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Karar verme, gesitli segenekler arasinda se¢im yapma durumunda olan kisileri ve kararin
sonuglarmin etkiledigi herkesi ilgilendiren bir siiregtir. Yéneticilikte ise karar verme,
organizasyonlarm etkinligi ve verimliligini dogrudan etkiledii i¢in oldukg¢a Snemlidir.

Ust yonetim problemleri genellikle nitelikleri geregi sayisal verilere dayanmayan, sosyal
igerikli problemlerden olugmaktadir ve teknik becerilerden ziyade begeri iliskiler
becerileri ve kavramsal becerileri gerekli kilmaktadir. Bu bakimdan yapilarindaki
belirsizlik sonucu olasiliklara baglh kalmasindan dol\ayl risk oranlan da yiiksektir.
Bundan dolay: karar verme iglemi, ilk agamasindan itibaren bireysel olarak degil, sistem

anlayis1 igerisinde ele alinmalidir.

Sistem yaklasimi igerisinde, karar verme becerisini geligtirici eZitim yéntemleri ile
organizasyonda gorev alan herkesin yetistirilmesi ve egitilmesi gerekliligi son yillarda is
idaresinin en 6nemli konularindan birisi haline gelmigtir.

Giiniimiizde yo6neticilik alaninda ehemmiyeti daha da artan bdyle bir konunun tesbitinde
ve olusumunda yardimlarim esirgemeyen Danigman Hocam Saymn ProfDr. Giiltekin
YILDIZ’ a, Jiiri iiyelerim Saymn Dog.Dr. Yilmaz OZKAN’ a ve Saym Yrd.Dog.Dr. Recai
COSKUN?’ a tegekkiirlerimi sunarim.
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OZET

Strekli gelisme icerisinde olan zamanimiz is yasaminda, igletmelerin varhklarim
sirdiirebilmesi ve geligebilmesi, ellerindeki madde ve insan kaynaklarini etkin ve
verimli bir bicimde kullanabilmelerine baghdir. Bunun altinda da, yoneticilerin baz
yeterlilik ve becerilere sahip olmas: yatmaktadir.

Yonetici yeterlilik ve becerilerinin baginda ise, yOnetimin her sathasmm temelini

olusturan karar verme gelmektedir.

Yoneticilikten soyutlanamayé.n karar verme yetenegi, dogustan gelen bazi 6zelliklere
bégh oldugu gibi, gesitli egitim yontemleri ile Ogrenilip gelistirilebilen bir yaprya
sahiptir. Bu diiiinceden hareketle, éncelikle ¢alismamiza zemin olugturmas: acisindan,
yonetim, ybneticilik kavram ve fonksiyonlarina deginilmis, yonetici becerileri ortaya
konulmaya galigttmistir. Daha sonra yoneticilerin temel becerisi olan karar vermeye;

karar gesitleri, karar verme siireci ve karar verme teknikler bakimindan deginilmigtir.

Calijmamizin temelini olusturan ve karar verme becerisinj gelistirdigine inandigimiz
yontemleri ele aldiktan sonra da degerlendirmeleri yapimugtir.

Sonu¢ olarak, karar vermenin yonetimdeki Oneminden dolayi, gesitli egitim
yontemleriyle bu yonetici becerisinin kazandirilmas gerektifi ortaya konulmaya

caligilmigtir,

Uygulamaya yénelik verilen egitim y6ntemlerinin, diger yntemlere gore Ustiinliigiinden
dolayi, pratigi agir basan yontemlerin tercih edilmesi gerektigi asikardir. Yoneticilikte
Onemli olan beseri iliskiler becerileri ve kavramsal becerilerin kazandirilmasinda da
uygulamaya yénelik egitim yontemlerinin se¢ilmesi uygun olacaktir.
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SUMMARY

In the contemporary business world which is continuously developing, the existince
and development abilitiy of the companies depend upon how efficient they use their
material and human resources. This is in turn contingent upon the qualifications of the

managers.

Among the qualifications and skills decision.-making can be said to constitute the basis

of management’s every stages.

The ability of decision making which can be abstracted from management is closely
attached to inborn faculties. It can be improved through varions education techiques. In
order to provide a theoretical froomework to the current work, managerial concept and
functions are looked at and skills of managers are examined. Decision making is

analyzed in terms of decision types, decision-making processes and techniques.

Upon examining methods pertaining to decision-making skills, various evaluations are

provided.

As a conclusion, due to the importance of decision-making in management it is arqued

that management skills should be acquired through various education techniques.

As practice-oriented training methods have more advantage than other techinques,
pratice methods should be selected. In order to develop human relations and conceptual

skills, practice oriented training methods should also be prefered.



GIRiS

Korumaciligin biyitk dlgiide kaldirilmasi, giimriik oranlarmin azaltimasi, yabanct
sermayeye geni§ imkanlarin saglanmasi ve diger birgok geligmelerin sonucunda sanayi
ve ticarette globallesme ve imhaci rekabetin egemen oldugu ortamda, igletmelerin
varliklaimi  koruyabilmeleri, ellerindeki kaynaklan en iyi bir sekilde
degerlendirmelerine baghidir. Bu amagla, eldeki fiziksel kaynaklarin en uygun bir
sekilde kullamlmasi yaminda insan kaynagimin da en verimli ve etkin bigimde

degerlendirilmesine galisitimaktadir.

Yonetim bilimi alaninda gelinen noktaya baktigimiz zaman “Yonetici Egitimi” konusu,
planlama, 6rgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve denetlemeden sonra altmci bir yénetim

fonksiyonu olarak ele alinmaya baglanmugtir.

Yoneticilerin, yonetim bilgi ve becerilerine (ileriyi gérme, olaylari bir biitiin olarak
kavrayabilme, karar verme vb.) sahip olmalari, 6rgiit olarak amaglarina ulasmalarinin
vazgegilmez sartidir. Yonetim becerileri yalmz dogustan insana bahsedilmis bir Allah
vergisi degildir. Degisik egitim yontemleriyle kazandirilabilen ve gelistirilebilen bir
nitelige sahiptir.

Yonetime bir siire¢ agisindan baktifimiz zaman, bu siirecin iki yéniiniin oldugunu
gorirtiz. Bunlardan ilki fikir, diisince ve yargtyi, tek kelimeyle planlamay: ifade eden
Karar Verme, digeri ise Uygulama (icra) dir. Karar verme becerisi, yoneticilikte, hangi
agidan bakilirsa bakilsin, tiim yoneticilerin yaptiklan iglerin temelini olugturan ve én

plana ¢ikan en 6nemli yonetici becerisidir.

Yonetici, vermis oldugu kararlarin isabetliligi 6lciisiinde organizasyonunu basariya
ulagtiracaktir. Kararsizhik veya verilen kararlardaki tutarsizlik ise yoneticinin ve

organizasyonun bagarisizligim ve nihayet sonunu belirleyecektir.



Karar vermenin bu 6neminden dolayidir ki, modern igletmecilikte karar verme, yénetme
isinin temeli olarak kabul edilir. Hatta baz1 yonetim bilimciler karar vermeyi yénetme
faaliyeti ile esanlamli olarak kabul ederler.

Bu c¢aligmada, konuyla ilgili eserleri bulunan degisik yazarlarin caligmalarindan
yararlanularak yonetim ve karar stiregleri ele alinip, kararin yonetimdeki yeri tizerinde
durulmaktadir. Bu ana yonetim becerisinin yoneticilere kazandinlmasinda etkili olan

egitim yontemleri ise bu ¢aligmanin esasini tegkil etmektedir.

Karar siirecini, ayri bir yonetim fonksiyonu olarak gérmekten gok, biitiin yonetim

faaliyetlerinin temeli olarak kabul etmek gerekir.




1. YONETIM, YONETICI, KAVRAM VE FONKSIYONLARI

1.1. Yonetim

Yonetim, insanin varolusuyla birlikte ortaya ¢ikan bir olgu, toplumsal yagam kadar eski
bir sanat, ilkeleri, felsefesi ve politikalarinin incelenmesine yeni baglanmig, gelismekte
olan bir bilim dalidir.

Yonetim olayindan bahsedebilmek i¢in birden gok insamin bulunmasi gerekmektedir.
Insanlik tarihinden beri kisiler cesitli amaglardan dolayr birbirleriyle igbirligi
igerisindedirler. Bu isbirligi onceleri insanin kendisini tabiattaki zorluklara ve diiymana
karsi koruyabilme seklinde olugmus ve eski yonetim uygulamalan kabile, site, klan,
devlet vb. yonleriyle ortaya ¢ikmustir. Insanlarin gogalmasi, ihtiyaglarin gesitlenmesi
gibi geligmeler bir gok insanin, iligkilerini diizenleyerek bir sistem igerisinde orgiitlerin
kurulmasim zorunlu hale getirmistir. Modern yonetim anlayigi, ortak amaca dogru
isbirligi saglanmas faaliyet ve ¢abalarini kapsamaktadir.

Ekonomik faaliyetlerdeki yonetsel uygulamalar, ekonomi biliminin kurucusu Adam
SMITH ’le beraber ortaya gikmis ancak gercek anlamda igletme yonetimi uygulamalar
ve bilimi XX. yiizyilin baglarinda gelisme gostermistir (Tosun, 1992 : 163).

Yonetim konusunda birgok taumlar yapilmustir. Fakat kavramlar agisindan yonetim
bilimciler tarafindan hentiz tam bir fikir birligi olusmamgtir. Bu yiizden degisik bilim
dallarinda galisan yazarlar, aym: kelimelerle farkli anlamlar kastetmektedirler. Bu konu
ile ilgilenenler, kendi ihtiyag ve amaglarina gore tammlar ileri siirmektedirler. Degisik
tanimlart sunmamuz, farkll bakig agilarimi gorebilmek agisindan yararli olacaktir.

Yazarlardan bazilarina gore yonetim su sekilde tanimlanmaktadir;

Can, Yonetimi c¢esitli bilim dallarindaki bakis agisindan degerlendirmektedir.
“Ekonomistlere gore yonetim, tiretim fonksiyonu olarak ( toprak, sermaye ve isgiicii ile

birlikte) ortaya ¢ikmaktadir. Yénetim bilimciler agisindan bir otorite sistemi oldugunu



ifade eder. Toplum bilimlerde ise yonetim, bir simf ve sayginlik sistemi olarak
nitelendirilmektedir” (Marsap, 1992: 11).

Eren’e gore; “Yonetim, belirli bir takim amaglara ulagmak igin, basta insanlar olmak
tizere parasal kaynaklar, donammi, demirbaglari, hammaddeleri, yardimc1 malzemeleri
ve zamam birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve

uygulatma stireglerinin toplamudir” (Eren, 1993: 3).

Drucker, yonetimi; “ kaynaklari verimli hale getirmekten sorumlu toplumun bir orgam™
olarak gormektedir (Drucker, 1995:4).

Tosun ise; “Yonetim, insanlarmn igbirligini saglama ve onlan bu amaca dogru yiiriitme ig
ve ¢abalarinin toplamidir” (Tosun, 1990: 161).

Bu tammlarin bagta gelen ortak yani, yonetimi birtakim faaliyetlerden olusan siireg
olarak ele almalar1 ve ortak amaca ulasma igbirligidir. Yonetimin, tizerinde az ok goriig
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birlifine vanlan tamm “ Yonetim, bagkalari vasitastyla iy gormektir.” seklindeki

tanimlamadir.

Yapilan degigik tamimlardan da anlagilabilecei gibi yonetim faaliyetinden
bahsedebilmek igin birden ¢ok insamin bulunmasi, belirlenmis bir amag etrafinda

igbirliginin olmas1 ve s6z konusu ¢abalar da bir érgiit gatis1 altinda yirttilmelidir.

Onceleri yonetimde butin dikkatler islerin teknolojik yonti iizerinde toplanmug,
¢aligmalar bu yonde agulik kazanmug ve kisiler ile ilgili sorunlar gozardi edilmistir.
Insanlart makinenin bir uzantisi olarak géren bu anlayis yikildig1 zaman, y6neticinin isi,
daha az teknoloji ve daha ¢ok insan yénetimi gekline doniigmustiir. Cagimizda yonetim
anlayiginda gelinen noktaya baktifimiz zaman, yonetimde yapiya agirlik veren
yaklagimdan, insana agirlik veren yaklagima, oradan da yénetimin yap1 ve insana agirlik
veren ve ayni zamanda gevresiyle etkilesen dinamik bir yap1 olarak goéren yaklagimlara

kadar bir gelismenin oldugu gériilmektedir.



Yonetime daha genis bir agidan bakabilmemiz i¢in Carlisle’ in yonetim tammini da
sunmamiz yerinde olacaktir. “..... Orgiit amaglarinin etkili ve verimli olarak
gergeklestirilmesi maksadiyla planlama, érgiitleme, yiirlitme, koordinasyon ve kontrol
fonksiyonlarina iligkin, kavram, ilke, teori, model ve tekniklerin, sistematik ve bilingli
bir bigimde, maharetle uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin tiimi...”. Tammdaki
“..planlama, oOrgiitleme, ytiritme, koordinasyon ve kontrol” ciimlesi, ydnetimin bir
siireg; “... sistematik ve bilingli bir bigimde, maharetle uygulanmasi ” ifadesi, ydnetimin
bir sanat; “.. kavram, ilke, teori, model ve teknikler” kismu da, yonetimin bir bilim dal1

oldugunu belirtmektedir (Baransel, 1993: 25).
1.1.1. Siire¢ Olarak Yonetim

Insanlarin toplum halinde yasadiklari, bir etkilegim igerisinde bulunduklari her zaman
ve yerde yonetim stireci var olmugtur. Yonetim, her geyden 6nce bir is ve faaliyetler
dizisidir. Yonetimin siire¢ niteligi o kadar onemlidir ki, bir ¢ok yonetim bilimci
yonetimin tammm yaparken sire¢ oOzellifine dayandirmaktadir. Yukarida vermis
oldugumuz yonetim tanimlarina ilave olarak yonetimin siireg 6zelligini 6n plana ¢ikaran

bir tanim da $6yle yapilmaktadir.

“. Onceden belirlenmis amaglara ulasmak igin kaynaklarin; planlama, orgiitleme,

ytriitme ve kontrol fonksiyonlartyla koordinasyonun saglanmasi ..”(Baransel, 1993 :26).

Kontrol

Organizasyon

<

Sekil 1. Yonetim Siireci (Kogel 1995)

Tamimlardan da anlagilacag: gibi, sire¢ olarak yonetim, kiginin yalmz bagina

gergeklestiremeyecegi ortak bir amag igin, bir araya gelmis insanlarin g¢abalarim




diizenleme faaliyetleridir. Yonetim siireci kural ve ilkeleri olmadan etkin ve verimli
galigma, ig gorme ve iy gordiirme olanaksizdir. Yonetim, uygulama alam olarak gok
genis bir yelpazeye sahiptir. Yonetim siireci toplumda organize olmus, ister ticari amag
giitsiin ister giitmesin, tiim kamu ve 6zel kuruluglarda uygulanan ortak bir faaliyettir.
(Egitim, saglik kurumlan, vakif, dernek, birlik, sendika, siyasi partiler, dini, askeri
kuruluglar, igletmeler ... vb.) Yonetim siireci bu yoniiyle de “evrensel” bir nitelik

gostermektedir.
1.1.2. Bilim Olarak Yonetim

Yonetimin degigik tammlarini yaparken “..... ilke, teori, model ve tekniklerin sistematik
bir bigimde uygulanmast ..” ibaresinin altini ¢izmis ve bunun yénetimin bir bilim dali
oldufuna isaret ettigini belirtmigtik. Yénetimin bir bilim dali haline gelmesi bir ¢ok
sathadan sonra gergeklesmistir. Insanlar arasi etkilegimin geligmesiyle aile, grup ve
toplumlarin, devletlerin ve daha sonralan da ekonomik birimlerin (isletmelerin)
yonetimiyle ilgili ¢aligmalar yapilmugtir. Devlet yonetimi iizerine yapilmus, sehzade ve
prenslerin eéitilineleri, yonetimde bagarili olmak i¢in yazilmig bu ¢aligmalardan bazilan
sunlardir: Ahkamu’s Sultaniyye (Maverdi), Siyasetu’s Ser’iyye (Ibn-i Teymiyye),
Nasihatu’l Miilk (Gazali), Siyasetname (Nizamii’l Miilk), Mukaddime (Ibn-i Haldun),
Kutadgu Bilig (Yusuf Has Hacib), Orhun Abideleri, Devlet (Eflatun), ve Arthosastr’a
(Hind diigiiniirt ve devlet adamm Kantilya) (Dinger, 1995: 24).

Diger bilim dallarinda birkag¢ yiizyildan beri uygulanmakta olan bilimsel metot ve
yOnetsel uygulamalar, ekonomi alaminda XTX. yiizyilin sonlarinda gelisme géstermis ve
yonetim olgusunun incelenmesinde, 6rgiit sorunlannin ¢dziimlenmesinde de
uygulanmaya baglanmistir. Boylece yonetim ve orgiitlerde sistemlerin olusmasi, belli
siireg, teori, kavram ve bilimsel bilgi birikimleri gelisme yoluna girmis, yonetim
biliminin dogusu gergeklesme asamasina gelmistir. Bilim olarak yonetim, uygulamalt
bir disiplin olmas: sebebiyle yoneticilere yol gosterici ilkeler saglar. Yonetim sadece bir
faaliyetler dizisi degil, ayn1 zamanda kavramlari, teorileri olan ve dgrenilebilir bir bilgi

toplulugudur.



Dinger ve Fidan’in y6netim bilimi ile ilgili su tesbiti de gok dikkat cekici ve iizerinde
digiinilmesi gereken bir konudur: “Modern toplumlarda, ydnetim ve yoneticilik bir
meslek ve diinyanin en 6nemli, evrensel nitelikli bir fonksiyonu haline gelmigtir. Ancak
yonetimin bir olgu olarak evrensel oldugu, bugiinkii uygulamalarla ilgili bilgilerin
evrensel olamayacagi hemen belirtilmelidir. Bugiin sahip olunan bilgi ve ilkeler, bat:
iilkelerinin ve ABD’ nin sosyo-kultiirel 6zelliklerini yansitmaktadir. Meveut yonetim

teorilerinin kaynaklar su sekilde gosterilmektedir.

L On Emir’e dayanan ve gruplar {izerinde tam anlagma saglamada 6nemli bir yere
sahip olan Ibrani kiiltiiri,

1. Hz. Isa’nin Matta Incilindeki sozlerine dayanan, Hristiyanlik sistemi,

1. Bir giinah iglemis olmaktan dolay: duyulan pigmanhig: belirten davramglara dayanan
ve gelecekteki hayat tizerindeki 6nemi ile ortagag hayat tarzi,

IV. Kistye ve onun dzgiirligiine dayanan Rénesans felsefesi,

V. Bilimsel tekniklerin tiretim ve dagitima, dolayisiyla karliligin artirilmasina dayanan
sanayi devrimi,

VI. Deneye dayali yontem ve insanlarin koydugu idari hukukun hitkkiim siirmesine
dayanan bilimsel yaklasim (Dinger-Fidan,1995: 28).

Yonetim bilimcilerden Dwight Waldo ¢agdas érgiit ve yonetim biliminin kiiltiirel
gevreden ileri derecede etkilendigini ve bu bilim kolunun “yerellik” niteliginin
genellikle kabul edilenden gok giiglii oldugunu ileri stirmektedir. Whorf, Benedict ve
Lee gibi kilttur bilimciler, kiltirden kaynaklanan deger yargilanimin insan
davraniglarinin temelini olusturduklarim belirtmiglerdir. Dolayisiyla, tek bir toplumda
veya ayni ortak kiiltiire sahip toplumlar iginde, insan eylem ve davranslan incelenerek
tim kultiir sistemleri igin gegerli olacak evrensel sonuglara ulagmaya olanak yoktur
(Bayar,1978: 3).

Bunlardan ¢ikarilacak sonug, 6rgiit ve yonetim biliminde, dogal bilimlerde oldugu gibi

bir evrensel bilgi varliginin kabul edilemeyecegidir.




1.1.3. Sanat Olarak Yonetim

Yonetimin uygulamaya déniik olmasi onun sanatsal yoniinii ifade etmektedir. Yonetim
uygulamalarinin toplum yasamu kadar eski olmast sebebiyle, sanatlarin en eskisi olarak
sayllmaktadir. Yonetim biliminin énemi ve uygulama alaminin genisligi nedeniyle de,
sanatlarin en onemlisidir. Baransel, yonetim sanatim1 su sekilde tamimlamaktadir:
“Yonetim sanati; sezgi, muhakeme, tecriibeyle edinilen ve yonetim biliminin sagladig
bilgilerin bilingli ve sistemli bir bi¢imde, maharetle uygulanarak, 6rgiit amaglarinin

gerceklestirilmesine iligkin bir faaliyet ve ¢abadir” (Baransel, 1993: 27).

Sistem olarak kabul edilen toplumsal yasamin bir geregi olarak, bilimsel olaylarda
meydana gelen herhangi bir degisim ve gelisme, hayatin her aninda kendisini
hissettirdigi gibi, sanatsal yonii olan yonetim olgusunda da etkisini gostermigtir. XX .
yiizyilin baglarindan itibaren yonetim bilim ve teorilerinde meydana gelen gelismeler
de, (yonetim kavram ve fonksiyonlarindaki agiklamalar, belirlenen ilkeler, gelistirilen
teknikler, ..vs.) yonetimin sanat yoniinii artirmig, yonetimin bilimsel bilgi birikimine

dayanan bir sanat niteligi kazanmasim saglamgtir.

Sanat uygulamay: ifade eder. Uygulama sahasi bulunmayan higbir digiincenin sanatsal
yoniinden de bahsedilemez. Yénetim alaminda geligtirilen kavramlari, ilkeleri, fonksiyon
ve teknikleri herkes 6grenebilir ve belli 6lgiiler dahilinde de uygulayabilir. Fakat bunlar:
aym maharetle hayata gegiremez. Zamammiz yogun rekabet ortaminda ayakta
kalabilmenin temel sartlarindan birisi de, bu alandaki bilgi ve becerilerin biiyiik cesaret
ve ustalikla, zamamn sartlarina gore uygulanabilmesi ile mimkiindiir. Bu da, 6zel

maharet gerektirir ki, yonetimin sanatsal yonii de burada yatmaktadir.

1.2. Yonetim Fonksiyonlar:

Yonetim, orgutlerin yasama ve gelismelerini siirdiirebilmeleri ile ilgili olan ve
yoneticiler tarafindan yerine getirilen faaliyetler dizisidir. Bu faaliyetler aslinda
yoneticilerin gorevlerinin neler oldugunu gostermektedir ve bir organ olarak

yoneticilerin fonksiyonlarini, yonetim sirecinin de safhalarim olugturmaktadir. Bu



safhalarin her biri, bir butin olarak sistem olduundan, yonetimin basaris1 da bu
fonksiyonlarin etkili ve verimli bir bigimde koordine edilmesinde yatmaktadir.

Yonetim bilimcilerin tiimiiniin kabul ettigi, kaliplagmig bir yénetim fonksiyonlan dizisi
yoktur. Bununla birlikte yazarlarin ¢gogu, Henri Fayol’un ¢aligmalarinin bir iriini olan
Yonetim streci yaklagiminin, yonetim faaliyeti siirecinden, planlama, Orgiitleme,
yonetme, koordinasyon ve denetimi alarak, yonetimin temel fonksiyonu olarak kabul
etmektedirler (Mucuk, 1996:138). Yonetim fonksiyonlan sematik olarak agagidaki gibi

gosterilebilir.
Planlama Orgiitleme
Hedeflerin secilmesi ve Goérevlerin basanlmast
bu hedeflere ulagtiracak igin sorumluluklarin
planlann yapilmasi belirlenmesi
A
Kaynaklar
. Insan Sonuglar
. Sermaye . Bagart
. Hammadde . Etkinlik
. Teknoloji YONETIMIN FONKSIYONLARI . Mal/Hizmet
. Bilgi . Amaglara
. Diger / \ Ulasma
h 4
Kontrol Yoneltme
Faaliyetlerin planlara ve Faaliyetlerin yiiriitiilmesi igin
amaglara uygunlugunun Gerekli emir-komuta
izlenmesi ve diizeltme zincirinin olugturulmasi
v

Koordinasyon
Yapilacak i§ ve iglemlerin uyumlu
ve diizenli bir hale getirilmesi

Sekil 2. Yonetim Fonksiyonlar1 (Dinger-Fidan 1995)

1.2.1. Planlama

Planlama, yonetim bilimcilerin birgogu tarafindan yénetim fonksiyonlarinin ilki ve en
onemlisi olarak kabul edilmektedir. Ciinkii tiim faaliyetlerde oldugu gibi, ydnetim

faaliyeti yerine getirilirken de, 6ncelikli olarak yapilmas: gereken planlamadir. Henri




Fayol, planlama yerine “ileriyi gérme” yi kullanmig ve bunun y6netim igleminin temeli

oldugunu vurgulamigtir.

Plan genel bir ifade ile “ bu ginden, gelecekte nereye ulagilmak istendiginin
kararlastinlmasidir” seklinde tamimlanabilir. Planlama ise, planlar ortaya ¢ikarmak igin
sarf edilen gayretleri, bir siireci ifade eder (Kogel,1995: 60-61).

Planlama siireci bazen izl bir diigiiniig sonucu pratik bir karar verme seklinde, bazen
de uzun bir aragtirma, inceleme geklinde olugur. Planlama siireci en basitinden en
karmagigina kadar insan hayat: ile i¢ igedir. Kisilerin veya organizasyonlarin plansiz

olarak bagartya ulagmalan miimkiin degildir.

Diger yonetsel fonksiyonlarin da yerine getirilmesi, planlama fonksiyonuna baghdir.
Ciinkii yonetici, organizasyonun amag¢ ve hedeflerini gergeklestirmek icin once; ne, ne
zaman, nasil, nerede, kim tarafindan, neden, hangi maliyetle, ne kadar zamanda
gergeklestirilecek sorulanna cevap verecek planlan, kararlart olusturmak zorundadir.
Bazi yerlerde bir 6zdeyis haline gelen “ En kétii plan, plansizliktan daha iyidir.” s6zii de

plan ve planlamanin 6nemini vurgulamaktadir.

Planlama yapmakla, bulundugumuz zaman, durum, yer ile gelecek arasinda varolma
iliskisi kurulmaya c¢aligilmakta ve daima gelismekte olan durumlan sansa birakmama
amagclanmaktadir. Béylece gelecegin belirsizligini ve sirlarla dolu olan yiizii, bilimsel ve
deneysel tahminlere dayanarak en aza indirilmektedir. Bu da igletmelerin risklerinin

azaltilmasi ve rekabet sansinin artmasi1 demektir.

Planlama, yéneticinin sistemli diiginmesini saglar. Uzun donemli diigiinme aligkanligin
kazandirirken, ileriyi gorebilme ve organizasyonu bir butin olarak kavrama
yeteneklerini geligtirir. Her an gelismekte olan ortama adapte olmay: kolaylagtirr.
Planlama, yetki devrini kolaylagtirmak suretiyle yoneticilerin zamanindan artirimim

saglar.
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Planlamanin bu yararlan yaninda baz: zorluklan da vardir. Planlama her seyden once
masrafa dayanmaktadir. Aynintili ve kaliteli bir plan yapilabilmesi, onemli 6lgide
zaman ve enerji harcamast yaninda, uzman personel ve ara¢ kullammim gerektirir.
Yonetici, ileriye donik planlamalart yapayim derken, dikkatini gelecege yonelterek
bulundugu am ihmal etmesi gibi bir yanilgtya diisebilir.

1.2.2. Orgiitleme

“Organizasyon” kelimesi anlam olarak iki degigik sekilde karsimiza ¢ikmaktadir.
Birincisi, organize etme, dizenleme, 6rgiitleme iglemi ( siireg ), ikincisi ise bu siireg

sonunda ortaya ¢ikan iskelet, bina, yapidir.

Orgiitleme veya organize etme , planda belirlenen amaglara ve bunlara ulagmak igin
belirlenen yollara uygun bir yap: olusgturma cabalarini ifade eder. ( Onceden belirlenen
i ve mevkiler icin gorevli segimi, gérevler arasi ¢aliyma diizeninin belirlenmesi vs.)
Orgiitleme, planlamadan sonra gelen en dnemli yénetim fonksiyonudur. Orgiitlemeden
sonra gelen yoneltme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarimin uygulamadaki

kolayliklar1 ve etkinlikleri uygun bir 6rgiit yapisinin olusturulmasina baglidir.

Eren, yap1 ve siireg olarak érgiitlemeyi soyle tammlamaktadir: “Yap1 olarak 6rgiitleme
maddesel arag ve gereglerin tedariki, bunlarin igletme igerisinde ekonomik bir bigimde
faaliyet gosterecekleri ve birbiriyle uyumlu olabilecekleri bir sekilde yerlestirilmeleri,
en verimli ve ekonomik i§ akig1 diizeninin kurulmasi.” Yap: olarak orgitleme, ortak
amacin gerceklestirilmesi igin bir aragtir. Siireg olarak ise “Bir igletmede yapilacak isleri
belirleme, bu igleri kendi iginde benzerlik durumuna gére gruplamak, gruplanan isleri
gorecek say1 ve nitelikte personeli ige alarak bunlarin gérev, yetki ve sorunluluklari ile

orgiitsel iligkileri diizenleme gabalarinin toplamidir” (Eren, 1993: 111).

1.2.3. Yiiriitme

Yuriitme, yOneltme, emir-komuta etme, onderlik etme terimleriyle de ifade

edilmektedir. Yiritme, bir onceki basamakta olusturulan orgitiin, ortak amag
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dogrultusunda harekete gegirilmesi demektir. Yiiriitme ile ulagilimak istenen, planlanan
konularin organizasyona en iyi fayday: saglayacak bigimde yapilmasidir. Yiiriitme
faaliyetinin esasini teskil eden emir vermektir. Yoneticinin, astlarimin faaliyetlerini

etkilemesi ve onlara ne yapmalar: gerektigini bildirmesiyle ilgili faaliyetlerdir.

Yoneltme veya yiirtitme stireci her seyden 6nce iletisime dayanir. Verilen talimatlarin
en alt kademelere kadar etkin bir bigimde iletilmesi gerekir. Talimatlar agik ve secik,
tam, akla yatkin olmalidir.

1.2.4. Koordinasyon

Koordinasyon, organizasyonun bitiinligiini ve varhigint saglayan faktorlerin baginda
gelir. Fayol, koordinasyonu “ Kurumun iglemesini kolaylastiracak ve basarili olmasint
saglayacak bi¢imde tim faaliyetlerin ahenklestirilmesi” seklinde tammlamaktadir
(Baransel, 1993: 146).

Koordinasyon igbirligi sistemi olup zaman bakimindan ayarlamayr gerektirir.
Koordinasyonun etkili olabilmesi iyi igleyen bir haberlesme sistemine baglidir. Ciinkii
iyi bir iletisim, grup diyelerini birbirinin ¢aligmalarindan haberdar eder. Ayrica

yoOneticiler arasindaki toplantilarin da koordinasyonun saglanmasindaki rolii biyiiktiir.
Faaliyetlerin etkinligini gormek isteyen yonetici, koordinasyon ile cesitli igletme
faaliyetlerini ve bu faaliyetleri yerine getiren insanlar birbirleriyle uyumlu bir hale
getirmek zorundadir.

1.2.5. Denetim

Denetim, yonetim faaliyetlerinin vazgegilmez ¢ok 6nemli bir fonksiyonudur.

Yoneticiler bu fonksiyonu, ya bizzat kendileri ya da giivendikleri, yetki devrettikleri kisi

veya olusturulan bir organ aracilif1 ile yerine getirmek zorundadirlar.
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Fayol, denetimin amacini “ meydana gelen hata ve yanlislan ortaya ¢ikarip diizeltmek,
tekrarnini dnlemek” olarak belirlerken tanimint da “ bir kurulugta her seyin belirlenen
programa, verilen emirlere, kabul edilen ilkelere uygun olarak yiirttiikiip
yuratilmedigini belirlemek” diye tammlamustir ( Baransel, 1993: 146).

Plan [P Uygulama —P| Denetim

Geri Bilei Al

Sekil 3. Denetim Siireci ( Mucuk 1996 )

Denetim, planlama ile baslayan yonetim fonksiyonlarimin en son halkasim tegkil eder.
Denetim, geri besleme temeline dayamr. Sekilde de gorildugi gibi, plandan
uygulamaya, uygulamadan kontrole ve kontrolden tekrar planlamaya dogru geri bilgi
akisini temsil etmektedir. Bu bilgi akigi swrasinda, arzu edilmeyen sonuglarin, yeni
planlarda g6z oniinde tutularak énlenmesine yardimei olur. Planlamada tespit edilen
standartlar (hedefler) denetleme kriterini olugturur.

1.3. Yonetici

“Yonetici” kelimesi de “Yénetim” kelimesi gibi gok agik degildir. Yénetim biliminde,
yonetici ile aym: manay: ifade eden bir ok kelimeler kullantimaktadir. ( Manager,
President, Executive, Manging Director, Vice President) Yonetici, dilimizdeki idareci,

mudir, sevk ve idareci kelimeleri ile de ifade edilmektedir.

Tosun’un ydnetici tammu §oyledir; “ Yénetimle ilgili is ve faaliyetleri, tek olarak ya da
grup halinde géren bireyler yonetim organlarimi olustururlar ki, bu organlara yOnetici
deriz. Yoneticinin, bir gelir saglama amaciyla siirekli olarak yapilmas: halinde yonetim

meslegi olusur ki, buna da yoneticilik denir” (Tosun, 1992: 161).
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Eren ise yoneticiligi tamimlarken olayin begeri, maddi ve zaman boyutuna da isaret
etmektedir. “ yonetici, emrine verilmig bir grup insam, belirli bir takim amaglara
ulagmak igin ahenk ve igbirlifi icinde galigtiran bir kimsedir. Diger bir degimle,
baskalan vasitasiyla i goren ve bagartya ulagan kimsedir. Ancak bu kavramlar
uygulamada gordiigimiiz yonetici tipini agiklamada eksik ve yetersiz kalmaktadir.
Ciinkii yonetici, beseri kaynaklar kadar maddi kaynaklar ve zamam da tretim faktSri
olarak kullanmak ve insan emegi ile uyumlagtirmak zorunda olan Kkisidir”
(Eren,1993:6).

Kogel’ e gore yonetici, “ Bagkalar1 vasitastyla i§ goren” dir. Ayrica yoneticiligin,
girigimcilik, anamalcilik gibi iglevlerden de ayn tutulmas: gerektigini ifade etmekte ve
bu manadaki yoneticiye profesyonel yonetici tarifini kullanmaktadir. Olug’ tan aktardig
tamma gore profesyonel yonetici “ yonetim igini kendilerine meslek edinerek,
isletmenin sahibi haline gelmeden girigimcinin yaptig1 her isi yapan ve bu hizmetleri
karsihginda aylik alan kimsedir” (Kogel,1995: 12).

Herbert A.SIMON ise yoneticiyi tamimlarken onun karar verme sorumluluu olup
olmadigina bakarak “ Elinde yetkisi oldugu halde karar veremeyen kisileri yonetici
saymak dogru degildir” demektedir (Ates, 1989: 6).

Tim bu tammlardan yola ¢ikarak yoneticiyi genel bir ifadeyle soyle tammlayabiliriz:
Emrine verilmis olan maddi ve beseri iiretim faktorlerini, belirlenmis amaglan
gerceklestirmek igin, gevredeki geligmeleri dikkate alarak yonlendiren ve sorumlusu
oldugu organizasyon hakkinda kararlar verip uygulatabilen kimsedir.

1.3.1. Yonetici Gorevleri

Yoneticinin degisik sekillerdeki tamimlarim yaparken aslinda yoneticinin gorevlerini de
genel hatlartyla belirlemis olduk. Her geyden 6nce yonetici; organizasyonun hedeflerini
belirler. Bu hedeflere ulagmak icin elindeki kaynaklara ( finansal gii¢, hammadde,
malzeme, demirbag, zaman ve en 6nemlisi insan kaynagi) ve kisitlayici etkenlere

(rakipler, maliyet, yasalar, organizasyonun yasadigi toplum kiltiiri vs.) uygun
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yontemler gelistirmek, organizasyonu olugturmak. Organizasyonun hedeflerine
ulagabilmesi ve devamliifini saglayabilmesi igin, hizli bir gelisme igerisinde olan
hayatin tiim gereklerini her an yeniden planlamak, tasarlamak, kararlar almak ve
uygulatmak. Organizasyonun yagayabilmesi igin en 6nemli faktor olan insan kaynaklari

konusuna da gereken 6nemi verip tiim galiganlarin yetigmesini saglamak.

Yoneticiler yalmz bu giniin gereksinimlerini degil; gelecegin belirsizlikleri iginde,
kendilerine gergek, akilci, bilimsel bir yol gizerek, modeller gelistirerek arzulanan
hedeflere ulagmaya galisacaklardir. En basit ve genel bir ifadeyle yoneticinin gorevi,
planlama, karar verme ve verilen kararlari belirlenen esaslar dogrultusunda

uygulamaktir.

1.3.2. Yonetici Becerileri ve Yeterlilikleri

Yoneticiler yiiklenmis olduklart gérevler, tasidiklart yetki ve sorumluluklar bakimindan
gok onemli fonksiyonlara sahip kigilerdir. Yoneticilerin bu fonksiyonlarim etkin ve
verimli bir sekilde icra edebilmeleri i¢in bazi vasiflara sahip olmalar gerekir.
Yoneticide bulunmasi gereken ozelliler zamana ve kiiltiirlere gore degisiklik
gostermekle birlikte, iyi bir yoneticide bulunmas: gerekli temel o6zellikleri su gekilde
sayabiliriz (Ugur, 1994: 49).

Bilgi, kabiliyet, tecriibe, sahsiyet, takt. Bir yonetici bu 6zelliklerden ne kadarim

tizerinde bulundurursa o derece iyi ydnetici sayilabilir.

Her zaman hizli bir degisim ve geligim igerisinde daha da karmagik bir hal alan ig
yasaminda yonetim igi de ayr1 bir meslek halini almigtir. Yonetim teknikleri, teknoloji,
cevre sartlar vb. gibi unsurlarda meydana gelen gelismeler, yoneticiligi meslek edinen

kisileri de, mesleginin gerektirdigi bilgileri almalarini zorunlu hale getirmigtir.
Bu bakimdan yonetici;

e Icinde bulundugu toplumun genel yapisi ( ekonomik, sosyal, kiiltiirel, siyasal ve
biirokratik yapi 6zellikleri ) hakkinda bilgi sahibi olmahdir.
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e Yoneticisi oldugu kurulusu her yonii ile tamyabilme ve temsil edebilme yetenegine
sahip almali.

e Begeri iligkiler konusunda yetigmis olmali.

e Yonetim teknikleri hakkinda bilgi sahibi olmall.

e Yoneticisi oldugu kurulusun tiim kaynaklarmi en uyumlu bir sekilde kullanip
verimli sonuglara ulagabilmek i¢in zamaninda gerekli tedbirleri alma yetenegine
sahip olmal1.

e Kendisini ve astlarin1 devamh yetigtirme istek ve anlayigini benimsemis olmalidir
(Cengelci, 1973 : 5-6).

Bununla birlikte, gerekli bilgiye haiz olmak, o konuda bagarili olmaya yetmemektedir.
O bilgiyi, zaman ve mekann sartlarina goére uyarlayip, uygulama safhasina dokmek
gerekecektir ki, bu da kabiliyet 6zelligine baglidir. Kisiler aym sartlar altinda yetismis,
aym ortarm paylagiyor olabilir fakat, aym basariy1 gosteremezler. Bundan dolayidir ki,
herkes kabiliyetleri dogrultusunda yetistirilmeli ve gorevde bulunmalidir. Yéneticilige
kabiliyeti olan da, bu kabiliyetini degisik egitim yontemleri ile gelistirmeye ¢alismali ve
bilgisi, tecriibesi, sahsiyeti ile butiinlestirmelidir.

Boyle onemli gorevierde bulunacak kisilerde aranan 6zelliklerden birisi olan tecriibenin
6nemini kavrami§ bulunan 6zel sektoriin, daha yiiksek maagla (yetigtirme maliyetinden
kaginarak) kamu sektériinden eleman transfer etmesinin altinda tecriibe unsuru ve

yetigmis eleman bulmadaki zorluk yatmaktadir.

Bittin bu 6zelliklerin yaninda, yonetici sahsiyetli ve otoritesini kabul ettirebilecek bir
yapisal dzellige de sahip olmalidir. Davramuglardaki tutarsizlik, makamin vermis oldugu
agir baghhigin bulunmamasi, kargisindaki kigilere kargt lakayd tutumlar, yoneticide

bulunan diger istiinliikleri yok eden durumlardir.
Yonetici yeterlilikleri degisik bakimdan siniflamalara tabi tutulmugtur. Bunlardan birisi

Ug Ozellik Yaklagimi® dir. ( Yoneticinin Entelektiiel Ozellikleri, Yoneticinin Karaktere

Iligkin Ozellikleri, Yoneticinin Sosyal Ozellikleri) Diger bir siiflama ise Yonetim
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Basamaklarina gore yapilandir. Burada yonetici becerilerini yonetim basamaklar

acisindan ele alacagiz.

1.3.2.1.Teknik Beceri

Yonetimin teknik boyutunu ifade etmektedir. Bir goérevin basarilmasi igin gerekli
uzmanhk bilgisi, ustalik, analiz yetenegi, analiz arag ve tekniklerin timii teknik
beceriler kapsamina girmektedir. Bu tiir beceriler daha ¢ok organizasyonun alt
kademelerinde bulunan yéneticiler i¢in 6nem arzetmektedir. ( Alt kademe yoneticileri,
fiilen igleri yapan iggilerin ve biiro personelinin birinci derecedeki gozetimcisi, amiri
durumunda olan yoneticilerdir) Teknik beceriler, stiregler ve maddesel varliklarla

ilgilidir.

1.3.2.2. Begeri iligkiler Becerisi

Insanlarla caligabilme, uzlagabilme yetenegini ifade etmektedir. Yoneticinin kademesi
yiikseldikge, teknik bilgi ve beceri yerini, bagkalarinin faaliyetlerini planlama, yoneltme
ve koordine etme becerilerine birakir. Béylece insan iligkileri 6nem kazanir. Bu beceri
yOnetimin tiim kademelerinde 6nemlidir. Fakat alt ve orta kademelerde (personeli iyi bir
sekilde yonlendirme, motive etme, etkili iletisim seklinde) daha ¢ok ©nem

kazanmaktadir.

1.3.2.3. Kavramsal Beceri

Isletmeyi agik sistem olarak gorebilmeyi ifade eder. Organizasyonun fonksiyonlan
arasindaki etkilesimi gorebilme, igletmenin birimleriyle endustri kolu arasindaki bag
kavrayabilme ve toplumsal, siyasal, sosyal ve ekonomik ¢evre arasindaki bilgi alig-
verigini hissedip stratejik diiginmeyi ve kararlar almay: kapsar. Kavramsal beceri
misyon belirleme, vizyon belirleme gibi organizasyonun sinirlari digina tagan bir iist
kademe yonetici becerisidir. Organizasyonun gelecegi, yoneticilerin kavramsal

yetenekleri ile yakindan ilgilidir.
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Akademisyenlerimizden Peker’ in, yonetici yeterlilikleri ve bu yeterliliklerin 6nem
derecesi ile ilgili, lisans diizeyinde son smif 6Zrencileri tizerinde yapmig oldugu anketin

sonuglar1 asagidaki gibidir. Yonetici yeterlilikleri ile ilgili veriler yiizde olarak

gosterilmigtir.

Tablo 1. Yonetici Yeterlilikleri (Peker 1994)

Yeterlilikler Say1 %
1- Planlama bilgi ve becerisine sahip olma, 499 97
2- Bir plam yorumlayabilme, 403 98
3- Orgiit sorunlarma doniiklitk ve sorunlan ¢5zme ydntem bilgi ve

becerisine sahip olma, 495 96
4- Orgiit planinda saptanmig hedeflere ulagtiracak insan ve madde

unsurlarim uyumlu olarak 6rgiitleyebilme, 486 94
5- Yoneltme (komuta) bilgi ve becerisine sahip olma, 489 95
6- Cesitli diizeylerdeki insanlarla iletigimde etkili olma ve iletigim

kurma giici, 403 88
7- Yonetimin temel kavram ve siireglerinin bilgisi, 484 94
8- Bildigi yonetim ilkelerini yeni ve 6zel durumlara uygulama giicii, 497 97
9- Toplum sorunlarina déniiklitk tutumu ve sosyal degigmesinin igerigini

kavrama giici, 490 96

10- Uluslar aras: iligkiler ve bunun iilkemiz igin 6nemini kavrama giicii, 489 95

11- Yénetici- Liderlik bilgi ve becerisine sahip olma, 495 96

12- Koordinasyon (diizenlestirme) bilgi ve becerisine sahip olma, 481 93

13- Calisanlan isteklendirme bilgi ve becerisine sahip olma, 479 93

14- Orgiitii diger orgfitlerle ve halkla iligkilerde etkililik bilgi ve becerisine

sahip olma, 491 96

15- Orgiit planinda belirtilen hedeflere ulagilip ulagiimadigini kontrol

ve diizeltme bilgi ve becerisine sahip olma, 490 96
16- Yonetimin ugrastifn alanlarda ilgili uzmanlarla iletigim kuracak
kadar bilgi ve beceri sahibi olma, 490 96

17- Astlarm yetistirmede 6greticilik bilgi ve becerisine sahip olma, 487 95

18- Personel yonetimi bilgi ve becerisine sahip olma, 484 94

19- Kantitatif karar verme siiregleri bilgi ve becerisine sahip olma, 460 90

20- Bir yabanc: dili 1yi derecede bilme, 478 93

Bu yonetici yeterliliklerinin lisans diizeyinde ne derece kazamldigina dair anket

sonuglari ise Tablo 2. de verilmisgtir.

Bu tabloya gore, ortalama olarak Ogrencilerin %24,4’ G bu yeterlilik alanlarimi hig
kazanmadiklarini, %9,3’ {niin karar vermediklerini %53,3’ (i eksik kazandiklarim,
%13’ 4 ise tam olarak 6grendiklerini belirtmektedirler.
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Tablo 2. Ydnetici Yeterliliklerini Kazanma Dereceleri (Peker 1994)

Yok Kararsiz Eksik Tam
Yeterlilikler % % % %
1 17 5 67 11
2 17 6 63 14
3 29 8 54 9
4 20 10 61 10
5 16 11 57 16
6 21 8 49 22
7 18 11 59 12
8 18 10 58 14
9 37 8 43 12
10. 24 9 48 19
11 17 11 57 15
12 15 ' 10 60 15
13 17 8 53 22
14 25 11 50 14
15 14 11 61 14
16 20 10 61 9
17 45 10 35 10
18 15 9 62 14
19 41 14 40
20 62 6 28 4

Genel bir yorum yapilacak olursa, lisans diizeyinde Ofrenilmesi gereken yonetici

davraniglarinin ya hig ya da eksik 6grenildigi soylenebilir.
1.4. Yonetim ve Yonetici Gelistirme
Organizasyonlar dinamik bir yap1 igerisinde hayatlarini stirdtirdiiklerinden yasamlannin

sirekliligi bu dinamik yapiya ayak uydurabilmelerine baglidir ki, bu agamada insan

19



faktorii kendisini hissettirmektedir. Kigilerin verimliliginin artmasi ile éncelikle bireysel
ve sonrasinda toplumsal gelisme saglanir. Bu yizden, kuruluslarin geleceklerine
givenle bakabilmeleri, biyik olgide insan faktorinin ve de Ozellikle yonetici

kadrosunun egitilmesi ve geligtirilmesine baglidur.

Yonetim ve Yonetici Geligtirme, dncelikli olarak organizasyonlardaki isleri yapacak
personeli temin etmeyi amaglar. Hem organizasyonlarin igindeki biiyiime ve geligme,
hem de organizasyon gevresinde meydana gelen teknolojik gelisme ve degismeye

paralel olarak ihtiya¢ duyulan nitelikli personeli yetistirmeyi hedefler.

Yoneticilerin karar verme ve problem ¢ozme yeteneklerinin gelistirilmesi, davrams ve
tutumlarimn olumlu y6nde degistirilmesi icin yeni arag, teknik ve kavramlarla
donatilmasi, yonetim geligtirme faaliyetleri kapsami iginde yer almaktadir. Béyle bir
gelistirme programuna sistem isleyisi agisindan bakmak gerekmektedir. Ciinkii sistemi
olusturan her bir fonksiyondaki bagan veya basanisizlik programm tamamni
etkileyecektir.

Yonetici gelistirme bazen yénetici egitimi ve yonetici yetistirme gériiniimiinde olsa bile
kapsam ve ama¢ bakimindan farkli bir ozellige sahiptir. Yonetici geligtirme ile
yoneticiye, kendi basarisinda etken olan unsurlan belirleyebilme, anlayabilme,
degerlendirip duruma goére gerekli davraniglan gosterebilme esneklii kazandirmak

amaglandiniimaktadir.

“ Yonetici, kararlan ile pek gok kisiyi, bir bolgeyi ve belirli 6lgiide ulusal ekonomiyi
etkileyen bir kisidir. Bu nedenle organizasyonun iginden ve digindan gesitli
kaynaklardan gelen istek, arzu ve baskilarla kars1 kargiyadir. Yonetici geligtirme;
yoneticiyi, yénetmek durumunda oldugu sosyal sistemin ozellikleri, sorunlar, bask:
kaynaklari vs. hakkinda duyarli hale getirmektir” (Kogel, 1995: 30).
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1.5. Yonetim ve Yonetici Gelistirme Programlan

Genel olarak yonetici gelistirme programlannin baglica hedefi, yoneticiler,
organizasyonun ihtiyaglann dogrultusunda bir tst dizeydeki yOnetim basamagina
hazirlamaktir.

Insan iligkileri, iletigim, karar verme gibi konularda diizenlenen kurs ve seminerler bu
programlardan bir kagidir, Diizenlenen programlar sonunda bilgi, beceri ve tutumlarda
meydana gelen degisiklikleri, organizasyonun yapisi, politikasi, uygulamalan ve 6diil
sisteminde gelistirilen degisiklikler takip etmelidir. Buna ulagilabilmesi igin de en bagta
{ist yoneticilerin, son zamanlarda biiyiik bir gelisme gésteren Toplam Kalite anlayigini

benimseyip onciilitk etmeleri gerekmektedir.

“Yonetici gelistirme programlan tipik olarak, yonetim teorisi, organizasyon teori ve
pratigi, hedef planlama ve gorevlendirme, liderlik becerileri gibi konular: kapsar. Daha
st diizeydeki yoneticiler igin de, i planlamasi ve gizelgesi, yetki ve gérev devri,
iletisim, gorigme, egitim, performans degerlendirmesi, giivenlik, sirket politikasi,
sendikayla iliskiler gibi konular segilir’ (Ozbatir, 1995: 81).
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2. TEMEL YONETIM BECERISI OLARAK KARAR VERME
2.1. Karar Nedir ?

Karar, insan émriiniin her aminda kendini hissettiren bir eylemdir. Bu eylemler bazi
durumlarda, mantiksal diisiince siirecine dayanmayan, otomatik nitelikli eylemler
(ahiskanliklar, bir uyartya kargi sartlanmug tepkiler vs.), bazen de yargiya dayanan

eylemler geklinde ortaya ¢ikarlar.
Kararin yonetsel bir iglev olarak degisik tanimlar yapilmagtar.

e Karar verme, tercihler yapma sanatidir,

e Karar verme, birden fazla segenek olan olaylarda seg¢im yapmaktir. Olaylarin
boyutlarinin artmast durumunda karar verme, giig, zaman alic1 ve pahali bir iglem
olabilir.

e Karar verme, her yonetim diizeyinde sonuglandirilmas: zorunlu olan bir veya bir dizi
sorunun tiim boyutlariyla degerlendirilerek en uygun sonucun alinacag: segeneklerin
belirlenmesidir (Bagirkan, 1983: 4).

Kararin bu degisik tammlarindan ¢ikarlacak ii¢ énemli sonug vardir. Her seyden once
karar, segme eylemi gerektirir. Ikinci olarak bu se¢gme eyleminin bilingli bir siireg

olusturmasi ve son olarak ta, kararin amaca yonelik olmasidir.

Karar siirecini olugturan ¢aligmalarin, esas itibariyla psikolojik boyutu agir basmaktadir
Karar siirecinin psikolojik bir yaklagimla ele alimip zihinsel bir siire¢ olarak
incelenmesinin altinda, karar vermenin insan zihninin bir Griinii olmas1 yatmaktadir.
Diger gahigmalar ise karar verilmesine yardimci olacak bilgilerin toplanmast ve

islenmesiyle ilgili fiziksel ugraglardur.
Karar verme bir yandan yonetsel bir iglev, diger yandan orgiitsel bir siireg niteligindedir.

Yonetsel bir islev olmasi, yoneticinin temel sorumlulugu olmasindan

kaynaklanmaktadir. Bu sebeple bazi yonetim bilimciler karar verme ile yonetimi es
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anlamh kabul etmektedirler. Orgiitsel bir siireg olma niteligi ise karar vermenin bireysel
yoneticilik anlayigini agan grup, ekip ve hatta son zamanlarda bilgisayar Giriini bir siireg

olma niteliginden gelmektedir.

“Karar vermek bir bakima bilgiyi islemektir. Yani yonetici kendisine gelen bilgi, data
ve veriyi inceleyecek, analiz edecek, degerleyecek, bunun sonucu baz1 sorunlan gorerek

sorun tammlayacak veya amag belirleyecektir” (Kogel, 1995: 49).

Bir karar “fiiliyata dékiilmedikge” bir karar degildir; olsa olsa iyi niyetli bir girigim
olarak kalir (Drucker, 1994: 144).

2.2. Yoneticilik ve Karar Verme

Karar verme, tim yonetim kademelerinde yerine getirilen, yonetim faaliyetlerinin
temelini olugturan 6nemli yonetici gorevlerinden birisidir. Yoneticinin zamaninin kiigiik
bir bolimiinii almasina ragmen yoneticinin asli gérevidir. Bu nedenle bazilan karar
verme ile yonetimi bir olarak kabul etmektedir. Kisilerin yalnizca yonetsel bir iinvana
sahip olmalarinin, onlarin yonetici sayilmalarina yetmeyecegini belirten Simon “ Elinde
yetkisi oldugu halde karar veremeyen kigileri yOnetici saymak dogru degildir.”
demektedir (Ates, 1989: 6).

Psikolog Dr. Daniel Starch’ 1n yoneticiler tizerine yaptig1 arastirmalar sonucunda “ Bir
nitelik var ki, sadece bunun eksik olmas: halinde bir birey orta derecede bir yonetici bile
olamaz. Bu nitelik ise, karar alabilmedir” demistir (Baykal, 1981: 237).

Karar verme, yoneticilerin ozellikle planlama fonksiyonunu yerine getirirken
kargilagtiklann bir durumdur. Gelecekteki belirsizlikleri tahmin etmek, isletmenin
belirlemis oldugu hedeflere gore durumunun ne oldugu, gelecekte faaliyetlerin ne tiir bir
seyir izleyecegini aragtirmak, karar sorunlarina kars1 eldeki tiim verileri sistematik bir

sekilde degerlendirip, riske kargi tavirlar almak ydnetsel kararin esasini teskil eder.
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Giniimiizde yoneticilerin bulunduklari ortam son derece karmagik bir hal almigtir.
Yogun rekabetci ve dinamik bir piyasa ortamunda faaliyet gosteren organizasyonlarin
bagaris1 bilyilkk olgiide yoneticilerin verecekleri kararlara ve bu kararlann isabet
derecesine baglidir. Yoneticinin kararlar1 hem kendi performansim1 hem de igletmenin
bagarisini tayin ettigi i¢in modern isletmecilikte karar verme yoneticiligin temeli olarak
kabul edilmektedir. Yoneticiler, vermis olduklari kararlarin etkinlifine gore
degerlendirilirler. Belli bir nitelik ve yetenege sahip olan bireyden belli kalitede kararlar

beklemek yanlig olmaz.
2.3. Karar Verme Siireci

Karar, bir dizi faaliyet sonucunda ortaya gikan bir davramstir. Bu yilizden “ Karar
Verme Siireci” dendigi zaman, sorunun ortaya ¢ikigindan, bir karann gekillenmesine
kadar yapilan biitiin faaliyetler kastedilmektedir. Literatiirde karar stirecinin agamalar

hakkinda ortak bir goriise varilamanus, degisik goriigler gelistirilmistir.

Simon; karar verme siirecini ii¢ temel safhada ele almaktadir. Bunlar; “ Karar
verilmesini gerektiren durumlarin saptanmas:i (bilgi toplama), miimkiin hareket
tarzlarinin bulunmasi (planlama) ve hareket tarzlari arasindan bir se¢im yapilmasi

(se¢im)” seklindeki stiregtir (Simon, 1970: 114).

Sarr, karar verme sirecini ¢evre ile etkilesim yoninde ele almaktadir.
Organizasyonlarin ekonomik yagamlarini siirdiirebilmesi igin amaglarin saglanmasin ve
yeni amaglarin saptanmasini gerekli gorerek karar strecini sistem olarak algilamakta ve
geri bildirim mekanizmasiyla ilk agsamaya geri doniisi 6ngormektedir. Sarr, karar
siirecini bilgi edinme, formiilasyon, segim ve uygulama olarak Simon gibi li¢ temel
asamada toplar. Simon’ dan fark, karar siirecini sistem olarak gormesidir (Ates, 1989;
25).
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Kogel ise karar siirecini bes asamada ele almaktadur.

1.Safha 2 Safha 3.Safha 4.Safha 5.Safha
Amag Amag ve Alternatifleri [Se¢im K
Veri— | Belirleme Sorunlar1 Alternatif | Irdeleme |Kriterini |A
Bilgi— | veya Irdeleme/ Belirleme ve Belirleme ve|R
Data— | Sorun Oncelik Degerleme | Segim A
Tanimlama Belirleme Yapma R

Sekil 4. Karar Siireci (Kogel 1995)

Sekilde de goriildiiu gibi karar, bes safhadan olugan bir siirecin sonucu olarak ortaya
¢ikmaktadir.

2.3.1. Amagc Belirleme ve Sorun Tanimlama

Karar vermenin baslangicim1 amaglarin  belirlenmesi ve gegmis uygulamalarin
degerlendirilmesi olugturur. Cinkii diger safhalanin olusumu amaglarin belirlenmesine

baglidur.

Karar verme stirecinin baglamasi ig¢in ortada, belirlenen amaglar dogrultusunda
ilerlerken amaca ulagmamiza engel teskil eden ve halledilmesi gereken bir problemin
bulunmas: gerekir. Boyle bir problemin olabilmesi her seyden énce yoneticinin, bir
engelin varhgmi algilamasina baghdir. Aym sonuglara gore, algilamadaki
farkliliklardan dolay: yoneticilerin farkli degerlendirmeleri, problemin degisik gekillerde
belirlenmesine de etki etmektedir. Problemin dogru teshis edilmesi, ¢oziimiinden daha
da oOnemlidir. Ciinkii, bundan sonraki karar siireci sathalani tamimlanan problem
dogrultusunda ele alinacaktir. Amaglarin belirlenmesi ve ortaya ¢ikan sorunun

tanimlanmast ile karar verme siirecinin ilk agamasi tamamlanmug olur.
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2.3.2. Amag vé Sorunlar irdeleme, Onceliklerin Belirlenmesi

“ Amacin belirlenmis olmasi ve sorunun tanimlanmig olmas: karan ifade eden ‘segim’
i¢in yeterli degildir. Bu amag¢ ve sorunlarinin nedenlerinin, 6zelliklerinin, aciliyetlerinin,
¢oziilmemesi halinde kargilagilacak durumlarin incelenmesi ve analiz edilmesi gerekir.
Boyle bir irdeleme ile amag belirleme ve sorun tammlama da daha sihhatli olunmas:
saglanaéaktlr (Kogel, 1995: 43).

Karar verme agamasinda olanlar, problemi olusturan nedenler hakkinda aragtirma
yapabilmeleri igin gerekli olan zaman, bilgi ve ustalifa sahip olmalidirlar. Bunlardan

yoksun olanlar konu ile ilgili uzmanlardan yararlanma yoluna gitmelidirler.

Bu asama sonunda, amaglar ve sorunlar degisik yoOnlerden degerlendirilerek
tammmlanmig, ne gergeklestirilecek veya hangi engellerin ortadan kaldirilacag: netlik

kazanmg§ olacaktir.
2.3.3. Alternatif Belirleme

Bu safha belirlenen amaci gergeklestirecek veya ortaya konulan soruna ¢éziim 6nerileri
gelistirme safhasidir. Geligtirilen ¢6ziim alternatifleri, bir 6nceki sathalarda belirlenen

amag ve tammlanan sorunlar dogrultusundadir.

Karar vermenin bu agamasinda, geg¢mis uygulamalardaki farkli ¢éziim alternatifleri
olabilecegi gibi, bu standartlarin digina ¢ikan, daha 6nce disiinilmemis yeni ¢dziim
alternatifleri de gelistirilebilir. Bu safha yaraticiligin ortaya ¢ikti§i, mantiksal
yaklagimlarin olustugu, sorunlarin degisik acilardan ele alindifi bir sathadir. Yine bu
safha yoneticilerin karar verme ve sorun c¢ozmedeki yetenek farkliliklarinin ortaya
¢iktig sathadir.

Cesitli ¢oziim yollarinin aranip bulunmasini ve olast sonuglarimn degerlendirilmesini
iceren bu agama, genellikle uzmanlara birakilir. Ciink{i genelde karar verme konumunda

olanlar gerekli zaman, enerji, bilgi, uzmanlik ve aragtirma bakimindan gerekli firsatlarin
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hepsine birden haiz olamamaktadirlar. Bununla birlikte insan zihninin smirlihig: dolayis:
ile karar veren bireyin karmagik bir sorundaki butiin 6geleri hesaba katamayacag da

agikardir.
2.3.4. Alternatifleri irdeleme ve Degerleme

Bu safhada, gelistirilen ¢oziim Onerilerinin birbirleriyle kargilagtirilmas: yapilir.
Kargilagtirma yapilirken degisik agilardan degerlendirilirler. Degerlendirmede géz

dniinde bulundurulacak etmenlerden bazilar1 §oyle siralanabilir.

e Teknik agidan uygulanabilme imkam,

o Finansal agidan organizasyona getirecegi yuk, maliyet,

e Toplumun beklentileri, degisik kisi ve gruplarn beklentilerine uygunluk,
e Alternatifin segilmesi durumunda muhtemel sonuglar,

e Alternatifin se¢ilmesiyle bagariya ulagma olasiliginin derecesi.

Bu degerleme faktorlerine, organizasyonlar kendi 6zelliklerine gore degisik faktérlerde
ekleyebilirler. Her ¢oziim Onerisi bu faktorlere gore teker teker degerlemeye tabi

tutularak bir siralama olusturulur.

Bu safhamin amaci, alternatifler arasinda uygulanma ve bagan yizdesi en fazla olan
secenekleri 6n plana gikarmaktir. Karar vericiye diigen de, bu segenekler arasinda en
uygunu tercih etmektir. “En uygun” dan maksat, en etkin ve en ucuz olamdir.

2.3.5. Se¢im Kriterini Belirleme ve Secim Yapma

Karar verme siirecinin son safhasi karar1 temsil edecek olan se¢imi, se¢im kriterine gére
yapmaktir. Se¢im kriteri, alternatifler arasinda tercih yapacagimiz zaman hangi 6zellik
veya Ozellikleri baz alarak karar vermemiz gerektigini ifade eder.

Karar verme siirecinin diger agamalarinda da karar verildigi halde, gercek karar verme

noktast segim yapma agamasidir. Karar verme durumunda olan kisi “en iyiyi” istedigi
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halde, sartlara bagli olarak (isletme igi ve isletme dis1) sadece en uygun bir ¢6ziim

yoluyla yetinmek zorunda kalabilir.

Bu son agama azim, irade, girisim ve sorumluluk gibi manevi yetenekler gerektirir. Her
ne kadar onceki safhalarda, bilgi, digiince, yargilama ve aragtirma sonucunda bir
alternatifler zinciri olusturulmus ve siralama yapilmig olsa bile, gelecegin belirsizlikleri
icinde, ancak uygulandift zaman en iyi sonuglarin her yoniyle ortaya gikacag
alternatifi segme igi cesaret, tegebbiis, ileriyi goérebilme, yaraticilik gibi manevi
yeteneklere dayamr. Verilecek olan karar ile igletmenin kaynaklarnin nasil

kullanilacag, nelerin yapilacag: tespit edilmig olur.
2.4. Karar Cegitleri ve Ozellikleri

Kararlan1 gesitli ozelliklere gore siuflandirmak miimkindiir. Karar veren bireylere,
karar verilmesini gerektiren sorunlara, karar verme agamalarina, karar verme siirecinin
kapladig stireye, kararin kapladigi alana, kararin alindig1 mevkiye vb. dzelliklere gore

kararlar1 ayirima tabi tutabiliriz.

Karar verme konusunda kullaulan modeller genellikle belirlilik, risk veya belirsizlik

durumlarindan birine ait olacak sekilde siniflandirilirlar (Evren-Ulengin, 1992: 6).
Burada, Ansoff ’un ¢ gruba aymrarak ( Stratejik kararlar, Yonetsel Kararlar, Eylemsel
Kararlar) incelemis oldugu karar yapisi ile Simon’ un iki ana grup ( Programlanmig
Kararlar, Programlanmamis Kararlar ) seklindeki ayirimlan ve belirlilik derecelerine
gore yapilan siniflandirma ele alinacaktr.

2.4.1. Hiyerarsi Derecesine Gore Kararlar

2.4.1.1. Stratejik Kararlar

Stratejik kararlar, tist kademe yoneticileri tarafindan uzun faaliyet donemleri i¢in alinan

kararlardir. Diger kararlar ise stratejik kararlarin gergeklestirilmesi igin alinan yardimc:
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kararlar niteligindedir. Stratejik kararlar 6rgiitii bir biitiin olarak ele alir ve orgiite
yasami boyunca yén verir. Stratejik kararlar, isletmenin rekabet ortaminda cevrede
meydana gelebilecek olaylarin derinligine ele alinmas: sonucu iligkilerin diizenlenmesi
igin almacak kararlardir. Bu tip kararlar igletme amaglarmin belirlenmesi, faaliyet
sahasiun segimi, faaliyetlerin gesitlendirilmesi, genel ve uluslararasi gevre sartlar:
analiz edilerek bu ¢evreler iginde faaliyette bulunmak, kaynaklarin amaglari

gergeklestirmek ugruna tahsis etme gabalar ile ilgilidir.

Bazi yazarlara gore difer isletmelerle yapilan gruplagmalar, birlesmeler (sirket
evlilikleri) stratejik kararlar grubuna dahil edilmeyip yonetsel karar olarak kabul
edilmektedir. Fakat bu tiir kararlar da isletmeyi bir biitiin olarak ele almast, isletmeyi
uzun donemde etkilemesi, gelijme ve yeni iiriin, yeni pazar kararlan cergevesinde

oldugundan stratejik yonii agir basmaktadir.

2.4.1.2. Yonetsel Kararlar

Yonetsel kararlar stratejik kararlara uygun bigimde sekillenir. Yonetsel kararlar
“Isletmenin yapisini ve seklini viicuda getirme ile ilgilidirler. Isletme kaynaklarindan
azami sonug elde etmek icin en iyi organizasyon yapismn kurulmasi ve isletme
kaynaklarinin edinilmesi ve gelistirilmesi ile ilgilidir” (Eren, 1990: 31). Eren’ in bu

ifadesine gore yonetsel kararlarin iki yonii vardir.

a) Orgiitleme ile ilgili yoni: Orgit icerisinde yetki ve sorumluluk iliskilerinin
belirlenmesi, faaliyetlerin etkin ve verimli olabilmesi igin bilgi ve is akigimin nasil
olmasi gerektigine iligkin kararlardur.

b) Kaynak saglanmasi ve gelistirilmesi ile ilgili yoni: Ihtiyag duyulan hammadde,
personel ve finans kaynaklarmin geligtirilmesi, malzeme ve techizat akimi gibi
konularla ilgili kararlardir (Ates, 1989: 51).

Meyer, isin sosyal yoniine 6nem vererek yonetsel kararlar1 “ socio-administrative” adi

altinda toplayip bu kararlan “kaynaklari elde etme ve aktiflere yatirma, yapiyt viicuda




getirme ve bunlan koruma gelistirme ile ilgili kararlar” olarak nitelendirmektedir (Eren,
1990: 32).

2.4.1.3. Eylemsel Kararlar

Eylemsel kararlarin en basta gelen amaci, uretim faktorlerinin mal ve hizmete
doniigtiinilmesindeki etkinligin artirlmasidir. Bu kararlar faaliyetlerin yerine getirilmesi
ile ilgili olduklart igin, alman kararlarin ¢ofunlugunu bu kararlar olustururlar.
Cogunlukla tekrarlanabilir bir niteliye sahiptirler. Alt kademe yonetimi tarafindan alinan

bu kararlar teknik bilgi ve beceri gerektirir.

Bu tur kararlar kapsaminda, pazarlama bolimi igin; fiyatlandirma, pazarlama
stratejilerinin belirlenmesi, Gretim boélimiinde; tretim prosesinin olugturulmasi, stok
seviyelerinin kontrolli, personel bolimi igin; tcret politikasinin belirlenmesi, yeni
eleman alim ihtiya¢ kararlani ve ayrilanlanin iglemleriyle ilgili vb. gibi kararlar
gosterilebilir. Bu tiir kararlarda verilen bir karar standart olarak bir ¢ok benzer olaylara

uygulanabilir.

Eylemsel seviyede alinan kararlar, iist seviyelere gonderilen raporlar ve bilgiler, gerek
yonetsel seviye ile eylemsel seviyede, gerekse eylemsel seviye ile stratejik seviyede
olsun alinacak karan etkilemektedir. Omegin, isletme i¢inde yonetsel seviyede satiglart
artirmak igin girisilen reklam kampanyasimn iyi sonuglar vermemesi reklam
kampanyasinda kullamlan eylemsel kararlarla ilgili yontemlerin yeniden go6zden

gecirilmesine neden olabilir (Eren, 1990: 35).

2.4.2. Karar Siireci Yoniinden

Karar verme eyleminin, insanoglunun yasantisinin her aninda yer aldigini daha énce
belirtmis ve bu eylemin bazen mantiksal bir siireg izlemeden otomatik bir sekilde, bazen
de uzun aragtirmalar sonucu tercih etme seklinde olustuunu ifade etmigtik. S6zgelimi;
Denizde seyahat ederken tehlike aninda tiim - miirettebatla birlikte yolcular ne

yapacaklarint bilirler ve hemen bir dizi faaliyete gecerler. Miirettebat agisindan
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bakildift zaman; yardim sinyalinin verilmesi, yedek kayik ve botlarn devreye
sokulmasi, can simitlerinin dagitilmas: vb. faaliyetler hemen hemen bilingsiz (aslinda
tam manasiyla bilingli bir gekilde. Bilingsizce ifadesi, bu faaliyet dizisinin gesitli
sekillerde kendilerine ogretilmesi ve bu Ogrenmenin kisilerde bir meleke haline
gelmesinden kaynaklanir.) olarak izlenir. Bu tiir uyarilann tekrarlanmasiyla davraniglar
rutin hal almigtir. Bir de bunlardan bagka, karar verme durumunda olan daha énce hig¢
kargilagmadigi bir sorunla kargilagabilir. O zaman ceitli ¢6zim yollar1 bulacak,
bunlarin ne gibi sonuglar doguracagini tahmin etmeye caligarak kararim verecektir.

“ e, , kisi veya orgiit karsilagtig: sorunlara, hemen hemen farkinda olmadan
yapilan eylemlerden, sorun ¢ozicii davramglara kadar uzanan cevaplar vermektedir.
Ogleyse, orgiitteki karar verme davramgini; bir ucunda soruna hemen ve degismeyen bir
cevap veren, Gteki ucunda da basit yada karmagik sorun ¢oziicti bir davranig olan boyut
Gstlinde dustinebiliriz. Iste bu boyutun rutin davrams ucuna yakin olan kararlara “
programlanmi§ ”, sorun ¢oziicii ucuna yakin olan kararlara da “programlanmamig”
kararlar denir (Onaran, 1971: 88).

2.4.2.1. Programlanms Kararlar

“Belli bir usule dayandiklan i¢in her seferinde yeniden verilmesi gerekmeyen, sik sik

tekrarlanan rutin hale gelmis kararlara programlanmis kararlar diyoruz” (Simon, 1970).

Bu tip kararlar ilk kez verilirken programlanir ve neler yapilacag belli edilir. Sonradan
aym tip karar vermek gerektii zaman, onceden verilmis karar buna da uygulanr.
Eylemsel kararlar genellikle bu karar grubuna girer. Yonetim kademeleri yliikseldikce
programlanmis kararlar da azalir. Cinka yonetim kademelerinin yiikselmesiyle,
standartlar ve aligilagelmis diisiince ve karar yerini, sinirlarini agan, yenilikei ve atilime:

rehunun egemen oldugu stratejik kararlara birakir.

Programlanmis kararlara érnek olarak; igyerinde galisanlara, ¢aligma, hastahik ve izin

zamanlarinda ddenecek {icretin ne kadar (hangi kistaslara gore olacag), isyeri mesai
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saatlerinin tesbiti, mesaiye ge¢ gelindiginde uygulanacak tedbirler vb. kararlar

gosterilebilir.

Programlanmig kararlar, yapilacak faaliyetlerde verilecek kararlari ayrintih olarak
belirttigi 6l¢iide karar verenlerin yetkilerini daraltmaktadir.

2.4.2.2. Programlanmam§ Kararlar

“Yeni, bir temele oturtulamayan ve onemli sonuglar dogurabilecek nitelikteki kararlar
programlanmamig kararlardir. Cinkii daha 6nce kargilagtimamg, niteligi ve yapisi
belirsiz ya da karmagik, 6zel olarak ele alinmay: gerektirecek kadar 6nemli bir sorunu

¢ozmek igin belirli bir ydntem bulunamamigtir” (Simon, 1970: 118).

Programlanmamug kararlar bir kez igin verilen, yenilik gosteren kararlardir. Bu
kararlarin tekrarlanmasi uzun zaman araliklar gerektirir. Bu tiir kararlar da genellikle
iist y6netim kademelerince verilir. Organizasyonun gevresindeki degismeler ve
gelismelere gore, Orgiit politikasindaki degismeler, yeni yol arayiglart bu grup kararlar
icerisinde sayilabilir. Ulke ekonomisinde meydana gelen derin dalgalanmalar sonucu
organizasyonlarin Ucret politikalarinda, pazar aragtirmalarinda (yeni pazar arama,
pazardan gekilme vb.) uygulayacaklari yeni durumlann tespiti i¢in verecekleri karar

ornek olarak gosterebiliriz.
2.4.3. Dayandiklar Bilgi Derecesi Yoniinden
2.4.3.1. Belirlilik Altinda Alinan Kararlar

Belirlilik altinda karar vermenin altinda karar vericinin verilecek kararlarda ortaya
konulacak her segenefin sonuglarina iligkin tam ve kesin bilgisi oldugu varsayim
yatmaktadir. Bu varsayim, belirlilik durumunda karar vermenin temel sartidir.
Belirliligin ¢ok oldugu karar tiirleri genellikle yonetimin alt kademelerinde alinan ve
rutin 6zellikli kararlardir. Bu tiir karar vermede her bir segenek zorunlu olarak tek bir

sonuca goturir.
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2.4.3.2. Risk Altinda Alinan Kararlar

Olaylarin gergeklesme olasiliklarinin bilindigi ve alternatif segeneklerin birden fazla
olmast halinde risk altinda karar vermeden bahsedilebilir (Halag, 1983: 27).

Bu tiir kararlarda, ulagilabilecek sonuglarin kesin durumlan yerine belirli bir olasilikla
gergeklesebilecek olan durumlart bilinmektedir. Karar verme durumunda olanlarin en
¢ok kargilagtiklar karar tiiriidiir.

Risk altinda karar verme durumunda, bazi sonuglara birden ¢ok alternatiflerle

ulagilabilecegi gibi, baz: alternatifler de birden gok sonuglara gétiirebilmektedir.
2.4.3.3. Belirsizlik Altinda Alman Kararlar

Ortamlarin ve segeneklerin nasil bir sonug verecegi, karar verecek kisi tarafindan
bilinmemesi durumunda belirsizlik altinda karar verme séz konusudur. Burada ,
meydana gelebilecek sonuglara herhangi bir gergeklegebilme olasilik degeri
verilememektedir. Bu tiir kararlarin risk altinda karar verme ile farkliig1 burada ortaya
¢ikmaktadir. Risk durumunda olaylarnin meydana gelebilme olasiligi bilinirken,
belirsizlik ortaminda ise hem olaylarin gergeklesebilmesi ve hem de gergeklesme
olasiliklar bilinmemektedir. Orgiitiin tist kademe yoneticilerinin verdigi kararlarin ¢ogu

bu tiir kararlar igerisindedir.
2.5. Karar Verme Teknikleri

Yagantisinin her aminda karar verme durumunda olan insanoglu, oniindeki zorluklar
agmak icin degisik teknikler gelistirmistir. Bu tekniklerden bir kismi insan hayatiyla o
kadar i¢ igedir ki, adeta yasantisinin temeli niteligindedir. Aligkanliklar. Geligtirilen
tekniklerden bazilan ise en kisa anlatimla, geligen bilim ve teknoloji iiriinii olarak
karsimiza gikmaktadir ki, bunlari da modern teknikler olarak adlandirabiliriz. Bu
tekniklerin simiflandinlmasinda, Simon’ un Programli - Programsiz Karaﬂar ve

Geleneksel-Modern Teknikler ayirim: temel almnabilir.
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Tablo 3. Karar Vermenin Geleneksel ve Modern Teknikleri (Simon 1970)

Geleneksel Modemn

Programli: 1- Algkanlik 1- Y6neylem aragtirmasi
Rutin, tekrarlanan kararlar, 2- Standart galigma usulleri 2- Elektronik veri-iglem

| Orgiit bunlar1 ¢ézmek igin 3- Orgiit yapis1
belirli usuller gelistirmektedir.
Programlanmanusg: 1-Yargy, sezgi ve yaraticihik a) Karar verenlerin egitiminde,
Bagkabir 6megi olmayan,yapist | 2-Tecriibe ve uygulamaya daya-  |b) Heuristic elektronik hesap
belirsiz, yeni, politika kararlar narak iy gérme usuli makinesi programlarinda,
Genel problem g6zme siiregle- | 3- Yoneticilerin segilmesi ve uygulanan Heurisrik problem
rince ¢oziilirler. egitilmesi ¢ozme teknikleri

2.5.1. Geleneksel Teknikler

Geleneksel teknikler, insanlifin varolmasindan beri, genig 6l¢tide bilinen ve uygulanan
tekniklerdir. Bu teknikler agurlikli olarak psikolojik stireclere dayanan sosyal igerikli
teknikleri kapsar. Geleneksel teknikleri programlanabilen ve programlanamayan

kararlara uygulanmalan bakimindan ele alabiliriz.

2.5.1.1. Programlanabilen Kararlarin Verilmesinde Kullanilan Geleneksel
Teknikler

Insanoglu yiizyillar boyunca, 6rgiit cevresinin nispeten tekrarlanan ve belli bir yapisi
olan problemlerine devamli olarak o©nceden kararlagtirilmig programli cevaplar
verebilmek igin yiginla teknik geligtirmistir. Geleneksel teknikler grubunda,
programlanabilen kararlarin verilmesinde kullanilan tekniklerin baginda “aligkanliklar”
gelmektedir. Aligkanliklar kigi yagantisinin her alaninda en yaygin olan ve genelde
toplumsal bir egitim siireci sonucu kendiliginden kazamlan degerler yumagidir. Orgiit
seviyesinde, organizasyon g¢aliganlarinin bilgi birikimleri, 6rgiit igerisindeki gercekler
hakkindaki bilgilerin, ustaliklarin ve yonetsel usullerin toplandifi ve karar vermede

aligkanliklar kazandiran bir bellek niteligindedir. Orgiite yeni alinan Gyelere, gorevlerini
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yerine getirmek i¢in gerekli olan ustalik ve dier aligkanliklarin bir kismim

organizasyonun i¢ dinamizmi igerisinde 6rgiit kendisi kazandirir.

Geleneksel teknikler sinifinda sayacagimiz standart usuller de ahigkanliklara benzer.
Aralanindaki fark, aligkanliklarin insamin diigiince sisteminde olusup bilgi birikimi
olarak yine insan zihninde depolanmasidir. Standart usuller ise resmi, yazili ve kayda
alinmig programlar niteligindedir. Standart galigma usulleri kisilerin hangi durumda

nasil davranmasi gerektigini benimsetir.

“ Orgiit yapist da, kismen belirli bir karar verme programidir. Orgiit yapisy, Srgiitiin
hangi tiyelerinin ne gesit kararlar vereceklerini gosteren ortak bekleyig ve varsayimlan
belirler; 6rgiitiin gesitli kisimlarinda yapilacak alt amaglar yapisi kurar; 6rgiit ¢evresinin
belirli kisimlarim gozleyerek dikkate deger olaylan uygun karar noktalanna iletecek
orgiit birimlerine bilgi toplama sorumlulugu yiikler” (Simon, 1970: 121).

2.5.1.2. Programlanamayan Kararlarin Verilmesinde Kullanilan Geleneksel
Teknikler

Programlanmamis kararlar, giniimiize kadar nitelikleri anlagilmamg oldugundan
dolayi, belli bir kalip ve stire¢ dahilinde belirlenememis olan, degisik psikolojik
sireglere dayanmaktadir. Bu grup igerisinde ele alinabilecek fakat tam manastyla
tanimlanamayan, kisilerin yarg: ve sezgisini ifade eden ve “ muhakeme etme” diye ~

adlandirabilecegimiz tekniktir.

Bu konuda yapmus oldugu bir aragtrma sonunda Simon, “Bir 6rgiitteki yoneticiye
programlanmamig kararlar1 nasil verdigini soracak olsak, aldigimiz cevap genellikle
‘durumu muhakeme ediyorum’ oluyor. Muhakemesini belirsiz bir tarzda, tecriibesine,

anlay1s ve sezgisine dayandirdifini sdyliiyor” demektedir (Simon, 1970: 121).
Programlanmamug kararlar verme yeteneginin nasil gelistirilecegi hakkinda pek bir sey

bilinmesede, bu gesit karar vermede bazi kigilerin ustaliklarini ortaya koyduklar da bir

gergektir. Bu gercekten hareket ederek, orgiit igerisinde, karmagik nitelikteki kararlarin
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alinmasinin yogun oldugu birimlere, bu yetenege sahip kisileri segip yerlestirme usulii
de bir teknik olarak benimsenebilir.

Diger bir teknik olarak “ tecriibe ve uygulamaya dayanarak is gérme ” ele alinabilir.
Insanin kargisina, gittikge giiglesen problemler ¢ikarmak suretiyle, tecritbe edinerek
problem ¢dzme yetenedi gelistirilebilir. Bu edinilen tecriibe sayesinde karar verici,
olaylara daha genis kapsamli bakabilme yetenegi kazanacagindan, programlanmamg

kararlar1 verme hususunda da merhale katetmis olacaktir.

Programlanmamgy kararlarin verilmesi igin 6zel birimler kurma fikrine de bir teknik
olarak bakilabilir. Uzman birimler sayesinde, insan zihninin programlanmamis
problemler kurmasina imkan vermekte ve 6rgiit igerisinde de bu tiir problemlerin ele

alinacag: dogrultusunda giivence saglamaktadir.
2.5.2. Modern Teknikler
2.5.2.1. Programh Kararlarmm Verilmesinde Kullanilan Modern Teknikler

“Insanlipa musibet ve kiymetli hediyeler birakan II. Diinya Savagi, insan zeka ve
yaraticilifinda, glnimiziin hayret ve heyecanla izledigi ilerlemenin tohumlarint
ekmistir. Bu ilerleme alanlarindan biri “Yoneylem Arastumasi” (YA) olarak
‘isimlendirilen bilim dalidir” (Halag,1995: 17). - )

Ik yoneylem galigmalart uygulamalar: II. Diinya Savasi sirasinda Ingiltere ordusunda
gorilmektedir. Yoneylem arastirmasi, askeri alandaki ihtiyaglardan dogup yonetimde
karar verme problemlerini dogal bilimlerle ugrasanlarin g¢ogunun ve ozellikle
matematik¢i ve istatistikgilerin ilgi sahas1 igerisine sokan bir akimdir (Simon, 1970:
125).

Yoneylem arastirmasinin tamimi yazarlar tarafindan degisik sekillerde yapilmistir. Bu

tanimlara gore;
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“Yoneylem arastirmasi, yonetimde karar verici yerinde oturan kimse veya kimselerin
siibjektif olan niteliklerine objektif bir yon vererek etkinligi artiracak bir aragtir.
Geligtirilmis bilimsel y6netim tekniklerinden biri olan Yéneylem Aragtirmasi; bir
sistemin (veya modelin) i¢indeki degiskenlerin, degisik kosul ve alternatifler etkisindeki
davramglarini deneysel, kantitatif ve entegre edilmig bir metodoloji iginde optimum
dizeye ulagtrmak amaciyla kullanilan analitik inceleme ve 6lgiim tekniklerinin
timadir (Himmetoglu, 1971: 222).

Amerikan Yoneylem Aragtirma Cemiyeti (ORSA) ‘ nin tammlamasi ise $dyledir.
“Yoneylem Aragtirmasi, bir amag igin ¢aligan insan-makine sistemlerinin davraniglarim
gozlemeye, anlamaya ve kestirmeye bagli deneysel ve uygulamali bir bilimdir” (Halag,
1995: 10).

Coziimlenecek meselelerin bir gogunda kangiklik ve belirginsizlik bulunmaktadir. Bu
zorluklarin yamsira, yoneticinin sorunlan ¢oziimlemedeki yaklagimlarini etkileyen
duygular1 da eklenince, isabetli karar vermedeki risk orami daha da artmaktadir.
Yoneylem arastirmasi, karar vermeyi engelleyici olan bu zorluk ve 6znel yaklagim
yerine, daha sistematik ve koklii bir siire¢ dahilinde yonetimde karar verme alanina bazi
matematik tekniklerle birlikte sistem yaklagimi denilen bir goriis getirmistir. Bu
teknikler arasinda; dogrusal programlama, dinamik programlama, oyunlar kuram: ve
olasilik kurami, bagabas noktasi analizi, sayilabilir ve bu tekniklerin her birinin
arkasinda matematik bir model yer almaktadir.

Yoneylem aragtirmasimn getirmis oldugu sayisal ¢oziim yollar oldukga gesitlidir. Bu
¢aligmada yonetsel problemlerin sosyal yoniniin agir bastigina inandigimizdan dolays,
karar verme tekniklerini de sosyal yonden ele alacagiz. Kantitatif karar verme
tekniklerinden sadece isimleri gergevesinde ve genel olarak kullanildiklar1 alanlardan

bahsetmekle yetinecegiz. Bu tekniklerden bazilar sunlardir;

Kontrol ve karar vermede kullanilan, maliyetleri dikkate alarak kara gegis igin gerekli

satiy hacmini belirlemekte faydali olan Bagabas Noktas1 Analizi.
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Yapilan igin zaman igindeki seyrini gozlemlemekte ve olmasi gereken ile bulunulan

durum arasindaki farklarin incelenmesinde kolaylik saglayan Gannt Semalar.

Mevcut tretim imkanlan ile en yiiksek kart belirlemede kullanilan (kapasitenin en iyi
sekilde kullamlabilmesi, Gretim planlamasi, stok kontroli alanlarinda) Lineer

(Dogrusal) Programlama.

Yoneticiye gesitli kosullar altinda yapay ortam olugturmaya ve sonuglardan en iyi

¢Oziimiin saptanmasinda yardimei olan Simulasyon Teknigi.

Daha ¢ok, birbirleri ile iligkili bir dizi kararlar alinmasini gerektiren problemlere
uygulanabilen Dinamik Programlama. Her agama, daha onceki agamadaki bilgilerden

yararlanilarak ¢éziimlenmeye caligilir.

Isletme yoneticilerinin yiizyiize bulundugu ve her an optimal bir seviyede tutulmasi
gereken stok bulundurma problemlerinde etkili bir gekilde kullanilabilen Envanter
Kontrolii Modeli.

( Diger karar verme teknikleri ve detayl bilgi igin bkz. Osman HALAC “ Kantitatif Karar
Verme Teknikleri”, Adem UGUR “Yénetim ve Igletmecilik Bilgileri”, Richard M. HODGETTS
“Yonetim” Cev.: Canan CETIN- Esin Can MUTLU)

Yoneylem Aragtrmasinin uygulanmas: birtakim sartlara baghdir. Bu sartlar goyle

siralanabilir;

1- Kullamilacak aracin gerektirdigi kosullara uygun ve tahlil edilecek yonetsel bir
durumdaki 6nemli etkenleri aksettiren matematik bir modelin kurulmasz,

2- Cesitli miimkiin hareket tarzlarimn goreli yararlarm karsilastirmak icin kullanilan bir
olgiitiin tammlanmasi (6lgiit fonksiyonu),

3- Uygulanacag: ozel, somut durumu belirleyen modeldeki sayisal parametrelerin
deney ve gézleme dayanan tahminlerinin yapilmas,

4- Belirlenmis olan parametre degerleri igin 6l¢iit fonksiyonunu maksimize eden
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hareket tarzinm1 verecek sekilde matematik siirecin yiriitiilmesi.

Herhangi bir karar verme durumunda bu agamalar uygulandiginda 6rgiit kararlan igin

bir program yapilmig olur.

Yoéneylem aragtirmast teknikleri yonetimde, stratejik ve politika sorunlart (st yonetim
seviyesi) yerine, daha ¢ok isletme sorunlarim (mal ve hizmet {retim agamalarindaki
uzmanlik gerektiren seviye sorunlarint) ¢ézmekte bagari ile kullamlmaktadir. Yoneylem
aragtirmast teknikleri kantitatif nitelikten uzak ve tiimiyle kalitatif olan sorunlarin
¢oziimlenmesinde karar vericiye yardimci olamamaktadir. Bu tiir sorunlar i¢in uygun
olan teknikler psiko-sosyo (sezgi, yargt, duyarlilifi arttiran ve yaraticilifa dayanan)
tekniklerdir. Bu ifade, iist yonetim seviyesinde yoneylem tekniklerinin hi¢ faydasi
yoktur diye anlagilmamalidir. Bir bitiin olarak yénetim strecindeki etkinligi artiarmasi
yaminda, yoneylem aragtirmas: teknikleri iist yonetim kademelerine degisik sekillerde

yardimci olurlar.

Oncelikle ifade edebilecegimiz faydasi, teknigin bir “sistem” anlayis1 igerisinde getirmis
oldugu goriistiir. Bu anlayigta, kompleks bir biitiin olugturmada kullamilan tiim alt

sistemlerin, birbirleri ile olan iligkilerine agirlik vermek vardir.

Karar alma konusuna sayisal ¢6ziim yollar1 getiren yoneylem aragtirmasi tekniklerinin
avantaj ve dezavantajlan vardir. “Her seyden Once sayisal teknikler kararin yanlig
yonlendirilmesini saglayan subjektif etkileri saf dig1 birakir. Ayrica, yapilan geregi cogu
zaman karmagik olan problemlere hizli ve dogru ¢oziim getirir” (Cetin-Mutlu, 1997:
193). Yoneylem aragtirmasi, ileri matematik ve bilgisayar kullammi ile binlerce

alternatifin olasilikli sonuglarini kisa zaman igerisinde inceleme kolayhg: saglamisgtir.

Bunlara ragmen sayisal yontemler kendilerini etkileyen birgok simirlamalardan dolay:
karar aima mekanizmasinda etkiyi garantilemezler. Eger matematik ifade gergegi uygun
bigimde temsil etmiyorsa, sonugta yanlis olacaktir. Bu simrlamalarin baginda sayisal
hususlann bayukligii gelmektedir. “Bir ¢ok ig iligkilerindeki karmasikhik atom fizigi
aragtirmalarinin bile Gstiinde bir matematik diizen gerektirmektedir”(Ates, 1989: 68).

39




Bir diger sinirlama, yo6netici konumundaki kigilerle uzman yoneylem aragtirmacilar
arasindaki bilgi agiginin olmasidir. Yoneticilerin genellikle matematik bilmemesi ve
matematikgilerin de yonetim sorunlarimi kavrayamamasi aralarindaki iletigimi
zorlamaktadir.

Sunu da belirtmek gerekir ki; sayisal yontemlerin ugrag alam olan insan-makine
sistemleri, “sosyal organizasyonlar” diizeyini olusturan toplumsal sistemlerin bir alt
sistemidir. Onemli ydnetim kararlarimin biyiik bir kism ise saptanmasi ve Olgiilmesi
olanakli olmayan etmenleri igermektedir. Bunlar niceliksel olarak agiklanana kadar
yoneylem teknikleri bu konuda simrli kalacaktir. Bunlarin karar almada, sadece
yardimei rol ustlendiklerini, tecrilbe ve muhakemenin yerine kullamlamayacaklarim

hatirdan ¢ikarmamak gerekir.

Yoneylem tekniklerinin uygulanmasindaki énemli sinirlamalardan birisi de, sorunlarin
¢oziimlenmesinde bilgisayar kullaniminin pahali olugundan dolay: ¢dziimlenecek olan

sorunun, bu yitksek maliyete katlanmasindaki olumsuzluktur.

Elektronik veri-islem sistemlerinin de ¢ikisi yoneylem aragtirmalan gibi II.Diinya
Savagt yillarina rastlar. Elektronik hesap makinesi, bilinen analitik yontemlerle
incelenemeyecek kadar biiyiik ve karmagik matematik sistemlerin ozelliklerini sayisal
coziimleme yoluyla ortaya ¢ikarmak igin dilgiinilmiiy bir aragti. Elektronik hesap
makinelerinin, baglangigta ¢oziim yollar1 bilinen matematik bir gsekle dokiilmiis
problemleri hesaplamaya yarayan araglar olarak diigiiniilmelerine ragmen, giderek daha

baska amaglarla kullanilabilecekleri goriildii.

John A. Postley © e gore, elektronik bilgi sistemlerinin gorevi, “.. kendisi i¢in program:
hazirlanmig olan bir modelin simulasyonunu yaparak matematiksel esitlikleri ¢ozmek ve
sonuca varmaktir” (Himmetoglu, 1971: 23).

Elektronik bilgi sistemlerinin giinimiizde en ¢ok yerini bulduklart alan benzetim

(simulasyon) dir. Elektronik bilgi sistemleri, taklit teknikleri getirmek suretiyle

programlanabilen kararlar alamini genigletmigtir. Taklit ( simulasyon ) yonteminde,
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genel olarak sistemin davramigi tek bir durum altinda degil, degisik sartlar altinda taklit
edilmektedir. Hava yollarinda pilotlarin, bir ¢gok manevralarin etki ve sonuglarimin
tesbiti ve sonuglanmasi amact ile, ugagi havada kullamr gibi yerde yaptiklani ugus
taklitleri simulasyona giizel bir 6rnek teskil etmektedir. Benzeri sekilde herhangi bir igin
kiigiik bir iglevinin dahi bilgisayar ortaminda modeli olugturulabilir. Bu ¢aligmalar da
yOneticinin, kararlarin sonuglarini 6nceden goérebilmesine imkan saglar ve ya kararindan

vazgeger ya da yeniden gozden gegirir.

Elektronik bilgi sistemleri bugiin, karar vermeye yardimci teknik olarak yoneticinin
kararina katkida bulunmaktadir. Elektronik bilgi sistemlerinin uygulamada dért 6rnegi

vardir.

1- Denklemlerin sayisal ¢éziimleri,

2- Otomatik kontrol ( fabrika ve uzayda)

3- Benzetim << simulasyon >> ( ger¢ek sartlara benzer durumlar olugturup karar
vermeye yardimci olma ve yetenegi gelistirme),

4- Bilgi islemi (Korkmaz, 1970: 65).

Bugitin artik makinelerin piyasa ve toplum egilimlerini saptamasi, deneyler yapip en iyi
¢oziim yolunu bulmas: ve verilecek karara esas teskil etmesi bakimindan yo6neticilerin

karar vermelerine yon vererek kolaylagtirmaktadir.

Bilgisayarlarin yOnetim alaminda hizmete sokulmas:i ile yoneticilere su yararlan

sagladiklar: gérilmektedir.

e Yoneticilere sorunlarim tanimlamalarini ilerletmede yardimci olunmasi,

e Fazla segeneklerin sunulmast,

o Girigebilecekleri degisik eylemlerin sonuglarini hizla hesaplayarak kararlan
yuriirlige koymalarina yardimei olma,

e Modeller kurularak se¢im karigimlaninin degistirilmesinden ne sonuglar
cikabilecegini gostermesi (Gergek karara varmadan 6nce reklama daha fazla, direkt

satiy gabalarina ise daha az fon ayirimi gibi),

41




e Yoneticilere, gercek sonuclarin hedeflenmis sonuglarla karsilagtirmalann: vererek
sonuglan izlemelerinde yardimci olur ve daha fazla ileri gitmeden, hatalarm

diizeltip kararlarini degistirmeleri igin onlara ikinci bir sans verir ( Lewis, 1988: 91).

Bugiin gelinen noktada, gesitli kamu ve o6zel sektor kuruluglann baginda bulunan
yonetici kugaginin azimsanmayacak bir boliimii, yonetim egitimi gormiig, bilgisayarin
giictinii ve yararim anlamakta , bilgisayar uzmanlarm pratik uygulamalar ve tasarimlar

gelistirmeleri i¢in etkilemektedirler.

Zamamimizda bilgisayar terminellerinin bir ¢ok yonetici odalarina yerlesmesine ragmen,
genis boyutlu kararlar gergevesinde kullanilmadigi da samlmaktadir. Fakat, bilgisayaria
tamgarak yetisen yeni kusak yoneticileri zamanla bilgisayarlarin karar verme islemine

daha ¢ok katkida bulunmalarini saglayabileceklerdir.

Zaman igerisinde bilgisayar terminelleri bilyiik bilgi bankalarna baglanmada
kullamldiginda, iist yoneticinin hem sirketi hem de sirketinin gevresi ile ilgili bilgilere
ulagma imkani saglanacaktir. Vanlacak bu agamada, ¢ok yonlii biling, sezgi ve karsilikl
etkilesim sayesinde, bilgisayarlar iist yonetimin kararlarinda yararl bir rol tstlenmis
hale gelebileceklerdir.

Elektronik hesap makineleri, programli karar verme ve veri iglemeyi, insanlara nazaran

daha hizl1 ve avantajli sekilde yaptiklari igin otomatiklesmeye yol agmaktadir.

2.5.2.2. Programlanmams Kararlarin Verilmesinde Kullanilan Modern Teknikler

Programlanmamig karar verme tekniklerinin gelisimi programlanabilir karar
tekniklerine gore daha yavag olmaktadir. Bunun en basta gelen nedeni, bu tiir karar
verme durumlarimin kisi ve orgiit kargisina sik bir sekilde gelmemesidir. Problemin
karmagik bir yapida olmasi ve genelde sayisal bir incelemeye tabi tutulamamalari da
diger bir sebeptir. Orta ve yiksek yonetim kademelerinde karsilasilan problemlerin

ekserisi programlanamayan karar tiirlerindendir.
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Bu tiir problemlerin ¢6ziimiinde kullanilan modern tekniklerin baginda karar verenlerin
egitilmesi suretiyle problem ¢dzme kabiliyetlerinin gelistirilmesi yolu kullamlabilir.
Yonetim gelistirme programlan, yéneticilerin  karar verme yeteneklerinin
geligtirilmesinde yararli olmaktadir. Difer bir yol ise, insan diigiincesinin taklidi

seklinde bilgisayar programlart hazirlamaktir.

Heuristic bilgisayar programlar, ¢oziimlemede rast gelelige yer vermeyen ve insanlarin
kullandiZima benzer tecriibeye dayanarak is gérme usulleri ile karmagik bilgi siireglerini

uygulamaya koyan programlardir.

D.M. Johnson ‘ un problem ¢ézme iizerindeki aragtirmalarindan yola ¢ikan Simon
kanaatini soyle agiklamaktadir: “Insan diigiincesi, karsisina gelen bir problemi ¢dzerken,
gok sayida basit bilgi siirecini, verilen ise ve iglemler yapilirken bu isten ¢ikarilan
ipuglarina kargt duyarli ve esnek bir sekilde, muntazam, karmasik diziler halinde
diizenleyen programlar tarafindan yonetilmektedir. Aym cinsten programlar elektronik
hesap makinesi igin yazﬂé.bilmektedir. Boyle olunca, makineler igin yazilmig bu
programlari, insamin nasil diistiindiigiini tasvir ve taklit tizere kullanabiliriz. insamn nasil
sembol isledigini tasvir etmek tizere en basit bilgi siireci kadar ayrintiya inen programlar
yazilabilir ve insan duslincesini taklit etmek iizere elektronik bir hesap makinesine
verilebilir” (Simon, 1970: 132).

Insan diigiincesinin taklidi agisindan yazilmui programlarin baginda “Genel Problem

Co6ziimi” diye adlandirilan program gelmektedir.

“Genel problem ¢6ziim programi, laboratuarda problem g¢ozen insan denekler yiiksek
sesle dugtintirken tutulan kayitlardan gikarilip elektronik hesap makinesinde taklit icin
kodlanmig problematik durumlar, amaglar ve araglar, amaclar ve alt-amaglar

agilarindan diisinmemize yarayan bir programdir”(Simon, 1970: 135).
Bu programda her problem ¢ozebilecegimiz (daha dnceden bellegimizde ¢oziimii olan)

bir alt-problem buluncaya kadar alt-problemlere ayrilir. Her alt-problemi pesisira

¢ozerek amaca ulagilmaya gahigilir. Problemi tamma, elde ¢éziim igin varolanlart
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saptama, degistirme ve bulunulan durum ile olmas: gereken durum arasinda meydana

gelen farkliliklar1 kaldirma ve programi uygulama agamalarindan olugur.

Bu galismalarin sonucu olarak ufukta goriilen, yapay zekanin akillara durgunluk veren
gelisimidir. Yapay zekamn ilk belirtilerinden biri kavrama ve Ogrenme, digeri ise
mantik yetenegidir. Bugtin bilgisayarlara kapsamadiklan bilgiler verildiginde veya
istendiginde ya durmakta ya da hata yapildigin belirten bir tepki gostermektedir. Yapay
zekanin bazi ilkel baslangiglan dahi 6yle yapilmustir ki, bilgisayarlar kullaniciya nerede
hata yaptigim, nasil yaptifini ve hatasim nasil diizeltecegini dahi sdylemektedir (Lewis,
1988: 99).

Bitin bu geligmelere ragmen, insanoflu yagantisiin her alanina girip bir gok
kolayliklar saglayan elektronik bilgi islem sistemleri aritmetik ve bilimsel hesaplarin
yapilmasinda insana olan Ustinlifini heuristic problem ¢6zme alaninda
sirdirememektedir. Elektronik sistemlerin insana ait olan bir ¢ok fonksiyonu yapmasi

ve baz1 noktalarda iistiinlikk gostermesi gergek durumu degistirmeyecektir.
2.6. Karar Verme Davramisim Etkileyen Etmenler

Karar verme ile ilgili arasgtirmalara bakildig: zaman, gelistirilen gesitli yaklagimlarin
altinda yatan temel goriislerden birisinin ussallik oldugu goriiliir (Onaran, 1971: 42).

Karar vermeyi bitiniyle ussal bir siireg olarak alan bu yaklagima gore, karar verme,
cesitli eylem yollarn arasindan birisinin segilmesidir ki, bu segme eyleminde, eldeki
kaynaklarin en verimli (az harcama, ok tatmin) bir sekilde kullanimi amaglanmaktadir.
Orgiitleri toplumsal sistem igerisinde yagayan canli bir alt sistem olarak aldifimiz
zaman, orgiitteki karar verme davramgini, ussal diizenlemelerin diginda bir takim
etkenlerin de etkiledigini gorecegiz. Bu etkenleri bilmek, asil gorevleri karar vermek
olan yoneticilerin egitiminde hangi yontem ve tekniklerin uygulanabilecegi kolayligim

saglayacaktir.

Orgiitlerde karar verme davramgimi etkileyen etmenleri; 1) Bireyler ve gruplar,




2) Orgiitiin yapisi, 3) Orgiitiin gevresi, olmak {izere {i¢ grupta toplayabiliriz.

2.6.1. Bireyler ve Gruplar

Karar verme davramgimi en bagta bireylerin kigilikleri ve orgiit ortaminda
bulunmalarindan dogan &zellikler etkiler. Daha agik bir ifadeyle, karar verme davranmsgt,
bireylerin algilama, gudiilenme, kavrama gibi psikolojik ozellikleri ve bireyler arasi

iligkiler, etkilesimler vb. grup faaliyetlerinden etkilenmektedir.

Karar vermede birey ve gruplarin 6zelliklerinin 6nemli bir yeri oldugundan dolay: karar
verme becerisini gelistirmenin en etkili yolu, kavramsal ve beseri iligkiler yetenegi

kazandirilmasi ve gelistirilmesi yoniinde olan, psikolojik yonii agir basan yéntemlerdir.

Kisinin 6nce kendisini tammasi, 6zelliklerini kesfedebilmesi ve sonrada karsisindakileri

kesfedebilmesi verilecek olan kararlarda oldukga etkilidir.

2.6.2. Orgiitiin Yapis1

Orgiitteki haberlesme agimn, karar icin gerekli bilgilerin orgiit igerisindeki akiginin,
orgit hiyerargik yapisinin, yetki ve sorumluluk alanlarinin belirlenmesinin ve otorite

iligkilerinin de karar verme tizerinde etkileri vardir.

Orgiit yapisindaki olusumlara gore karar siireci de@igebilmektedir. Organizasyon
yapilarindaki haberlesme aginda ve hiyerarsik yapida olusacak kopukluklar, karar
verme slirecini olumsuz yonde etkileyecektir. Yine orgut yapisimin otokratik bir yapi
icerisinde olmast durumunda ise, kararlara katilima firsat vermemesinden dolay:,
calisanlardaki karar verme ve sorumluluk duygusu gelismeyecek boylece her tiirlii karar
i¢in Ust yonetime bagvurulacaktir. Bu durumda da karar verirken olaylarin degisik

bakislarla ve degisik agilardan degerlendirme firsati olmayacaktir.

Her tiirlii kararin {ist yonetime havale edilmesi ayrica, ¢rgiit yapisinda hantallagmaya ve

durgunluga yol agacaktir.
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2.6.3. Orgiitiin Cevresi

Orgiitler, toplumsal sistemin bir alt sistemi olduguna gore, drgiitiin iktisadi, toplumsal,

siyasal, hukuki ve fiziki ¢evresi de karar verme davranmgin etkileyecektir.

Halledilmesi gereken bir sorunla ilgili olarak yapilacak olan bir aragtirma sonucunda,
cevrenin hangi bolimiinden bilgi toplanirsa, karar ¢evrenin o yOnini daha ¢ok

yansitacaktir.

“Karar verenler, kendi deger yargilarina gére ve 6rgiit amaglarina gore gevredeki 6geleri
ayiklayacaklar, gevre de kararlarin sonuglarimi onlara geri vererek davramglarini
etkileyecektir” (Onaran, 1971: 101).

Bunlardan bagka, siyasal ¢evrenin, kamu oyunun, kitle haberlegme araglarinin, baski
gruplanimin da o6rgit kararlan  tzerinde etkileri vardir. Orgitler, hukuki cergeve
icerisinde, bagta anayasa olmak {izere, yasama organlarinca konulan kanunlara
bagliligindan dolayi, kararlarim bu hukuki diizenlemelere uygun sekilde alip uygulamak

zorundadirlar.
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3. YONETICi EGITIMINDE KARAR VERME BECERILERINI GELISTIRME
3.1. Yonetici Egitimi Ile flgili Temel Kavramlar
Egitim, Yetistirme, Gelistirme

Dinamik bir yap1 i¢erisinde olan diinyamizda insanoglunun en temel gereksinimlerinden
birisi haline gelen egitim, degisik ifadelerle farkli bigimlerde tanimlanmastir. Literatiirde

¢ok kullanilan tanimlardan bazilar: sunlardir:

“ Bireyin toplumsal yeteneginin ve en elverigli diizeyde kigisel geligmesinin elde
edilmesi igin segilmis ve denetimli bir ¢evreyi (6zellikle okulu) igine alan toplumsal bir

siiregtir.”

“Egitim, bireyin yasadif1 toplumda yetene§ini tutumlarim ve olumlu degerdeki diger
davranig bigimlerini gelistirdigi stiregler toplamudir” (Tezcan, 1984: 4).

“Egitim, bireyin davraniginda kendi yagantis: yoluyla ve kasitl: olarak istendik degisme
meydana getirme siirecidir” (Ertiirk, 1975: 12).

“Insan yetigtirme uzmanlar arasinda egitim ve yetistirme kavramlari, bazen bir birinin
yerine olarak her gseyden Once, kisinin kendisinden beklenen performans: gésterme ya
da onu agma kabiliyetini geligtirme ¢aligmasini ifade etmek tizere kullanulir (Altalib,
1991: 9).

Tammlardan da anlagilacagi gibi egitim, kisiligin gelistirilmesine yardim eden ve onu
esas alan, kisiyi yagsama hazirlayan, gerekli bilgi, beceri ve davraniglar elde etmesine
yarayan bir degisim stirecidir. Insam1 degistirmenin ve kalkinma i¢in gerekli nitelikte ve

yeter sayida insan giicii yetigtirmenin bilinen en etkili arac1 egitimdir.
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Ingiliz ekonomisti A. Marschall, egitime yapilan yatirimlar1 “ulusal bir yatirim” ve “en
degerli sermaye, insan varligina yatmlmis olan sermaye” olarak nitelemistir (Serin,
1972: 14).

Degisim anlamindaki egitim stireci agagidaki gibi gosterilebilir.

Egitim Oncesi Diizey Egitim Sonrasi Diizey
Bilgi Bilgi
Yetenek | Kisi Kisi Yetenek
Beceri ) \W > < Beceri
Anlay1g Anlay1g
Davramg Kisiyi belirli bir diizeyden Davranig
- bagka bir diizeye gikarma siireci —

Sekil 5. Genel Olarak Egitim Siireci (Kogel 1995)

Egitim siireci sonucu olusan bireyin davramglarindaki degigme, toplumsal degisme
stirecini de baglatmaktadir. Egitimin bu kapsamli etkisinden dolay1 verilecek olan
egitim, modern, gelismeye yonelik ve yenilik¢i olmasi gerektigi gibi yalnizca kisi

mutlulugunu degil, toplumlarin barig ve mutlulugunu g6z dniine almalidir.

Simon, egitimin kisi Gizerindeki etkisini s6yle agiklamaktadir: “Egitim, orgiitsel etkilerin
kiginin igene islemesini saglar. Kisiyi 6gle degistirir ki, s6z konusu kimse istenen
davramglar1 her an verilen yonergelerin etkisi altinda degil, kendiliginden yapar.
Uyelerinde kendi kendini yonetme yetenegi ve orgiitiin ortak ¢abasini destekleyebilecek
sekilde bagimsiz eylemde bulunmak istegi genis olgiide yoksa hig bir 6rgiit varolamaz.
Bununla birlikte, kiside orgiitiin 6biir iiyelerinin ¢abalariyla uyumlu olarak bagimsiz
eylemde bulunma yetenek ve istegi egitimle artirilabilir” (Simon, 1970).

Egitim, sosyal, siyasal, ekonomik ve yonetsel gelismeler igin bir 6n sart olarak
kargimiza gikmaktadir. Dogal kaynaklar ve sermaye gibi ekonomik unsurlarn rasyonel
bir gekilde kullanilmasi, insan bilgi ve becerisine baglidir. Egitim, hem birey ve hem de

toplum olarak geligme ve ilerlemenin yoludur.
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Kogel, egitimden bahsederken yetigtirme ve gelistirme kavramlarini da ele alarak
mukayese etmektedir. “Egitim, yetistirme ve gelistirme birbirinden tamamen farklhi
olmay1p, belirli 6l¢tlerde ortak anlama sahip: bulunmaktadir. Ornegin, genig anlamda
egitim, yetistirme ve gelistirmeyi de igermektedir” (Kogel, 1995: 22).

Yetigtirme kavraminin, sosyal igerikli bilim dallarinda da kullamlmaya baslanmasindan
sonra, eski dar manalar da degisim gostermigtir. Bu meyanda, kisilerin bilyiimesini
ifade etmesinden, sekil ve bigim vermeye ve oradan da yonetim bilim dalindaki “belirli
kademelerdeki belirli igleri yapabilmek igin, gerekli olan bilgi yetenek ve davramglarin

kazandirilmas:” ifadesine kadar genis bir gergeveye ulagmugtir.

Yeni bir goreve atanacak olan kisiye, o géreve daha gabuk intibak edebilmesi igin
gerekli olan bilgi ve becerilerin verilmesi, kullanima yeni dahil edilen makine, ara¢ ve
gereglerin nasil ¢alisacafini, bakiminin nasil yapilacagin &gretmek vb. gibi faaliyetleri
yetigtirmeye omek verebiliriz. Igletme icinde yeri degistirilen personeli de egitmek
unutulmamalidir. Bunlarin igletmeyi tanimalar gerekmeyecektir ama yeni boliimi ve isi

tamimalar: gerekecektir.

Uygulamaya baktigimizda, yetistirme programlarmin yogun bir sekilde ilgilendigi
konularin baginda yeni teknik ve kavramlarin 6gretilmesi, beseri iligkilerde saglikli

etkilesim kurabilme yetenegi kazandirlmas: ¢aligmalar1 gelmektedir.

Geligtirme kavram, yetigtirme kavramu gibi kisa vadeli ve belirli bir amaca yénelik
degildir. Gelistirme, yoneticiye organizasyonu komplike bir sistem olarak gérebilmesi
i¢in yetistirilme ve egitilmesini ifade etmektedir. Geligtirme yetistirmeden daha
kapsamli bir kavramdir. Gelistirme ile sadece belli bir goreve uyum igin yetistirme
degil, organizasyonun i¢ yapisini ve gevresi arasindaki isleyisi, kendi konumundaki
sorumlulugunun ve etkinligin farkina varip gerekli degisiklikleri yapabilecek bir ruh
kazandirilmaya ¢aligiimaktadir.

“Geligtirme ugragis1 hi¢ kuskusuz daha once egitim yoluyla kazamlms bilgilerin

tamamlanmasint veya geligmesini ongormektedir. Yeteneklerin geligtirilmesi, yeni
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olusan i§ kollarina uyumluluk saflamak, teknik, ekonomik ve sosyal gelismeleri g6z
ontinde bulundurarak sartlanmig is gereklerini ve ig goren yeteneklerini giiniin modern
anlayigina uygun bigimde degistirmek ve gelistirmek anlamini tagimaktadi”
(Sabuncuoglu, 1994: 128).

3.2. Egitimin I¢erigi

Kigiler, bulunduklann pozisyonda, yaptiklari iste yada gelecekte bulunacaklar
gorevlerde daha etkin ve basanli olabilmeleri igin, belirli konu ve alanlarda 6zel olarak
egitilirler.

Yonetici egitimi programlar, eBitim verilen kurulusun ozellikleri ve gereksinimleri
dikkate alinarak geligtirilmelidir. Cinkii her kurulus; faaliyet konusu, kapsamu,
stratejisi, sistemleri ve yOnetim tarzi ile ayrt birer olgudur. Her kurulusun g¢aligma
ortamu ve gekli degisik oldugu igin, egitim gereksinimi duyulan alanlar da degisiklik
gosterecektir. Bu alanlar kisaca ti¢ grup halinde ele alinabilir; bilgi, yetenek, davrans.

Yonetici egitiminde bilgi ile kastedilen, yénetimle ilgili, planlama, érgiitleme, yoneltme,
esglidim ve denetim konularinda yeni geligtirilen tekniklerin 6gretilmesi ve bilgilerin
aktarilmasidir. Bagar sadece bilgili olmaya bagli degildir. Bu bilgiyi isleyecek, basarili
bir sekilde uygulamaya donugtiirecek yeteneklere de ihtiyag vardir. Yoneticilerde
bulunmasi gereken iki tiir yetenekten teknik yetenekler, isin nasil yapilacagimin
bilinmesine dayamr ve st kademelere ¢ikildikga onemi azalir. Diger bir yetenek
grubunu olusturan insancil yetenekler ise, is ortaminda galigtig1 kisilerle iyi ve olumlu
iligkiler kurabilme, onlarla isbirligi ve dayanigma igerisinde galigabilme yetenegini ifade
eder. Yoneticilerin gelistirmesi gereken bir diger 6zelligi ise, davramsglanidir. Egitim
programlar ile yoneticide, gevresine giiven veren, etkileyen, drnek olan ve yol gosteren
gibi davramglar gelistirilmeye caligilir. Fakat davramg yapilarimi egitim yoluyla
degistirmek oldukg¢a zordur.

Kisacas: egitimin igerigi; belirli beceriler 6gretmegi, gereksinim duyulan bilgiyi

vermegi, tutumlan etkileyebilecek, kurumun ve katilanlarin gereksinimlerine cevap
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verebilecek gekilde olugturulmalidir. Isle ilgili becerilerin kazandirnlmast, teorik ve
pratik bilgilerin verilmesi ve davramslarin olumlu yonde gelistiriimesinin bulundugu
¢aligmalarda egitimden soz edilebilir. Egitimde, “yapabildigi kadarin1 yapmak”
politikas: yerine, “ne gerekiyorsa onu yapmak” politikasi benimsenmelidir (Altalib,
1991).

3.3. Bilgi ve Beceri Nakli

Egitimin temel amaglarindan bir tanesi de, bilgi ve beceri naklidir.“Beceri ve bilgi ders
verilerek 6gretilebilir, ama davramglar sadece 6rnek olunarak 6grenilir”’(Giimiis, 1995:
64).

Her toplumda, kendi deger yargilarina gore olugmus bilgi ve kiiltiir birikimleri vardir.
Bu birikimlerin egitim aracilif ile fertlere aktarilmasi, kisilere iyi bir hayat saglayacak,
kendi amaglarini belirleyebilecek, kendini ifade edebilecek mantikli davramglar
kazandﬁ‘acaktm Bireyin iginde yasadif1 ve yetistii gevreyi tanimasina imkan vererek,
topluma ve meselelere doniklugiunii saglayacaktir. Toplumun, ge¢misten tamamu ile

_kopmadan yenilesmesine katkida bulunmasina yol agacaktir.

Egitimi, bilgi ve beceri nakli olarak degisik bir tamimla ele aldifimiz zaman, egitim;
bilgileri biitiinlestirme ve degisen gereksinmelerimize uygulama siireci olarak karsimiza
¢ikar (Allee, 1998: 12).

3.4. Yonetici Egitiminin Anlami ve Onemi

Yoneticilik konusunda tartigilan konulardan birisi de, bagarili yonetici olmanin dogustan
gelen bazi yeteneklere mi, yoksa egitim ile kazamlan niteliklere mi bagli oldugudur.
Hemen belirtmek gerekir ki, basarili yoneticilerin, dogustan bazi yeteneklere sahip
oldugu bir gergektir. Fakat, dogustan gelen yeteneklerin ( bu yetenekleri yeni teknik ve
bilgilerle gelistirmeden ) basariya ulastirmaya yetmedigi gibi; bir yéniiyle de sanatkar
kabul etti§imiz yOneticinin bu sanatim uygulayabilmesi i¢in de egitim gereklidir.

Kisaca, fitri kabiliyetler muvaffakiyetler igin sart ise de, yeterli degildir.
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Gelecegin yoneticisi konumundaki kisilerin egitiminde tizerinde durulmasi gereken bir
konu da; yoneticilerin aktiviteleri olarak bilinen su dort siirecin ¢ok iyi bigimde yénetici

adaylarinin egitim ve gelistirilmesinde 6n planda tutulmasidir.

1- Iligkileri gelistirme ve siirdiirme,
2- Bilgi elde etme ve verme,

3- Karar,

4- Insanlan etkileme.

Egitim ve 6gretim faaliyetleri planlanirken, yoneticilerin en 6nemli faaliyetlerinden olan
tim bu faaliyetleri en mikemmel bir gekilde kazanmasi ve geligtirilmesi esas
alinmalidir.

Toplumsal yapilardaki uygulamaya bakildiginda asirlardan beri egitimin, belli bir yas
grubuna ve ayricalikli bir tabakaya yonelik oldugu gorilmektedir. Bu giinkii egitim
galigmalar1 ise daha geni§ kapsamli ve siirekli bir hal almistir. Berger, bu konuya
deginerek;

“Bu giin surekli egitimden gegirilenler artik imtiyazli bir azinlik ve Mésye Jurden gibi,
onlar1 taklit etmeye c¢aliganlar degil, eriskinler kitlesidir. Ne var ki, erigkinler arasinda
uzun sire yetigtiriimeye daha ihtiyaci olanlar vardir. Bunlar endiistride, dagitimda,
bankada genel olarak idare ve orgiitlerde 6tekileri yonetenlerdir” (Berger, 1971: 7).

Yonetici egitimi, yoneticilerin dinamik piyasa gartlarinda ve imhaci rekabet ortaminda
¢ok ¢esitli gorevlerin Ustesinden gelebilmeleri i¢in, bilgi, tutum ve becerilere dayanan
genis bir yelpazeye sahip bir dizi yetenegi gelistirmeyi amaglamaktadir. Bu bakimdan
yonetici egitimi ¢aligmalar goreve ve orgiite 6zgii degil, insana yonelik bir galigma

sahasidir.
Cagimiz her yoniyle yonetim ¢agidir. (Bilgiyi yénetme, toplumlan, kitleleri, devletleri,

diinya siyasetini ve ekonomisini yonetme, yonlendirme vb.) Geligmis tlkelerde bile her

sahada deneyim ve egitim sahibi yoneticilere gereksinim duyulmaktadir. Bunun en
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bagta gelen sebebi hayatin dinamifi igerisinde meselelerin Ustesinden gelebilecek
yetenek ve nitelikte yoOneticilerin yetigtirilmesindeki zorluklardir. Gelecedin daha
komplike ve karmagik sosyo-ekonomik ortamini yonetecek kigilerin yetistirilmesi daha
da 6nem kazanmaktadir.

Yoneticilerin gelecege doniik, sistemli ve diizenli olarak yetistiriimesinde bagta aile
olmak tiizere, egitim kurumlarina, Gniversitelere ve ig hayatinda faaliyet gosteren tiim
isletmelere gorev diigmektedir. Bu gin bu egitim birimlerine diigen, geligimci

diisiinceye sahip yonetici kusaginin elbirligi ile yetistirilmesinin saglanmasidir.

Uygulamaya baktigimizda yoénetici olan kigilerin egitimini zorunlu kilan bir ¢ok neden
vardir. En bagta belirtmemiz gereken neden, yoneticilerin daha Onceden yoneticilik
dgrenimi gérmemis olmalaridir. Giiniimiizde Yiiksek Ogretim Kurumlarinda hala daha
yonetici sinufi yetistiren Fakdltelerin olmayig1 ve << yoneticili§in okulu olmaz >> gibi
sozler bunun agik belirtisidir. Oysa bu manadaki egitimin 6nemini kavramig, diinya
piyasalarinda yerini ispatlamig olan IBM, General Motors, Xeron gibi bir ¢ok kurulug
kendi biinyelerinde egitim programlan diizenleyip ( 6ncelikle kuruluglarinda yer alacak

yarinin y6neticilerini ve daha sonra tiim galigsanlart) okullar agmiglardir.

Toplumlarin ekonomik ve sosyal yonden kalkinabilmeleri, yonetici konumunda olan
kigilere baglidir. Kalkinma igin belirlenen hedefler, c¢ikarilan yasalar, olusturulan
orgutler ve kurallar ne kadar gegerli olursa olsun; bunlar1 uygulayarak ige doniigtiirme
sorumlulugu altinda bulunan yoneticileri yetigtirmedikge hedeflenen basan
saglanamayacaktir. “Hi¢ bir yonetim sisteminin, yoneticinin niteliklerinden daha iyi
olamayacag1” gerceginden hareketle, her kademe yoneticilerin yetistirilmesi gerektigi

de agikca ortadadir.
Giinimiizde teknolojik gelismenin bag dondiriicii bir hiza ulagmasi ve ydnetim

fonksiyonlarimin karmagik bir gekil almasi, yoneticilerin de bigimsel ve bigimsel

olmayan egitimden gegerek bilgi ve tecriibe sahibi olmalar gergegini ortaya koymustur.
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Isletmelerin yagamlanm sirdirdiigii cevre sartlanmin isletmeler tizerindeki rolleri
agiktir. Bu sartlardan ekonomik, hukuksal, siyasal, bilimsel, teknolojik ve sosyal
nitelikli etkenlerin rolleri daha da ayn bir yer tutar. Bu nedenle yéneticinin gevre
sartlarint iyi tammasini, gelismeleri izleyebilmesini ve zamaminda gerekli dnlemleri
almasina imkan saglayacak bilgi ve beceri ile donatilmas: gerekmektedir. “Kisi ne kadar
iyi bir 6grenim gormiis olursa olsun efer yeterli yeteneklere sahip degilse basartli bir
yonetici olamayacaktir. Aym sekilde, yetenekli bir kisinin 6grenim gérmeksizin bagarii
bir yonetici olmasina da yine imkan yoktur” (Tirk¢d, 1994: 57).

3.5. Egitim Yéntemleri

Egitim yontemleri, yonetim bilimciler ve egitimciler tarafindan yéntemlerin gesitli
yonleri goz éniinde tutularak degisik sekillerde simflandirmalara tabi tutulmustur.

Fransiz Is Idaresi uzmanlarindan G. Berger bu simiflandirmayz;
e Didaktik metotlar (s6zli anlatim teknikleri)

e Gosterme yolu ile yetistirme yollart

e Soru sorma yolu ile olan metotlar

e Aktif metotlar (antrenman metotlari)

e Evrim metotlar

o Isle kaynagtinlmis metotlar, seklinde yapmustir (Berger, 1971).

Akademisyenlerimizden Peker ise siiflandirmada gruplandirmayr egitenler ve
egitilenler agisindan yapmaktadir.

e Agirhik merkezi 6gretim elemani olan metotlar

o Ogretici ve 6grenci agirlik merkezli yontemler

o Agirhik merkezi 6grenci olan yontemler

o Isle kaynastirilmis yontemler (Peker, 1994).

Burada diger bir simflandirma gekli olan ve karar verme becerileri kazandirmasi
yoniinden yararl olduguna inandigimiz gruplandirmayi ele alacagiz. Isle kaynagtirnimug

ve is dis1 egitim yontemleri.
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3.5.1. isle Kaynastirilms Egitim Yontemleri

Isle kaynastirilmig egitim yontemleri, kigiye goérev baginda iken verilen egitim
caligmalarim kapsamaktadir. Bu egitim yoOntemlerinde kigi bir yandan gorevini
yaparken, diSer yandan da egitilir. Bu yontemlerde, ilgilinin giigli ve zayif yonlerini
aninda fark edilip diizeltilme kolayligi vardir. Ayrica bu yontemlerde ydneticinin
varligim olumlu etkisi vardir. Is diginda bu etkinin olugmas: olanakli degildir. Bu
metotlarin en belirgin O6zelligi ise egitilen kigilerin hemen uygulama firsatlarinin

olmasidir.

Isle kaynagtirilmug egitim yontemleri su durumlarda kullamilmamalidir. Teorik bilgiler
verilirken, ¢ok buyiik gruplar egitilirken, tehlikeli ve riski fazla olan iglerde, pahali ve

hassas madde/malzeme ile yiiksek kalitede i yapilirken.

3.5.1.1. Is Degistirme (Rotasyon) Yolu ile Egitim

Rotasyon ile egitim, kiginin 6nceden belirlenmis bir plana gore belli goérevlerde
¢ahgtirilmas: teknigidir. Bu yontemin en belirgin 6zelligi genelde yiiksek ve orta

kademe yéneticilerine yonelik olup cesitli iglerde belirli streler ile gérevlendirilmesidir.

Is rotasyonundaki amag, gelecegin yoneticileri olacak kisileri, organizasyonlarin degisik
birimlerinde yer alan ¢esitli fonksiyonlan yakindan tammasini saglamak, sadece
yonetimin getirmig oldugu sorumluluk duygusunu degil ayni zamanda birimlerdeki
isleyis hakkinda teknik yeteneklerin kazandirilmasidir.

Bugiin, yonetici egitiminde siklikla kullamlan yontemler iginde goérevler arasinda
rotasyonun ¢nemli bir yeri vardir. Yonetici adayi, gelecekte gorev yapacagi igletme ve
kurulusu bir butiin olarak gorebilecek bilgi, beceri ve yeteneklere sahip olmalidir.
Kisiye bu beceriyi kazandiracak olan organizasyonun gesitli gorev yerlerinde bizzat
caligmasi, yetigmesi ve gelismesi ile miimkin olacaktir. Bu taktirde organizasyonun

tinite ve bolimlerindeki igleyis, ¢aligma sartlar1 ve imkanlari, sorun ve problemleri
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geregince degerlendirip, yeni ¢oziim yollan tiretebilme bagarisi elde edilecek ve verilen
kararlarda bu 6lgide isabetli olacaktir.

Rotasyondan beklenen amacin elde edilebilmesi igin rotasyon programina tutulan
yoneticinin, rotasyonda bulundugu bir mevkii ya da (initede optimal bir siire bulunmasi
gerekir. Sirecin kisa tutulmas: igin 6grenilememesine, diger birimlerle is iligkilerinin
kavranilamamasina yol agar. Sitirecin uzun olmasi halinde ise yoneticin moralinin

bozulmasi sonucu yeteneklerinde kérelmeye sebep olabilecektir.

Rotasyonda goz oniinde bulundurulmas: gereken bir diger nokta, gorevlerin gerekli
deneyimleri kazanilmasina elverigli olmasidir. Adaylarin sorumluluk duygusu ve genel
bir bakis agis1 kazanmalarina imkan verecek olan pozsyonlar, 6zellikle gesitli
etkinliklerin birlikte bulundugu durumlardir. Iyi egitime imkan veren yerlerin, yiikselme
olanaklarina sahip bulunmayan elemanlarla doldurulmamasina dikkat edilmesi gerektigi
gibi, yiikselme imkan1 olmayan kisilerin de zaman ve yetenekler agisindan rotasyona

tabi tutulmasinin bir manas: olamaz.

Rotasyona tabi tutulan kigilerin, yetenekli, bulunduklari gorevlere yeni goriigler
getirebilen kisilige sahip olmalan gerekmektedir ki , bu tiir yetenekleri gelistirebilsinler.
I§ rotasyonunun kigi ve organizasyona saglams oldugu bir ok faydalarin yaninda bazi
sakincalar1 da olabilmektedir. Isinde belli bir uzmanlik kazanmg kisilerin gorevlerinin
degistirilmesi sonucu isletme aleyhine verimin azalmas: gibi yeni sorunlar ¢ikabilir. Ig
gorenler agisindan ise, egitim amaciyla da olsa stirekli olarak degisik yoneticiler ve

yontemler altinda galigtinilmak sikici olabilmektedir.

3.5.1.2. Anahtar Mevkilerdekilerin Yardimcist Olarak Goreviendirme
Gelistirilmek istenen yonetici adaylari, eski yoneticinin yanunda gegici bir siire yardimci
olarak g¢aligtinlir ve iy baginda yetistirilir. Bu y6ntem genellikle ¢aligma alaninda

rotasyonla birlestirilerek uygulanmaktadir. Bu yéntemde yonetici adayina genis 6lgiide

yetki ve sorumluluk verilmez, yetigtikten sonra yetkiler devredilir.
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Yardimc1 pozisyonunda yonetici adayi, genis bir yonetsel deneyim firsat1 bulurken,
gesitli sorunlani izleme, ¢dzme, karar alma, arastrma gibi konularda yeteneklerini

gelistirir.

Ust yonetici yoninden de astlarin gesitli gorevlerdeki tutum ve davramslarim
degerlendirebilme firsat1 dogar. “Iyi bir yonetici yardimeisimi yetistiren ve kendisi
olmadiginda eksikligini hissettirmeyen yoneticidir. Yonetici, yardimcisina islere iligkin
teknik bilgi verir, davramiglari ile 6rnek olur ve yardimcisinin eksikliklerini izleyerek o
yonde gelistirmeye caligir. Ustelik is basinda egitim yapildig1 igin fazla maliyeti de
yoktur” (Ataol, 1983: 28).

Bunlann yaninda, yoneticinin, yardimcisin egitirken kendi islerini aksatabilir ve zaman
kaybina ugrayabilir. Yonetici yanlis ve eksik bilgiler aktarabilir, baz1 seyleri ise bilingli
olarak Ogretmeyebilir. Bir ¢ok kiside, kendisine rakip olur diistincesi ile yetigecek
elemanlara bazi 6nemli noktalar: 6gretmeme egilimi vardir. Ciinkii bu durumda yine o,

kendisine ihtiya¢ duyulan, kilit adam olma durumunu koruyacaktir.

Bu egitim yontemi segildigi zaman, bu tiir sakincalari ortadan kaldirmak igin, egitici
roliindeki yoneticilerin de segiminde titizlik gostermek gerekecektir. Isletmeyi biiyiik bir
aile olarak gorebilen, caliganlarin her birisindeki iyilesmenin, kendi faydalarma da
oldugunu anlayan bir kisilie sahip olanlar tercih edilmelidir. Ayrica bu tiir egitim
degisik yontemlerle de desteklenmelidir.

3.5.1.3. Yetki Gocerimi Yolu ile Egitim ve Giiglendirme

Yonetici adayinin egitiminde etkili yontemlerden bir tanesi de hig siiphesiz ki, yetki ve
sorumluluk devretmek sureti ile verilen egitimdir. Yetki gocerimi astta sorumluluk
bilincini ve karar alma yetenegini gelistirir.

Adayin her zaman aynntili emirler almak iizere amirine bagvurmasi, yoneticinin

geligmesine yardimci olmaz, tam tersine kisiyi pasiflige iter. “Gelistirmek istedigin

kisiyi istedigi gibi hareket etme hususunda serbest birak, ondan sonra da kargilastiz1
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giclikleri ¢6zmekte kendisine yardimei ol” (Marsap, 1992: 205). Bu ifade de buna
isaret etmektedir. Aday serbest birakildifi taktirde, izlenecek hareket bigimini
diiginmek zorunda kalir ve kendisini organizasyonu etkileyecek nedenlere karsi da

duyarli hale getirir. Bununla birlikte kendine giiveni ve sorumluluk bilinci geligir.

Yetkilendirme, ¢aliganlarin sahip olduklar1 gelisimci fikirleri ve bu fikirlere belirli bir
ivme kazandiracak olan yeteneklerini sergileyebilmeleri igin firsat verilmesidir.

Uygulamada yetkilendirme farkl diizeylerde karsimiza gikmaktadir.

Caliganlarn islerini daha aktif bir gekilde yerine getirebilmeleri igin cesaretlendirilmesi,
faaliyetlerin 1igleyisini gelistirme konusunda sorumluluk almalannin saglanmasi,
kendilerinden daha kidemli olan kisilere sormadan 6nemli kararlar alinmasina firsat

verilmesi gerekmektedir.

Zamanimizda giincel egitim yOntemlerinin siniflandinlmasinda yerini almig olan
gii¢lendirme ise yetki gdgeriminin bir uzantisi olarak ve kapsaminin genislemesi ile
karsimiza gikmaktadir. Yetki devrinde bir yoneticinin kendisine ait olan karar verme
yetkisinin kendi istegi ile bir astina devretmesi ve istediginde geriye almasi soz
konusudur. Giiglendirme kavraminda ise kapsam bakimindan geniglik vardir. Kendisine
yetki devredilen astin, o isle ilgili tim kararlari verebilmesi, sorumlulugu tagimas: ve
bunun sonucunda yetistirilmesi, dinamik ¢evre ve piyasa sartlarina daha cgabuk
uyabilmek igin gerekli uyumlagtirmalarin yapilabilecegi degisikliklerin olusturulmasi

amaci gudiilmektedir.

Giiglendirme kavramu igin degisik tanimlar yapilmugtir. “Hareket etmek igin yetkinin
genigletilmesi” , “Resmi yetki veya kanuni gii¢ vermek” , “Caliganlara kendi baglarina

karar verme yetkisini vermek” Bu tanimlardan birkagidir (Eroglu, 1997: 58).

Giiglendirme yolu ile egitimin olugmasi i¢in her seyden 6nce kisi, kaynaklar agisindan
donatiimis olmal1 ve amirler tarafindan desteklenmelidir. Kiside kendisini ilgilendiren
olaylar kargisinda karar verme yetkisi olacak ki, bilgi, beceri ve tutumlarimi

gergeklestirme ve geligtirme firsati verilmig olsun. Hig bir zaman otokratik ve egitimin
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gerekliligini geregi gibi kavramamis bir yonetimde kisi bilgi, beceri ve yeteneklerini
oldugu gibi agia gikaramaz. Yine giiclendirmede, basarisizhifin cezalandilmas: ve
azar yerine giiven ortamu olusturmak vardir. Bilginin, elinde bulunduran kisiler
tarafindan kontrol ve gii¢ kaynagi olarak bir sir gibi saklanmasi yerine serbestce
paylasim1 s6z konusudur. Caliganlara, gayretlerinin gerekli oldugu disiincesinin
agilanmast, ve en alt seviyeye kadar karar vermeyi yayma anlayisinin oldugu gergegi

vardir.

Butiin bu unsurlarla giiclendirilen kiginin, kendine giiven duygusu gelisecek,
organizasyon i¢in faydali oldugu kanaati olugacak ve bdylece iiretici giiciinii isletme

faaliyetleri igin goniilli olarak harekete gegirecektir.

Guglendirmenin verimli olmasi igin organizasyonlarda ortak bir anlayis ve kavramsal
bir ¢at1 olmalidir. Tiim yonetimin destegi ile kavramsal bir ¢at1 olugmadig: taktirde ise
karmagik bir hal ortaya ¢ikar. Bu yizden yonetim tarafindan giiclendirme oncelikle

tanimlanmali ve giiglendirme sonucunda organizasyona katkisi 6lgiilmelidir.
3.5.1.4. Komiteler Aracih@ ile Egitim

Her organizasyonda ¢esitli amaglarla degigik yonetim komiteleri kurulmustur. Bazi
kuruluglar bigimsel sekilde olugturulmus bu yoénetim komiteleri ile (karar verme
komiteleri, bilgi verme, Oneri getirme, damigma komiteleri, v.b.) yonetici egitimini

benimsemektedir.

Bu komitelerde gegitli kabiliyetleri, gelistirilmesi istenilen yoneticilerden, bazi yonetim
sorunlarina ¢oziim getirmeleri ve st yonetim kademesine politih stratejik, sosyo-
ekonomik tavsiyelerde bulunmalar: istenir. Bu sayede gelistirilmek istenen yoneticilere
kendi yonetsel meselelerinden farkli daha degisik meselelere genis kapsaml bir agidan,
politik ve stratejik durumlara daha yakindan bakip ¢6ziim arayan tartigmalara katilma

firsat: verilir,
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Yonetim komiteleri ile, bir gok birim yoneticilerinin bir araya gelmesi sonucu faaliyetler
olugurken, kendi aralarindaki isleyis ve karsilikli etkilegim ile birbirlerini egitmesi ve
yetigtirmesi saglanacaktir. Birlikte olmanin vermis oldugu bir gii¢ ile gok daha énemli
karar ve yaklagimlarin tartigilip, gériisiilmesi ve karara baglanmasi saglanmis olacaktir.
Bu giigli etkilesime gahit olarak yetistirilen yonetici adaymnin da bakig acist degisecek

ve karar verme ufku ve kavramsal yetenekleri gelisecektir.

Bu tiir komitelere, sik sik katilmasi istenilen yonetici adaymnin, yonetim olgunlugu,
karar yetenegi ve gorgl kapasitesi gelistirilir. Bu katilimlarla aday eski ve gorgiili
yoneticilerin iistiin yonlerine yakindan tanik olur, sorumluluk duygusu gelisir.

Komiteler ¢ogu zaman yoneticilere, 6teki subelerde bulunan kisilerin sorunlarm ve
goriglerini 6grenme firsatim saglar. Komiteler aracilifi ile egitimde tyeler fikirlerini
agiklamaya ve savunmaya zorlanur. Tiim bunlar ise gelistirilmek istenen yoneticiler igin

yararli bir egitim siirecini olusturur.

Komite toplantilarina katilan yonetici adayinin gruba uyumu fazla uzamamalidir. Ayrica
komite toplantilan da fazla uzamamali ve komiteye getirilen meselelerde basit, gelisi
glizel konular olmamalidir. Bu durumda beklenilen fayda yerini zaman kaybina ve
ciddiyetsizlige birakabilir.

3.5.2. Is Dis1 Egitim Yontemleri

Is dis1 egitim kavramy, bu egitim programma alinan adaylarin belirli bir siire igin igten
izinli olarak ayrilmalan sureti ile igletme icinde veya diginda diizenlenen egitim
caligmalarini ifade etmektedir.

Is diginda egitim, aym sektérde hizmet veren diger isletmelerle ortaklaga olusturulan

kurslara katilma, 6gretim kurumlarinin diizenleyecekleri ¢aligmalara katilma, igletmenin

kendi biinyesi igerisinde veya disarisinda olugturacag kurslara katiima seklinde olabilir.
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Bu tir yontemlerin egitilecek bireyin egitim siiresince, is ortaminda iginde bulundugu
stresten uzakta olmas: ve kendisini tam olarak egitime verebilmesi agisindan bityiik
faydalar1 vardir. Is ortamindan uzak kalmaktan dolay1 isgiict kaybina, is ortamina
aligmada zaman gerektirdigi i¢in zaman kaybma, belirli bir maliyet gerektirdiginden
giderlerin artmasina yol agmaktadir. Fakat eBitimin uzun siirede getirecegi faydalar
biitiin bu olumsuzluklar ortadan kaldiracaktir.

3.5.2.1. Anlatma

Bazi kaynaklarda, “takrir”, “konferans” ya da “diiz anlatim” seklinde gegen anlatma
yontemi, yetistirme ve gelistirmenin her alaninda en gok kullanilan klasik bir egitim
metodudur. Bu yontemde konunun uzmam tarafindan, konu ile ilgili bilgilerin belli bir
gruba anlatilmas: vardir. Bu yontemde tek yonlii bir iletisim s6z konusudur. Konunun
uzmant konugur, anlatir, grup dinler. Bu ydntemin uygulamadaki bagarisi, ozellikle
anlatan kigiye baglidir. Orta ve yiiksek seviyedeki yoneticilere yonelik olmas: halinde,

konularin ve anlatim tarzinin gok iyi belirlenmis olmas: énemli bir noktadir.

Kimi egitim bilimciler tarafindan renksiz ve sade olugu nedeni ile dinleyicileri pasiflige
ittii gorusti hakimdir. Bu elestiriye ragmen, sosyal bilimler 6gretiminde en yaygin bir
yontem olarak kullanilmaktadir. Temel bilgi, kavram ve kavramlar arasi iligkilerin
ogretimi en iyi diiz anlatimla olmaktadir (Peker, 1994: 60).

Yontemin ucuz olmasi, bir anda genis bir gruba bilgileri aktarma imkaninin olmast,
egitim siiresinin kisa olusu yontemin avantajlarindandir. Buna kargilik sakincali yonleri
de bir hayli goktur. Egitilen grubun sadece dinlemek zorunda kalmas: sonucu pasiflige
itilmesi, dinleyicilerin dikkatlerinin konu tizerinde yogunlagtirmalarinin kolay olmayis:
konuyu iyi bilen konugmacilarin her zaman kolayca bulunamamasi, anlatimun tesirinin

konugma bittikten sonra azalmasi gibi durumlan dezavantaj olarak sayabiliriz.
Aralarindaki buyiik benzerlikten dolay: seminerler ve kurslarda anlatim yontemi

igerisinde miilahaza edebiliriz. Yontem ve isleyis olarak aym olan bu ydntemler

arasindaki fark sadece zaman agisindandir. Anlatim kisa siireli olani, seminer anlatmaya
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gore uzun stireli olup genellikle bir kag giin siirer. Kurslar ise seminere gére daha uzun

streli olup bir kag haftadan bir kag yila kadar siirebilir.

Ozellikle st ve orta yonetim seviyesinde bulunan yoneticilere, yonetsel bilgi bakus
agilarini genigletmesi ve yeni bilgiler sunmasi dolayisi ile seminerler faydali olmaktadir.
Degisik kuruluglarca diizenlenen seminerlere katilanlar genel, mesleki ve teknik
konulardaki bilgilerini tazeleme imkanini bulurlar. Seminerlerde giincel konularin ele

alinip incelenmesi yeglenmektedir.

Diizenlenen kurslar ise her gesit calisan gruba yénelik olarak diizenlenebilmektedir. Isci
diizeyinde diizenlenen kurslar, ¢irak diizeyinde olusturulan kurslar, monitér diizeyinde
olusturulan kurslar orta ve yitksek kademe yoneticilerine yonelik diizenlenen kurslar.

Yoneticilere yonelik diizenlenen kurslari amaci endiistriyel alanda olugan siirekli
degismelere karst uyumu saflayabilmek, yoneticileri kendilerini yenilemeye
yonlendirmek ve yeni sartlara hazir hale getirmektir. Bu tiir kurslarda genellikle,
personel yonetimi, organizasyon, beseri iligkiler, haberlesme teknikleri ve yeni

yontemlere iligkin genig bilgiler verilmektedir.

3.5.2.2. Ornek Olaylar Yéntemi

Omnek olaylar ydntemi, karar verme durumunda olan yoneticilerin, bu kararlara nasil
vardiklan ve nasil uyguladiklar, igletme igerisinde kargilagtiklari problemleri nasil ele
alip ¢éziime ulagtiklarim anlatan 6zel bilgilerin incelenmesi seklinde ortaya ¢ikan bir

yOnetici geligtirme teknigidir.

Bu yontemde, is yasaminda olusan gergek sorunlar egitilecek olan aday yoneticinin
kullanimina yazili metin halinde birer 6rnek olay olarak sunulmaktadir. Programa
katilanlar, sunulan olaylan incelemek ve tartiymak sureti ile genel ilkelere varrlar.
Ornek olayda 6nemli sorunlar ve konularin neler oldugu; olaylan inceleyen kisilerin bu
olayla nasil bir bag: bulundugu, konumu ve sorumluluk sahasinin neresi oldugu ve “bu

sorun ger¢ek yasamda kargima giksayd: ben ne yapabilirdim, nasil karar verirdim?” gibi
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sorulara bir stre igerisinde cevap aranir ve bulunacak ¢oziim segenekleri, 6rnek olaylara

uygulanmaya caligilir.

“Ornek olay yonteminde temel amag, uzun bir tartiyma icinde bir gergek durumu yada
sorunu bitin ayrintilar1 ile bir gruba incelettirmek ve her olay tartigmasindan sonra
katillanlar1 daha bilingli disiinmeye, etkili karar almaya ve c¢oziimler bulmaya
yoneltmektir. Béylece bu grup ¢aligmasina katilan yonetici adaylarinin bir olay: analiz
etme, varsayimlari degerlendirme, karar segeneklerini belirleme ve gesitli gorugleri

elestirme ve yetenekleri gelistirilmeye galistirlmaktadir” (Sabuncuoglu, 1994: 159).

Ormek olay yontemi yolu ile egitimde basarili olunmasi, hazirlanan olay metninin yeterli
bilgiler igermesi ve gerektigi kadar agik olmasina baglidir. Basanida diger bir etkende
yOneten kiginin yeterli bilgi ve gorgiiye sahip olmasidir. Bu ydntemde grup yoneticisi
sadece bir tartigma lideri durumunda bulunmali, bizzat ¢ézim getirmek yerine
tartigmaya katilanlan ¢oziim aramaya yoneltici olmalidir. Konunun gereksiz yonlere

kaydirilmasini 6nleyecek sekilde yén vermelidir.

Diger yontemlerde oldugu gibi bu yontemde de yararli ve sakincali durumlar soz
konusudur. Oncelikli olarak bu yontem, kisilerin kendi baglarma dugiinme ve
yorumlama yeteneklerini kazandirnir. Olaylara bir biitiin olarak bakabilme becerisini

gelistirir.
Yontemde; kargilagilan her problem ile ilgili olarak 6mek olay bulmanin ve
diizenlemenin gli¢liiti, olaylar rapor sunumu haline getirmenin uzun zaman almas: ve

olaylarin incelenip tartisildifi anda amagtan sapmalarin olmas: gibi sakincalar da

mevcuttur.

3.5.2.3. Rol Oynama Yontemi

Bu giin rol oyunu olarak taninan yontem, Avusturya asilli Amerikali Psikiyatr Moreno
tarafindan gelistirilen psikodram bir yontemdir (Berger, 1971: 64).
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Rol oynama yontemi, egitim ve gelistirme programlarina katilan yonetici adaylarina,
gergek hayatta ¢oziime ulagilmas: gereken olaylart canlandirarak 6gretme imkam
saglayan egitim yontemidir. Egitim programina tabi tutulan adaylardan igletmede ortaya
¢tkma ihtimali olan bir meseleyi, isletmenin yOneticisiymis gibi ele alip ¢oziim
getirmeleri istenir. Bu maksatla 6nceden tiim ayrintilan ile hazirlanmig bir olay adaylara

anlatilir ve amag agiklanir.

Yoneticilikle ilgili gorevler, adaylarin karakter ve diigiincelerine uygun olarak
dagitilarak, her adaymn gergekte o gorevde  bulunuyormus gibi davranmasi
saglanmalidir. Boylece adaylar serbest bir sekilde disiincelerini uygulayip, kararlar
alarak kendilerine goére isletmeye en yararh ¢oziimler getirmeye ¢aligirlar
(Artan,1976:91).

Rol oynama yontemi, kisileri gergek is ortamina aligtiran, bunu yaparken de grup
etkilesimi igerisinde bagkalan ile yakin irtibat kurmayi, onlann digiince yapilarint
kavramay: Ogreten egitsel bir yontemdir. Bu y6ntemin en bagta gelen sakincasi,
benzetilerek ¢oziimii aranan olayin yapmacik karsilanmasi olasihigimin olmasidir. Yine
bu yéntemde kisiler gergek pozisyonlarinda bulunmadiklarinin bilincinde olduklarindan
asil kisilikleri ve diiglincelert tam manasi ile belirginlesemez. Ciinkii kisiyi yénlendiren
gercek yasamun kendisine sundugu imkanlardir. Bu esnada ger¢ek imkanlar tezahiir
etmeyeceSi icin, alinan kararlar, beliren diislince ve davramglar pek gergekgi

olmayabilir.

3.5.2.4. Isletme Oyunu Yontemi

Isletme oyunu yontemi, piyasalarda olugan olaylar canlandirarak diizenli bir oyun
halinde sunma temeline dayamr. Yonteme, egitilecek olan adaylar kiigiik gruplara
bolunerek baglanir. Gruplardan her birisi gergek piyasalardaki bir igletmeyi temsil eder.
Temsili igletmelere kendi sartlarina uygun ve egitilen adaylanin yetigtirilmelerindeki
amaglar dogrultusunda veriler verilir. Adaylar bu veriler isifinda kararlar alarak
yoneticisi olduklar igletmeleri en iyi sekilde yonetmeye galigirlar. Bu zaman igerisinde

alinan kararlar 6nceden hazirlanmig olan formlara doldurularak bir jiri veya bilgiislem
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sistemlerince degerlendirmelere tabi tutulurlar. Degerlendirme sonuglan da adaylara
duyurulur (Artan, 1976: 91).

Yontemde, onceden belirlenmis hedeflere ulagmay:r amaglayan igletme yonetimi
kendisine rakip olabilecek igletmeler ve en ¢ok ti¢ aylk siire i¢indeki geligmeler hayal
mahsulii olarak canlandirilmaya galigilir. Isletmelerin basinda bulunan sdzde yoneticiler
kendilerine sunulan imkanlar dahilinde ve igletme politikasina gére kararlar alir ve
diger temsili igletmelerle iligkiler kurar. Varsayimlara ve hayal giiciine dayamlarak
uygulanan boyle bir yontem sonucunda kigiler gergek is yasamina ve gevredeki

etkilesime aligtirtimaya ¢aligtirtlir.

Bu yontemin sadece iist kademe yoneticilerine uygulanabilirlifi yontemin siirliligini
belirtmektedir. Yontemin pahalt bir uygulamay: gerektirmesi ve varsayimlara
dayanilarak alinan kararlanin gergek i yagsamina her zaman uygun diigmemesi de

yontemin diger dezavantajlarindandir.

3.5.2.5. Beklenen Sorunlar Yontemi

Bu yontemin temelinde, varligt kabul edilen bir organizasyonda, belirli bir siire igin
iginden ayrilan yoneticilerin yerine gegip isleri yuritmek vardir. Bu yontem adaylar

arasinda kargilastirma yapilabilmesi igin bir ¢ok aday tizerinde aym ¢aligma yapilabilir.

Tum adaylara, varsayilan durumlarla ilgili genel bilgiler verilir ve kendilerine ayrilan
masalara oturtulurlar. Her masada adaylarin bulunmus olacaklar gérev ve sorumluluk
alanlanyla ilgili bilgilerin ve karsilagilabilecek sorunlarin bulundugu evrak sepeti olur.
Her adaydan, sadece kendilerine sunulan bilgilerden yaralanmalar gartiyla, o gérevin
sorumlulugu alanina giren iglerde kararlan almalann ve belli davraniglar gostermeleri
beklenir. Burada gergek bir yonetici gibi davranarak hangi konularda kendisinin karar
vermesi, hangi konularda astlarina yetki vermesi gerektigi konularinda karar verir.
Onemli olan yazilarn hazrlar, sekreterine yazilmak {izere notlar verir. Bu igler
yapildiktan sonra ortaya ¢ikan sonuglar tiim grup tyelerinin katilimi ile tartigilarak

genel bir degerlendirmeye tabi tutulur. Uyelerden her birisi elindeki veriler dahilinde
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nasil karar verdigini ve hareket tarzlarini anlatir. Sonuglara gore de aday yéneticiler

arasinda mukayeseli bir degerlemeye varilir.

Bu yontemde amag, egitim programina dahil edilen yonetici adaylarmin,
organizasyonun isleyisi ve g¢ikabilecek sorunlart bir bitin olarak kavrayip, ¢ozim

getirebilme, yorumlama ve sonugta karar alma yeteneklerinin geligtirilmesidir.

3.5.2.6. Gelisimci Diisiince Egitimi

Karar vermede esas olan 6zgiin digiincedir (Lewis, 1988: 89).

“Kadrolarin yetigtirilmesi, herkeste problemlerin yeni yanlarimi kavrama, yeni
problemlere cevap verecek, yeni ¢oziimler icat etme yetenegini geligtirmedir” (Berger,
1971: 69). Berger’ in bu tanimini, sorunlara taze gozle bakma, icat etme, kesfetme
yeterliligi olarak ifade edebiliriz. Orijinal diigiince, kisinin tiim kisiligi ( viicut ve ruhsal
durumu) ile ilgilidir. Berger, yeni ve gegerli fikirler bulmanin duyarlik egitiminde
oldugu gibi psikolojik yoniiniin oldugunu goyle ifade etmektedir: “yeni bir diisiince
tarzimin gelistirilmesi probleminin bir yetigtirme temel sorunu oldugunu zaman zaman
disiindikten sonra, sosyologlar en sonunda hakim bir nispetle psikolojik bir sorun
oldugunu fark etmiglerdir. Kadrolar zihinsel mekanizmalarini kivraklagtirmaya,
gelisimci davrams kargisinda kendi direnglerini (giiliing olma “ne derler” korkusu, kendi
kendilerine mantikli olma kaygisi) hesaba katmaya aligmak zorunlulugundadirlar”
(Berger, 1971: 69).

Ozgiinliik ise yarar sonuglar ortaya gikaracak aligilmamig dustuncelere sahip olmay:
gerektirir. Hizli degisme ve gelisme ¢ag1 olarak tammlayabilecegimiz zamammizda,
kisilerdeki bu gizli yetenegin ortaya ¢tkanlip isler hale getirilmesi ayrica bir 6nem arz
etmektedir. Davramglarin gogunlugunda oldugu gibi, gelisimci diisiince yapis1 da
ogrenilebilen bir davramgtir. Egitim ile geligimci diigiince yapisinin kazandirilmas: ve
gelistirilmesinde dogustan gelen yeteneklerin etkisi oldugu gibi, ruhi bir rahatsizlig

olmayan herkes, kendi 6zelliginin sinirlart diizeyine kadar bu davranis1 kazanabilir.
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Icat edici diigtinceyi gelistirebilmek i¢in her seyden once, konsantre olabilme, olaylara
biitiinliik i¢erisinde, degisik agilardan bakabilme melekesine sahip olunmalidir. Bundan
bagka, belirebilecek olan farkliliklar ve zitliklardan kaynaklanan ¢atigmalardan kagmak
yerine, bunlarn tizerine gidip olumsuzluklar: ortadan kaldirma gayret anlayig1 olmalidir.

Bunlann yaninda, 6zgiin diigincenin geligmesini engelleyen unsurlar da bulunmaktadir.
Bu unsurlarin da iyi belirlenip, olumsuzluklarinin en aza indirilmesi sureti ile bertaraf
edilmesi gerekir. Bunlarin en basinda gegmis aligkanliklar gelmektedir. Kisilerde,
sorunlarla kargilagtiklari zaman, gegmis aligkanliklara siginma gibi vazgegilmez bir
egilim vardir. Bu ise insan1 monotonluga sevk eden ve gelismenin 6niinde set gibi duran
olumsuzluklardandir. Aligkanliklanin etkisinden kendilerini kurtaramayan Kkisiler,
olaylarin ¢dziim yollarimn bir tek olduguna inanan ve pasif savunmaya siinan
kigilerdir. Unutmamak gerekir ki, olaylarin en iyi ¢6éziim yollart higbir zaman tek bir

yoldan ge¢mez.

Kisitlayicr bir diger unsur ise, kiginin kendisine giivenmemesi ve bunun sonucunda da
komik duruma dityme korkusunun verdigi ¢ekingenliktir. Bu tiir kisilige sahip olanlar
da, genellikle grup iiyelerinin tutumlarina ayak uydurmak zorunda kalan ve iglerindeki
guvensizlik duygularim “..... fikirlerine katiliyorum” ifadesi ile ortmeye calisan
kigilerdir.

Bazen vyapilan elegtirilerin siddeti de orijinal digiinceyi engelleyebilmektedir.
Elestirilerin, kisileri olgunlastiran, olaylara karg1 degisik acidan bakabilme ufkunu agan
bir yapilar1 vardir. Fakat, bunda da olusacak asirilik ters tepki yapabilmekte ve kisiyi
strese itmektedir. Sonugta da, kigide diigiincelerini agikga ve rahatlikla ifade edememeye

yol agmaktadir.
Gelisimci diiglince egitiminde Oncelikle bu olumsuzluklan gidermek gereklidir ki,

bunun en etkili yolu da “brainstorming” (beyin firtinast) teknigi ilkeleridir. En kisa
sekilde “toplu halde fikir iiretmek” olarak tanimlanabilir.
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Beyin firtinasi geleneksel egitimin kargitidir. Klasik zorlama ve stmirlamalari bir yana
iter. Sorular seklinde ortaya atilan konuda, orijinal her hangi bir ifadeyi korlestirmeye
goturecek her tiirli elestirici davramg yasaktir. Fikirlerin kalitesinden ¢ok, fazlaligina
6nem verilir. Oncelikle beyin firtinasi yapilacak konu belirlenir. Ormegin; igyerinde
sorunlarin belirlenmesi, ¢éziim yollar1 ve meydana getirecegi sonuglarin bulunmasi gibi

konular beyin firtinasina konu olabilir.

Beyin firtinas1 basladigi zaman, konu hakkinda herkese sira ile diisiincesi sorulur ve
cevap olarak verilen her fikir herkesin gorebilecegi sekilde yazilir. Belirtilen fikirler
hicbir sekilde elegtirilemeyecei gibi, taraf belirtecek bigimde olumlu veya olumsuzluk
ifadeleri de kullanilmaz. Beyin firtinas1 oturumu bittifi zaman, fikir sayisin1 azaltmak
i¢in 6n oylama yapilir. Belli bir sayinin altinda oy alan fikirler bu agamada elenir. Daha
sonra en Onemli fikirleri saptamak icin ikinci bir oylama daha yapilir ki, bu oylamada
tiyeler sadece bir fikre oy verebilirler. Boylece hem toplu fikir tretilir ve hem de
fikirlerin en onemlileri tesbit adilmis olur. Grup tyeleri, problem ¢6ziimleme siirecine
katilma bakimindan tegvik edildigi igin, beyin firtinast yontemi, bir motivasyon unsuru

olarak ta goriilebilmektedir,

Ideal yénetim gergekte sorunlara yeni gozle bakmay: gerektirir. Bu ozellige sahip olan
yonetici, zamana gore yenilikleri ve iyilestirmeleri gidiileyen, ortaya ¢ikaran ve bizzat
kendisi uygulayandir. Kendisini ginlik rutin islere ve orgiit geleneklerine kaptirmayip
digiinen , orgiit iginde uzag: goren, Orgiit yeteneklerine her zaman yeni olusumlar

ekleyen ve yeni anlayiglara siiriikleyebilen kisidir.

Kesfedici diigiince egitiminin temeli grup ¢ahiymalarna dayanir. Grup galismalarinda
gorig alani, algilama birikimi ve deneyim toplami, kisive gore daha fazladir. Grup
igerisinde birisinin drettigi fikir, bir baskasinin fikir geligimini, olaya degisik agidan
bakigini giidiileyici olabilir. Buna kargilikli verimlendirme denir ki, bu da grubun
verimliligini artirir. Ayrica grup halinde yapilan faaliyetlerde risk alma giiveni daha

fazladir.
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Bilimsel sorun ¢dzme agamalari da, kesfedici diigiince yapisinin kazamilmasina ve
geligtirilmesine  yarayan alistirmalardandir. Bu  asamalardan  ilki  sorunun
tamimlanmasidir. Daha sonra siras: ile; bilgi saglama ve diisiinme, ¢oziim alternatifleri

gelistirme, ¢oziim ve sonug olarak ta degerlendirmedir.

3.5.2.7. Uzaktan Ogrenim

Gunumizin dinamik yapisi igerisinde siirekli olarak degisik ve gelisen egitim
yontemlerinden birisi de uzaktan 6grenim yontemidir. Diinyadaki 6rneklerinin de gozler
oniine serildigi gibi, simf egitimleri yerini uzaktan egitim yontemlerine devretmektedir.
Video, CD-ROM, agik ve kapali devre sistemleri, uzaktan egitimde kullamlan egitim

araglarindan bazilandir.

Yontem, yoneticilerin zamanlarinin kisithi olmasi, yetkilerini devredecek kimselerin
olmamas: gibi durumlarda tercih edilen egitim yontemi teknigidir. Ayrica, uzaktan
egitim yontemi, yoneticilerin degisik 6zelliklerinden dolay: (yas farkliliklar, egitim
diizeyleri, kavrama yetenekleri vb.) 6grenme hizlanmn farkh oldugu durumlarda da

tercih edilmektedir.

Uzaktan  o6grenim  yontemi, kiginin  bulundugu  degisik ortamlarda da
tekrarlanabilmesinden dolay: egitimde siirekliligi saglamaktadir. Kisisel olarak ve grup
halinde izleme imkanlarim da vermektedir. Yontem sayesinde egitim maliyetlerinden ve
iggciinden de tasarruf saglanabilmektedir. Yontemin sakincasi, yiiz yiize egitimde

bulunan soru sorma imkaninin bulunmamasidir.

3.5.2.8. Duyarhk Egitimi

Duyarlik Egitimi, insanlarin duygu ve tutumlarini analiz eden, birey ve birey-grup
problemlerine yonelik bir tekniktir. Duyarltk Egitiminin temel varsayimi, disik
performansin nedeninin, belirli bir amaca birlikte ulagmak zorunda olan insanlarin
duygusal problemleri oldugu fikridir. Daha degisik bir ifade ile “ kendi kendimizi

anlamadifimiz sirece bagkalarimi anlayamayacagimiz, bagkalarim da anlamadik¢a
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kendimizi anlamakta giiclik ¢ekecegimiz” anlayii dayanak  noktasidir
(Tisside,1997:9).

Duyarlik Egitimi, insanlarin duygu ve diisiincelerini, bilgi ve tecriibelerini, tutum ve
davramglarini inceleyerek farketmelerini ve bunlarn bagkalarmi nasil etkiledigini

dfrenmelerini saglayan bir egitim stirecidir (Dinger, 1994: 13).

Duyarlik Egitiminin ilk olusumu ve odak noktas: T- Gruplan (Training Groups) ‘dir. Bu
ifade, duyarlik egitiminin sadece T-Gruplarindan olugtugu manasinda algilanmamalidir.
Cinki, rol oynama, vak.’a caligmalari, toplantilarin yonetimi, bir grubun diger bir grup
iiyelerinin davranis ve etkilesimini izlemesi, katilanlarin goriislerinin alindig1 miilakatlar

gibi galigmalar da Duyarlik Egitimi igerisinde miitala edilmektedir (Dinger, 1994: 17).

Duyarlik Egitiminin amaci, etkilesim igerisinde olan insanlarin bagkalar ile verimli ve
etkili bir sekilde galigmalarini saglayacak yetenekleri gelistirme sonucunda saglikli
kararlara varma ve etkili bir organizasyona ulagmaktir. Benne, Brodford ve Gibb,

duyarlik Egitiminin amaglarim su gekilde siralamaktadir (Dinger, 1994: 25).

e Katilanlarin duygulan ve bunlarin kendisi ve bagkalan tizerindeki etkilerini giderek
daha ¢ok farketmelerini ve daha duyarli olmalarim saglamak.

e Katilanlarda kendisinin ve bagkalarimn duygularim dikkate alarak kendi
davramgimin sonuglarini algilama ve dgrenme kabiliyetini artirmak.

e Demokratik ve bilimsel bir yaklasimla, katilanlarin kendi problemleri hakkinda
karar verme ve hareket etmede kullandit deger ve amaglarim agiga ¢ikarmasini ve
geligtirmesini tegvik etmek.

e Kisinin amag, deger ve digiincelerini i¢ faktorlerin ve iginde bulundugu durumun
sartlarina uygun faaliyetlere doniigtiirmede arag olacak teorik idrak ve kavramlar
gelistirmek.

e Katilanlarin gevresi ile olan iligkilerinde davraniglarinin etkisini artirmak.

e Katilanlarin gegmis durumlariyla yeni ogrendigi davrams modellerini
butiinlestirmegi 6grenmelerinde yardimcei olmak, ve

e Katilanlarin, nasil 6grenilecegini 6grenmelerini saglamak.
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Duyarlik egitiminin temelini olusturan Teshis Grubu galigmalar, kisiler aras1 iligkiler
tizerinde yogunlasarak kisileri gelistirmeye ugragan kii¢iik egitim gruplandir. Katilanlar,
genis bir zaman alaminda birbirlerinin duygu ve tutumlarini incelerler. Tecriibeye dayali

bir 6grenme siirecidir (Dinger, 1994: 16).

T-Gruplar, belirli konu ve kuralla bagli olmayan kiigiik, diizensiz ve yiizyiize gelen
kisilerden olusur. Birbirlerini 6nceden tanimayan ve genellikle goniillii olan 8 ila 15
kisilik gruplar halinde olur. Egitim siiresince, katilanlar 6rgiitlerindeki rol ve statiilerini
terkederler. Haberlesme, liderlik, grup siiregleri ve davramslar konusunda birbirleri ile

kargilikli etkilesime girerler.

T-Grubu toplantilan stiresince grupta bir egitim uzmani bulunur. Uzman gruba aktif bir
sekilde miidahale etmekten kagimr. Uzman kisi olarak, haberlegsmenin akigint
kolaylastirir, yeni degerleri tamtir, bu caligmalarda esas ilgi odaginin katilanlarin
kendileri oldufunu ve bagkalarinin davramslarin1 anlamaya yonelik oldugunu belirtir
(XKorman, 1978: 295).

T-Grubu ¢aliymalarinda analiz etmek, kavramlagtirmak, uygulama ve genelleme
yapabilmek i¢in “burada ve simdi” ilkesi 6nemli bir yer tutar. Bu ilkeye gore davramsin,
gegmis tecritbeler veya gelecek problemleri ile ilgili olmasindan gok, grup igerisinde
olusmas1 demektir. Bu ilke ile grup iiyelerinin duygu ve disiincelerini derhal ve
dogrudan yansitmalar: saglamr ki, her tiye kendi diigiince ve davraniglaninin digerlerini

nasil etkiledigini 6grenmis olur.

T-Gruplarinda 6nemli olan bir ilke de “geri besleme” ilkesidir. “Geri besleme kiginin
duygu, digiince ve davramglarinin bagkalarim nasil etkiledigi ve kendisinin nasil
algilandig1 konusunda diger grup iiyelerinden bilgi almasidir. Kiginin kendisi
hakkindaki algilar ile bagkalarinin algilan arasindaki farki 6grenmesinin en etkili yolu
geri besleme saglamaktir. Geri besleme dig olaylar ve kendimizle ilgili gergekler

hakkindaki uyum ve uyumsuzluklan belirlemeye yardim eder (Dinger, 1994: 41).
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T gruplan igin gegerli sayilabilecek safhalar soyle siralanabilir. a) saskinhik devresi, b)
kisisel ifade ve tegebbiislere direnig, c) gegmis duygularin tammlanmasi, d) olumsuz
duygu ve diigiincelerin ifade edilmesi, e) kisi i¢in anlami derin olan duygularn agiga
¢ikmasi, f) gruptaki iiyeler arast duygularin agiklanmasi, g) yardim edici iligkilerin
gelismesi, h) kendini kabul etme ve defismenin baglamasi, j) sosyal maskelerin
kinilmasi, k) karsiliklt geri beslemenin yeterli seviyeye gelmesi, 1) derin duygulann
paylagiimasi ve yakinlik. Bu bilinglenme siireci igerisinde herkeste grubun normlarina

yaklagmak ve birlikte yasanabilir hale gelmek igin gayret gostermek arzusu belirir.

3.5.3. Anlayis Olarak Toplam Kalite Yonetiminde Egitim

3.5.3.1. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi ( TKY ), isletmelerin teknik, ekonomik ve insan kaynaklarinin
topyekiin harekete gegirilmesini saglamak amaciyla ¢aligmalarm en alt kademeden an
iist kademeye kadar kendilerini sorumlu hissedebilmesi anlayisim benimseyen stratejik
bir yonetim yaklagimidir. Misterinin tatmin olmasim kendisine odak noktast olarak alan
TKY, sifir hata anlayigina dayanmaktadir. Hata ve kusurlart kaynaginda tesbit ederek
yok etmeye caligan TKY kaliteyi, kalite kontrol faaliyetlerinin kapsamim ve sikligint

artirarak degil, hatali {iretimin 6nlenmesi ile elde etmegi 6ngormektedir.

TKY ile érgiitiin yapilanmasindan, personelin anlayis ve davranginin degistirilmesine
kadar koklii bir degisim yaganmaktadir. Bireysel galigma diizeni yerini grup ¢aligmasina
birakmaktadir (Yildiz, 1994: 2).

Kaliteye ve onun saglandig: siirece bitiinsellik iginde bakan TKY kavramindaki

“toplam” sdzciigit kalitenin, “tiim siireglerde”, “tiim iglerde” ve “herkesin katilim” ile

saglanabilir olmasina igaret etmektedir (Peskircioglu, 1997: 35).
TKY ancak tiim ogeleri ile benimsenip uygulandii taktirde bagariya ulasacaktir. Bu

Ogeler;

e Ust yonetimin istegi, katilim ve 6rnek olmasi,
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e Biitiin personelin katilmasy,

e Hatalarn 6nlenmesi sureti ile kalitenin iyilestirilmesi,

e Kalitenin dl¢iilmesi,

e Israfin 6nlenmesini ifade eden Bes Olimpiyat Sifin ( sifir hata, sifir stok, sifir kagt,

sifir stire, sifir ariza) dir.

3.5.3.2. Toplam Kalite Yonetiminde Egitim

Uretimin karmagiklagmasi, kaliteye ulagabilmek igin kalite sistemlerinin gerekliligi,
kigilerin yeni ozelliklere, yeni bilgi ve yeteneklere, yeni anlayislara sahip olmalarin
gerekli kilmaktadir. Egitim TKY” nde de, bireylerin pasif durumlarim terk ederek aktif
hale gelmelerini saglayan en 6nemli faktordiir. TKY” ndeki egitim hakkinda asagidaki

kargilagtirmali tablo genel bir fikir vermesi bakimindan yararl olacaktir.

Tablo 4: GELENEKSEL VE TOPLAM KALITE YONETIMINDE EGITIM (Meri¢ 1994)

GELENEKSEL EGITIM TKY’ NDE EGITIM
Katilimex Birey Grup ve Birey
Ogrenmede Kapsam ve
Vurgulanan Oge Konunun Kapsami Ornek prosesler
Dinleyicinin Konuya | Bilgi Almak Kendi 6zelliklerini de dikkate ahp
Katilim Tarzi (Genel Anlamda) aragtirarak bilgi almak
Katiimcmm Rolii | Dinleyen, ezberleyen,imtihanlan | Konuya katilan, ilgili, etkilesime
gecen, aktif olmaktan ziyade pasif acik, son derece aktif
Egitmenin Rolii Ogretmen, 6gretim gorevlisi, tamtan, | Rehber, antrendr, care bulan,
sunucy, degerlendirici zaman zaman da katitlimci
Egitmenin Oncelikle tek yonlit iletisim araglanm | Katiimerlara, esas 6grenmenin
Sorumluiugu Saglamak (Konferanslar, slaytlar vb.) | gerceklesecepi ve tecriibe
kazamlacak sartlan1 saglamak

Egitmenin Onemle

Katimcilara “daha  iyi” sorular

Katilimcilardan daha kapsamh

Uzerinde Durdugu | yoneltebilmek sorular gelmesini ve bu sorulara da

Konu grup igerisinde daha iyi yaklasimia
cevap bulunmasim tegvik etmenin
yollarim aramak

Ogrenmenin Egitmen sorumludur. Katilimcilar kendi &grenimlerinden

Gergeklesmesinden | (Sayet dgrenen Sgrenmemisse, 6greten | ve davramglarmdan sorumludurlar.

Sorumlu Kisi Ofretememistir.)

Ihtiyaglan En Fazla

Tatmin Edilen Kigi | Sunucu roliindeki egitmen Katilimeci

Ogretilenlerin =~ Is

Hayatina Yansitilma | Oldukga az oranda veya belirsiz Kattlimeilarin - biiyiik  gogunlugu

ve Kullamlma icin oldukca yiiksek oranda

Olasiligx
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Geleneksel egitim anlayis1 ile TKY anlayigt arasindaki 6nemli anlayis farkliliklarindan
birisi de, egitim anlayigidir. Geleneksel yonetim egitim faaliyetlerini bir masraf olarak
yeri olarak gériirken, TKY insan kaynaklarim kurulugun en degerli varh olarak kabul
eder ve herkesin egitim ihtiyac: oldugu inancim1 benimseyerek egitim faaliyetleri igin
yeterli kaynagi aymr. TKY mimarlanndan Dr. Deming egitim igin sunlan

sOylemektedir.

“Yeterli egitim programlar ile desteklenmeyen projelerin bagart sans1 yoktur. Egitimi
kurumsallagtirin ve is baginda egitimi yerlestirin. En iyi yatrim insana yapilan
yatinimdir. Bir kurulug giiciinii insanlardan alir, bu nedenle kisisel gelismeye yonelik
egitimleri 6zendirin” (Peskircioglu, 1997: 37).

TKY’ nde basariya ulasmak igin en bagta gelen, ust yonetimin gok iyi egitilmesidir.

3.5.3.3. TKY’ nde Yoneticiler i¢in Egitim ve Gelistirme Programilan

Egitim faaliyetleri en st yonetim kademesinden baglayarak, en alt kademeye kadar
siirdiiriilmelidir. Cuinkii “bir zincirin en kuvvetli noktasi, en zayif halkasiin glicl
kadardir” (Bilginer, 1998: 7).

Insan faktriinden dolayt bazi faaliyetler aksiyor ve bunun sonucu olarak da kalite
problemleri ¢ikiyorsa, bunlart ¢ozecek olan iist yonetimdir. Ust yonetimin gorevierinden
birisi meveut durumu korumaksa, daha da nemli olan bir diger gorevi de geligtirmektir.
Geligtirme, galisanlarin tretkenlik, sorun ¢ozme, karar verme potansiyellerini ortaya
koyacak ortami olugturmak sureti ile yapiacak surekli kigik degisikliklerle
saglanabilir. “Temel sart, meveut durumu yeterli kabul etmeyip daha ileri gotiirmektir”
( Kavrakoglu, 1992: 12).

TKY metotlart grup galismasina, muhataplar arasinda ortak diisiinceye ve katilima
dayalidir. Bu nadenle, TKY’ nde beraber ¢alismay!r benimsemek zorunludur. Bu
¢alismalarin temelinde kavramlan ogrenmekten ziyade, katilanlarin kendilerini

bulmalarina yardim edecek uygulamalar yapmak ve gruba katdabilme becerisi
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kazandiriimasi, grubun tiim beseri kaynaklarinin ortaya ¢ikarilmasi ve bunlardan yapict
bir sekilde yararlanilmasim 6gretmek yatmaktadir (Yildiz, 1994: 25-28).

TKY’ nde egitim programlari, bireyin ihtiyaglarina gore ve bigimsellikten uzak
(uygulamaya dayali), yonetici ve tiim calisanlarin Onerilerine yer veren ve egitim
yontemleri arasinda segme imkam veren bir yapiya sahiptir. Ayrica, TKY kiiltiirel bir
degisimi gerektirdigi igin, egitim programlan da geleneksel anlayis stmirlarmi agan,

yenilik¢ilii 6ngoéren ve “bu, benim igimdir” anlayisim gelistirici bir niteliktedir.

3.5.3.4. TKY’ nde Karar Alma ve Kalite Cemberleri

Geleneksel yonetim anlayiginda karar alma siireci, igglidilemeye, geleneklere,
aligkanliklara ve yoéneticilerin koklii yoneticilik bilgi ve deneyimlerine dayanan, karar

alma siirecine yéneticilerden bagkasinin katilmadig: bir duruma sahiptir.

TKY’ nin karar alma siirecinde ise, yaygin katilim vardir. Bu siiregte, objektif ve
gergekei verilerin kullanimi ve sorunlarin elden geldigince somut bilgilere dayal: olarak,
olglilebilir kriterlerle, birlik igerisinde ortaya konmas: ve ¢oziimlenmesi fikri hakimdir.
Boylelikle, alinan kararlarin kigisel ongorii, deneyim ve aligkanliklara bagli olarak

alinma durumundan uzaklagilarak isabetsizlik riski en aza indirilmektedir.

“Katilimeilik, kisilerin iglerini daha iyi yapabilmeleri ve bundan hem kendilerinin ve
hem de kuruluslarinin yarar saglayabilmesi igin, karar alma giiciniin paylagiimasi
olarak tanimlanabilir” (Pegkircioglu, 1997: 39).

Toplam kalitenin énemli bir unsurunu olugturan kalite gemberleri ile personelin igletme
hayatmna katilmasint kolaylagtirma vardir. Zaten kisilerden en biiyiik verim, kendilerini
calistiklar1 ortamin vazgegilmez bir unsuru olarak gérebilmeleri ile elde edilir. Bunun
icindir ki kalite gemberleri, mevcut olan diizene degisik yerlerden tutturulmamali, tam

tersine organizasyonun her yoniiyle kaynastiriimalidir.
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Isletme kararlarinin alinmasina yeni bir bakis agist getiren kalite gemberleri, “aym
mesleki faaliyet alam igerisinde olan veya aym Gniteye bagh olarak galigan, sayilan 5 ila
10 kisi arasinda degisen, goniilli kisilerin olusturdugu kii¢iik ¢aligma gruplandir” (Efil,
1994: 5).

Kalite ¢emberlerinde goniilliiliik esastir. Bir etkinlige gonillii olarak veya zorunlu
olarak katilan arasinda farkhiliklar vardir. Goniilli katilim ile, kiginin kendisini o grupla
bitiinlestirebilme kolayli§1 ve samimi bir ortam olusturmanin sonucun da fikirlerini
rahatlikla ifade edebilme gercegi vardir. Dayatma ile olan katilimda ise, yabancilagma,
¢emberde bulunan liderin fikirlerine aykiri hareket etme korkusu sonucunda fikir

Uretiminin verimsizligi vardir.

Kalite gemberleri ayrica, diizenli bir sekilde toplantilar yapma ve gember iiyelerinin
sirekliligini de gerekli kilmaktadir. Bunlarla, kisilerin bir birlerini daha iyi tanimalary,
grup birliginin saglanmas1 ve ortak bir anlayigin olusmas: amaclanmaktadir. Kalite
gemberleri ile sorunlara ¢oziimler getirilmesi de zaten belli bir ekip ruhu ile

gergeklestirilmektedir.

Ise yonelik sorun ¢dzme g¢aligmalar neticesinde, tiim caliganlarda yeteneklerin
gelismesine yardim eden kalite ¢emberleri ayni zamanda, kisiler arasi iliskileri

uyumlastirma ve ¢atigmalan ¢oziimlemede de yetenek gelismesine katkida bulunur.

Kalite gemberlerinin temel amaci, igin yapilma yéntemini incelemek ve gelistirmektir.
Isletme korligtni agmada en etkili yontem kalite gemberleridir. Bu tir caligmalarla
kisilerde teknik bilgiler ve olaylara biitiinsel bakabilme geligir. Yaraticilig1 tegvik eder,
sorun ¢dzme yetenegini geligtirir. Katilime:r karar verme anlayiginin gerekliligini,
yasanan bir gergek olarak gosterip, yerlesmesini saglar. Boylece kalite ¢emberlerinin
getirmis oldugu sosyo-ekonomik yeniliklerle giiglendirilen personel, zekasim kullanma,
diigiincelerini geligtirme firsatim bulur. Bu sayede kendilerini gergeklestirme ihtiyaglart

da tatmin olan personelin motivasyonu da saglanms olur.
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Ancak, kalite ¢emberlerinin de kendisinden beklenen faydalari saglayabilmesi her
seyden once, ¢cemberlerin faydasina inanmig etkin bir yonetime ve alt kademelerden
gelen fikirlere kulak verilmesine baghdir. Kendi fikirlerinin higbir fonksiyonunun
olmadig: hissi uyanan g¢ember gruplarindan bir yarar beklemekte pek dogru olmasa
gerek. Dikkat edilecek bir diger hususta, ele alinan sorunlarin, i¢inden ¢ikilamayacak
kadar genis ve karmagik bir yapiya sahip olmamalar1 gerekmektedir.
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4, Egitim Yontemlerinin Karar Verme Acisindan Degerlendirilmesi

Genel manada, egitimden beklenen sonuglara ulagtlabilmesi igin, egitim yontemlerinin
de egitimden beklenen amaglara gore segilmesi gerekmektedir. Her bir egitim
yonteminin faydalamldig: gesitli kullamm alanlar1 vardir. ESitim yontemlerinin segimi;
egitilecek olanlarin sayisina, egitimin maliyetine, programin icerigine, eldeki imkanlara
( arag, gereg, techizat, zaman, mekan ), katilimcilarin tercih ve yeteneklerine,
egitimcilerin tercih ve yeteneklerine gére degigmektedir. Bu agidan egitim yontemlerine
baktigimiz zaman, her bir yontemin kullanilacagi yere gore ustiin ve sakincali
yonlerinin oldugu gorilmektedir.

Belirli bir el becerisi kazandirilacagy/gelistirilecegi zaman ve i gorenler giivenlik
konusunda egitilirken, isle kaynasgtinlmig egitim yOntemleri daha ¢ok fayda
saglamaktadir. Teorik bilgilerin verilmesinde, ¢ok biyiik gruplarnn egitilmesi, tehlikeli
ve riski fazla iglerde, pahali ve hassas madde/malzeme ile yiiksek kalitede is yapilirken

ise igle kaynagtirilmig egitim yontemleri kullanilmamalidir.

Isbas1 egitim yontemlerinde, egitimcinin hazirlanmasinin kolayligt vardir. Kisa strede
becerilerin gelistirilmesi s6z konusudur. Bu yontemlerde egitime tabi tutulanlar bireysel
gereksinmelere gore egitildiginden yéntem monoton degildir. Ayrica is bagi egitim

yontemlerinin igletmeye ek bir maliyeti de yoktur.

Isle kaynastnlmus egitim yontemlerinden rotasyon egitimi yonteminde, yoneticiye
isletmelerde yer alan ¢esitli fonksiyonlari tammalarina firsat verilmekte ve ozellikle
teknik yetenekler kazandirilmaktadir. Bu sayede yoneticinin isletmeyi komplike bir

sistem olarak gorebilmeleri saglanmaktadir.
Rotasyon egitimi, s6z konusu igte galisan sayisinn az olmas: durumunda, donemsel ve

mevsimlik islerde, yeni faaliyet alanlarina yonelindiginde ve terfi ettirilecek kisilerin

egitiminde kullamlabilecek bir yontemdir.
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Gelecegin yoneticisi olacak adayin, sorumlusu olacag: birimde hakimiyeti kurabilmesi,
ileride kargisina gelebilecek bir sorun hakkinda gabuk ve tutarli kararlar verebilmesi
genel igleyig hakkinda az veya ¢ok bilgi sahibi olmasina da baglidir. Bunun igindir ki,
yonetici egitiminde rotasyonun apayn bir yeri vardir. Disanidan ithal edilir gibi,
tamamen degigik bir birim veya kurumdan, gesitli siyasi ve ¢ikar gruplarinca, diktact bir
anlayigla atanan bir yoneticinin biriminde baganli olamayacagi agikardir. Boyle bir
ortamda olugan hava da kati kurallar igerisinde, samimiyetten ve igten gelen saygidan
uzak olacagi i¢in, her tiirli yenilikgi ve katilimer diigiinceden de uzak kalacaktr.

Ne yazik ki, bu tiir yanlighklarn kamu kurumlarimizin bir gogunda goérmekteyiz. Birimin
baginda, sorumlu konumda olan kigilerin daha 6nceden o birimde ¢aliymamig olmalart
act bir gergek olarak karsimiza gikmaktadir. Eger bir yoneticinin kurumuna katkida
bulunmas: bekleniyorsa mutlaka ve mutlaka, o kurumun alt yapisindan gelmis olmasi
gerekmektedir. Boyle olursa art niyetli kisilerin yapacaklan kanuna, yonetmelige aykurt

davraniglarda oyunlarina gelmez.

Anlatma yontemi ve uzaktan 6grenim yontemi de rotasyon yontemi gibi karar vermeye
yardimci temel bilgilerin, kavram ve kavramlar arasi iligkilerin 6gretiminin en iyi
saglandigt yontemlerdir. Klasik egitim yontemlerinden sayilan anlatma yontemi, grup
egitimlerinde daha da basariyla uygulanabilmektedir.

Gelisimci diigiince egitiminde ise, kigideki dusiinsel ¢abalarin daha genis ufuklara dogru
yoneltilmesi, meselelerin degisik agidan degerlendirilmesi ve alinacak kararlara degisik
bir gergeve kazandirilmas: saglanmaktadir. Her kademe yoneticisinin egitiminde yararh
olan geligimci digiince egitimi ile, Ust dlzey yoneticilerde; genel stratejilerin
gelistirilmesi, orta kademe yoneticilerinde, kendi birimleri i¢in stratejilerini geligtirme
ve kendi planlarini yukandan ve diSer birimlerden gelen planlaria biitiinlestirme
¢abalar1 arasinda yeni yaklagimlarin geligtirilmesi amaglanmaktadir. Alt kademe
yoneticilerinde ise varilmak istenen nokta, ginlik faaliyetlerin her an yenilenen

diigiincelerle stratejilerin hepsiyle uyum saglayan stratejiler gelistirmek.
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Stratejilerin  gelistirilebilmesi igin birden fazla bakiy agisina gereksinim vardir.
Kisilerdeki bu yetenegin gelistirilmesi ise, kuralciliktan uzak, aligkanliklarin etkisinden
kurtulmay1 gerektiren geligtirici diigiince egitimi ile saglanmaktadir. Bunun olugabilmesi

icin de kisilerde “her an degisim” anlayis1 olmalidur.

Anahtar mevkilerdekilerin yardimcisi olarak gorevlendirme, beklenen sorunlar
yontemleri de karar verme yetenegini gelistirmede dogrudan etkili olan
yontemlerdendir. Bu yontemlerde genel olarak egitilenler, sorunlarla bizzat muhatap
olduklart i¢in ¢oziim arayisi igerisindedirler ve bu arayista onlar i¢in karar verme
becerisini gelistirmede pratigi olusturmaktadir. ESitimde asil olanda pratik imkanlarin

saglanmasidir.

Karar verme yeteneginin geligmesinde yetki gocerimi ve giliglendirme yonteminin
etkileri de biyiktir. Kigiye devredilen yetki, sorumluluk duygusunun olugmasimi
meydana getirir. Devredilen yetki ve sonucunda olugan sorumluluk duygusu, bazi
kararlarin verilmesini de gerekli kilar. Ast, istiine kars1 olan sorumiulugu ve kendisine
devredilmis olan yetkinin vermis oldugu itici giig ile, verecegi kararlara kars1 daha ciddi
ve titizlikle egilecektir. Kendisine sunulan tim imkanlarla donatilarak (isi ile ilgili tiim
kararlarin alinmasi, amirlerin destegi, kaynaklar agisindan donatilmig olmak vb.)
giiclendirilen kigide de kendine giiven ve sorumluluk duygusu olusacaktir. Ayrica,
kendisine sunulan imkanlarin vermis oldugu cesaretle  kendisini kamtlamaya
calisacaktir. Bu imkan ve azim kiginin motivasyonunu saglayarak, yapacag1 iste,
verecegi kararlarda ve hayata gegirecegi uygulamalarda daha da cesaretle hareket

etmesini saglayacaktir.

Giigleri elinden alinmig bir ¢aligan ise, aligtlmugin digina gikmayacak, en ufak bir karar
verme durumunda bile esneklik gosteremeyip amirine bagvuracaktir. Bu durum ise , o
kiside kisiligin gelisgmemesine, karar verme diigiincesinin korelmesine sebep olacaktr.
Yonetici agisindan ise, is yogunlugundan ( her tiirlii problemin kendisine ulagsmasindan)

dolay1 tikanma, i§ yapamama sonucu tiim yonetimin hantallagmasina yol agacaktir.
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Bazi yazarlar tarafindan Duyarlik egitimi igerisinde miilahaza edilen rol oynama, 6rnek

olaylar ve teshis gruplar da karar verme yetenegini gelistirme agisindan énemlidirler.

Rol oynama yontemi, eglenceli ve katilimer bir yontem oldugu igin gerek yonteme
katilanlar ve gerek izleyenler agisindan 6grenme siireci etkin bir bigimde gerceklegir.
Kigiler, kendi rolleri digindaki rollerde gorev aldiklart zaman empati yetenekleri
geligmektedir. Boylece egitilenler grup etkilesimi igerisinde bagkalar ile yakin irtibat
kurmay1, onlanin diisiince yapilarin1 kavramay: 6grenerek karar verme goriiy agilarin

gelistirmektedirler.

Omek olaylar yontemi de karmagik olaylarla karsilasan kigilerin, sorunlan
kavrayabilme, yorumlayabilme ve uygun ¢oziimler bulabilme yeteneklerini gelistirmek
amact ile kullamlir. Bu yontemle, egitilenlerin aktif olarak konuyu ele almalari ve
tartigmalart saglamir. Gergek yasamdan alinmig olaylarla, egitilenler bir birlerinin
deneyimlerinden yararlanirlar. Olaylara degisik acilardan bakabilme ve karar verme

yetenegi gelisir.

Bu iki yontemde 6nemle tizerinde durmamiz gereken nokta, olaylarin gergek yasamdan
segilerek canlandinlan olaylar oldugu, fakat higbir zaman gergek yasamin kendisi
olmadig1 gergegidir. Bunun igindir ki, bu yontemlerde olaylar ve kisilikler dikkatle
olugturulmalidir. Gergek kisiliklerin, azami derecede ortaya ¢ikmasim saglamak
gerekmektedir. Bununla birlikte oyun halinde olsa bile, teorideki bilgilerin uygulamaya

donustiirilmesi dstinliigii vardur.

Teshis gruplarinda ise, etkilesim igerisinde olan insanlarin bagkalar: ile etkili ve verimli
bir sekilde galismalarim saglayacak yetenekleri gelistirme sonucunda saglikli kararlara
varma amag edinilmigtir. Bu yontemde saglikli kararlara ulagmak; egitime katilanlarin
her seyden 6nce kendi 6zelliklerinin farkina varmalan ve bunlarin baskalan iizerindeki
etkilerini fark etmeleri neticesinde, verilen kararlarda daha duyarli bir hale gelme
seklinde olmaktadir. Yoneticilikte ¢ok oOnemli lan begeri iligkiler kabiliyetini

gelistirmede en etkili bir yol olan Teshis grubu caligmalari, etkilesim igerisinde olan
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kisilerin duygusal problemlerinin diisik performansa sebep oldufu varsayimina
dayanmaktadir.

Yonetimin en belirgin ozelliklerinden birisi, insanla ilgili olmasidir. Insan unsuru,
yonetimin hem sebebini hem de gayesini olugturan bir 6zellige sahiptir. Bunu igindir ki
yonetimde, oncelikli olarak kisiler aras: iligkiler ortaya ¢ikmaktadir. Duyarlik egitimi
sayesinde, kigiler arasi iletisimi olumsuz yonde etkileyen nedenlerin ortadan

kaldinlmas: sonucunda verilecek olan kararlarin da etkinlikleri artirilmig olacaktir.
Teshis grubu g¢aligmalarinin yoneticilerin tutum ve davramsglan Uzerinde en gok

etkiledigi durumlar sunlardir. “Bireysel bagimsizlik, bagkalarini kabul, kendini fark
etme, kendine giiven, sorumluluk ve kararlara katilma.” (Dinger, 1994: 125)
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SONUC VE ONERILER

Giinimiiz i§ yasaminda ortaya gikan problemler genellikle ekonomik, sosyolojik,
psikolojik boyutlu problemlerdir. Bu tiir problemlerin nedenleri, fiziksel olaylarin
olusumu kadar agik bir bigimde ortaya konulamamaktadir. Bu olumsuzlugun yaninda,
boyle sorunlarin tamimlar: zamana ve kiiltiirlere gére de degismektedir. Biitiin bunlardan
dolayidir ki, problemlerin ¢dziim alternatifleri de degisik sekillerde ortaya gikmakta ve
belli bir risk tagimaktadir.

Karar verici pozisyonunda olanlar, bu olumsuzluklar: ortadan kaldirip, hata risklerini en
aza indirmek isterler. Bu nedenle, kararlarin etkinligini artirmak igin, gesitli yontemler
gelistirmek zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir.

Bu amagla gelistirilen kantitatif ve psiko-sosyal teknikler ile, bilgi iletisim ¢aginin bir
urind olan bilgisayarlarin kullamminin yayginlagmasinin, karar verme eyleminin
bilimsel niteligini artirmasi sonucunda, daha tizli ve kaliteli kararlara

ulagilabilmektedir.

Pek tabidir ki, karar verici pozisyonunda olanlarin, bu tekniklerden gerektigi sekilde
yararlanabilmeleri de, karar siirecini yakindan tammalarina, karar verme teknikleri ve
yonetsel kararlarin o6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olmalarmna baghdir ki, bu da
yoOnetici grubunun egitimini gerekli kilmaktadir.

Cagimizda isletmeler varliklarinin devamum ve geleceklerinin giivencesini yetenekli
yoneticilerde gdrmektedirler. Teknolojik ve endiistriyel gelismelerin bas déndiiriicii bir
hiza ulagti§1 glintimiizde, yonetim fonksiyonlarinin da gok karmagik boyutlara ulagmasi
sonucunda, yonetici egitimi konusu da, bagli bagina bir yénetim fonksiyonu olarak ele

alinmaya baglanmugtir.
Kisinin yoneticilik goérevine atandiktan sonra deneyerek ve yamlarak yoneticiligi

6grenmeye calismasi, organizasyonlarin amaglarina ulasmalarinda gecikmelere neden

olabilmekte ve hatta zarara ugratmaktadir.
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Uygulamaya baktifimiz zaman, yonetici egitimi konusunun bu 6nemine ragmen, her
kademe yoneticilerinin gerek ilk atama Oncesi ve gerek atamadan sonra

yetigtirilmelerinin en gok ihmal edilen konulardan birisi oldugu gériilmektedir.

Yénetici adayinin egitilmesi ve yetistirilmesi oldukga hassas, 6nemli ve gelecege doniik
olarak ele alinip, bir plan dahilinde uygulanmas: gereken konularin baginda gelmektedir.
Yonetici adaylarinin mesle§e hazirlanmas: asamasiu iki ana bolim halinde ele
alabiliriz.

- Hizmet 6ncesi egitim.

- Hizmet i¢i egitim

Is hayatina atilmamn egidi olarak gorebilecegimiz yiitksek 6gretim kurumlann ve
kuruluslarnin kendilerine eleman saglamak amaciyla biinyelerinde olugturmug olduklar
egitim kurumlarinda verilen kurs, toplant1 ve seminerleri hizmet oncesi egitim igerisinde

miilahaza edebiliriz.

Hizmet Oncesi egitim kurumlarimizin en belirginlerinden olan yiiksek Ogretim

kurumlarina baktifimiz zaman yasanan bir gergek olarak sunlan gérmekteyiz.

Ogrenciler agisindan;
- Ogrencilerin “bir yitksek 6gretim kurumuna girmis olmak igin” girdikleri ve 6gretim
kurumunda kazanacaklan nitelikler hakkinda bilgilerinin olmadiklar.

Egitim programinin igerigi agisindan;

- Derslerde genellikle tek ders kitabina ve simfta tutulan notlara bagli kalmanin
vermis oldugu ezbercilik.

- Ogretim yontemlerinin gogunlukla 6gretim iyesi agirhkli olusunun 6grencilerin
tizerine getirdigi pasif durum.

- Ogretimde kullanilan ders arag-gereglerinin egitim teknolojisince énerilenlerin gok
gerisinde kalmasinin verdigi eski yontem ve tekniklere baglilik.

- Ogrenci katthminin saglandifi yontemlere ( 6rmek olay yontemi, grup tartigma

yontemi, yaraticilik, beklenen sorunlar vb.) pek bagvurulmadig:.
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Bu gergeklerden sunlarin yapiimasi gerektigi ortaya gikmaktadir.

Yitksek 6gretim kurumlarina girme agsamasinda olanlara, ilgi duyduklar, kabiliyetlerin
oldugu alandaki bolim ve bilim dallarnimin tamtilmasimin gerekliligi. Yiiksek 6gretim
kurumlarinda yetistirilecek olan dgrencilerin tanimlanmasi ve bu tanimlara gére 6grenci
segimi. Ornegin: Yoneticilikte karar vermede 6nemli olan gelisimci diigiinceye sahip
olan kigilerin 6zel yetenek smnavlari sonucunda, bu egitimi veren yiiksek Ogretim
kurumlarina yerlegtirilmeleri. Bu 0Ozellik yaratihigtan gelen bir 6zellik oldugu igin,
verilecek olan egitim ile bu geligtirilebilir. Fakat bu 6zellige sahip olmayan bir kimseye

ne kadar egitim verilirse verilsin kazandirilamaz.

Ders arag-gereclerinin zamamn gereklerine uygun olarak yenilenebilmesi igin, devietin
bu kurumlara karg: desteginin edebiyat yaparak degil, finansal kaynak artirimu ile gergek

manada desteklemesi.

Biitiin bunlarin saglanmas: sonucunda hizmet 6ncesi egitim kurumlarindaki aksakliklar

da giderilmis ve zamamin ihtiyaglarina cevap verir hale getirilmis olur.

Is hayatina basladiktan sonra ise verilecek her tiirlii egitim ¢aligmalarimi da (kurumun
kendi biinyesi, meslek kuruluslari, tniversiteler vb.) hizmet i¢i egitim caligmalan

igerisinde ele alabiliriz.

Is hayatindaki hizli degisim siireci igerisinde, insan bilgisinin okul hayatindan 4-5 yil
sonra ige yaramaz oldugu gergegi, yonetici simfinin siirekli bir egitimden gegirilmesi

gerektigini ortaya koymaktadir.
Genel anlamda, yoneticilere verilecek hizmet Oncesi ve hizmet i¢i egitim galigmalari,
yoneticinin asitl gorevi olan karar verme becerisini gelistirici niteliktedir. Bununla

birlikte baz1 yontemler, dogrudan dogruya karar verme yetenegini gelistirme ile ilgilidir.

Yonetim sorunlarinin genel yapisi geregince sosyal agidan ele alinmalar gerekmektedir.

Kisiler aras: iligkilerdeki kopukluklaiin giderilmesi, bagkalar1 ile verimli bir sekilde
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caligma ortaminn olugturulmasi, kararlan etkileyen etmenlerin iyi analiz edilip ortaya
¢ikarilmas: sonucunda saghkl: kararlara varma ve etkili bir organizasyona ulagabilme
saglanabilir.

Yonetim kademelerin yiikselmesi ile én plana g¢ikan beseri iligkiler becerileri ve
kavramsal becerilerin gelistirilmesine 6nem verilmelidir. Bu tiir becerilerin
geligtirilmesi sayesinde yonetici adaylari, sorumlu oldufu organizasyonu gesitli
sekillerde etkileyen cevresel faktorleri, kendi kararlarina yon veren sosyo-kiltirel
etmenleri, daha iyi anlayabilme, yorumlayabilme melekesine ulagabilecek ve gevresinde

bulunan kisilere, olaylara karg1 duyarlilik kazanacaktir.

Toplumsal ve sistem anlaylg yoni agir basan bu tir becerilerin etkili bir gekilde
kazandirilmasi, genel anlamda duyarlik egitim galigmalar igerisinde sayabilecegimiz rol
oynama, isletme oyunu yontemi ve teshis grubu gibi, psikolojik yonii agir basan
yontemlerle saglanabilmektedir. Kisi 6nce kendini tammali, sorumiusu oldugu kurumun
itiyac1 ve gereksinimlerini bilmeli, daha sonra kargisindaki kisilerin sosyal, ekonomik
ve kisisel durumlarim1 kavrayip anlamali ki, saglam, tutarh ve gergek¢i kararlara

ulagabilsin.

Sonug olarak sunu diyebilirizz Karar verme becerisini gelistirmek igin segilen
yontemler, egitilecek kisilere uygulama firsati vermelidir. Ciinkii karar uygulandig:
takdirde karardir. Aksi takdirde iyi niyetli bir diisiinceden oteye gidemez. Ayrica segilen
yontemler, kisilerin igerisindeki yeteneklerini, gelisimci disiincelerini ortaya
koyabilecek imkanlar saglamalidir. Tercih edilen yontemler, yoneticilikte kararlar

etkileyen unsurlan da ortaya gikarici nitelikte olmalidir.

Biitiin bunlarin saglanabilmesi i¢in de; anahtar mevkilerdekilerin yardimeist olarak
yetistirme yontemi, yetki gogerimi ve giiglendirme, 6rnek olaylar, rol oynama, geligimci
diigiince egitimi ve duyarlik egitimi yontemleri tUzerinde Onemle durulmas:
gerekmektedir.
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