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ABSTRACT

We live in an era of change, and are forced to adapt with the
change. Business organizations are parts of the system that is affected
by this change. As a result of changing social, economic,
technological pressures some practices are needed to encourage
individuals in organizations for change and innovations, leading
increases in productivity and effectiveness. One of these practices is
management development, which aims at supplying managers with
new methods, technics and concepts, developing their decision

making skills, and changing their behaviors an attitudes.
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OZET

Cagimiz degisim c¢agidir ve degisime uyum saglamak
gerekmektedir. Organizasyon da bu degisimden etkilenen sistemin bir
pargasidir. O halde ¢agin degigen sosyal, ekonomik ve teknolojik
baskisinin bir sonucu olarak organizasyon bireylerini defisim ve
yenilige tesvik edecek ve sonugta verimlilik ve etkililigi saglayacak
bazi uygulamalara ihtiyag duyulmaktadir. Bunlardan biri de
yoneticilerin iglerini daha etkin bir sekilde yerine getirebilmeleri igin
yeni arag, teknik ve kavramlarla donatilmalari, karar verme ve
problem ¢dzme yeteneklerinin gelistirilmesi, davranig ve tutumlarinin

degistirilmesi amacina sahip olan yonetim gelistirme uygulamasidir.

GIRIS

Taylor’un klasik yonetim anlayisinda insan unsuru digindaki
faktorler iizerinde durulmustur. Maddi faktorler diizenlendikten sonra
insanin 6ngoriilen dogrultu ve sekilde davranacag veya davranmasi
gerektigi varsayilmigti. Daha sonra gelisen yonetim anlayist
cercevesinde organizasyonun bir sosyal sistem oldugu ve insanin da
bu sosyal sistemin bir pargast oldugu kabul edilmisti. Giiniimiizde de
insan unsurunun Onemi artik anlagilmigtir. Buna gore bireyin
organizasyon iqerisindeki.etkililigi ve verimliligi i¢in ne yapilmasi
gerektigi iizerine ¢aligma ve aragtirmalar yapilmakta her giin yeni bir
uygulama digerlerine eklenmektedir. Bu caligmada ozellikle insan
unsuruna 6nem vermesi gereken ve dolayisiyla tiim organizasyonu

etkileyecek sistemin bir pargasi olan yoneticilere yer verilmektedir.
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Bir organizasyonun ihtiyaglanni karsilamak i¢in her kademedeki
yoneticinin  gelistirilmesinde sistematik bir siire¢ olan yonetim

gelistirmeye kavramsal bir bakisi konu almaktadir.
YONETIM GELIiSTIRME KAVRAMI

Yonetim gelistirme terimi ilk kez 1951°de Ingiltere’de A. Mant
tarafindan kullanilmugtir. Yonetim gelistirmenin amaci, kisa veya uzun
dénemde bir grubun genel ve ozel yonetim ihtiyaglarim karsilamak
igin belirli standartlara gére etkin sayida ybneﬁcinin gelistirilmesini

veya tyilestirilmesini ve egitilmesini saglamaktir (1).

Yonetim g_elistirmé, bir organizasyonun ihtiyaclarml karsilamak
igin tﬁin kademe y®neticilerine simdiki ve gelecekteki yOnetim
ihtiyaglarinin analizini kapsayan, yéneticilerin mevcut ve potansiyel
becerilerini  degerlendiren  ve bu ihtiyaglarim karsilamak i¢in
gelistirmelerine yonelik en iyi araglan saglayan etkin bir sistematik
geligtirme siirecidir. Bu tanim asagidaki siireci icermektedir(2):

o Yoneticilere yonelik talebi degerlendirme igin insan kaynaklari
planlamasi,

. Bir amaglara gbre yonetim programu kullanarak yoneticilerin
simdiki becerilerini degerlendirmek,

. Gelistirme tekniklerini tahsis etmek.

(1) Alan MUMFORD, Developing Top Managers, Gower Pub., Aldershot, 1990,
5.94.
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Yonetici gelistirmenin 6nemli olmasmin nedenlerinden biri;
yonetim gelistirmenin ydnetim yeteneginin temel kaynagi olmasidir.
Biitiin yoneticiler, yeni islerine kendilerini hazirlamak i¢in bazi
gelistirmelere ihtiyag duyarlar. Benzer sekilde iist kademe gorevi
dogru bir sekilde yerine getirmek igin galiganlan ve ydneticileri
hazirlayarak orgiitsel devamlilifa olanak saflar. Aymi zamanda
isletmede ¢aligirken gerekli olan uygun deger ve tutumlar geligtirerek
yonetime yﬁhelik egitim verenleri sosyallestirmeye yardimci olur.
Yoneticilerin, degisime daha hizlt cevap vermek igin ihtiyag duydugu

becerileri gelistirerek drgiitsel sorumlulugu besleyebilir(3).

- Yonetim gelistirme programlari sagirtict bir sekilde konu
esitliligi  gosterir. Yonetim gelistirme programlari, ydnetim
fonksiyonlarim tamimlayarak, biitiin yoneticilere dgretmek iizere genel
ilkeler sunmaktadir. Son yillarda teorisyenler bu fonksiyonlarin
evrensel uygunlugunu sorgulamuglar ve biitlin  ydneticilerin
uygulayabilecegi genel yonetim fonksiyonlarinin varolduguna
inanmiglardir. Yonetimin bu felsefesi durumsallik yaklagimi olarak
adlandirilir ve bir yonetici i¢in uygun olan davranigin ydneticinin kﬁrsl

karstya kaldig1 ortama ve sartlara bagh oldugunu ifade etmektedir.

(2) H.T.GRAHAM-R.BENETT, Human Resource Management, Seventh Edition,
Pitman pub., London 1992, 5.270.

(3)Garry DESSLER, Human Resource Management, Prentice Hall, Uppe Saddle
Rtiver, 1997, s.280.
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Yoneticiler farkli durumlarla kargilagtiga igin tiim yoneticilere yOnelik

genel bir egitim ve gelistirme miifredat: hazirlamak zor olmaktadir(4).

Iyi bir yénetici olmak igin gerek duyulan bilgi ve beceriler, tiim
yonetsel kademeler igin aym degildir. Alt, orta ve iist olarak
adlandirilan yonetim kademeleri, liderlik siiregleri, tutum ve becerilere
gore belirgin bir sekilde birbirinden farklidir. Ust kademe yoneticileri
¢evreden gelen talepleri Orgiitsel yapiya uyumlastirdiklar igin
organizasyon ¢apinda bir bakig acisna sahip olmalidirlar.
Stpervizorler, teknik bilgiye ve yaptiklan isle ilgili kural ve
prosediirlerin yorumuna sahip olmaya ihtiya¢ duyarlar. Orta kademe
yoneticileri ise siipervizorlerin belli prosediirleri izlemesi igin st

yoneticilerin belirledigi amaglari naklederler.

Yonetim becerileri ti¢ boyutta incelenebilir(5): Teknik beceriler,
bir makineyi ¢aligirmak ve tamir etmek, bir bilgisayar programi
yazmak, bir biitce hazirlamak gibi dogrudan ise yonelik, belirli bir isi
yérine getirmek icin ihtiyag duyulan becerileri ifade etmektedir.
Kigilerarasi  beceriler, performans1 degerlendirme, olumlu
giiclendirme ve geribeslemeyi saglama, birbirine bagh bir ekip
olusturma gibi diger organizasyon iiyeleri ile etkilesme yetenegini
ifade etmektedir. Kisileraras: iliskiler, genel olarak biitiin ydnetim

kademelerine yoneliktir. Bu beceriler ile ilgili egitim programlari;

(4) David J. CHERRINGTON, The Management of Human Resources, Prentice
Hall, Englewood Cliffs, 1995, 5.379-381.
(5) CHERRINGTON, 5.379-381.
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iletisim, dinleme, sikinti ve sgikayetleri ele alma ve performans
degerlendirme gibi konulari kapsamaktadir. Kavramsal beceriler; is
cevresini anlama, organizasyon igerisindeki problemleri saptama ve
orgiitsel problemleri dogrulamak igin gereksinim duyulan faaliyetlerin
ne olduguna karar verme gibi konulari analiz etme seklinde ifade
edilebilir. Kavramsal becerilerin ¢ogu genelde tiim yoneticilere
yoneliktir ve o6zellikle iist kademe yoneticilerinin dogasinda vardir.
Ornegin karar verme konusunda egitim, herhangi bir kararin, problem
tammlama,  alternatif = ¢bziimleri  tammlama,  alternatifleri
degerlendirme ve en iyi alternatifi segme ‘konulannda verildigi siireci
kapsamaktadir. Bu karar verme siireci temel olarak biitiin yoneticiler
igin aynidir hatta {ist ydneticiler karar verirken daha ¢ok zaman
harcayabilirler. Bu {i¢ beceri, biitiin yonetsel kademeler i¢in esit bir
sekilde ayrilmamigtir. Teknik beceriler, ist yOnetimden c¢ok
slipervizér ve alt kademe yt‘metiéilen‘ icin daha ©6nemlidir. Buna
kargilik kavramsal beceriler, siipervizdrlere goére iist yoneticiler igin

daha onemlidir.
BENZER KAVRAMLARLA KARSILASTIRILMASI

Yonetim gelistirme kavrami siklikla, yonetici geligtirme, orgiit
’gelistirme kavramlan ile karigtirnlmaktadir. Bu kavramlar arasinda
, kﬁllandlklarl teknikler agisindan benzerlikler olmakla birlikte
birbirinden farklidir. Ancak ortak olan genel amaglari, organizasyonun
biitin olarak geligmesini saglamaktir. Bu kavramlan kisaca

aciklayarak aralarindaki farkr belirtmek yararl olacaktir.

66



French ve Bell orgiit gelistirmeyi soyle tanimlamaktadir(6):
Orgiit  geligtirme, davramig bilimleri bilgilerini  kullanarak,
organizasyon siireclerine yapilan planli miidahaleler yoluyla
organizasyonun etkililigini ve verimlili§ini artirmak ilizere girigilen
planli, Orgiitiin biitiiniine yonelik ve iist  yonetimce ydnetilen
cabalardir. Bir biitin olarak organizasyonun performansini
gelistirmeyi  amaglamaktadir.  Yonetim geligtirme  ise,  bir
organizasyondaki isleri yapabilecek personeli temin etmeyi,
organizasyonun bilylime ve gelismesine paralel olarak gereksinifn

duyulan ve duyulacak nitelikteki personeli yetistirmeyi amaglar.

Yonetici gelistirme (executive development), yéneticilerin
organizasyonlarin yap: ve isleyisleri ile toplumda oynadiklan role
karst duyarli hale gelmeleridir. Yonetici geligtirmenin amaci,
profesyonel  bir  ydneticiye bagarisim  etkileyen  unsurlan
belirleyebilme, gorebilme, degerleyebilme ve gerekli davramsi
gosterebilme  yetenegini kazandirmaktir.  Yonetici  gelistirme,
yoneticinin yoneticilik yapacagi her organizasyonun Ozelliklerini
anlamasi ve degerlemesine yogunlagmaktadir. Bu yénii ile kisiseldir

ve bu faaliyetlerin organizasyon tarafindan diizenlenmesi beklenmez.

(6) W.L.FRENCH-C.H.BELL, Organizational Development, Englewood Cliffs,
N.J., 1978, s.14. :
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Her yonetici siirekli olarak kendini bu konularda geligtirmek

zorundadir(7).

YONETIM GELISTIRME GEREKSINIMI

Gelistirme gereksinimini ii¢ gruba ayirabiliriz(8):

Organizasyon igerisinde yoneticinin igini_yerine getirmesi _i¢in

Mevcut olan maddi ve maddi olmayan organizasyon

1.

ihtiya¢ duyulan bilgi:

»  Isletmenin gecmisi, isletme organizasyonu ve uygulamalari,
>  Mevcut organizasyon kaynaklari,

»  Isletme igerisinde kullanilan teknolojisi,

»  Yoneylem arastirmasi gibi yonetim teknikleri uzmanlari

>  Ilgili yasa,

»  Genel, sosyal ve ekonomik cevre.

2. Planlama, analitik ve yaratici beceriler;

»  Amaglan tammlama, 6nemlilik sirasina gore ortaya koyma,
>.

kaynaklanm degerlendirme,

»  Gerekli olan planlan yonetme ve diizenleme,

»  Rutin yonetim problemlerini kavrama ve ¢ézme.

(7) T. KOCEL, Isletme Ydoneticiligi, 8. Basi, Beta Yayimcilik, Istanbul 2000, s5.37-

41.

(8) GRAHAM-BENNETT, 55.270-271.

68



3. Yoneticiler, diger calisanlani etkilemeye cabalayarak ve

digerleriyle calisarak zamanlarinin 2/3’{inii kolavlikla

harcayabildikleri icin sosval beceriler 6nemlidir.

> Yukari, asagi ve yatay iletisim,

Boliim veya boliimlerarasinda koordinasyon,

>
>  lzleyicilerin motivasyonu,
>

Digerlerinin ihtivac, tutum ve algilarini anlama.

YONETIM GELISTIRME TEKNIKLERI

Bazi yonetim gelistirme programlar igletme ¢apidadir ve tiim
kademeleri veya en yeni yonetim iyilestirmelerini kapsar. Basarili
adaylar, onlani st kademelere hizli bir gekilde hazirlayan bir
gelistirmeb programi ile belirlenebilir. Bagka bir deyisle yonetim
gelistirme programi genel miidiir gibi belirli bir pozisyonda yer almay:
amaglayabilir. Doldurulmus bir yonetim kademesi oldugu zaman
sire¢ genellikle bagart planlamast olarak adlandinlir. Basan
planlamasi {ist kademe agiklarinin planlanmasi veya ileride

doldurulmasina yonelik siirece isaret eder(9).

Boyle bir basar1 programu igin; bir organizasyon projesi yapilir.
Burada boliimiin ydnetim ihtiyaglar1 Onceden gériilebilir. Bu
ihtiyaglar, planli genisleme ve kaynastirma gibi faktérlere baghdir.

Sonra insan kaynaklar1 bolimii kullamlan yonetim yetenegini

(9) DESSLER, s. 280
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tammmlamak i¢in yOnetim becerileri envanterini inceler. Bu
envanterler, egitsel ve ig deneyimi kariyer tercihleri- ve performans
degerlendirmeler gibi konulara yonelik veriyi icermektedir. Daha
sonra yonetim yerlestirme kartlar1 karara baglanir. Bunlar, kisinin
yonetim ihtiyaglar1 oldugu kadar yonetim yollarinin her biri igin
potansiyel firsatlar1 6zetlemektedir. Asagida bazi yonetim gelistirme

teknikleri lizerinde durulmaktadir(10):

> Ornek olay teknigi; Orgiitsel bir problem, yazili olarak egitimi
alana sunulur. Kisi daha sonra olay1 analiz eder, problemi teshis eder,
bulgulan sunar ve diger egitim alanlarla tartigir. Bu teknigin
yaklagimi, geligimlerini, tartigma liderinin dnderlik ettigi bir ortamda
karmagik problemleri tammlama ve analiz etmede gergek¢i bir
deneyim saglamayr hedefler. Omek olaya yonelik simf tartigmast
yaparak, yaklagim ile ilgili pek ¢ok yol oldugunu ve karmagik orgiitsel
problemleri ¢ozmeyi Ggrenirler. Aym1 zamanda ¢dziimlerin genellikle

kendi ihtiyaglarindan ve diger ¢aliganlardan etkilendigini 6grenirler.

» Yonetim oyunlari; bilgisayarlastirilmig bir ydnetim oyununda
egitim alanlar, bes veya alti kisilik isletmelere boliiniirler. Her biri
pazar benzetimi kullanilarak digerleriyle rekabet etmek zorundadir.
Her bir isletme bir amag ortaya koyar ve gesitli kararlar vererek bunu
belirtir. Ornegin; reklama ne kadar harcama yapilacak? Ne kadar

iiretim yapilacak? Devamhlifi saglamak igin ne kadar mal stoku

(10) DESSLER, s5.280-297, GRAHAM-BENNETT, s5.265-273.
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yapilacak? Uriiniin miktar1 nedir? gibi kararlar verir. Gergek
diinyadaki gibi her isletme genellikle diger isletmelerin hangi kararlari
verdigini géremezler, bu nedenle bu kararlar kendi satiglarini etkiler.
Yonetim oyunlan iyi bir gelistirme aracidir. Insanlar etkinliklere
katilarak en iyi sekilde &grenirler ve oyunlar katilimi artirarak yararli
hale gelebilir. Oyunlar genellikle gergege doniik ve rekabet nedeniyle
egitimciler igin ilgi ¢ekicidirler. Ancak oyunu gelistirmek ve
uygulamak pahali olabilir. Ayrica genellikle kapali bir listeden
alternatifleri se¢gmek karar vermeyi giiclestirir; gergek yasamda
yoneticiler, siklikla daha ¢ok yenilikgi alternatifler yaratarak

odiillendirilirler.

» Seminerler; pek ¢ok organizasyon yoneticilere yonelik beceri
gelistirme egitimi vermede Ozel seminer ve konferanslar
diizenlemektedir. Genel yonetim, insan kaynaklari, satig ve pazarlama

gibi konularda siirekli egitim birimleri bu egitimi yerine getirmektedir.

> Universite ile iligkili programlar, tiniversiteler, ti¢ tiir yonetim
géelistirme faaliyeti sunarlar. Ilki liderlikle ilgili siirekli egitim
programlari. Ikincisi, ayn1 zamanda da bireysel egitim (isletme,
yonetim gibi). Yoneticiler Ogrenci kaydi ile veya Ogrenci olarak
kaydolmadan egitimlerine yonelik boslugu doldurmak igin ilgili
dersleri alirlar. Son olarak da yiiksek lisans (master), doktora gibi

lisansiistii programlar diizenlerler.
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> Rol oynama; bu teknigin amaci gergek bir pozisyon yaratmaktir
ve egitimi alanlar (katilimcilar) bu pozisyondaki belirli kigilerin
rollerini iistlenirler. Rol oynama aligtirmalart genel egitimlerle
birlestirildiginde katitlimcilarin  tiimiine yonelik rollerle ilgili
tartigmalar olabilir. Ozellikle de rolii reddettikleri zaman. Aligtirmanin
ana fikri, problemi ¢ézmek ve bu nedenle liderlik gibi alanlarda
egitimcilerin becerilerini gelistirmektir. Rol oynama pek ¢ok yeni
beceri kazandirmada eglenceli ve az maliyetli bir tekniktir. Bu
teknigin sakincasi; alistirmayl tamamlama bir saat veya daha fazla
zaman alabilir. Egitimci katihmecilarm ne dgrenmesi gerektigi ile ilgili
bir agiklama yapmadigi taktirde katihimcilar tarafindan zaman israfi

oldugu diisiiniilebilir.

» Projeler; organizasyon ile ilgili bir sorunu arastirmak, Onerilerde
bulunmak ve bazen de onerileri uygulamak lizere yoneticilere ozel

gorevler verilir.

> Iys ile ogrenme; yonetici, farkli igleri {istlenerek yeni yonetim
becerilerini dfrenir. Yonetici is ile ilgili problemleri analiz etmeli, bir
¢oziim bulmali, deneyimli bir denetginin gozetimi altinda uygulamal

ve sonuglarini izlemelidir.

» Kocluk; sikhikla kullamlan bu teknik basariyla uygulanmaktadur.
Kocluk yapan deneyimli yonetici, isin kapsamini agiklar, egitimi
alanin bilgisini test etmek igin sorular sorar ve bilginin dogru
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kullanildigim kontrol etmek igin egitimi alan1 denetim altinda tutarak
uygulama yaptirir. Egitim huzl, dogrudan, az maliyetli ve uygun bir
tekniktir. Aym zamanda iki yonli iletisime izin verir. Dikkate
alinmasi gereken, egitimi alanin ihtiyaglar ve degistirilebilen egitimin

gelisimidir.

SONUC

Insanlar dogar, biiyiir, yasar ve &liirler. Bu dogal siireg,
organizasyonlar i¢in de gecerlidir. Organizasyonlar da kurulurlar,
geligirler, yasamlannt siirdiirirler ve kendilerinden daha gelismis,
daha yenilik¢i, daha esnek, daha katilmci bir organizasyonun
yonetimi altina girebilirler veya pazarda rekabet edemez duruma
gelerek pazar paylarinin gelismis isletmelerin eline gegmesine neden
olabilirler. Bununla birlikte organizasyonlar, degisime uymalari
halinde insanlar i¢in dogal bir yazgi olan yokolma durumuna
gelmeyebilir. Organizasyonlar1 da insanlar olusturduguna gore
organizasyon 1iiyesi olarak, organizasyonun biitiiniinde basar
saglayabilmek i¢in gelistirme faaliyetlerine 6nem verilmesi

gerekmektedir.

Bu uygulamalardan biri olan yonetim gelistirme siireci devam
ederken, ulasilmak istenen hedefe en hizli ve dogru yoldan ulasmak,

igletmelerle  rekabet edebilmenin  sartlarindan  biridir. Bu
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uygulamalarda beklenen basarimin en kisa siirede saglanabilmesi i¢in

hizl bir sekilde degisen teknolojilerden yararlanmak gerekmektedir.
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