zaman vermek gerekir.

- Yetiskinler bir seyi nigin dgrenmeleri gerektigini, onu 6grenmekle elde edecekleri
yararlar1 ve 6grenmeme durumunda ortaya ¢ikacak olumsuz sonuglar bilmek isterler. Bu
ytizden, éncelikle onlara egitimin amaglar1 anlatilmalidir.

- Yetigkinler kendilerine saygili olunmasinu isterler, alingandirlar, bagansizliktan ve
baskalarmin yaninda kiigiik diismekten korkarlar, gereksiz otoriteden hoslanmazlar,
egitimde aktif rol almak isterler.

- Yetiskin egitiminde §gretme ve §grenme stratejileri bireysellestirilmelidir.

- Yetigkin egitiminde kuramsal ve bilgi aktarimina dayali yaklasimlardan gok sorun
merkezli, grup etkinliklerine agirlik veren, katihimci yaklasﬁnlara ve deneyimsel tekniklere
6nem verilmelidir (YALIN, 2003, s.28-31).

Yonetici Geligtirme Programlari ¢esitli aktorler tarafindan diizenlenebilir:

- Akademik derece veya diploma veren kuruluslar.

-Akademik derece vermeyen kurumlar, damigmanlik firmalari, profesyonel egitim

kurumlari.
- Deviet kurumliar:.

- Ozel sektor girisimleri.
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Bu programlar meslek oncesi kurslardan igbasinda ya da iy diginda egitim kurslarina
kadar siralanir. Bunlar kurum iginde veya diginda gergeklestirilebilir. Bir yanda temel ve
genel yoneticilik egitimi yer alirken diger yanda 6zel, bir tek yonetim becerisi (insan
iliskileri, finansal yonetim, endiistri iligskileri gibi) tizerinde durulan kurslar da olabilir. Bu
programlarda sinif dersleri, alan veya konu g¢aligmalari, ¢alistaylar, seminerler, sohbet
yemekleri ve tartisma caylari gibi teknikler kullamlabilir. Meslek 6ncesi egitimler

genellikle tiniversiteler tarafindan verilmektedir.

Mavin ve Bryans’a gore tiniversiteler, toplumda, kamu orgiitlerini ve yoneticilerini
diislinme ve ¢alisma tarzlarim sorgulamaya, yeni dislince ve bilgilerle tamsmaya,
yOnetimde egemen olan ortodoks anlayigtan ayrilmaya sevk edebilecek yegane kurulustur.
Clinkii onlar, bir takim deger yargilar1 karsisinda daha nétr olabilirler (MAVIN-BRYANS,
2000, s.1). Bunun igin tiiniversiteler ile kamu sektdrii arasinda yakin bir igbirligi

kurulmalidir. Aslinda bu iligki, her iki tarafa da yararli bir 6grenme ortaklig1 olmalidur.

Yonetici gelistirme programlar artik simf egitimi ile smirh olmaktan ¢ikmustir. Proje
¢aligmalari, belli bir konuda yapilan gérevlendirme ¢aligmalari, sponsorlarca saglanan

gezilere katilma gibi yontemler de kullamlmaktadir.

Kamu ve 6zel sektorde galisan yoneticilerin yakin temasta bulunarak goriislerini
genisletme, goriis ve deneyimlerden kargihkli yararlanmalarim saglama amagli olusturulan
forumlar da yoneticilere kendilerini geligtirme imkani vermek igin kullanilan yontemler

arasindadir. Bu forumlara gesitli egitim kuruluslarimn temsilcileri de katilabilmektedir.

Bu konuda popiiler bir uygulama yaparak 6grenme (action learning) yaklasimudir.
Yaparak 6grenme yaklagimina gore; yoneticilerin problem ¢6zme etkinliklerine katilarak
birbirlerinden -higbir yoneticilik deneyimi olmayan akademisyenlerin verdigi derslere
glre- daha iyi &grenebilirler. Boylece, egitim hizmetini verenler ve ondan yararlananlarin
katilimi ile hazirlanan ve hayata gegirilen yonetici gelistirme programlari daba basarili
olabilir. Demek Ki; yaparak 6grenme yaklasiminin temellerinden biri, yani bunun altinda
yatan temel diisiince, teori ve pratii olabildigince bir araya getirmektir. Boylece bu

programlar, toplumun ihtiyaglarina daha iyi yanit verebilirler.
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Burada, yoneticilik egitimi veren kurumlara siklikla yoneltilen elestirilerden de s6z
etmek gerekir. Bazen dogru, bazen yanlis olarak, bu kurumlarca sunulan programlarin
igeriginin gereginden fazla teorik oldugu soylenmektedir. Iyi donammh ve yeterli
deneyime dayanan yonetici gelistirme programlarimn bulunmadidi veya az bulundugu savi
bir diger elestiridir. Ayrica kalitesi diigiik programlarin insanlarin bu tiir programlara

katilma motivasyonunu azalttig1 da sdylenebilir.

Yonetici gelistirmede pek ¢ok yontem kullamilmakta olup bunlarin bazilar bir hayli
yayginlasmistir. Bunlardan baska, alternatif olarak farkli gelistirme teknikleri de
kullanilabilir (LEE, 1999, s.11):

-Meditasyon ve rahatlama teknikleri gibi beyin veya beden terapi yontemleri.

-Yoneticiler igin hazirlanmig drama teknikleri: bunlarin liderlik, yénlendirme, bencillik,
ihanet gibi psikolojik konular igermesi gerekir. Buna “Sheakespeare yoluyla gelistirme” de

denilir.

-Psiko-dinamik gruplarla yoneticilerin yapmakta olduklan davramslan sergileyerek

kendilerinin farkina varmalari saglanabilir.

Gelistirme egitimleri kapsam olarak teknik beceri egitiminden farklidir ve orgiitiin
biitin iglevlerine samildir. Gelistirme etkinlikleri isten daha ¢ok bireyle, ufkunu
genisletmek amaciyla bireyin kapasitesi ile ilgilidir. Bireyi daha biiyilkk sorumluluklar

almaya hazirlamakla ilgilidir.

Farkli gelistirme etkinlikleri, farkh alanlarda gelismeye yol agar. Oregin; yaparak
ogrenme yontemi kigilerin ¢ok yonlii gelisimine katkida bulunurken, geleneksel ders
anlatma yontemi temel bilgileri kazandirmada yararlidir. Her ne kadar simf 6gretimi ile
temel bilgileri yaymak olanakli ise de, Orgiitiin faaliyet alamna iligkin spesifik becerileri
gelistirmek ¢ok daha karmagik ve zaman gerektiren hususlar oldugundan, diger yonetici

gelistirme yontemlerini de kullanmak gerekir (LUOMA, 2000, s.5).
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Bireylerin kariyer basanisiun nelere bagh olduguna iliskin varsayimlar, yénetici
gelistirmede hangi yontemin veya araglarin etkin olacagina iliskin sonuglara da gétiiriir. Bu
konuda deneyimin etkili oldugu varsayumu is rotasyonu gibi isbasinda egitim yaklagimin
one ¢ikarr. Is ¢evresinin-ortamimin ve daha spesifik ger¢evede ist yonetimin etkili oldugu
varsayimi kogluk ve mentorliik uygulamalarina Onem vermeyi getirir. Egitim ve
yetistirmeye (mesleki egitim) Onem verilmesinin dayandify varsayim ise, bireysel
Ozelliklerin kariyer basarisinda 6nemli rol oynadig: diisiincesidir (DIKKEN-HOEKSEMA,
2001, s.1). Aslinda bu varsayimlardan (isin niteligi. orglitsel ¢evre, bireysel dzellikler) her
birinin bir gergeklik payi vardir, kariyer bagarisinda bunlarin hepsi degisik 6lgiilerde rol

oynar.

+

Genel olarak bu yontemlerin is basinda ve is disinda egitim yontemleri olarak ikiye
ayrilmas: yaklasimi yaygindir. Burada da, bu ayrim esas alinarak sz konusu ydntem ve
teknikler kisaca incelenecektir. Ancak bu ayrimin her ydntem icin aym derecede gegerli
olmadigim belirtmek gerekir. Omegin; egitim ve gelistinne. faaliyetlerinde kullanilan
yontemler arasinda “kurslar” en yaygimdir. Kurslar 6rgiitiin kendi personelinin katlllmlyIa
kendi iginde diizenlenebilecegi gibi; orgiit disinda karma gruplar i¢in de diizenlenebilir;
stireleri  bir-iki gilinden birkag haftaya kadar degisebilir; kurs katilimcilann ayni
kidemdekiler, ¢esitli hiyerarsik kademeler, yabancilar ve orglitiin gesitli boliimlerinden
kisilerin karmas1 vb. olabilir. Kurs atmosferi resmi veya samimi bigimde olabilir. Egitici
yalmzca ders veren bir dgretmen ya da bir kolaylastiric1 olabilir. Kurslar, eglendirici bir
6grenme deneyimi olabilecegi gibi, can sikic1 bir zaman gegirme etkinligine de doniigebilir
(GRAHAM, 1986, 5.193). Bu ve benzeri egitim etkinliklerinin kuruma maliyeti
distinildigiinde, kimlerin hangi egitimi alacaklarina karar verme durumunda olan

yo6neticilerin ne kadar titiz davranmalari gerektigi aciklikla oﬁaya cikar.

Ozel ve kamusal orgiitlerde yonetici gelistirme programlarinin neler oldugu, nitelikleri
ve Orglit dis1 programlarla uyumlulagtirilmalar da tartigilmas: gereken bir konudur. Ayrica,
is basinda ve is disinda yonetici gelistirme programlari birbirini tamamlayici nitelikte
olmahdir. Omegin; is disinda yonetici gelistirme programlarimn bir kaynak ve zaman israfi

olmamas: i¢in 6grenilenlerin ise transferi sorununa 6nem verilmesi gerekir.
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Baslangigta, bagka iilkelerde veya orgiitlerde basarili olmus programlar almak yararl:
olsa da, uzun donemde o iilke ve orgiitiin 6zelliklerine uygun programlar gelistirmek

yararli olacaktir.
220.Isbasinda Egitim-Gelistirme Yéntemleri

Burada yéneticinin igini yaparken, isinden ve is yerinden uzaklagmaksizin egitilmesi ve
gelistirilmesi s6z konusudur. I basinda egitim, yaparak (uygulayarak) 6grenme yontemi
olarak nitelenebilir. Aym i deneyimi, bireylerin 6grenmeleri {izerinde, neyi ve nasil

6grendiklerine bagh olarak farkl: etkiler yapabilir.
Is basinda egitim ve gelistirmede kullanilan bir takim yontemler bulunmaktadir. Bu
yOntemlerin incelenmesine gegmeden &nce, genel olarak is baginda egitim ve gelistirme

etkinliklerinin yarar ve sakincalarina kisaca deginmek gerekir.

Is basinda egitim ve gelistirme y6nteminin yararlan ve sakincalan sdyle siralanabilir
(OZCELIK, 2000, s.143):

a)Yararlar::

- Is baginda egitim ve gelistirme yontemlerinin maliyeti diigiiktiir. Ciinkii egitim arag
gerecleri satin alinmasi, yol v.b. giderler, is zamani kayb: gibi giderler olmaz ya da daha
az olur.

- Ogrenilen bilgileri hemen uygulamaya aktarma olanag vardir; yani egitimin transferi
hizli olur. Ogrenilenleri igse uygulamada (egitimin transferinde) uyum sorunlan fazla
olmaz.

- Iste fazla aksama olmaz.

b) Sakincalar::

- Is baginda egitimden sorumlu kiginin egiticilik ve &greticilik yonii yetersiz olabilir.
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- Gergek ¢alisma kosullari ve yontemleri eski (demode) olabilir, bu ise yenilikleri
izlemede olumsuzluklara yol agar. Ayrica bu yontemde kisi yanlis uygulamalan da grenip

kazanabilir.
- Ogrenme sirasinda hatali isler yapilmasi séz konusu olabilir.
- Calisma ortamundaki giiriiltii, stres gibi olumsuzluklar 6grenmeyi zorlagtirabilir.
- Bu yontem ¢ok sayida personelin ayni anda egitimine elverisli degildir.

Isbasinda egitim goriinmeyen alternatif maliyetler igerir: egitilene yardim ve yol
gostermede harcanan zamanda egitici durumundaki kisi daha verimli bagka isler yapabilir.

Fakat yine de st y6neticiler buna tesvik edilmelidir.

Yéneticinin bilis ve kavrayis diizeyi ile davramiglari arasindaki yakin iliskiye dikkat
etmek gerekir. Etkin yonetici demek etkin problem ¢o6ziicii demektir. Sorun ¢dzme ise
yéneticinin en azindan bir dizi alternatif davranis oldugunun farkinda olmasi ve 6zel bir
sorun hakkinda dogru davrams bi¢imini se¢ebilmesidir. Bunu saglamak igin ise, deneysel
6grenmeye Onem verilmeli, gergek veya simiile edilmis deneyimlerle sorun ¢6zme becerisi

gelistirilmelidir (WILLCOCKS-CONWAY, 1995, s.3).
2200. Is Basinda Sistemli Gozetim Yoluyla Gelistirme

Deneyimli bir isgbren ya da bir yonetici gozetiminde ‘egitim, en eski ve yaygin
yontemlerden biridir. Yontemin 6zii, Orgiite yeni gelen ya da ig/b6liim degistiren bir
isgérenin, gerekli bilgi ve deneyime sahip bir iggéren veya yoneticinin yamna yetistirilmek
tizere verilmesidir. Basit iglerin 6gretilmesinde ¢ok etkili olan bu yontem, deneyimsel
yollarla bir isin kolayca ogretilmesini saglar (OZCELIK, 2000, s.144). Bu yontemde,
yOnetici olarak yetistirilen kisilere rehberlik yapilmas, som:a.smda da 6grendiklerine iliskin
is ve uygulamalarimin gézetimi ve denetimi yolu ile gelistirilmesi s6z konusudur. Bu
yontemde gézetim ve rehberlik; talimat verme, yorum 'yapma, yapici olarak elestirme,
uyarma. 6giit verme, soru sorma ve Onerilerde bulunma bigimlerinde goriiliir (TUTUM,

1979, s.118).
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Kokleri ¢ok eskilere dayanan bu yontem, yoneticilerin yonetim gorev ve
sorumluluklarini etkin bir bigimde yerine getirebilmeleri i¢in onlara iistlerinin yol

gostererek yardime1 olmalar gerektigi diisiincesinden hareket eder (IZCI, 1995, 5.67).

Siiphesiz gorevde kazamlan pratik ve deneyimin yoneticinin gelisiminde 6nemi agiktir.
Bu yontem bir yandan yetigtirilecek ydneticiye deneyimlerin aktarilmasi, diger yandan da

bu ydneticinin isi bizzat yaparak deneyim kazanmasidir.

Bu yontem, gelistirilen yonetici ile gozetimci konumundaki yonetici (ya da iist)
arasinda yakin bir iligki ve saglikli bir iletisimin varligina dayanir. Ayrica, egitici
konumundaki {istiin iyi yetismis, yeterli bilgi birikimine ve deneyime sahip olmasi,

egiticilik roliine istekli olmasi1 da gerekli verimin alinmasi i¢in 6nemlidir.

Bu yoOntem, ast ile iist arasinda bigimsel olmayan bir iligkinin, anlayis ve sayginin
meydana gelmesini saglar. Ayn1 zamanda iist tarafindan yapilacak olumlu elestiriler aday
yoneticinin kendi eksik yonlerini gérmesini miimkiin kilar. Ote yandan egitilen kisi de bir
dizi ydnetim gorevini ifa ederek, isi yerinde gorerek Ogrenir ve Ggrendiklerini hemen
uygulama olanagi bulur. Ayrica bu ydntem orgiit agisindan fazla masrafli da degildir
(ARTAN, 1976, 5.78).

Bu yontemin avantajlari yaninda sakincalar1 da bulunmaktadir. Bu y6ntemin basgarisi
amirin bilgi birikiminin yeterliligine ve dgreticilik ve egiticilik becerilerine baghdir. Egitici
konumundaki st bilgili ve deneyimli, ama yetersiz bir egitici olabilir; geligtirme
etkinliklerine yeterince zaman ayiramayabilir; egitilen kisi rehberinin iyi yonleri yaninda
kotii yonlerini de taklit edebilir. Ote yandan egitilen kisinin sorumluluktan kagma,
elestirilmekten korkma, ilgisizlik, kendine giivensizlik gibi zayif yonleri varsa hedeflere
ulasilmasi zorlasir (ARTAN, 1976, s.69).

Ust gozetiminde aday yoneticinin egitimi ve gelistirihﬁesi yOntemi, kaymakam adaylar
stajimin bir parcasidir. Stajmn baslangicinda yer alan maiyet memurlugu iist gézetiminde
egitimin bir 6rnegidir. Bu asamada yonetici adayr dogrudan bir Il Valisinin gdzetim ve
denetiminde, Valilik basta olmak iizere gesitli Il dairelerinde staj yapmakta; Valinin
térenler, protokol, foplantl vb. etkinliklerini izlemekte, Vali tarafindan verilen cegitli
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gorevleri yapmakta, Valinin tavsiye, dneri ve talimatlan dogrultusunda gesitli yonetim
etkinlikleri icra etmektedir. Ayni sey yine stajin bir pargast olan Kaymakam refikligi ve bir
Miilkiye miifettisinin yaninda teftis staj1 i¢in de sdylenebilir.

Ust gozetim ve denetiminde egitim ve gelisim miilki idare mesleginin her agamasinda
ve kesintisiz olarak devam eden bir siire¢ olmalidir. Ancak uygulamada bunun her zaman

boyle oldugu séylenemez.
2201. Kocluk (Coaching) Yontemi

Kogluk yontemi is basinda sistemli g6zetim yonteminin uygulanmasidir. Kogluk, en
eski is basinda yetistirme tekniklerinden biridir. Bu yOntem, yOneticilere kariyer ve
gelisimleri ile ilgili uygun bi¢imde yonlendirme yapmaktan ibarettir. Bu, astlarin
yoneticilik potansiyelini gelistirmek i¢in yakin {istlerinin yardim ve yonlendirmesi ile
Sgrenmelerini ve deneyim kazanmalarini saglamay: amaglayan bir yontemdir. Bunun isaret
ettigi sey. bir yoneticinin asti konumundaki bir yOnetici veya yOnetici adaymu isinde
gelistirmek ve gelecekte daha iist pozisyonlara hazirlamak i¢in giinliik ve yakin gézetim ve
rehberlikte bulunmasidir. Bu ydntem, bir siirekli yaparak grenme siirecidir, bir yliz yiize
rehberlik etme etkinligidir. Egitilen y6neticinin performansim kogluk yapan iist ve astin

(y6netici adayinin) birlikte analiz etmelerini igerir.

Bu yontem, isgorenin basari diizeyinin yonetici tarafindan sistemli bir sekilde
gozetlenerek ve denetlenerek degerlendirilmesi esasina dayanmaktadir. Bu gbzetim; 6zel
gérevler verme, yorum yapma, elestirme, uyarma, §giit verme, sorular sorma ve benzeri
bigimlerde olabilir. Yonetici (kog), egitilen bireyin eksikliklerini belirler. Sonra gerekli
bilgileri egitilene aktararak dnemli noktalan agiklar. Bunu izleyen agamada, egitilenin isi
yaparken oOgrendiklerini ne derece uyguladigim goézlemler, hatalarimi diizeltir. Boylece,
egitilen isini yaparken 6grenir (OZCELIK, 2000, s.144).

Koglugu, siirekli elestirmek olarak anlamamak gerekir. Ama kogluk, amigoluk da
degildir. Kog¢ tesvik eder, motive eder, yoneticinin dogru ogrendiklerini pekistirir.
Ozellikle yeni yoneticilerin oryantasyonunda kogluk ©nemlidir, ama kogluk yeni
yoneticilere 6zgii degildir (PHILLIPS, 1985, 5.98).
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Bir ¢ok iist diizey yonetici, kendi kariyerlerinin baglarinda ¢aligtiklar1 segkin bir st ya
da patronlan sayesinde 6nemli geligimler gosterdiklerini soyler. Kogluk, aslinda segkin bir
patronla birlikte ¢alismaktan daha bagka seyler ima eder. O, kogluk yapan istiin veya
patronun kisinin performans: hakkinda geribildirim verdigi, 6giitte bulundugu ve gelisme
yoniinde cesaretlendirip tesvik ettigi aktif bir stireci ifade eder. Ornegin iyi bir
degerlendirme gériismesi bir nebze kogluk da igerir (COWLING-MAILER, 1989, 5.93).

Gergekei olmak gerekirse, list yoneticilerin astlarim gelistirmek igin kogluk yapmaya
zaman ayurma istek ve imkanlar1 sinirhdir. Bir ¢ok degerlendirme formunda astlarin
gelisimi konusu yer almaz. Hatta baz: iist yoneticiler, Makyavelist bir yaklagimla, ileride
kendi mevkileri i¢in tehdit olusnnabil-qcekleﬁni diislinerek astlarin gelistirilmesine sicak
bakmazlar (COWLING-MAILER, 1989, s.93). Ayrica, yoneticilerin ¢ogu davranis analizi
teknikleri konusunda egitim almadifindan bu yontemden ‘yeterince yararlanilmamaktadir.
Bu, 6zellikle beseri iligkiler becerilerinin 6grenilmesinde yararli olabilecek bir yontemdir
(MUMFORD, 1990, s.45). Kogluk ydnteminin basarisi igin kogluk yapan kisinin ehliyetli
olmasi, kisilerin iyl motive edilmesi, kog ile yénetici adayi arasinda etkin bir iletigim ve
geri beslemenin bulunmasi ve karsilikli giliven ortamiﬁm kurulmas: gerekir. Bunlarin

saglanmasindaki zorluk ise bu yontemin baslica dezavantajidir.

Bu yiizden, basanli kogluk uygﬁiamalanna ancak agikhik kiiltiiriiniin ve kendine
giivenen ehliyetli yoneticilerin bulundugu orgiitlerde r:elstlanabilir. Bu nedenle, yonetici
gelistirmeden sorumlu iist diizey yoneticilerin yonetici koglugunu gelistirmeyi tegvik
etmeleri ve koglugun nasil yapilacagina dair kurslar diizenlemeleri gereklidir. Bu konuda
birinci derecede sorumluluk iist ydneticilere aittir (COWLIN G-MAILER, 1989, s.93). Eger
kogluk yetenekli ve ona inanmus yongticiler tarafindan yapilirsa ¢ok yararli bir yonetici

gelistirme yontemidir.

Mentor aracilifi ile egitim, daha ¢ok alt kademe isgfirenlere uygulanan i bagi egitim
yontemidir. Giintimiizde gittikge karmagiklasan ve daha teknik bilgi ve egitim gerektiren
isleri, egiticilik formasyonu bulunmayan ustabagilarin 6grétmes'i yerine; kalifiye iggGrenler
veya amirler arasindan segilen kisilerin pedagojik ve teknik bilgi ve becerilerle donatilarak
mentor olarak gorevlendirilmeleri tercih edilmektedir. Bu kis’iler'e klavuz da denilmektedir.

Mentor (klavuz) olarak gorevlendirilen kisiler; orglit amaglari, isle ilgili pratik bilgiler,



207

¢alisma ara¢ ve tekniklerinin verimli kullamilmasi, is siirelerinde ortaya gikan yenilikler
hakkinda egitilen iggorenlere tek tek ya da gruplar halinde bilgi verir, onlan egitir
(OZCELIK, 2000, s.144-145).

Kisaca; mentor olarak gérev yapacak kisiler, geligtirilmesi s6z konusu olan yoneticiyi
Orglit strateji ve hedefleri dogrultusunda yonlendirirler. Burada, 6nce mentor olarak segilen
kisi veya kisiler gerekli inceleme ve pedagojik egitimden gegirilir. Daha sonra da bu
mentorler {;lIaCIIIQI ile diger iggbrenlerin veya daha alt kademede yoneticilerin gelistirilmesi
saglanir (ZAIMLER, 2002, 5.152).

2202. Staj

Staj, yiiksek sorumlulek igeren gOrev yerlerinin gerektirdigi bilgi ve becerileri
kazandirmak amaciyla, bir yonetici ya da y6netici adayin belli bir siire, bir iste 6grenme
amach olarak goérevlendirilmesidir. Burada amag isin 6grenilmesi, ise uyumun saglanmasi

yonetsel becerilere iliskin uygulamalarin gecici bir siire ile yapilmasidir.

Bu yontem hemen hemen tiim yonetici egitimlerinde, 6zellikle de adaylik déneminde
uygulanan bir yontemdir. Bu ¢aligmanin konusu olan- miilki idare amirlii meslegine

giristen itibaren {i¢ yillik bir staj dénemi bulunmaktadir.

Staj yonteminin istenilen diizeyde verimli ve etkin olmasinin oniinde bazi handikaplar
vardir. Staj goriilen kurum yetkilileri stajyerin yetigmesi i¢in gereken zamani ayirmayabilir
ya da ayrramayabilir; yeteri kadar ilgi ve dzen gOsterilmeyebilir. Ayrica stajyere yaptirilan
isler 6grenmeyi G6zendirici ve gelistirici nitelikte olmayan siradan isler olabilir. Bu da

programin amacina ulasamamasi sonucunu dogurur.

Stajyer yoneticilerin iyi yetismeleri i¢in ilgili amirlérce gereken Gzen gosterilmeli.
ogrenmeyi kolaylagtiric1 gorevler verilerek sonugta galisma raporu ve sunus yapma gibi
yollarla geri besleme saglanmali, ¢aligmalart iyi takip edilerek kendisine gereken rehberlik
yapilmalidir. ‘
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2203. Rotasyon Yintemi

Rotasyon yontemi, karma§1k yapill ya da gok gesitli gorevler bulunan bir 6rgiitteki
degisik gérevlerde isgbrenin dontsiimli olarak g¢aligmasi demektir. Planlanmus bir temele
- gore, yoneticilerin veya yonetici adaylarimn gelisimlerini kolaylastirmak ve desteklemek
i¢in, orgiitiin farkli boliimlerindeki pozisyonlarda galisarak deneyim kazanma imkanimn
verilmesidir. Orgiitiin her boliimiinde onlara sorumluluk tagtyacaklart bir yonetim gérevi
verilerek, orgiite biitiinciil bakrlﬁ‘a.llan,‘ ﬁonotoﬂukm kurtulmalar1 ve boylece daha genis
gortislii olmalar1 saglanmaya g¢aligithr (COWLING-MAILER, 1989, s.92). Kisaca, is
rotasyonu, bireylerin isler ve boliimler arasinda dolagarak déneyimlerini gesitlendirmelerini

ve genisletmelerini amaglar.

Bu yontemde rotasyona tabi tutulan yOneticinin, kurumun degisik birimlerinin gérevleri
ve calisma yontemleri hakkinda bifg’i edinmesi amaglanabilecegi gibi, 6zel gorevler
vermek suretiyle bilgi, beceri ve tecriibelerinin artinilmas1 ve boylelikle ydneticinin
gelistirilmesi de amaglanabilir. Is rotasyonu genellikle aym yéhetim kademesinde bulunan
gorevler arasinda uygulanur. ié” rotasyonu yonteminde ySneticinin daha genis, daha gesitli
tecriibe ve bakis agilar kazanmasi suretiyle gorevlerini daha etkin yapabilmesi hedeflenir.
Yoneticilerin degisik dallardaki ¢alismalart onlarin olaylara bakis agilarini genistirecektir
(BROWN. 1971, 5.10-12). ' '

Rotasyon; orgitiin aym islevsel boliimiindeki degisik departmanlarinda (6rnegin
finansman boliimiiniin degisik kisimlarinda) ¢aligmak bigiminde olabilecegi gibi, degisik
islevsel bolimler (iiretim, pazarlama gibi kisimlar) arasinda da olabilir (MUMFORD,
1990, s.27). Egitim amaciyla Ozel . olarak hazirlanmis gorevler arasinda rotasyon
uygulanabildigi gibi, orgiitte zaten var olan ¢esitli gorevler arasinda da rotasyon
uygulamasina gidilebilir. Egitime katilanlar birkaé' giiniini, ‘haftasml, aymi ve hatta yilinm
orgiitiin farkl yerlerinde ¢aligarak gegirirler. Buradaki temel diistince, bir takim cevresel ve
bireysel degisiklikleri ve gegitli boliimlerin kilit noktalarim rotasyon sirasinda yoneticiye
gostermektir (OZCELIK, 2000, s.145). Sonugta yénc;,tici rotasyona konu iglerin hepsinde
belli bir bilgi, anlayis ve deneyim, elde etmis olur. Boylece isletmeyi bir biitiin olarak
gorebilmesi ve gesitli birimlerin islevlerini tanimas: saglanmis olur ki; basarilt bir yénetim
faaliyeti icin bu gerekli bir faktordii. (KOCEL, 1993, 5.30). Rotasyonun degisik bir
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uygulamas: ise, benzer ya da degisik alanlardaki orgiitlerde kisinin gérevlendirilmesidir.
Ornegin bir yonetici ticaret, endiistri ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren orgiitlerde
belli siirelerle gorevlendirilebilir. Bu olduk¢a yeni ve uygulamasina g¢ok az rastlanan bir
rotasyon tiirtidiir. Bu yOntemin uygulanmas:t zordur, ¢linkii kisilerin kariyerinde bir
kesintiyi ifade edebilir. Bu gérevlendirme uluslararasi biiyiik firmalarin degisik iilkelerdeki
subeleri arasinda da yapilabilir. Bu da degisik kiiltiirel ortamlara uyum sorunu g¢ikarir
(MUMFORD. 1990, s.28-29). Kanada’da yonetici gelistirmede uygulanan benzer bir

yontem, kamu yoneticilerinin bell siirelerle 6zel isletmelerde ¢alistirilmasidir.

Bir yoneticinin Orglitiin ¢ok st diizey yoneticilerine yardimer pozisyonunda gegici
olarak gorevlendirilmesi de bir g¢esit rotasyon olarak uygulama alam bulmustur. Bu
durumda gegici- gorevlendirilen yoéneticiye dogrudan sorumluluk verilmez, ancak 6rgiite
daha iist seviyelerden bakabilme olanag: taminmis olur. Bu yénetici, yardimeciliini yaptig
yoneticilerin ylikiinii hafifletir, gorevlendirecegi durumlarda onu temsilen toplantilara
katilir, kendisine s6ylenen problemlere g6ziimler iiretmeye galisir. Bu yéntemin, kisiye
dogrudan sorumluluk verilmemesi nedeniyle, nasil yonetilecegini 6grenmede ¢ok iyi bir
yol olmadigin ileri siirenler de bulunmaktadir (MUMFORD, 1990, s.29).

Rotasyon yontemi aym zamanda is gérenlerin psikolojik sorunlarmin ¢éziimii i¢in de
kullamlabilir. Hep ayn isi yapmaktan dolay: tekdiizelegen is yasamindan sikilan isgoren ya
da yoneticilerin islerinden duyduklar1 tatmin derecesini artirmak igin i rotasyonunun etkin
bir yol oldugu belirtilmektedir (OZCELIK, 2000, s.145). Is rotasyonu ile, yéneticiye belli
stirelerle degisik islere gegis imkani vermek, isin ona daha anlaml: gelmesini saglayabilir.
(BASARAN, 1992, 5.169) Demek ki; rotasyon zamanla igin tekdiizelesmesini dnleyerek is
tatminsizligi sorununun ¢6ziimiine katki saglamak, yoneticinin Orgiitiin  biitiiniinii
gormesini saglayarak yaptii isin énemini ve diger boliimlerin islerini kavramas: yoluyla
empati gelistirmék; calisanlarin yetisme ve gelismelerine olumlu katki yapmak gibi yararli

ozelliklere sahiptir.

Ancak bu yararlarin gerg:eklestirilebihnesi icin rotasyonun gelisi giizel degil planh
yapilmasi, hem oOrgiitin hem de yoneticinin ihtiya¢larimn dikkate alinmasi, Katilan
yoneticilerin sistemli olarak izlenmeleri, ihtiyaca gére ¢esitli gorevlendirme siirelerinin iyi

tespit edilmesi gerekir. Rotasyondan istenen sonuglarin alinmasi i¢in ayrica rotasyonu bir
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egitim gezisi olmaktan ¢ikarip, bir gérevden digerine atama bigimine déniistirmek de
gereklidir (TUTUM, 1979, s.118).

Yoneticinin atandii iste kendini gegici gorerek ise ilgisiz kalabilmesi, atamlan
boliimdeki yoneticilerin rotasyonla gelen kisiye yeterli ilgi ve yardim gdstermemesi, uyum
sorunlar1 ortaya ¢ikmasi, belli bir alanda derinlemesine uzmanlagma gerektiren islerde bu
yontemin arzulandigr kadar uygun olmamasi, uzmanlagmis yoneticilerin baska islere
kaydinlmasinin verimliligi azaltmasi gibi, y6ntemin olumsuz etkileri de olabilir. Bu
yontemin simrhiliklar:, yeterli zamanin ayrilmamasi, firsat eksikligi, olasi giivensizlik
duygulari, gorevlendirmelerin gereginden fazla siklikla yapilmas: gibi hususlardir. Bu
yontem yayginhkla kullamilmakla birlikte, yararlarinin degerlendirilmesi giigtiir. Ayrica
yoneticiler kendilerinin segilip denendiklerini diisiinerek oldugundan daha fazla gelisme
gostermis gibi goriinebilirler. Ayrica normal béliimlerinde yeterli deneyime sahip olmayan
yoneticilerin kafalarinin karigma ihtimali de vardir (COWLING-MAILER, 1989, 5.92).

Kaymakam adaylarimin maiyet memurlugu stajinda il’deki ¢esitli kurum ve kuruluslan
belli stirelerle dolasarak bilgi edinmeleri yararli olmakla birlikte, uygulamada gezi
niteligine biirlindtiglinii, yukarida belirtilen sakincalara maruz kaldigim, gerekli ciddiyetle
izlenmedigini belirtmek gerekir. Meslek iginde kaymakamlik, vali yardimcihigi ve bir
kisim Bakanlik merkez gorevleri arasinda bir gegis s6z konusu olmaktadir. Ancak burada

da bir egitim ve gelistirme amaci giidiildiigii s6ylenemez.
2204.0zel Gorevler Vererek Gelistirme ve Yetki Devri

Ozel gorevler yonteminde amag, ySneticinin is yapma becerisinin gelistirilmesidir.
Ogretici ve gelistirici 6zelligi olan bir takim 6zel gorevler verilerek yoneticinin is yapma
tarzi ve yaklasimi izlenir. Verilecek gérevin farkli yontem, yetenek ve becerilerin
kullanilmasin: gerektirir nitelikte olmasi &nemlidir. Ornegin gelistirilmek istenen bir
yoneticiye bir sorun hakkinda aragtirma yaparak ¢6ziim Onerileri iceren bir rapor hazirlama
gorevi verilebilir. Yoneticinin hazirladigi rapor bilgi toplama ve degerleme yontemi,
muhakeme yetenegi, ifade becerisi gibi hususlar bakimindan incelenerek eksiklikleri,
gelisme ihtiyaci gosterdigi hususlar kendisine bildirilir. Boylece yoneticinin yaraticihik
yetenegi, sorunlar karsisinda ¢oziim {iretme ve karar olusturma becerilerinin gelistirilmesi

amaclanir.
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Teknik becerilerin kazandinimasinda nispeten verimli olan geleneksel egitim
programlar1 ve yonetim okullarinca verilen kurslar ise bu gereksinimi karsilamaktan
uzaktir. Clinkii bunlar, temel olarak yonetim isinin bazi boyutlarim soyutlama yoluna
gitmekte ve Orgiitiin insan yOniinii ihmal etmektedir. Bu eksiklikleri gidermede o6zel
gorevler vererek yoneticilerin gelistirilmesi etkili olabilen bir yontemdir.

Bir proje veya komitede gorevlendirme de bu yontemin bir tiiriidiir. Belirlenmis bir
konuda rapor hazirlanmasi, belli bir konuda arastirma yapilmasi, belli bir projenin
gergeklestirilmesi gibi belirli bir gorevle donatilmig bir komitede, komite iiyelerinin

ortaklasa ¢aligmalaridir.

Bu yontemde, komitede goérevli kisiler planlama, karar verme ve uygulamaya iliskin
¢esitli deneyimler kazanarak bu konulardaki becerilerini geligtirebilirler. Onemli projeleri
gergeklestirmek {lizere kurulan komitelerde gérev alan Kkigilerin y®énetim siiregleri
konusunda esasli bir kavrayly ve konulara cesur bir yaklagimla karar verme ve
uygulamada 6nemli beceriler kazanacag) umulur. Bu nitelikler ise iyi bir yoneticide aranan

niteliklerdir.

Bu yontem, ozellikle planlama ve karar verme gibi konularda etkili bir yontemdir
(TUTUM, 1979, s.123). Bu yontemin Orgiit sorunlarimi analiz etme, dier yoneticilerle
birlikte ¢aliyma, uygulamada karsilagilan umulmadik sorunlarla basa ¢ikma gibi konularda

yoneticilerin beceri ve deneyimlerini gelistirebilecegi diigiiniilmektedir.

Bu yaklagimin son zamanlarda popiiler olan bir tiirli yaparak dgrenme (action learning)
olarak nitelenen ve Revans tarafindan gelistirilen yontem olmustur. Bu, yonetici egitim ve
gelistirilmesinde son zamanlarda ¢ok popiiler olan bir yontemdir. Revans tarafindan
gelistirilen bu yontemde yoneticileri gercek sorunlarla yiiz yiize getirerek onlarn
gelismelerine yardim etmek amaglanmaktadir. Burada sorunlar analiz etmeleri, ¢6ziim
onerilerini formiile etmeleri ve ustlere bir rapor sunmak yerine ¢6ziim igin aktif olarak
harekete gecmeleri yoneticilerden istenmektedir. Buradaki temel diisiince yéneticilerin en

iyi birileri tarafindan bir seyler 6gretilerek degil, yaparak dgrenecekleridir.

Bu yaklasim, kigilerin gozlenebilir tutum ve davramslarinda yeterli degisimleri

meydana getirmek igin, gergek hayattaki karmasik ve zorlu problemleri ¢ozmelerini
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saglayarak kisilerin zihinsel ve duygusal agidan gelisimini saglamanin bir araci olarak
tammlanmistir. Yaparak Ogrenme programlarimin ¢ogunda. kisiler, gercek sorunlar
karsisinda birlikte ve birbirlerinin kargilikh yardimi, nerileri ve elestirileri ile dgrenirler.
Yaparak o6grenme, biitiin yoOnetici yetistirme faaliyetlerinin dayandlgl sorun temelli ve

eylem odakli olma ilkelerine de uygundur.

Yaparak Ogrenme, yonetimin higbir yoniinii ydneticinin igind;: caligtif1 baglamdan
izole etmemesinden giiciinli almaktadir. Yaparak 6grenme yoneticinin bir biitiin olarak
gelismesini saglar ve nasil Ogrenildiginin ne Ogrenildiginden dogrudan etkilendiginin
farkindadir MARQUARDT, 2000, s.1-2). Yaparak 6grenme yontemi, yoneticilerin gergek
hayatta karsilastiklarina benzer kosullar saglamaktadir. Gergek hayatta yoneticiler

genellikle bir isi yapma siirecinde 6grenmektedir.

Yaparak 6grenmede orgiitler arasinda y6netici degisimi de bulunmaktadir. Yéneticiler
gecici olarak bagka bir Orgiite transfer edilerek “yeni bir ortama sokulmakta, yeni
karsilasacaklar1 sorunlarla basa c¢ikmalari istenmektedir. Boylece yoneticinin eski
orgiitiindeki iy arkadaslanim ve ustlerini etkileme gibi kaygilardan kurtulacagi, uygulama
ile ilgili yeni bilgi ve beceriler kazanmaya daha iyi tesvik edilecegi diisiiniilmektedir. Bu
ikinci gorev yerinde yonetici, k¢pdisi gibi projeler iistlenmis baska yoneticilerle kargilagip
onlarla tartisarak deneyim ve diigiince alis verisinde bulunabilir (COWLING-MAILER,
1989, 5.93).

Revans, yaparak 6grenmeyi, davraniglarim istenen yonde degistirmek amakzlyla, kisiyi
gergek ve zor sorunlarla karsi karsiya birakarak onun entelektiiel, duygusal ve pratik
bakimlarindan gelismesini saglamak bigiminde tamimlamaktadir. Béylece yaparak
Ogrenme; yoneticiyl ¢dziimii zor sorunlarla karg: karsiya getiren, yeni bilgi ve beceriler
edinmesini gerekli kilan, ¢esitli zorluklarin iistesinden gelmeyi | gerektiren projelerde
gorevlendirerek gelismesini saglayan bir yonetici gelistirme yontemidir. Boyle bir yontem,
yoneticinin inisiyatif kullanma ve adapte olma yeteneklerini de dlgerek onun yiikselme
potansiyelini test etmeye de yarayabilir (COWLING-MAILER, 1989, 5.93). Yoneticiler
i¢cin 6nemli konularda, siiregiden bir problem veya spesifik bir proje iizerinde ¢alismak
yaparak dgrenmenin en iyi bigimidir. Yoneticiler en iyi birbirinden ve birlikte 6grenirler.

Omek olay veya simiilasyon yontemleriyle bir seyler ogretilmekten gok, yaparak
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6grenme'de bireylerin gergek problemlerle karél karslya getirilmesi ve birbirlerinin
gﬁrﬁsleﬁgden yararlanrhalarl s6z konusudur (MARQUARDT, 2000, s.8). .
Giiniithiizdeki yeni global ¢agda basarili olabilmek igin lider (ve yoneticiler) su yedi-
rolle ilgili’ ofarék becerilerini gelistirmelidir: _sistemli diigiinme, degisim ajam olma, -
yenil(i,kg:i,‘ .' hizmetgi, ¢ok yonli esglidiim, ;evgitici,-mentﬁr, vizyon . gelistirici. Yaparak
ogrenme, bu rolleri yerine getirmek igin gerekli:'yéterlik ve deneyimleri kazanmadawg:’dk» .

giiglii bir arag olarak ortaya gikmistir MARQUARDT, 2000, s.1).

Yapé:fak.'ég-rehme o kadar esnek ve adapteblmdya uygundur ki; her kiiltiirel orté.nida, )
her diizeyde yonetici ve lider gelistirmede etkin olablhr Burada 6grenme siireci her blreym
kendi k1$111gl ‘ve deneyimi lizerine kurulur Diger yontemlere gore daha - az
yapllandmlmlstlr clinkii ¢ok cesitli yonetlcﬂere ve sorunlara hitap etmektedir. Boylece
geqrmstev,yasanan hl(,:bxr problemin aymsiyla tekrar yasamnamas1 amaq,lanmaktadlr'
(McNUILTY -CANTY, 1995, 5.54). Burada, 6grenen orgiitler yaratmada yaparak dgrenme

yonteminin yararl olabilecegi akla gelmektedir.

Cesitli faktorler arasinda baglantilar kurma, geliskili goriinen verileri analiz etme,
alisumis cevaplar' yerine yeni ¢Gziimler tiretme 'yaparak Ogrenmenin temel pargalaridir. .
Yaparak ogrenme seanslari siiresince kanhmcxlar sistematik diigiinmeyi ve karmaslk '

iligkisiz gériinen 6rgiitsel sorunlar yonetmeyi ogremrler (MARQUART, 2000, s.3).

Yaparak grenme projeleri yonetici -gelistirme aract olarak ideal gériinmekle birlikte, .
bazi 6nemli 'deiavantajlan da bulunmaktadir. Ome"gin,' bunlan kurmak ve yiirlitmek zaman
ve ¢aba bakimindan maliyetlidir. Bir 6grenme araci olarak basarili olmalar1 gergekei
olmalarmna baghdir. Gergege ne kadar yakin olurlarsa orgiit i¢i politikaya karisma
olasiliklani da o kadar artar, kurul'malaﬁ ve4 yonetilmeleri de daha karmagiklagir
(PAAUWE-WILLIAMS, 2001, 5.9). i

Bir 6nemli problém de, hatalarin basmlaraan daha 6gretici olmasidir. ”O.ysa

basarisizliklara katlanmak genellikle zordur.
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Yaparak 6grenme projelerinin teknik sakincalarni da vardir. Omegin; bu projeler
ogrenmeyi bir orgiitteki bir durumla kisitlarlar. Ogrenme teorisi, gok boyutlu grenmenin
bir ¢ok bilgi alami ile ilgili benzerlikler olusturup kullanmay: gerektirdigini gostermektedir
(PAAUWE-WILLIAMS, 2001, s.9). Bu durumda 6grenmeyi saglamak igin, ideal olarak,
her katihmct i¢in ve pek ¢ok durumu temsil eden ¢ok sayida proje gerceklestirmek
gerekecektir. Demek ki; yaparak ¢grenme projelerinin bir zayif yonii de, genellikle hem

katilimcilarin, hem de egiticilerin aym orgiitlerden olmasinin dogurdugu tek yanhliktir.

Yetki devri de yonetici gelistirmenin 6nemli bir yoludur. Alt kademelerdeki
yoneticilere gercek sorumluluklar verilmedik¢e daha iist pozisyonlara hazrlanacak
" donanmimi edinmeleri ¢ok giictiir. Bir ¢ok alt kademe yoneticisi politika ve strateji

olusturma gibi konular yerine tamamen giinliik sorunlarla ugragmaktadir.

Yetki devri ve belli gorevlere atamalarin bir yonetici gelistirme yontemi olarak
kullanilmas: nadirdir. Genellikle, yasamlan problemlerin ¢6ziimii konusunda alt

kademelerdeki yoneticilere giiven eksikligi s6z konusudur.
2205. ise Aligtirma (Oryantasyon) Egitimi

Buna ise baslatma ve uyum egitimi veya oryantasyon egitimi adi da verilmektedir.
Siiphesiz ise yeni baglayan birinin isin asgari gereklerini hemen yerine getirmesi
beklenemez. Kisinin, hem nicelik, hem de nitelik bakimindan saptanan standartlara en az
ylizde 70 oraminda ulagmasi, ise aligmasim ve belli bir egitim déneminden gegmesini
gerektirecektir. Bu donemde kisi, 6nce ¢ikardig isin niteligini diizeltmeye ¢alisacak, daha
sonra deneyimli elemanlardan beklenen miktarda is ¢ikarmay: Oniine hedef olarak
koyacaktir. Bu siireg ister istemez zaman alacafindan sabirli olmak gerekir. Ayrica, ise
yeni giren bir elemanin hangi siirenin sonunda makul miktarda is ¢ikarmaya baslamas:
gerektigi ve ylizde 70’in altindaki bir performansin hangi noktada kabul edilemez olarak
goriilecegi 6nceden belirlenmis olmalidir. Bu siirenin sonunda beklentilere ulagamayan bir
clemana bagka bir is 6nerilebilir veya Orgiitten ayrilmas: istenebilir. Ciinkii herhangi birinin
stirekli olarak standartlarin altinda ¢alismasina g6z yumulmasi, diger isgdrenlerin de
performansin distirir (WEISS, 1997, 5.28-29).
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Bir genel yonetim gorevine yeni atanan bir kiginin igi/igten 6grenmesi su agamalarda
gergeklesir (Gabarro’dan aktaran MUMFORD, 1990, s.33-34):

1. Ise alisma agamas. 3-6 ay siirer. Bu asamada yonetici ise alisirken hem isi yiiriitmek,

hem de 6grenmek durumundadir. Yo6netici yanlis yapma korkusu tagir.

2. Dalma asamasi. Genellikle, sonraki 4-11 ay bu agamayi olusturur. Yonetici bu
asamada daha spesifik etkilesimler ve ¢atigmalar lizerinde yogunlagir, daha ayrintiya iligkin
sorular sorar, getirdigi degisikliklere tepkileri g6zlemler.

3.Yeniden bigimlendirme agsamasinda yeni seyler 6grenme daha az yer alir. Bu asamada

Ogrenilenlerin test edilmesi s6z konusudur.
4. Pekistirilme asamasinda dgrenilenler saglamlastinlir, iyice 8ziimsenir.

5. Antma asamasinda artik is, yeni olma ozelligini biiylkk oranda kaybetmistir. Bu

asamada dgrenme, rutine iliskin bilgiyi ¢ogaltma ve yeni firsatlar arayisi biciminde olur.
Bu asamalar i¢inde 6grenme en ¢ok ii¢lincii ve dordiincii asamalarda yogunlagir.

Bu egitimin amaci, hangi kademede olursa olsun, ¢alisamin kuruma uyumunu
kolaylastirmak ve bir an 6nce kurum degerlerini paylagsmasiu saglamaktir (FINDIKCI,
2001, s.245). Yani sistemli olarak boyle bir egitim yapilmasa da, kisi kuruma alisip uyum
saglayabilir. Bu egitim ise, ige uyum siiresini kisalip uyumun daha kisa siirede

gerceklesmesine yol agar.
2317.Damismandan Yararlanma

Orgiitlerin i¢ ve dis gevrelerindeki hizli degisim beseri ve teknik sorunlarin boyutlarini
da daha karmasik hale getirdiginden, yiine:ticiler, bu sorunlarin {istesinden gelebilmek igin
yeterli donanima sahip damisman ya da danigmanlara ihtiya¢ duyabilir. Sorun ¢dzme
becerilerinin kazamilmasinda; oncelikle bu sorunlan belirleyecek, bunlarin nedenlerini
aragtirarak yoneticilere cesitli ¢oziim segenekleri dnerebilecek bir danigmana gereksinim
bulunmaktadir (EREN, 1984, 5.496). Yoénetim danigmanlifina yoneticileri gelistirmenin bir
yontemi olarak gittikge daha fazla basvurulmaktadir. Bir bagka deyisle, son yillarda
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olduk¢a yayginlasan yonetici danigmanlarimn iglevi, sadece mevcut sorunlar igin ¢6ziimler
Onermek degil, ayrica, yoneticilere genel yonetim uygulama ve teknikleri konusunda
yardimec1 olmak. yonetsel beceri ve yeteneklerini gelistirmelerine yardimeir olmaktir
(BERBEROGLU, 1997, s. 209). Yani, profesyonel damgmanlar yalmzca, yéneticilerin
basa ¢ikmakta zorlandifi sorunlarla ugrasmak igin degil, problem ¢6zme yontemleri
konusunda yoneticinin egitilmesi i¢in de kullanilabilir. Boylece daha 6nce ¢esitli geligtirme
etkinlikleri ile belli bir diizeye gelmis olan yonetici, damgmanin bilgi ve deneyimlerinden
de yararlanarak kendisinin gelisimini ilerletebilir. Bunun i¢in y®neticinin, damigmanin
sundugu hazir ¢oziimlerin yalnizca bir tiiketicisi olmak yerine, sorun ¢6zme siirecini
kavramaya calismasi gerekir. Demek Kki; 6rgiite katkilannin siireklilik gostermesi i¢in

yoneticiler dncelikle danigmanlardan nasil yararlanacaklarim 6grenmelidir.

Is danismanlig: yaklagiminda ehliyetli damigmanlar aracilif: ile teori ve uygulamanin
etkinlikle bir araya getirilebilecegi diistiniilmektedir. Damgman, sorunlann teshis ve
¢oziimiinde yoneticiye yol gostermelidir. Bunu verimli bir bigimde yapabilmesi i¢in
danismanin zengin bir bilgi birikimi ile gliclii analiz ve sentez yeteneklerine sahip olmasi
gerekir. Aynca yonetim kuram ve uygulamalarim bilmek, insan iligkilerinde yeterli
deneyime ve kuvvetli ikna yetenegine sahip olmak, yoneticiler yaminda diger orgiit
calisanlar ile de iyi iletisim kurmak da bagarili bir danisman igin gerekli niteliklerdir. Bu
nitelikleri yagsama gegirebilen danisman, ySneticinin gelismesinde etkin bir rol oynayabilir.
Bunu yaparken damigman hep hazir ¢dziimler sunmak yerine sorunlarin nasil ¢oziilecegi

konusunda dgretici olmalidir.

ABD’de bes milyon civarinda yénetim danigmani bulunmaktadir. Bunlarin yaklagik bes
bin kadar1 yoneticilere 6zel olarak kogluk yapmaktadir. Urettikleri yillik gelirin 500 milyar
dolardan fazla oldugu, bunlara ddenen paranin ise 30 milyar dolari buldugu tahmin
edilmektedir. Damsman ve koglardan bagka bu rakamin icinde sayilari ¢ok az olan “6zel
damismanlar” da bulunmaktadir. Bunlarin {icretleri bir hayli yiiksektir, yalnizca en st
diizey yoneticilerle galigirlar ve onlarla 6zel gorisiirler, varliklan bagkalarinca bilinmez;
glintin 24 saati hizmet verdikleri yoneticinin emrindedirler; aym zamanda onlarin

sirdaslaridirlar, yoneticilerin gelisimi igin de ¢aba gésterirler (BUCHEN, 2001, s.1-2).
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221. is Disinda Yonetici Gelistirme Yontemleri

Is dis1 egitim yontemleri, genellikle teorik bilgiler vermeye yonelik, uygulama y6nii az
olan, iggoreni isinin bagindan uzaklagtirarak isletmenin iginde veya disinda egitim
faaliyetlerinin yapildig: yontemlerdir (OZCELIK, 2000, s.146).

Is dis1 egitim yontemlerinin yarar ve sakincalari soyle siralanabilir (OZCELIK, 2000,
s.146-147):

a)Yararlar::

- Konusunda uzman bir egitimci tarafindan yapildigi i¢in daha etkili olabilir.

Is basinda egitime gore daha planli ve sistemli yapilabilir.

Cok daha fazla sayida kisi ayn1 anda yetistirilebilir.

1

Egitimin maliyeti daha kolay hesaplanabilir.

Egitilen, planlanmig egitim siirecinde igin zor yanlarim da ayrintili olarak 6grenebilir.

Bilgiler belli bir diizen i¢inde verildiginden egitim rastlantilardan kurtariimis olur.

Is baginda egitim yontemleri daha ¢ok uygulamada karsilasilan sorunlarin ¢éziimiine

yonelik oldugundan genel ilke ve yontemlerin &gretiminde zayif kalir. Oysa is diginda

egitimde bu sakinca ortadan kalkar.

b)Sakincalari:

- Ogrenilenlerin pratige aktariminda uygulama ve uyum giigliikleri olabilir.

- Egitim sirasinda egitilenlerin isten uzaklagtirilmasi tiretim kaybina neden olur.

- Isbasinda egitimden daha maliyetli ve organizasyonu daha zordur.
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Yonetici yetistirmede gegmiste gecerli anlayis, usta-girak iliskisi i¢inde iistlerin astlarim
yetistirmeleri bi¢iminde idi. Bir bagka deyisle y&netici yetistirmenin odagi deneyim
birikimiydi. Ayrica, yoneticilik yamnda egitmenlik gorevini de iistlenen (stlerin,
zamanlarmin énemli bir kismini astlarim yetistirmeye ayirmalar1 gerekirdi. Oysa bugliniin
odaklanmak. bir bakima gelecegi goz ardi etmektir. Bugiiniin kritik sorunu gelecegin

yOneticisinin nasil yetistirilecegidir.

2210.Anlatim Yontemi

Ders verme, konferans, panel, seminer gibi yollarla, bir ya da daha ¢ok egiticinin

6nceden planlanmig konular bir grup insana anlatmasidir.

Bu geleneksel bir egitim yontemidir, uygulamaya doniik olmayip teorik bilgilerin
sistemli olarak aktarilmas: esasina dayanir. Kisa zamanda ¢ok sayida kisi egitilebilir;
organizesi kolay, az masrafli, alisilagelmis olan bir yontemdir. Egitilenlerin 6nceden
hazirlik yapmasi pek gerekmez, 6gretim i¢in 6zel araglara da pek ihtiyag gostermez. Bilgi
gereksiniminin agik¢a ortaya kondugu, bilgi artirmanin amaglandigi durumlarda modern

teknoloji ile desteklenen konferans gibi anlatim yontemleri siklikla tercih edilmektedir.

'Bu yontemde egiticilerin konularinda iyi birer uzman olmas: gerekir. letisim genellikle
tek yonlii oldugundan, egitilenlerin konularin islenmesine katilim ve katkis1 siurhdir. Yani
dinleyiciler genelde pasif konumdadir. Egitilenler pasif oldugundan dikkat dagilmasina sik
rastlamlir. Bu ise §grenimde verimi diisiiriir. S6zlii anlatim 6rgiite zaman kazandiriyor gibi
gériinse de, emek-yogun bir yontemdir ve dolayisiyla pahalidir. Egitim araglan
kullamlarak desteklense bile, 6grenci-ara¢ arasindaki mesafe nedeniyle iletisimin giicii
zayiflamaktadir. Kaldy ki; 6gretici roldeki kisi ¢ogu kez kendini bu konuda yeterince
yetistirmedigi igin egitimin aydin amatorlerin elinde oldugu soylenmektedir (PEKER,
1995, 5.131).

Hem anlaulacak konuda uzman, hem de iyi ve etkileyici iletisim kurabilen anlaticilarin
bulunmasi da gii¢tiir. Ancak her seye ragmen kullamlan en yaygin yontemdir. Ciinkii

geleneksel egitim yontemleri egemenliklerini korumaktadir. Her kademedeki personelin,
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ama ozellikle de yoneticilerin bilgi dagarciklarini ve ufuklarini genisletip gelistirmek igin
kullanilan bir bilgi aktarma yontemidir. Anlatim yontemi etkinlikleri, genellikle, belirlenen
konularda yoneticilerin yeni bilgilerle donatilmas: veya onlarin goriis ve ufuklarina

genislik ve derinlik kazandinlmasi amaciyla yapilmaktadir.

Anlatim yontemlerinden biri konferanstir. Konferanslarda yeni bilgilere ve gelismelere
yer verilir. Konferanslar dikkat ve muhakemeye hitap ettifinden siireleri iyi ayarlanmahdir.
Graham’a gore; konferanslar, bazi katllimcilar konferans: bir egitim veya 6grenim etkinligi
olarak kabul etmeseler de, benzer ya da ayn1 meslek mensuplarinin veyahut benzer ilgilere
sahip kisilerin katildigs, sonugta katihimcilarin belli konularda bilgilerini artirmay:
amaglayan etkinliklerdir (GRAHAM, 1986, 5.193).

Seminerler belli konularda derinlemesine bilgi artirmay! amaglar. Yonetici egitiminde
stk kullanilan bir yontemdir. Seminerler, daha kiigitk 6lgekli konferanslar dizisi olarak
goriilebilir. Ancak, seminerler genellikle bir tek konu iizerinde yogunlasirken konferanslar

genis bir konular dizisini icerebilir.

Seminere benzeyen bir 6grenme yontemi de atdlye ¢alismasi (workshop) seklinde
yapilan seminerlerdir. Workshop kelimesinin karsilig1 olarak Tiirk¢e’de son zamanlarda
galistay s6zctigll kullanilmaktadir. Burada grup tiyelerinin daha pratik nitelikli katilim s6z
konusudur. Bir atblye galigmasi tek bir konuyu veya ilgili birka¢ konuyu kapsayabilir.
Konferans ve seminerden fark:i olarak atlye ¢alismasinda uzman konusmacilar ya da
resmi kuralli boliimler bulunmaz (GRAHAM, 1986, s.193). Calistayda, kuramsal bilginin
fiili y6netim uygulamalari ile birlestirilmesi amaglanir. Bu ¢aligmada katilimeilar belirli bir
proje gercevesinde bir araya gelmekte, bu konuya iligkin problemlerin ¢6ziimii iizerinde
yogunlasma ve sunus yapma olanag bulmaktadir (TORUM, 2003, s.1). Ozel konulu kisa
kurslar veya calistaylar yoneticiler igin belli konu ya da beceriler iizerinde yogunlagma
olanag1 saglayabilir. Bunlarin, amaglan agik, yarar ve sonuglarinin 6l¢iilmesi kolay olmasi
tercih edilmelidir. Beceri gelistirme calistaylari, Ornegin degerlendirme goriigmeleri
yapmak gibi. belli konularda uygulama yapma ve geribildirim yoluyla karsilikli diisiince
alis verisinde bulunma gibi amaglar tasir. Boyle caligtaylar dizisi, genis olgekli genel
egitim programlarindan daha ¢ok pratik yararlar saglayabilir (COWLING-MAILER, 1989,
s.91).
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Yoneticilere bilgi ve goriislerinde derinlik ve ufuk kazandirmak amaciyla
liniversitelerce diizenlenen akademik kurslardan da yararlamlabilir. Bu kurslar esas olarak,
yoneticilerin diinya ve igi (meslegi) hakkinda anlayisim artirmak, goriisiinii gelistirmek, 6n
yargilarini sarsmak suretiyle yoneticilik becerilerini gelistirmeye yardimci olabilir. Yoksa
somut sorunlara kolay c¢oziimler iiretmek, yoneticilere hemen kullanabilecekleri hazir

formiiller sunmak amaci tagimazlar.

Anlatim yontemlerinden birisi de pareldir. Panelde bir konunun farkh goriislere sahip

uzmanlarca dinleyiciler 6niinde tartigilmasi s6z konusudur.

Geleneksel yonetici gelistirme programlan bilgi iizerinde yogunlasmakta, becerileri ve

sonuglarin geribildirimini ihmal etmektedir.

Konferans, seminer vb. etkinliklerden olusan anlatim yéntemi miilki idare amirlerinin
egitim ve yetistirilmelerinde; 6zellikle adaylik doneminin son béliimiideki kaymakamlik
kurslarinda ve meslege giristen sonra yapilan hizmeti¢i egitimlerde kullanilan tek

yontemdir denilebilir.
2211. Ornek Olay Yontemi

Ornek olay, bir 6rgiitte ortaya ¢ikmis veya ¢ikacag diisiintilen bir sorunun, bu soruna
iligkin neden, veri ve olaylarn sistemli bir sekilde tasviri olarak tammlanabilir. Ornek olay
yontemi geleneksel yontemlerden farkli bir §grenme siireci olup, 6grenme ve gelistirme

amacli bir laboratuar ¢alismasi olarak nitelenebilir.

Bu yontem, genellikle gercek hayattan alinmis ve orgiitlerin ¢alismalar sirasinda
karsilastiklarn sorunlan igeren olaylarn, uzman bir egitimcinin yardimuyla, bir grup
katilime tarafindan birlikte incelenmesi, yorumlanmasi ve sorunlarin ¢oziilmesine yonelik
cabalardan olusan bir grup calismasidir (DINCER, 1998, s.461).

Ornek olay yonteminde ii¢ faktor vardir: drnek olay: anlatan yazili metin, egitimci,
Ogrenci grubu. Yazili metin grubun dikkatini 6zel bir duruma veya soruna ¢evirir. Bu
metnin tlim verileri, ihtiya¢ duyulan biitiin bilgileri icermesi hem miimkiin degildir, hem de
istenilir degildir. Clinkii gercek yonetim hayatinda da yoneticiler biitiin verilere sahip
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olarak karar vermemekte, kismi belirlilik (ve kismi belirsizlik) kosullarinda karar
olusturmak durumunda kalmaktadirlar. Zaten bu yontemde ogrencilerden istenen, eldeki
verileri kullanarak sorunu g¢6zmeleridir. Y6ntemin basarisi i¢in, dagitilan 6rnek olay
metninin §grencileri gergek bir olayin i¢inde olduklarimi hissetmelerini saglayacak kadar
iyi hazirlanmis olmasi gerekir. Bu yontemde, 6rgiitle ilgili gercek ya da hayali herhangi bir
sorun yazili bir metin halinde egitilenlere aktarilir. Egitilenler tarafindan sorun tartigilarak
karara etki edecek etmenler gbzden gegirilir, segenekler degerlendirilir. Omek olaydaki
sorunu doguran nedenler iizerinde diisliniilmesi ve ilkelerin anlagilmas: tesvik edilir.
Katilanlarin her biri olasi ¢dziim yollar1 6nerir, Onerileri grup 6niinde savunur; digerleri
bunu tartisirlar (BINGOL, 1998, 5.221).

Ornek olay y&ntemi 6grenci odakli bir yontemdir. Burada esas olan yalnizca dinleyerek
ogrenme degil, yaparak ve tartigarak da &grenmedir. Ogrenciler aktif rol oynamakta,
egitimci ise bir tartigma yoneticisi roliinde tartismalarin amacindan sapmamasi ve uygun
¢coziimler bulunmasim saglamaya calismaktadir. Yontemin basarisi igin, Ogrencilerin
tartismalari anlamaya ve ylirlitmeye yetecek diizeyde teorik bilgi birikimine sahip olmasi,

bagkalarinin diisiincelerine saygi gosterme kiiltiir ve olgunlugunun bulunmasi sarttir.

Bu yontemin verimli olmasinda egiticinin bilgi ve yetenekleri de 6nemlidir. Egitici
hi¢bir zaman kendisi 6rnek olay: analiz ederek ¢6ziim tiretmez, yorum yapmaz, dgrencileri
yorumlarindan &tiirti yargilamaz; yalnizca grup ¢aligmasinin amaca yonelik siirdiiriiimesi,
verilen bilgilerin disgina g¢ikilmamasi ve 6grencilerin Onerilerinin analitik temellerinin
bulunmasi i¢in ¢aba harcar. Yani egitimcinin islevi uygun ¢6ziim yol ve ydnteminin
ogrencilerce bulunmasim saglayacak sekilde 6grencileri tesvik etmek, bunun igin yapici
elestiriler yapmak, gerekli ortami saglamaktir. Egitimcinin agik ve tarafsiz bir tartigma
ortami hazirlayabilme yetenegine sahip olmasi yOntemin basart ve verimliligi i¢in

gereklidir.

Ornek olay yonteminde, egitime katilanlarin bir olay1 analiz etme, varsayimlan
degerlendirme. cesitli gorlisleri elestirme, kendi goriislerini analitik dayanaklan ile
savunabilme ve karar alma yetenekleri gelistirilmeye ¢alisiimaktadir (OZCELIK, 2000,
s.143). Ayrica bu y6ntemin, bir olay iizerinde isabetli karar verme, diistincelerini yeterince

ifade edebilme, baskalarini ikna edebilme, bagkalarimin disiincelerine saygi gdsterme ve
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yerinde ve zamaninda konusma yeteneklerini gelistirmesi de amaglanir (TELIMEN, 1978,
s.176-177). Bundan bagka, drnek olay ydntemi teori ve pratigin bir araya getirilmesidir,
{izerinde tartisilan sorunlarin bir biitiin olarak kavranmasinda da yararhdir (GOCLUOL,
1985, 5.68).

Omek olay yontemi, sorun ¢6zme becerilerinin gelistiriimesi i¢in egitim
programlarinda en ¢ok basvurulan yontemlerden biridir. Kisaca 6zetlemek gerekirse, 6rnek
olay yontemi ile katilimcilarin analitik diistinme, ger¢ek y6netim hayati ile ilgili sorunlarin
piif noktalarimi gérme ve kavrama, ¢oziime ulasmada alternatif yollar diisiinme

becerilerinin kazandirilmas: ve gelistirilmesi amaglanmaktadir.

Ornek olay yontemi miilki idare amirlerinin yetistirilme ve gelistirilmelerinde

kullanilan yontemlerden biri degildir.
2212.Isletme Oyunlar Yontemi

Bu yo6ntemde; bir yonetim sorununun taklidi yapilmakta ve katihimcilarin gergekten
isletmeyi etkileyecek kararlar vermek durumundaymug gibi tepkiler gostermeleri
beklenmektedir. Yani katilimcilarin bazi yeteneklerini gelistirebilecekleri, zorlayici bir
ortam hazirlanmaktadir (OZCELIK, 2000, s.148).

Bu yontemde, egitilecek olan kisiler gruplara ayrilmakta ve her grubun bir isletme
yonetimi olusturdugu varsayilmaktadir. Daha sonra amaglanan egitim gergevesinde her
gruba bir takim bilgiler verilmekte ve her gruptan bu bilgileri kullanarak farazi isletmeyi
yOnetmesi, gerekli kararlar almasi istenmektedir. Alinan kararlar gesitli bi¢imlerde, (bir
kurul tarafindan, bilgisayar kullamilarak vb.) degerlendirilerek sonuglar hakkinda gruplara
geribildirimde bulunulmaktadir. Bu siire¢ birkag defa tekrarlanir, sonuglar tartisilir.
Aslinda her bir grup digeriyle karsilastirildigindan bir rekabet de s6z konusudur.

Isletme oyunlar, rol oynamay1 da iceren bir laboratuar yéntemidir. Ancak rol oynama
daha ¢ok etkilesimde bulunan insanlarin duygular tizerinde dururken, bu yontem idari
sorunlar iizerinde durur. Bu nedenle isletme oyunlart yontemi rasyonel ve duygusal 6geler
arasinda daha iyi bir denge saglar ve gergek iy durumuna daha yakindir (OZCELIK, 2000,
s.148).
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Isletme oyunlari, ciddi ve bagarihi bir gelistirme yontemi olarak kabul edilmektedir.
Omek olay yontemine gore bu yontemi daha iistiin duruma getiren husus, egitime
katilanlarin gergekle karsi karsiya olmadiklarindan ger¢cek durumlarin baskisi altinda
kalmadan karar almalar1 ve bunun da kararlarin isabet derecesini etkilemesidir (Yozgat’tan
aktaran BINGOL, 1998, 5.222). Bu y6ntemde kosullarin yapay olarak olusturulmasinin
amag belirleme, ileriye yonelik tahminler yapma, planlama ve karar verme yeteneklerini
gelistirme gibi konularda ¢esitli bilgi ve beceriler kazandirici oldugu goriigii kabul
goérmektedir (OZCELIK, 2000, s.148). Is oyunlan yonteminin yonetici gelistirmede tek
basina yeterli olabilecegi diisliniilmemelidir. Rekabet kosullari altinda, para ve personel
iliskileriyle ilgili beklenmeyen durumlar olabilecegi gz 6niinde tutulmalidir. Bu y6ntemin

diger yontemlerle birlikte kullanilmasi yararli olacaktir (COOPER, 2000, s.234-235).

Isletme oyunlar yontemi pahali bir yontem olup isgérenlerden daha ¢ok yoneticilerin
egitim ve gelistirilmelerinde kullamlir. Ulkemizde miilki idare amirlerinin egitim ve

gelistirilmelerinde kullanilan yontemler arasinda yer almamaktadir.
2213. Rol Oynama Ydntemi

Bu yontemin esasi, egitime katilan kisilerin gercege benzeyen bir senaryoyu
oynamalarina dayanmaktadir. Bu yonteme Sheakspeare yoluyla dgretim yontemi de
denilmektedir. Egitime katilanlarin bir kismi, kendilerine verilen yoneticilikle ilgili bir
senaryoyu canlandirir ve daha sonra egitilenlerin diger kismi, rol oynayan grup iiyelerinin
karar, tutum ve davramglarini degerlendirir. Egitici de en sonunda olaym 6nemli

noktalarini, degerlendirme sonuglarim Gzetler.

Bu fikir psiko-drama diisiicesinden esinlenerek ortaya c¢ikarnilmistir. Buna gergek
durumun dramatize edilmis hali denilebilir. Boylece oyuncu ve seyirciler ger¢ek durumu
daha iyi anlayabilecektir. Psikiyatrisler de hastalarin i¢ diinyalarini dgrenmeye calisirken
bu tiir tekniklerden yararlanmaktadir (COOPER, 2000, s.230).

Rol oynamanin akabinde yapilan tartismalar rol oynamadan beklenen amaca gore
bicimlenir. Amag belli tekniklerin O6gretilmesi ise tartigmalar bu tekniklerin kullanilig
bigiminde odaklamir. Amag¢ grup {iyelerinin insanlar1 daha iyi anlama becerilerini

gelistirmek ise, o zaman rol alanlann davrams bi¢imleri tartisma konusu yapilir. Rol
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oynama Ogrenime heyecan Ogesini katar, ilgiyi ¢ogaltir ve Ogrenilecek seyleri kolay
unutulmayacak bicimde §gretir. Sorun ¢6zme yetenegini gelistirir, igbirligi aligkanligim ve
konusma becerisini artirir (CANMAN, 2000, s.176).

Hem yoneticilerin, hem de difer personelin egitiminde kullanilabilen bu yontem,
bireyleri gercek is yasamina alistiran, baskalartyla yakin iligkiler kurmay: ve is birligini
Ogreten, sorunlara ¢oziimler aramaya yonelten bir egitim yontemidir. Bu yontemde zihinsel
yeteneklerin gelistirilmesi ve bazi bilgilerin 6gretilmesinin yaminda, oyundaki mevcut
durumlarin duygusal igeriginin anlagilmas1 da 6nem tasimaktadir (OZCELIK, 2000, s.148-
149). Bu yontem, katilanlann kendi yeteneklerini iyilestirmelerine ve digerlerinin
sorunlarini  anlamalarina ve ¢oziim getirmelerine yardimer olabilmektedir. Béyle bir
gelistirme faaliyeti aynm1 zamanda, insanlara nasil 6giit verilebilecegi ve onlarmn igbirliginin
nasil kazanilabilecegini Ogretmeye de yonelik olmahdir. Bu nedenlerle rol oynama
yontemi yoneticilere, gozetimcilere ve hatta katilanlara iyi beseri iligkiler ilkelerini
tanitmak, benimsetmek ve onlara bu ilkeleri uygulayarak becerilerini geligtirmek i¢in bir
firsat vermek agisindan etkili bir yontem olabilir (BINGOL, 1998, s.220). Yani bu
yontem, bireylerin kendi psikolojik durumlarim daha iyi degerlendirmelerine ve
bagkalarinin davramslarimin altinda yatan nedenleri anlamalarina (boylece de empati
gelistirmelerine) yardimet olabilir (FRENCH-BELL, 1978, s.146).

Bu yontemin verimli olmasi igin segilen rol konularmin ger¢cek hayatta
karsilagilabilecek konulardan olmasi ve egitilenler tarafindan ilgi ¢ekici bulunmasi gerekir.
Yontemin; o6grenmenin verilen rollerle smirli kalabilmesi, egitilenlerde bikkinlik

yaratabilmesi veya rol oynamanin ciddiye alinmamasi gibi sakincalar1 da ortaya gikabilir.

Rol oynama teknigi genellikle insan iligkileriyle ilgili egitimler verilirken
kullamilmaktadir. Bazen bilimsel egitimler verilirken de kullamldig:1 olmaktadir. Bireyin,
kendi kisiliginin bagkalarn arasindaki yerini gormesi acisindan 6nemli bir tekniktir. Bu
egitimin empati yoluyla saglanmasi gerekir. En iyi sonuglarin alinabilmesi i¢in zellikle
grup tarafindan Onerilen gercek problemlerin segilmesi gerekir. Bu teknik asla eglence

amagch kullanilmamalidir, yoksa yapiciligim yitirir (COOPER, 2000, 5.230).
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Bu yontem de, Tiirkiye’de miilki idare amirlerinin yetistirilmesinde ve gelistirilmesinde

bagvurulan bir yontem degildir.
2214. Duyarhhk Egitimi

Genellikle tst diizey yoneticilerin egitim ve gelistirilmesinde kullanilan duyarlilik
egitimi; T grubu egitimi, beseri iligkiler egitimi, laboratuar egitimi gibi adlarla da
anilmaktadir. Bu yontem birey ve grup sorunlarinin ¢6ziimiine yoneliktir. Duyarlik egitimi,
belli bir amaca birlikte ulasmak zorunda olan insanlarin duygusal sorunlarinmin performans

disiikliigiine yol agtig1 tezine dayanir.

Duyarhlik egitimi, yonetici gelistirme programlarinda kullamlan yontemlerden biridir.
Yoneticilerin kendilerini daha iyi anlamalarimi saglar. Ayrica yo6neticilerin, bagkalarinin
duygularin, tepkilerini ve kendi tizerindeki etkilerini anlamalarina firsat verir. Kisiler arasi
ve grup igi iliskiler agisindan yéneticilerin becerilerini artinr (GENC-DEMIRDOGEN,
1994, s.60). Duyarlik egitimi, bir baska bi¢imde, T-gruplarim kullanarak kisiler arasi
davramiglari anlama becerisini gelistirmeye ¢alisan bir‘ egitim teknigi olarak da
tanimlanmaktadir (PEKER, 1995, s.139).

Duyarhlik, kisinin kendisi ve bagkalar1 hakkinda gergegi oldugu gibi gorebilmesi,
bagkalariin duygularini anlayabilmesidir (TUTUM, 1979, s.123). O halde duyarlilhik

egitimini bir empati gelistirme egitimi olarak nitelemek de yanlig olmaz.

Duyarlik egitiminde T-gruplan ile birlikte rol oynama, 61;nek olay ¢aligmalar1 ve grup
ekzersizleri de kullamlmaktadir. Grup galismasi seklinde uygulanan yéntemin amaci
yoneticilerin mesleki bilgi ve becerilerini gelistirmek olmayip insan davramglarim
anlamalanm saglamak, onlan insan iligkileri bakimindan geligtirmektir. Egitim belli bir
konuya degil, insan iligkileri siirecine yoneliktir; egitilenler yalmzca dinleyerek degil
yaparak ve hissederek de dgrenirler (OZCELIK, 2000, s.149). Bir baska deyisle; duyarlik
egitimi, yoneticilerin insan iligkileri alamindaki anlayis ve becerilerinin gelistirilmesine
yardim eden bir yaklagimdir (SEVINC, 1995, s.136).

Duyarlilik egitimi yoneticilerin kendi kendilerini daha iyi anlamalarini saglayan ve

bagkalar: tizerindeki etkilerini degerlendirmelerine yardimei olan bir egitim ve gelistirme
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yontemidir. Ayrica bu ydntem, yoneticilerin, baskalarimin duygularim ve tepkilerini
anlamalarina imkan verirken, kisiler aras1 ve grup i¢i iliskilerin daha {retici ve tatmin
edici olmasi yoniinde yoOneticilerin becerilerini artirmalarina da katkida bulunur. Bunun
disinda; bu yontem, kisiler arasinda iliski kurma yetenegini artirabilirken, soyutlanmsg
bireyler degil. grup egitimi aracihiyla drgiitsel iyilesme de saglayabilir (BINGOL, 1998,
5.222).

Duyarlik egitiminin en yaygin uygulamasi T grubu uygulamalaridir. T grubu, orgiit
tiyelerinden 8-12 kisiden olusturulan gruplarin 6rgiit ortami disinda, baslarinda bir énder
bulunmaksizin, bigimsel olmayan bir tarzda bir araya gelmesi ile olugturulur. Grup iiyeleri
arasinda statii farklan olabildigince ortadan kaldirilir, énceden belirlenmis herhangi bir
giindem bulunmaz. Burada egitici herhangi bir rolii ya da konuyu gruba dikte etmez.
rehberlik eder ve kisilerin defer yargilarimi ve paradigmalarimi ¢ekinmeden konusup
tartigabilecekleri bir ortam hazirlamaya calisir. Grubun bagindaki egiticinin duyarlik
egitiminde yetismis bir egitmen-lider olmas1 gerekir. Bu, bigimsel bir lider olmayip gruba
pedagojik yonden yardimcir olur ve kilavuzluk eder (SEVINC, 1995, s.140). Egitim
baslangicta sikici olabilir, ancak zamanla grup liyeleri birbirini taniyip anladik¢a daha agik,
samimi ve genis goriisli olmaya, karsilikli diyalog yoluyla birbirlerinin ihtiyag, istek ve
tutumlarim 6grenmeye, kendilerini daha iyi tammaya, bagkalar lizerindeki etkilerini daha
iyl anlamaya, yiiz yiize nasil daha saglikli iliski kurulabilecegini d3renmeye, kisacas:
birbirlerine empati ile yaklagmaya baglarlar. Ozetle; duyarlik egitimi sonucunda bireylerin
diger insanlanin nasil tepki gosterecegini dofru algilayabilmesi, bireyler arasindaki
iliskileri dogru analiz edebilmesi ve davramslan iginde bulunulan durumun sartlarim

dikkate alarak degerlendirebilmesi beklenir.

Duyarlilik egitiminin baghca 6zellikleri sunlardir (CANMAN, 2000, s.113):

1) Grup iizerinde hi¢ kimsenin bigcimsel otoritesi soz konusu degildir, herkes

statlisiinden arinmugtir.

2) Grup i¢in dnceden saptanmig bir giindem yoktur. Konuyu grup kendisi seger, ancak
egitici tarafindan rehberlik edilebilir.
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3) Grubun almak zorunda oldugu bigimsel bir karar s6z konusu olmayip, amag; grup
tiyelerinin karsihikli iliskiler hakkinda bilgi edinmesi, kigilerin hem zihinsel, hem de
duygusal (baskalarinin durum ve sorunlarina karsi duyarli hale gelmek) anlamda

gelistirilmesidir.

Ozetlemek gerekirse; duyarlik egitimi egitilenlerin kendileri tarafindan gelistirilen
tecriibelere dayanan ve onlarin beseri iliskiler alanindaki bilgilerini, davramislarimi ve
yeteneklerini etkilemeyi amag¢ edinen bir egitim stratejisidir. Duyarlik egitiminin amaci
boylece bir kimsenin kendi i¢ diinyasina, bagkalarina, i¢inde bulundugu duruma ve bu iigii
arasinda kurulan iligkiler sistemine karsi uyamkh@imi. anlayisini. bilgisini ve onlar
etkileme yeteneklerini arttirmaktir. Diger bir deyimle, amag; kisileri kendilerinin ve
bagkalarinin davraniglarina karsi daha hassas bir duruma g‘ejcirrnek, onlara bilerek veya
bilmeyerek baskalariu nasil etkilediklerini ve onlarin etkisinde nasil kaldiklarim agikga

gOstermek ve onlann insancil iligkiler alanindaki yeteneklerini artirmaktr,

Duyarlik egitimininde bagarili olmak belli &zel kosullarin bulunmasini gerektirir.
Katillm tamamen goniilli olmalidir. [s ortamindan uzak, rahat bir ortamda
diizenlenmelidir. Egitim programim diizenleyenler yéterli niteliklere sahip, deneyimli
kisiler olmalidir. Ideal siiresi kesintisiz olarak bir-iki haftadir. Duyarlik egitimi gruplar
birbirini tamimayan kigilerden olusturulmali, agik ve samimi bir grup ortamu
olusturulmahidir (TRACEY, 1984, s.16).

Duyarlilik egitiminin, katilanlarin bireysel gelisme ve kendini gelistirmelerini saglama,
etkin iletisim ve olumlu insan iligkileri kurmalarina katki saglama gibi yararli yonlerinin
yaninda; psikolojik bunalima yol agma ihtimali, katilanlarla katilmayanlar arasinda
uyumsuzluk dogurabilmesi, kuralsiz ve programsiz bir laboratuar egitiminin en azindan
baslangicta zaman kaybina yol agabilmesi gibi sakincalan da bulunmaktadir. Ayrica bu
yontemden kamu personelin egitiminde yararlanma imkaninmin smirli oldugu da ileri
stirlilmektedir (CANMAN, 2000, s.113).

Ulkemizde miilki idare amirlerinin yetistirilmesinde kullamlan ySntemler arasinda

duyarlik egitimi yontemi bulunmamaktadir.
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2215.Bekleyen Sorunlar veya Evrak Sepeti (in- basket ) Yontemi

Bir orgiitte ¢alisan bireylerin, yaptiklar: igle ilgili sorunlara ¢6ziim arama ve bulma
yeteneklerini gelistirmek i¢in kullarulan bir egitim ve gelistirme yontemidir. Bu yontem,
gelen evrak veya masa bagi yontemi olarak da adlandinlmaktadir (OZCELIK, 2000,
s.150).

Bu yontemde, iginde bir rgiitiin ¢esitli yonetim sorunlarina iligkin verileri, yapilacak
isleri ve ¢oziilecek sorunlan i¢eren evraklarin bulundugu bir belge paketi egitilenlere evrak
sepetleri i¢inde sunulur. Egitilenlerin performanslarimin birbirleriyle karsilastiriimasinda
kolaylik saglamak amaciyla bu sepetlerdeki evraklar benzer veri ve sorunlan igerecek

nitelikte hazirlanir.

Bu verileri degerlendirip kararlar alma durumundaki 6grenci, yalmz kendi bilgi ve
becerilerini kullanmak zorundadir, damsmaya izin verilmez. Evrakta bulunan bilgilerin
disina da ¢ikilmaz. Evrak sepetinde rutin yazigmalar, dilekgeler vb. yarunda raporlar, karar
vermeyi gerektiren tiirli 6neriler de yer alabilir. Bireyler tek bagina yapacaklari isleri (asta
havale, 6nemli yazilar1 hazirlama ve sekretere yazdirma, rehber nitelikli notlar alma vb.)
bitirdikten sonra grup oniinde nasil hareket ettigini, vardigi sonuglar ve aldig: kararlar
gerekgeleriyle birlikte anlatir. Bundan sonra kararlar ve sonuglar grup oniinde tartigilir.
Egitici en sonunda ige kansarak neler yapilmast gerektigini agiklar (CANMAN, 2000,
s.117).

Bu yontemde, egitilecek kisilerin hayali bir isletmede varsayimsal olarak isten ayrilan
yoneticilerden bosalan yerleri doldurmalan, yani o igleri yonetmeleri istenir. Béylece
egitilenler, bir ydneticinin tipik bir glinde maruz kaldig iletisime tepki gosterirler ve bu
yolla gergek bir ydnetici tarziyla sorunlan ele alirlar (OZCELIK, 2000, s.150).

Bu y6ntemin uygulanmasindan beklenen yarar, egitime tabi tutulanlarin analiz ve

sentez yapma ve diisiincelerini yazili ifade etme becerilerinin gelismesidir.

Yontemin hazirlik asamasimn zor olmasi ve insan iligkileri yoniiniin zayif kalmasi bu

yonteme getirilen en 6nemli elestirilerdir.
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2216.0zel Okuma Parcalar:

Bu yo6ntem, daha ¢ok alt kademe yoneticilerin bilgilerinin artinlmasinda ve
davranislarinin degistirilmesinde kullanilan bir yontemdir. Biyiik orgiitler, personelinin
yararlanmasi i¢in isletme yonetimi ve teknik konularda kitaplarin bulundugu kiitiiphaneler
olustururiar. Yoneticiler. bilgilerini iyilestirmeleri ve yénetim uygulamalarina iliskin en
son gelismeleri 6grenebilmeleri i¢in kiitiiphaneden yararlanmaya tesvik edilirler. Ayrica,
se¢ilmis pargalarin okunmasi zorunlu da kilinabilir. Hatta bazi orgiitler hizli okuma
kurslar1 baslatmiglardir. Bu kurslarla hizli okuma ve anlama yetenegini gelistirmek,
boylece yonetsel etkinligi artirmak amaglanmaktadir. Okuma iyilestirme programlari
kendini gelistirme gergevesinde yonetici kapasitesini gelistirmenin bir aract olabilir. Ayrica
mesleki yaymlardaki bilgiler taranarak gerekli goriilenler diizenlenmekte ve yazi veya
dinleti gibi ¢esitli bigimlerde gelistirilecek yOnetim personelinin yararlanmasina
sunulmaktadir (BINGOL, 1998, 5.223).

Ozel okuma parcalar: yontemi, personelin bilgisini artirmada ve ozellikle yogun isleri
nedeniyle gelismeleri takip edemeyen yéneticilerin bilgilerini canli tutmada ve yenilemede
yararl: olabilecek ¢ok pahali olmayan bir yonetimdir. Ozellikle internet (veya intranet)
aracilif1 ile uygulanmasi kolay ve ucuz olabilecek bir yontemdir. Mesleki yayinlar da bu

cercevede degerlendirilebilir.

Miilki idare amirleri ile ilgili olarak yayimlanan smirli sayida mesleki yayin
bulunmakla birlikte, basili olarak ya da internet yolu ile bu yoneticilerin gelismelerini

amaglayan sistemli bir yayin faaliyetinin oldugu da s6ylenemez.
2217.Grup Tartigmasi

Bilgi artirmak, olaylara daha genis bir agidan bakma becerisi kazandirmak amaciyla 8-
12 kisiden olusan bir grup insamin, bir grup yoneticisi bagkanliginda yonetsel sorunlan
tartigmas! yontemidir. Burada, grubun kesin bir grup kararina varmasi, tartigilan sorun ya
da sorunlar i¢in kesin sonuglara ulasmasi zorunlu degildir. Burada istenilen, gruptaki
kisilerin farkli bakis agilarinyla sorunlarin nedenlerinin tespiti ve ¢6ziimlerinin tartisilmasi,
bdylece her grup iiyesinin digerlerinin tarzindan, bilgi ve deneyimlerinden faydalanmasimin

saglanmasidir.
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Grup tartigmasi, yoneticilerin kapasitesini geligtirme ile ilgili bir konu ya da sorun
iizerinde katihmcilari diiglinmeye yoneltmek, iyi anlagilmayan noktalann agikhiga
kavusturmak, soruna bir ¢oziim iiretmek i¢in kullanilan bir yontemdir. Bu yontem, tiim

grup liyelerinin aktif katihimi saglandig dlglide basarih olur (YALIN, 2003, 5.33).

Grup tartismasi yontemi ile asagidaki yararlarin saglanmas: amaglanir (DAVIS, 1982,
5.598):

- Katilimcilarin kisiliginin gelistirilmesi,

- Agikligin ve esnekligin artinlmasi ve dis gevreye kars: duyarliligin saglanmasi,

- Kisilere oynayabilecekleri roller konusunda alternatif fikirler kazandirilmas:,

- Grup tiyelerinin beseri iliskiler becerilerinin geligtirilmesi.

Grup tartigmas1 yonteminde, tartigmalarin dagimk konulara yayilip amacindan
sapmamas! i¢in, tartigilacak konu ve sorunlarin sinirlarinin agikga ortaya konmasi
gereklidir. Grup yOneticisi tartigmalara katilmaz, sadece bir sapma durumunda konuya

doniilmesini saglar ve sonunda varilan sonuglan 6zetler.

Bu yontemde iiyeler arasinda bilgi ve deneyim aligverisi olur. Uyelerin aktif katilim
gergeklestifi oranda 6grenim de hizlanir. Katilimeilar sorunlar analiz etme, konulara farklx
bakis agilarindan bakma aligkanligi kazanma, kavramlar1 daha iyi anlama, bagkalarimin
diislincelerine deger verme ve saygi duyma, sorunlan demokratik olarak ve etkinlikle

tartisabilme gibi beceriler kazanarak kendilerini gelistirme firsat1 bulabilirler.

Bu yontemin verimli olmast iyi bir 6n hazirlik yapilmasina baglidir. Grup yoneticisinin

de konulara hakim ve ¢ok yetenekli olmas: gerekir.

Grup tartismas: yonteminin uygulama bigimlerinden biri de vizilt1 gruplandir. Vizilt:
gruplann genellikle 2-3 kisiden olusan gruplarin bir konu {izerinde serbestge,

bigimlendirilmemis bicimde kisa siireli tartigmalari esasmna dayali bir tekniktir. Vizilti
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gruplar1 uygulamasinda; bir problem iki ya da daha ¢ok gruba verilerek ¢ok kisa bir siire
(5-15dakika) ig¢inde tartigarak sonucu rapor etmeleri istenir. Boylece, sorunlarin pif
noktalarina hemen vakif olmak, diisiince ve deneyim paylagimin saglamak gibi becerilerin
gelistirilmesi hedeflenir. Beyin firtinasinin bir tiiriidiir (TRACEY, 1984, 5.262-263). Vizilt1
gruplann belli bir amaci gergeklestirmek igin gegici olarak kullanilir. Bu amaglardan

bazilar sunlardir:

- Atdlyede yapilacak belli bir etkinlikle ilgili kurallar1 belirlemek,

- Bir konugmacinin sdylediklerinin bazi boyutlarint hizlica tartigmak,

- Misafir konusmaci veya grup tartismalar: icin sorular geligtirmek.

Gruplarda varilan kararlar ya da tartigma sonuglan diger katilimcilarla paylagilir ve

buradan hareketle bilyiik grup tarismasi baslatihir (YALIN, 2003, 5.35).
2218. Egitim Oturumlan, Ogrenme Oturumlan

Egitim programlarmn verimini ve 6grenilenlerin pekistirilmesini saglamaya yonelik
grup calismast bigimindeki bazi uygulamalar vardir ki; bunlar bazen 6grenmeyi
destekleyecek yaklasimlar olarak da nitelendirilmektedir (FINDIKCI, 2001, s.267-268).

Oysa, sonugta bunlar da bir egitim ve 6§renme yontemi olarak kabul edilebilir.

Bunlardan bini egitim oturumlaridir. Egitim oturumlari; aym egitim etkinligine katilan,
ayni konular {izerinde egitim goren birden fazla kisinin, egitim deneyimlerini paylasmak ya

da yeni egitim ihtiyaglarini konusmak amaciyla bir araya gelmeleridir.

Ogrenme oturumlari; Kigisel 6grenme farkliliklarimin tartigildig: toplantilardir. Bunlar
bir egitim faaliyetinden 6nce veya sonra yapilabilir. Bir egitim 6ncesinde yapilan 6grenme
oturumlarinda egitime iligkin amag ve beklentiler ile 6grenme stratejileri tartigilir. Egitim
sonrast yapilan oturumlarda ise, eZitimin sonuglari tartigthr. B&ylece her katilimc
digerlerinin bakis agilarnni gdrme, kendi O6frenmesi igin yeni strateji ve yontemler

gelistirme firsat1 bulabilir.
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2219. Simiilasyon Yontemi

Kamu kuruluslan da dahil, pek ¢ok orgiit tarafindan kullanilan bir yéntemdir. Ozellikle
insan iligkileri, savas oyunlari, arastirma, problem ¢dzme, eleman segme, pazarlama gibi
pek cok konuda egitim amagli olarak kullamlabilir. Kisiler, genellikle, gercek yasama
paralel olarak diizenlemis bir g¢ok karar alma &devi ile karsi karsiya birakilir. Egitilen
kisinin kararlarini yakindan izleme ve degerlendirme olanagi bulunmaktadir. Béylece

egitilenlere yeterli geribildirim verilebilir. Bir veya birden fazla egitim grubu olabilir.

Bilisim teknolojisindeki ¢ok hizli gelismeler, en basitinden en karmagigina kadar, her
sistem, model, ekipman, siire¢ ya da problem i¢in inanilmaz derecede gergekgi simiilasyon
ve modeller {iretme imkamn saglamaktadir (TRACEY, 1984, 5.28).

Genellikle liderlik becerilerini gelistirmek, teknik performansi iyilestirmek, isbirligi
icinde ve takim halinde ¢alismay: desteklemek ve o6zellikle de karar alma yetenegini
gelistirmek i¢in kullanilir. Bu yntemin; normalde uzun zaman alacak deneyim kazanimim
ve beceri gelistirmeyi kisa bir siireye sigdirmak, egitimin gergege ¢ok benzer bir ortamda
yapilmasinin egitimin transferini kolaylastirmak, her tiirlii egitim i¢in kullamlabilmesi gibi
avantajlarinin yaninda; ¢ok pahali olmasi gibi dezavantajlar1 da bulunmaktadir (TRACEY,
1984, 5.260-261).

Mektupla egitim, teknik icerikli kurslar ve konferanslar gibi ig diginda yetistirme ve
gelistirme programlarinin yaninda bireylerin grup olarak bir araya getirilemedigi ya da
bireye bagka tiirli ulasilamadigi durumlarda bagvurulan evde yetistirme kurslan da

uygulanmaktadir.
232. Egitimde Yeni Teknolojilerin Kullanimi

Zamammizin yonetim bakimindan ileri derecede 6ne ¢ikardig: iki kavram bilgi ve
degisimdir. Bu hizli degisim ve bilgi ¢aginda, kamu yoOnetiminin islevlerini etkinlikle
yerine getirmesi de {ilkelerin rekabetinde O6nem kazanmistir. Bu ise, 6zel sektor
yoneticilerinin oldugu kadar, kamu yoneticilerinin de gelisen, degisen ve farklilasan
bilgileri edinmelerini, ¢oklu beceriler kazanmalarimi gerektirmektedir. Ancak, 6zellikle

kamu yonetimi kurumlarnimn uyguladig: basta simif egitimi olmak tizere geleneksel egitim
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yontemlerinin artik yeterli olmadigi, yoneticilerin ise kendi kendilerini gelistirmek igin
yeterince zaman ayiramadiklari da bir gergektir. Iste bu kosullarda, egitimde teknolojik
gelismelerden yararlanilmasi glindeme gelmektedir. Yeni teknolojilerin yonetici egitiminde
kullanilmasinin, iilke ylizeyine dafilmis bir tegkilata sahip olan kamu y6netimi i¢in

Ozellikle 6nemli ve gerekli oldugu agiktir.

Orgiitlerde insan kaynaklarinin merkezi konumu artan teknoloji kullanimi tarafindan
degistirilmis degildir. Teknoloji insan faktdriine bagimli olmaya devam etmektedir. Buna
kargilik teknolojik gelisme insan kaynaklarini gelistirme etkinliklerini hem igerik, hem de
uygulama olarak etkilemigtir. Bunun en bagta gelen drnegi bilgisayar tabanli egitimdir. Bu

tiir teknolojinin yoneticilik egitiminde gittikge artan oranda kullanildig: goriilmektedir.

Bunlardan baska, klasik olarak sinif egitimi bigiminde uygulanan geleneksel egitim
yontemlerinin icerdigi sorunlar da yeni teknolojilerin egitimde, Ozellikle de yonetici
gelistirmede kullammmimi gerektirmektedir. Simf egitimi gibi yontemler, yaygin orgiit
yapisina sahip kuruluslar igin maliyetli ve zor oldugu gibi; egitimlerin planlanmasi, egitim
kayitlarinin tutulmasi, ¢oklu gruplar i¢in egitim standardinin tutturulmasi, egitimin
stirekliliginin saglanmasi, bilgilerin giincellenmesi, sonuglarin hizla goriintilenmesi gibi

konularda yetmezlik ve sorunlarla karsi karsiyadir.

Bugiintin orgiitleri egitim birimlerinde gegen siireleri kisaltmaya, tiim mensuplan i¢in
aym standartta egitim saglamaya; istenilen yer ve zamanda, ihtiyaca uygun, birbirini
tamamlayan programlarla goreve oOzel egitimlere; yol, konaklama ve is kaybi gibi
maliyetleri asgariye diisirmeye; beklenmedik durumlarda gereksinimlere g6re hazirhk
yapip hizla uygulamaya doniistiirmeye, giincellemelerde biitlin iiyelere ulasabilmeye,
egitim programlar1 aracih@iyla yoneticilerin motivasyonunu artirmaya, egitim ve
performans baglantisimi kurmaya ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu ise egitim faaliyetlerinde artik
yeni teknolojilerin kullamilmasimi gerekli kilmaktadir (TORUM. 2003, s.1). O halde.
gelismis teknolojileri sadece bir mit olarak yiiceltmek yerine, egitimin etkinligine ne gibi

katkilar saglayabilecegi lizerinde durmak gerekir.

Yazi, grafik, animasyon, ses gibi gorsel ve isitsel egitim teknikleri ile bilgisayar

teknolojisini birlestiren bu egitim yOntemleri, kisaca multimedya egitim olarak
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adlandinimaktadir. Burada maddeler halinde sayilan faktorler multimedya egitimin
saglayabilecegi yararlari olusturur. Bu ydntemlerin en belirgin dezavantaji ise hazirlama ve
gelistirme maliyetlerinin yiiksekligi, her egitim igerigi i¢in etkin olmamasi gibi hususlardir
(NOE, 1999, 5.225).

Esasen burada agirlikla iizerinde durulan teknoloji, bilgisayar teknolojisidir. Bir bagka
deyisle; bilgisayar temelli egitim, 6zellikle de elektronik posta veya internet yoluyla egitim
(e-learning) etkinlikleridir. Esasen bu konuda esas gelisme saglayip ufuk acacak olan
internet kaynakli egitim etkinlikleridir. Internet temelli egitim, bilgisayar aglan
kullanilarak yapilan egitim etkinlikleridir. Intranet ise, bir 6rgiitiin sadece kendine 6zel
kurdugu online bilgisayar agidir. Internet herkesin erisimine agiktir, intranette ise yalnizca
o Orgiitiin tyeleri erisim imkanina sahiptir. Aralarindaki tek fark budur, yoksa her iki
sistemde de kullamlan teknoloji aymdir. Ogrenilecek bilgiler bilgisayara yiiklenir ve
bilgisayar agina girilerek bu bilgilere ulagilabilir. Internet aglari yoluyla yoneticiler
diinyadaki ya da belli bir bolgedeki diger yonetici ve egitimcilerle iletisim kurabilirler.
Birbirlerine mesaj, bilgi ve belge uléstlrabilirler. Ilgilendikleri konulardaki haber
gruplarina veya tartisgma odalarina girebilir, bunlarla interaktif olarak etkilesimde
bulunabilirler. Bu teknoloji bir ¢ok yeniliklere agik, hizla gelisen ve yayginlasan bir

ozelliktedir.

Internet veya intranet temelli egitimin saglamas: beklenen yararlar sdyle siralanabilir
(NOE, 1999, 5.223 ve 5.230-231):

1-Personelin egitimi nerede ve ne zaman alacagi konusundaki zaman ve mekan
simrlamalarini  ortadan kaldirir. Egitim materyalleri, personelin is takvimine bagh
olmaksizin giinde 24 saat kullanima hazirdir. Katilimeilar ihtiyag duyduklan bilgilere

ihtiya¢ duyduklar1 her zaman erigim imkanina kavusurlar.

2-Maliyetten tasarruf saglar. Bu, hem personelin kendi zaman programlarina gore ders
alma imkamimn derslere katilim artirmasi; hem de ulagim, egitim yeri temini ve dizaym ile

konaklama gibi konularda yapilabilecek tasarruflarla olur.
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3-Egitimin yonetimi kolaydir. Egitim yonetimi (kurs kayitlari, testler, sonuglar)

elektronik olarak yapilir.

4-Egitilenlerin performansim gozleme olanag1 saglar ve egitime erisim kontrol
edilebilir. Egitim siirecine daha yakin bir izleme saglamir. Egitilenlere, 6grenme
performanslar1 konusunda, aminda geribildirim saglanarak motivasyonlar artirilabilir,

kisiye gereken rehberlik saglanabilir.

5-Egitilene egitim alma yer ve zamani konusunda tercih hakki tanir, bagka kaynaklara
baglanmasina olanak verir; egitilenin diger egitilenlerle ve egiticilerle bilgi paylagsmasini,

iletisime gegmesini veya veri tabanina bilgi ylikleyebilmesini saglar.

6-Egitilenin kontrolii, ¢esitli kaynaklara baglanabilmesi, 6grenme siirecine aktif olarak

katilmalar ve bilgi paylagsmas: hem 6grenmeyi, hem de egitimin transferini kolaylastirir.

7-Web temelli egitim birden fazla kisinin ayn1 egitim materyaline ayn1 anda ulasmasina

da olanak saglar.

8-Egitim programuini giincellemede kolaylik saglar. Egiticiler, diisiik maliyetle hemen
degisiklik yapabilirler, bu degisikliklerin sonucu hemen almabilir. Program igerigini
degistirme ve bu degisiklikleri yayma kolaylig:, internet temelli egitimin CD gibi diger

multimedya araglarina kars: {istiinltigiidiir.

9-Egitimi 6grenciye Ozellestirme-bireysellestirme imkan1 bulunmaktadir. Ayrica birey,
Ogrenme hizin kendisi belirleyebilir. Kisi, istedigi yerleri tekrar tekrar gézden gegirebilir,

istedigi konular1 atlayabilir.

Bilgisayar tabanh egitim dijital bir bilgisayar ve mikroislemci igeren biitiin 6grenme
sistemlerini ve etkinliklerini igerir. Bu bigimde, ¢ok sayida kisi ayni anda egitilebilir. Bu
sistemle zor problemlerin yeniden diizenlenmesi, istenilen hiz ve siklikta sunus yapma ve
kisinin ge¢misteki performansina gére 6grenim materyallerinin diizenlenmesi olanaklidir.

Egitilen kisi ilerleme gosterdik¢e programin hizi ve/veya giicliik derecesini de otomatik
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olarak ayarlar. Egitilenlerin 6grenme performansina iliskin diizenli kayitlar tutulabilir
(TRACEY, 1984, 5.272).

Bilgisayar tabanli egitim ders verme, alistirma ve pratik yapma, Ogretici oyunlar
oynama. modelleme, simiilasyon ve problem ¢6zme yontemleri yoluyla; 1) karmagik
analitik becerileri Ogretmede, 2) biligsel ya da elle yapilan islere iliskin becerilerin
otomatik ve kisisellestirilerek 6gretilmesi, 3) Simiilasyon ve/veya interaktif sézlii iletisgim
yoluyla sorun ¢ozme ve sonu¢ g¢ikarma egitimlerinde kullamlabilir (TRACEY, 1984,
$.272).

Internet veya intranet temelli egitimlerin yukanda sozii edilen faydalarina kargihk
dezavantajlarina iligkin tartigmalar da bulunmaktadir. Ornegin, ogrenilen bilginin
uygulamaya aktarilmasinda (transferinde) ©nemli sorunlar oldugu ileri siiriilmiigtiir.
Ayrica; egitimcinin kisiliginin etkisi, sosyal etkilesim, onaylanma, denetlenme, arkadaslik,
paylagim. somut olarak 6grendigini anlama, tartisma ve gz temasi gibi insani unsurlardan
yoksunluk bulunmaktadir. Kendi kendine §grenmek durumunda olan kisi ile bilgisayar bas
basadir. Ekran basinda kalinan siirenin uzamas: stresi de artirmaktadir (TORUM, 2003,
s.1). Yoneticilik iletisimi biiyiik dlgiide sozliidiir ve bilgisayarin devreye girmesi yonetici
katinda esasta higbir seyi degistirmemistir. Kigisel bilgisayarin sundugu en biiyiik tehdit,
yoneticilerin onu asint ciddiye almalar1 ve ofislerinde oturup dijital goriintiilere bakarak

yoneticilik yapabileceklerine inanmaya baslamalaridir (MINTZBERG, 1990, s.39).

Sayillan bu olumsuzluklarin kismen de olsa giderilmesi miimkiindiir. Bunun igin
oncelikle bu tiir programlarin uzman kisilerce hazirlanmasi, uygulamaya doniik igerige
agirhk verilmesi, program siirecinde belli zaman araliklarinda at6lye ¢alismalan
(workshop) diizenlenmesi yoluna gidilmelidir. Asagida, Tablo 3’te web kaynakli egitim

programlarinin etkin olmasi i¢in uyulmas: gerekli tasarim kurallar verilmistir:
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Tablo:3
Etkin Web Egitim Programlarinin Tasarim Kurallari

Gelistirme

1-Programin amaci performansi artirmaktir.

2-Program gelistirme; egitilenlerin ihtiyaglarinin, becerilerinin, bilgilerinin ve is
ortamlarinin analizine dayarr.

3-Hazirlanan miizik, grafikler, ikonlar, animasyon ve videolar 6grenmeyi dzendirmeli,
ancak 6grenmeye miidahale etmemelidir.

4-Igerik gercek hayat deneyimlerine uygun olmahdir.

5-Program son kullanicilar (yoneticiler, potansiyel egitilenler ve uzmanlar) iizerinde
denenmelidir.

6-Personel ve uzmanlar igerik ornekleri, aligtirmalar ve 6devler saglamak amaciyla
kullamlirlar.

Ogretim Etkinligi

1)Egitilenler; problemler, aligtirmalar, 6devler ve testler araciliiyla uygulama yapma
ve geribildirim alma firsat1 vardir.

2)Ogrenme ¢iktilarimin degerlendirilmesi egitim programinda yer verilir.

3)Soyut kavramlarin 6gretimi gergek drnekler kullanilarak saglanmalidir.

4)Egitilenler karsilastiklar: engelleri tanimlamalan igin yonlendirilir.

5)Ogrenme hedefleri igin rnekler, aligtirmalar ve uygulamalar verilir.

Ogrenen Kontrolii
1.Bir igerik haritas) saglanarak egitilenlerin programda ileriye ve geriye dogru hareket

etmeleri. kaynaklara ve diger sitelere kolayca erigsmeleri saglanir.

2.Egitilenler bagkalan tarafindan verilen cevaplar1 ve diisiinceleri karsilagtirma imkam
bulurlar.

3.Egitilenler programa bilgi, beceri ve deneyimlerine goére istedikleri noktada
baglayabilirler.

Baglanti

1.Takviye materyalleri ve ek kaynaklar (6rnegin tablolar veya dier web siteleri)
tanimlanmustir ve egitilenler tarafindan kolayca erisilebilir.

P 1m

1.Egiticiler, ¢aligma arkadaslari, diger egitilenler ve uzmanlarla elektronik etkilesim
i¢in imkan vardir. Bu etkilesim e-mail, sohbet odalar1 ve biilten panolar: aracihigiyla
olabilir.

Kaynak: NOE, 1999, 5.232

Yonetici gelistirme programlarinin etkinligi ile bu programlarda kullanilan araglar ve
yontemler arasindaki iligki bir ¢ok faktore baghdir. Bir orgiit bilgisayar tabanli egitimin
kendisi i¢in dogru tercih olup olniayacaéma karar vermek durumundadir. Bilgisayar
tabanh egitim yeni, ileri teknolojili ve hatta moda oldugu i¢in kurum ve kuruluslar bunun
cazibesine kapilabilirler. Ancak bilgisayar tabanli egitimi uygulamadan 6nce ilgili
kuruluslarin gereksinimlerinin esash bir analizinin yapilmasi gerekir. Bilgisayar tabanl
egitimin uygulanmasi oncelikle {ist diizey personel diizeyinde yapilmalidir. Bilgisayar

tabanl egitim pahali bir yatirim gerektirir ve kurulusun {ist yonetimi bunun toplam egitim
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ve gelistirme stratejisi i¢indeki agirhigini iyi 6lglip bigmelidir. Ik &nce, bilgisayar tabanli
egitim ile ilgili tercihler ¢ok dikkatli yapilmali ve bunun uygulanmas: ile ilgili olasihiklar
iyice incelenmelidir. Program maliyeti bir ¢ok fakt6re baglidir. Her ne kadar bilgisayar
tabanli egitimin uygun kullanimi maliyetlerde tasarruf saglayabilirse de, boyle 6nemli bir

yatirimi yapmadan Once iyice arastirmak gerekir.

Egitim agisindan bakildiginda ise, egiticiler, dncelikle bilgisayar tabanli egitimi en iyi
nasil pratige dékeceklerini 6grenmek zorundadirlar. Sik karsilagilan bir durum, bilgisayar
tabanl egitimi kullananlarin ondan yanlhs beklentiler igine girmeleri veya onun tiim
kapasitesinden yararlanamamalandir. Bilgisayar tabanli egitimin baganisi ¢ok biiyiik
oranda uygulama siirecine baghdir. Bilgisayar teknolojisinin kullamilmas: durumunda da
egiticinin yonetici gelistirme programlarinin basarisindaki rolii birincil 6nemdedir. Ancak,
teknolojinin egiticilerin yaptiklari isin icerik ve yontemini degistirmesi de olagan bir

siirectir.

Buraya kadar yapilan agiklamalar 15181nda, yonetici gelistirme programlarinin bagarili
olabilmesi igin uyulmas: gereken ilkelerin en genel gergevede Gzetlenmesi yararli olacaktir.
Kisaca, yonetici gelistirmenin bagarili olmasi igin gerekli hususlar séylece dzetlenebilir
(BUMIN, 1974, 5.93-94):

1- Orgiitteki her yo6neticinin basari standartlarinin neler oldugunu net olarak ortaya

koymak, 6rgiit amaglarina her yoneticinin katki ve baghhgini saglamak.

2- Orgiitiin gelistirme planlarina hem gergek¢i, hem de 6lgiilebilen katki saglayacak

sekilde bir ig gelistirme plani {izerinde her yonetici ile anlagmaya varmak. Bunun igin;

- yoneticilere ¢alismalarinda serbestlik ve inisiyatif alam saglamak i¢in esnek bir orgiit

yapisi olusturulmalidir.

- yoneticilere 6zdenetim imkam saglanmali, dogru ve gabuk karar almay: saglayacak
mekanizmalar olusturulmalidir.

- takim ruhu gelistirilmelidir.
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3- Yetenegi olanlara, basarililara ilerleme olanag1 saglanmalidir.

4- Her yoneticinin, zayif olan yonlerini yenmeyi ve kuvvetli yonlerini daha da

gelistirmesini saglamak icin yonetici egitim planlan gelistirilmelidir.

5- Etkili segim, {icret ve ilerleme planlarn yoluyla yoneticiler daha giiglii bigimde tesvik

edilmelidir.
Yonetici gelistirmede basarili olmak igin, egitim temelli gesitli yonetici gelistirme
faaliyetlerine ek olarak, su yan unsurlara da dikkat edilmelidir (HOLMES ve Digerleri,

2000, s.23):

- Ise eleman alma ve eldeki kaliteli personeli tutma konusunda kapsaml1 bir strateji

olusturulmalidir.
- Isyeri sagligina gereken 6nem verilmelidir.

- Yoneticilerin mesleki gururlar1 ve yaptiklari katkilar onore edilmelidir. Etkin bir

odiillendirme sistemi kurulmasina énem verilmelidir.
- Bir 6grenme kiiltiirli gelistirilmelidir.

- Insan faktoriiniin yonetiminde diinyadaki ¢agdas gelismeler izlenmeli ve

benimsenmelidir.

Yonetici gelistirme programlarinin orgiitiin genel stratejisi ile uyumlagtinilmas: da
onemli bir sorundur. Ornegin kamu y6netimi reformu miilki idare amirlerinin biitge yapma,

proje yonetimi gibi konularda egitilmesini gerektirecektir.



UCUNCU BOLUM

3.DUNYADA VE TURKIYE’DE YONETICI GELISTIRME

Yonetim teori ve uygulamalarinda oldugu gibi yonetici gelistirme kavram ve
uygulamalarinda da gelismekte olan iilkeler Bati diinyasinin ¢ok biiyiik etkisi altindadir.
Bu nedenle Amerikan, Ingiliz ve Fransiz yonetici egitim ve yetistirme modelleri
gelismekte olan iilkelerce taklit edilmeye ¢aligilmigtir. Bu konuda ozellikle Amerikan
etkisinin yaygin oldugunu belirtmek gerekir.

Her ne kadar Tiirk kamu y6netimi, diger gelismekte olan iilkeler gibi, bagka yerlerde
yOnetici yetistirme modelleri arasa, dis yardim ve uzmanliklardan yararlansa ve gelismis
lilkelerin basar1 ve yanliglarindan bir takim dersler ¢ikarabilirse de; son tahlilde kendi

gerceklerine, amag ve dnceliklerine uygun bilgi, plan ve kurumlar olusturmasi gerekir.

Yonetici geligtirme programlar: diizenlenirken tilkenin gelisme-kalkinma hedefleri ve
toplumun deger yargilari da dikkate almmalidir: Yonetici yetistirme ve gelistirme,
uygunluk ve yararhilik, esneklik, ulusal kimlik (kiiltiir), sosyo-ekonomik ve politik
gergeklere uygunluk, iiretkenlik, maliyet ve zaman bakimindan verimlilik gibi ilkeleri
karsilamaya 6zen gostermelidir. Yonetici gelistirme, orgiitiin ve iilkenin amaglan arasinda
uyum saglamak, bir degisim ajam ve gatigmalari ¢6zme roliinii oynamak gibi konularda

yOneticiye yardimci olmalidir (TAYLOR - LIPPITT, 1975, s.149).

Hem Tiirkiye’nin iginde bulundugu durumu daha iyi degerlendirmek, hem de diinyada
bu konuda edinilen deneyimlerden yararlanmak igin yonetici gelistirmede gesitli iilkelerin

uygulamalarini incelemek yerinde olacaktir.

Avrupa iilkelerinde iist diizey pozisyonlara y6netici yetistirme ve bunlar gelistirme

konusunda baslica iki sistemn bulunmaktadir: Fransiz ve Ingiliz (Anglo-Sakson) sistemleri.
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Fransa, Avrupa'da en fazla yOnetici yetistiren uzman egitim kurumlarina sahip
tilkelerden biridir. Bu iilkede devletin ihtiyaci bulunan yoneticilerin devlet tarafindan
yetistirilmesi anlayis1 egemendir. Bunun tam tersine Isvigre’de yoneticilerin devlet eliyle
yetigtirilmesi diislincesi pek taraftar bulmamaktadir. Diger Avrupa iilkeleri bu iki ug

arasinda yer almaktadir.

Avrupa'da, geleneksel olarak, yonetici olmak i¢in hukuk bilgisine sahip olunmasi
gerektipi goriigii yaygindir. Ornegin Almanlar ydneticiyi, yonetsel anlasmazliklar: ¢ozen
bir yargic gibi gérmekte; hukuk bilgisi, tarafsizlik ve diiriistliik 6zelliklerine sahip
yoneticiler yetigtirmeyi amaglamaktadir. Ingilizler temelde her iktidara esit bir sekilde
hizmeti esas alan, politik olarak tarafsiz yoneticiler yetistirmeye 6nem vermektedir.
Iskandinav iilkelerinden Isve¢ ve Danimarka'da ise yiiksek yonetim konumlarina

gelebilmek i¢in hukuk diplomas: sart kosulmaktadir.

Avrupamin st diizey yonetici konusundaki yerlesmis tutumu, toplumsal degisme ve
gelismeler 15181nda, ¢agin ihtiyaglarimi karsilamay: esas almaktadir. Bu bakimdan, artik
ayak uydurmakta zorlandig: goriisii yayginlagmakta, uzmanlik bilgisine sahip yoneticilerin
yetistirilmesini de bir ihtiya¢ olarak goriilmektedir (ERGUN, 1988, s.15).

Ingiliz ve Fransiz sistemlerinin her ikisinde de yéneticilik 6zgiin bir profesyonelligi, bir
kariyeri ifade eder. Bu sistemlerde insanlar geng¢ yasta almarak yonetici olarak
-yetigtirilmekte ve sonra meslekte yiikseltilmektedir. Bu iilkelerde y6neticilige ilk atamaya,
yani yoneticilik kariyerinin baslangicina ¢ok 6nem verilmekte, yiiksek potansiyele sahip
bireylerin secilmesine dikkat edilmektedir. Ayrica, genel egitim sistemi yéneticilerin
hizmet &ncesi ve hizmetigi egitimi ve gelistirilmesi i¢in iyi bir temel saglamaktadir. Unlii
Wilhelm von Humboldt’un Alman egitim sistemi igin getirdigi su temel ilkenin bu
tilkelerin ttimiinde de yasama gegirildigi dikkati ¢ekmektedir: herkese, olabildigince uzun
stireli ve genis kapsamli egitim. Bunun sonucu olarak bu iilkelerin hepsi de, iginden
yonetici olacak yetenekli kisilerin secilebilecegi genis bir egitilmis insanlar havuzuna

sahiptirler.
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Buna karsilik Kanada ve ABD gibi iilkelerde insanlar yonetimin diginda, degisik
islerde uzmanlagirlar ve yonetimin herhangi bir noktasinda yonetim hiyerarsisine girig

yapabilirler.

Bu iki sistemin yoOnetici anlayislarnimn farkli olacagi agiktir. Avrupa sistemi kendi
icerisinde tutarlidir, yararli sonuglar vermektedir. Ancak bu sistemin tutucu, meslek
taassubuna yol agan Ozellikleri nedeniyle degisim ve yeniliklere kapali oldugu da

soylenebilir.

Goriilecegi tzere; gelismis iilkeler istenen nitelikte yoneticiler yetistirmeye ve bunlar
gelistirmeye o6zel Onem vermekte, bunun igin de kendi wulusal politikalarim

olusturmaktadirlar.

30. Baz1 Gelismis Ulkelerde Yonetici Yetistirme ve Gelistirme Diizenleri

300. Fransa

Fransiz kiiltiir ve diisiince gelenegi rasyonalizme ve akilci diigiinceye biiyilk 6nem
verir. Gerek kamuda, gerekse 6zel kesim firmalarinda iyi yerlere gelebilmek i¢in soyut ve

akilci diigtinme yetenegine sahip olmak sarttir.

Fransa igin tarihi bir doniim noktasi olan 1789 tarihli Insan ve Yurttas Haklan
Bildirgesi, memurlarin liyakat esasina gore segilmesi, yani bireysel erdem ve yetenekleri
disinda higbir fark gozetilmemesi ilkesini getirmistir. Fransiz devrimi, diger pek ¢ok alan
gibi, kamu yo6netimi bakimindan da 6nemli bir degisimin baslangici olmustur. 1789
tarihinden 6nce kamu gorevleri ya parayla satilmakta ya da hediye edilmekteydi. Ayrca,
kamu gorevleri miras yoluyla varislere kaliyordu. Devrimden sonra liyakate gére hizmete
alma Napolyon zamaninda baglamustir. Bu donemde, Fransiz kamu yodnetiminde, aym
egitimi élmls, ayni yontemle hizmete alinan, aymi uzmanlik alaninda benzer hizmetleri
yapan, ortak ¢ikarlan ve yiikselme sistemleri olan memurlardan miitesekkil meslek
birlikleri olusturulmustur. Napolyon bu birlikleri kurarken, Fransiz kamu yonetiminin

devlet memuru ihtiyacii kargilamay:r ve kamu yonetimine iglevsel bir biitiinliik



243

kazandirarak, biirokrasiye gii¢ ve bir olglide bagimsizhik kazandirmay: hedeflemistir

(ONARAN, 1967, 5.3).

1873 yilinda; memuriyete sinavla giris, staj yapma, licret durumu, terfi, disiplin ve her
bakanlikta ayr1 bir idare konseyi kurulmas: karara baglanmustir (BENLIKOL, 1972, s.16).
Napolyon'un giristigi reform hareketleriyle kamu yonetiminde liyakat (yeterlik) ilkesi
getirilmis; devlete yonetim ve teknik alanlarinda nitelikli memur, dgretmen, teknisyen
yetistiren kurum ve okullar kurulmugtur. Ayrica, devletin ihtiyaci olan personeli siyasal
bilgiler, iktisat ve hukuk gibi teknik disi1 konularda yetistirmek, orta simf ailelerin
¢ocuklanm da siyasal hayatin sorunlarindan haberli kilmak igin Ozel Politik Bilimler
Okulu Paris'te kurulmustur. Parali oldugu igin Paris yiiksek burjuvasimin ¢ocuklari burada
okuyabiliyor ve bunlar yonetimde iist kadrolara gegtiklerinde kendi toplumsal
siniflarindan dgrencileri tutuyorlardi. Béylelikle, devletin iist yonetim kadrolar: siyasal ve
toplumsal bakimdan belli bir simifin tekeline gegmis oluyordu. Her kurum tarafindan ayri
giris smavlart yaptifindan, memurluk igin aranan nitelikler de kurumdan kuruma
degisiyordu. Bunlar genellikle o kurumun gorevi ile ilgili teknik ve mesleki nitelikler

oluyordu (ONARAN, 1967, s.4)

Ikinci Diinya Savasi sonunda, yikilan Fransa'min yeniden kurulmasinda nitelikli insan
glictine duyulan ihtiyag, personel rejiminin yeniden ele alinmasi ve yeni reformlarin
yapilmas1 geregini ortaya cikarmistir (ADAL, 1968, s.37). Bu amagla, Fransa’da kamu
personel sistemini diizenlemek igin bir komite olusturulmugtur. Komitenin amaci,
bakanhklarin st diizey yoneticilerinin standardini  yiikseltmek, hizmete alma
yontemlerinde biitlinliik saglamak, siniflan standart bir duruma getirmek, meslek siuflar
ile st kademe memuriyetlere yiikselme arasindaki engelleri kaldirmak ve hizmete almada

simf ayrimim kaldirmaktir (GOZUBUYUK-AKILLIOGLU, 1992, s.1).

Bu komitenin konuyla ilgili olarak getirdigi oOnerilerden uygulamaya gegen bazilari
sunlardir (ONARAN, 1967, s.4-5):

1) Siyaset ve toplum bilimi 6gretimi igin Paris'te bir Siyasal Bilgiler Enstitiisii kuruldu.
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2) Ust diizey gorevlere gelmek i¢in kurumlarca ayn ayri yapilan sinavlar kaldinlarak,

bu gorevlere gelecekleri belirlemek ve yetistirmek igin Ulusal Yoneticilik Okulu kuruldu.

3) Yoneticilerin hizmetigi egitimini saglamak iizere bir merkez kuruldu.

4) Devlet personel politikalarini saptamak {izere, merkezi bir personel dairesi kuruldu.

5) Devlet hizmetlerindeki bslinmenin 6niine gegmek tizere, devlet memurlugu, Ingiliz
simflandirma sistemine benzer bigimde doért genis kategoriye ayrildi; teknik ve yonetsel
her meslek birligi bu kategorilerden birine sokulmugstur. Ayrica, biitlin yonetim
kuruluslarinda yoneticilik gérevini yerine getirmek iizere A ve B olmak iizere iki kategori

olusturulmustur.

Fransa yonetim sistemi, geleneksel olarak, 6zellikle mithendislik ve ekonomi-igletme
egitimi veren segkin okullardan mezun olan yiiksek diizeyde egitim almus bir elitler

grubuna dayanir.

Fransa'da kamu hizmetine girilmesi yarigma sinavi ile olur. Bu kural biitlin {ist diizey
kamu gorevlileri i¢in de gegerlidir. Bunun istisnasi, hitkiimetin Valilik gibi baz1 {ist
gorevlere dogrudan atama yapmasidir. Bu gorevlerin Tiirkiye’deki karsihigi istisnai
memurluklardir. Bir de kamu gorevlilerinin igten yapilan yiikselmeyle iist yonetici
konumlarina atanabilmeleri s6z konusudur. Yani, ilke olarak alt diizey kamu gérevlileri
yiikselme smnavlarini basararak iist yoneticilik makamlara gelebilirler. Ust diizey kamu
gorevlilerinin ise alinmasimn bdylece siyasal etkilerden ve kayirmaciligin getirdigi

keyfilikten arindirilmasi diisiiniilmiis olabilir.

Fransiz egitim sistemi ¢ok segicidir. Fransiz egitim sisteminde 6zellikle potansiyel
yonetici adaylarinin okudugu nitelikli okullarda matematik agurlikli programlara yer
verilmektedir. Boylece yoneticiler profesyonel hayatlarinin her asamasinda soyut
muhakeme, analiz ve sentez yeteneklerini etkin kullanma olanagini elde etmektedir. Bu
sekilde toplumun en zeki bireyleri yoneticilik meslegine kazandirilmaktadir. Fransiz egitim

sistemi segme-eleme ve yonlendirmeye dayanmaktadir.
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Ancak Fransiz egitim sisteminin soyut diisiinme ve analitik becerileri gelistirirken
uygulama, insan iligkileri ve yaratiik konularinda eksik kaldigi elestirileri de
yapilmaktadir. Ashinda bir yoneticinin her iki grup beceriye de dengeli bicimde sahip

olmasi gerekir.

Yapilan sinavlar, adaylarin tist diizey kamu goérevlileri sinifina katilmasim, 6zellikle de
belli profesyonel ya da genel okullardan mezun olanlarin gesitli siuflar i¢inde segilmesini
saglamaya ¢alisir. Bu sinavlarda standartlar ¢ok yiiksek oldugundan, genellikle ciddi lise
ya da Universite 6grenimi gormiis olan kisiler basar1 kazanmaktadir. Yarigma sinavi
yapilmadan 6nce, egitim siirecinin tiim asamalarinda devamli bir hazirlik s6z konusudur.
Bu 6n se¢me, geng¢ insanlarin dogru olarak yonlendirilmelerini saglar. S6z konusu
yonlendirme, orta &gretim bitmeden baslar, segilen grenciler 6zel siniflara ya da kolejlere
kabul edilir. Orta Ogretim olgunluk smavindan sonra sona erer. Bundan sonra
yonlendirme, yiiksekogretim kurumlarimin gesitli kolejlerine ya da iiniversitelere bagli
enstitiilerin giris smavlarina kadar devam eder. Bu enstitiiler, programlarimi kamu
hizmetine giris sinavlarina goére ayarladiklarindan dolay1, kendileri sinav yaparak 6grenci

alirlar. Ornegin, 1945'te kurulmus olan Siyasal Bilgiler Enstitiisii boyledir.

Bu sistemin en iyl yani, entelektiiel, kapasitelerini kamtlamis geng insanlarin kamu
hizmetlerine girmelerini saglamasidir. Bu sistemin kétii yam ise, segkin aile ve sosyal
¢evreden gelmeyen kisilerin daha baslangigta elenmelerine yol agmasidir (ERGUN,
1988, 5.17).

Fransa'da okul ve iniversite sistemi, kamu hizmeti kadrolarina en uygun Kisileri
segmek igin kurulmug bir geng insanlar havuzu olusturmaktadir. Hazirlik simflarinda
bilgiler genelde teoriktir, bilimseldir. Siyasal Bilgiler Enstitiisiinde tarih, ekonomi, siyaset
ve yOnetim bilimi, bilgisayar, yabanci diller okutulur. Ayrica burada yazili ve sozlii

iletisim becerileri uygulamalarina yonelik sik ve yogun kurslar diizenlenir.

Hazirlik siniflarinda iki ya da ii¢ yillik bir bilimsel yonlendirmeden sonra, 6grenciler,
yliksekogretim okullarina girmek ig¢in yarigma sinavina katilirlar. Sinavdaki bagar
siralamasina gére daha teknik nitelikteki kamu y&netimi okullarindan birinde egitim

goriirler. Oteki ¢izgide ise (Hukuk ve Beseri Bilimler) dgrenciler ii¢ ila bes yillik
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iiniversite egitiminden, kimi kez de Siyasal Calisma Enstitiilerinden sonra, yarisma
sinavina katilirlar. 1945'den beri Ulusal Yonetim Okulu'na giris sinavi; genel yonetici,
miifettis ve denetmen siniflarina girecek iist diizey yoneticiler igin ise alma yontemini

birlestirmistir (ERGUN, 1988, s.17).

Bir yonetici simfi olusturularak, bu simfa Ulusal Yoneticilik Okulu'nu bitiren
iiniversite ve yiiksekokul ¢ikighlarin girebilecekleri belirlenmistir. Boylece, kamu
yonetiminde bazi yoneticilik kademelerinin belli bir sinifin etkisinden kurtarilmas: ile
devletin biitlin yiiksek yOnetim memurlarinda ortak bir formasyon saglanmasi amag
edinilmistir. Fransa'da, 1945 yilinda Ulusal Yoneticilik Okulu’nun (UYO) kurulmas:
Fransiz kamu yonetiminde bir déniim noktasi olmugtur. Ciinkii yiiksek yoneticilik

konumlarina gelecek olanlarin segimi ve egitimi bu kuruma birakilmistir.

Fransa'da, devletin politika, planlama, 6zellikli bazi kararlari hazirlama hizmetlerini
igeren "A" kategorisindeki yiiksek yonetici kadrolarina atanacaklarin hizmete girmeden
Once yetistirilmesinde, yukarida saydigimiz egitim ve 6gretim kurumlarinin yaninda,
genelde tist diizey yOnetici yetistirmeyi tekelinde bulunduran Ulusal Yéneticilik Okulunun
biiytik rolii olmustur (TUTUM, 1984, s.136). Daha 6nce de belirtildigi gibi, bazi1 istisnalar
disinda st yonetim mevkilerine yiikselme yolu Ulusal Yoneticilik Okulu’ndan
gecmektedir. Fransa'da yonetici adaylarin hizmete alinmalari Ulusal Yoneticilik Okulu
giris sinavina bagh oldugundan (KALKANDELEN, 1985, s.87), bu sinavlar iizerinde
durmak gerekir:

Ulusal Yoneticilik Okuluna giris sinavi, yeterlik degil yarigma niteliginde olup, iki
kanaldan ogrenci alimir. Birinci kanal, yiiksekogretim genglerine agik olan kanaldir.
Ogrencilerin figte ikisi bu yolla alimr. Bunda belli bir yas1 gegmemis olmak ve lisans
egitimi almis olmak gibi kosullar aranir. Ikinci kanal ise, memurlardan aday kabuliidiir.
Ulusal Yoneticilik Okulu'na alinacak ogrencilerin 1/3'1 belli yas ve hizmet kidemi
kosullarina sahip memurlar arasindan yarnigma sinavi ile alinir (TORTOP, 1968, s.110-
111).

Ulusal Yoneticilik Okulu, yonetim sistemi iginde yer alir ve onun bir pargasidir. Her

yil yaklasik 2200 aday ig¢inden 140 kisi alimir. Ulusal Yoneticilik Okulu'na girenlerin
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biiylik bir boliimiinii Paris Siyasal Bilgiler Enstitiisii, kismen de hukuk fakiiltesi mezunlar
olusturmaktadir. Ulusal Yoneticilik Okulu’na birinci kanalla alinacak yonetici adaylarina
yapilan yazili sinavlarda siyasi tarih, siyasal diisiincelerin gelisimi, ulusal ve uluslararasi
yonetsel ve siyasal kurum ve kuruluslar, yabanci dil konular1 bulunur. S6zlii sinavda ise,
bir yasanin incelenmesi ve jiiri huzurunda agiklanmasi, idare hukuku, mali hukuk, sosyal
sorunlar, uluslararas: iliskiler ile fiziki ve begseri cografya konulan yer almaktadir. Ulusal
Yéneticilik Okulu’na giriste memurlara yapilan sinavlar ise teorik bilgiden ¢ok tecriibe ve
muhakemeye iligkin konulari igerir (TORTOP, 1966, s.111). Her iki kanaldan &grenci
aliminda da, sinavlar yazili ve s6zlii olarak iki sekilde yapilir. Sinavlarda tamamen belli
konulardaki bilgiler Slgiilmekte olup yetenek ve potansiyel pek dikkate alinmamaktadir
(ERGUN, 1988, s.21).

Juri tyeleri ile okulun dgretim iiyeleri farkli oldugundan, yarisma sinavlarinda adaylara
6diin verilmez. Clinkii jiiriler gorevlerini yaparken higbir tesir altinda kalmazlar, tarafsiz
davranirlar. Amag, yonetim iizerindeki siyasal etkilerin en aza indirilmesidir. Fransa'da bu

ilkeden &diin verilmez.

Ulusal Yoneticilik Okulu'nda 6gretim siiresi 28 aydir. Bunun 11 ay'1 kamu, 3 ay" 6zel
sektorlerdeki stajlarda ve geri kalan yanisi da okulda gegmektedir. Ikinci kanal yarisma
sinavi ile Ulusal Yoneticilik Okulu'na girenlerin dgrenim diizeyleri diigiik oldugundan, bir
yil seviye artirma &gretimine tabi tutulmakta, bunu bagar ile bitirenler, Ulusal Yoneticilik
Okulu'na birinci kanal ile girenlerle birlikte egitime alinmaktadir (KALKANDELEN,
1985, 5.90).

Stajlar yonetime eylemli olarak katilma ve gdzlemde bulunma seklinde gegmektedir.
Staj sonunda her 6grenci bir rapor hazirlamakta, bu rapordaki gériisler ve 6neriler Ulusal
Yoneticilik Okulu'nun staj hizmetleri ile ilgili miidiiriiniin degerlendirmesine tabi
tutulmaktadir (KALKANDELEN, 1985, s.91). Stajdan beklenen amag, 6grencileri
vatandaslarin ¢esitli sorunlar ile kars: karsiya getirmek, onlarin degisik agilardan bakma
yetenegini gelistirmek, yonetim ilkelerinin uygulama olanaklan ve sekilleri hakkinda

onlara somut bir bakis agis1 kazandirmaktir.
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Staj sonunda 6grenciler tekrar okula doner. Ulusal Yoneticilik Okulu'ndaki egitim
tiniversitelerdeki akademik egitimden farklidir. Okul’da {iniversite 6gretim iiyelerince
verilen az sayida teorik dersler bulunur. Egitimin asil agirhigi rehber yoneticiler tarafindan
uygulanan grup c¢aligmalari, konferans ve seminerlerden olusur. Okuldaki egitim
déneminde hukuk, y6netim bilimi, ekonami, maliye, sosyoloji, uluslararas: iligkiler,
uygulamal1 y6netim, muhasebe, istatistik, isletme yonetimi, yéntembilim ve iki yabanci dil
ile ilgili egitim yapilir (TORTOP, 1966, s.116). Bu egitim déneminden sonra grenciler bir
iktisadi isletmede gegirdikleri ii¢ aylik staj yer alir. Bu isletme sanayi, ticaret ya da tarimla
ugrasan bir Ozel isletme veya kamu isletmesi olabilecegi gibi, bir banka da olabilir. Bu
stajda Ogrencilerin isletmelerin gercek sorunlarini anlamalarn, boéylece yoneticilikte
olgunlagmalann amaglanir. Bu stajda ogrenciler planlama ve orgiitleme ¢aligmalarina
katilmak, ticari ve mali hukukun somut sorunlarini incelemek, isletme dosyalarim
hazirlamak, bir diizenleyici yonetim metninin etkilerini ve isletme bakimindan uygulanma
kosullarim1 incelemek gibi gesitli ¢alismalar yaparlar. Bundan bagka; isletme ydnetimi
sorunlarim yoneticiler, teknik gorevliler, isciler gibi ¢esitli gruplarn yakindan tanimak
firsatin1 bulurlar (ONARAN, 1967, s.47). Demek ki; Ulusal Yoneticilik Okulu’nda verilen
egitim saglam bir teorik bilgi birikimi {izerine uygulamaya doniik becerilerin
kazandirilmasim igermektedir.

Bu staji tamamlayan 'o'grencilel_' i¢in, gelisimlerini daha iyi degerlendirmek igin grup
¢alismalar: diizenlenir. Grup gailémalarlnda Ogrenciler staj deneyimlerini tartigirlar. Beg
ay siiren okuldaki bu egitim déneminde, ayrica, 6grencilerin ufkunu agmak igin toplumsal
sorunlar, yonetim teknikleri gibi konular i¢eren seminerlere katilmalar1 saglanir. Stajlarin
ve okuldaki egitimin birbiri pesisira tekrarlanmasi, &grencilerin kendi deneyimlerini
gozden gegirmelerine ve onlar bilgilerinin terazisine vurmalarina imkan vermektedir

(ONARAN, 1967, s.47).

Ogrenim dénemi ve staj siiresini kapsayan toplam 28 aylik egitim dénemi sonunda
Ogrencilerin bagar1 durumlart puan siralamasina gore listelerde ilan edilir (ONARAN,
1967, s.47). Ulusal Yoneticilik Okulu'ndan basariyla mezun olan 6grenciler, puan
siralamasina gore tercih ettikleri kamu kurumlarinda goreve baglarlar. Siralamasi yiiksek

olan 6grenciler Damistay, Sayigtay ve maliye miifettigligi gibi yerleri segmektedirler. Diger
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Ogrenciler ise, bazi bakanliklar veya diger kurumlar: segerler ve buralarda géreve baglarlar
(ERGUN, 1988, s.21).

Ulusal Yoneticilik Okulu'nda verilen egitim, kamu hizmeti duygusunu gelistirmeyi,
gorevlerini ylirtitiirken devletin hizmetinde olmamin gerektirdigi nitelikleri kazandirmay1
amaglar. Bu okulu bitirenlerin ahlaken diizeyli, atak, kavrama kabiliyeti yiiksek, sabirl,
entelektiiel birikimi yiiksek, grup ¢aligmasini bilen, kisi haklarina saygili, gérevierine bagh
kisiler olmalar1 amaglanir. Bunlar, her yoneticide olmasi ve gelistirilmesi arzulanan
niteliklerdir (ERGUN, 1988, s.21-22). Demek ki, Ulusal Yéoneticilik Okulu’nda
yoneticiligin ahlaki degerlerinin kazandinlmasina da Onem verilmektedir. Ulusal
Yoneticilik Okulu'nun baglica amaci, yetenekli, ¢ok yonlii, degisikliklere uyum saglayan,
objektif, kamu yararini gézeten, gorev bilinci yiiksek yoneticiler yetistirmektir (TUTUM,
1984, s.137-138). Bir baska deyisle, bu okulda, yiiksek yoneticilerin gesitli olaylarla
karsilastiklarinda durumu analiz etmeye, karar vermeye hazir olacak bigimde egitilmeleri
amag¢lanmaktadir (ONARAN, 1967, s.67). Ulusal Yoneticilik Okulu'nun
amaglarindan bir tanesi de, devletin biitiin list diizey kademelerindeki yoneticilerin ortak

bir formasyona kavusturulmasidir.

Yoneticilerin ihtiyag duydugu bilgi ve becerilerin kazandirilmas: igin Ulusal
Yoneticilik Okulu su ilkelere gore egitim yapmaktadir (KALKANDELEN, 1985, 5.90-91):

- Teoriden ¢ok pratige yonelik olma,

- Deneyime agirlik verme,

- Cok yonlii egitim-6gretim yapma,

- Caligsmalarin etkin bigimde degerlendirilmesi,

- Katilimcilarin kaynagmasinin saglanmasi,

- Birlikte ¢aligma (takim ¢aligmasi) duygusunun gelistirilmesi,
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- Karar vermeye hazirlama.

Ulusal Yoneticilik Okulu bir genel miidiir tarafindan yonetilir. Damgtay Ikinci
Bagkani'nin bagkanlik ettigi, memur sendikalari, okulun eski mezunlari, kamu yonetimi ve
{iniversite temsilcilerinden kurulu bir yénetim kurulu vardir. Bunlarin yaminda, bir genel
miidiir yardimcisi, staj miidiirii ve yardimcisi, egitim miidiirii ve yardimcist ile idari isleri

yliriiten genel sekreter gorev yapmaktadir (ERGUN, 1988, 5.23).

Sonug olarak, Ulusal Yoneticilik Okulu’nda verilen egitimler; etnik, ailevi veya siyasal
aidiyetlerin degil, yetenek ve yeterliligin 6diillendirildigi, devamli ve yansiz, dolayisiyla,

bagarili bir ydnetim sistemi sergilemeyi amaglamaktadir (ERGUN, 1988, s.24).

Ulusal Yoneticilik Okulu'na yabanci 6grenciler de kabul edilmektedir. Bunlar ya

normal egitim siirecine ya da yonetsel uzmanlik stajlarina katilmaktadir.

Ust diizeydeki kamu yonetimi pozisyonlarina eleman saglayan baslica kurulug olarak
Ulusal Yonetim Okulu, son reformlarla egitim siirecini daha etkili duruma getirmistir.
Okulun st diizey kamu yoneticilerini yiiksek derecede yetenekli ve ¢ok yonli, acik
disiinceli ve degisime hemen adapte olabilecek nitelikte yetistirmek bigimindeki
hedeflerine ragmen, ¢ogu kez ¢ok geng olarak hizmete alinan bu insanlarin, kendilerine
verilecek gorevleri verimli olarak yapmaya yeter niteliklere her zaman sahip olamadiklar
da bir gergektir (KOPRULU, 1986, s.11).

Ust diizey kamu gérevlilerinin profesyonel gelismelerini siirekli saglamak gerektigine
gore, bu egitim Once "is baginda" verilir. Kamu gorevlisi, igini biirosuna yerlesmeden,
arsivdeki 6nemli belgeleri incelemeden ve toplantilara katilmadan 6grenemez. Eger yeterli
entelektiiel birikimi ve kolay adaptasyon yetenegi varsa, etkili olabilmesi i¢in ¢ok zaman
harcamasi gerekmez. Cesitli yonetsel birimler arasinda rotasyon, geng kamu gorevlilerini
daha {ist y6netim pozisyonlarina hazirlamak i¢in zorunludur. Bunun igin, staj personel
gelistirme politikasinda 6nemli bir yontemdir. Bununla birlikte bilgi hizla eskir, bu yiizden
de Ulusal Yoneticilik Okulu'nda edinilen bilgi her zaman yeterli olmaz. Ust diizey
yoneticilerin yetistirilmeleri ne kadar miikemmel olursa olsun, kendilerini giincellestirecek

bir egitime en az Steki kamu goérevlileri kadar gereksinim duyarlar (ERGUN, 1988, s.24).
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Ulusal Yoneticilik Okulu'na karsi1 yapilan birtakim elestiriler de bulunmaktadir. Bu

elestiriler soyle 6zetlenebilir:

) Ulusal Yoneticilik Okulu'nda verilen bilgiler zaman iginde hizla eskimekte, bu
yiizden Ulusal Yoneticilik Okulu'nda edinilen bilgiler her zaman yeterli olmamaktadir. Ust
diizey yoneticilerin kendilerini giincellemeye yonelik hizmeti¢i egitim etkinlikleri ise
basarili bulunmamaktadir (ERGUN, 1988, s.24).

2) Ulusal Yoneticilik Okulu'nun kurulus amaglarindan biri de, iist diizey kamu
yonetimini demokratiklestirerek, toplumun farkli kesimlerinin esit diizeyde kamu
yOnetiminin iist diizeylerinde temsilini saglamaktir. Fakat bu amacin gergeklestirilemedigi,
Ulusal Yoéneticilik Okulu'na girenlerin hala toplumun orta ve iist kesimlerinden geldikleri
ve Paris kokenli olduklari goriilmiigtiir. Bu basansizlifin nedenleri arandiginda, bunun
biraz da Fransiz milletinin tarihsel ge¢misinden bugiine kadar uzanan degerler ve kurumsal
yapisiyla birlikte, egitim sisteminden kaynaklandigi goriilmektedir. Egitim sistemi sosyal
esitsizlikleri gidermekten g¢ok uzak oldugu gibi, bazen biisbiitiin sosyal esitsizligi
artirmaktadir (ONARAN, 1967, s.50).

Gorevlilerin se¢im mekanizmasinin 6diinstiz uygulanmasindan 6tiirii Fransiz sistemi,
egitimli kisilerin en iyilerinin kamu gérevlileri i¢in ise alinmalarini saglar. Kamu ve 6zel
kesim arasindaki ticret farkliigma karsin, kamu gorevleri i¢in segilenler oldukga iyi
niteliktedir. Bu sistemde kisilere daha gengken sorumluluk isteyen konumlara gelme firsat:
saglanmuistir. Ancak ¢ok hizli yiikselme, deneyim eksikligine, kibirlilige, hatalara sebep
olacaktir (ERGUN, 1988, s.24).

Fransa’da iist diizey yoneticileri yetistiren Ulusal Yoneticilik Okulu’ndan baska, bu
okula hazirlik egitimi veren ve gesitli kamu kuruluglarinin hizmetici egitim hizmetlerini
goren egitim kurumlan da bulunmaktadir. Siyasal Bilgiler Enstitiisii bunlara Srnektir.
Aynca, yabanci iilkelerden gelen yonetici ve yonetici adaylanmi egitmek amaciyla
kurulmus olan Uluslararas1 Kamu Yénetimi Enstitiisii de mevcuttur. Burada hem iilkeye
déviz kazandirmak, hem de bu iilkeler iizerinde Fransiz etkisi kurmak gibi amaclar

gidiilmektedir (AR, 1986, s.17).
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Fransa'ya genel olarak bakarsak, genel miidiir, bakanlik kabine tiyesi, iktisadi devlet
tesekkiilleri idarecisi gibi unvanlar adi altinda iki-ii¢ bin arasinda yiiksek kademe

yoneticisi bulunmaktadir (CANMAN, 1995, s.98).

Fransa’da meslek ©ncesi egitimi Ulusal Yoneticilik Okulu vermektedir. Ancak
yoneticilerin hizmeti¢i egitimlerini {istlenen merkezi bir kurulus bulunmamaktadir.
Yoneticilerin meslek i¢inde gelisimleri énce kendi gabalarina, sonra da tistlerinin ilgi ve
katkilarina kalmaktadir. Bu eksikligin giderilmesi igin kuruluslar kendi egitim
programlarini diizenlemektedir (KALKANDELEN, 1985, s.89).

Burada Fransiz yonetici yetistirme sisteminin bu denli aynintih incelenmesinin nedeni,

Tiirk kamu y6netiminin en ¢ok bu {ilke sisteminden etkilenmis olmasidir.

301. Almanya

Almanya; ekonomik hayatin hemen hemen her yoniiyle ilgili sistematik
diizenlemelerin, yasalarin meydana getirildigi diizenli bir toplumdur. Bireylerin
yoneticilie hazirlanmalann ve yoneticilikte gelistirilmeleri de bundan istisna degildir.
Alman toplumunda profesyonellige biiyiik saygi duyulur. Genellikle, kisilerin yonetici
olarak bir pozisyona gelmeden Once ¢ok iyi bir egitim almis olmalar1 gerekmektedir.
Yoneticilik mevkilerine bagvurularda, adaylarin nitelikleri kadar kisiliklerine de 6nem
verilir. Almanya’da {ist diizey yoOneticilerin bilyiik ¢ogunlugu kendi alanlarinda doktora
yapmus kisilerden olusur. Yoneticilik pozisyonlarina atamada, pratik deneyimlere
egitimden daha ¢ok deger verilir. Orgiitteki kariyeri egitim degil, performans belirler.

Zaten, Alman toplumunun belirgin 6zelligi, bir performans toplumu olmasidir.

Alman biirokrasisi klasik anlamda kati otoriter yonetim sisteminin en belirgin
Orneklerinden biri olarak bilinir. Devlet hizmetlerine girmek ve yiikselmek hizmet dncesi
egitime ve kat1 bir kariyer sistemine baglidir. Bagka bir deyisle, yonetici, 6zellikle de iist
diizey yonetici olabilmek, belli diizeyde egitim almay1 gerektirmektedir (SAYLAN, 1972,
s.51).
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Almanya'da memurlar A, B, C ve D olmak iizere dikey bigimde siniflandirilir. A en
alt, D ise en iist gdrevleri kapsar. Memurlarin bu dikey simiflandirmasi yamnda uzmanlik
alanlarina gore eczaci, polis gibi yatay simflandirmalar da vardir. Ust derece memurluga
(D simifi), giris igin yiiksek6grenim zorunludur (TORTOP, 1984, 5.76).

Almanya'da Devlet memurlarinin hepsi bir hizmeti¢i egitim programindan gegmek
zorundadir. Bu ilke Almanyanin siniflandirma sisteminin de bir geregidir. Ciinkii bir
simiftaki goreve girmeden once o smuf ile ilgili uygulanacak hizmetigi egitim agikca

belirlenmis ve bu egitimde basarili olma zorunlulugu vardir (ADAL, 1968, s.81).

Almanya'da yoneticilere ydnelik hizmetici egitim, iist kademe memurluga alinacak
kisilerin yapilan sinavi basarmasi ve aday sifatimn kazanmasi ile baglar. Bu dénemde
yOnetici adaylar1 en az {i¢ yil siireyle, kamu yOnetiminin biitiin béliimlerinde, bu hizmet
icin ayrilmis ve yetistirilmis amirlerin kontrolii altinda staj gérmek zorundadir. Staj siiresi,
yiiriitme islerinde gérev yapanlar i¢in alti ay ile bir yil arasindadir (TORTOP, 1991,
s.263). Stajlarin yabanci tilkelerde ya da 6zel kuruluslarda yapilmasi da miimkiindiir. Staj
donemi sonunda adaylar isterlerse doktora derslerine devam edebilirler. Staj dénemi
sonunda adaylar ikinci bir smnava girer. Bu smavi kazamirlarsa asil olarak atanirlar.
Kazanamaz iseler islerine son verilir veya bir alt sinifa atanurlar. Asil olarak atanmadan
sonra deneme siiresi baglar. Deneme siiresi normal olarak ii¢ yildir. Ancak, ikinci sinavda
basari durumlar1 ortanin {izerinde ise, bu siire yariya indirilebilir. Deneme siiresinin en az
yarsi tagra tegkilatinda geger. Almanya'da iist kademe yoneticilik gérevlerine hazirlamaya
yonelik staj sonunda yapilan sinavi basaranlar miifettis veya miidiir yardimcisi olarak
atanirlar. Almanya'da kariyer yapilmasinda diplomadan gok meslekteki basariya 6nem
verilmekte ve bunun igin de memurun gorevini etkili bigimde yapmasina yarayacak gérev

basinda gelistirme egitimi 6n planda tutulmaktadir (TORTOP, 1991, 5.285).

Burada iki noktamin vurgulanmas: gerekmektedir. Her seyden once iilkede kamu
yoneticilerinin &zel olarak yetistirilmesi konusunda bir goriis birligi bulunmaktadir.
Tartigmalar, egitim programinin igerigi kadar, bunun nasil yapildigina iliskin konularda
yogunlagmaktadir. Ikincisi, {ilkenin federal bir yapiya sahip olmasi merkezilestirilmis, tim
iilke igin gecerli bir yonetici egitimi sistemi kurulmasim gii¢lestirmektedir. Ancak ¢esitli
kamu kuruluglarinin buna yénelik gesitli birimleri bulunmaktadir (ONDER, 1995, 5.146).
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Eyaletler kendi personel politikalarim kendileri belirlediklerinden yoneticilerinin egitimi

sorununu da kendi eyaletleri i¢inde ¢6zme arayigina girmektedir.

Almanya'da goreve asil olarak atanan yoneticiler, zamanla azalan bilgilerini tazelemek,
yeni gelismeleri ve teknikleri ogrenmek amaciyla ihtiyag duyduklari konularda
egitilmektedir. Yonetici egitimleri ¢esitli akademi, yiiksekokul ve merkezlerde
verilmektedir. Bunlar iginde en bilinenleri; Federal Kamu Yonetimi Akademisi, Yonetim
Bilimleri Yiiksek Okulu, Bayern Yonetici Egitimi Programi ve Baden-Wiirttemberg
Eyaleti Yoneticilik Akademisi’dir. Bu kurumlarin ¢alismalar, kisaca, soylece 6zetlenebilir
(KARAER, 1989, 5.86-95):

- Federal Kamu Yonetimi Akademisi; Almanya Igisleri Bakanligi’na bagli bir hizmetici
egitim kurulugudur. Ust diizey yoneticilerin yetistirilmesi igin kurslar ve seminerler
diizenlemektedir. Bu programlarda liderlik, giidileme yontemleri, esgiidiim, iletisim,
planlama, sorun ¢6zme ve karar alma teknikleri gibi genel konularla belli baz orgiitlerdeki
yonetsel sorunlar islenmektedir (ERGUN, 1988, 5.44).

- Yonetim Bilimleri Yiiksek Okulu; Fransiz Ulusal Yéneticilik Okulu 6rnek alinarak
kurulmustur. Okul, yonetici yetistirmeye yonelik olarak yiiksek lisans ve doktora
programlar diizenlemektedir. Ogrencilere segecekleri bir alanda uzmanlasma olanag;
sunulmaktadir. Okulun egitim programlan iginde staj yapma zorunlulugu da

bulunmaktadir. Okul ayrica kisa donem kurslar da diizenlemektedir.

- Bayern Yonetici Egitimi Programi; Almanya’da dogrudan st diizey kamu
yoneticilerini yetistirmeye yonelik ilk programdir. Eyalet bagkanliginin himayesinde
yiiriitiilmekte olan programin stirekli bir egitim kadrosu bulunmamaktadir. Yalnizca kamu
kuruluslarindan gelen 6grencileri kabul etmektedir. Programa katilma sartlarindan biri

Ingilizce ya da Fransizca’y1 iyi derecede bilmektir.

- Baden-Wiirttemberg Eyaleti Yoneticilik Akademisi; bulundugu eyalete bagli bir
egitim kurumudur. Burada da ancak iyi Ingilizce veya Fransizca bilen belli niteliklere
sahip kamu gorevlileri 6grenim gorebilmektedir. Cok siki sinavlardan sonra girilebilen

Akademi’nin amaci, eyaletteki yoneticilik yetenegi olan gen¢ memurlan segerek
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yetistirmektir. Akademi’nin yonetici egitimi programi 15 ay siirmekte olup dzel kesimde
ve yurtdiginda staj etkinliklerini de igermektedir. Akademideki dersler uygulama
agirlikhdir.

302. Ingiltere

Eski bir gelenege dayanan Ingiliz kamu yonetimi, dinyadaki en ileri personel
sistemlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Bunu Ingiltere’de personel sorunlarim
iyilestirme cabalarimin siirekliligine baglamak gerekir. Bu iilkede liyakat sisteminin
yerlesmesine 6zel 6nem verilmistir. Ancak bu iilkenin tarihinde de, kamu hizmetlerine
atamada kayirmaciigin yaygin oldugu, memurluklarin aristokrat sumf icinde birbirine
devredildigi, kiralanabildigi, st diizey gorevlere kayirmacilikla niteliksiz kisilerin

atandig1 donemler olmustur (KALKANDELEN, 1972, 5.30).

Giiniimiizde uygulanan Ingiliz personel sisteminin temeli 1854 tarihinde, Northcote-
Trevelyan raporuna gore yapilan reformlarla atilmigtir. Bu raporda; kamu hizmetine
almada kayirmaciigin  kaldinlmasi, memurluga girisin agik yarisma sinavlanyla
yapilmast, sinavlar diizenlemek ve denetlemek i¢in merkezi bir 6rgiit kurulmasi, daha ¢ok
zihni faaliyeti gerektiren isler (ySneticilik) Universite 6grenimi gorenlerin alinmasi,
sinavlarin uzmanlik alanlarinda degil genel konularda yapilmas: gibi, reform niteliginde
Oneriler yer almaktadir (ONARAN, 1967, s.2).

Yéneticilik hizmetleri ayri bir kamu gérevi sinifi olarak ilk defa 1876 tarihinde kabul

edilmistir. Bugiinkii Ingiliz kamu yonetiminde kamu hizmetleri ii¢ gruba ayrilmaktadir
(ADAL, 1968, 5.159):

a) Genel idare hizmeti sumuflar (yonetici simf, icraci siuf, biiro memurlari sinifi ve

yardimci hizmetler simfi).

b) Ihtisas siniflar (bilimsel, mesleki ve teknik simiflar).

¢) Kurumsal simiflar.
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Northcote-Travelyan Raporu ile konan ilkeler 1960'ara dek Ingiliz kamu personel
yonetimini yonlendirmistir. Bu yillarda yaganan gesitli ekonomik, sosyal ve yoOnetsel
sorunlar nedeniyle mevcut kamu yonetimi sisteminin, sorunlarin iistesinden gelemedigi
yolundaki elestirilerin ¢ok artmasi iizerine; kamu personel yonetiminin yapis1 ve isleyisi,
devlet memurlarinin ige alinmasi ve egitimi ile ilgili sorunlan inceleyerek gerekli
onerilerde bulunmakla gérevli bir komite olusturulmustur. Komitenin yapmis oldugu
incelemeler ve ¢aligmalar sonucunda hazirlanan ve komite bagkaninin adina atfen "Fulton
Raporu" olarak anilan, 1968 yilinda yayinlanan bu rapor Ingiliz kamu y6netiminde bir
baska déniim noktasina kaynaklik etmistir (TUTUM, 1969, s.59-60).

Fulton Raporuna gére, Ingiliz personel sisteminin dayandig: anlayis ¢agin kosullarinin
gerisinde kalmigtir. Bu husus en basta da yoneticilik alaninda gegerlidir. Yani hiikiimet
mekanizmalart konusundaki bilgi ve deneyimlerin 15181inda, konusu ne olursa olsun, her
sorunda pratik goriisler olusturabilen ve her tiirli yo6neticilik mevkilerinde gorev alan
yonetici tipinin artik modasi gegmistir. YOneticilerin yetersiz yonetsel becerileri, ¢esitli
toplum kesimleriyle yiiksek kamu yoOnetimi arasindaki iletisim eksiklikleri ve kamu
personel yénetimindeki zaaflar da artik g6z yumulamaz hale gelmistir (ERGUN, 1988,
s.33)

Fulton Raporu'nda, yonetici sinifin nitelikleri {izerinde 6nemle durulmustur. Bu rapora
gore ideal bir yonetici; teskilatin ve personelin sevk ve idaresinden birinci derecede
sorumluluk duyan, isleri planlayan, hizmet standartlarini tespit eden, sonuglar bunlara
gore Olgen, yOnetim siireg ve yontemlerinin etkinligini sorgulayan ve ¢esitli
alternatiflerden en uygun olanini aragtiran ve segen kisidir. Buna kargilik raporda, mevcut
yoneticilerin bu nitelikleri tasimadigi ve yoneticilik egitiminin eksik oldugu, ihtiyaglara
cevap veremedigi ifade edilmistir (TUTUM, 1969, s.64). Raporda, bu eksikliklerin
giderilmesi igin yeni bir personel dairesi kurulmasi, kamu yonetiminde profesyonellige
onem verilmesi, yoneticilerin kendi konularinda uzmanlagmas: ve yetistirilmesi, hizmet
icinde de stirekli egitilmeleri, bunun igin de bir kamu personeli koleji kurulmasi, siuf
ayrimlarimin  kaldirilarak tiim hizmet gruplarimi kapsayacak etkin bir degerlendirme
sistemine gecilmesi gibi 6nerilerde bulunulmustur. Bu dogrultuda yeni bir Devlet Personel

Dairesi ve Kamu Personeli Koleji kurulmugstur (BENLIKOL, 1972, 5.26).
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1980'lerden itibaren kamu hizmetlerinin verimliligi tizerinde daha fazla durulmaya
baslanmasiyla birlikte, yoneticilerin kamu kaynaklarimin kullamilmasina iliskin gerekli
becerilere sahip olmalari geregi ve bu konudaki noksanliklari da kamu oyunda agirlikli
olarak tartisilmaya baslanmistir. Bu tartigmalar sonucunda 1983 yilinda yayinlanan
"1980'lerde Yonetimi Geligtirme" baglikli raporda, profesyonellesme ve uzmanlasmaya
onem verilmesi, personel ve yonetici egitiminin daha planli bir bigimde yapilmasi,
yoneticiler igin kariyer yénetimine agirlik verilmesi gibi 6neriler ortaya konmus, bir biitiin
olarak, genel yonetici yaklasimindan g¢ok uzmanlifa Onem veren bir anlayis
savunulmustur. Bu g¢alismalar sonucunda Ingiltere hiikiimetince "Personel Yonetimi
Eylem Programi” olusturulmustur. Bu programda kariyer planlamasina énem verilmis,
kamuda hizmetin gereklerini dikkate alan, yoneticilerin gelebilecekleri mevkiler i¢in
gerekli egitimleri almalarini saglayan bir sisteme gegilmesi 6nerilmistir. Burada, kariyer
planlamasinda, uzmanlik bilgisi ve deneyimini gerektiren maliye, kamu girisimlerinin
ybnetimi ve yeni gelisen bilisim teknolojisi gibi konulara 6zel 6nem verilmesi
benimsenmistir. Bu Onerilerin bir yénetici gelistirme programi niteliginde oldugu agiktir
(ERGUN, 1988, s.34-35).

Ingiltere’de memurlarin ige alinmasinda liyakat ilkesine cok dnem verilmektedir. 1995
tarihli Devlet Memuriyeti Diizeni'nin 2.1. maddesine gore; atamalar mutlaka adil ve agik
rekabet kosullarinda diizenlenen sinavla ve liyakat esasina gére yapilacaktir. Aday, yasada
belirtilen mesleki yeterlik sartlarina sahip olacaktir. Hig kiﬁlse, bu kosullar dikkate
alinmadan kamu gorevine atanamaz (Civil Service Order in Council 1995, Madde: 2.1.

http://www.cabinet-oftice.gov.uk/central/1999/cscode.htm, 02. 01.2004).

Iyi bir hiikiimet ehliyetli, politik bakimdan tarafsiz ve yiiksek diiriistlik standartlarina
sahip bir kamu yonetimine ihtiyag¢ duyar. Ise eleman alma ilkeleri bunun temelini
olusturur. Bu konudaki temel ilke ise, liyakatli kisileri segmeyi saglayacak, agik ve adil bir
yarigma sinavi ile eleman alinmasidir. Bunun {i¢ nedeni vardir: ilk neden; ik, cinsiyet ve
isin gerekleri disinda oziirliiliik gibi faktorler dikkate alinmaksizin ise en uygun kisileri
segmektir. Ikincisi; kayumacilign onlemektir. Ugiincii neden ise, siyasal tarafsizligi
garantiye almaktir. Zira, en iyi aday: segmek igin harcanacak zaman bir orgiitiin bagarisi
i¢in ¢ok kritik 6neme sahiptir. Yanlis bir kiginin kamu gorevine atanmasimn zararlari gok

biiyiiktiir ve tahripkar sonuglarini en kisa zamanda gosterir (Civil Service Commissioners’
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Recruitment Code: 1.1; http://www.cabinet-office.gov.uk/civilservice/managementcode/

csme.pdf, 02.01.2004).

Siiphesiz yoneticilik kadrolarina eleman temininin nasil yapildig: yoneticilerin yetigme
ve gelismeleri bakimindan &nemlidir. Ingiliz kamu yonetiminde, yoneticilik kadrolarina
atanan elemanlarin % 80'i, Devlet Personel Dairesi (Civil Service Commission) tarafindan
agilan yarigma sinavlar araciligiyla temin edilmekte; ydneticilerin geri kalan % 20'si ise,
bir yan sinif olan genel ydnetim hizmetleri sinifi iyeleri arasinda yapilan yarigma sinavlari
sonucunda gegis yoluyla saglanmaktadir. Gegis, 6zellikle bu smifta basarili ve deneyimli
elemanlar arasinda yapilan titiz segmelerle yapilmaktadir. Yani yoneticilik kadrolan
meslege agiktan atama sonucu "girig" yapanlar ve belli kosullara sahip memurlarin
sinavlarda bagsarili olmalar1  sonucu ‘"gegis" yapmalari ile doldurulmaktadir

(KALKANDELEN, 1985, 5.91).

Yonetici simfa giris yarisma sinavlarinda iki  yontem  kullanilmaktadir.
(KALKANDELEN, 1985, 5.92). Birinci yontemde, adaylarin genel konular {izerinde
diislinme, yargilama, goriis ve diisiincelerini sistematik olarak ifade etme yeteneklerini
olgmeyi amacglayan yazili sinavlar yapilmakta; ikinci asamada yazili sinavlarda basarili
olanlar arasinda adaylarin zihinsel ve kisilik yeteneklerinin saptanmasini amaglayan
miilakat yapilmaktadir. Miilakat sinavi komisyonlarinda bir psikolog da bulunmaktadir.
Bunda da basarili olanlar, segecekleri degisik mesleklerle ilgili faaliyetler konusunda
yapilacak yazili sinavlara alinmakta ve bu sinavlarda en yiiksek puan alanlardan baglamak
tizere agik kadrolara atama yapilmaktadir. Ikinci yontemde de ilk agamada bilgi,
muhakeme ve ifade yeteneklerini 6lgen yazili bir sinav yapilmakta; ikinci agamada
adaylar segme kurulu oniinde yeniden yazili ve s6zlii sinava tabi tutulduktan sonra son
asamada, bagka bir segme kurulu karsisinda tekrar miilakata alinmaktadir. Bu son
asamada, adaylanin belli mesleki konulardaki bilgi ve becerilerinden ¢ok, kisilik ve
karakterleri saptanmaya c¢alisilmaktadir. Uygulamada daha ¢ok ikinci yéntem
benimsenmektedir. Bu yontemde; adaylarin karakter, kisilik ve davramglarimn
saptanmasina 6nem verildigi igin, adaylara mesleki bilgi ve beceri disinda, genel
nitelikteki yonetsel konularda yazili goriigleri sorulmakta ve bu konulan agiklamada
goriislerini savunurken olusturulan tartismali ortamda adaylarin yetenek ve davraniglar:
degerlendirilmektedir (KALKANDELEN, 1985, 5.92).
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Oxford ve Cambridge Universitesi mezunlari yonetici sif giris sinavlarinda biiyiik
basar1 géstermektedir. Bu iilkede, yiiksek yoneticilerin genellikle Oxford ve Cambridge
Universiteleri mezunu, yiiksek gelirli ve iyi egitimli ailelerden olmalarimin yarattig:
homojenlik; deger yargilarinin, yonetici kiiltiiriiniin, anlayislarin birligini saglamada etkili
olmakta; bdylece yoneticilerin egitiminde, tiniversite ve toplumsal simuf da arti bir rol

tistlenmektedir (ONARAN, 1967, s.38).

Ingiltere’de yoneticilerin niversite mezunu olmalarimin yeterli oldugu, kiiltiirlii, agik
zihinli ve digiinlip tartiyma yetenegi bulunan kimselerin is basinda yetigerek iyi birer
yonetici olabilecegi goriisli uygulamaya egemendir. Yoneticilerin aym toplumsal ¢evre ve
aym ogretim kurumlarindan gelmeleri sebebiyle hizmet ©Oncesi egitim gerekli
goriilmemekte, yoneticilerin yetistirilmesi kurumlarina birakilmaktadir (ONDER, 1995,
s.144).

Ingiliz kamu y®6netiminde genel olarak devlet memurlarmin ve &zel olarak da
yoneticilerin hizmet i¢i egitimi ikinci Diinya savagindan sonra kurulan Assheton
Komisyonunca hazirlanan devlet memurlarimin  egitimi hakkindaki rapora gore
yapilmaktadir (ONARAN, 1967, s5.59). Bu raporda, yoneticilerin hem deneyimli bir amir
gdzetiminde ¢alistinlarak bilgisinin artirilmasi, hem de yonetim anlayigimin gelistirilmesi
i¢in teoriden gok pratige doniik 6zel bir egitime tabi tutulmalan 6nerilmektedir. Halen bu
rapora gore sekillenen yoneticilerin hizmetigi egitimi uygulamasi soyle olmaktadir
(KALKANDELEN, 1985, 5.95):

Ingiliz kamu yonetiminde ilk yoneticilik basamagim miidiir yardimeiligi olusturur.
Yonetici (yani miidiir yardimcist) aday: olarak egitime alinan elemanlara énce kurumun
amacini, gorevlerini, Orgiit yapisim ve Orgiitii olugturan birimlerin gorev, yetki ve
sorumluluklarini &gretmeyi ve kavratmay: amaglayan dokiimanlar ile kamu yonetimi ile
ilgili tavsiye edilen kitaplarin bir listesi verilmektedir. Merkezdeki bu egitimi takiben
yOnetici adaylar, kurumun tagra teskilatinda giinliik etkinliklerde bizzat yapmak suretiyle
calistinildiklar alt1 ay siireli bir uygulamali staja tabi tutulmaktadir. Bu aktif ¢alismalarinin
sonunda her aday, gordiigli egitime iligkin bir rapor hazirlar. Bundan sonra yonetici aday:
Bakanlik merkezinde yaklasik 18 ay siireyle bakanligin gesitli birimlerinde iist diizey
yoneticilerine yakin konumlarda ¢aligtinilir. Bu dénem sonunda da aday, orgiitiin baska
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tagra birimlerine is baginda egitilmesi amaciyla gonderilir. Burada amag, uygulamaya
iligkin yoneticilik becerilerinin geligtirilmesidir. Adaylik dénemi sonunda basarili oldugu

tespit edilen adaylar asli miidiir yardimcisi olarak atanir.

Yonetici sinifa yeni giren yoneticilere verilen hizmetigi egitimlerde, yonetimin yapisal
Ogeleri ve isleyisi konularinda bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi hedeflenmektedir. Bu
egitim ve Ofretim programlarinda iktisat ve istatistik, uluslararasi sorunlar, kamusal

hizmetler, 6zel isletmeler konularinin yaninda teknoloji sorunlari da yer almaktadir.

Ingiltere'de yoneticilik egitimi veren bir takim 6rgiitler bulunmaktadir. Fransa’dan
farkl: olarak Ingiltere'de yoneticilerin hizmet 6ncesinde yetistirilmesi ile ugrasan, lise veya
liniversite temeline dayali bir yoneticilik okulu bulunmamaktadir. Ingiltere'de yonetici
sinifin eleman ihtiyaci {iniversite mezunlarindan saglanmaktadir. Yonetici sinifa eleman
saglayan liniversiteler arasinda 6zellikle Cambridge ve Oxford basi ¢ekmektedir. Ancak
hizmete alimdan itibaren yoneticilerin yetigtirilmesi i¢in Bakanliklarin kendi yetistirme
programlari uygulanmaktadir. Ingiltere'de kamu gérevlilerinin ve 6zellikle de yoneticilerin
hizmet iginde yetistirilmesi, egitilmesi ve gelistirilmesi i¢in faaliyet gosteren akademik
kuruluslar yaninda; kolej, enstitii, sirket, dernek, kurul, merkez gibi adlar altinda degisik
statlilerde Orgiitler de bulunur. Bunlarnin ¢ogunlugu kar amact giitmeyen, goniillii
kuruluglardir. Yoneticilerin egitimi ve geligtirilmesi amacgli faaliyet gosteren bu
Orgiitlerden 6nemli olanlar 6zetle sunlardir (KALKANDELEN, 1985, 5.96):

a) Ingiliz Yonetim Personeli Koleji: Yoneticilerin hizmetici egitimi ile ugras'an ve kar
amaci giitmeyen bu kolej 1944°de kurulmustur. Ozel bir statiiye tabi olup idareye veya
herhangi bir akademik kuruma bagli degildir. Kolej, "kabiliyetli goriilen ve gelecek vaat
eden yoneticilere, igleri konusunda genis bir goriis kazandirmay:1 amaglayan on haftalik
kurslar uygulamaktadir. Yonetim Personeli Koleji tarafindan iki gesit egitim programi
uygular. Bunlardan ilki, miidiir yardimcilarina adaylik doneminde uygulanan {i¢ hafta
stireli programdir. Ikinci tiir programlar ise, adaylik siirelerini tamamlayarak yoneticilige

intisap eden miidiir yarduncilarina uygulanan yirmi hafta siireli kurslardir.

Kolejde her donemde 66 kisi kursa alinir. Kurslarda grup galigmasi yontemi uygulanir.
Kursiyerler 10 gruba ayrilir, arta kalan 6 kursiyer ise, hicbir grup tiyesi olmamakla birlikte
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bir program gergevesinde mevcut gruplara katilir. Gruplara ¢dzmeleri ig¢in bir takim
sorunlar veya analiz edilecek bir takim durumlar verilerek bunlar: incelemeleri,
tartigmalar;, gerektiginde ilgili kurum ve Kkisilerle goriiserek ve dokiimanlardan
yararlanmak suretiyle sorun veya durumlar hakkinda ulastiklar1 goriis ve ¢oziim yollarin
raporlarinda belirtmeleri istenir. Bdylece, adaylarin, sorun ¢6zme, durum degerlemesi gibi

konularda yeteneklerinin gelistirilmesi amaglanmaktadir.

Bu kurslarin diginda kolej, meslekte gegirdigi siireye gére (kidemlilerin bilgilerinin
daha ¢ok eskiyecegi varsayimi ile) yoneticiler i¢in kisa siireli (2-4 giinliik) bilgi tazeleme

nitelikli egitim programlari da diizenlemektedir.

b) Kralivet Kamu Yonetimi Enstitisi: Enstitil; Ingiltere, somiirgeler ve 6teki
devletlerin yoneticilerinin egitim ihtiyaglarim kargilamak amaciyla 1922 yilinda
kurulmustur. Kamu y6netimi alaninda Diinyadaki gelismeleri izleyerek, edinilen bilgileri
diizenledigi kurs ve seminerlere katilanlara anlatmak, bu yolla da katilanlarin bilgi, beceri

ve davraniglarini gelistirmeye yardimci olmay1 amaglamaktadir,

¢) Bati Ingiltere Sevk ve Idare Merkezi: Merkez, dernek statiisinde 1953 yilinda
kurulmugtur. Ozellikle 6zel kesimdeki mithendis ve yéneticilerin egitimini kendisine ugras
alami olarak seg¢mistir. Yonetim tekniklerinin uygulanisi konularinda ¢esitli firma ve

kuruluglara damgmanlik hizmeti vermek de Merkezin faaliyetleri arasindadir.

d) Oxford Sevk ve Idare Merkezi: Merkez, iist diizey veya kidemli yoneticileri kiigiik
gruplar halinde bir araya getirerek yonetimle ilgili ozellikli konularda yOnetim
uygulamalarinin gelistirilmesini saglamaya ¢alismaktadir. 1965 yilindan beri aktif olan
Merkez’in bir islevi de Oxford iiniversitesinin uzmanlk (master) yapan Ogrencilerine
damsmanhk yapmaktir. Merkezde, iist diizey yoneticilerin geligtirilmesini amaglayan
dokuz haftalik yatili kurslar uygulanmaktadir. Bu kurslarda iist kademe ydneticilerin
yonetim teori, yontem ve teknikleri hakkindaki bilgilerini artirma, bunlann
uygulanmasinda beceri kazandirma; isletme ve organizasyonlar: analiz edebilme, bunlara
iligkin politika {iretme ve uygulama yetenegini gelistirme, yoneticilerin kendilerine olan

glivenlerini arttirma amaci giidiilmektedir.
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e) Horsly Towers Egitim Merkezi: 1958 yilinda kurulan ve faaliyete gegen Merkez,
deneticilik, sevk ve idareciligi gelistirme, ydnetim fonksiyonlann konularinda egitim ve

gelistirme programlar diizenler.

/) Brookfield Sevk ve Idare Egitim Merkezi: 1973 yilinda kurulan bu merkezin amaci;
yoneticiler, pazarlayicilar ve uzmanlara yonelik gesitli yoneticilik egitimi programlari
diizenlemek ve danigsmanlik hizmeti vermektir. Buradaki yonetici egitimi programlarinin
iceriginde yoneticilik becerileri, liderlik ve kisiler arasi iligkiler gibi pratige doniik konular

yer almaktadir.

Goriilecegi iizere Ingiltere'de, yoneticilerin meslege giristen 6nce yetistirilmesi igin
kurulmus bir kurum ya da kurulus s6z konusu degildir. Ancak, Ingiliz kamu y&netiminde,
yalnizca iyi bir {iniversite egitimi gOrmiis; kiiltiirlii, zeki ve agik goriislii olmanin etkin
yonetici olmaya yetmeyecegi diisiincesinden hareketle, yoneticilerin yetistirilmesi ve
gelistirilmesi amaciyla hizmetigi egitim ¢aligmalarina son yillarda gittikce daha gok 6nem
verilmektedir. Kamu y6netiminde verimlilik ve etkinlik en 6nem verilen konulardir; bunun
da ancak modern yonetim tekniklerini bilen, temel y6neticilik becerilerine yeterince sahip,
kamu yonetimine bir isletmeci gibi bakabilen, maliyet etkinlifine 6nem veren ve onu
kavrayabilen yoneticilerle bagarilabilecegi agiktir. Bu bakimdan, yénetici egitiminde,
gelisigiizel gbrev rotasyonlar1 yoluyla kazanilan deneyimin tek bagina yeterli olmadigy, iyi
planlanan ve uygulanan yetistirme ve gelistirme etkinliklerinin biitiinlestirildigi egitim
programlarinin gerekliligi artik genellikle kabul edilmektedir. Fransa'da ise yoneticilerin,
Ingiltere'de oldugu gibi devam etmek zorunda olduklari bir hizmeti¢i egitim programi
bulunmamaktadir. Bu, belki de, Fransa'da bir hayli uzun bir yoneticilige hazirlik egitimi
yapilmasindan kaynaklanmaktadir. Fransiz Ulusal Yoéneticilik Okulundaki egitimin,
olduk¢a agir ve yogun olmasinin uzun bir hizmetigi egitimi gereksiz kildig1 séylenebilir.
Ancak yine de, bilgi eskimesine karg1 hizmetigi egitim gereklidir.

Ingiltere’de, yeni kamu yonetimi yaklagimi dogrultusunda, son zamanlarda devletin
kiiciltiiltip etkinlestirilmesi, maliyetlerin azaltillip kalitenin artirilmas1 énem kazanmistir.
Bu ¢ergevede list diizey kamu yéneticilerinin &zel sektor yoneticilerinin niteliklerine sahip
olup olmadiklar sorgulanmaktadir. Bu bakimdan, devlet hizmetlerinde yeniden yapilanma

yaklasimi dogrultusunda iist kademe yonetici programlan uygulanmaya baglanmigtir. Bu
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programlar st diizey yoneticilife yeni atananlara uygulanmaktadir. Bu programlara kamu
ve Ozel kesim Ust diizey yoneticileri birlikte katilmakta; Srnek olaylar {izerinde birlikte
caligmakta, boylece birbirlerinin tutum, davrams ve yaklagimlarim 6grenmektedirler. Buna
benzer bir diger uygulama da kidemli yénetici gelistirme programidir. Bu program gelecek
nesil iist diizey yoneticilerini yetistirmek ve gelistirmek amacini giitmektedir (ONDER,
1995, s.144-145).

303. Amerika Birlesik Devletleri

Amerikalilarin tarihten gelen maceraci ve girisimci ozelligi bugiin de varhgimu
slirdiirmektedir. Her birey kendi kaderinden kendisinin sorumlu oldugu inancina sahiptir.
Bu anlayig is basansi i¢in de gegerlidir. Ayrica hem cografi, hem de ¢aligilan is
bakimindan bilyiik bir sosyal hareketlilik sz konusudur. Sanssizliktan kaynaklananlar
disinda, basarnisizliga hos gorii ile bakilmaz. Gelecege hep bir gelisme firsat1 olarak bakalir.
Amerika’da temel olarak 6rgiitlenmenin, g¢ok calismanin ve paranin hemen her sorunu
¢bzmede ise yarayacafi dustintilir. Egitim kisinin kendini gelistirmesinin onemli bir
pargasi, gelecege bir yatinm olarak goriiliir. Egitim herkes igin bir hak ve gérevdir. Tabii

bunlar pek ¢ok istisnasi bulunan genellemelerdir.

Amerika’da 1985°te yonetici egitimi, iist diizey yoneticilerin gelistirilmesi ve teknik
egitime harcanan paranin toplaminin 60 milyar dolar civarinda oldugu hesaplanmaktadir.
Bu rakama isbaginda egitim ve egitilenlere egitim siiresince ddenmeye devam edilen
maaglar1 dahil degildir (EURICH, 1985, s.31). Bu rakamin biiyiikliigii, yonetimde basan ve
verimliligin egitime bagh oldugu yéniinde giiglii bir inang bulundugunu gésterir. Ayrica
Ogrenmeyi a¢ gozliiliik derecesinde tegvik eden Amerikan toplum Kkiiltiiriiniin etkisini de

unutmamak gerekir.

Personel yoneticilerinin gogu, simiflarda yapilan formel 6grenmenin kisisel $grenmenin
ancak %20’sine tekabiil ettifini belirtmektedir. Bu egitimin de is deneyimi ile yakindan
baglantili olmasina dikkat etmek gerekmektedir (EURICH, 1985, s.34).

Amerikan firmalan arasinda ihtiyagtan kaynaklanan egitim ve gelistirme faaliyetlerine
gittikce daha biiyiik oranda y6nelme olmaktadir. Gegmiste egitim “yapilmas giizel bir sey”

temelinde; mesleki egitim ise “egit ve limitle bekle” anlayisi ile yapilmaktayken, bugiin,
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egitim ve gelistirme etkinlikleri kisi, grup ve isin ihtiyaglar analiz edilerek planl
gelistirme anlayisina gore yapilmaktadir. Ozellikle yiiksek potansiyele sahip bireylere
uygulanacak egitim ve gelistirme programlarinin tespitinde is tamimlar1 ve performans
degerlendirme gibi ihtiyag belirleme yontemlerine bas vurulmaktadir. Ayrica bu gelistirme
programlarinin performansta uygulamaya doniik ne gibi etkileri oldugu da takip
edilmektedir (EURICH, 1985, s.35).

Eger Ogrenmeye yarayacaksa basansizliklar da bir ¢ok firma tarafindan tolere
edilmektedir. Yani 6grenmeye yarayan yanlshklar bir yere kadar affedilmektedir. Bundan
baska ¢aligma takimlar1 da bir 6grenme agi olarak kabul edilmektedir. Orgiit stratejisindeki
degisimler ve bu degisimleri hayata gecirme zorunlulugu da yonetici egitim ve geligtirme

etkinliklerini sekillendiren énemli unsurlardir.

Amerikan yoneticileri genellikle, egitimi kendi gelecekleri igin iyi bir yatirim olarak
goriir. Kendini gelistirme ve 6grenme rekabet¢i Amerikan kiiltiirlinin bir parcasidir. Bu

- 6grenme kiiltiirii en biiylik ve en iyi firmalar tarafindan da agikea tesvik edilir.

Yoneticinin kendini gelistirme konusunda temel sorumluluk kendisine aittir felsefesi
gecerli olmakla birlikte, firmalarin da bu konuda bireylere aktif destek verdigi ve tegvik
ettigi goriilmektedir. Biiyiik firmalar ¢ogunlukla kendi yoneticilerini kendileri yetistirmeyi
tercih etmektedir. Bunun daha ucuz oldugu ve saglam bir aidiyet anlayis1 gelistirdigi
diisiintilmektedir. Kiigiik firmalar ise genellikle biiyiikk firmalar1 okul gibi kullanmakta,
onlardan yaptiklan transferlerle yonetici ihtiyaglarini kargilamaktadir. Aslinda biiyiik
firmalar kamu yo6netimi i¢in de Onemli bir yonetici kaynagidir. Bu durum Tiirkiye

uygulamasi ile tamamen terstir.

ABD'de federal hiikiimet igin nitelikli tist diizey yoneticilerinin bulunmasi ve elde
tutulmas: &nemli bir konudur. Savag ve ulusal bunalim ddnemlerinde bu konu daha da
onem kazanmaktadir. Fakat normal dénemlerde bile iist yonetim pozisyonlarimn bir
kesimi aylarca bog kalabilmektedir. Iyi yetismis eleman bulma sorunu kamu kesimi disinda
da var olmakla birlikte, federal devlet, 6zel kesimin bir yoneticide aradigs dzelliklerden
daha {iistiin nitelikte elemanlar aramaktadir. ABD'de az ticret, siirli sayginlik, yasama,

yurlitme iligkilerindeki rahatsizliklar ist diizey yéneticilik pozisyonlarina atamayi
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etkilemektedir. Bu etmenlerin etkisi mesleklere, kurumlara ve konumlara gore
degismektedir. Genelde biirokratik kariyer sistemi olmadig: i¢in, her iktidar degisikliginde
{ist diizeydeki birkag¢ yiiz kisi hemen degistirilmektedir (ERGUN, 1988, s.48).

Amerika Birlesik Devletlerinde personel sistemi 1880 yillarina kadar spoils system
(yagma sistemi) olarak anilan, diizensiz ve tamamen politize olmus bir sekildeydi. Bu,
Amerikan personel sisteminin gecirdigi ilk asamadir. Bu dénemde, memuriyet herkesin
yapabilecegi basit bir ig olarak goriilmekteydi ve bir kariyer sistemi de mevcut degildi. Bu
dénemde her siyasal iktidar degisiminde memurlar da degismistir. Calistirilacak kisiler

icin 6zel bir egitim sart1 aranmamigtir.

Kamu personel islerinden sorumlu bir Merkezi Personel Komisyonu’nun 1883 yilinda
kurulmasiyla birlikte ABD’de yeni bir dénem bagladi. Bu ikinci asamada memurlarnn ise
alinmasinda siyasal goriisleri degil, yetenekleri esas alan bir sistem kabul edilmigtir.
Merkezi personel komisyonu, bunu saglamak igin, personelin siniflandiriimas: ve egitimi
konusunda 6nemli gérev ve yetkilerle donatilmistir. Bu ikinci agama 1920°1i yillara kadar
devam etmigtir. Bu ikinci asamadan sonra, 1930’lu yillardan itibaren giiniimiize kadar
stiren (glincii asama, yani modern personel ySnetimi donemi baslamigtir. Bu dénemin
Ozelligi, hizmetigi egitim ve yetistirmeye biiyikk onem verilmesidir (TORTOP, 1992,
s.23).

Modern donemde personel sisteminde 6nemli gelismeler kaydedilmistir. Amerika
Birlesik Devletleri'nde yiiksek yoneticilik sorununun hissedilir bigimde ortaya ¢ikmasi 2.
Diinya savasina ve sonrasi yillara rastlar. Ikinci diinya savag: sonrasi yillarda yénetim ve
yoneticilik sorunu oldukga kritik bir duruma ulagmis; bunun sonucunda da 1953 yilinda
kurulan 2. Hoover Komisyonu, 1955 yilinda verdigi raporda yiiksek yoneticilik sorunu
izerinde Onemle durmus, federal yonetim tiist diizeylerinde etkili bir kariyer sistemi
kurmanin, bunun igin, nitelikli ve siyasal bagimsizligi olan {ist yonetici sifinin

olusturulmas: gerektigini vurgulamistir (ERGUN, 1988, s.49).

1958 tarihinde, Devlet Memurlar1 Egitim Kanunu g¢ikarilarak Hiikiimete memurlarin
niteliklerini iyilestirmek i¢in her tiirli egitimi yapma gorev ve yetkisi verilmistir

(TEMEL, 1971, s.136). Bu yasamin kabul edilmesi, ABD'de yiiksek yoneticilerin
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yetistirilmesinde 6nemli bir déniim noktasi olmustur. Bu zamana kadar ABD’de {ist diizey
yoneticiler igin kurulmus bir okul bulunmamaktaydi. Bu yasanin ¢ikmasindan sonra iist
kademe yoneticilerin yetistirilmesi amaciyla, 1968 tarihinde Federal Yénetim Enstitiisii

kurulmustur (ERGUN, 1988, s.35).

Cok ileri bir uzmanlagma ve is bolimiiniin egemen oldufu Amerikan yonetim
diizeninde, kamu personel sistemi kadro esasina dayanmaktadir. Kamu y6netimi iglerinin
gerektirdigi gorev, yetki ve sorumluluklar biitiind, belli ilkeler ¢ergevesinde tespit edilmis
kadrolan olusturmaktadir ve kisiler s6z konusu bu kadrolara atanmaktadir (SAYLAN,
1972, 5.50).

ABD’de yoneticilik, genellikle, memurluga girdikten sonra is baginda kazanilan
deneyimlerle elde edilebilecek bir yetenek ve beceri olarak goriilmektedir. (ONARAN,
1967, s.25). ABD’de yoneticiler i¢in hizmet dncesi egitim yoktur. Hizmete girdikten sonra
caligarak, is basinda kazanilan deneyimlerie yoneticilik bilgi ve becerilerinin kazanilacagi
diigtiniilmektedir (ONDER, 1995, s.138). Yani, Amerikan yonetim sisteminde hizh
yiikselmeler istisna olup, genellikle deneyim kazamlarak iist yonetim kadrolarina

gelinmektedir.

ABD kamu y6netiminde genel olarak memurlarin (bu arada dogal olarak yéneticilerin)
is giivencesi hemen hemen bulunmamaktadir. Y6netim gerekli gordiigiinde memurlarin
(ve yOneticilerin) gorevine son verebilir. Bu durumda memur, niteliklerine uygun basgka
bir kadroda ige girebilir. Ozel ve kamu kesimi arasinda yoneticilik dahil her diizeyde
personel gegisi olanaklidir. Ozel kesimde bagarili yoneticiler, kamu kesiminde kolaylikla
gorev alabilir (TORTOP, 1992, 5.28).

Amerika'da, 6zel ve kamu kesimi yoneticileri veya yoneticiligi arasinda fark
goriilmedigi gibi, bunlarin egitimleri konusunda da pek fark yoktur. Bu iilkede 6zel sektor
kuruluglar1 bazi yonlerden kamu kurumlarma 6mek olmustur. Ozel ve kamu kesiminin

insan kaynaklar1 egitim programlar: da agag: yukari aymdir (TEMEL, 1971, s.121).

ABD'de yoneticilik; hizmete girdikten sonra ve igbagindaki deneyimlerle elde
edilebilecek bir yetenek olarak goriilmektedir. Bundan bagka, bu iilkede ayr1 bir iist
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y6netici sinifi olusturulmasi fikri de benimsenmemistir. Uygulanan kadro simiflandirmasi
sistemi de uzmanlagmayi saglayarak gesitli mesleklerden kisilerin devlet memurluguna

girmesine imkan vermistir (ONARAN, 1967, s.10-11).

Amerikan Federal Yonetiminde yo6netici olabilmek igin iiniversite mezunu olma garti
aranmamaktadir. ABD bu bakimdan diger iilkelerden farklidir. Ancak, buna karsin Devlet
Personel Dairesince yoneticilik kadrolarinin yarigma sinavlar ile yiiksek 6grenim gérmiis
kisilerle dolduruldugu goriilmektedir (KALKANDELEN, 1985, s.85).

Amerika'da yiiksek yoneticilik makamlarina tepeden inme gelinmemekte, gorevde
kademe kademe yiikselme yoluyla iist diizey yOnetici olunmaktadir; bu durum yoneticilik
pozisyonlarina gelecekler igin hizmet 6ncesinde meslege hazirlama egitimi olmamasindan
kaynaklanmaktadir. Bu kadrolar1 genellikle mesleklerinde gesitli kademeleri gegerek gelen
kisiler iggal etmektedir. Yani, hizmet i¢inde tistiin basar1 gosterenler, daha yukari kadrolara
yiikseltilmekte, {ist y6netim kadrolar1 da boylece alttan gelen basarili yéneticilerce
doldurulmaktadir. Kamu personelinin hizmet iginde bilgi, beceri ve davranislarinin
gelistirilmesi genellikle amirlerince igbasinda egitim yoluyla gergeklestirilmekte; ayrica
her kurumdaki egitim birimlerince de, saptanan egitim gereksinimleri gergevesinde
yoneticilerin egitim ihtiyaclart giderilmeye ¢alisiimaktadir (KALKANDELEN, 1985,
s.85).

Federal Yonetim Enstitlisti, kurumlar arasi bir merkez olup Amerikan kamu
yonetiminde yoneticilerin hizmet iginde yetistirilmesi gorevini yerine getirmektedir.
Enstitli, Uist diizey yoneticilere ileri diizeyde egitim vermenin yaninda politik olarak
atanmig kisilere, secilmis eyalet ve yerel ybnetim yoneticilerine ve yabanci iilkelerden
ogrencilere de egitim vermektedir. Cesitli kamu kuruluglarimin ihtiyaglari goz ©niine
alinarak egitim programlarimin biitlin  kuruluslarin  yiiksek yoneticilerinin  ortak
gereksinmelerini  karsilamasina 6zen gosterilir. Amerikan kamu yOnetimindeki
yoneticilerin biiylik bir kismi yonetime sonradan gegmis olan ¢esitli dallardaki
uzmanlardan olustugundan Enstitiiniin egitim programlari, bu kisileri ikinci mesleklerinde
yetistirme ve gelistirmeyi amaclamaktadir. Bunlar daha 6nce bir yonetim egitimi almamis
kisilerdir. Bu nedenle verilecek egitim, onlarin 6nceki uzmanliklarina ilaveten kamu

yoneticisinin islev ve sorumluluklarini, kamu &rgiitlerinin i¢inde bulunduklari ekonomik,
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kiiltiirel, sosyal ve politik kosullar1 kavramalarini saglamay: amaglamaktadir (ERGUN,
1988, s.54-56). Enstitii, egitim programlarinin  diizenlenip  uygulanmasinda
iiniversitelerden ve tiim akademik kuruluslardan yararlanmaktadir (ONDER, 1995, s.139).

Enstiti'de, ilk kez yoneticilik egitimi alacaklar ig¢in dort haftalk programlar
uygulanmaktadir. Bundan bagka Enstitiiden daha énce mezun olanlar i¢in 6zel bir haftalik
gelistirme ve bilgi tazeleme programlari da uygulanmaktadir. Enstitiiniin dort haftalik
programlar ¢ogunlukla asagidaki bes alani kapsamaktadir (ERGUN, 1988, 5.56-57):

a) Federal kamu yoneticisinin rol ve islevleri,
b) Yoneticilerin yonetim yeteneklerinin degerlendirilmesi,
¢) Yoneticinin yagam tarzi ve sagligim etkin diizenlemesi,

d) Program boyunca belirlenen 15 ders konusundan segilen ii¢ konunun derinlemesine

islenmesi,
¢) Yonetici forumlari.

Bu program igerisinde yonetici adaylarina; yoneticinin orgiit disi gevre ile ilgili
ekonomi, dis politika; yoOnetim sistemleri, kaynak dagitimi (ySnetimin nicel karar
analizleri), orgiitsel degisme ve Onderlik (bireylerin davramslarini anlama) dersleri ile
kuramsal dersler verilir. Programa katilanlar bir dersin gereksiz bulurlarsa o ders kaldinlir,

eklenmesini istedikleri derslerse verilmeye galigilir.

Enstitii'niin yaptig1 bir aragtirmayla bir yoneticide bulunmasi gereken yeterlik ve
Ozellikleri formiile edilmis olup programlar hazirlanirken bunlara &ncelik verilir. Bu
programlarda, yoneticilerin, Orgiit i¢i ve dig1 sorunlarnn birbiriyle iligkilendirip
biitlinlestirebilme (yani temel kavramsal beceriler), temsil, esgiidiim, planlama, ydneltme,
paranin ve maddi kaynaklarin ySnetimi, insan kaynaklarindan etkin yararlanma, uygulama
ve sonuglarin kontrol ve denetimi gibi yeterliliklerini gelistirme yaninda; genis goriis agisi,

stratejik bakis, ¢evresel duyarlik, 6nderlik, esneklik, sonug odakli yonetim, iletisim, kisiler
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aras1 duyarlik, teknik yeterlik gibi 6zellikler kazandirilmasina da galisilmaktadir. Enstitii'de
kimi 6zel konular i¢in daha farkl: siireli programlari igeren egitim paketleri bulunmaktadir.
Ornegin, bu programlardan biri, coklu ekip yapma programuidir. Bu programa gore, sekiz
ayn Orglitten yonetim ekipleri ortalama bir haftalik bir siire igin bir araya gelmekte ve
belirli konular iizerinde bilgi alis veriginde bulunmaktadir. Ulusal Yonetim Enstitiisiiniin
yoneticilik programlarn bireysel gelismeye agirlik vermektedir. Bu egitim programlan
y6neticiler i¢in yapilan bir yatiim olarak degerlendirilir. Buradaki egitimle, bireysel
gelismeyi saglayarak orgiitsel gelisme ve etkinligin artinlmasi hedeflenmektedir. Federal
Yonetim Enstitiisii, Amerika Birlesik Devletleri'nde iilke yonetiminde s6z sahibi olan
yoneticilerin yetistirilmesini saglayan devlet okuludur. Kisacasi, Enstitii, fist diizey

yOneticileri yetistirme ve gelistirmeyi amaglamaktadir (ERGUN, 1988, 5.61-62).

Enstitii’'nlin yonetici egitiminde kisilerle yiliz ylize yapilan gériismeler, konferanslar,
kisa siireli 6zel seminerler gibi cesitli yontemler kullamlmaktadir. Bu cergevede
kursiyerlere; iinlii kisiler, fiilen gérev yapan bir takim iist kademe yéneticileri, enstitiiniin
Ogretim {yeleri ve belli bir konuda uzmanlagmis inliiler gibi kisilerle yapilan ders,
konferans ve sohbet toplantilari diizenlenmektedir. Ayrica, politika tespiti etitleri ile
yoneticilere, kendilerince dnemli goérdiikleri bir alanda inceleme ve derinlesme imkani

verilmektedir.

Kamu kesiminde st kademelere yoOnetici yetistiren Federal Yonetim Enstitiisti
yamunda, kurumlar aras: egitim koordinatorliigii yapan, kamu kurumlarinmin ortak nitelikteki
egitim ihtiyaglarin1 karsilamak igin bir kisim egitim programlan diizenleyen ve uygulayan,
yoneticilerin yetistirilmesini saglayan Devlet Personel Dairesi de (Civil Service
Commission) bulunmaktadir. Devlet Personel Dairesi kendi insan kaynaklari ydnetimi

uzmanlarini da yetistirmektedir (KALKANDELEN, 1985, 5.85).

Ayrica, Amerika'da biiyiik sirketler, {ist diizey yOneticilerini yetistirmek ve gelistirmek
amaciyla, Federal Yonetim Enstitiisiine benzer egitim o&rgiitleri kurmuslardir. Bunlar
genelde kurucu firmanin adi ile anilir: The General Motors Institude, The International
Harvester School, The Standard Oil Company Center at Elizabeth vs. egitim Orgiitleri gibi.
ABD'de, ayrica, ticret karsiliginda, kurulus ve isletmelerin istekleri lizerine yoneticiler igin

egitim programlar diizenleyen, ézel olarak kurulan ¢ok sayidaki Sevk ve Idare Dernegi
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bulunmaktadir. Bunlarin ortak amaci yoneticilerin yonetsel yeteneklerini gelistirmektir

(KALKANDELEN, 1985, 5.85).

31. Tiirkiye
310.Tarihsel Gelisim

3100. Osmanlh Devleti Dénemi

Tiirk kamu personel yonetiminin kékenleri Osmanli personel yonetiminde aranabilir.
Osmanli Devleti, personel yonetiminde bircok sistem, ilke ve kural konusunda
Selguklulardan esinlenmistir. Osmanlilar devsirme sistemini geligtirerek yonetim yapisinin

temel bir unsuru haline getirmislerdir.

Osmanl sinirlarinin genislemesi, etkinliklerinin artmasi, uzmanlagsmay1 ve igbdliimiinii
beraberinde getirmis, yonetim yapisinn gelismesine neden olmustur. Devletin yonetimi ile
ilgili gérevli olanlar baglica; miilkiye, ilmiye, seyfiye ve kalemiye olmak iizere dort simifa
ayrilmislardir. Miilkiye sinifi, devletin en iist diizeyindeki sivil ve askeri yoneticilerden
olusmaktaydi. Miilkiye sinifi yliksek yonetim hizmetlerini igermekte ve bu sinifta gérev
alan kamu personelinin gérev unvanlarini gostermektedir. Sadrazam, Vezir, Beylerbeyi ve
Sancak Beyleri gibi iist kademe sivil ve askeri yoneticiler bu siufin igerisinde yer
almaktadirlar. Bu siniftakilerin egitimi ve yetistirilmesi ileride bahsedilecek olan Enderun-
u Hiimayun'da saglanmigtir. Bu dort yonetsel simif, padisah adina y6netim ve yargi
islevlerini yerine getirmekteydi (ERGUN-POLATOGLU, 1984, 5.70).

Osmanlilarin kurulug déneminde, Orhan bey zamaninda, Devlet hizmetlerinde ilk defa
siniflandirma, hizmete alma ve hizmet iginde yetistirme esaslar1 kabul edilmistir. Bu
amagla medreseler kurulmustur. Bu medreselerde devletin iist kademe yoneticisi
sayabilecegimiz kisiler egitilmigtir. Daha sonra Fatih Sultan Mehmet, Istanbul'u alarak
yaptirmis oldugu Sahn-1 Seman medreselerinin agilmasiyla ilim miiesseseleri olusturmaya
baslamistir. Kamu gorevlerine atanirken Kkigilerin liyakatleri dikkate alinmaktaydi. Bu

acidan medreselerin personel yetistirme konusundaki islevi 6nemliydi.

Devlet hizmetlerinde gorevlendirilen kisilerin yapacaklari iglerin niteligine gore

yetistirilmeleri, sayilar1 her giin artan medreselerde saglanirken, gérevlilerin hizmet i¢inde
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egitilmesinin bir ihtiya¢ oldugu goriigi, ilk kez II. Murat tarafindan belirtilmis ve
Edirne'de Enderun kurulmugstur. Fatih Sultan Mehmet zamaninda daha sonraki adi
"Enderun-u Hiimayun" olan bu miiessese Edirne'den Istanbul'a getirilmis olup, diinyanin
milattan sonraki ilk yiiksek yoneticilik okuludur. Bu miiessese, Osmanli Devletine
yiizyillarca degisen sosyal, ekonomik, politik ve benzeri sartlara gore degisik kademelerde
yOneticiler yetistirmis ve bu yoneticilerin hizmet iginde yetistirilmelerini tstlenmisgtir
(KALKANDELEN, 1972, s.43). Enderun Mektebi, devlet yonetiminde becerikli
yoneticiler yetistirmek i¢in kurulmustur. Bu kurum, Osmanl egitim sisteminde elit bir

kadro meydana getirme amacini giidiiyordu.

Enderun Mektebi, Topkap:1 Saray: i¢inde, orduda ve sarayda gorevli olarak ¢alisacak
seckin yonetici ve nitelikli personeli yetistirmek i¢in egitim veren Onemli bir egitim

kurumu idi (AKKUTAY, 1984, 5.25).

Enderun'a devsirme usulii ile 6grenci segilirdi. "Devsirme" kavrami, toplama anlamina
gelir. Devsirme usulii tebaadan olan hiristiyan g¢ocuklarinin toplanmalari demektir.
Toplanan ¢ocuklarin bazilar yetistirildikten sonra Saray’a alinmig, burada yetistirildikten
sonra st yoneticiler olarak hizmet etmislerdir. Devsirme segiminde ¢ocuklarin fiziksel

sagligina, zeka ve yeteneklerine dikkat edilirdi.

Enderun mektebindeki egitim ve dgretim devsirme usulii de dahil olmak {izere, kendi
iginde bir biitiinliik gdstermektedir. Bu egitim ve 6gretimin her kademesi, bir digerine siki
stktya bagli bulunmaktadir. Bunlardan birisindeki bir eksiklik veya aksama, digerlerini de
zedeleyecek ve aksatacak bir durum yaratmistir (AKKUTAY, 1984, 5.69). Saray’a
alinanlardan ve Anadolu’daki Tiirk ailelerin yanindan dénen ¢ocuklardan yetenekli
goriilenler baz1 saraylarda bulunan egitim kurumlarinda egitilirlerdi. Bu saray mektepleri,
Osmanli imparatorlugunun iist diizey sivil memurlarim, devlet ileri gelenlerini, asker
gorevlilerini, yenigeri agasin, bagbakanlar, defterdarlarini, tarihgileri, beylerbeylerini ve
valileri yetistirmistir. Enderun mektebinin egitim programi ordu ve biirokraside gorev

alacaklari tespit etme ve yetistirme temeline dayaniyordu (AKKUTAY, 1984, 5.138).

Enderun-u Hiimayun, dinsel medrese tiirli okullardan uzaklagmis bir bilim yeriydi. Bu

okulun amaci, savag sanatlarim bilen, devlet adanu nitelikleri olan, dine ve padisaha bagli,
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giizel konusan, kibar ve adaletli kisiler yetistirmektir (ERGUN, 1988, s.122). Enderun'daki
derslerde edebiyata, Arapga ve Fars¢a’ya, Tiirkce ve din egitimine énem verilmistir. Yazi
cesitleri, musikinin ¢esitli dallarinin 6grencilere verilmesi kiiltiirel gelistirme politikasinin

geregi idi (AKKUTAY, 1984, 5.124).

Enderun-u Hiimayun disinda yonetici yetistiren okullardan biri de "Bab-1 Ali
Mektebi"dir. Bab-1 Ali Mektebi'de kamu yonetimine sivil yonetici personel yetistiren bir

okul olmustur (ERGUN, 1988, 5.123).

Osmanli Devleti'nin yiikselme doneminde iist diizey yonetici yetistirilmesinde, liyakat
ve yeterlik ilkelerinin biiyiik titizlikle uygulanmasi devlet mekanizmasinin etkin
caligmasini saglayan bir yonetim kadrosunun olusumuna yol agmistir. Bu donemde
oldukca bagarili isleyen biirokrasi, imparatorlugun duraklama ve gerileme déneminde
giderek bozulmus ve etkinligini kaybetmistir. Osmanli Devleti, Avrupa ordular karsisinda
aldig1 yenilgiler nedeniyle, dis gelirlerinden yoksun kalmistir. Hazinenin yiikiiniin artmasi
ve kaynak sikintisi dolayisiyla topraga dayali sistem bozulmus, sonugta toprak rejimine
dayali kamu personeli sistemi de sarsilmaya baslamistir. Bu bozulma o dereceye gelmistir
ki; devlet hazinesine gelir saglamak amaciyla resmi goérevler acikga satilabilen meta

durumuna getirilmisgtir.

Yukarida agikladigimiz gelismeler sonucunda merkezi otorite etkisini yitirmis ve kamu
gorevlileri yeteneksiz ve bilgisiz kisilerin eline ge¢mistir. Duraklama déneminde riigvet,
iltimas ve unvanlarin parayla satilmasi sonucu, devlet idaresine yetersiz Kkisiler
getirilmistir. Egitim kurumlarina girmede, siniflarda ilerlemede ve ise alinmada liyakate
daha az 6nem verilmeye baglanmistir. Askerler ve ulemanin yenilikgilikten uzaklagmalar

sonucu, iist diizey yonetici yetistiren kurumlar da bozulmadan payini almistir.

Nitelikli yiiksek yonetici yetistirmek i¢in III. Selim, Medrese ve Enderun-u Hiimayun
disinda, birtakim iist diizey yoneticilige aday kisileri yabanci dillerini ve mesleki
bilgilerini artirmalar1 i¢in Avrupa’ya géndermistir. II. Mahmut déneminde nitelikli,
yabanct dil bilen yonetici yetistirmek igin Terciime Odasinin kurulmas: en géze garpan

husustur.
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Tanzimat fermani; yargida, hukukta, idare ve maliyede bazi yeniliklerin baglangici
olmus, personel sisteminde de yine bazi degisikliklerin yapilmasim saglamigtir. Fermana
gore Devlet memurlarinin ayliklan, yeterli bir diizeye ulastinlacak, boylelikle iiretimi
yozlastiran, riigvet olaylan engellenmis olacaktir. Bu hiikiimlerle padisah karsisinda bir
glivence sistemiyle donatilan memurlar, goreve uygun bir egitim ve ayhk sistemine
kavusmuslardir. Bu gelismeler Kapikulu sisteminin son bulmasi ve II. Mahmut déneminde
temelleri atilan yeni bir Osmanli biirokrasisinin kurulmas: ile sonuglanmistir (ERGUN-

POLATOGLU, 1984, 5.72).

Tanzimati izleyen yillarda padigah kargisinda giivenceye kavusan biirokrasi, padisahin
yetkilerini kendine aktarmaya ¢aba g@stermistir. Merkezi yonetim kuruluslan Fransa ve
Prusya Omeklerine gore gelistirilmeye galigilmistir. Bakanliklarin sayisi artinldign gibi
Danigtay ve Sayistay gibi kuruluglar kurulmustur. Personel egitimi konusunda yeni okullar
acilmaya baglamigtir. Devlet memuru ve yonetici yetistirilmek tizere 1859 yilinda Mekteb-
i Fintn-u Milkiye kurulmustur. Bu okulun agilmasi ile nahiye mdudiirleri ve
kaymakamlarin Miilkiye Mektebi mezunlarindan tayin edilmesi kararlastirilmigtir

(ERGUN-POLATOGLU, 1984, 5.72).

Kisa bir siire kapali kalan Miilkiye Mektebi yiiksek 6gretim yapan bir okul olarak
Mekteb-i Miilkiyye-i Sahane adiyla 1877 tarihinde yeniden agilmugstir. 1895 yilinda
Miilkiye'nin lise boliimii Miilkiye'den aynlmis ve 1895-1896 ders yilinda yiiksek boliim
ti¢ yila gikanlmistir (ERGUN, 1988, s.124-125).

Tanzimat Doneminde Mekteb-i Miilkiyye-i Sahane yamnda Osmanli Devleti'nin
genisleyen kamu yonetimi igin iist diizey memur yetistirmek amaciyla birgok okul daha
acilmistir. Bu okullardan bir tanesi de Galatasaray Lisesi'dir. Bu lise, orta $gretim
diizeyinde, bir yabanci dilde egitim veren modern bir egitim kurumudur (KAYA,1984,
s.72). Ust diizey yoneticiler igin agilan bu okullarin amaci, Avrupa tarzinda yonetici
yetistirmekti. Bu okullar zamanla iist simiflarin ¢ocuklarimin egitim aldig: yerler durumuna

gelmisglerdir.

1856 yilinda cikarilan Islahat Fermani ile hangi dinden olursa olsun her yurttasin sivil

ve askeri devlet okullarina ve devlet memurluguna girmeleri olanag getirilmigtir. Boylece
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gayrimiislimlerin devlet hizmetlerine Miisliimanlarla egit sartlarda girmelerine imkan
saglanmigtir. Bu haklar sonucunda, bir¢ok gayrimiislim devlet hizmetine girmis ve

bunlarin arasindan iist makamlara yiikselenler olmustur.

Bu okullarin agilmas: ile birlikte egitim, Osmanh-Tiirk biirokrasisinin se¢kin grubunu
diger toplumsal gruplardan aywan en Onemli kriter olmaya baslamistir. Tanzimat
doneminde yeni okullarin agilmasiyla birlikte devlet memuriyetlerine girecekler igin genel
ve mesleki bilgi sarti yoniinden nitelik unsuru kismen de olsa islemeye baglamistir

(SENCER, 1984, 5.67).

Birinci Diinya Savasi'min biit¢eye yiikledigi biiyiik yiik nedeniyle Miilkiye'ye verilen
odenek kaldirilarak okul kapatilmig, ancak yonetici gereksinmesini kargilayabilmek igin
1918 yilinda ¢ikarilan bir yasayla uzman yoneticiler yetistirmek iizere Dahiliye nezaretine
bagli olarak 3 yillik 6gretim stireli Mekteb-i Miilkiye yeniden kurulmustur (ERGUN, 1988,
s.125).

Tanzimat'ta bati modellerine, 6zellikle Fransiz sistemine gore bigimlendirilen kamu
yonetimi yapisi, ¢ok ciddi bir elestiri ve g6zden gecirme olmaksizin Osmanl
Imparatorlugu'ndan Cumhuriyet dénemine gegmistir. Bu arada devletin yiiklendigi
ekonomik kalkinma ve sosyal diizeni saglamak iglevlerine paralel olarak, yeni birimler

eklenen Tiirk kamu yonetimi, eski ve yeni pargalarinin i¢ ice bulundugu bir yap: olmustur.
3101.Cumhuriyet Dénemi

Tirkiye Cumburiyeti kuruldugunda yonetim mekanizmasi, Osmanli Devleti'nin son
donemdeki yoOnetim sistemi ve yoneticileriyle yonetilmekteydi. Bu donemde yeni
Cumbhuriyetin en 6nemli hedefi batililagma idi. Batililagma y6niinde 1924 yilinda okul
yonetmelikleri ve dersler yeniden g6zden gegirilmistir. Bu okullar arasinda Mekteb-i

Miilkiye de yer almaktadir.

1940'larin sonlarina dogru birtakim yabanci uzmanlar getirilerek Tiirk kamu yonetimi
sistemini gelisgtirmek ve personel sistemi sorunlarina ¢dziimler getirebilmek amaciyla
cesitli arastirmalar yaptirilmustir. Bu aragtirmalardan konumuzla ilgili olan, 1951 yilinda

Diinya Bankas: tarafindan gorevlendirilen, bagkanligint Amerikali James Barker'in yaptig
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kuruldur. Barker Kurulu Raporu'nda; yetismis personel yetersizligi, yonetsel
orgiitlenmenin  diizeltilmesi, egitim politikasi-personel sorunlart iligkisi, kamu
gorevlilerinin hizmet iginde yetistirilmesi sorunlarina deginilmekte; Tiirk liniversitelerinde
yabanci1 uzmanlarin gériisleri de alinarak hem kendi dgrencilerine, hem de bu alandaki {ist
diizey uzmanlara egitim saglamak iizere kamu yonetimi ve isletmecilik kiirsiilerinin
kurulmasi, personel ydnetiminin yeniden gdzden gegirilmesi, merkezi personel orgiitiiniin

kurulmasi, hizmetici egitim yapilmas: 6nerilmektedir (OKTEM, 1992, s.88).

Yoneticilik alaninda lisansiistii diizeyde egitim yapmak; toplumsal ve ekonomik
kalkinma amaglarinin gerektirdigi nitelikli kamu yoneticilerini, yonetim bilim ve
tekniginin en son gelismelerine uygun olarak yetistirmek amaciyla 1952 yilinda Tiirkiye ile
Birlesmis Milletler arasinda imzalanan teknik yardim anlagmasi ¢ergevesinde Tiirkiye ve
Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisti kurulmugstur. Bu enstitii'niin 1953 yilinda faaliyete
gecisi, bu alanda 6nemli bir atilim olmustur (CANMAN, 1978, s.9).

Rasyonel ve verimli bir personel sistemi olusturmak amaciyla 1960 yilinda Devlet
Personel Dairesi kurulmustur. Kamu personelin yetistirilmesi ve daha iist diizey kadrolara
hazirlanmasi i¢in gerekli ilkelerin belirlenmesi Devlet Personel Dairesi'nin ana goreviydi.
1961 Anayasas1 iilkemizde planli kalkinma siirecinin baslangicini olusturmus ve

Anayasa ile Devlet Planlama Teskilati kurularak planli kalkinma dénemi baslamstir.

Planli déneme gegisle birlikte dikkatler, kalkinma planlarim hazirlama ve uygulama
durumunda olan kamu y6netimine ¢evrilmistir. Kamu ydnetiminin etkin olarak islemesinde
yoneticilerin rolii cok 6nemlidir. Yoéneticilerin bu ¢ok 6nemli gorevleri yerine getirebilecek

bilgi, beceri, tutum ve davranislar kazanabilmeleri, onlarmn iyi yetistirilmelerine baglidir.

Tiirkiye'de yoneticilerin yetistirilmesi i¢in sistemli bir hizmet Oncesi egitim kurumlarn
kurulmamigtir. Bu durumda yoneticilik goérevleri i¢in gerekli bilgi, beceri,
tutum ve davranislarin hizmet sirasinda kazandirilmas: gerekmekte, bu da hizmetigi egitimi

daha kritik hale getirmektedir. Bu nedenle planlarda hizmetigi egitime yer verilmistir.

1962'de hazirlanan V. Mook Raporu'nda, Tiirkiye'de kamu personeli alaninda reform

konusu irdelenmis; bilinen birgok soruna deginilmis; uzmanlk, dgrenim, teknik personel
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konularina yer verilmistir. Devlet Personel Dairesinin personel kayit ve istatistiklerini
tutmasi, siuflandirmaya gidilmesi, (st diizey yoneticiler igin bir Yiksek Yonetim
Akademisi kurulmasi Onerilmigtir. Ayrica bir yonetici simf olusturulmas: geregi

vurgulanmistir (OKTEM,1992, s.91).

1963'de "Bir Yabanci Goziiyle Yirminci Yiizyil Ortasinda Tirk Kamu Yéneticisi”
basligiyla Podol Raporu yaymlanmigtir. Tiirk kamu yoneticisinin belirgin bir niteliginin
bulunmayisi, is basarma egiliminin zayiflif1, merkeziyetgilik, iletisimin yetersizligi, riitbe
ve mevkiye asir Snem verilmesi, teknik beceri ve yetenegin gérece geri olmasi, yoneticilik
egitimi gorenlerin sayisimin azhg sorunlarina deginmistir. Yoneticiligin niteligini
etkileyen yedi ana etken aile, egitim sistemi, mevzuat, beceri eksikligi, is bulma gii¢liigi,
iktisadi devlet girisimlerinin yapisinin belirsizligi, bat1 degerlerine yonelik olma bigiminde

siralanmistir (OKTEM, 1992, s.91).

1962'de yayimlanan Merkezi Hiikiimet Teskilati Arastirma Projesi (MEHTAP) Raporu
bu dénemde hazirlanan raporlar iginde ayricalikli bir yere sahiptir. Ciinkii raporun
gosterdigi ilkeler, daha sonra ¢ikan Devlet Memurlari Kanunu’nu etkilemistir. Raporda
personel yonetiminin gelistirilmesinin temellerine deginilmis, siniflandirma, iicret sistemi,
kidem, liyakat (yeterlik), sosyal hak ve yardimlar, devlet ve KIT personel gruplari, zorunlu
hizmet usuliiniin yeniden ele alinmasi, yerli uzmanlarin yetigtirilmesi, dig tilkelerde eleman
egitimi ve iist diizey yoneticilerin egitimi konularna yer verilmigtir. Ust diizey
yoneticilerin egitimi hakkinda, bu raporda, yonetici adaylarimin once dairelerinde kisa
siireli ve staj niteliginde bir egitime tutulmalari, daha sonra adaylarin daireleriyle
baglantilar1 devam etmek sartiyla TODAIE'de yoneticilik egitimi gérmeleri onerilmistir
(MEHTAP Raporu, 1963, s.73-100). Bes yillik kalkinma planlarinda da
kamu personelinin ve yoneticilerin yetistirilmesine g¢esitli boyutlarda yer

verilmigtir. Ancak bunlarin irdelenmesi bu ¢aligmanin kapsami digindadir.

1982 Anayasasi ile tist kademe yéneticilerinin yetistirilme usul ve esaslarinin kanunla
diizenlenecegi hilkkmii getirilmistir. Boylece, iilkemizde ilk defa iist diizey y®neticilerin
yetistirilmesi usul ve esaslarinin diizenlenmesi igin yasa ¢ikarilmasi Anayasada

Ongoriillmiistiir. Bu konuya ileride daha genis yer verilecektir.
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Daha sonra, 657 Devlet Memurlann Kanun'undan hareketle 1983 tarihinde "Devlet
Memurlarn Egitimi Genel Plaru" kabul edilmistir. Bu planla gesitli kademelerdeki
memurlarin egitiminin yam sira iist kademe yoneticiler i¢in "iist kademe yoneticilerinin
yetigtirilmeleri bu konudaki mevzuat hiikiimlerine goére yapilir" hiikkmii ile bu konunun

ayrica diizenlenecegi belirtilmektedir.
311.Tiirkiye’de Giiniimiizdeki Durum

Giiniimiizde devletlerin klasik islevleri yaminda, sosyal ve ekonomik islevleri de
artmistir. Gelismekte olan ilkelerde ekonomik ve sosyal kalkinmay: gergeklestirmek de
devletin sorumlulugu olarak kabul edilmektedir. Bu bakimdan, Tiirkiye'de de devletin
ekonomik ve sosyal islevlerini yerine getirebilmesi igin iist diizey yoneticilere onemli
gorevler diigmektedir. Miilki idare amirleri de, genellikle, Tiirk kamu ydnetim diizeni

iginde {ist diizey yOnetici olarak kabul edilmektedir.

Tirk kamu yonetimi, genellikle yoneticilerin, 6zellikle de iist diizey y®neticilerin
egitimi konusunda agik ve belirli bir politika gelistirememistir. Kamu kesiminde personel
rejiminin yetersizligi, orgiitlenme bozukluklari gibi sorunlar yaninda ydneticilerin biiyiik
¢ogunlugunun ydnetim konusunda egitim gdérmemis olmalari, bu sorunlarin daha belirgin
bir bi¢gimde ortaya ¢itkmas1 sonucunu dogurmaktadir. Ciddi bir yonetici egitimi Tiirk kamu
yonetiminin daha etkili ve verimli ¢aliymasim saglayacag: gibi, yonetimin gesitli siyasal
etkilerden uzakta ve yansiz bir bigimde hizmet gormesi sonucunu da doguracaktir
(ERGUN, 1983, 5.23).

Turk kamu yonetiminde ydneticilik kadrolarina atamada belli bir okul ve 6grenim
konusu sinirlamasi bulunmamaktadir. Ust diizey yoneticilik kadrolarimin doldurulmas, alt
kadrolardaki memurlarin, atamaya yetkili amirlerin (gercekte ¢ogu durumda
politikacilarin) takdirlerine dayali olarak, yiikseltilmesi yoluyla olmaktadir. Bu durumda,
yoneticiligin 6grenime ve hizmet Oncesi egitime bagh olmaksizin, hizmette deneme-
yamlma yontemi ile ogrenildigi kabul edilmektedir. Ust diizey yoneticilik kadrolarina
kurumlar aras1 nakiller disinda, kamu ydnetimi disindan eleman atanmasi ¢ok istisnai bir

islemdir.
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Gorildiigii gibi, bugiinkii personel diizeni iginde, yOneticilik mevkilerine atanacak
kigiler i¢in belli bir 6grenim ve mezuniyet sonrasinda yeterlik ile yoneticilik egitiminde

basariya ulagmak gibi kosullar aranmamaktadir (ERGUN, 1983, s.23).

Tirkiye'de kurumlar arasi bir yo6netici siuf bulunmadigindan, dogrudan yonetici
adayligina eleman se¢imi yapiimamaktadir. Halen yiiriirliikkte olan 657 sayili Devlet
Memurlan Kanunu 1965 tarihinde ilk g¢iktiinda, bir y6netici siif kurulmasini ve bu simf
mensuplarinin gesitli bakanliklar ve kurumlardaki yoneticilik mevkileri arasinda yer
degistirmesini 6ngormekteydi (Madde 36). Buna gore; yonetici simfa girme yolu tiim
tiniversite ve yiiksekokul ¢ikislilara agik bulunacak ve bu smif igindeki yiikselmede
liyakat ilkesi esas olacakti. Bu diizenleme Tiirk kamu y6netiminde yiiksek yoneticilerle
ilgili koklt bir degisiklik anlamina gelmekteydi. Ancak, siyasal iktidar yiiksek yoneticilik
pozisyonlart konusunda diledigi gibi tasarruf edebilmek igin yasadaki yonetici sinif
kurulmasina iligkin hitkmii 1970 yilinda kaldirmigtir (CANMAN, 1978, s.8). O giinden
bugiine halen bir genel yonetici simf kurulmus degildir. Yonetici simifin kurulamamasi, bir
yOnetici yetistirme sisteminin gelistirilememesi sonucunu dogurmustur. Bir yonetici simf
kurulsaydi, bu sinifa giris ve yiikselme smavla olacak, bu da yoneticilik kariyerine

baslayanlar i¢in bir hazirlik egitimini gerektirecekti.

1965 tarihli 657 sayili Devlet Memurlart Kanununa gore hazirlanmas: gereken "Devlet
Memurlar1 Egitimi Genel Plam" ancak 1983'de ¢ikarilabilmistir. Bu plana islerlik

kazandirildig: da s6ylenemez.

1982 tarihinde 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu'na eklenen bir madde ile vali,
bilytikel¢i, miistesar, miistesar yardimcili1 ve genel miidiir gorevlerine ve bakanlar kurulu
karari ile atamas! yapilan bu diizeylere uygun diger gorevlere yapilacak atamalarda Milli
Giivenlik Akademisi’nde Ogrenim gorenlere, diger niteliklere uymak kaydi ile oncelik
verilecegi Ongoriilmistiir. Devlet memurlan egitimi genel plaminda bu konudan s6z
edilmemektedir. Boylece, tist kademe yoneticilerin yetistirilmesi konusu, ¢ok dar kapsaml

bigimde, Milli Giivenlik Akademisi ile baglantili olarak, mevzuata girmis bulunmaktadir.

657 sayili Devlet Memurlari Kanununda &zel olarak {ist diizey yoneticilerin

yetistirilmesini diizenleyen bir hiikiim olmadigi gibi, bu konuda bagka bir kanun da



279

bulunmamaktadir. Ancak, 1982 Anayasasinin 128'inci maddesi, {ist kademe yOneticilerinin
egitiminin 6zel olarak kanunla diizenlenecegi hitkmiinii getirmis, bu hiikiim gergevesinde
3149 sayili Ust Kademe Yoneticilerinin Yetistiriimesi Hakkinda Kanun g¢ikarilmig
(19.01.1985 tarih ve 18640 sayili Resmi Gazete), ancak bu kanun Anayasa Mahkemesi

tarafindan iptal edilmistir.

Otuz-kirk yil Oncesine goére bugiin, 6zellikle ilist diizeydeki ya da st diizeye aday
yOneticilerin, yonetim konusunda egitim gormelerinin yagamsal 6nemde oldugu genellikle
kabul edilmektedir. TODAIE'nin devam ettirdigi egitim programlarimin yaninda zaman
zaman kamu kurulus ve kurumlan da kisa siireli st diizey yonetim seminerleri
diizenlemektedir, ancak konunun sistemli ve siirekli bir bi¢imde ele alinmadigi da bir
gercektir (ERGUN, 1983, 5.23).

3110.Devlet Memurlar: Egitimi Genel Plan:

Devlet Memurlar1 Yasasi, hizmetigi egitime yon vermek iizere Devlet Memurlar
Egilim Genel Plami hazirlanmasimi 6ng6rmiigtiir. Bu planin kamu kuruluglarinin egitim
etkinliklerini diizenleyecek yonetmelikler i¢in bir ana ¢erceve olusturmasi diisiiniilmiistiir.
S6z konusu genel egitim plani, Yasa'dan 18 y1l sonra, 1983 yilinda Bakanlar Kurulu Karar
ile yiirtirlige girmistir (Devlet Memurlart Egitimi Genel Plam, T.C. Resmi Gazete,
19.10.1983/18196).

Plana gore hizmetigi egitim etkinlikleri, Devlet Personel Bagkanhgi ile ilgili kurumun
birlikte hazirlayacagi yonetmeliklere gére diizenlenip yiiriitiilecektir, Bu ydnetmeliklerin
planda belirtilen ilke ve esaslara gore hazirlanmasi gerekmektedir. Plan, Yasa'da
Ongortldigl bigimde egitim ilkelerini, bu ilkeler 1g181nda hizmetigi egitim programlarinin
diizenlenmesinde kamu kuruluglarinin uyacaklar1 bir takim kurallan igermektedir. Planin
amaci, Turk kamu yOnetiminin esgiidiimden yoksun, kurumlarin veya kisilerin kisisel
diisiincelerine ve deger yargilarina dayanan bir egitim politikasi yerine, kamu kurumlarinin
hizmete goére personelinin hizmet Oncesi ve hizmet iginde koordineli bir sekilde
yetistirilmelerini saglayici yol ve yontemleri belirlemek, yetistirme faaliyetlerinin genel bir

plan gergevesinde yiiriitiilmesini saglamaktir.



280

Hizmetigi egitimi "Kamu kurum ve kuruluslarinda ¢alisan personelin gorevleri ile ilgili
bilgi ve becerilerini artirmak” olarak tammlayan plan, asli memurlar statiistinde bulunan
personel igin, "bilgi tazeleme egitimi” ve "yeniden egitim" olmak lzere iki tiir egitim
programi Ongdrmektedir. Bilgi tazeleme egitimi; is verimini artirmak igin personelin
mesleki bilgilerinin genel ¢izgileriyle hatirlatiimasina yoneliktir. Yeniden egitimde ise;
mevzuat, teknoloji ve kullamlan araglardaki degisikliklerin personele iletilerek bunlara
ayak uydurmalari, yeni yol ve yontemleri 6grenmeleri amaglanmaktadir. Bu
bakimdan, gelistirme kavraminin ifade ettigi igerigin burada kismen

mevcut oldugu gorilmektedir.

Plan, ozellikle iist kadrolara hazirlama egitiminde, bu yiikselmenin gerektirdigi bilgi,
beceri ve davranisin memura kazandirilmasim Ongormektedir. Cesitli diizeylerdeki
memurlarin egitimini ele alan plan, "ist kademe yoneticilerin yetistirilmeleri bu konudaki
mevzuat hiikkiimlerine g6re yapilir" diyerek, bu konunun ayrica diizenlenecegini
belirtmektedir. Plan ayrica, {ist diizey yoneticiler digindaki yoneticilerin yetistirilmesinden,
kurumlarin sorumlu oldugunu da belirtmektedir. Tasra orgiitlerinde gorevli diger
yo6neticilerin yetistirilmesinde de sorumluluk, kurumlarina veya kurumlarin yetkili tasra
birimlerine aittir. Yerel yonetimdeki iist diizey yOneticilerin yetistirilmelerine iligkin

sorumlulugun Igisleri Bakanliginda oldugu Plan'da belirtilmistir.

3111. Tiirkiye’de Yonetici Yetigtirme ve Gelistirmede Kurumsal Yap

Tiirkiye’de yonetici yetigtirmeye ve onlarin hizmet iginde egitim ihtiyaglarim
gidermeye Ozgii bir egitim kurulusu bulunmamaktadir. Kamu yonetiminde bu amagla
stirdiirtilen dagimk, birbiri ile biitiinlestirilmemis faaliyetlere rastlanmaktadir. Bunlar
sistematik bir yapidan yoksun olup, analitik arastirma sonuglarina gore tasarlanmis ve
dizayn edilmis degildir. Bir yonetici smif bulunmamaktadir, yoneticilik pozisyonlarina
gelenlerin kendi kendine yetigmeleri, yonetici olarak atandiktan sonra deneme yamlma
yoluyla ydneticiligi 6grenmeleri anlayisi egemendir (KALKANDELEN, 1985, s.106).
Nitekim; Tirk kamu ySnetiminde kurumsal ve kurumlar arasi egitim gereksinmelerini
karsilamak {izere egitim merkezleri agilmasi 657 sayili yasamn 216. maddesinde

Ongoriilmiig, ancak buna iglerlik kazandirilamamisgtir.
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Ulkemizde yonetici yetistirmeyle ilgili baslica 6rgiitler, Devlet personel Baskanlig,
Tiirkiye ve Orta Dogu Ammesi Idaresi Enstitiisii, Milli Prodiiktivite Merkezi, Sinai Egitim
ve Gelistirme Merkezi, Milli Giivenlik Akademisi, Tiirkiye Sanayi Sevk ve Idare Enstitiisii

ile Yonetimi Gelistirme Merkezi vb. orgiitlerdir.
31110.Devlet Personel Bagkanhg

Kurumlar, éteden beri, kendi ihtiyaglarina gore egitim diizenlemektedir. Bunlar dagimk
ve ihtiyaglar kargilamaktan uzaktir, aralarinda bir esgiidiim yoktur. Oysa, bu faaliyetlerde
yol gosterecek, ihtiyaglan saptayip genel bir plan yaparak egitimi gelistirecek, kurumlarnn
¢ogunda ortak olan ya da kurumlarca diizenlenemeyecek egitim ihtiyacim karsilayacak bir

merkezi egitim birimine ihtiya¢ vardir (ONARAN, 1967, s.81).

Devlet Personel Dairesi bu ihtiyaci karsilamak amaciyla 1960 yilinda kurulmustur.
Kurulus yasasinda Devlet Personel Dairesi'ne verilen gorevlere bakildiginda "kavramlarin
oturmamislifn, merkezi devlet Orgiitiiniin reformcu kimliginin unutuldugu, personel
rejimini bigimlendirmede Devlet Personel Dairesine simrl yetki tamndigi” goriilmektedir
(GULER, 1988, 5.85-86). Zaman icerisinde Devlet Personel Dairesi bir personel sistemi
olugturamamig, varlik nedeni olan islevleri Maliye Bakanligina kaptirmistir. Devlet
Personel Dairesi'nin islevlerini kaybettigi, Maliye Bakanlifi'mn personel konularinda
merkezi organ haline geldigi elestirileri karsisinda Devlet Personel Dairesi, bagkanlik
bigiminde yeniden orgiitlenerek "Devlet Personel Bagkanligi" adimi almistir (Devlet
Personel Bagkanlii Kurulus ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde
Kararname, T.C. Resmi Gazete, 18.08.1984/18435, s.1).

Devlet Personel Bagkanlifi Kurulug ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hikmiinde
Kararnamede bu dairenin egitim ve yetistirme hakkindaki gorevleri; kamu personelinin
yurt iginde ve yurt diginda hizmet 6ncesi ve hizmetigi egitim ile yetistirilmeleri, personelin
daha iist kadrolara hazirlanmasi i¢in uygun yontem ve araglari tespit etmek ve iist diizey
yoneticilerin hizmetigi egitimleriyle ilgili islemleri yapmak, bu konuda kamu kurum ve

kuruluslarina yardimei olmak olarak belirtilmistir.
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Devlet Memurlan Egitimi Genel Planinda ise, Bagkanligin egitimle ilgili gorevleri
egitim politikasinin belirlenmesi, egitim etkinlikleri arasinda esgiidiim saglanmasi,

denetlenmesi, damsmanlik ve yorumlama bigiminde dort bashik altinda toplanmistir.

Devlet Personel Baskanhgmin egitim politikasinin belirlenmesine iligkin gorevleri
icinde; ilgili kurumlarla birlikte y6netmeliklerin hazirlanmas), egitim konusunda
esglidiimiin saglanmasi, kurumlar arasi egitim merkezlerinin kurulmas: igin Bakanlar
Kuruluna 6neride bulunulmasi ve iist diizey yoneticilerin yetistirilmesine iliskin konular

yer almaktadir.

31111.Tiirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Enstitiisii

TODAIE, 1952'de Tiirkiye ile Birlesmis Milletler arasindaki bir teknik yardim
anlagmasi ¢ergevesinde kurulmus ve 1953 yilinda galigmalarina baglamistir. 1958 yilinda
bilimsel, yonetsel ve mali 6zerklige sahip bir tiizel kisilik olarak yasal statiiye
kavusmustur. Kurulug yillarinda Ortadogu bolgesinde bu alanda gérev yapacak benzeri bir
kurulus olmadig: i¢in Enstitd, Birlesmis Milletler bursu ile ¢evre iilkelerden gonderilen
Ogrencileri de kabul etmigtir. Ancak daha sonraki yillarda Ortadogu iilkelerinin ¢ogunun
kendi yonetici egitimi kurumlarim olusturmalan sonucu TODAIE biitiiniiyle ulusal bir
nitelik kazanmistir (AR, 1986, s.18).

Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisti kurumlar aras: nitelikte merkezi bir
egitim kurulusu olup, sistemli sayilabilecek bir egitim yapmaktadir. Enstitii, bir yandan
yakin gelecekte yoneticilik mevkilerine gelmeleri olast geng kamu gorevlilerine lisansiisti
akademik egitim vermekte, diger yandan da kamu yonetiminin en gok ihtiya¢ duydugu
bazi uzmanlik alanlarinda (organizasyon ve yontem, planlama, arastirma, personel
yonetimi, egitim yOnetimi, hizmeti¢i egitim) eleman yetistirmeye calismaktadir.
Enstitii'niin diger bir fonksiyonu da, orta ve iist kademe yoneticilerinin gelistirilmesi i¢in
seminerler ve toplantilar gibi kisa siireli egitim programlan diizenlemektir (CANMAN,
1978, s.9). Enstitii bu amaclara ulasmak i¢in 6gretim ve gelistirme, arastirma ve yardim,

derleme ve yayin faaliyetleri yapmaktadir.
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Ogretim ve yetistirme etkinlikleri; kamu yonetimi Ogretimini gelistirmek; kamu
gorevlilerinin bilgilerini artiracak, gelisimini saglayacak 6nlemler almak ve kamu yonetimi
alan1 icin 6gretim elemanlar yetigtirmek islevlerini kapsamaktadir. Arastirma etkinlikleri
ise; yonetsel sorunlar iizerinde dogrudan ya da kurumlarin istemi {izerine inceleme ve
aragtirmalar yaparak sonuglarini sunmak bigiminde olmaktadir. Ugiincii olarak derleme ve
yayin etkinliklerinde; kamu yonetimi ile ilgili yurt i¢i ve yurt disi gelismeleri izleyerek
derlemek, arastirma ve incelemeleri yayinlamak ve kamu yonetimi Ogretimi ile ilgili

kurumlarla igbirligi i¢inde 6gretim materyalleri hazirlamaktir.

TODAIE'nin kurulugundan beri ¢alismalarinin agirhk merkezini gretim ve yetistirme
hizmeti olusturmustur. Ik dénemlerde yalmzca yoneticilerin yetistirilmesi amaciyla
programlar diizenlendigi goriilmektedir (AR, 1986, s.19). Enstitii, yonetici yetistirmek igin
"Kamu Yo6netimi Lisansiistii Uzmanlik Programi (KYUP) ad1 verilen bir lisans {istii egitim
programu yiiriitmektedir. Kamu Yonetimi Lisanstistii Uzmanlik Programi, kamu yonetimi
alaninda yaptig1 kuramsal ve Tiirk kamu yonetiminin ihtiya¢larina doniik lisans istii
diizeydeki egitimle kamu gorevlilerini  yoneticilik goérevlerine hazirlamay:

amacglamaktadir.

Kamu Yonetimi Lisansiistii Uzmanlik Programina girmek isteyen kamu gorevlilerinin
en az dort yillik lisans 6grenimi almig, kamu kesiminde en az bes yildir ¢alistyor, sicil
durumu iyi, 45 yasim gegmemis ve Enstitiice agilan yeterlik ve yarisma sinavim kazanmig

olmalar1 gerekmektedir.

Kamu Yonetimi Lisansiistii Uzmanlik Programi, iki yil siirelidir. Birinci akademik yil
Enstitii'de &grenimle geger. Bir yil sonunda basarili olan 6grenciler, ikinci yilda bir
uzmanlik tezi hazirlar. Ug kisilik jiirinin tezi kabul etmesi iizerine 6grenci kamu y6netimi
uzmanlik diplomasi almaya hak kazanir ve bulundugu memurlukta iki kademe ilerlemesi
alir (AR, 1986, s.19).

Kamu Yonetimi Uzmanlik Programina her yil, kamu kesiminin gesitli kesimlerinden
80 dolayinda ogrenci alinmaktadir. Bu Ogrencilerin, kurumlarina déniislerinde
ihtisaslaryla ilgili kadrolarda ¢aligmalarini ngéren bir yasal zorunluluk bulunmadig: gibi,

kurumlarin bu potansiyelden yeterince yararlandigi da s6ylenemez. Kald: ki; Tiirk kamu
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yonetiminde yiizbinlerce kisiden, yilda yalmzca seksen tanesinin bu imkandan
yararlanmasi, Enstitii'niin ihtiyac1 karsilamada ne kadar yetersiz kaldigim1 gésterir. Hem
Enstitii'de egitim alanlarin kamu ySnetiminde daha etkin kullamlmasi, hem de Enstitii'niin
yoOnetici egitimi faaliyetlerini ¢ok biiyiik oranda artirmas: (8-10 kat1 daha ¢ok kisiye hizmet
vermesi) gereklidir (KALKANDELEN, 1985, s.108).

Bu programda; kamu yonetimi, arastirma yontemleri, Tiirkiye'nin toplumsal, siyasal
ve ekonomik yapisi, Tiirkiye'nin yonetim yapisi, ¢alisma iligkileri, 6rgiitsel davranis,
Orgiit ve yontem, personel yonetimi, yerel yonetimler, biiro yonetim teknikleri dersleri,
yonetim hukuku, yoOnetsel yargi, insan haklari, kargilagtirmali anayasa hukuku, halkla
iligkiler, kamu maliyesi, yonetimde nicel yontemler, bilgi islem, AB ile iligkiler dersleri

verilmektedir.

Her ogretim yili sonunda degerlendirmeye tabi tutularak programin giincelligi
korunmaya c¢alisilmaktadir. Programdaki dersler genellikle Enstitii'niin kendi 6gretim
tiyeleri tarafindan verilmektedir. Ancak iiniversite 6gretim iiyeleriyle, yonetim konusunda
bilgi, deneyim ve eserleriyle taninan kisilerden de yararlanilmaktadir. Dersler agirlikii
olarak, diiz anlatim bi¢iminde olmaktadir. Gorsel egitim olanaklarindan yararlanma ¢ok
sirlt diizeydedir. Program siiresince Ogrencilere yonetime iligkin giincel konularda
konferanslar da verilmektedir (ERGUN, 1976, s.31).

TODAIE'nin Kamu Yénetimi Lisaniistii Uzmanhk Programi son yillarda kapsam ve
igerik olarak onemli atilimlar yapmig, yonetim bilimini bulgu ve tekniklerini bir hayli
kullanir duruma gelmistir. Programin kamu gorevlilerine genel yoneticilik bilgileri
kazandirmasi, toplumsal, ekonomik ve yasal sorunlara 1gik tutmasi, gesitli kurumlardan
gelen 6grenciler arasinda ortak bir anlayisin gelismesine katkida bulunmasi agisindan da

yararlt oldugu kuskusuzdur (KAYA, 1991, s.279).

Ayrica, Enstitii, kamu kurumlarimin arastirma planlama ve koordinasyon birimlerinde
calisan veya calisacak olan elemanlara yonelik organizasyon ve yontem kurslan da
vermektedir. Kursun amaci, kursa katilanlara, kamu kuruluglarinin 6rgiit yapilarimn ve
kullandiklar1 yontemlerin geligtirilmesi, hizmetlerin en ekonomik, hizli ve kaliteli olarak

yapilmasi ve boylelikle etkinligin ve verimliligin yiikseltilmesi i¢in gerekli ilke ve
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teknikleri 6gretmektir. Enstitii tarafindan diizenlenen bir bagka program da, kurumlarda

personel egitimi uzman olarak galisacak egiticilerin egitimidir (AR, 1988, s.34).

Enstitii bu kurs ve programlarimin yaninda iist ve orta diizey yonetim seminerlerini
1964 yilindan beri devam ettirmektedir. Enstitii'niin diizenledigi bu seminerlerde, iist diizey
yoneticilerin yetigtirilmesi amaglanmigtir. Bu seminerlerde, iist diizey yoneticilere, modern
yonetim kavramlari ve teknikleri hakkinda bilgi verilmekte, orgiite biitiinciil bakabilme
becerisi kazandirilmaya ¢alisilmakta, bdylece yoneticilerin genel gorislerinde olumlu bir

degisim olusturulmasi amaglanmaktadir (CANMAN, 1978, s.13-14).

Enstitli, bunlardan bagka, hem Tiirkiye’den, hem da yabanci iilkelerden kursiyerlerin
katildi1 30 kadar kisa siireli egitim programi diizenlemektedir. Enstitiice diizenlenen kisa
stireli egitim programlan sunlardir: Halkla iliskiler, ¢agdas personel y6netimi, hizmetici
egitim, sanat kurumlarinin ySnetimi, proje yonetimi, personel degerlendirmesi, ¢aligma
iliskileri, norm kadro ve teknikleri, isi basitlestirme teknikleri ve verimlilik, yetki devri,
yonetim ve hukuk yonetiminde onderlik vb. gibi. Enstitii diizenledigi bu programiarla,
yoneticilerin ve diger kamu gorevlilerin egitimini yiiriiten merkezi bir okul niteligine
ulasmis bulunmaktadir. Ayr1 bir yerel y6netim okulu veya merkezi bulunmadig: iginde,
belediye personelinin egitimi konusunda enstitii kendiliginden bir merkez durumuna

doniismiistiir (ERGUN, 1988, s.128).

Enstitii'niin genel faaliyetlerinden bir bagkas: da arastirma ¢alismalaridir. Bu ¢alismalar
cogunlukla gesitli kurumlar i¢in ortak 6zellik tasiyan sorunlarin aydinlatilmasi veya yeni
ortaya ¢ikan sorunlara isik tutulmasi amaciyla yapilmaktadir. Kamu yonetimi reform
gereksinimine 1g1k tutmak amaciyla 1963 yilinda gergeklestirilen Merkezi Hiikiimet
Teskilat1 Arastirma Projesi (MEHTAP) buna 6rnektir. Ayrica, istekte bulunan kamu kurum

ve kuruluglari i¢in yeniden diizenleme ve norm kadro ¢aligmalar1 da yapilmaktadir.

Enstitii, derleme ve yayin ¢alismalar1 da yapmakta, kamu y6netimi alaninda hissedilen
kaynak ihtiyaci: kargilamak iizere 6zel ¢aba harcamakta ve bu amagla telif ve g¢eviri

yapitlarin yayinlanmasina 6nem vermektedir (AR, 1988, s.22).
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Enstiti'niin son ve dordiincii faaliyeti, danigmanlik ve yardim calismalandir.
Uygulamada oldukga genis bir yer tutan bu galigmalar gesitli kurumlardan gelen istekleri
karsilamak amacini giitmektedir (AR, 1988, 5.23).

Tiirkiye'de {ist diizey yonetim egitimi veren kuruluslardan olan Tiirkiye ve Orta Dogu
Amme Idaresi Enstitiisii (TODAIE) ile Fransa'da iist diizey yonetici yetistiren kurulus olan
Ulusal Yéneticilik Okulu’nu (UYO) karsilagtirmak yararh olacaktir (AR, 1988, s.23).

Dogal olarak, TODAIE ve Ulusal Yéneticilik Okulu arasinda benzerlik ve farkliliklar
bulunmaktadir. Her iki kurum da kamu yénetimine y6netici yetistirmeyi amaglamaktadir.
Ulusal Yoneticilik Okulu'nda arastrma yapilmaz iken TODAIE aragtirmaya 6nem
vermekte, genel ve kurumsal diizeyde arastirmalar yapmaktadir. Her iki kurulusa da

sinavla 6grenci alinmaktadir. Sinavlarin niteligi ve yapilis bigimi benzerlik gostermektedir.

Her iki kurulus da 6gretim elemam gereksinimini kargilamada {iniversitelerden ve
gorevdeki kamu yoneticilerden yararlanmaktadir. Ulusal Yoéneticilik Okulu'nda egitim
siiresi 2.5 yil olup, bunun bir yili stajda ge¢mektedir. Bu staj, onu izleyen egitimde
kolaylik saglamaktadir. Fransa Ulusal Yoénetim Okulu'nda tamamen ogrencilerin aktif
katilimina dayali ve deneyimsel 6gretim yontemleri kullanildign halde, TODAIE'de bu

konu gelistirilememistir.

Ulusal Yoneticilik Okulu'na girenlerin kurumlan ile ilisigi kesilir ve mezunlarin
atanacaklari kadrolar hazirdir. Mezunlara, basar1 derecelerine goére gorevlere atanma
olanag) sunulur. Fransa’da iist diizey yoneticiler bu okul mezunlarindan ¢gikmaktadir. Oysa
TODAIE'niin Kamu Yénetimi Lisansiistii Uzmanlik Programi mezunlarinin ne tiir gérev
alacag: konusunda yasal bir diizenleme yoktur. Ust diizey yonetici olmada bu program

mezunlarina 6ncelik verilmesi de s6z konusu degildir.

Bu kurumlara girmek i¢in yas simin TODAIE'de 45, Ulusal Yoéneticilik Okulu'nda
37'dir. Ulusal Yoneticilik Okulu ile TODAIE’ niin arasinda egitim konular: bakimindan
benzerlik mevcuttur. TODAIE'nin s6zii edilen programa katilan 6grenci adedi 70-80 iken,
bu rakam UYO 'da 150-160'd1r.
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TODAIE yeterlik ve yangma smavim kazanan aday igin iilkemizde, adaymn
kurumunun izin vermesi gerekir. Oysa, Fransa'da sinavi kazanan aday, Ulusal Y&netim

Okulu'nun 6grencisi olur ve kurumu ile ilisigi kesilir.
31112.Milli Giivenlik Akademisi

Milli Giivenlik Akademisi 1952 yilinda, "Miili Savunma Akademisi" adiyla kurulmus
olup, 1964'te bugiinkii adim almugtir.

Milli Giivenlik Akademisi'ndeki egitim ve 6gretimin amaci; egitime katilan silahli
kuvvetler mensuplan ile kamu yonetiminde gorevli iist diizey yoneticilere milli glivenlik
konularinda bilgi ve planlama becerisi kazandirmaktir. Akademide &gretim iki baglik
altinda toplanabilir. Bunlar (Milli Giivenlik Akademisi 31. Dénem Plan ve Program
Kitapgigy, Istanbul, 1981, s.1-2):

a) Politik, ekonomik, sosyal ve askeri konularin tarihsel geligimi, mevcut durum ve

gelecekte ne olmasi gerektigini milli giivenlik agisindan inceleyen temel konular.

b) Harp planlarimin hazirlanmasi, harp oyunu, bireylerin etiit ve grup ¢alismalar ile
inceleme gezilerini i¢ine alan uygulamali konular olmak iizere iki baghk altinda

toplanmaktadir.

Belli st diizey go6revlere atanmada, gerekli nitelikleri tagimak
kosuluyla bu akademi mezunlarina 6ncelik verilecegine iliskin yasal

dizenlemeden yukarida s6z edilmisti.
31113.Milli Prodiiktivite Merkezi

Milli Prodiiktivite Merkezi, 1965 yilinda kurulan bir arastirma ve egitim kurumudur.
Merkez, kamu kurumu niteliginde tiizel kisilige sahip ve biitiin islemlerinde 6zel hukuk

hiiktimlerine tabi bulunmakta ve kamu ve ¢zel kesime hizmet gotiirmektedir.

Merkezin kurulug amaci, yurt ekonomisinin verimlilik esaslarina uygun olarak

gelismesine yarayacak onlemleri arastirmak, bu Onlemlerin kamu ve 6zel sektorlerde



288

uygulanmaya konulmasini saglayacak calismalarda bulunmaktir (Milli Prodiiktivite

Merkezi Kurulug Kanunu, madde:2)

Milli Prodiiktivite Merkezi; st ve orta diizey yoOneticiler i¢in egitim programlar
diizenlemektedir. Bu programlarda, yonetim bilimi, {iretim planlamasi, performans
gelistirme, beseri iligkiler, 6lgme ve degerlendirme, sevk ve idare konulari ele almarak

yonetici adaylarinin yetistirilmesine ¢alisilmaktadir.

Verimlilik konusunda diger kamu ve 6zel kurumlarla birlikte ¢esitli egitim seminerleri
de diizenlenmektedir. Bu seminerlerle, Milli Prodiiktivite Merkezi yurt ekonomisinin
verimliligi artirarak gelistirilmesine yardimci olurken, yoneticilerin yetistirilmesi ve
gelistirilmesine  Oncelik  vermek  suretiyle hizmetin  etkinliini artirmaya

caligsmaktadir.
31114.Tiirkiye Sanayi Sevk ve idare Enstitiisii

Enstitli, TUBITAK biinyesinde 1983 tarihinde kurulmus olup enstitiiniin amaglan

yonetmelikte s6yle belirtilmistir:

1) Kamu ve 6zel kesimde st ve orta kademe yoOneticilerine hizmete iliskin egitim

vermek,

2) Kamu ve 6zel kesimde yOnetimi gelistirmek, karsilasilan yonetim problemlerini

¢6zmek.
31115.Yonetimi Gelistirme Merkezi

Yonetimi gelistirmek amaci ile anonim sirket statiisiinde kurulmustur. Merkezin
faaliyetleri, yildan yila gelismekte ve etkinlesmektedir. Merkezde diizenlenen egitim
programlarinda genel yonetim, pazarlama ve satis yOnetimi, personel ydnetimi ve egitim

kamu ve 6zel kesim yoneticilerine hitap eden bu programlar iicretli olarak yapilmaktadir.
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312. Tiirk Kamu Yoénetiminde Yonetici Gelistirmeyi Etkileyen Yonetsel Cevre

Tﬁrkiyé’de yonetim sisteminin gelisimi deneme yamlma yoluyla ve Bati Avrupa’daki
gelismelerin iyi kotil izlenmesiyle olmustur. Batililagma hareketleri ile birlikte Tiirkiye,
kamu yonetimi diizenlemelerinde Fransa’y:r 6rnek almigtir. Giinlimiizde bile, tilkemizin
kendine 6zgii etkin bir yoOnetim yaklagimi gelistirdigini sOylemek giictiir. Kamu
yonetiminde Orglitsel degisme, asirt biirokratik 6zelliklerin hakim olmasi yoniinde
gerceklesmis, bu arada da gelismis Batili iilkelerin yonetim uygulamalar1 bir 6l¢tide takip

edilmistir.

Bir lilkede yonetim, bir biitiin olarak ekonomik, siyasal ve egitim sistemlerini de
belirleyen tarihsel gelisim, kurum ve kurallar ile deger yargilari, ideolojiler gibi temel
kiiltiirel faktorler tarafindan etkilenir. Kamu yonetimi Orgiitleri belli bir kiiltlirel gevre
icinde faaliyet gostermektedir. Bu kiiltiirel faktorler; yonetsel ve toplumsal gelenekler,
deger yargilari, inanglar, bilgi birikimi, kurumlar ve kurallar ile ideolojiler gibi unsurlardir.
Bu nedenle g¢evresel faktorlerin yonetimi nasil etkiledigini incelemek Onemlidir. Tiirk
yonetsel ¢evresini olusturan kiiltiirel ve kurumsal faktorlerin yonetsel gelismeyi

hizlandirmadigini genel olarak s6ylemek miimkiindiir.

Tirk kamu yonetiminin gegmisten aldig1 sosyal ve kiiltiirel miras modern kollektif
galisma bigimleriyle pek uyusmamaktadir. Kati, esnek olmayan, inisiyatif kullanmay: ve
risk almay1 6zendirmeyen bir y6netim yap1 ve anlayisi ile yonetim becerilerinin yetersizligi
s6z konusudur. Ulkemizde yonetici gelistirme konusunda agik bir basansizliktan ve kisa

goriisliiliikten s6z edilebilir.

Yonetimi etkileyen bu kiiltiirel faktorler arasinda genel olarak otorite, daha 6zelde de
kamu (devlet) otoritesi karsisinda bireylerin tutum ve davramislarimi da saymak gerekir.
Tiirkiye’de kamu otoritesi kargisindaki geleneksel tutum “devlet baba” anlayis1 ile kendini
gostermektedir. Devletin, daha somut olarak da kamu yoneticilerinin, kendi emri
altindakilere ve yurttaglara kargi bir babanin ogluna davrandigi gibi davranmas: gerektigi
anlayis1 toplumda ¢ok yaygindir. Bunun bir sonucu olarak, yoneticilerde, astlarinin
istemlerine kargi asir1 bir duyarlik bulunmaktadir. Yoneticiler sanki bir aile reisi gibi

davranarak duygusal iligkilere oncelik verebilmekte ve maliyetini diislinmeden aile
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fiyelerine davramir gibi yurttaglara ve astlarina davranabilmektedir. Yonetim islerinde
objektif performans 6lgiitleri degil, kisisel veya duygusal giidiiler 6ncelikli olabilmektedir.
Otoriter paternalizm olarak nitelenebilecek bu uygulamalarin kékleri Tiirk aile yapisina
kadar uzanmaktadir. Bu anlayis, astlarin kisisel inisiyatif kullanmalarina pek imkan
tanimaz, astlardan beklenen listlerine itaat etmeleri ve emirleri sorgulamaksizin
uygulamalaridir. Bu anlayisin yonetici gelistirme yaklagimim desteklemedigi agiktir.

Tirk egitim sistemi girigim yetenegini, zeka ve anlayisi, bilginin kullanimin
gelistirmekten ¢ok ezbere dayali, bilgi artirmaya yonelik olarak dizayn edilmistir.
Tirkiye’deki geleneksel ve hiyerarsik toplum kiiltiirli, otorite ve yasca biiytikliigiin
sorgusuz saygl gordtigi bir 6zellik sergiler. Bunun dogurdugu sonug ise; astlarin, pek fazla
sorgulamadan iistlerinin diiglincelerine itaat etmeleri, kendi diislincelerini istlerinin
diisiinceleri yoniinde degistirmelidir. Bu ise, ehliyetli bir yoneticide bulunmas: sart olan
rasyonel, elestirel, sorgulayici ve bagimsiz diisiinebilme becerilerinin gelisememesine

neden olmaktadir.

Ulkemizde yonetim kavramimi anlamada eksiklik vardir. Hatta, yonetici olarak
yetistirildigini digiinen pek ¢ok kimse icin bile y6netim, deneme yanilma yoluyla
Ogrenilen bir konudur. Bu sorun, biraz da kiiltiirel bir sorundur. Cocuklar galismayi
sevmeyi tegvik etmeyen, sorumluluk duygusunun ve etkinlik anlayisinin egemen olmadigi
bir kiiltiirel ve sosyal ¢evrede bilyimekte ve yetismektedir. Onlar, diistinmekten ve
sorgulamaktan ¢ok, ana babalarina ve 6gretmenlerine itaat etmeyi {istiin goren bir kiiltiirle
yogrulmaktadir. Onlar biiyiidiikkleri zaman bu deger yargilarin1 ve aligkanliklarini galigma
yasamlarina tagimakta, ilerletilmeme korkusu ile her konuda amirlerine bas egmektedir. Bu
insanlardan daha (st yOonetim mevkilerine gelenler de aymi aligkanlik ve gelenekleri
siirdlirerek bu kotii y6netim kiiltiirtine katkida bulunmaktadir. Aynica y6neticilerin, i¢inde
bulunulan ¢evre, temel yonetim teorileri ile yonetim kavramlar arasinda somut baglantilar

kuramama sorunu da bu y6netim kiiltiirii ve anlayis ile iliskilidir.

Ulkemizdeki bir diger sorun, devlet baba anlayismin da etkisiyle, kamuda bir ise
yerlesmenin bir bagis, bir liituf olarak goriilmesidir. Yani, pek ¢ok durumda kamuda ise
yerlesmek, dahasi yoneticilik pozisyonlarina atanmak, ¢aligilarak, belli niteliklerden dolay:
kazanilan bir statii degil, bir bedel (oy vb.) karsiliginda ya da karsiliksiz olarak verilen bir
lituf olarak goriilmektedir. Kamuda ¢aligmak da, iiretken emek ve g¢aba ile gergekten
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calismak degil, kii¢iik ve bazen gostermelik g¢abalarla belli saatler arasinda isyerinde
bulunmak bi¢iminde algilanmaktadir. Bu yaygin uygulama fiili (ve kismen de resmi) bir
istihdam politikas1 olarak varligini siirdiirmekte ve dogal olarak agik¢a verimsizlige yol
agmaktadir. Kamu ydnetiminin sorunlarinin kaynaginda yatan en temel faktorlerden biri is
gorenlerin (bu ¢alismamun konusu agisindan yéneticilerin) seg¢imi ve istihdam
politikalaridir. Bu bakimdan kamu yo6netiminin karakteristik 6zelligi iyi tanimlanmis ve
yazilmis politikalarin olmamasi, yani politikasizlik politikasidir. Tiirk toplumunun yasadig1
hizli degisim karsisinda kamu ydnetiminin bilingli ve planli olarak insan kaynaklar
istihdamin1 sagladigi soylenemez. Bu kiiltirel o&zellik de yonetici gelistirmeyi

6zendirmeyen bir faktordiir.

Bununla yakindan iligkili bir kiiltiirel 6zellik de, y6netici atama ve ylikseltmelerinde
akrabalik iliskilerinin ve/veya etnik ya da ideolojik aidiyetlerin agirlikli rol oynamasidir.
Bu konuda objektif standartlarin bulunup uygulanmadigi, deneyim ve sahip olunan
niteliklerin gérmezden gelindigi sik rastlanan durumlardandir. Sistemin politik kayirma ve
kanigsmalara asinn derecede agik olmasi, bu karnismalarin da artik siradan olaylardan
sayllmasi nedeniyle biirokraside 6nemli ve sorumlu mevkilerde bulunanlar sik sik
~ degismekte, bu da kurumsallasmay: Snledigi gibi yoneticilerin motivasyonunu bozmakia,
inisiyatif kullanma istegini zayiflatmaktadir. Ayrica, bu tiir iligkiler personele objektif
olmaktan ¢ok kisisel-6znel bir dayanak noktas1 saglamakta, yonetimin modernlesmesinde
6nemli rol oynayabilecek politika ve uygulamalar: etkisiz ve sonugsuz duruma getirerek

glidiiklestirmektedir.

Insanlarin zaman anlayislart da kiiltiirel faktorlerden biridir. Ozelikle gelismis tilkelerde
zaman, tasarruf edilmesi gereken Onemli bir ekonomik degerdir. Tiirkiye’de ise; zaman
ekonomik degeri olmayan sonsuz bir kaynak olarak goriilmektedir. Zaman hakkinda
rasyonel olmayan bu anlayis, yoneticileri, kendilerini gelistirmeleri konusunda gevseklige

itmektedir.

Bilgi diizeyi de bir toplumun kiiltiirel 6zelliklerindendir. Tiirkiye’de iyi egitim gdrmiis
niifusun oram hala disiiktiir. Stiphesiz, bu durumun kamu yoneticilerinin egitim ve kalite
durumuna yansimalannin olmasi kaginilmazdir. Ayrica, egitim diizeyi daha yiiksek

yurttaslarla muhatap olan kamu yoneticilerinin kendilerini gelistirme ihtiyacin1 daha fazla
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duyacaklar1 da agiktir. Bundan bagka, yoneticilerin bilgi ve beceri diizeyini sorgularken,
bunlarin ortalama ne kadar zamanlarim kendi gelisimleri igin harcadiklan da arastirmaya

deger bir konudur. Ancak bu konu, bu aragtirmanin kapsami disindadir.

Bundan bagka yoneticilerin elestirilere kars: asir1 alingan ve tepkici olmalan da gok
yaygin bir tutum ve davranistir. Bu yiizden bireysel uygulamalardan kaynaklanan sorun ve
engeller tartistlmamakta, ¢alisma ortaminda s6z konusu engellerin kaldirilmas: igin gerekli
tarigma atmosferi yaratilamamaktadir. Bu durum yoneticilerin (6zellikle de kamu
yoneticilerinin), elestirilere tepki olarak sorumluluktan kaginmalarina; kendilerini
su¢lamalardan, hatalarinin sergilenmesinden, hesap vermekten ve kiigiik diisiiriilmekten

kurtarmak i¢in elegtirilere firsat tammmamaya itebilmektedir.

Ulkemizin egitim ve kamu yonetimi alaminda uzun yillar ideolojik tercihlerle ve
miicadelelerle karsi karsiya kalmis olmasi da yonetici kalitesini etkilemis kiiltiirel bir
faktordiir. Yonetimde ve atamalarda ideolojik tercihlerin Kisilerin sahip olduklan
niteliklerin 6niine gegmesi yonetici yetigtirme ve gelistirme yaklasiminin 6nemini ve
etkinligini zayiflatmustir. Ciinkii, bireylerin hangi niteliklere sahip olduklar degil, hangi
ideolojik tercihlere sahip olduklari 6nemli olunca, insanlar kendilerini gelistirmek igin
gerekli gayret ve motivasyonu gosterememistir. Boylece, ideolojik tercihler kamu
yonetiminde yonetici gelistirme anlayigimin ve liyakat ilkesinin yerlesememesinde dnemli

rol oynamistir.

Orgiitlerin izledigi 6diillendirme ve degerlendirme yaklasimi da kiiltiire] unsurlarin
etkisindedir ve yonetici gelistirmeyi etkilemektedir. Ornegin; Ingiltere’de orgiitlerin
¢ogunda personele sunulan kendini gelistirme olanaklari bir 6diillendirme bigimi olarak
kullamilmaktadir (ESSIEN, 1977, s.57). Oysa iilkemizde para, takdirname gibi digsal
6zendiriciler tercih edilmektedir. Bundan bagka, Ingiltere’de amagclara gére ydnetim
tekniklerini igeren karsilikli konusmaya dayali, agik bir degerlendirme y6ntemi
benimsenmistir (ESSIEN, 1977, s.57). Oysa Tiirk kamu yonetiminde gizlilik temeline
dayal1 biirokratik bir degerlendirme yontemi uygulanmaktadir. Dolayisiyla, uygulanan
degerlendirme ve odiillendirme y6ntemleri yonetici gelistirme yaklasiminu destekleyici
nitelikte degildir. Daha etkin bir degerlendirme igin yoneticilerin degerlendirilmesinde

daha seffaf ve katilime1 yontemlerin gelistirilmesi ve uygulanmas: yararli olacaktir.
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Tiirkiye’de kamu y6netim kiiltiirii ve uygulamalariyla ilgili bir diger husus, yetkilerin
aginn bi¢imde merkezde toplanmis olmasi, yetki devrinde ise gizli veya agik bir
giivensizligin bulunmasidir. Daha alt diizeydeki yoneticilere yetki kullandirmama anlayisi

da bu yoneticilerin gelistirilmesi dniindeki engellerden biridir.

Kat1 otoriter bir yonetim gelenegine sahip Tiirk kamu yonetiminde katilime1 ydnetim
tarzini yerlestirrﬁek bir hayli‘ gﬁg:tﬁr.. Tiirk y6netim kiiltiiriinde hizmet maliyeti, birim ¢ikti
maliyeti, genel giderler ve verimlilik-fayda bilinci gelismemis ve yerlesmemistir. Caligma
aligkanliklari, Sears ve Lentz tarafindan eski dogu blogu iilkeleri igin tanimlanan su tipik

ozellikleri tasimaktadir (SEARS-LENTZ, 2000, s.1):
1. Mesaide zamaninda goriin;
2. Sana ne yapilacaginin séylenmesini bekle;

3. Biitlin goérevlerini 6nceden 6ngériilmiis, aligilmis siirelerde tamamla ve bireysel

performans farkliliklarini dikkate alma.

O halde katilimu ve birlikte ¢alisma disiincelerinin yasama gegirilmesi, Tirk kamu

yonetimindeki ydnetici geligtirme etkinliklerinin ana konularindan biri olmalidir.

Tiirkiye’de kamu yonetimi ile toplum arasinda ikiylizliiliigiin, hile ve diizenbazligin
neredeyse egemen oldugu bir yonetim kiiltiirii, bir yoneten-yonetilen iligkisi vardir
denilebilir. Bu, kanimizca diger gelismekte olan iilkelerde de agagi yukari boyledir. El
altindan gizlice yapilan hileli igler kamuoyu 6niinde kinanmakta, bunun disinda ise olagan
ve siradan bir davranig yontemi olarak kabul gérmektedir. Yapilan yanlis iglerin hak ettigi
cezaya nadiren garptirildifi goriilmekte iken, ddiiller kisisel yakinlik ve kaprislere gére
comertge dagitilmaktadir. Bu nedenle de sistemin ve onun igindeki insanlarin galigmasi
verimlilik ve etkinlikten uzak bulunmaktadir. Aralarindaki agik ¢ikar ayrigina ve hatta
bazen ¢ikar tartismasina ragmen, Ozel sekt6rdeki bir ¢ok yonetim mevkilerine kamu
yoneticilerinin getirilmeleri de, kamu y6netiminde moral bakimdan ciddi bir egitim ve

gelistirme agi1ginin gostergesidir.
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Kamu yonetiminde, tiim kaynaklari etkin bi¢imde kullanarak belirlenmis hedefleri
gerceklestirmeye g¢alismak yerine; yalmzca yerlesmis bigimsel usullere ve mevzuata
uyarak var olan diizeni siirdlirme egilimi egemendir. Karar alma ydntem ve siiregleri,
ihtiyag ve kogullarin gerektirdigi ¢agdas bicimde gelistirilemediginden, hizmetler verimli
bir sekilde goriilememektedir. Yonetsel planlama diiglincesi yeterince anlagilmis,
benimsenmis ve yerlesmis degildir. Bu ise tiim yonetsel iglevleri olumsuz etkilemektedir.
Genellikle, kaynaklar belirli amag ve planlara uygun olarak kullanilmadigindan verimsizlik
ve israf ¢ok biiyiik oranlara ulagmaktadir. Hizmetlerin yiiriitiiliigiinii her asamada izlemek
suretiyle, uygulamalarin planlara uygunlugunu saglayacak diizeltici tedbirler almak
bigiminde tamimlanan gozetim ve denetim mekanizmalan geregince isletilememektedir.
Amaglarin agiklikla belirlenmemis olmas: ve yetki karmagasi nedeniyle, kuruluslarin kendi
i¢inde ve kuruluglar arasinda eggiidiim etkin bigimde saglanamamaktadir. Iletisim sistem
ve becerilerinin yetersiz olusu, tiim yonetim igleyisini aksatmaktadir. Son olarak, yénetimi
ve insan kaynaklarimi gelistirme yaklasimi benimsenmedigi ve bu gorevi yerine getirecek
yeterli bir orgiitlenmeye gidilmedigi i¢in, aksaklik ve eksiklikler birbirine eklenerek siiriip
gitmektedir. Kisaca, Tiirk kamu yénetiminde yOnetsel islev bozukluklari ve

yOnetsel beceri kapasitesinin eksikligi 6nemli boyutlardadir.

Tiirk kamu yonetiminde agir1 bir 'mevzuatgilik' egilimi egemendir. Bu agir1 egilim,
yoneticileri ¢ekimserlige itmektedir. Uzun zamandir siiregelen personel yonetimi
sorunlari, yoneticilerin nitelikge yetersizligi, etkili gérev tammlarimin ve dagiliminin
yapilamamis bulunmasi, denetim sisteminin iglemlerde sekle uygunlugu amaglarin niinde
tutmada asir1 davranmasi, kirtasiyecilik, merkezcilik gibi sorunlar, Tiirk kamu ySnetimi

sisteminde goriilen aksamalarin 6nemli nedenlerindendir.

Gelisen teknolojiye kosut bir yonetim yapisina ulagamayisin dogurdugu bosluk halen
stirmektedir. Bu bosluk, yonetim gorevlerine, y6netimin ¢agdas gereklerine yanit

verebilecek iistlin nitelikte yoneticilerin getirilmesiyle kapatilabilir.

Kamu y6netiminin gorevlerini yerine getirmede kargilagtifi sorunlarin en Snemlisi
personel yonetimi konusundaki aksakliklar ve yetersizliklerdir. Tiirk kamu ydnetiminin
gelismesini engelleyen 6nemli nedenlerden birisi de yoneticilerinin ¢ok biiyiikk bir

kisminin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel kalkinmanin gerektirdigi bilgi, tecriibe, beceri ve
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davraniglara sahip bulunmamasidir. Ayrica, gereksiz ayrintilara inen kati kurallardan
ibaret durumdaki mevzuat, kamu yoneticilerinin karar ve hareket serbestligini
simrlamakta, gelismelere uymasini giiglestirmekte, hizmetlerin yiiriitiilmesine engel

olmaktadir.

Tirk kamu yOnetiminde, insan kaynaklarimi gelistirmenin hep bagkalarindan
beklenmesi, yaraticilik yerine taklide 6nem verilmesi yonetici gelistirme alaninda olumsuz
etkiler yapmis bulunmaktadir. Tiirk kamu yonetiminde, yoneticilerin gelistirilmesi ve
desteklenmesi yoniinden en o6nemli araglardan olan biitge, istatistik, orglitlenme ve
yontem, personel ve egitim birimleri gibi danigma hizmetlerinin gelisememis olmast,
kamu yonetimi alanindaki gelismelerin izlenmesini, 6gretilmesini ve uygulanmasin
giiclestirmesi sebebiyle ¢agdas bir yonetim diizeni kurulmasini biiytik 6lgiide

engellemektedir.

Egitimin ve yasam diizeyinin diisiik standartlarinin bir sonucu olarak segkin yonetsel
niteliklerin kithgr s6z konusudur. Geligmekte olan iilkelerde genel olarak egitim
eksikliginin, egitime olan ilgi noksanlhiinin, daha 6zelde de yonetim egitiminin
eksikliginin dogurdugu sikintilar yaganmaktadir. Bu durum ise, g¢aliganlarin bilimsel ve
sistemli diisiince yontemleri, istatistik 6lgiim ve yorumlama, sorunlarin analizi ve karar

verme yetenekleri konularinda yetersizliklerine yol agmaktadir.

Orgiitsel, gevresel, yasal ve insan kaynaklarindan dogan tiim bu handikaplar ancak
kapsaml1 bir programin gelistirilmesi ve kararlilikla uygulanmasi ile azalabilir. Bunun igin
de; objektif olgiitlerle ve genis goriislilikle, insanlari olumlu yénde motive edecek
unsurlar1 da igeren, siireklilik gosteren, yonetim diizeninin biitlin y6nlerini kapsayan
sistemli bir yonetim reformu ile paralel bi¢cimde dygulanacak, bir yonetici gelistirme
cabasina gereksinim vardir. Ozellikle yonetici yetistirme ve gelistirmeye iliskin etkin bir
diizen kurulmali ve isletilmelidir. Dogal olarak gelistirme siiregleri sorunlardan arinmig
degildir. Ozellikle bir takim yerel kuruluslar, gesitli sektdrlerin gercek gereksinimlerini
karsilayacak egitim ve gelistirme programlarini gergeklestirme imkan ve kabiliyetine sahip
olmayabilir. Ayrica bunlar diinyadaki hizli gelismelere de ayak uyduramayabilir.
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Yukarida kaba g¢izgileriyle s6zii edilen sorunlarin her biri digeriyle iligkilidir. Bu
sorunlarin ana nedenlerinden biri, iilkemizde bu konudaki egitim ve arastirma
etkinliklerine gereken dnem ve kaynagin verilmemesidir. Bundan bagka, kamuda yonetici
egitim ve gelistirmesiyle ilgili kisi, kurum ve kuruluglarin, diisiik performans diizeyleri de
bir sorun kaynagidir. Dahasi, bu kurum ve kuruluslarin personel miidiirlerinin ¢oguniukla
yOnetici gelistirme ve bu konuda kendilerine diigsen rollerin 6neminin farkinda olmadid
gozlenmektedir. Bu yoneticilerin bir ¢ogu, artik aligkanbk haline gelen bir takim
uygulamalar bir seyler yapmis olmak igin tekrarlamaktan 6teye gitme gabasinda degildir.
Hatta bir ¢ok yoneticinin bu konudaki sorunlarin ¢oziimiinii kendi sorumlulugu olarak

gormedigi bile ileri siiriilebilir.

Turkiye’de, orgiitiin davramugsal yoniine pek Snem verilmemesi nedeniyle, yonetici
gelistirmeye gerekli dikkat ve 6zen gOsterilmemektedir. Yani, Orgiit gelistirmenin

davranigsal yoni, olmas: gerektigi kadar 6nemsenmemektedir.

Bunun sonucu olarak, Tirkiye’deki ySnetim yapi ve isleyisi yOneticilerin yonetsel,
kavramsal ve teknik becerilerdeki yetersizligi ve bunlar arasindaki dengesizlikten olumsuz
yonde etkilenmektedir. Pek gok yoneticinin kendisine verilen iinvan ve makamlara sahip
olmay1 yeterli bir is tatmini olarak gordiikleri ve ylizden de yonetim becerilerini, yonetsel

ve teknik bilgilerini gelistirmeyi Snemsemedikleri siklikla gozlemlenebilen bir husustur.

Bu aciklamalar gostermektedir ki; temel kiiltiirel faktorler yonetim kurum ve
uygulamalarim etkiledigi gibi y6netici gelistirmeyi de etkilemektedir ve bu faktérler, genel

olarak Tiirkiye’de yonetici gelistirme yaklagimini kolaylastiric: yonde degildir.
Ozetle; bu konuda Tiirk kamu y&netimini karakterize eden sorunlar sdyle siralanabilir:
1-Tiirk kamu yonetiminde, hatta bazen 6zel sektérde de, gerek yoneticiler gerekse diger
personel arasinda degisik kaynaklardan beslenen, yonetsel islem ve kararlari kendi

ideolojileri yoniinde bigimlendirme gayreti goriilmektedir.

2-Egitim ve teknoloji diizeyi iyi bir yonetim sistemini etkin ve verimli olarak isletmek

i¢in gerekenden diigiiktiir.
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3-Ozellikle kamu yonetiminde o&rgiitlerin performansimi etkileyen igsel ve digsal

faktorlerin neler oldugu konusunda ciddi bir ilgisizlik ve bilgisizlik egemendir.

4-Gorevde yiikselmelerde temel olgiit kidemdir. Bu bakimdan &diillendirmelerde

giivenilir performans Olgiitleri bulunmamaktadir.

5-Istatistiki yontemler, is basitlestirme, is olgtimleri gibi karar alma, planlama ve
denetim icin gerekli modern yonetim teknik ve araglanmi kullanma konusunda beceri

eksikligi ve bilgisizlik s6z konusudur.

6-Yoneticiler arasinda ¢alisma arzusu dogurmayr ve siirdiirmeyi tesvik etmeyen,

karigma-konusma-bulagma anlayisi1 egemendir.

7-Kamu yonetimi ve yoneticiler {izerinde gdze carpan asir1 bir politik etki ve baski s6z
konusudur. Bu durum, politik ¢ikarlara orgiitsel verimliligi kurban ederek yoneticilerin

etkinligini azaltmakta, yonetimin hareketlerini sinirlamaktadir.

8-Ileri derecede yaygin kayirmacilik, riigvet ve yolsuzluk eylemleri diiriistliik, adalet ve

erdem ilkelerinin hayata ge¢irilmesini engellemektedir.

Yonetim amaglar1 belirler, tanimlar, yonetim orgiitlenmesinde buna iligkin siurlar
ortaya koyar ve gelecekteki egilimlere yamt vermek igin uygun yontemlerle ugrasir. Bunun
icin de alisilagelmis yonetici yetistirme ve hizmet i¢i egitim anlayigimin 6tesine gegecek
yaklasimlara gereksinim vardir. Modern cizgilerde yonetimin geligtirilmesi yoniindeki
zorunluluk ve baskilar bir y6netim reformunun gerekli oldugunu sik¢a konusulur hale

getirmistir.

Derin kokleri olan adet ve geleneklerin yonetimin isleyisinde etkili oldugunu belirtmek
gerekir. Bu geleneksel yaklasim ve davramislarin artik modern orgiit ve yonetim
yontemleriyle ve karmasik yonetim uygulamalanyla rekabet edemeyecegi agiktir. Artik
geleneksel anlayiglari, deneme yanilma gibi yontemleri birakarak vizyon, genis goriisliiliik,
yeni yol ve yontemlere yOnelme, yaraticilik gibi faktérlerle karakterize edilen modern

yonetim anlayisina adapte olma yo6niinde ciddi adimlar atilmasina gereksinim vardir. Bu,
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kamu oyunda, genis kapsamli gelismenin 6nemli bir pargas: olarak yénetici gelistirmeye

ozel bir 6nem verilmedikge ulagilamayacak bir amagtir.
313. Tiirkiye’de Yonetici Gelistirmeye Iliskin Genel Degerlendirme

Tiirk kamu y6netiminde yoneticilik gorevlerine atanmada en 6nemli kriter 6grenim
durumu ve hizmet siiresidir. Valilik ve biiytikelgilik gibi istisnai memurluk olan yiiksek
kademe yoneticilik mevkileri igin, kurulug kanunlarindaki 6zel hiikiimler sakli kalmak
kaydiyla, genel olarak 657 sayili Devlet Memurlann Kanunundaki devlet memuru olmak
igin aranacak sartlar tasimak yeterlidir. Ust diizey kadrolara atanmada mevzuatla hizmet
stiresinin simrlan net bir sekilde ¢izilmis olmasina ragmen 6grenim durumunun niteligi
konusunda bir ayrima gidilmemistir. Ornegin; genel miidir olabilmek igin 12 yil, daire
bagkani olabilmek i¢in 10 y1l hizmet sarti aranmaktadir. Bugiin Tiirk kamu ydnetiminde,
yoneticilik kadrolarina her gesit fakiilte, yiiksekokul ve enstitii ¢ikislilar bir 6grenim alam
sinirlamas:  yapilmaksizin  atanabilmektedir. Ancak, iist diizey yoneticilerin biiyiik

¢ogunlugunu sosyal bilimler alanlarinda 6grenim gérenler olusturmaktadir.

Yoneticilik kadrolar1 kurum iginden, yani alt diizeydekilerin yiikseltilmesi yoluyla
doldurulmaktadir. Bu kadrolara kurumlar arast yer degistirmeler disinda, kamu yénetimi

disindan atama yapilmasi da istisnai bir islemdir.

Genellikle, yoneticilik pozisyonlari kariyer yerleri olarak goriilmeyip, daha ¢ok siyasal
tercih konusu olarak degerlendirilmektedir. Bu durum, siyasal iktidarla birlikte
yoneticilerin de degismesi sonucunu dogurmaktadir. Tiirkiye’de siyasal iktidarlar sik sik
degistifinden yoneticilerin yeterli deneyimi kazanmalari miimkiin olmamaktadir. Bu
yonetsel istikrarsizhik ashinda egitim gereksinimini daha kritik duruma getiren bir
faktérdiir. Bundan bagka, iist kademe yoneticilerin atanmasina iligkin belli esaslar
bulunmadigindan, gerekli egitimi alanlardan yararlanilmadigi da bir gergektir (INAN,
1999, s.14). Ashnda y&neticilerin atanmasinda bir sistem gelistirilememis olmas: yonetici
yetistirme programlarimin etkinligini azaltmaktadir. Ciinkii bu durumda, yéneticilige
atanma ve yiikselmede sahip olunan niteliklerden ¢ok kayirmacilik etkili olmaktadur.
Demek ki, yalnizca nitelikli yoOneticiler yetistirilmesi yetmemekte, onlarin &nlerinin

acilmasi da gerekmektedir.
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Ulkemizde bir yonetici simfin bulunmamas: ve ozel olarak y&netim hizmetlerine
eleman yetistiren bir kurulusun olmamas: nedeniyle yoneticilik icin bir meslek 6ncesi,
hazirlayici egitim yapilmamaktadir. Genel egitim kurumlarinin ve sonra da iiniversitelerin
verdigi egitimin kalitesi de lilkede ¢ok tartisilan bir konudur. Bu durum, yoneticilerin
hizmet iginde egitilmelerinin ve yoneticilige atandiktan sonra gelistirilmelerinin 6nemini

artirmaktadir.

Yeterli ve nitelikli kamu yoneticileri yetigtirmenin baglangi¢ noktasi, hizmete ilk
almada yonetici adaylarindan en iyilerinin segilmesidir. Yeterli yetenek ve potansiyele
sahip olmayan kisilerin yetistirilmesinde yeterince verim alinamayacagi agiktir. Hizmete

alinan en yetenekli adaylarin iyi diizenlenmis bir sistemle yetistirilmesi gerekir.

Her tilkenin egitim sistemi, yonetsel gelenekleri ve kiiltiirii farklidir. Bu nedenle bir
lilkede basanli olan sistem ve uygulamalar, diger ilkelere aynen aktarilamaz; bir takim
uyarlamalar yapmak gerekir. Bu gergegi g6z ardi etmeden, diger iilkelerin yonetici
yetistirme ve gelistirme deneyimlerinden yararlanmak, diinyadaki gelismeleri izlemek

zorunludur.

Giintimiizde birgok tilke iist diizey yOneticilerin yetistirilmesine gerekli 6nemi vererek
bununla ilgili kurumlar olusturmuslardir. Bu kurumlar arasinda kamu yonetimi okullar1 ve
enstitiileri ilgi gérmily ve yayginlagmistir. Ornegin; Fransa'daki Ulusal Yoneticilik Okulu,
Ingiltere'deki Yonetim Personeli Koleji, Amerika Birlesik Devletleri'ndeki Federal
Yonetim Enstitiisti ile Almanya'daki Federal Kamu Yonetimi Akademisi ve Y&netim
Bilimleri Yiiksek Okulu en iinlii yonetici yetistirme kurumlaridir. Bu egitim kurumlarindan
mezun olan yetenekli adaylar, degisik yonetim kademelerinden gegerek yetismekte ve
devletin en Ust kademelerinde gorev almaktadir. Bu okul ve enstitiilerin pek ¢ok islevi
bulunmaktadir. Bu islevler arasinda; gesitli diizeylerde egitim, arastirma, damisma,

dokiimantasyon, yayin ve hizmeti¢i egitim sayilabilir.

Geligmis bat1 llkelerinin aksine, Tiirkiye'de nitelikli yonetici ihtiyacimi yeterince
kargilayacak egitim kurumlan olusturulamamugtir. Tirk kamu yonetimi st diizey
yoneticilerin yetistirilmesi i¢in belirli bir politika gelistirememigtir. Tiirk genel egitiminin

sistemsizlii ve yetersizlifi yonetici egitimine de aynen yansimigtir. Oysa, zaten cok kit



300

olan iilke kaynaklarimin etkin kullamimi igin bunun gerekliligi agiktir. Sistemli ve ciddi bir
yOnetici egitimi hem Tiirk kamu y6netiminin daha etkili ve verimli ¢aligmasini saglayacak,
hem de yOnetimin ¢esitli siyasal etkilerden uzak, tarafsiz bir bigimde hizmet gérmesi

sonucunu doguracaktir.

Turk kamu yonetimindeki yoneticilerin yetistirilmesi amaciyla bugiine kadar alinan

kararlarin ¢ogu sadece metin iizerinde kalmis, ¢ok az karar uygulamaya gegirilebilmistir.

Tiirk personel sisteminin ¢agin hizli gelismelerine ayak uyduramamig olmasi nitelikli
tist diizey yonetici yetistirilmesini olumsuz etkilemistir. Ciinkii, iist diizey yOnetici
yetistirilmesi ile yiiriirlitkteki personel sistemi arasinda yakin iliski vardir. Ust kademe
yOnetici adaylarinin hizmete alimsi, gérev ve yetki dagilimi, yiikselmeleri, basarilarinin
degerlendirilmesine iliskin kurallar personel sistemine goére belirlenmektedir. Kamu
yOnetimini etkin bigimde ¢aligacak yap1 ve isleyise kavusturmak igin yeterlik ilkesini eksen
alan bir personel sistemi olusturmak, iist diizey yoneticilerin bilgili, yetenekli ve yetkin
kisiler olmasim saglamada ¢ok 6nemlidir. Ciinkii, yeterligin atama ve ylikselmelerde esas
alinmas: yoneticilerin kendilerini yetistirmede gok etkili bir motivasyon kaynag olacaktir.

Aksi halde, tek basina iyi egitim programlar bunu saglamaya yetmeyecektir.

Giniimiizde kamu yodnetimi anlayisi hizli bir degisim gostermekte, en kisa ifade ile
“administiration” anlayisina dayali bir yonetim bigiminden “management” anlayisina
dayal1 bir yonetim bigimine gegilmektedir. (Bu kavramlarin her ikisinin Tiirk¢e karsihig da
aymidir: yonetim). Bu degisim; statii sorunlar1 yerine etkinlik ve verimliligin, kurallar
yerine roller ve hizmet olgiitlerinin, yetki sorunlar1 yerine sonuglarin, kamu otoritesine
saygl yerine yurttaslarin miisteri olarak goériillmesi ve miisteri odakliligin, emir-komuta
yerine yonetime katilmanin, klasik biit¢e yerine performans biitgesinin, genel yénetim
aligkanliklar1 yerine proje yOnetiminin gegmesi sonucunu dogurmaktadir (YASAMIS,
1997, 5.20-21). Bu degisimin kamu yoneticilerinin ihtiya¢ duyacaklar1 bilgi ve beceri
diizey ve ¢esidini degistirecegi agiktir. O halde, yonetici gelistirme programlan da igerik ve
yontem olarak bu degisime uymak zorundadir. Ancak, Tiirkiye’de, yoneticilere iligkin
egitim faaliyetlerinin gelistirme kavramimn igerdigi uzun dénemli perspektiften yoksun

oldugunu belirtmek gerekir.
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314. Tiirkiye’de Miilki idare Amirlerinin Yetistirilmesi-Gelistirilmesi

3140.Miilki Idare Amirlerinin Statiisii

Miilki idare amirligi, Tiirkiye’de devlet memurlan ile ilgili temel ve genel yasa olan
657 sayili Devlet Memurlari Kanununun 36. maddesinde ayr bir smmf olarak
ongdriilmiistiir. Anilan madde hilkmiine gére Miilki Idare Amirligi hizmetleri simfi; valiler
ve kaymakamlar ile bu sifatlari kazanmis olup Igisleri Bakanhg merkez ve tasra
teskilatinda calisanlan ve kaymakam adaylarimi kapsamaktadir. Bakanlik merkez
orgiitiinde gérevli yoneticiler ve miilkiye miifettigleri ile il hukuk isleri miidiirleri de miilki

idare amirleri sinifinin kapsamindadir.

Miilki idare amirliginin yasal statiisii temel olarak ii¢ yasa ile belirlenmistir: 1700 sayili
Dahiliye Memurlari Kanunu, 5442 sayili 11 Idaresi Kanunu, 3152 sayili Igisleri Bakanhg
Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun. Dahiliye Memurlart Kanunu’nda miilki idare
amirleri ve diger dahiliye memurlart sayilmis, bunlarin segimi ve tayin usulleri

belirtilmistir.

Anayasa’ya gore Tirk yonetim yapisi il ve ilge esasina gore bigimlenmistir. il ve
ilgelerin genel idaresinin “basi ve mercii” yani, devlet drgiitiiniin il ve ilgedeki en iist
yoneticileri vali ve kaymakamlardir. 11 Idaresi Kanunu bu gergevede temel yonetim
yapisini ortaya koymakta, bunu yaparken de vali ve kaymakamlarin bu yapi igindeki yer ve
islevlerini yasal kurallara baglamaktadir. Ayrica, valiler devletin ve hiikiimetin,
kaymakamlaf ise hiiklimetin temsilcisi sifatim da tagimaktadir. Bu agiklamalar Tiirk kamu
yonetimi yapisi ig¢inde miilki idare amirlerinin G6zellikli konumunu kisaca ortaya
koymaktadir. Burada; yasal statiilerinin 6tesinde, miilki idare amirliginin toplum géziinde
tarihten gelen ayr1 bir konumunun oldugunu da belirtmek gerekir.

3141. Miilki idare Amirlerinin Meslege Alinmalan

Ustiin nitelikli kisiler meslege kazandinlmadan yalmzca egitimle istenen sonucu almak

miimkiin degildir.
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Kaymakam adaylari, tiniversitelerin siyasal bilgiler, hukuk, iktisat, isletme, iktisadi ve
idari bilimler fakiilteleri ile bunlara denkligi Yiiksek Ogretim Kurulu tarafindan kabul
edilen yurt digindaki en az dort yillik fakiiltelerden mezun olanlar arasindan 6zel bir

sinavla alinmaktadir.

Burada 6ncelikle, miilki idare mesleginde meydana gelen statii kaybt nedeniyle yiiksek
nitelikli tiniversite ¢ikislilarin kaymakam adaylii sinavina daha az ragbet etmelerinin
gelecekte miilki idare amirlerinin kalitesini diislirecegini belirtmek gerekir. Yonetici
gelistirme etkinliklerinin basanli olabilmesi i¢in oncelikle gerekli yetenek ve potansiyele
sahip adaylarin segilmesi geregi daha 6nce vurgulanmigti. Bu geregin yerine getirilmesi
oncelikle meslegin yetenekli insanlar i¢in cazip olmasi ve ikinci olarak da bu seg¢imin
yetenekli insanlar1 segmeye uygun ozelliklere sahip olmasi gerekir. Miilki idare amirligi
mesleginin cazibesi konusu bu ¢alismanin kapsamu disindadir. Ancak kaymakam adayligi

sinavlar1 konusu iizerinde durmak gerekir.

Sinavlarda yeterlik ilkesinin uygulanabilmesi i¢in ncelikle adaylarda hangi niteliklerin
aranacaginin ¢ok agik bigimde ortaya konmasi gereklidir. Aslinda yonetici adaylarinda
aranacak nitelikler, hangi tip yOnetici yetistirilecegi ile ilgilidir. Miilki idare amirleri,
Tirkiye’de genel yonetici olarak yetistirilen tek meslek grubudur. Emre, adaylarda
aranacak niteliklerin belirsizlikten kurtarilamamis olmasim kaymakam adaylarinin
se¢iminde kargilagilan temel sorun olarak nitelemektedir. Gerekli nitelikler belirlenmeden
yapilacak bir segimin yerindeligi her zaman igin tartismali olacaktir (EMRE ve digerleri,
2002, s.83). Sinavlarin hangi konularda yapilacagi amilan yonetmeligin 7. maddesinde
sayilarak adaylarin sahip olmalar gereken bilgilerin neler oldugu belirtilmistir (Kaymakam
Adaylar1 Yonetmeligi, T.C. Resmi Gazete, 23 Mart 1994/21883, s.4). Ancak, Kaymakam
Adaylar1 Yonetmeliginin 7. maddesinde sinavlarin, adaylarin bilgi, yetenek ve kisiliklerini
olgecek bigimde yapilacag: ifade edilmekle birlikte, adaylarda aranacak yoneticilik yetenek
ve kisilik ozellikleri agikca belirtilmis degildir. Bu konuda tek diizenleme 1998 yilinda
anilan y6netmeligin aranmilacak sartlarla ilgili 4. maddesine eklenen; “Il Idaresi
Kanunundaki goérev, yetki ve sorumluluklan yerine getirebilecek, miilki idare amirligine
yaragir kiiltiire, bilgi birikimine, yetenefe, Anayasa’min baslangic hiikiimleri ile 2.
maddesinde ifadesini bulan demokratik, laik ve sosyal hukuk devletinin gerektirdigi ¢agdas
yasam ve yonetim anlayigina sahip olmak™ kosuludur (Kaymakam Adaylan
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Yonetmeliginde Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Yonetmelik, Resmi Gazete,
02.10.1998/23481, s.23). Aslinda aranilacak nitelikleri belirlemede yoneticilik 6zellikleri
bakimindan bu diizenleme de yetersizdir. Burada getirilen nitelikler teknik olarak

yoneticilik 6zelliklerinden ¢ok, siyasal igeriklidir. Bu eksikligin giderilmesi igin, Miilki

Idare Surasi sonug raporunda; kaymakam adaylig: sozlii sinavlannn, adaylann kisilik ve

yeteneklerinin degerlendirilmesine olanak verecek sekilde yapilmasi amaciyla yukarida

sozii edilen Kaymakam Adaylari Yonetmeliginin 7. maddesinde ifade edilen yetenek ve

kisilik kriterlerinin neler oldugu belirtilmesi onerilmektedir (Miilki Idare Surasi, 2002,

s.134).

Ingiltere Kabine Biirosunun yaptig1 bir ¢aligmaya gore, kamu yoneticilerinde aranacak
nitelikler Tablo 4’te ifade edilmistir (EMRE, 1997, s.58):

Tablo:4

Birlesik Krallikta Yonetici Adaylarinda Aranan Nitelikler

Kisilerarasi
iligkilerdeki duyarlik

Baskalarinin diistince ve duygularina karsi duyarli olmak, aktif
dinleme becerisine sahip olmak, bagkalarimin davramislarini
dogru olarak yorumlayabilmek, takim c¢aligmalarinda aktif

olabilmek.

ikna etme becerisi

Bagkalariin bakis agisim dinleyip ne istediklerini anlayarak
onlar1  etkilemek. Kendi diislincesini  karsisindakine
dayatmadan, karsilikli yararlari 6ne ¢ikararak bagkalarini ikna
edebilmek.

Sorun ¢6zme becerisi

Temel sorunlan etkili bigimde ortaya koyabilmek, tatmin edici
bigimde analiz edebilmek ve en uygun (optimal) ¢6ziime

ulasabilmek i¢in zamaninda karar verebilmek.

Yenilikgilik Yeni diistinceler gelistirebilme, var olan sorunlara yeni
yaklagimlar getirebilme.

Isteklilik Giigliikleri agsma ve basarili olma konusunda gii¢lii istek bir
duyma.

Direnglilik Gii¢ kosullarda bile stirekli olarak etkili ¢alisma direncine

sahip olma.

Uyarlanma becerisi

Farkl1 kosul, kisi ve kiiltiirlere ¢abuk ve etkili adapte olabilme.
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Kaymakam adaylarinin isabetli bir bi¢imde segilebilmesinin ikinci kogulu ise belirlenen
nitelikleri lgmeyi olanakli kilan bir sinav sisteminin var olmasidir. (EMRE ve digerleri,
2002, s.83). Kaymakam Adaylann Y6netmeliginde 2001 yilinda yapilan degisiklikten sonra,
kaymakam adayligt smavi {i¢ asamada yapilmaktadir (Kaymakam Adaylan
Yonetmeliginde Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Yonetmelik, T.C. Resmi Gazete,
15.08.2001/24494, s.7-8). OSYM’ce yapilan Ozel Yarisma sinavina Tabi Tutulmak
Suretiyle Girilen Meslekler Igin Yapilacak Eleme Smnavi (KMS) ilk asamay
olusturmaktadir. Ikinci asamada, Bakanlik¢a yine OSYM’ne yaptirilan mesleki bilgiyi
6lgmeye yonelik yazihi simnav yer almaktadir. Ancak bu ikinci sinav da test teknigi ile
yapilmaktadir. Test teknigi ise, yoneticiler i¢in ¢ok onemli olan yazili anlatim, bir konuyu
iyl formiile etme, analitik ve sentezci diislinebilme gibi beceri ve yetenekleri dlgmeye
uygun bir sinav degildir. S6zlii anlatim yeteneginin iiglincii asamada yapilan miilakat
sinavinda 6l¢tildiigt diisiiniilebilir. Bu sinavda adaylarin kisiliklerinin yoneticilige uygun
olup olmadigin: test etmek igin sinav kurulunda bir psikologun bulunmasi dnerilmistir ki;
(TEZEL, 1985, 5.75) bu 6neri yerindedir.

Giirsoy, iyi yetigmis ve gorevlerinde bagarili miilki idare amirlerine sahip olabilmenin
6n kosulunun tarafsiz bir sinavla kaliteli gengleri meslege kazandirmak oldugunu, bu
amagla sinav komisyonunun Bakanlik’in iist diizey elemanlarindan olusmasina &zen
gosterilmesinin ve liniversitelerin kamu yonetimi dalinda uzman &gretim iiyeleri ile takviye

edilmesinin uygun olacagin ileri siirmektedir (GURSOY, 1998, 5.209).

Yoneticinin dogustan gelen ve egitimle gelistirilen bir takim karakter niteliklerinin
bulunmas: gerekir. Bunlan tespit etmek i¢in s6zlii sinavin nce yapilmasi, bu sinavdan
basarili olanlarin yazili sinava katilmasina izin verilmesi 6nerilmektedir (GURSOY, 1998,
s.210). Bu 6neri, bir takim yeteneklerin yoneticilik i¢in bilgiden daha énemli oldugunu ima
etmektedir. Ancak, kaymakam adayligi giris sinavlarina yapilan bagvurularin bes bin
civarinda oldugu ve saymin yildan yila arttig: diigiiniiliirse, bu onerinin uygulanmasindaki

giicliik agikca goriilebilir.
3142. Miilki Idare Amirlerinin Yetistirilmesi

Osmanli déneminden devir alinan ve maiyet memurlarinin yetigtirilmesi olarak bilinen

sistem kiigiik degisiklerle bugiine kadar siirdiirtilmiistiir (GURSOY, 1998, 5.210-211).
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Tiirkiye’de genel olarak devlet memurlarinin staj siireleri iki yildir. Bunun bir istisnasi
miilki idare amirleri stajidir. Kaymakam adaylari, ayrintilann Kaymakam Adaylan
Yonetmeliginin iiglincii bsliiminde diizenlendigi bigimde, {i¢ yillik bir staj programu ile
meslege hazirlanmaktadir. Buna gore kaymakam adaylarimin tabi olacaklari stajlar Tablo
5’te gosterilmektedir (Kaymakam Adaylari Yonetmeligi, T.C. Resmi Gazete,
15.08.2001/24494 s.8).

Tablo:S
Kaymakam Adaylar Staj Asama ve Siireleri

Stajin Adi Stajin

Siiresi
11 Merkez Staji 1 Ay
Bakanlik Merkez Staji-1 3 Ay
Kaymakam Refikligi Staj1 1 Ay
Miilkiye Miifettisi  Refakatinde 1.5 Ay
Teftis Staj1
Bakanhik Merkez Staji-1I 4 Ay
Yurtdig1 Staji 12 Ay
Milli Giivenlik Staj1 1.5 Ay
Kaymakam Vekilligi Staj: 8 Ay
Kaymakamlik Kursu 4 Ay

Kaynak: Kaymakam Adaylar1 Y6netmeligi

Yonetmelige gore bu stajlann siire ve siralan Igigleri Bakanliginca degistirilebilir veya
stajlarin bir kismi kaldinlabilir. Yonetmelik, bu stajlarin nasil yapilacagim da agiklamigtir.
Il merkez stajinda kaymakam adaylan, o il valisinin veya gorevlendirecegi vali
yardimcisimn  direktif ve gozetiminde hazirlanacak bir aylik programa gore, valilik
birimlerinden baglamak {izere biitiin Bakanliklarin ilde bulunan kuruluslarinda ve il
belediyesinde belli siirelerle galigtinlarak yapilir. Bu staj doneminde kaymakam adayma
belli bir konuda aragtirma yapmak gibi gorevler verilebilir, valinin bagkanligindaki ¢esitli
toplantilara izleyici veya raportor olarak katilabilir. Her kaymakam adayi i¢in atandiklar
ilde goéreve baslamalarindan itibaren bir staj rapor dosyasi agilir. Adayin kaymakamlik



306

kursuna katilmasina kadar gegecek siirede, degerlendirilmesine yarayacak biitiin rapor ve

yazilar bu rapora konulur.

Birinci il stajim tamamlayan kaymakam adayi, bilgi ve deneyiminden yararlanmast i¢in
bir kaymakamin yanina kaymakam refiki olarak gérevlendirilir. Bunun siiresi bir aydir. Bu
stajda kaymakam adayi, kaymakamin ¢ahgymalarini ve tutumunu gozlemleyerek ve zaman
zaman uygulamalara bizzat katilarak bilgi ve deneyim kazamr. Aym sekilde, kaymakam
aday1 bilgi ve deneyiminden yararlanabilecegi bir miilkiye miifettisinin yamina miifettis
refiki olarak gorevlendirilir. Bu stajlar sonunda kaymakam adayi, her bir refiklik staj1 i¢in

bir staj raporu hazirlar.

2001 yilindan itibaren Yonetmelige konulan birinci Bakanlik merkez stajinda
kaymakam adaylari, Bakanlik¢a belirlenecek bir egitim kurumunda yiiksek lisans egitimine
tabi tutulurlar. Ayni dénem iginde adaylara yabanci dil egitimi de verilir. Yiiksek lisans
egitimi sonunda kaymakam adaylar bir yiiksek lisans tezi sunmak zorundadir. Bu tez,
kaymakamlik tezi yerine gecer. Yiiksek lisans tezi hazirlayamayan ya da hazirladiklan
yiiksek lisans tezi kabul edilmeyen adaylar, bakanlik¢a belirlenen konularda, bakanlik¢a
belirlenen takvime goére bir kaymakamlik tezi hazirlayarak Bakanlik’a sunarlar. Bugiine
kadarki uygulamada, kaymakam adaylarinin yiiksek lisans egitimi i¢in Ankara Universitesi
Siyasal Bilgiler Fakiiltesi segilmigtir. Universitelerin lisans iistii egitim programlarinin
genellikle 10-15 kisiyle yapildign dikkate alindiginda, her dénem 60 kisilik ek yiiksek
lisans Ogrencisinin bir Universiteyi zorlayabilecegi diigiiniildiigiinde, kaymakam
adaylarmin yiiksek lisans egitimi i¢in bagka {iniversitelerden de yararlanmak uygun

olacaktir. Boylece tiniversiteler arasinda rekabetin yararlar da ortaya ¢ikacaktir.

Kaymakam adaylarmn yetigtirilmesinde yiiksek lisans egitimine yer verilmesi,
uygulamanin ve isbasinda egitimin agirlikli oldugu bir yetistirme siirecinden, daha
akademik afirhikli bir yetistirme siirecine gecildiginin bir gostergesidir (EMRE ve
Digerleri, 2002, 5.97).

Kaymakam adaylifi staj asamalarindan biri de, bilgi ve gorgiilerini artirmak ve
uygulamalar1 yerinde gormek iizere yurt disina (Ingiltere) génderilmeleridir. Esasen,

Bakanlik merkez staji sirasinda, adaylarin yurt dist egitimine hazirlik olmak fizere
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hizlandinlmis Ingilizce kurslar1 verilmektedir. Bu kurslar belirlenen bir {iniversite
tarafindan yiiriitiilmektedir. Yurt disi egitiminden yeterli verimin alinamadigi genel kabul
goren bir diisiincedir. Nitekim, sonraki boliimde analiz edilen anket uygulama sonuglan da
bu goriigii desteklemektedir. Daha iyi verim alinabilmesi igin, yabanci dile daha yatkin
olanlarin gonderilmesi, basansizliin belli yaptirimlara baglanmasi gibi Oneriler
getirilebilir. Ancak; bu durumuyla, yani yabanci dil egitiminden istenen sonuglar tam
olarak alinamasa bile, miilki idare amirlerinin diinyayr tamimalar1 ve bir ufuk kazanmalar
acisindan yurt dig1 egitimi yararlidir. Bununla birlikte, basarili olanlarin daha uzun siire bu

egitimden yararlandinimalan 6zendirici bir faktor, yararl bir uygulama olacaktir.

Kaymakam adayhigi sinavina katilabilmek i¢in belli diizeyde yabanci dil bilmenin sart
kosulmasi da onerilmektedir (GURSOY, 1998, s.210). Bu oneri pek de uygun
gorinmemektedir. Ciinkii yoneticilik yeteneklerini yalmizca yabanc: dil diizeyi ile 6lgmek
dogru degildir, yoneticilik bunun disinda bir ¢ok beceri ve yetenegi gerektirir. Yabanci dil
ise bir ilgi konusudur ve bir kisinin yeterliligini 6lgmede tek bagina yeterli olamaz. Ancak,
Miilki Idare Surasi sonug raporunda giindeme getirilen kaymakam adaylig giris sinavinda
adaylardan esit puan alanlar arasinda yabanci dil diizeyi daha iyi olanlarin tercih edilmesi
Onerisi (Miilki Idare Surasi, 2002, s. 134) daha akla yakin gériinmektedir.

Ozellikle inlii 28 Subat siirecini izleyen donemde, 1999 yilindan itibaren staj
programina milli giivenlik staji agamasi eklenmistir. Baglangigta 4.5 ay olan bu siire, daha
sonra 1.5 aya indirilmigtir. Aslinda, ulusal giivenlikle ilgili konular baglangicindan beri
kaymakamlik kurslarinin temel konulan arasinda yer almaktadir. Bu nedenle, milli
giivenlik staji, kaymakam adaylar1 agisindan tekrar niteligi tasimaktadir (EMRE ve
digerleri, 2002, s.102). Dolayisiyla, kaymakam adaylarina bu konuda verilen egitimin
iceriginin yeniden gbzden gegirilerek, varsa eksikliklerin tamamlanmasi ve milli giivenlik

staji agamasinin kaldirilmasi uygun olacaktir.

Stiresi degismekle birlikte, kaymakam adaylarinin genel olarak farkli iki ilgede
kaymakam vekili olarak gorevlendirilmeleri de stajin bir pargasidir. Bu siirede kaymakam
adayl, valinin gozetimi altinda, tam yetkili bir kaymakam gibi, ilge yOnetimini

yirlitmektedir. Esasen kaymakam adayhigi staji igbaginda egitim anlayisi ile



308

olusturulmugtur. Is baginda egitimin en tipik uygulamalarindan biri kaymakam vekilligi

dénemidir.

Kaymakam adaylif1 staj programinin en son ve belki de en oturmus asamasi
kaymakamlik kursudur. Kaymakamlik kursu temelde konferanslar bigiminde olmaktadir.
Bu kurs programlarinda verilecek konferanslarin konulari, énceden beri, miilki idare
amirlerinin gérev alam ve bakanliklarin kurulusu esas alinarak belirlenmektedir (EMRE ve
Digerleri. 2002, s.107). Kaymakamlik kursunun igerii esas olarak ilk basladig
1940’lardan beri hi¢ degismedigi gibi, kurslarin diizenlenis bi¢iminde de 6nemli
sayllabilecek bir degisiklik olmamustir (ARSLAN, 1992, 5.72). Yalmzca igerik olarak
degil, kursta uygulanan yontem agisindan da dikkate deger bir degisiklik bulunmamaktadir.
Yontem, kursun diizenlendigi dénemde Icigleri Bakanlipy, diger kamu kurum ve kuruluglan
ile iniversitelerden ¢agrilan konferansgilarin esas olarak mevzuata dayali konferanslar
vermesi big¢imindedir (EMRE ve Digerleri. 2002, s.107). Dersler genelde biirokratlar
tarafindan verilmekte, ¢ok az sayida ders igin (Universite ogretim iiyelerinden
yararlanilmaktadir. Birokratlarin bir bollimiiniin birikimleri yeterli ise de, tiim
gorevlendirmeler i¢in ayni sey sdylenemez. Dahas: ders verenler kurs dénemine ve yildan
yila sik sik degismekte; bu da istikrarsizlik, belli bir standardin tutturulmasim
zorlastirmaktadir.

Aslinda agagidaki alinti, bu konuda onyillar itibariyle hemen hemen higbir seyin
degismedigini ¢ok iyi Ozetlemektedir: “...kursun istenilen amaci saglamadigi, bazi
bakanlik ve kurumlardan tecriibesiz ve ¢ok gen¢ elemanlarin konferans igin
gorevlendirildigi ve bunlarin kursa katilanlar {izerinde bilgi, tecriibe ve egitim teknigi
bakimindan gerekli otoriteyi tesis edemedikleri” Igisleri Bakanhigimn yetkili yoneticileri
tarafindan gesitli vesilelerle belirtilmistir. Yillardan beri kurs tamamen takrir (diiz anlatim)
metoduna gdre yiiriitilmekte ve sabahtan aksama kadar birbirini kovalayan ve biiyiik
¢ogunlugu mevzuatin tekrarindan ibaret bulunan konferanslar kursa katilanlar icin hayli
yorucu ve sikict olmaktadir.” (Amme Idaresi Biilteni’nden aktaran EMRE ve Digerleri,
2002, 5.107).

Kaymakamlik kursunda stajin diger asamalarindaki konular igerik bakimindan tekrar
eden pek ¢ok konu bulunmaktadir. Yukarida da belirtildigi gibi, 6rnegin milli giivenlik
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staji kaymakam adaylig: stajina eklendikten sonra milli giivenlikle ilgili konularin
kaymakamlik kurs programindan ¢ikarilmasi gerekirdi. Aym sey, yonetim bilimi alaninda
yiiksek lisans egitiminde verilen konularin kaymakamlik kurslarinda tekrar iglenmesi i¢in
de gegerlidir. Bu tekrarlamalar, aslinda staj programinda genel olarak bir biitiinliik, her
agamanin bir digeri ile arasinda iyi bir esglidiim bulunmadigini géstermektedir. Aslinda bu
durum, ciddi bir zaman ve kaynak savurganligidir. Ciinkii bir takim konular gereksiz yere
yinelenirken, yonetim becerileri gibi yonetici agisindan kritik nitelikteki konulara yeterli
zaman ayrlmamaktadir. Yontem bakimindan da, onyillarca hep diiz anlatim ydnteminin
kullaniltyor olmas: insan kaynaklar egitimi bakimindan istenilir bir durum degildir.
Nitekim Miilki Idare Surasi’nda kaymakamlik kursu programinin, uygulamalarin yerinde
goriildiigti ve grup calismasi yoluyla adaylarin degerlendirme ve muhakeme yetenegini
gelistirici bir yapiya kavusturulmas: onerilmektedir (Miilki Idare Surasi, 2002, s.134).
Daha 6nce Fransiz Ulusal Yoneticilik Okulu’ndan soz edilirken, bu okuldaki egitimin
katilimcilig1 esas alan, uygulamaya doniik yontemleri benimsedigi belirtilmisti. Her alanda
oldugu gibi, yonetici egitiminde, bunlann igerik ve yoOntemlerinde de, diinyadaki

gelismeleri izlemek siiphesiz gereklidir.

Kaymakam adaylar staj programu temel olarak is baginda egitim anlayisina gore dizayn
edilmigtir ve kagit lizerinde ideal goriinmektedir. Ancak bu staj programinin uygulanmasi
i¢in ayni degerlendirmeyi yapmak zor goriinmektedir. Bu staj programinin amacina uygun
yiiriitilebilmesi esas olarak valilerin gosterecegi ilgi ve Ozene baghdir. Gegmisteki
uygulamalarla ilgili olarak yapilan degerlendirmeler bunun biitiiniiyle bir sans isi
oldugunu, ¢ogu kaymakam adayinin yalnizca goreve baslarken ve ilden ayrilirken valileri
ile bir araya gelebildiklerini, tezlerin de ciddiyetten uzak bir anlayigla hazirlanip
degerlendirildigini, sonug olarak bu staj programimn yetistirici ve eleyici bir niteliginin
kalmadigim ortaya koymaktadir (EMRE ve Digerleri, 2002, 5.94). Bu staj asamalanindan,
uygulama y6nii fazla olan il merkez staji ile kaymakam refikligi stajlan yozlasmigtir. Staj
uygulamalarindaki yozlagma ve ciddiyetsizligin nedenlerinden biri, kaymakam adaylarinin
yetistirilmesi siirecinin bir biitiin olarak ele alimip tasarlanmamasi, farkli birimlerin ve
sorumluluk {stlenen miilki idare amirlerinin bu konuyla ilgili aym duyarlipa sahip
olmamasidir. Aslinda staj asamalarinin yozlasarak amacina hizmet edemez duruma

gelmesinde stajin eleme ozelliginin bulunmamasi ¢ok 6nemli bir etkendir. Bunlara ek
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olarak, adaylarda nesnel davranilmayacag, staj doneminde gésterilen performansin dikkate

alinmayacag1 genel yargisi da staji ciddiye almama sonucunu doguruyor olabilir.

Miilki Idare Surasi sonug raporunda (2002, s.134) staj sira ve siirelerinin uygulamali,
teorik ve akademik egitim arasinda denge saglayacak bigimde diizenlenmesi, bunun igin

gerekirse staj siirelerinin artirilmasi 6nerilmektedir.

Ug yil gibi, neredeyse bir Gniversite lisans egitimi kadar, uzun bir siirenin iyi
degerlendirildigi s6ylenemez. Sonug¢ olarak; bazi iyilestirmelere ragmen kaymakam
adayligr staj1 bugiinkii sekliyle omriinii tamamlamigtir. Bugiinkidi programla ve egitim
yontemiyle 21. yiizyihn ihtiyaglarina uygun yoOnetici yetistirmek miimkiin degildir
(GURSOY, 1998, 5.211-212).

Kaymakam adaylar1 staj programindaki bu aksakliklari gidererek daha etkin bir
yonetici yetistirme siirecini hayata gegirmek i¢in ortaya konulan, en ¢ok tartisilan 6neri,
Fransiz Ulusal Yoneticilik Okulu’na benzer bir Miilki Idare Akademisi kurulmasidir.
Kaymakam adaylar1 staji ile ilgili olarak yukarida sozii edilen aksakliklan ortadan
kaldirmak, stajin gesitli agamalan arasindaki esgiidiim noksanliklarim gidermek, diinyadaki
gelismeleri daha yakindan izleyerek miilki idare amirlerini daha etkin yetistirmek,
hizmetigi egitimi daha verimli ve ihtiyaglara cevap verir hale getirmek i¢in bir miilki idare
akademisi kurulmas: Onerisi miilki idare amirleri arasinda biiyiik destek bulmaktadir.
“Kaymakam adaylarmin yetigtirilmesinde bu sorunlarin asilmasi, yetistirme siirecinin
amaca uygun hale getirilmesi i¢in, adaylik dénemi egitiminin tek bir birimin sorumlulugu
ve esglidiimil altinda diizenlenmesi zorunlu gériinmektedir. Bu diizenlemede uygulamal:
egitim ile akademik egitim arasinda belli bir denge bulunmali ve uygulamali egitim
asamalariin  gereken ciddiyetle ele alinmas: ve degerlendirilmesi tek bir birime
birakilmalidir (EMRE ve Digerleri, 2002, s.111). Giirsoy, Polis Akademisi ve Harp
Akademileri ile Fransiz Ulusal Yoneticilik Okulu 6rnek alinarak bir Miilki Idare
Akademisi kurulmasin, bunun egitim stiresinin {i¢ yil (kaymakamlik staj1 kadar) olmasim
Onermekte; bu akademinin saglayacafy diigliniilen yararlar1 $6yle siralamaktadir
(GURSOY, 1998, 5.213):
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- Meslegin sorunlar1 bilimsel yontemlerle ele alinp g¢agdas gelismeler yakindan

izlenebilecektir.

- Staj stiresi daha verimli kullamlacak, yetistirme siireci akademik disiplin iginde

gergeklestirilecektir.

- Degisik fakiiltelerden gelen adaylann meslege uyumu, ortak mesleki degerlerin onlara

kazandirilmas: daha etkin gerceklestirilecektir.

- Hizmetigi egitim daha sistemli ve verimli bigimde yapilacaktir.

Nitekim miilki idare amirlerinin yetistirilmesi ve bunlara nitelikli hizmetici €gitim
verilmesi i¢in bir miilki idare akademisi kurulmas: 6nerisi Miilki Idare Surasi’’mn Miilki
Idare Amirlerinin Meslege Alimi, Yetistirilmesi ve Statiisii ile ilgili 1 No.lu komisyon
raporunda da dile getirilmektedir (Miilki Idare Surasi, 2002, s.134).

Bu bigimde bir yoneticilik okulunun yalniz miilki idare amirleri i¢in degil, ulusal gapta

yonetici yetistirme ve gelistirme ihtiyaglarini kargilamak i¢in kurulmas: da diistiniilebilir.

Miilki idare amirlerinin yoneticilik formasyonlarimin gelistirilmesi igin meslege
atanmalarindan sonra gesitli hizmetigi egitim programlar1 da diizenlenmektedir. Hizmetigi
egitim programlarinin diizenlenme bigimi, uygulanan yontem ve igerikleri de irdelenmeye
muhta¢tir. Hizmetigi egitim programlar: ile ilgili olarak géze c¢arpan ilk nokta, bu
programlarin diizenlenisinin bir sistematikten yoksun bulunmasidir. Bu programlar bir
egitim ihtiyac1 analizine dayanmamaktadir. Bu programlarda uygulanan yontem de,
kaymakamlik kurslarinda oldugu gibi, temelde konferans ySntemidir. Uygulama ve katilim
agirlikli yontemlere bag vurulmamaktadir. Igerik olarak, yine mevzuat agirliklidir. Genel
olarak bakildiginda, egitim yapmis olmak i¢in yapildigi izlenimi dogmaktadir. Bundan
sonraki bolimde hizmeti¢i egitim programlarinin igerikleri de gesitli boyutlar yoniinden

daha ayrintili olarak incelenecektir.

Diinyada her alanda yaganan bas dondiiriicli degismelerle birlikte halkin daha kaliteli
kamu hizmeti talep eder olmasi, kamu kaynaklarmin daha verimli kullanilmasi
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konusundaki duyarliklarin artmasi sonucunda, tiim diinyada kamu y®neticilerinin
nitelikleri ve gelistirilmeleri ¢ok biiyiik 6nem kazanmistir. Bu nedenle, 6zellikle iist diizey
kamu yoneticilerinin kaynaklar1 verimli kullanmalari, degisimlerin farkinda olmalan,
personel yonetimi ve finansman konularinda yeterli becerilere sahip olmalar

gerekmektedir.



DORDUNCU BOLUM

4. MULKI iDARE AMIRLERINE ILISKIN BIR UYGULAMA

40.Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin genel amaci; Tiirkiye’de miilki idare amirlerinin yetigtirilmesi ve
gelistirilmesi i¢in uygulanan egitim programlarinin temel ydnetim becerilerini
kazandirmada ne derece etkin oldufunu, amaca yeterince hizmet edip etmedigini

aragtirmak, bundan ¢ikan sonuglara gore de uygulamaya y6nelik 6nerilerde bulunmaktir.

Bu genel amag gergevesinde agagidaki alt amaglar belirlenmisgtir:

1-Miilki idare amirlerinin hangi temel yonetim becerilerine daha c¢ok gereksinim

duyduklarinin tespiti.

2-Mevcut egitim programlarinin bu becerileri kazandirmada ne kadar etkin oldugunun
belirlenmesi; yani miilki idare amirlerine uygulanan egitim ve gelistirme programlarinin

temel yoneticilik becerilerini kazandirma agisindan degerlendirilmesi.

3-Miilki idare amirlerinin, uygulanan egitim programlari hakkinda yaptiklan
degerlendirmelerden yola ¢ikarak bu programlarin giiglii ve zayif yonlerinin tespit

edilmesi.

4-Arastirmaya katilan deneklerin, kendi mesleki basarilan agisindan, temel yéneticilik
becerilerini ne derece nemli gérdiiklerinin, bu becerilerin kazanilma derecesinin ve egitim
programlarimn degerlendirilmesinin gesitli demografik 6zelliklerine (yaglari, cinsiyetleri,
medeni durumlan, kidemleri, egitim durumlari vb.) gére farkli olup olmadiginin tespit

edilmesidir.
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41. Arastirmanim Modeli

Arastirma modelinde, farkli demografik 6zelliklere sahip deneklere uygulanan egitim
programlarimin yonetim becerilerinin deneklerce kazanilmasina etkisinin farkli olacag
degerlendirilmigtir. Egitim programlarnin amacinda (yani ydnetim becerilerinin miilki
idare amirlerine kazandinlmasinda) istenen basariya ulasilamamasi

programlarin igerik ve yontem agisindan yeniden degerlendirmeye tabi tutulmas: gerekir.

Arastirma modeli Sekil: 5’te gosterilmistir.

Demografik
Ozellikler

® Yas

e Cinsiyet

® Mezuniyet
* Medeni

Program Katkisi

Hal |
¢ Kidem i Olusturula Y6netim
n Egitim Becerisine

Miilki Idare

Verimli
(Basarily)
Amaca
Uygun

Amirliginde
n Onceki
Yo6netim
Deneyimi

Gozden Gegirme

Verimsiz
(Basarisiz)
Amaca
Uygun
Degil

Sekil:5

Arastirmanin Modeli

42.Arastirmanin Hipotezleri

Bu arastirmanin hipotezleri agagida siralanmistir:

1- Verimli ve etkin yoneticilik tutum, davramig ve becerileri bireylerce ogrenilebilir.

Yonetici yetistirme ve gelistirme programlar miilki idare amirlerinin yoneticilik

becerilerini olumlu yonde gelistirir.

durumunda
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2- Demografik ozelliklerdeki farkhiliklar yoneticilik becerilerinin gerekliligini algilama

ve kazanilma diizeylerinde farklilik dogurur.

3- Miilki idare amirlerinin uygulanan egitim programlarna iligkin degerlendirmeleri,

demografik 6zelliklere gore farklilik arz eder.

43.Aragtirmanin Varsayimlari

Bu aragtirmada agagidaki temel varsayimlardan hareket edilmistir:

1) Yonetici Yetistirme ve Gelistirme Etkinlik Anketi, uygulanan egitim programlarimin

temel yoneticilik becerileri agisindan degerlendirilmesi i¢in gerekli 6zelliklere sahiptir.

2) Arastirmaya katilan (ve doldurduklari anketler degerlendirmeye alinan) denekler,
anket sorularini igtenlikle ve dogru olarak yanitlamiglardir.

3) Burada belirtilenlerden bagka bagimsiz degiskenler analiz edilen faktorleri

etkilememektedir.

44.Arastirmanin Smirlary, Smirhliklar

Miilki idare amirlerinin genellikle ¢ok yogun bir is yiikii altinda bulunmalar nedeniyle
anket formlarini doldurmada ¢ok istekli davranmamalari, arastirma sirasinda karsilagilan

temel giliclikk olmustur.

Bu aragtirma, halen gorev yapan miilki idare amirlerinden ulagilabilenler iizerinde
yapildigindan, aragtirmanin bulgulari, bu deneklerden elde edilen verilerle sinrhdir.
Aragtirma; yasada milki idare amirleri smmfi iginde sayilan kaymakam adaylar,
kaymakamlar, vali yardimcilari, hukuk isleri miidiirleri ve Igisleri Bakanlign merkez rgiitii
personelini kapsamaktadir. Aragtirma belli bir cografi alana 6zgililenmemistir. Calisma
Subat 2003-Kasim 2003 tarihleri arasinda yapiimstir.
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45.Arastirmanin Ydntemi

Bu aragtirmada genel tarama yontemi kullanilmigtir. Tarama yontemleri, gegmiste ya da
halen var olan bir durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan arastirma
yaklagimlandir. Arastirmaya konu olay, birey veya nesnenin kendi kosullan i¢inde, oldugu
gibi, degistirmeye kalkmadan gozlenmesi ve tanmimlanmaya calisiimasidir (KARASAR,
1995, 5.77). Genel tarama yontemleri, ¢ok sayida elemandan olusan bir evrende, evren
hakkinda genel bir kaniya varmak amaciyla evrenin tiimi veya ondan alinacak bir grup, bir

Ornek ya da drneklem iizerinde yapilan tarama diizenlemeleridir (KARASAR, 1995, 5.79).

Bu arastirma, temelde uygulanan anketlerden elde edilen verilere ve arastirmacinin

gozlemlerine dayanmaktadir.

Betimsel nitelikteki bu arastirmada, arastirma kapsamindaki miilki idare amirlerinin
demografik ozellikleri ile uygulanan egitim programlar1 bagimsiz degisken; yéneticilik
becerilerinin gereklilii ve kazamlma derecesi ile bu programlarin degerlendirilmesine

iligkin algilamalari bagimli degiskenler olarak kabul edilmistir.

450.0rnekleme Cergevesi ve Ornek Biiyiikliigi

Bu aragtirmanin 6rnekleme gergevesini, halen Tiirkiye’de gérev yapmakta olan (Valiler
hari¢) miilki idare amirleri olugturmaktadir. Bunlarin sayisi1 1600 civarindadir.
Ttrkiye’deki miilki idare amirlerinin lizerinde durulan &zelliklerine ait gézlem sonuglar
aragtirmanin anakiitlesidir. Bu anakiitle hakkinda yargida bulunmak igin, 6rnek se¢iminde
tesadiifi 6rnekleme yontemi (ARSEVEN, 1994, 5.99) kullanilmustir.

Anakiitleyi temsil edecek ve dolayisiyla anketin uygulanacag 6rnek biiyiikliigii,

n = NPQZ? /[(N-1)d* +PQZ* formiili yardimyla hesaplanmugtir (YILDIZ-
AKBULUT-BIRCAN, 2002, 5.142). Burada,

n: Ornek biiyiikliigiinii
N: Tiirkiye’de gbrev yapan miilki idare amirlerinin yaklasik sayisini (anakiitle hacmini)

P: Yonetici gelistirme programlarina katilma olasiligini
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Q: Yonetici gelistirme programlarina katilmama olasiligin (1-P)
Z: %(1-a) giiven diizeyinde Z test degerini

o: Onem diizeyini

d: Hata payini

gostermektedir.

P =Q = '%, %5 6nem diizeyi ve %10 hata pay: ile ana kiitleyi temsil edecek 6rnek

biiytikliigii bu ¢alisma i¢in
n = 1600(0.5)(0.5)(1.96)*/[(1600-1)(0.10)* + 0.5(0.5)(1.96)°] = 91 olarak belirlenmistir.

Verilen anakiitleyi temsil etmesi bakimindan 91 8rnegin alinmasi yeterlidir. Ancak,
anketlerin % 50’sinin geri ddnmeyebilecegi, geri donen anket formlarimin da yaklasik %
25’nin tutarsiz ve/veya eksik cevaplanabilecegi dikkate alinarak 300 kisiye anket formu
génderilmigstir. Anket formlann hem normal posta ile, hem de elektronik posta adresleri
temin edilebildigi durumlarda e-posta yoluyla deneklere gonderilmistir. Génderilen anket
formlarinin 174 tanesi cevaplanarak geri gonderilmistir. Ancak, bunlardan 28 tanesi eksik
veya hatali dolduruldugu i¢in degerlendirme dis1 tutulmugtur. Degerlendirmeye alinan 146
anket 6rnekleme gergevesinin yaklasik %10’ unu olusturmaktadir.

451. Veri Toplama Yontemi, Veri toplama Aracimin Gelistirilmesi

Aragtirma problemlerinin analiz edilebilmesi i¢in ihtiyag duyulan verilerin
toplanmasinda anket yontemi kullandmustir. Yapilan degerlendirmelerde uzman

goriiglerinden de yararlamilmigtir.

Arastirmada veri toplama araci olarak, Peker’in kamu yoneticilerinin yeterliklerini
belirlemek igin kullandigi anket (PEKER, 1994, s.116) ile bir iiniversiteden mezun olma
asamasindaki Ogrencilere uyguladifi “Yonetici Yetistiren Egitim Kurumlar Lisans
Ogrencilerinin Programi ve Meslegi Degerlendirmeleri” konusunda yaptigi arastirmada
kullandigr anketten (PEKER., 1994, s.127) yararlanilarak hazirlanan anket formu
gelistirilmis ve kullanidmistir. Ankette besli Likert 6lcegi kullamilmigtir. Burada 5:
kesinlikle katiliyorum; 4: katiliyorum; 3: fikrim yok; 2: katilmiyorum ve 1: kesinlikle

katilmiyorum anlamina gelmektedir.
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Anketin giivenilirligi Cronbach yontemiyle (SPSS Basic 9.0, 1999, s.262) belirlenmis
olup, genel uyum katsayist o = 0.9107 olarak saptanmistir. Bu katsayr anketin
giivenilirliginin ¢ok yiiksek diizeyde oldugunu géstermektedir.

Anket formunun ilk bdlimiinde demografik verilere iliskin sorular yer almaktadir. Bu

boliim toplam 12 sorudan olugmaktadir.

Ikinci bslimdeki 30 soruda, deneklerden, temel yoneticilik becerilerinin miilki idare
amirlerince yoneticilik bakimindan ne kadar gerekli goriildiigiinii ve uygulanan egitim
programlarinin bunlar1 ne derece kazandirdigini degerlendirmeleri istenmistir. Anketin
ikinci boliimiinii olusturan temel ydnetim becerileri; kavramsal beceriler, beseri iliskiler
becerileri ve teknik beceriler olmak lizere (i alt boyuta ayrilmigtir. Anket sorularinin temel

yoneticilik becerilerine gére boyutlandirilmasi Tablo 6’da gosterilmektedir.

Tablo:6

Temel Yonetim Becerilerine iligkin Sorularin Gruplandirilmas:

Temel Yonetim Becerilerinin Boyutlar1  Sorular

Kavramsal Beceriler 1-2-3-4-7-9-10-16-20-21-29-30
Beseri Iligkiler Becerileri 5-6-11-12-13-14-17-18-22-25-26-28
Teknik Beceriler 8-15-19-23-24-27

Temel yo6netim becerilerine iliskin bu sorularin boyutlandirilmasinda Gkavram:
kavramsal becerilerin gerekliligini; Kkavram: kavramsal becerilerin kazanilma derecesini;
Gbegeri: beseri iligkiler becerilerinin gerekliligini; Kbeseri: beseri iligkiler becerilerinin
kazanilma derecesini; Gteknik: teknik becerilerin gereklilik derecesini; Kteknik: teknik

becerilerin kazamlma derecesini gdstermektedir.

Anketin ti¢iincli boliimiinde ise, katilimcilara uygulanan egitim programlarn ile ilgili
degerlendirmeleri sorulmustur. Bu degerlendirmeler, yontem, icerik ve katilimcilarin
egitim programlarina ilgi durumu bigiminde {i¢ alt boyuta ayrnlmistir. Bu bsliimdeki 1. ve
30. sorular bu alt boyutlar iginde degerlendirilmemis ve bu sorulara iligkin sonuglar,
frekans tablolar1 seklinde Ozetlenmistir. Anket sorularmin egitim programlarmmn temel

degerlendirme konularina gore boyutlandirilmas: Tablo 7°de gésterilmektedir.
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Tablo:7

Egitim Programlarma iligkin Degerlendirme Sorularinin Gruplandiriimas:

Egitim Prog. Degerlendirme Boyutlar1 Sorular

Yoéntem 3-4-5-7-9-10-11-13-15-18-19-21-24-25-26-29
Igerik 6-8-12-14-16-22-23-27-28
Katilimcilarm {lgi Durumu 2-17-20

Egitim programlarina iliskin sorularin boyutlandirilmasinda Eyontem: egitim
programlarinda uygulanan yontemi; Eigerik: egitim programlarinin igerigini ve FEilgi:

katilimeilarin egitim programlarina ilgi durumunu ifade etmektedir.

452, Verilerin Analiz Edilmesi

Arastirmada bagimh degiskenler olan temel yoneticilik becerileri ii¢ boyutta, uygulanan
egitim programlarinin degerlendirilmesi de yine ii¢ boyutta toplanmustir. Tespit edilen
boyutlarin demografik degiskenler agisindan birbirinden farkhi olup olmadigini tespit
etmede bagimsiz Orneklere uygulanan Student-t testi ve tek yonli varyans analizi
(ANOVA) teknikleri kullanilmistir. Boyutlar arasindaki iligkilerin tespit edilip
yorumlanmasinda Spearman sira korelasyon analizleri kullamimigtir. Dahasi {i¢ boyutta
tarif edilen temel yonetim becerilerinin gerekliligi ile yine ii¢ boyutta tarif edilen
uygulanan egitim programlarimin bu becerileri kazandirma derecesi arasindaki genel iligki
kanonik korelasyon analizi yardimiyla tespit edilmistir. Bagimsiz degisken boyutlariyla
bagimli degisken boyutlar1 arasindaki fonksiyonel iligkilerin tespit edilmesinde ise ¢oklu
regresyon analizleri kullanilmigtir. Ayrica bu analizlerin kullanilamadigi durumlarda
izerinde durulan degiskene ait sonuglar frekans tablosu seklinde oOzetlenmistir.
Degerlendirmeye alinan anketlerdeki veriler SPSS 11.5 paket programi yardimiyla

degerlendirilmistir.

46. Bulgular ve Yorum

Bu alt bolimde, arastirma hipotezlerinin incelenmesi igin toplanan verilerin yontem
boliimiinde agilanan tekniklerle ¢6ziimlenmesi sonucunda elde edilen bulgularla, bu
bulgulara iliskin yorumlar yer almaktadir. Bulgular ¢izelgeler halinde sunulurken, gereksiz
bilgi yiginindan kaginmak igin istatistiki agidan anlamli veya gerekli olmayan bilgiler
tablolardan ¢ikarilmagtir.
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460. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular
4600. Yas
Tablo 8’de goriildiigli tizere incelenen her bir boyuta iligkin algilarinda deneklerin

yaslar itibariyle farkli olup olmadif: tek yonlii varyans analiziyle test edilmis ve hicbir
boyutta yaslar itibariyle bir fark bulunamamustir (P > 0.05).

Tablo:8
Yas Gruplarmna Gore Boyutlarin Varyans Analizi
Kareler Serbestlik  Kareler F Test Onem

Toplam: _Derecesi  Ortalamas:  Istatistigi Seviyesi (P)

Gkavram Gruplararas1  1.727 3 0.576 1.359 0.258
Grupici  60.144 142 0.424

Kkavram Gruplararas1 0.934 3 0.311 0.687 0.561
Grupi¢i  64.373 142 0.453

Gbeseri Gruplararas1  0.901 3 0.300 0.794 0.499
Grupi¢i  53.685 142 0.378

Kbeseri Gruplararas1  0.839 3 0.280 0.562 0.641
Grupici  70.655 142 0.498

Gteknik Gruplararas1  2.340 3 0.780 2.479 0.064
Grupi¢i 44.674 142 0.315

Kteknik Gruplararast  0.251 3 0.083 0.152 0.928
Grupigi  78.248 142 0.551

Eyontem Gruplararas1 0.513 3 0.171 0.506 0.679
Grupici  48.045 142 0.338

Eicerik Gruplararas1  0.237 3 0.079 0.269 0.848
Grupigi  41.697 142 0.294

Eilgi Gruplararas1 1.509 3 0.503 0.922 0.432
Grupi¢i  77.462 142 0.546

4601.Cinsiyet

Tablo 9’da goriildiigii tizere incelenen her bir boyuta iligkin algilamalarinda denekleri
cinsiyetleri itibariyle farkli olup olmadigi Student-t testi yardimiyla test edilmis ve bir
boyut hari¢ higbir boyutta cinsiyet itibariyle bir fark bulunamamustir (P > 0.05). Analiz
edilen faktdrler arasinda cinsiyet bakimindan yalmzca egitim programlarmm yéntemini
degerlendirmede bir farklilik gozlenmigtir (P < 0.05). Erkek ve bayan miilki idare amirleri
genel olarak egitim programlarinda uygulanan ySntemi yetersiz bulmaktadir. Bayan miilki

idare amirlerinin erkeklere gére, egitim programlarinda uygulanan yontemi daha yetersiz
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buldugu; yani, bu konuya daha elestirel baktiklar goriilmektedir. Ancak aradaki fark ¢ok
biiyiik de degildir.

Tablo: 9
Cinsiyete Gore Boyutlarin Student-t Testi

Standart  Standart Test Onem
Cinsiyet N  Ortalama Sapma Hata Istatistigi Seviyesi(P)

Gkavram Erkek 134 4.1623 0.6600 0.057 -0.80 0.427
Kadin 12 43194 0.5772 0.166

Kkavram Erkek 134 3.2065 0.6739 0.058 0.09 0.926
Kadin 12 3.1875 0.6677 0.192

Gbeseri Erkek 134 4.1984 0.6240 0.053 0.47 0.642
Kadin 12 4.2847 0.4968 0.143

Kbeseri Erkek 134 3.1418 0.7095 0.061 0.05 0.963
Kadin 12 3.1319 0.6430 0.185

Gteknik  Erkek 134 4.0821 0.5733 0.049 0.07 0.942
Kadin 12 4.0694 0.5480 0.158

Kteknik  Erkek 134 3.0075 0.7434 0.064 0.53 0.595
Kadin 12 2.8889 0.6641 0.191

Eyontem  Erkek 134 2.7905 0.5896 0.050 2.07 0.040
Kadin 12 2.4333 0.2878 0.083

Eigerik Erkek 134 3.0075 0.5387 0.046 1.76 0.081
Kadin 12 2.7250 0.4731 0.136

Eilgi Erkek 134 2.7861 0.7508 0.064 1.04 0.302
Kadin 12 2.5556 0.5566 0.160

4602.Medeni Durum

Tablo 10°da goriildiigli {izere, deneklerin incelenen her bir boyuta iligkin
algilamalarinda medeni durumlar itibariyle anlamli bir farklilik olup olmadig: tek yonlii
varyans analiziyle test edilmis ve higbir boyutta medeni durumlar itibariyle bir fark
bulunamamugtir (P > 0.05).
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Tablo:10
Medeni Duruma Gére Boyutlar

Kareler Serbestlik Kareler F TestOnem
Toplami  Derecesi Ortalamasi Istatistigi Seviyesi

®)

Gkavram  Gruplararasi 0.598 2 0.299 0.697 0.500
Grupigi 61.274 143 0.428

Kkavram  Gruplararas: 0.775 2 0.387 0.858 0.426
Grupigi 64.533 143 0.451

Gbeseri Gruplararas: 0.240 2 0.120 0.316 0.730
Grupigi 54.345 143 0.380

Kbeseri Gruplararas: 0.225 2 0.112 0.225 0.798
Grupig¢i 71.269 143 0.498

Gteknik Gruplararasi 0.155 2 0.775 0.024 0977
Grupigi 46.998 143 0.329

Kteknik Gruplararas: 0.227 2 0.113 0.207 0.813
Grupigi 78.273 143 0.547

Eyontem  Gruplararas: 0.118 2 0.590 0.174 0.840
Grupigi 48.440 143 0.339

Eigerik Gruplararas: 0.246 2 0.123 0.423 0.656
Grupigi 41.687 143 0.292

Eilgi Gruplararasi 2.600 2 1.300 2.435 0.091
Grupigci 76.371 143 0.534

4603.Gorev

Tablo 11°de goriildiigii iizere; katilimer miilki idare amirlerinin halen gorev yaptiklan
mesleki pozisyon itibariyle, analize tabi tutulan faktérleri degerlendirmeleri bakimimdan
genel olarak bir fark bulunmadig: goriilmektedir (P > 0.05). Ancak, egitim programlarinin
yontem ve igerigi konusunda degisik kademelerde bulunan miilki idare amirlerinin
birbirinden farkli diisiindiigii ortaya ¢tkmistir (P < 0.05). Egitim programlarinda uygulanan
yontemleri en yetersiz bulanlar ankette digerleri olarak nitelendirilen bakanlhik merkez
orgiitinde gorev yapan miilki idare amirleri iken (X =2.16), kaymakam adaylan yéntemin
yeterli oldugunu diistinen tek grup olarak ortaya gikmustir (X =3.56). Ancak genel olarak
miilki idare amirlerinin egitim programlarinda uygulanan yontemi yeterli bulmadig

goriilmektedir (X =2.76).

Egitim programlarinin igerigini degerlendirme bakimindan da gesitli gorevlerdeki miilki

idare amirleri arasinda fark bulunmaktadir (P< 0.05). Kaymakam adaylar1 ve kaymakamlar
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egitim programlarinin igerigi konusunda daha olumlu diisiinmektedirler (sirasiyla X =3.72
ve X=3.04). Bakanhk merkez 6rgiitiinde ¢alisanlar (X =2.67), hukuk isleri miidiirleni
(X=2.75) ve vali yardimecilan (X=2.84) ise, egitim programlanmn icerigini yetersiz
bulmaktadirlar. Genel ortalamaya bakildiginda da miilki idare amirlerinin uygulanan
egitim programlannin igerigini yetersiz bulduklan goriilmektedir (X =2.98). Ancak
yontem ile ilgili degerlendirmelerle karsilastinidiginda, egitim programlarinin igerigi
hakkinda kismen de olsa daha olumlu distiniildiigiinii séylemek miimkiindiir. Bu sonuglara
bakarak, uygulanan egitim programlarinin igerik ve yontem bakimindan gozden gegirilerek

gelistirilmesi gerektigi sdylenebilir.
4604.Kidem

Tablo 12°de gortildigi tzere; katihmcilann kidemleri, yani meslekte gegirdikieri
stireler bakimindan ise, kidem ile analiz edilen faktorler arasinda genellikle bir fark
goriilmemistir (P>0.05). Ancak, kidem arttikga egitim programlarinda uygulanan yéntem
hakkinda daha olumsuz diisiiniildiigi, uygulanan yonteme daha elestirel yaklasildig:
goriilmektedir. 1-5 yil i¢in ortalama 2.96; 6-10 yil igin ortalama 2.77; 11-15 wil igin
ortalama 2.75 ve 16 yil Ustii igin ortalama 2.43 olarak bulunmustur. Bir bagka deyisle,
egitim programlarinda uygulanan yontemin degerlendirilmesi kideme gore farkhilik arz
etmektedir. Bu durum, miilki idare amirlerinin daha gok deneyim sahibi oldukca egitim
programlarinda izlenen yontemin yetersiz yonlerini daha ¢ok fark ettikleri bigiminde

yorumlanabilir.
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Tablo:11

Goreve Gore Boyutlar

Kareler  Serbestlik Kareler Test Onem
Toplami  Derecesi  Ortalamas: Istatistigi Seviyesi (P)
Gkavram  Gruplararas1 1.859 4 0.465 1.092 0.363
Grupigi 60.013 141 0.426
Kkavram  Gruplararast 1.308 4 0.327 0.721 0.579
Grupigi 63.999 141 0.454
Gbeseri Gruplararas1  1.283 4 0.321 0.849 0.497
Grupig¢i 53.302 141 0.378
Kbeseri Gruplararas1 1.421 4 0.355 0.715 0.583
Grupig¢i 70.073 141 0.497
Gteknik Gruplararas1  .537 4 0.134 0.407 0.803
Grupigi 46.477 141 0.330
Kteknik Gruplararas1  3.281 4 0.820 1.538 0.194
Grupig¢i 75.218 141 0.533
Eyontem  Gruplararas1 5.135 4 1.284 4.169 0.003
Grupigi 43.423 141 0.308
Eigerik Gruplararas1  4.481 4 1.120 4.218 0.003
Grupigi 37.453 141 0.266
Eilgi Gruplararas1  3.340 4 0.835 1.557 0.189
Grupigci 75.631 141 0.536
Tablo:12
Kideme Gire Boyutlar
Kareler ~ Serbestlik Kareler  Test Onem
Toplami  Derecesi  Ortalamas: Istatistigi  Seviyesi (P)
Gkavram  Gruplararas1 1.333 3 0.444 1.042 0.376
Grupigi 60.539 142 0.426
Kkavram  Gruplararasi 0.548 3 0.183 0.401 0.753
Grupici 64.759 142 0.456
Gbegeri Gruplararas: 1.116 3 0.372 0.988 0.400
Grupigi 53.470 142 0.377
Kbeseri Gruplararasi  0.612 3 0.204 0.409 0.747
Grupigi 70.882 142 0.499
Gteknik Gruplararast1  0.438 3 0.146 0.445 0.721
Grupigi 46.575 142 0.328
Kteknik Gruplararas1  1.300 3 0.433 0.797 0.497
Grupigi 77.199 142 0.544
Eyontem  Gruplararast 2.957 3 0.986 3.069 0.030
Grupici 45.601 142 0.321
Eicerik Gruplararas1 1.129 3 0.376 1.310 0.274
Grupigci 40.805 142 0.287
Eilgi Gruplararast  3.090 3 1.030 1.927 0.128
Grupigi 75.881 142 0.534
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4605. Egitim Durumu

Tablo 13°de goriildiigii tizere; katilmcilarin egitim durumu ile analiz edilen
faktorlerden kavramsal becerilerin gerekliligi, beseri iligkiler becerilerinin gerekliligi ve
y6netim programlannin igeriginin degerlendirilmesi arasinda anlamli fark bulunmugtur
(P<0.05). Yiiksek lisans yapanlar kavramsal becerileri lisans mezunlarina gére daha gerekli
bulurken (X =4.30), doktora ve iizeri diizeyinde egitim yapmus olanlar -lisans ve yiiksek
lisans diizeyindekilere gore- kavramsal becerilerin miilki idare meslegi bakimindan daha az
gerekli oldugunu diisinmektedir (X =3.40). Oysa, bireylerin egitim diizeyleri yikseldikge
durum ve olaylara daha analitik yaklagacaklan diistiniiliirse, egitim diizeyi ile kavramsal

becerilerin gerekliligi arasinda daha dogru yonlii bir iligkinin olmasi beklenirdi.

Egitim programlarimin begeri iliskiler becerilerini kazandirma diizeyi bakimindan da
cesitli egitim diizeyindekiler arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Lisans ve doktora
diizeyinde egitim alanlar, yiiksek lisans mezunlarina gore, uygulanan egitim programlarin
beseri iligkiler becerilerini kazandirma konusunda basarili oldugunu diisiinmektedirler. Bir
bagka deyisle lisans ve doktora diizeyinde egitim alanlarin ortalamalari (sirasiyla, X = 3.2
ve X =3.16) yiiksek lisans mezunlarinin ortalamalarina gore (X =2.98) daha yiiksektir. Bu
durum, egitim diizeyi ile egitim programlarimin beseri iliskiler becerilerini kazandirma
derecesinin degerlendirilmesi arasinda dogru yonlii bir iligkinin kesin olarak var oldugunun

sOylenemeyecegini gostermektedir.

Katilimeilarin  egitim durumu ile efitim programlarimin igerigi hakkinda olumlu
diigtinme oran: arasinda ters iliski oldugu goriilmektedir. Egitim diizeyi yiikseldikge, egitim
programlannin igerigini olumlu ve yeterli bulanlarin oram diigmekte, yani egitim
programlarinin igerigine daha elestirel yaklagilmaktadir. Lisans, yiiksek lisans ve doktora
egitimi alanlarin ortalamalari, sirasiyla, X =3.10, X=2.80 ve X=2.10"dur.
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Tablo:13
Egitim Durumuna Gdre Boyutlar
Kareler Serbestlik Kareler Test Onem
Toplami Derecesi  Ortalamas1 Istatistigi Seviyesi (P)

Gkavram  Gruplararasi  5.324 2 2.662 6.732  0.002
Grupici 56.547 143 0.395

Kkavram  Gruplararas1  1.520 2 0.760 1.703 0.186
Grupici 63.788 143 0.446

Gbegeri Gruplararas1  3.375 2 1.688 4.712 0.010
Grupigi 51.210 143 0.358

Kbeseri Gruplararas1  1.113 2 0.556 1.130 0.326
Grupigi 70.381 143 0.492

Gteknik Gruplararas1  1.515 2 0.758 2.381 0.096
Grupigi 45498 143 0318

Kteknik Gruplararas:1  0.283 2 0.142 0.259 0.772
Grupigi 78216 143 0.547

Eyoéntem  Gruplararas1  0.836 2 0.418 1.252  0.289
Grupigi 47.722 143 0.334

Eicerik Gruplararas1 ~ 8.335 2 4.167 17.737  0.000
Grupici 33.599 143 0.235

Eilgi Gruplararas1  1.565 2 0.783 1.446 0.239
Grupigi 77406 143 0.541

4606.Mezun Olunan Fakiilte

Tablo 14’te goriildiigii lizere incelenen her bir boyutun deneklerin mezun olduklan
okullar itibariyle farkli olup olmadig: tek yonlii varyans analiziyle test edilmis ve higbir
boyutta deneklerin mezun olduklar: okullar itibariyle bir fark olmadig tespit edilmistir (P
> 0.05).
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Tablo:14
Mezun Olunan Okula Gore Boyutlar
Kareler Serbestlik Kareler Test Onem
Toplami Derecesi Ortalamasi Istatistii  Seviyesi (P)

Gkavram  Gruplararas1i  0.161 2 0.080 0.186 0.830
Grupigi 61.710 143 0.432

Kkavram  Gruplararasi 1.800 2 0.900 2.027 0.136
Grupigi 63.507 143 0.444

Gbeseri Gruplararas1  0.114 2 0.057 0.150 0.861
Grupigi 54472 143 0.381

Kbeseri Gruplararas1  2.550 2 1.275 2.644 0.075
Grupigi 68.944 143 0.482

Gteknik Gruplararas1  0.190 2 0.095 0.291 0.748
Grupigi 46.823 143 0.327

Kteknik Gruplararas1  0.393 2 0.196 0.359 0.699
Grupigi 78.107 143 0.546

Eyontem  Gruplararasi 1.115 2 0.558 1.681 0.190
Grupigi 47.442 143 0.332

Eigerik Gruplararas1  0.883 2 0.441 1.537 0.219
Grupigci 41.051 143 0.287

Eilgi Gruplararas1  0.064 2 0.032 0.059 0.943
Grupigi 78.906 143 0.552

4607.Meslege Giristen Onceki Deneyim

Tablo 15’te goriildiigii lizere; meslegine giristen dnce bagka bir alanda deneyimi olan ve

olmayan miilki idare amirlerinin, bu konuda deneyim sahibi olup olmamalar ile analizi

yapilan faktorler arasinda genellikle anlamli bir iligkiye rastlanamamugtir (P>0.05). Ancak,

daha 6nceden yoneticilik deneyimi olan miilki idare amirlerinin, digerlerine gére, egitim

programlarinin igerigini kismen de olsa daha yetersiz bulduklar goriilmektedir (X =2.37).
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Tablo: 15
Meslege Giristen Onceki Deneyime Gore Boyutlar
Yoneticilik Standart Standart ~ Test Onem
Deneyimi N Ortalama Sapma  Hata Istatistigi Seviyesi (P)
Gkavram Evet 14 3.9048 0.6832 0.1826 -1.64 0.103
Hayir 13 4.2039 0.6460 0.0562
2
Kkavram Evet 14 2.9643 0.6985 0.1867 -1.42 0.159
Hayir 13 3.2304 0.6658 0.0579
2
Gbeseri Evet 14 4.0536 0.5742 0.1535 -0.97 0.332
Hayir 13 4.2216 0.6174 0.0537
2
Kbeseri Evet 14 2.9464 0.5185 0.1386 -1.09 0.277
Hayir 13 3.1616 0.7174 0.0624
2
Gteknik Evet 14 3.9881 0.4735 0.1265 -0.64 0.522
Hayir 13 4.0909 0.5793  0.0504
2
Kteknik Evet 14 2.7738 0.5905 0.1578 -1.20 0.232
Hayir 13 3.0215 0.7475 0.0650
2
Eyo6ntem Evet 14 2.6571 0.3603 0.0962 -0.71 0.481
Hay1r 13 2.7722 0.5971 0.0519
2
Eigerik Evet 14 2.3786 0.7192 0.1922 -4.75 0.000
Hayir 13 3.0485 0.4748  0.0413
2
Eilgi Evet 14 2.6905 0.7563 0.2021 -0.41 0.684
Hayir 13 2.7753 0.7385 0.0642
2

4608.Yonetim Kademesi Anlayisi

Tablo 16°da goriildiigii {izere incelenen her bir boyutun, deneklerin miilki idare
amirligini hangi yonetim kademesi olarak algiladiklan itibariyle farkli olup olmadig: tek
yonlii varyans analiziyle test edilmis ve higbir boyutta yonetim kademesi algilayis:
itibariyle bir farklilik bulunamamistir (P>0.05). Ancak bu durum, teoride ortaya konulan
genel anlayisa uymamaktadir. Teoride, iist kademe yoneticilerinin kavramsal ve insan
iliskileri becerilerine, alt kademe yOneticilerinin ise teknik becerilere daha ¢ok ihtiyag
duyduklan bi¢iminde yaygin bir goriis bulunmaktadir. Bir bagka deyisle, ornegin miilki

idare amirligini {ist kademe yoneticilik olarak niteleyenlerin kavramsal ve beseri iligkiler
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becerilerin gerekliligini, alt kademe olarak niteleyenlerin de teknik becerilerin gerekliligini

daha yiiksek oranda diigiinmesi teorideki nitelemeye daha uygun olurdu.

Tablo: 16
Yoénetim Kademesi Anlayisina Gire Boyutlar
Kareler  Serbestlik Kareler  Test Onem
Toplami Derecesi  Ortalamas: Istatistigi Seviyesi (P)

Gkavram  Gruplararas1  0.482 3 0.161 0372 0.773
Grupigi 61.389 142 0.432

Kkavram  Gruplararas1  3.297 3 1.099 2.517 0.061
Grupigi 62.010 142 0.437

Gbeseri Gruplararas1  0.318 3 0.106 0.277 0.842
Grupigci 54268 142 0.382

Kbeseri Gruplararasi 1.550 3 0.517 1.049 0.373
Grupigi 69.944 142 0.493

Gteknik Gruplararas1  0.441 3 0.147 0.448 0.719
Grupi¢i 46.572 142 0.328

Kteknik Gruplararast  2.103 3 0.701 1.303 0.276
Grupigi 76.397 142 0.538

Ey6ntem  Gruplararasi 1.150 3 0.383 1.148 0.332
Grupigi 47408 142 0.334

Eigerik Gruplararas1  0.896 3 0.299 1.033 0.380
Grupici 41.038 142 0.289

Eilgi Gruplararas1  0.0280 3 0.093 0.017 0.997
Grupigi 78943 142 0.556

461.Tammlayic1 Istatistikler

Tablo 17°de, miilki idare amirleri tarafindan temel ydnetim becerilerinin ne kadar
gerekli goriildiigii, bunlarin ne derece kazanildif: ve bunlar arasindaki siralamanin nasil

oldugunu gosteren ortalamalar verilmektedir.

Tablo:17
Miilki idare Amirlerine Gore Becerilerin Onem ve Kazanilma Derecesi
Becerilerin Becerilerin
Beceriler Gereklilik Derecesi Kazanilma Derecesi
Kavramsal Beceriler 1752 3.2049
Insan iliskileri Becerileri | .2055 3.1410
Teknik Beceriler .0811 2.9977
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Tablo 17 incelendiginde, miilki idare amirlerine gore en gerekli becerinin insan iligkileri
becerileri oldugu, bunu sirasiyla kavramsal ve teknik becerilerin izledigi goriilmektedir.
Ust diizey yoneticilerin kavramsal ve insan iliskileri becerilerine; alt kademe
yoneticilerinse teknik becerilere nispeten daha ¢ok gereksinim duyduklan teoride yaygin

bir goriigtiir.

Deneklerin %45.2°si (66 kisi) miilki idare amirligini {ist-orta kademe, %39.7’si (58 kisi)
iist kademe, %13.7’si (20 kisi) orta kademe ve yalmzca %1.4’1 (iki kisi) alt kademe
yoneticilik olarak degerlendirmigtir. Miilki idarenin hangi y6netim kademesi olduguna
iligkin algilamalan ile yonetim becerilerinin gereklilik derecesi arasinda bir iligkinin olup
olmadig ki-kare analizi ile test edilmis sonugta bu iki degisken arasinda istatistiksel agidan

anlamli bir iligki bulunamamagtir (P > 0.05).

Miilki idare amirligi meslegine girmeden once deneklerden %12.3°ntin (18 kisi)
yoneticilik deneyimi bulunmaktadir. Digerlerinin (% 87.7) daha Once herhangi bir
yoneticilik deneyimi bulunmamaktadir. Yani, bu deneklerin y6netim egitim ve deneyimieri
bu meslege girmeleriyle baglamigtir. Bu durum, miilki idare amirlerinin gerek meslege
hazirlanmalarinda, gerekse meslekte iken uygulanan hizmeti¢i egitim programlarimin

onemini artirmaktadir.

Deneyimi olanlardan %1.4’1 (iki kisi) tiretim, %4.8’1 (yedi kisi) pazarlama ve satis,
%]1.4°1 (iki kisi) muhasebe-finans, %2.1°1 (ii¢ kisi) halkla iligkiler, %0.7si (bir kisi) satin
alma ve %2.1°i (¢ kisi) diger alanlarda yéneticilik deneyimine sahip olduklarini
belirtmislerdir.

Deneklerin kendini gelistirmek amaciyla kurum ig¢inde ve kurum diginda katildiklari
egitim etkinliklerinde ilk siray1 kurum iginde kisa seminerler (%87, 127 kisi) almakta; onu
konferanslar (%70.5, 103 kisi), staj (%67.8, 99 kisi), paneller (%48.6, 71 kisi), kurum dist
seminerler (%36.3, 53 kisi) ve iist gbézetiminde ¢alisma (%27.4, 40 kisi) izlemektedir.
Burada dikkati geken nokta, ankette sunulan secenekler arasinda, egitim amagh is
rotasyonlarimin  %1.4 (iki kisi) ile en az kullanilan egitim etkinligi oldugunun

belirtilmesidir.
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Ankete katilan denekler yabanci dil diizeyleri bakimindan gruplandinldiginda; yabanci
dil diizeyi diisiik ve ¢ok iyi olanlar % 8.2 (12 kisi), orta olanlar %53.5 (78 kisi) ve iyi
olanlar %30.1 (44 kisi) bi¢giminde bir goriinim ortaya gikmaktadir. Goriildiigii gibi, miilki
idare amirleri Ingilizce 6grenmeleri igin 6zel kurslara tabi tutulmalarina ve bu amagla yurt
disina da gonderilmelerine ragmen, yabanci dil bakimindan istenilen diizeyde olmaktan
uzaktirlar.

Miilki idare amirlerine yabanci dil egitimi meslegin daha giris asamasinda verildigi
diistiniilerek, zamanla yabanci dil bilgilerini unutmug olabilmeleri olasiigi kargisinda
deneklerin kidemleri ile yabanci dil seviyeleri arasinda ki-kare testi yapilmis ve anlaml bir
iligki bulunamarmstir. (x> = 10.98, P = 0.277). Miilki idare amirlerinin kidemlerine gére

yabanci dil seviyeleri Tablo:18’de gosterilmigtir.

Tablo:18
Kideme Gdére Yabanci Dil Seviyeleri

Yabanci Dil Seviyesi
Kidem Diisiik Orta Iyi Cok iyi Toplam
1-5 vl 3 11 9 4 27
6-10 yil 3 32 12 1 48
11-15 yil 3 26 19 6 54
16 yil ve {istii 3 9 4 1 17
Toplam 12 78 44 12 146

Kidem ve yabanci dil seviyesi arasinda bir iligki bulunamamis olmasi kargisinda,
Ogrenilen yabanci dilin zamanla unutulmus olmasi olasilifi bir kenara birakilarak dil
Ogretiminin yeniden gbézden gegirilmesi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Yani, miilki idare
amirlerine dil 6gretiminin ydntem, igerik ve motivasyon bakimindan yeniden gdzden
gecirilmesi gereklidir. Ciinkii, bu egitimin hem maliyeti yiiksektir, hem de bir miilki idare

amirinin yabanci dil bilmesi gereklidir.
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Table:19
Lisans Egitiminin Yeterliligi ve Miilki Idare Akademisi Hakkindaki Goriigler
Lisans egitiminin yeterliligi tilki  Idare = Akademisi
Katilma Seviyesi urulmasi
Siklik Yiizde Siklik Yiizde
Katilmiyorum 21 14.4 4 6.0
Fikrim yok 1 0.7 6 9.1
Katiliyorum 77 52.7 5 7.6
esinlikle katiliyorum| 47 32.2 S1 77.3
Toplam 146 100.0 6 100.0

Tablo 19’un birinci kismina gore; miilki idare amirlerinin biiylik ¢ogunlugu (%85)
aldiklar: lisans egitiminin mesleki staj ve hizmet i¢i egitim programlarindaki dersleri
kolaylikla izlemeye yetecek diizeyde oldugunu diisiinmektedir (X =4.03). Bu durumda,
eger miilki idare amirlerinin yetismesinde bir noksanlik var ise bunun nedenlerini mesleki

staj ve hizmeti¢i egitim etkinliklerinde aramak daha dogru olacaktir.

Tablo 19’un ikinci kisminda goriilecegi gibi; miilki idare amirlerinin biiyiikk gogunlugu
(%85°1) miilki idare amirlerinin daha iyi yetismesi i¢in bir miilki idare akademisi kurulmasi
gerektigini diigiinmektedir (X =4.35). Bu ise mevcut egitim ve yetistirme sisteminin yeterli
bulunmadigim ima etmektedir. Miilki idare amirlerinin biytik ¢ogunlugu, Fransa’daki
Ulusal Yoneticilik Okulu’na benzer bir kurumun miilki idare amirlerinin yetismesinde
olumlu katki saglayacagimi diiginmektedir. Ancak bdyle bir egitim Kkurumunun
olusturulmas: halinde, bu kurumun Tiirk y6netim yapisindaki hantallasma ve benzeri

biirokratik hastaliklardan uzak kalabilme ihtimali gii¢lii g6riinmemektedir.

462.Boyutlar Arasi iliskiler

Temel ydnetim becerilerinin kazamlma derecesi ile egitim programlarmin gesitli
boyutlar: arasinda istatistiksel agidan nasil bir iligki bulundugu, bulunan iligkilerin anlamli

olup olmadif1 da incelenmistir. Bu iligkiler Tablo 20°de gésterilmektedir.
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Tablo:20
Boyutlar Aras iliskileri Gosteren Spearman Korelasyon Katsayilar: ve Onem
Seviyeleri
Gkavra Kkavra Gbeseri Kbeseri Gteknik Kteknik Ey6ntem Eicerik
m m
Kkavra r 0.192

m
P Degeri  0.021

Gbeseri r 0.877 0.168
P Degeri 0.000 0.042

Kbeseri r 0.167 0.846 0.165
P Degeri 0.044 0.000 0.046

Gteknik r 0.826 0.182 0.788 0.184
P Degeri 0.000 0.028  0.000  0.026

Kteknik R 0.045 0.783 0.026 0.785  0.067
P Degeri 0.592 0.000 0.756 0.000  0.422

Eyontem r -0.066 0.182 -0.105 0.241 -0.066 0.237
P Degeri 0.426 0.028  0.209 0.003  0.426 0.004

Eicerik r 0.119 0261 0.125 0318 0.102 0278 0.578
P Degeri 0.153 0.001  0.133 0.000 0.222 0.001  0.000

Eilgi r -0.020 0.054 -0.009 0.126 -0.063 0.126 0499 0.395
P Degeri 0.813 0516 0917 0.128 0451 0.129  0.000  0.000

Bu tabloda r, Spearman korelasyon katsayisini; P ise onem seviyesini géstermektedir.

Kavramsal becerilerin gerekliligini diiglinme ile uygulanan egitim programlanmn bu
becerileri kazandirdigim diigiinme arasinda dogru yonlt, %19.2°lik istatistiksel agidan
anlamli (r=0.192, P < 0.05) bir iligki vardir.

Beseri iliskilerle ilgili becerilerin gerekliligini diigiinme ile uygulanan egitim
programlariun bu becerileri kazandirdigini diigiinme arasinda dogru yonli, %16.5°lik
istatistiksel agidan anlamli (r = 0.165, P < 0.05) bir iliski vardir.

Teknik becerilerin gerekliligini diigiinme ile uygulanan egitim programlarinin bu
becerileri kazandirdigim diisiinme arasinda dogru yonlii, %6.7°lik istatistiksel agidan
anlaml1 olmayan, (r = 0.067, P > 0.05) ve ¢ok zay:f bir iligki vardir.

Ug boyutta tarif edilen temel yonetim becerilerinin gerekliligi ile yine ii¢ boyutta tarif

edilen uygulanan egitim programlarinin bu becerileri kazandirma derecesi arasindaki
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kanonik korelasyon katsayisi 0.3072 olarak bulunmustur. Yani ydnetim becerilerinin
gerekliligi ile kazandiriimasi arasinda %31°lik bir iligki vardir. Bu katsayinin énemli olup
olmadigini test etmek igin hesaplanan ki-kare katsayis1 22.72 olarak bulunmustur. Bulunan

kanonik korelasyon katsayist %1 6nem seviyesinde dnemi ¢ok yiiksektir (P = 0.0069).

Kavramsal becerilerin gerekli oldugunu disiinenler, ayni zamanda beseri iligkiler
becerilerinin de ¢ok gerekli oldugunu diisinmektedir (r = 0.877, P < 0.05). Cok az bir
miktarda daha diisiik olmakla birlikte ayni iligki kavramsal ve teknik becerilerin gerekliligi
arasinda da vardir (r = 0.826). Beseri ve teknik becerilerin gerekliligi arasindaki iligki (r =
0.788) gibi ¢ok yiiksek bir orandadir, ancak bu, digerlerinden daha diisiiktiir.

Kavramsal becerilerin kazamlma derecesi ile egitim programlarinda uygulanan yontem
arasinda dogru yonlii, %18.2’lik istatistiksel a¢idan anlamli (r = 0.182, P < 0.05) bir iligki
bulunmaktadir. r degeri, bu iligkinin zayif oldugunu gostermektedir. Yani, kavramsal
becerilerin kazandirilmasinda egitim programlarinda uygulanan yontemin Onemli bir

etkisinin bulunmadig: sdylenebilir.

Kavramsal becerilerin kazanilma derecesi ile uygulanan egitim programlarimin igerigi
arasinda %26.1°lik istatistiksel acidan ¢ok anlamli, dogru yénlii ve orta dereceli bir iligki
bulunmaktadir (r = 0.261, P < 0.05). Bir baska ifade ile, miilki idare amirleri kavramsal
becerilerin kazanilmasinda egitim programlarinin igeriginin ydntemden daha 6nemli

oldugunu diistinmektedir.

Kavramsal becerilerin kazanilma derecesi ile uygulanan egitim programlarina Katilim

yoniinde egitilenlerin ilgisi arasinda bir iliski bulunamamugtir (P > 0.05).

Beseri iligkiler becerilerinin kazanilma derecesi ile egitim programlarinda uygulanan
yontem arasinda %24.1°lik istatistiksel agidan ¢ok anlamli, dogru y6nlii ve orta diizeyde
bir iligki bulunmaktadir (r = 0.241, P < 0.05).

Beseri iligkiler becerilerinin kazanilma derecesi ile uygulanan egitim programlarinin
icerigi arasinda %31.8’lik istatistiksel a¢idan ¢ok anlamli, dogru y6nlii, 6nemli oranda bir
iliski bulunmaktadir (r = 0.318, P < 0.05). Bir bagka ifade ile, miilki idare amirleri begeri
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iligkiler becerilerinin kazanilmasinda egitim programlannmn igeriginin yontemden daha

6nemli oldugunu diigiinmektedir.

Beseri iligkiler becerilerinin kazanilma derecesi ile uygulanan egitim programlarina
katilim ydniinde miilki idare amirlerinin ilgi diizeyi arasinda bir iligki bulunamamigtir (P >

0.05).

Teknik becerilerin kazanilma derecesi ile egitim programlarinda uygulanan yontem
arasinda %?23.7°lik istatistiksel agidan ¢ok anlamli, dogru yonld, orta diizeyde bir iliski
bulunmaktadir (r = 0.237, P <0.05).

Teknik becerilerin kazanilma derecesi ile uygulanan egitim programlarinin igerigi
arasinda %27.8’lik istatistiksel agidan ¢ok anlamli, dogru yonlii ve orta diizeyde bir iliski
bulunmaktadir (r = 0.278, P < 0.05).

Teknik becerilerin kazamlma derecesi ile uygulanan egitim programlarina katihim
yoniinde miilki idare amirlerinin ilgi diizeyi arasinda bir iligki bulunamamstir (P > 0.05).

Her ii¢ temel yoneticilik becerisinin egitilenlere kazandirilmasinda da, egitim
programlarinin igerigi en etkili faktdr olarak goriilmektedir. Demek ki; bu becerilerin
egitilenlere daha etkinlikle kazandirilmas i¢in lizerinde en ¢ok durulmas: gereken husus
egitim programlarinin icerigi ve ondan sonra da uygulanan yontemlerdir. S6zii edilen
becerilerin kazamlma derecesi ile katihimecilarin egitim programlarina ilgi durumlan
arasinda anlamli bir iligkinin ortaya ¢ikmasi beklenirdi. Boyle bir iliskinin bulunamamig
olmasinda, katilimcilarin programlara ilgi durumlarinin yalmzca programlarin ézelligi ile
ilgili olmayip, daha genis anlamda meslekteki motivasyon diizeyi ile ilgili oldugunun

degerlendirilmis olabilecegi akla gelmektedir.

Uygulanan egitim programlarina iliskin {i¢ bagiumsiz boyut degiskeni ile temel
yoneticilik becerilerine iligkin {i¢ bagimli boyut degiskeni arasindaki (ayri ayr1) sebep-
sonug iligkisinin fonksiyonel sekli ¢oklu regresyon analizi yardimiyla belirlenmistir. Ug

bagimsiz degiskenli lineer regresyon modeli

Y = a + b;X; + b2X; + b3X; seklindedir.
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Bu modelde; Y bagimh degiskeni, a modelin sabitini, b; birinci bagimsiz degisken
X,’in (egitimin yontemi) sabitini, b, ikinci bagimsiz degisken X;’nin (egitimin igerigi)
sabitini ve bs {glincii bagimsiz degisken Xj'iin (egitime ilgi diizeyi) sabitini

gostermektedir.

Kavramsal becerilerin kazandirilmasinda (Y) etkili olan egitimsel faktorler

Y =2.316-0.031X,; + 0.379X; — 0.056X3

seklindeki ¢oklu regresyon modelinde &zetlenmistir. Bu modeldeki katsayilarin énemli

olup olmadiklar1 Tablo 21°de 6zetlenmistir.

Tablo:21

Kavramsal Becerilerin Belirlenmesinde Etkili Olan Egitimsel Faktorlerin Analizi

Katsayilar Standart Hata Test istatistigi () Onem Seviyesi (P)

Sabit 2.316 0.324 7.156 0.000
Eydntem -0.031 0.132 -0.239 0.811
Eicerik 0.379 0.128 2.947 0.004
Eilgi -0.056 0.090 -0.618 0.538

Tablo 21°e gére kavramsal becerilerin kazandirilmasinda uygulanan egitim programinin
igeriginin dogrudan etkili oldugu, egitim programinin yontemi ve katilanlarin programa

ilgi durumlarinin etkili olmadig anlagilmaktadir.

Beseri iligkiler becerilerinin kazandirilmasinda (Y) etkili olan egitimsel faktorler

Y =1.990 + 0.064X, + 0.331X; — 0.006X3

seklindeki ¢oklu regresyon modelinde &zetlenmistir. Bu modeldeki katsayilann 6nemli

olup olmadiklar1 Tablo 22°de 6zetlenmistir.
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Tablo:22
Begeri iligkiler Becerilerinin Belirlenmesinde Etkili Olan Egitimsel Faktorlerin
Analizi
Katsayilar  Standart Hata Test istatistigi (t) Onem Seviyesi (P)
Sabit 1.990 0.337 5.908 0.000
Eyontem 0.064 0.137 0.469 0.640
Eicerik 0.331 0.134 2479 0.014
Eilgi -0.006 0.093 -0.060 0.952

Tablo 22’de goriildiigii iizere; begeri iligkiler becerilerinin kazandirlmasinda da,
yontem, igerik ve motivasyon ogeleri arasinda en onemli faktdriin igerik oldugu
goriilmektedir. Ciinkii, beseri iligkiler becerilerinin kazandinlmasinda da egitim
programlarimin igeriginin dogrudan etkili oldugu, diger faktorlerin 6nemli sayilacak bir

etkilerinin bulunmadig anlasilmaktadir.

Teknik becerilerin kazandirlmasinda (Y) etkili olan egitimsel faktorler

Y =1.990 + 0.064X; + 0.331X; — 0.006X;
seklindeki ¢oklu regresyon modelinde 6zetlenmistir. Bu modeldeki katsayilarin 6nemli

olup olmadiklar1 Tablo:23’te 6zetlenmistir.

Tablo:23
Teknik Becerilerin Belirlenmesinde Etkili Olan Egitimsel Faktdrlerin Analizi

Katsayilar Standart Hata Test istatistigi (t) Onem Seviyesi (P)

Sabit 2.028 0.358 5.666 0.000
Eyontem 0.030 0.146 0.206 0.837
Eicerik 0315 0.142 2.218 0.028
Eilgi -0.019 0.099 -0.194 0.846

Tablo 23’te goriildiigii tizere teknik becerilerinin kazandinlmasinda da, yontem, igerik

ve motivasyon Ogeleri arasinda istatistiksel agidan 6nemli faktor igeriktir.

Buradaki bulgular genel olarak degerlendirildiginde; kavramsal, beseri iligkiler ve
teknik y6netim becerilerinin kazanilmasinda en 6nemli faktoriin egitim programlarimn
icerigi oldugu goriilmektedir. Buradan yola gikilarak, kaymakambk kurslarinin ve

uygulanan hizmet i¢i egitim programlarinin igeriginin ayrintihi olarak degerlendirilmesinin
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yararli olacagi diistintilmiistiir. Ayrica egitim programlarinin bu bigimde degerlendirilmesi,
anket yontemine gore daha nesnel verilere ulagilmas: anlamina da gelmektedir. Bunun igin
son yirmi yida uygulanan kaymakamlik kurslarimin beser yillik araliklarla
degerlendirilmesinin yeterli verileri saglayabilecegi, varsa bu kurs programlarinin
icerigindeki sistemli degisimleri anlamamizi olanakli kilabilecegi degerlendirilmistir.
Bunun igin Igisleri Bakanhif Egitim Dairesi Bagkanlhigma gidilerek hem gerekli
kaymakamlk kurs programlari, hem de ellerinde bulundugu kadariyla bu donemde
uygulanan hizmet i¢i egitim programlarimin birer fotokopisi temin edilmistir. Hizmet igi
egitim programlarimin tiimii bulunamamistir. Ancak elde edilen &rneklerin temsil
yeterliligine sahip oldugu kabul edilmektedir. (Birden fazla gruba aynen uygulanan, yani
birbirinin tekrari olan hizmeti¢i egitim programlarinin yalmzca biri degerlendirmeye
alinmigtir). Hizmet i¢i egitim programlannmin igerigine iliskin degerlendirmeler elde
edilebilen hizmet i¢i egitim programlan ile simrh olup, bunlarin listesi ekler kisminda
sunulmustur.
Tablo:24

Miilki idare Amirleri Egitim Programlarinin i¢eriklerinin Degerlendirilmesi

Egitim Kaymakamhk Kursu Egitim Programlar1 (Birim Hizmetici
Programlarimin | Saat) Esitim]
igerik gitimler
Boyutlan 1982 1987 1992/3 1997 2002-3 1985-2003
e T 23 26 44 33 23 104
Kiltir-Bilgi (%6.30)  (%5.36)  (%13.75) (%9.16)  (%6.78)  (%8.13)
Yonetim Becerileri 36 36 19 19 33 183
C(%9.91)  (%7.42)  (%5.93)  (%5.27)  (%9.73)  (%14.31)
Deneyim 8 14 20 63
Paylagimi ) ) (%2.50)  (%3.88) (%5.89)  (%4.92)
o e s 34 26
Bilgisayar Egitimi - - (%10.62) (%722) -
Egitim-Inceleme 84 57 7 22 17 95
Gezileri (%23.14) (%11.75) (%2.18) (%6.11)  (%5.01)  (%7.43)
Mesleki Genel 56 166 78 102 68 458
Bilgi (%15.42) (%34.22) (%24.37) (%28.33) (%20.05) (%35.83)
Mevzuat 164 200 130 144 178 375

(%45.17)  (%41.23) (%40.62) (%40) (%52.50) (%29.34)

363 485 320 360 339 1278

Toplam (%100) (%100) (%100) (%100) (%100) (%100)
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Tablo 24 incelendiginde; kaymakamlik kurslarinda ve hizmet igi egitim programlarinda
toplam zamanin yaklasik %5.40 ila %13.75°lik oranlar arasinda genel kiiltiir konularina
ayrildig1 goriilmektedir. Genel kiiltiir konularina ayrilan zaman azaltilmali, yalnizca zaruri
goriilen bir takim konularla sinirlandirilarak miilki idare amirlerinin bu konularda kendi

kendilerini gelistirmeleri tesvik edilmelidir.

Bir yoneticinin yoneticilik rollerini etkinlikle yerine getirebilmesi i¢in y6netim
becerilerini yeterli diizeyde edinmesi zorunludur. Oysa, gerek kaymakamlik kursu
programlarinda, gerekse hizmet i¢i egitim programlarinda bunlara yeterli zamanin
ayrilmadigr ortadadir. Bu oran kaymakamlik kursu programlarinda %5.27 ile %9.91

arasinda degismekte, hizmetici egitim programlarinda ise %14 civarinda bulunmaktadir.

Bu nedenle gerek kaymakamlik kurslarinda, gerekse hizmetigi egitim programlarinda
yonetim becerilerinin kazandirilmasi i¢in daha fazla zaman ayrilmas: zorunludur. Ayrica,
bu becerilerin kazandinlmasinda daha uygulamali ydntemler izlenmeli, yalmzca diiz
anlatim yonteminin tek bagina verimli olmayacagi bilinmelidir. Bunu saglamak iginse, staj
déneminin ve kaymakamlik kurslarinin siiresi yeterli miktarda artinlmahdir. Bir baska
deyisle; t¢ yillik staj dénemi ve bunun i¢inde de &6zellikle kaymakamlik kurslarmmn
stireleri, gerekli igerigin etkinlikle 6grenilmesine imkan verecek bigimde yeterli diizeye

¢ikarilmalidir.

Egitim programlarinin igerigi bakimindan bir diger ciddi eksiklik de, proje yonetimi,
problem ve degisim yOnetimi, insan kaynaklar1 yonetimi, toplam kalite yonetimi, sistem
mithendisligi, kamu yonetiminde bilgisayar uygulamalari, karsilagtirmali kamu yonetimi,
ergonomi, zaman yonetimi, stres yonetimi, viicut dili gibi ¢agdas yonetim teknik ve
yaklagimlarmin hi¢ yer almamasi veya gok az yer almasidir. Ayrica, kamu yéneticilerinin
igletme yonetiminin en azindan temel bilgilerine sahip olmalan da giiniimiiz kosullarinda
gereklidir. Bu konularda miilki idare amirleri lisans diizeyinde temel bilgileri almis
olmahdirlar; ancak yoneticilik egitiminde de uygulamaya doniikk olarak egitilmeleri
gereklidir.

Ekonomi artik toplumsal onceliklerin baginda yer almaktadir. Bu ise miilki idare

amirlerinin ekonomik gelismede daha iglevsel rol oynamalan beklentisini yaratmaktadir.
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Zaten, kamu yonetiminin ve yoneticilerinin toplumdaki degisme ve gelismelere kayitsiz
kalmalan diigiiniilemez. Oyleyse, kamu yoneticilerinin, bu arada miilki idare amirlerinin,
toplumsal beklentileri kargilayacak, hatta bu beklentilere yeni ufuklar agacak bigimde
yetistirilmeleri gereklidir. Bu egitim igerigi ile miilki idare amirlerinin toplumdaki ve

diinyadaki gelismelere cevap vermeleri olas1 degildir.

Burada dikkate alinmasi gereken bir diger konu da, deneyim paylagiminin yeterli
diizeyde olmamasidir. Deneyim paylagimina kaymakamlik kurslarinda ayrilan siire, tiim
kurs programu siiresinin %2.50 ile %5.89 arasinda bir oranin1 kapsamakta olup; bu oran
hizmet i¢i egitim programlar igin %4.9 civarindadir. Ayrilan ders saatleri bakimindan da
yetersizlik ortadadir. Oysa deneyim paylasimi veya aktarimi bireysel ve orgiitsel 6grenme
i¢in ¢ok islevsel bir yontemdir. Ancak 1982 ve 1987 yillar1 kurs programlarinda deneyim
paylasimi hi¢ yer almazken, sonraki yillarda gittikce artan saat ve oranlarda yer almasi

olumlu bir gelismedir.

Yonetimde bilgisayar kullanimi uygulamalarina iligskin egitim yetersizdir. Bilgisayar
egitiminin yeterli diizeyde ve bazen de hi¢ verilmedigi anlasilmaktadir. Diinyada artik
elektronik-devlet (e-devlet) konusundaki gelisme ve uygulamalarin kamu yonetiminde ¢ok
o6nemli bir hale geldigi giiniimiizde, iilkenin yonetim ve kalkinmasinda etkin roller
oynamast beklenen miilki idare amirlerinin ¢ok yetersiz bilgisayar egitimi ile bagarili

olmalar1 ve vizyon gelistirmeleri miimkiin gériinmemektedir.

Oysa; devlet yonetiminde ve daha 6zelde kamu hizmetlerinin gériilmesinde bir devrim
olarak kabul edilen e-devlet uygulamalar1 konusunda, iilkenin mevcut biirokratik yapisinin,
tarihten tevariis eden geleneklerinin, degisime karg: direng faktoriiniin goz 6niine alinmasi
ile yeni bir “degisim yOnetimi” yaklasiminin sergilenmesi gerekmektedir. Ilgili
biirokratlarin {ist diizey gorevlilerden baglamak iizere yeni paradigmaya gore egitilmesi,
halkin yeni gelismelerden haberdar edihnesi bu ¢ercevede alinacak tedbirlerden bazilaridir
(ALTINOK, 2002, s.3).

Kaymakamlik kursu programlarinda egitim ve inceleme gezilerine ayrilan zamamn hem
saat olarak, hem de oran olarak genel anlamda bir diigiis gosterdigi goriilmektedir. Bunun

nedeni, egitim ve inceleme gezilerinin e@itim amacina geregince hizmet etmediginin
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diistiniilmesi olabilir. Bu gezilerin egitim igerigi iyi ayarlandigy ve gerekli ciddiyetle

uygulandig taktirde, gérerek 6grenmenin saglayacagi yararlar s6z konusu olabilir.

Egitim programlarinda 6zellikle 1990’lardan itibaren Avrupa Birligi ile ilgili konularin
daha agirlikli olarak yer aldig1 goriilmektedir. Bu durum, iilke giindemindeki gelismelerin
egitim programlarina bir derece yansidiginin gostergesidir. Yine, es zamanli olarak, {ilke
giindemi ile paralel bigimde; teror, insan haklan, sivil savunma ve afet yonetimi konular:
efitim programlarinin igeriginde daha ¢ok 6neﬁ11i yer isgal etmislerdir. Bu da iilkedeki

giindem konulan ile kosutluk géstermektedir.

Egitim programlarimin igerigi bakimindan en biiyikk zamanin mevzuat bilgilerinin
aktarilmasina aynldig1 goriilmektedir (%40 ila %52.5). Hizmet i¢i egitim programlarinda
ise bu oran, ortalama %29.3 civarindadir. Tiirk kamu y6netiminin agirt merkeziyetci, kat1
ve ayrintili diizenlemelerin egemen oldugu, inisiyatif kullanmayi 6zendirmeyen yapisi
dikkate alindifinda mevzuat &gretimine bu kadar fazla agirlik verilmesi anlagilabilir.
Bundan baska, bu durum Tiirk kamu ydnetiminde yoneticinin mevzuati uygulayan
gorevliler oldugu anlayiginin bir géstergesi veya yansimasi da olabilir. Oysa, miilki idare
amirlerinin lisans diizeyinde aldiklan egitimin kendi kendilerine hukuki metinleri okuma,
anlama ve yorumlama becerilerini onlara kazandirmus olmasi beklenir. Ayrica, mevzuatin
degismesi ve bu kadar biiyiik hacim tutan mevzuatin grenilmesindeki giiglilk géz Oniine
alindiginda, temel 6nemdeki mevzuatin 6gretilmesi, bunun disinda kalan mevzuatin ise
nerede ve nasil bulunacagimn 6gretimi ile yetinilmesi daha yararli olabilir. Ayrilan zaman
bakimindan mevzuat: mesleki genel bilgi (%15 ila %35 arasinda bir oranla) izlemektedir.
Mesleki bakimdan bilinmesi gereken gerekenler, yoneticilerin giinliik is akisinda énemli

yer tuttugundan, bu konuya geregi kadar zaman aynldig: degerlendirilmektedir.

Burada, kisaca, degerlendirilen programlarda uygulanan egitim yonteminden de soz
etmek yararli olur. Tablo 25’te kaymakamlik kurs programlan ile hizmet i¢i egitim
programlarinda goze ¢arpan konferans (diiz anlatim) disindaki yéntemlere ayrilan siireler

verilmigtir.

Panel, uygulamali dersler ve tartisma-degerlendirme gibi, konferans-diiz anlatim

disindaki yontemlere ya hig bagvurulmadigi, ya da ¢ok az bagvuruldugu goriilmektedir. Bu
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durum, konferans digindaki yontemlerle yapilan egitim etkinliklerinin saat toplamlar ile
konferanslar1 da igeren egitim saatleri genel toplaminin kargilastirilmas: yoluyla Tablo
25°te goriilebilir. Oysa, temel yonetim becerileri 6grenimi basta olmak {izere, 6§renmenin
etkinligi, kalicilif: ve ige etkin transferinde kursiyerlerin aktif katilimini i¢eren konferans

disindaki uygulamali yontemlerin daha verimli olacag diigiiniilmektedir.

Tablo:25

Miilki idare Amirleri Egitim Programlarmda Konferans Digindaki Yontemler
Egitim Programlarinda Yillara gore Kaymakamhik Kursu Hizmetigi
Konferans Disinda Egitim Programlan Egitimler
Yintemler (Birim Saat) [1982 1987 1992/3 1997 2002-3 | 1985-2003
Uygulamali Dersler - - - - - 12
Panel - 12 6 6 - 6
Degerlendirme-Tartisma - - 7 4 - 50
Toplam - 12 13 10 - 68
Genel Toplam 1363 485 320 360 339 1278

Nitekim, bir ¢nceki béliimde Fransiz Ulusal Yoneticilik Okulu’ndan séz edilirken,
yonetici egitim ve gelistirme y6ntemi olarak diiz anlatim-konferans yénteminin bu okulda

neredeyse tamamen terk edildigi belirtilmisti.

Bu verilerden ortaya g¢ikan sonuglar ve bunlarin degerlendirilmesi ile ortaya konan

Oneriler bir sonraki boliimde agiklanacaktir.



5. SONUCLAR VE ONERILER

Onceki boliimlerde konunun kuramsal sunumu ve uygulama sonuglarnmn analizi
yapildiktan sonra, bu boliimde, ¢ikarilan sonuglardan s6z edilecektir. Ayrica, yonetici

gelistirme literatlirti ve anket uygulamalar 15131nda bazi 6neriler ortaya konulacaktir.

Asagida sunulan Oneriler, bu ¢alijmadan ortaya ¢ikan sonuglar olugturmaktadir. Bu
Onerilerin amaci, orglitlerin amaglarimi gergeklestirme ve performanslarini artirmalarina
katki saglamaktir. Bu bakimdan amag, yonetici gelistirmenin ve onun igerdigi gesitli
etkinliklerin Onemine dikkat g¢ekmektir. Bu noktada, 6rgiitsel etkinligi artirmak
bakimindan bu 6nerilerin gelistirilmeye muhtag¢ oldugunu da belirtmek gerekir.

Bu oneriler, 6ncelikle, ulusal ya da orgiit ¢apinda insan kaynaklarini gelistirmekten
sorumiu olan yiiksek ySnetim diizeyine hitap ediyorsa da, ayn1 zamanda tiim ydnetim
diizeylerine yoneliktir. Ciinkii, bir yonetici gelistirme c¢abasi ancak ona dahil olan tiim
diizeylerdeki bireylerin igbirligi ile basariya ulasabilir.

Teorik olarak, bir iilkenin yonetsel kapasitesini gelistirmenin iki yolu olabilir.
Bunlardan ilki, “birakimz yapsinlar” yaklagimidir. Bu durumda, 6rnegin, bir kurum
yonetici gelistirmenin degerini anlayip sistemli olarak uygulamaya ¢alisirken bir digeri

buna hi¢ dnem vermeyebilir. Tiirkiye’deki uygulama bu yaklasimi yansitmaktadir.

Tirkiye gibi gelismekte olan bir iilkede, 6zellikle de kamu yonetiminde, bu yaklasimin
benimsenmesi yararli goriinmemektedir. Bunun yerine, akilci bir yonetici yetigtirme ve
gelistirme stratejisinin, sistemli bir yaklasimin benimsenmesi gerekir. Yoneticilerin
yetistirilmesi ve gelistirilmesi i¢in kamu yonetimince saglam ve rasyonel bir stratejinin
olusturulmas: gereklidir. Bu g¢aba, ayni zamanda, yonetici geligtirmenin etkinligini
zayiflatan bazi sosyal ve kiiltiirel davranislarin degistirilmesi de igerir. Bu bakimdan Tiirk
kamu y6netiminin iyi bir noktada bulundugunu sdylemek giigtiir. Ornegin 6niimiizdeki on
ya da yirmi yil i¢in etkin bir yonetici gelistirme stratejisi tasarlamak herhangi bir kamu

kurumunun kapasitesini agmaktadir. Bunu yapmamin en iyi yolu, stratejinin
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uygulanmasinda rol oynayacak bireysel ve kurumsal tiim aktérlerin aktif katilimim
saglamak, ortak akli kullanmaktir.

Ortaya konulan Snerilerin hem genel olarak, hem de daha 6zelde iilkemiz i¢in 6nemli
oldugunu vurgulamak gerekir. Ciinkii iilkemizde, genelde insan kaynaklarinin, daha dar
anlamda da yoneticilerin yetistirilmesine ve gelistirilmesine ve buna iligkin sorunlan
inceleyen uygulamaya iliskin sonuglar ortaya koymaya doniik bilimsel galigmalar gok
simirlidir.  Stiphesiz bu sorunlarin kiiltiirel ve toplumsal yonleri de bulunmaktadir.
Yonetimde bilgi ve deneyim noksanliklarimin, hatalardan ders almamamn, bilinen

dogrularin yagsama gegirilmemesinin de bu sorunlarda pay: vardir.

50. Kamu Yonetiminde Yonetici Gelistirmeyle Ilgili Orgiitsel Oneriler

Ulkemiz kamu yonetimi ile ilgili olarak yonetici gelistirme konusunda sunlar

Onerilebilir:

a- Yoneticilerin se¢imi, atanmasi, yetistirilmesi ve gelistirilmesi konusuna
hiikiimetlerin ilgisi artirllmalidir. Ekonominin biiylimesi, gelismesi ve teknolojinin daha

islevsel bir nitelik kazanmasi ile birlikte yonetim sorunu da daha biiyiik bir hal alacaktir.

b- Ulusal ¢apta bir yonetici yetistirme ve gelistirme plan ve programi bulunmali,
uygulanabilir bir politika olusturulmalidir. Bdyle bir ulusal plan yapilmasi durumunda
Orgiitsel planlarin ulusal planla uyumlu olmasina dikkat edilmelidir. Béyle bir uyum kamu

kurum ve kuruluslar i¢in siiphesiz daha agik bir gerekliliktir.

c- Yonetici gelistirme programlari, kamu yonetimindeki reformlarla paralel, bu
reformlarin  gereklerini karsilamaya yonelik olmali, bunlarla uyumlu bigimde

diizenlenmelidir.

¢- Yonetici gelistirmeden yararlanmanin ilk adimi olarak, y6netimin her diizeyi igin,
temel amaglar ile ikincil amaglar 1s181inda orgiitiin genel ve 6zel hedeflerinin agiklikla
belirlenmesi gerekir. Yonetici geligtirme programlar1 ayaklar1 yere basar bigimde

uygulanmalidir. Aslinda yonetici gelistirme, Orgiit gelistirme gibi, Orgiit amagclarina



345

ulagilabilmesi i¢in tiim orgiit ¢aliganlarinin performans ve verimliligini artirmayr hedef

alan bir siiregtir.

Kurum, éncelikle, yonetici gelistirme programlariyla ulagmak istedigi somut hedefleri
tamumlamali ve bu programlara katilacak olanlara iyice anlatmalidir. Yonetici gelistirme
programlarinin agik strateji ve hedefleri olmali, ne gibi sonuglar beklendigi bilinmeyen
programlara yoneticilerin katihmina izin verilmemelidir. Yonetici gelistirme programlar
giinliik ¢aligma ile hig¢bir ilgisi olmayan siradan etkinlikler degildir. Yine, bunlar isten

kaytarmanin veya uzaklagsmanin bir yolu olarak da gériilmemelidir.

d- Yonetim olgusuna bilimsel yaklagmann bilgi toplumunu yakalamadaki 6nemi iyi
kavranmalidir. YOnetici yetistirme ve gelistirme arastirmalarinin rgiitiin ve yOneticilerin
etkinligini ve verimliligini artirmak i¢in, sorunlarin teshis ve tedavisinde kullanilabilecek
pratik yararlar saglayacagl unutulmamalidir. Bu konuda da bilimin verilerini g6z ardi

etmek degil, bunlari hareket tarzinin temeli yapmak yonetimde profesyonelligin geregidir.

e- Yonetici gelistirme stireci, tiim Orgiitsel isleyis siirecinin bir pargasidir ve Orgiitsel
etkinliklerden kaynaklanir. Yonetici gelistirmenin; licret yapisi, eleman segme ve ige alma,
yetistirme, motivasyon, performans degerlendirme, diizeltici miidahaleler i¢in &lgme
degerlendirme, ddiillendirme gibi insan kaynaklar1 yonetiminin gesitli yonleri ile kargilikli
baglantilarina dikkat edilmelidir. Bu etkinlikler birbirini tamamlayici niteliktedir ve

yonetici geligtirmenin bagarisi i¢in her biri yasamsaldir.

f- Orgiitin tim diizeylerindeki yoneticilerin secimi, atanmasi ve gorevde
yiikseltilmelerinde liyakat ilkesine siki sikiya bagli kalinmali, liyakat ilkesinden asla ddiin
verilmemelidir. Atamalar mutlaka adil ve agik rekabet kosullarinda diizenlenen sinavla ve
liyakat esasina gore yapilmalidir. Mesleki yeterlik kogullar: yasal olarak diizenlenmeli ve
hi¢ kimse, bu kosullar dikkate alinmadan bir kamu gorevine, 6zellikle de yoneticilik

gorevlerine atanmamalidir.

Orgiit; yoneticilerin segimine iliskin agik ve nesnel kurallara sahip olmali ve bunlart
titizlikle uygulamalidir. Ciinkii, yeterli potansiyele sahip uygun kisilerin yéneticilige

se¢imi ve atanmasi yonetici gelistirme programlarinin basarisi igin yagamsal 6nem tagir.



346

Orgiitte; gorevde yiikselmelerde performans odakli bir yaklagim benimsenmeli, bu
husus objektif kurallara baglanmalidir. Bu kurallar biitiinii, performans diizeyini
yiikseltmek igin ilgililer arasinda olumlu rekabeti tegvik edecek nitelikte olmalidir.
Ornegin; belli bir yonetici gelistirme egitimini bagari ile tamamlamis olmak gdrevde
yiikselmede sart kosulabilir. Ayrica, bir yoneticinin kendinin ve astlannin bilgi ve

becerilerini gelistirmede gosterecegi gayret de yiikselmede g6z oniine alinabilir.

Liyakat sisteminin kurulmas: yonetici gelistirme konusundaki en kritik faktorlerden
biridir. Ciinkii, liyakatin atama ve yiikselmelerde esas alinmas: yoneticilerin kendilerini
gelistirmelerinde de gok etkili bir motivasyon kaynag1 olacaktir. Aksi halde, tek bagina iyi

egitim programlan bunu saglamaya yetmez.

g- Orgiit, yoneticilerin performansint degerlendirmede nesnel bir sistem kurmalidir. Bu
performans degerlendirme sisteminin amaci; yalmizca cezalandirma ya da zorlama degil,
glicli olunan noktalar1 daha da giiclendirmek, zayifliklan gidermek igin egitim
gereksinimlerini ortaya koymak da olmalidir. Bir bagka degisle; yoneticilerin egitim
gereksinimlerine 151k tutmaya yonelik, giiclii ve zayif yonlerini belirlemeyi de amaglayan,

seffaf bir degerlendirme sistemi benimsenmelidir.

Izlenen &diillendirme ve degerlendirme yaklasim yonetici gelistirmeyi etkilemektedir.
Ulkemizde para, takdirname gibi digsal 6zendiriciler tercih edilmektedir. Yine, Tiirk kamu
yonetiminde gizlilik temeline dayali biirokratik bir degerlendirme yontemi
uygulanmaktadir. Dolayisiyla, uygulanan degerlendirme ve 6diillendirme yontemleri
yonetici gelistirme yaklagmmim destekleyici nitelikte degildir. Yapilmas: gereken ise;
personele sunulan kendini gelistirme olanaklarinin da bir ddiillendirme bigimi olarak
kullanilmasi; amaglara gére yonetim tekniklerini igeren karsilikli konugmaya dayali, agik
bir degerlendirme yonteminin benimsenmesidir. Kisacasi; daha etkin bir degerlendirme
igin yOneticilerin seg¢iminde ve degerlendirilmesinde daha seffaf ve katilimer yontemlerin

gelistirilmesi ve uygulanmasi yararli olacaktir.

g-Yonetici ile isi arasindaki iligkiyi gii¢lendirecek, yoneticiye isini sevdirecek olumlu
bir orgiit iklimi olusturulmalidir. Bunu olugturmak icin mesleki giivence ve doyumun

saglamasina; yoneticinin ait oldugu sosyal sinif; aile, ideolojik, etnik ve irksal aidiyet gibi
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faktorler dikkate alinmaksizin esit yiikselme olanaklari sunulmasina dnem verilmelidir.

Bunun igin yapilacak birincil is ise, liyakat ilkesinin édiinstiz uygulanmasidir.

Orgiit Iiderligi, yonetim tarzi konusunda astlardan gelecek elestiriler karsisinda agir
alinganlik géstermemelidir. Boylece etkin ve verimli yonetici gelistirme programlan i¢in
uygun Orgiit atmosferi olusturulmus olur. Ciinkii gelisme, 6rgiitiin tiim boliimleri ve

tiyeleri arasinda agik ve islek bir iletisimi gerektirir.

h- Etkin yonetici gelistirme programlar1 hazirlayip uygulayabilmek igin siirekli olarak
diinyada bu alanda goriilen degisme ve gelismeler izlenmeli, kiyaslama (bench-marking)
yontemi ile bunlardan uygun olanlar {ilkemiz kosullarina uyarlanmalidir. Bunun yaninda,
yonetici gelistirme programlarimin gelistirilmesi igin kamu kuruluglari, tiniversiteler ve 6zel
kesim kuruluglari arasinda etkin bir igbirligi gerceklestirilmelidir. Yonetici gelistirme
faaliyetlerinde etkinligi saglamak i¢in, bu konuda faaliyet gosteren ulusal ve uluslararasi
kuruluslarla siirekli iliski iginde bulunulmalidir. Boylece, gagdas gelismeleri izleme ve
digerlerinin deneyimlerinden yararlanma olanagi elde edilebilir. Yonetici gelistirme
alanindaki degisimler siirekli oldugundan, bu husus ¢ok onemlidir. Bagka bir deyisle, bir
orgilit, yonetici yetistirme ve gelistirme ile ilgili bir kurum, yalnizca kendi kendini organize
etme ve kendi kaynaklarim kullanmakla yetinmemeli, ayn1 zamanda g¢evresi ile bilgi ve

deneyim alis verisinde de etkili ve verimli olmalidur.

1- Orgiit liderligi; astlanimin potansiyel ve becerilerini fark etme, yeteneklileri segme,
onlart One c¢ikararak siirekli destekleme ve tesvik etme yetenegine sahip olmalidir.
Yoneticiler, yonettikleri orgiitteki yoneticilerin temel yoneticilik becerilerine ne derecede
sahip olduklarini, uygulanan egitim programlarimin bu becerileri kazandirmada ne kadar
etkin olduklarini sorgulamalidir. Clinkii, rasyonel olarak, orgiitiin dinamizmini ve
verimliligini en st diizeye getirmek igin ellerinden gelen gayreti gGstermek onlarin temel

gorevidir.

i- Yapilacak biitlin gelistirme programlari, bilimsel yontemlerle ve ¢ok titizlikle
belirlenmis ihtiyaglara dayanmalidir.
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Egitilecek yOneticiler egitim ve gelistirme gereksinimlerinin belirlenmesi siirecine aktif
bigimde katilmalidir. Bunun amaci, hem onlarin bu etkinlikleri benimseyip sahip
¢ikmalari, hem de bu programlarin Orgiitiin ve bireylerin gereksinimlerine gore

tasarlanmasidir.

Diizenlenecek her bir etkinligin igerigini, kullanilacak ydntem ve araclan
belirleyebilmek i¢in, yonetici gelistirme programlarimi hazirlaylp uygulayacak yonetim
birimlerinin her bir programa hangi yoneticilerin katilacagini tammlamasi ve belirlemesi

gereklidir.

j- Yonetici gelistirme programlarina katilanlarin bilgi ve deneyimlerini birbirlerine
aktarabilmeleri igin uygun atmosfer saglanmalidir. Bunun igin tartisma zamanlarn
ayrilabilir ve belli konularla ilgili goriis alig-verisi yapilmasina zemin hazirlanabilir.
Ayrica, yoneticilerin gelistirme programlarindan elde ettigi bilgi ve becerileri uygulamaya
aktarabilmeleri igin her tiirlii kolaylik saglanmalidir. Olumlu bir atmosfer saglanmasi, belli

sorunlara iliskin ¢6zlim 6nerilerinin alig verigine yarayabilir.

Kurum, egitim programlarnim hazirlarken, yalnizca personelini egitmeyi ve gelistirmeyi

degil, onlarin kendi kendilerini gelistirmelerine imkan saglamay: da amaglamalidir.

51. Miilki idare Amirlerinin Yetistirilmesi ve Gelistirilmesine Iliskin Oneriler

1) Kaymakamlik meslegine stiin yetenekli, gerekli potansiyele sahip kisilerin alinmasi
i¢in 6zen gosterilmelidir. Yonetici, gelistirme c¢abalarimin bagarisi, temel olarak bireyin
yoneticilik potansiyelinin dogru olarak belirlenmesine baghdir. Bunun temeli liyakat

(veterlik) ilkesine titizlikle uyulmasidir.

Kaymakam adayhii so6zli smnavlarmin, adaylarin  kisilik ve yeteneklerinin
degerlendirilmesine olanak verecek sekilde yapilmasi amaciyla, istenen yetenek ve kisilik

olgiitlerinin neler oldugunun agiklikla belirtilmesi gereklidir.

Kaymakam adaylarinin isabetli bir bi¢imde secilebilmesinin ikinci kosulu ise belirlenen
nitelikleri 6lgmeyi olanakli kilan, agik yanismay: uygulamaya gegiren adil bir smnav

sisteminin var olmasidir.
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Meslege giriste yapilan yazili sinavlarin her ikisi de test teknigi ile yapilmaktadir. Test
teknigi ise, yoneticiler igin ¢ok Onemli olan yazili anlatim, bir konuyu iyi formiile etme,
analitik ve sentezci diigiinebilme gibi beceri ve yetenckleri Slgmeye uygun bir snav
degildir. Yazihi anlatim yetenegini 6lgmeye de 6nem verilmelidir. Uglincii asamada yapilan
miilakat sinavinda adaylarin kisiliklerinin yoneticili3e uygun olup olmadigim test etmek

icin sinav kurulunda yeterli sayida psikolog bulunmas saglanmalidir.

Kaliteli, istiin nitelikli kigileri miilki idare amirligi meslegine kazandirmak igin

meslegin maruz kaldidi statii kaybi1 6nlenmelidir.

2) Miilki Idare Amirlerinin daha iyi segimi, yetistirilmesi ve gelistirilmesi i¢in bir
Miilki Idare Akademisi kurulmalidir. Bu akademinin Tiirk kamu yonetimi &rgiitlerinin
malul bulundugu biirokratik hastaliklara, aligkanlik ve geleneklerin olumsuziuklarina
yakalanmamas: igin $zerk olmasi, yapr ve isleyisinin diger kamu y6netimi Orgiitlerinden

farkh kilinmasi gereklidir.

Bu akademinin temel amaci; {ilke kosullarina ve diinyadaki degisimlere gore
yoneticilerin hangi nitelik ve becerilere ihtiyac duyacaklarimi belirlemek; egitim
gereksinimlerini belirlemek, yonetici yetistirme ve gelistirme konusunda uzmanlar
yetistirmek, arastirma ve yayin faaliyetleri yapmak, diinyadaki gelismeleri izleyerek
kazanimlarini iilkemize aktarmak olmalidir. Bundan baska; 6zel ve kamusal tiim

kuruluslara bu konuda damigmanlik hizmetlerinin sunulmasi da diisiiniilebilir.

Bu akademi, yonetici gelistirme etkinliklerinin sonuglarimi degerlendirmeli, elde edilen
sonuglar izlemeli, bu konuda etkinligi artiran ve 6nleyen faktorleri aragtirmalidir. Ayrica,
ybnetici gelistirme programlarinin bireysel, kurumsal ve ulusal ¢aptaki gereksinim ve
amaglara uygun igerik ve duruma getirilmesi ¢alismalarini da yiiriitmelidir. Yine bu kurum;

yerel yonetimler yoneticilerinin yetistirilmesi ve gelistirilmesine de yardimei olabilir.

3) Yonetici gelistirme programlarinin orgiitiin genel stratejisi ile uyumlastirilmasi da
o6nemli bir sorundur. Tiirk kamu yonetimindeki son reform ¢abalan gergevesinde 2004
Subat ayinda Yasama Organinca biiyiik oranda kabul edilen diizenlemeler, miilki idare

amirlerinin Tiirk kamu yonetimi i¢indeki islevini biiyiik oranda artirdigi gibi, onlarin ¢ok
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daha iyi yetistirilmeleri, gerekli ¢agdas kamu yonetimi bilgi, beceri ve tekniklerine hakim
olmalarn geregini de artirmaktadir. Ornegin kamu y6netimi reformu miilki idare amirlerinin
biitge yapma, proje yonetimi gibi konularda egitilmesini gerektirecektir. Bu degisimin
miilki idare amirlerinin ihtiya¢ duyacaklar1 bilgi ve beceri diizey ve g¢esidini degistirecegi
aciktir. O halde, yonetici gelistirme programlan da igerik ve yontem olarak bu degisime

uymak zorundadir.
510. Egitim Programlarmin I¢erigine Iligkin Oneriler

Ekonomi artik toplumsal 6nceliklerin baginda yer almaktadir. Bu ise, miilki idare
amirlerinin ekonomik gelismede daha islevsel rol oynamalar1 beklentisini yaratmaktadir.
Zaten, kamu yonetiminin ve yoneticilerinin toplumdaki degisme ve gelismelere kayitsiz
kalmalan diigiiniilemez. Oyleyse, kamu yoneticilerinin, bu arada miilki idare amirlerinin,
toplumsal beklentileri kargilayacak, hatta bu beklentilere yeni ufuklar agacak bigimde
yetistirilmeleri, gelistirmeleri gerekir. Oysa mevcut programlarin egitim igerigi ile miilki

idare amirlerinin toplumdaki ve diinyadaki gelismelere cevap vermeleri olas1 degildir.

- Egitim programlarinda genel kiiltiir konularina ayrilan zaman azaltilmali, yalmzca
zaruri goriilen bir takim konularla siirlandirilarak miilki idare amirlerinin bu konularda

kendi kendilerini gelistirmeleri tegvik edilmelidir.

- Gerek kaymakamlik kurslarinda, gerekse hizmetigi egitim programlarinda yonetim
becerilerinin kazandirilmas: i¢in daha fazla zaman ayrilmasi zorunludur. Egitim ve
gelistirme programlarinin igerigi yoneticilik mesleginin gerektirdigi nitelikleri, ydnetim
becerilerini kazandiracak Ozellikte degildir. Ayrica, pratik yoneticilik yagaminda
kargilagilan sorunlarin ¢oziimiine yeterli agirlik verilmemesi egitimin teorik kalmasina
neden olmaktadir. Bu nedenle, diizenlenen programlarin 6rgiit ve insan yOnetimi igin
gerekli bilgi ve becerileri kazandiracak igerige sahip olmasina 6zen gosterilmeli, yani
beceri temelli bir yonetici yetistirme ve gelistirme sistemi benimsenmelidir. Benimsenen
icerigin kalici olarak Ogretimine uygun yontemlerin uygulanmasi, yani igerik-ydntem

uyumu da gozetilmelidir.

Uygulanan programlarinda yonetici (veya yoOnetici adaylarina) kazandiriimasi

hedeflenen davramsglarin neler oldugu ¢ok kolay anlagilabilir bi¢imde agiklanmalidir;
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ancak uygulamada bu yapilmamaktadir. Bu nedenle, kalici 6grenme etmenlerinden biri

kullamlamamaktadir.

- Egitim programlarinin igerigi bakimindan bir diger ciddi eksiklik de, proje yonetimi,
problem ¢ézme ve degisim ySnetimi, insan kaynaklar1 yénetimi, toplam kalite yonetimi,
sistem miihendisligi, kamu yonetiminde bilgisayar uygulamalari ve e-Devlet,
karsilastirmali kamu ynetimi, ergonomi, zaman y6netimi, stres yonetimi, viicut dili gibi
¢agdas yonetim teknik ve yaklagimlarmin hi¢ yer almamas: veya ¢ok az yer almasidir.
Ayrica, kamu yoOneticilerinin isletme yoOnetiminin en azindan temel bilgilerine sahip
olmalan da giintimiiz kogullarinda gereklidir. Bu konularda miilki idare amirleri lisans
diizeyinde temel bilgileri almig olmahdirlar; ancak yoneticilik egitiminde de uygulama

agirlikli olarak egitilmeleri gereklidir.

- Deneyim paylasimina ayrilan zaman da yeterli diizeyde degildir. Oysa, deneyim
paylasimi veya aktarimu bireysel ve orgiitsel 6grenme igin ok islevsel bir yontemdir. Bu
nedenle, hem &zel kesim, hem de kamu y6netimi 6rgiitlerinden yoneticilerle miilki idare

amirleri arasinda deneyim paylagimina imkan verilmesine 6zen gosterilmelidir.

- Yonetimde bilgisayar kullanimi uygulamalarina iligkin egitim yetersizdir. Bilgisayar
egitiminin yeterli diizeyde ve bazen de hig¢ verilmedigi anlagilmaktadir. Diinyada artik
elektronik-devlet (e-devlet) konusundaki gelisme ve uygulamalarin kamu y6netiminde ¢ok
onemli bir hale geldigi giiniimiizde, iilkenin yonetim ve kalkinmasinda etkin roller
oynamas: beklenen miilki idare amirlerinin ¢ok yetersiz bilgisayar egitimi ile basarili
olmalar1 ve vizyon gelistirmeleri miimkiin goriinmemektedir. Oysa, bilgisayar
teknolojisinin kullanilmasi y6netimde etkinlik ve verimliligi artiracagi gibi, e-devlet

yaklagimi da geligmis iilkelerle tilkemiz arasindaki fark: kapatmada islevsel olabilir.

Kamu hizmetlerinin goriilmesinde ve genel olarak devlet yonetiminde bir devrim
olarak kabul edilen e-devlet uygulamalari konusunun; iilkenin mevcut biirokratik yapisi,
yonetim kiiltiir ve gelenekleri ve degisime kars1 direng faktérleri de g6z oniine alinarak
ciddi bir degisim y6netimi yaklagimiyla ele alinmas1 gerekmektedir. Miilki idare amirleri
de basta gelmek tizere Uist diizey gérevlilerden baglamak iizere biitiin yoneticilerin bu yeni

paradigmaya gore egitilmesi, halkin yeni gelismeler hakkinda bilinglendirilmesi bu amagla
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alinacak Onlemlere Ornektir. Yani, bilgisayarin egitim ve gelistirme etkinliklerinde
kullamilmas: bir “yéntem” sorunu oldugu gibi, kamu ydnetiminde bilgisayar kullammu ise

bir “i¢erik” sorunudur.

- Kaymakamlik kursu programlarinda egitim ve inceleme gezilerine ayrlan zamamn
hem saat olarak, hem de oran olarak genel anlamda bir diisis gosterdigi goriilmektedir.
Bunun nedeni, egitim ve inceleme gezilerinin egitim amacina geregince hizmet
etmediginin diisiiniilmesi olabilir. Bu gezilerin egitim igerigi iyi ayarlandigi ve gerekli
ciddiyetle uygulandig: taktirde, gérerek 6grenmenin saglayacagi yararlar s6z konusu

olabilir.

- Ulke giindemindeki gelismelerin egitim programlarina bir derece yansidigi
goriilmekte ise de; miilki idare amirleri gibi topluma ufuk ¢izmesi ve liderlik yapmasi
beklenen Kisilerin yetistirilmesinde ve gelistirilmesinde yalmzca glindemi izlemekle
yetinmek dogru degildir. Diinyadaki gelismelerin yakindan takip edilerek, bunlarin egitim
programlarina derhal yansitilmasi, bdylece en azindan iilke giindeminin 6niine gegilmesi
saglanabilir. Proaktif yonetici yetistirme ve geligtirme sistemleri yoluyla proaktif

yoneticiler yetistirmenin gereklerinden biri de budur.

- Miilki idare amirlerinin yetistirilmesinde ve gelistirilmesinde mevcut anlayis bilgi
aktarmak, ¢zellikle de mevzuat bilgilerinin 6gretimidir. Oysa, bu egitim ve geligtirme
programlarinin davrams degisiklii yaratmaya yardimci olacak bigimde diizenlenmesi
gerekir. Artik giiniimiizde 6gretme anlayisi yerini hep birlikte 6grenme anlayigina, bilgi
aktarma yaklagimi ise yerini bilginin nasil elde edilecegi ve kullanilacafini aktarma
yaklasimina birakmaktadir.

Mevzuat gretimine bu denli agirlik verilmesi gostermektedir ki; miilki idare amirleri
geleneksel hukuk egilimli anlayisa gére yetistirilmektedir. Tiirk kamu ydnetiminin agiri
merkeziyetgi, katt ve ayrntili diizenlemelerin egemen oldugu, inisiyatif kullanmay1
Ozendirmeyen yapis1 dikkate alindiginda, mevzuat Ogretimine bu kadar fazla agirlik
verilmesi anlasilabilir. Bundan bagka, bu durum Tiirk kamu yonetiminde yOneticinin
yalnizca mevzuati uygulayan gérevliler oldugu anlayisinin bir gostergesi veya yansimasi

da olabilir. Bu durum, miilki idare amirlerinin iistlenebilecegi islevler bakimindan ¢ok da
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uygun degildir. Clinkii miilki amirler yalnizca yasalar1 uygulama islevi géren memurlar
olmayip, toplumsal kalkinma igin vizyon gelistirebilen, 6nderlik yapabilen, yenilikler
ortaya koyabilen onder yoneticiler olmak durumundadir. Ayrica, miilki idare amirlerinin
lisans diizeyinde aldiklar: egitimin kendi kendilerine hukuki metinleri okuma, anlama ve
yorumlama becerilerini onlara kazandirmis olmasi beklenir. Bundan bagka, mevzuatin
degismesi ve bu kadar biiyiikk hacim tutan mevzuatin 6grenilmesindeki gliglitk goz Oniine
alindiginda, temel 6nemdeki mevzuatin dgretilmesi, bunun diginda kalan mevzuatin ise
nerede ve nasil bulunacaginin ve yorum tekniklerinin 6gretilmesiyle yetinilmesi daha

yararli olacaktir.

Bunun i¢in de, en az mevzuatin 6gretimi kadar, yonetsel becerilere, genel mesleki
bilgilere, davranis bilimi konularina ve modern y6netim tekniklerinin 6gretimine agirhik

verilmesi gerekir.

- Kaymakam adaylarina uygulanan staj siireci gézden gegirilmelidir. Bu baglamda,
birbirinin tekrar1 niteligindeki staj asamalan kaldinlabilir. Ornegin; milli giivenlikle ilgili
egitimin icerigi yeniden gézden gegirilerek, varsa eksikliklerin tamamlanmasi ve milli

giivenlik staji asamasinin kaldiriimas: uygun olacaktir.

- Miilki idare amirlerinin yetistirilmesinde ve gelistirilmesinde yabanci dil egitimine
daha da 6nem verilmelidir. Yurt dis1 egitiminde basarili olanlarin daha uzun siire bu

egitimden yararlandirilmalar1 6zendirici bir faktdr, yararh bir uygulama olacaktir.
511. Egitim Programlarmimn Yéntemine iliskin Oneriler

- Yoneticilerin hem ufkunu agmak, hem de uygulamaya iliskin yetenek ve becerilerini
gelistirerek verimlerini artirmak gibi amagclar1 olmasi1 gereken yonetici gelistirme
programlarinin diizenlenmesinde; egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi belli bir yéntem ve
sistemden uzak bigimde, afaki olarak yapilmakta ya da hi¢ yapilmamaktadir. Bu ise
yoneticilerin kisisel gereksinimleri ile uygulanan programlarin igerigi arasinda uyumsuzluk
dogurmaktadir. Bu da agik¢a gostermektedir ki; egitim ve gelistirme programlarinin

diizenlenmesi stirecinin yeniden ele alinmasi zorunlulugu vardir.
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Bilimsel yontemlerle egitim ihtiyaglar1 analiz edilmeden diizenlenen programlar yeterli
yarar1 saglamaktan g¢ok uzaktir. Bu nedenle egitim ihtiyaglar1 biiyitk bir titizlikle

saptanmali, programlarin igerik ve yontemi belirlenirken bu saptamalar temel alinmalidir.

- Uygulanan egitim yontemleri hedeflenen yonetici beceri ve yeterliliklerini
kazandirmaya uygun yontemler degildir. Diiz anlatim disindaki yontemlere ya hig
bagvurulmadigi, ya da ¢ok az bagvuruldugu goriilmektedir. Bir bagka deyisle, neredeyse
tamamen, 6grencinin pasif durumda oldugu diiz anlatim yontemleri kullanilmaktadir.
Oysa, temel yOnetim becerileri Ggrenimi basta olmak iizere, 6grenmenin etkinligini,
kaliclligini ve ise transferinde verimi saglayan, kursiyerlerin aktif katihmini igeren drnek
olay ¢6ziimii, grup tartigmasi, bekleyen sorunlar sepeti gibi uygulamal yontemler daha

verimli olacaktir.

Bu yontemlere basvurulabilmesi igin, staj doneminin ve kaymakamlik Kkurslarinin
stiresi yeterli miktarda artinlmalidir. Bir bagka deyisle; ii¢ yillik staj dénemi ve bunun
icinde de Ozellikle kaymakamlik kurslarimin siireleri, gerekli igerigin etkinlikle
Ogrenilmesine ve bunun igin de uygun yontemlerin uygulanmasina imkan verecek bi¢imde

yeterli diizeye ¢ikariimalidur.

- Tiirk kamu yonetiminin genelinde oldugu gibi, miilki idarede valilerin yetki devrinde
gizli veya agik bir giivensizlik duygusuyla gekimser davranmalari, alt diizeydeki miilki
idare amirlerine yetki kullandirmama anlayisinin yayginlign da bu yoneticilerin
gelistirilmesi 6ntindeki engellerden birini olugturmaktadir. Aym olgu merkezi yénetim ile

tagradaki miilki idare amirleri arasinda da gegerlidir.

- Egitim ve gelistirme programlarinda egitim teknolojisi alanindaki en geligmis bilgi
teknolojileri kullanilmalidir. Géze ve kulaga hitap eden, hatta &grenciyi simiilasyon
yontem ve araglari ile sanal da olsa uygulamanin igine g¢eken arag ve yOntemler

Ogrenmenin Kaliciligin, etkisini ve transferini olumlu yénde etkileyecektir.

- Miilki idare amirlerine uygulanan egitim ve gelistirme programlaninda genellikle tek

bir kitaba veya sadece ders notlarina bagli kalinmaktadir. Halbuki, bir ¢ok kaynaktan
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yararlanilmas1 halinde yonetici veya yonetici adaylariun analiz ve sentez yetenekleri

gelisecektir.

- Dersler genelde biirokratlar tarafindan verilmekte, ¢ok az sayida ders igin iiniversite
ogretim iiyelerinden de yararlamlmaktadir. Konferans vermek iizere gérevlendirilen
biirokratlarin bir b6liimiiniin birikimleri yeterli degildir. Dahasi, ders verenler kurs
dénemine gore ve yildan yila sik sik degismekte; bu da istikrarsizlik dogurmakta, belli bir
standardin tutturulmasini zorlastirmaktadir. Biirokratlar yaninda isletme ve kamu yonetimi
alanlarindaki akademisyenler ile 6zel kesimde parlak Kariyere sahip yoneticilerden de
konferansg1 olarak yararlanilmasi yararhi olacaktir. Boylece, kursiyerlere hem yonetim
alanindaki yeni kavram ve gelismeler tamitilmig olacak, hem de farkli bakis agilar

kazandinlabilecektir.

- Egitim ve gelistirme programlarinin 6ncesinde ve sonrasinda 6lgme ve degerlendirme
amach testler uygulanmalidir. Uygulanan bu testler sadece bilgiyi degil kavrayis,
uygulama, analiz ve sentez yetenek ve becerilerini de yetkinlikle dlgebilmelidir. Oysa;
mevcut uygulama sadece bilgiyi, yani anlatilanlarin ne kadar ezberlendidini &lgme
diizeyindedir. Zira, programlarn baginda Sl¢meye temel olusturacak davrams kaliplari,
yani hedeflenen tutum ve davranglar belirlenmemektedir. Oysa, bilginin yaninda tutum ve
davramglar ile konuyu analiz, sentez ve yorumlayabilme becerilerinin &lglim ve

degerlendirmesi de yapilmalidir.

-Miilki idare amirleri yiiksek lisans veya doktora seviyesinde egitime tesvik edilmelidir.
512. Bir Model Onerisi: Dinamik Sistem Miihendisligi Modeli

Mevcut yOnetici yetistirme ve gelistirme diizeni, sistem miihendisligi yaklagim ile ele
almarak daha etkin ve dinamik bir y6netici yetistirme ve gelistirme sistemine gecilmelidir.

Bunun igin dnerilen model Sekil 6’da gosterilmistir.
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- Egitim-gelitirme
Mevcuf y.d netlc.l yet1§t1.r - ihtiyaglarinin
me-gelistirme sisteminin
analizi (hedeflerin) belirlenmesi
l
— -Universiteler
Yeni sistemin tasarim -Yurtdist Uzmanlar ve Kuruluglar
-Yontem -Yurtigi Uzmanlar ve Kuruluslar
~Igerik -Kamusal Egitim Kuruluslari
-Kursiyerler-Miilki idare amirleri
HAYIR EVET

Yeni sistemin test
edilmesi

Eski sistemin terk
edilmesi ve yeni
sisteme gegis

Sekil:6
Yonetici Gelistirmede Dinamik Sistem Miihendisligi Modeli

Bu modele gore; uygulanmakta olan ydnetici geligtirme sistemi ve bunun dogurdugu
sorunlar analiz edilerek, yoneticilerin hangi alanlarda ve ne tip egitim ve gelistirme
programlarna ihtiyaglar1 oldugu belirlenecektir. Belirlenen bu ihtiyaglar, kapatilmas

gereken egitim ag18in1, dolayisiyla da ulasilacak hedefleri ifade etmektedir.

Ulagilacak hedefler belirlendikten sonra; bu hedefe ulagmada kullanilacak, uygulama
sans1 olan, orgiitlin ve yoneticilerin 6zelliklerine uygun yeni bir yonetici gelistirme
sisteminin kurulmas: gerekir. Bu sistemin kurulmas i¢in ilgili iiniversitelerden, yerli ve
yabanci uzmanlardan ve damgmanlik firmalarindan, yonetici egitimi veren kamusal ve 6zel

kurumlardan ve miilki idare amirlerinden yararlamlacaktir. Siiphesiz, bu kisi ve kurumlarin
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uzmanlik bilgileri, deneyimleri, Oneri ve goriisleri ile bunlardan elde edilecek

geribildirimler bu yararlanmanin konusunu olusturur.

Yeni bir sistem tasarlanarak icerik ve y6nteme iligkin esaslar belirlendikten sonra, bu
yeni sistem Orgiit {ist yonetiminin ya da 6rgiit liderliginin onaymna sunulacaktir. Eger, yeni
sistem onaylanmaz ise, yeniden gbézden gegirilecektir. Onaylanmasi durumunda ise, yeni
sistem test edilecektir. Bu, sistemin belli bir siire uygulanip sonuglarinin degerlendirilmesi
bigiminde olabilecegi gibi, modelde kesik ¢izgilerle gdsterilen paralel yiiriitme yoluyla da
olabilir. Paralel yiiriitmede yoneticiler ya da yonetici adaylan iki gruba ayrilmakta, bu
gruplardan birine eski, digerine yeni sistem es zamanli olarak uygulanmaktadir. Buna pilot
uygulama da denilebilir. Ancak, egitim etkinliklerinin sonuglarinin biitiiniiyle ortaya
konmasi bazi durumlarda miimkiin olamayabilir veya bu uzun zaman alabilir. Ayrica,
yoneticilerin yetistirilmesi ve gelistirilmesi maliyeti yiitksek bir is oldugundan, hic¢bir
yonetici grubunun feda edilmemesi igin paralel yiirlitme agamasimin uygulanmasindan

vazgegilebilir.

Eger yeni sistem basanh bulunursa, eski sistem terk edilerek, tamamen, tasarlanan
beceri temelli yeni sistemin uygulanmasina gegilebilir. Artik, bu yeni sistemin sorunlari
analiz edilecek, bu sistemin daha etkin kilinmasi, dogurdugu aksakliklarin giderilmesi i¢in

yeni tasarimlarin yapilmasi diisiiniilecektir.
513. Arastirmacilara Oneriler

Ulkemizde de yénetimin etkinligini sinirlayan énemli problemlerin ¢oziimiinde gerekli
oldugu disiincesiyle yoneticilerin yetistirilmesi iizerinde duranlar olmustur. Ancak,
yoneticilerin gelistirilmesi kavrami ne yazik ki géreceli olarak yeni bir kavramdir ve Tiirk
yonetim bilimi literatiirtinde bu konuda yapilmis ¢alismalar da bir hayli sinirli sayidadir.
Oysa, Tiirk kamu yénetiminin gegmisten miras aldig: pek ¢ok sorun ve piiriizler yonetici

kalitesinin artirilmasi ile ¢oziilebilir.

Stphesiz; hem llkemiz igin, hem de genel olarak, yonetici gelistirme konusunda
yapilabilecek pek ¢ok calisma ve katki bulunmaktadir. Genel olarak gelismekte olan
tilkeler, daha 6zelde de Tiirk kamu yonetimi (ve onun bir pargasi olarak miilki idare

amirleri) konusunda, i¢inde bulunulan g¢evrenin Ozelliklerini dikkate alan y6netici
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gelistirme ¢alismalarina gereksinim vardir. Bu bakimdan, yonetici gelistirme
etkinliklerinin verimliligi iizerinde Tirk kamu yonetiminde sosyal ve kiiltiirel ¢evrenin
etkilerinin arastirilmasi 6nemlidir. Ayrica, tilkemizin ytnetim kiltiirli, gelenek, yap: vb.
kosullarina en iyi uyan yonetici yetistirme ve gelistirme program, ara¢ ve yontemlerinin
neler olabilecegi, bu konudaki etkinlikleri degerlendirmede en uygun yoéntemlerin

incelenmesi de 6zel aragtirmalara konu edilebilir.

Dis iilkelerden getirilen yonetici gelistirme programlarinin ve egitim uzmanlarinin
avantaj ve dezavantajlari da iizerinde c¢alisabilecek hususlardandir. Ayrica, yo6netici
gelistirme etkinlikleri konusunda yerli ve yabanci, 6zel ve kamu sektorleri de
karsilastirmali olarak incelenebilir. Yoneticilerin, 6zellikle de miilki idare amirleri gibi
lider konumda olacak yoneticilerin se¢imi, atanmasi ve gorevde yiikseltilmesi gibi
konularda gelismis ve gelismekte olan diger iilkeler ile Tiirkiye’nin durum, yaklasim ve

uygulamalar: kargilastirilabilir.

Bunlardan baska, bu alanda faaliyet gosteren kuruluslar ve iiniversitelerin sunduklar
yOnetici gelistirme programlarinin etkinligi de sorgulanmali ve ¢oziimlenmelidir. Burada,
ozellikle incelenecek nokta, bu programlarin orgiitiin ve yoneticilerin gereksinimlerini ne

derecede kargiladigi ve yansittigidir.

Sosyal agidan kadinlarin yoneticilik ve liderlik konusundaki geri ve zayif durumlarinin
altinda yatan faktorler ile bunun yonetici gelistirmenin amaglari ve etkinligi {izerindeki
etkileri aragtirilabilir. Ulke ve diinya niifusunun gen¢ ya da yashi olmasi, bu konuda
goriinen egilimlerin gelecekteki yonetici gelistirme programlarina etkisi gibi konularda da
ilging arastirmalar yapilabilir. Teknolojinin ¢ok hizli degismesi ve yayginlasmas: da,
ihtiya¢ duyulan yoneticilik becerilerini degistireceginden, arastirmaya deger bir bagka

konudur.

Orgiitteki degisik yonetim kademelerinin her biri i¢in uygun yonetici gelistirme yontem
ve araglarinin bulunup bulunamayacagi, astlarim gelistirme konusunda iist yo6neticilerin
sahip olduklar1 anlayigin yonetici gelistirme programlarinin verimliligini nasil etkiledigi

gibi sorular da ancak yonetim bilimi ile ilgili ciddi aragtirmalarla yamtlanabilir.
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Bu aragtirma, Tirkiye’deki miilki idare amirlerinin yaklasik %10’nun yoneticilik
becerilerine ve uygulanan ydnetici yetistirme ve gelistirme programlarinin igerigine iliskin
alg1 ve goriislerinin verileriyle sinirlidir. Bu nedenle, biitiin miilki idare amirlerinin gergek
egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin bilimsel ySntemlerle belirlenmesi, degerlendirilmesi ve
bundan boyle uygulanacak programlarin bu bilimsel veriler i1s1ginda, gergek ihtiyaglari
karsilayacak bi¢imde gergeklestirilmesi gerekmektedir. Ayrica, bu konuda zamanla
meydana gelen degisme ve gelismeler siirekli incelenerek, degisimlerin olumlu ve olumsuz
sonuglari, nedenleri ve yonii belirlenmeli, boyle Kkesitsel aragtirma ve incelemelerin

yaninda boylamsal (zaman igindeki akisi izleyen) aragtirmalar da yapilmalidir.
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Devlet Memurlan Egitimi Genel Plani (Resmi Gazete, 18196/19 Ekim 1983).

http://www.hrzone.com/articles/pygmalion_effect.html (17.01.2004)

http://www.accel-team.com/pygmalion/prophecy 01.html (17.01.2004)

www.insankaynaklari.com (27.01.2004)
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MULKi iDARE AMIRLERI HiZMETICi EGITiM PROGRAMLARI

Kasim 1985- Tekirdag {li 5. dsnem Vali Muavinleri Semineri Programi

Mayis 1985- 4.Dénem Vali Muavinleri Semineri Program

Subat  1985- 3. Dénem Vali Muavinleri Semineri Progranm

Kasim 1996- 7. Dénem Vali Muavinleri Semineri Egitim Programi (Diyarbakir)

Kasim 1988- 8. Donem Vali Muavinleri Semineri Programi

Ekim 1990-9. Dénem Vali Yardimeilan Sivil Savunma Seminer Programi

Mayis  1993- Miilki idare Amirleri Kurs Program

Mayis 1993- 4. Dénem Miilki Idare Amirleri Kurs Progrann

Agustos 1994- Yoneticilere (Vali-Kaymakam) verilecek psikolojik harekat kurs Programt
Subat 1994- 1. Dénem Yoneticilerde Stres ve Stres Yonetimi Seminer Programi

Nisan 1994- 7. Miilki Idare Amirleri Seminer Programi (Zaman ve Toplant1Yénetimi.)
Mart  1994- 6. Miilki {dare Amirleri Semineri (D1 Goriiniim ve Giyim)

Ocak  1995- 2. Dénem Miilkiye Miifettigleri Kurs Programi

Nisan  1995- 8.Dénem MIA Semineri(Cagdas Personel Ydnetimi) Programi

Mayis  1995- 9. Dénem MIA Semineri(Yénetimde Onderlik ) programu

Subat  1996- 10.dénem Vali Yardimcilara Sivil Savunma Seminer Progranu

Eyliil  1996- Insan Haklan Semineri

Mart  1996- 11. Donem Miilkiye Idare Amirleri Seminer Progranu (Yonetim Bigimleri)
Nisan 1996- 12. Dénem Kamu Yénetimden Halkla {ligkiler Seminer Programi

Subat  1997- 15. Dénem MIA (Yazili ve S6zlii Anlatim Teknikleri) Kon.Sem. prog.
Mart  1997- 16. Dénem Ust Diizey Yoneticileri Seminer Programi(Yonetim Psiko.)
Nisan 1997- 17. Dénem Ust Diizey Yoneticileri Seminer Programi (Cagdas Personel
Yonetimi Teknikleri ile Yonetimde Iletisim.)

Ekim 1997- 19. Donem Ust Diizey Yéneticileri Scminer Programi (Verimlilik, s
Basitlestirme ve Is Dagitim Teknikleri)

Kasim 1998- 25. Dénem MIA Semineri (Kriz Yonetim Merkezi)

Kasim 1998~ Vali Yardimcilarina Uygulanacak Seminer Programi

Ocak  1998- 20. Dénem Ust Diizey Yoneticileri(Liderlik) Seminer Programi

»
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Kasim 1998- 24. Dénem Miilki Idare Amirleri Semineri (Sinir i1 ve figeler)

Haziran 1998- Insan Haklar1 Semineri (2. Grup)

Ekim 1998-23. Dénem MIA Semineri (Koylere Hizmet Gotiirme Birlikleri)

Mart  1998- Yonetimde Toplam Kalite Yonetimi Politikalar1 Semineri

Haziran 1998- Insan Haklar Semineri (1. Grup)

Subat  1998- 21. démen Ust Diizey Yoneticileri Seminer Programu (Y6neticilikte Bellek
Gelistirme ve Bilginin Kullanimi)

Haziran 1999- Insan Haklar1 Seminer Programi

Mart  1999- 86.donem Kaymakam Adaylari Oryantasyon (Uyum) Egitimi Program
Haziran 1999- Vali Yardimcilar: Oryantasyon Egitimi Programi

Mart  2000- 30. Donem Miilki idare Amirleri Seminer Program (3.dénem Miilkiye
Miifettisleri Semineri)

Nisan 2000 -Avrupa Birligsi Konusunda Bakanlik Merkez Teskilah ve Bagh
Kuruluslarini Bilgilendirme Toplantisi Program

Nisan  2000- 31.Donem Miilki Idare Amirleri Seminer Programi

Nisan  2000- 32. Dénem Miilki Idare Amirleri Seminer Programu

Subat  2001- 37. Dénem Miilki Idare Amirleri Seminer Programi (Mali Konular)

Nisan  2001- 40. Dénem Miilki idare Amirleri Seminer Programi (Insan Haklar)

Subat  2001- 36. Dénem Miilki Idare Amirleri Seminer Programi (Dogal Afet Yonetimi
ve Imar Mevzuatr).

Eyliill ~ 2001- Insan Haklari Egitimi Ulusal Programina Gore Miilki Idare Amirlerinin
Egitimi Programu.

Kasim 2001- Insan Haklann Egitimi Ulusal Programina Gdre Miilki Idare Amirlerinin
Egitimi Programu.

Temmuz 2001~ 41. Dénem Miilki Idare Amirleri Seminer Programu (Dis [liskiler, Sinr
Ticareti ve Glimriik Mevzuatr).

Kasim  2001- 42. Dénem Miilki Idare Amirleri Seminer Program

Mart 2002- Insan Haklari Egitimi Ulusal Programma Gore Miilki Idare Amirleri Egitim
Programi

Nisan 2002- Insan Haklar1 Egitimi Ulusal Programina Gére Miilki idare Amirleri Egitim
Program

May1s2002- 45. Dénem Miilki Idare Amirleri Seminerine Katilacak MiA ve Esleri Sosyal

Dersler Programi
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Eyliil 2002- 89. Donem Kaymakam Adaylar Topyekiin Savunma Sivil Hizmetleri Egitimi.
Ekim 2002- 47. Dénem Miilki Idare Amirleri Semineri (Sivil Savunma Hizmetleri).

Mart 2002- 44. Dénem Miilki Idare Amirleri Seminer Programi (Uyum Siirecinde Anayasa
ve Medeni Kanunda Yapilan Degisikler ve Insan Haklar1)

Mart 2002- 43. Dénem Miilki idare Amirleri Semineri (Sivil Savunma Hizmetleri)

Mayis 2002  -45. Dénem Miilki idare Amirleri Semineri (Komsu Ulkelerle Iliskiler Ve ¢
Giivenlik.)

Ekim 2003- 51. Dénem Miilki Idare Amirleri Semineri (Afet Yénetimi)

Mart 2001- 87. Donem Kaymakam Adaylari Oryantasyon Egitim Programu

Ekim 2003- 90. Dénem Kaymakam Adaylan Oryantasyon Egitimi Programi
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YONETICI YETISTIRME VE GELISTIRME
PROGRAMLARI ETKINLIiK ANKETI

Bu arastirma, Miilki idare Amirlerine uygulanan yetistirme ve gelistirme programlarimn temel ydneticilik beceri-
leri agisindan degerlendirilmesi amaciyla yapiimakta olan bir doktora ¢ahismasidir. Arastirmanin degeri ve basa-
ris! tamamen sizin katilhminiza ve vereceginiz samimi cevaplara baghdir. Bu aragtirmada soru formunu doldura-
min kimligi degil, sadece cevaplar 6nemlidir, bu nedenle soru formu iizerine liitfen kimliginizi yazmaymiz. Elde e-
dilen veriler sadece bilimsel amaglarla kullamlacak ve gizli tutulacaktir. Katkilarimizdan dolay: tesekkiir eder, ¢a-
hsmalarinizda basarilar dilerim,

fbrahim AVCI
Erzurum Vali Yardimeist
BOLUM I
1. Yasimz? ® 30’un altinda @ 31-40 arast ® 41-50 aras: @ 50°den fazla
2. Cinsiyetiniz? @ Erkek @ Kadm
3. Medeni durumunuz? ® Bekar @ Evli ® Bosanmig/dul

4. Kurulusta su anki goreviniz?
® valiYard. @ Kaymakam @ Huk. I5l. Miidiirii @ Kaymakam Aday1 ® Diger

5. Kag yildir bu kurulugta ¢alistyorsunuz? @ 15yl @ 6-10 1l @ 11-15 yil @ 16 yil ve istit
6. Egitim durumunuz? ® Universite (Lisans) @ Yiiksek Lisans ® Doktora ve lizeri

7. Asagidakilerden hangisinde lisans egitiminizi aldimz? @© SBF @ Hukuk Fak. @ IiBF

8. Yonetici olarak miilki idare amirligi mesleginden dnce herhangi bir alanda yoneticilik deneyiminiz oldu mu?
@ Evet @ Hayir

9. Sekizinci soruya yamtiniz Evet ise, yoneticilik deneyiminiz hangi alan veya alanlarda olmustur?

® Oretim (® Halkla iligkiler

@ Pazarlama - Satig ® Satin alma

® Muhasebe - Finans @ Egitim

@ Kalite Kontrol Diger (Yazimiz).....covvvniviniiiniieiaiiie e,

10. Simdiye kadar kendinizi gelistirmek amaciyla kurumunuz biinyesinde veya diginda hangi egitim etkinliklerine
katildigmiz isaretleyiniz.

®Kurum iginde, gérev esnasinda kisa seminerler ® Sstaj

@ Konferans @ Ust gozetiminde ¢alisma

@ Panel Kurmay toplantilart

@ Kurum disinda seminerler ® Okuma pargalar ile egitim

® is rotasyonu ®© Ozel gorevli bir komitede galisma

Diger { Litfen aikIayINIZ ). . oottt ittt e ettt et et et et et ea

11. Yabane dil seviyeniz nedir? O Diisik @ Orta ® lyi ® Cok iyi

12. Size gire kaymakambk, vali yardimcihi@: vb. hangi yonetim kademesi olarak nitelenebilir?
@ Alt kademe @ Orta kademe ® Ust kademe @ Ust-orta kademe arast



389

BOLUM II

Bu béliim bir yoneticinin, yoneticilik meslegine iligkin olarak sahip olmasi gerektigi diigiiniilen ve egitimle kazani-
labilen, bazi temel zellikleri (bilgi, beceri, tutum, davramsy vb.) icermekte ve sizden bu dzelliklerle ilgili gdriisiiniiz
sorulmaktadir, Size yoneltilen bir soruyn ONEM DERECES]I ve KAZANMA DERECENIZ seklinde iki kez deger-

lendirmeniz istenmektedir.

ONEM (GEREKLILIK) DERECESI: Size gore, bir yoneticinin s6z konusu beceri veya 6zellige sahip olmasi ne derece

gereklidir?

EGITIMIN BU BECERIYi KAZANDIRMA DERECESI: Kaymakamlik staji, kurs vb. katiidigmiz egitim programla-

11 bu becerileri size ne derece kazandrmugtir?

Her iki boliimde de, size uygun bir segenekteki dairenin lizerine (x) isareti koymamz yeterlidir.

YONETIM BECERISININ
GEREKLILIK DERECEST

EGITIMIN BU BECERIYT
KAZANDIRMA DERECES{

Gereksizdir

Tamamen

Kesinlikle

Kazandirmistir
Kazandirmamistir

Kesinlikle

1. Bir amac gergeklestirmek icin, en uygun alter-
natifleri tasarlama ve gelistirme anlamma gelen
planlama bilgi ve becerisi.

2. Hazirlanmis bir plam yorumlayip uygulayabilme
becerisi.

3. Orgiit sorunlarina duyarlihk ve sorunlar cézme
yodntem, bilgi ve becerisine sahip olma.

4. Orgiit planinda saptanmis hedeflere ulagtiracak
insani ve maddi iiretim ogelerini uyumlu bir bi-
cimde &rglitieyebilme becerisi

5. Orgiitii hedeflerine ulastirmak icin harekete ge-
giren ve dinamik tutan emir-komuta (yliriitme,
yineltme) bilgi ve becerisine sahip olma.

6. Cegsitli diizeylerdeki insanlarla uyumlu calisma
ve etkili iletisim kurma becerisine sahip olma.

7. Yonetimin temel kavram ve siireclerinin bilgisi-
ne sahip olma,

8. Bildigi ilkeleri yeni ve 6zel durumiara uygulama
becerisi.

9. Toplum sorunlarina déniikliik tutumu ve ayrica
sosyal degigmenin igerigini kavrama glicii.

10. Uluslararasi iliskiler ve bu iliskilerin ilkemiz i-
_¢in dnemini kavrama giicii.

11. Liderlik bilgi ve becerilerine sahip olma.

12.Cesitli Orgiit birimlerinin, 6rgiit amaclarin ger-
c¢eklestirmedeki isbirligi ve uyumunu sagiamak
demek olan koordinasyon (esgiidiim) bilgi ve
becerisine sahip olma.

o0 ol ol 6| © © © ©| 6 6 ©|CokG erklidir

ool e o © o 6 © o 6 6 © ceekidr

Oe 0 0 0 © © O O © @ O Fikim Yok

OO O O O O B © O O © |G ereksizdir

OB O Q) Q0 O O el e

PO O O & & A B 6 ® ® @ Kazandirmigtir
QO O O O © @ O O 0 O |FikinYok
@@ O O O © & © o O © © Kazandirmamstir

Q0 0 0 0 0 8 O O 0 9
OB 0 Ol 08 © e 6

13. iggorenleri motive etmede maddi ve manevi o-
lanaklart yerinde ve zamaninda kullanma bilgi
ve becerisine sahip olma.

14.Egﬁtﬁn diger drgilitlerle ve gevresiyle (6zellikie
hiikiimet ve halkla) olan iliskilerinde etkili olma
bilgi ve becerisine sahip oclma.

15. Orgiit planinda belirlenen hedeflere uiasilip u-
lasiimadigini denetleme ve diizeltme bilgi ve
becerisine sahip olma.

16. Kendi yoneticilik alaninda, ilgili uzmanlaria ile-
tisim kurmaya yeter diizeyde bilgi ve beceri sa-
hibi olma.

17. Astlarim yetistirmek icin Ogreticilik bilgi ve
becerisine sahip oima.

QO O o0 O o
B S & & @

@ © e @ e
® 0O 0O 0 O
© © ] o ©

© 0 0 6
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e e 8 o ©




390

30. Dedigim ydnetimi yontem ve teknikleri bilgi ve
becerisine sahip olma.

- = £
32 g £
5 s |8 | & E | §
5 =2 3 24 3 - = =
S |z | |2 |% |58 |8 |g |§ |2 !
£ |5 |2 |8 |8 |E |8 |2 |3 |5
S |& |& |8 |2 |& & |5 | 1§
18. Personel yonetimi kavram ve siireglerininbilgi | ® | ® | ® | @ | ® & | ® ! @ | @ | O®
ve becerisine sahip olma.
19. Insan-makine sistemlerinin yapisi, igerigi ve ORI REO R ECRECRECREOREO)
sayisal karar verme siiregleri bilgi ve becerisine
sahip olma. i
20. Bir yabana dili iyi derecede bilme. ® @ 00|06 0
21. Bilingli zaman planlamasi ve kullanimibecerisi- | ® | ® | ® | @ | O | ® | ® | ® | @ | ®
ne sahip olma.
22. Etkin toplanti yonetimi becerisine sahip olma. RO RO ECREORESRECRECRREOREO)
23. Performans Glgme ve degerlendirmeyéntemieri | ® (@ [® [ @ | DI O® | ® | ® | @ | D
bilgi ve becerisine sahip olma.
24. Protokol kural ve uygulamalari bilgivebeceri- | ® | @ | ® | @ | O | ® | ® | ® | @ | ©®
sine sahip oima.
25. Insanlar iizerinde iyi imajolusturma yéntemle- | & [ ® (@ | Q | O | ® | ® | ® | @ | ©
ri bilgi ve becerisine sahip olma.
26. Etkili miilakat ve miizakere yontemleribilgive | ® | @ | ® | @ | 0|60 | ® | @ | @ | ®
becerisine sahip olma.
27. Stres Yénetimi teknik ve yéntemleribilgivebe- | ® { @ | ® @ | O | ® | ® | ® @ | O®
cerisine sahip olma.
28. Catigma Yonetimi bilgi ve becerisine sahip ol- ORECREOREOREOR RO RECRECREORNO)
ma.
29. Kriz yonetim yéntemleri bilgive becerisinesa- | ® | ® | ® @ | Q|| ® || Q| O
hip olma. )
| ® |03 @06 ®|3/0|0

BOLUM III

Bu bsliim, gérdiigiiniiz yoneticilik egitim ve 5gretiminin bugiinkil durumunun saptanmas: ve gelecekteki gelismesine kat

kiniz agisindan degerlendirmenize sunulmustur.

Bu bsliim; kattldiginiz ydneticilik egitimi programlari hakkinda sizin goriiglerinizi saptamak amacim giitmektedir.
Her sorudaki diislinceye katiima derecenize gére size en uygun olan segenekteki daireye (x) isareti koymaniz yeterlidir.

Kesinlikle
J1Katthivorum

i

Kesinlikle
Katilmiyorum

1. Mezun oldugum fakiiitede kazandigim bilgi diizeyi, mesleki staj ve hiz-
met ici egitim programlarindaki dersleri kolaylikla izlememe yetecek
diizeydedir.

i

2. Gerek stajda, gerekse hizmet igi egitim programlarinda kursiyerlerin
egitim etkinliklerine ilgisi ve devamlilig: hayli fazladir.

3. Izledigimiz her dersin amaclari ya da bize kazandiracagi beceri ve dav-
ranmglar, ders baslangiclarinda veya aralarinda iyice agiklanmigtir.

4. Konularin égrenilmesinde, her ders igin ayrilan siireler kalict bir 6g-
renme icin kesinlikle yeterlidir

5. Egitim etkinliklerinde sadece ders notlarina veya tek bir kaynaga bagh
kalinmamakta, cok cesitli kaynaklardan yararlanilmaktadir.

6. Yoneticilitk égretimine iliskin dersier ve diger etkinlikler birbirini ta-
mamliar niteliktedir.

7. Kalicl dgrenmeyi saglamak icin konular yeterince tekrartanmaktadir.

8. Ydnetim bilgi ve becerilerinin 6gretiminde derslerin teorik bigimde is-~
lenmesi yaninda, uygulamada karsilasilan ya da karsilagma ihtimali o-
lan somut sorunlara da yeterince yer veriimektedir.

olo| 0 o o 6 o o

®le| ® © ® ® ® ®|Kauhyorum

©|©| ©| 6| @] 8| ©| ©|Fikim Yok

PR O O O O ® @I Katilmiyoru
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Kesinlikle
{|Katiliyorum

Kesinlikle
Katilmivorum

9. Egitim ve gelistirme etkinliklerinde yeni teknolojilerden yeterince ya-
rarlaniimaktadir.

g

@) Fikrim Yok

® @ Katiliyorum

@

10. Egitim ve gelistirme programlarinda, sadece konferans gibi diiz anla-
tim yontemi uygulanmakta; érnek olay ¢éziimii, rol oynama, grup tar-
tismasi, simiilasyon gibi égrenci odaklh yontemlere hic basvurulma-

maktadir.

G)

®| ©[Katifimiyorum

e ©

11. Staj ve diger yonetici egitim ve gelistirme programlarinda ¢cok sayida
kurum ici ve kurum digt egitici gezilere katildik.

12. Programlar, ihtiya¢c duydugum ve ilgilendigim konulari icermektedir.

13. Hakkimdaki egitime iligkin basar degerlendirmelerinin etkin, objektif
ve adil yapildigina inaniyorum.

14. Egitim programlari sonunda yapilan sinaviarda yalnizca ezbere dayali
sorular sorulmaktadir.

15. Islenen konular eskilerin tekrar oimayip, yenilikler takip edilmekte-
dir.

16. Kurumumuzun egitim sistemi, is hayat ile iyi iligkilendirilmistir.

17. Terfi firsatim baskalarinin elinde oldugundan ilerlemem icin kendimi
gelistirme adina yapabilecegim fazlaca bir sey yok.

18. Uyguianan egitim ybntemleri, ydnetici beceri ve yeterliliklerini kazan-
dirmaya tam anlamiyla uygun yontemlerdir.

19. Programin gergeklestirildigi yer ve ortamin fiziki kosullar1 verimii 6g-
renmeyi saglayacak nitelikte diizenlenmektedir.

20. Egitimin ve geligimin terfi vb. hususlarda dogrudan etkisi oldugundan
katilim icin gerekli motivasyon saglanmakta, katilim ciddi olmaktadir.

21. Kurumca verilen kurs, seminer, konferans vb. egitim ve gelistirme et-
kinliklerinde egitimciler konularinda uzman kisilerdir.

22. Yénetici gelistirme programlarinin icerigi gereginden fazla teorik ol-
dugundan égrendiklerimi isime uygulayamiyorum.

23. Katildigim hizmetigi egitim programlart mevzuatla ilgili bilgilerimi
tazelemek ve artirmaktan bagka bir iglev gérmemigtir.

24, Egitim programlarinda hangi konularin yer alacagina bizim de gériis-
lerimiz alinarak karar verilmektedir.

25. Egitim etkinliklerindeki basari durumumuz yapilan sinavlar; yaptigi-
miz inceleme ve arastirma gibi galismalar ve hakkimizda iistlerimizce
yazilan raporlar dikkate alinarak cok boyutlu olarak degerlendirilir.

26. Egitim etkinliklerine kursiyerlerin aktif katihmini saglamak amaciyla
teorik ya da uygulamaya déniik ddev veya rapor hazirlama, sinifta
sunma ve tartisma, simiilasyon vh. yontemlere siklikla basvurulur.

27. Egitim ve geligtirme programlarinin igerigi yoneticilik mesleginin ge-
rektirdigi nitelikleri kazandiracak &zelliktedir.

28. Katildigim Yonetici gelistirme programlari isimdeki performansimi
ciddi olarak artirmaktadir.

29. Egitim programlari sonunda uygulanan testler sadece bilgiyi dedil;
kavrama, uygulama, analiz ve sentez yetenek ve hecerilerini de yet-
kinlikle dlgmektedir.

QO © 0 6 O 0 0 0 6 06 0 0 06 B B 00 ©
B O\ S B B 6 66 6 6 60 00 00 OB @
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30. Mevcut ydnetici yetistirme ve gelistirme sistemi yetersiz oldugundan
MIA.lerinin yetistirilmesi icin bir Miilki Idare Akademisi veya Tiirkiye
Ulusal Yoneticilik Akademisi kurulmas:i kesinlikle gereklidir.

© O 0 © © O O 0 0 o B 6 el o Y el e

Konuyla ilgili diisiince ve dnerileriniz:

Sorulara sabirla cevap verdiginiz icin tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dilerim.
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