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Management Development

- Bu  gahgmanin  amaclarndan  biri, One of the obstacles about the
yonetim - gelistirmeye iliskin tammlan management development is the
“ve yonetim geligtirmeyle ilgili kavram- unseftled confusion about this

lart ele alarak, yénetim gelistirme kav- concept. In this article, the

raming  actkhk  kazandimaktadir. Ca- management development is defined
lismada giidiilen bir baska amag ise, as an interaction of the manager,
yonetim gelistirmenin bir siireg olarak his superior, his job and the work
incelemesini gerceklestirmektir, environment. The aim of this article.

.is. a thorough discussion of the
definitions and of the process of the
management development.

Bu ¢alismanin temel amaci, 1950 yillarindan bu yana Onem kaza-
nan bir uygulamaya kuramsal bir yaklasim yapmaktir, Bu amaca erigmek
i¢in caliymada, Ydnetim Gelistirmenin Tammlanmas: ve Ydnetim Gelis-
tirme Siireci baghklarim tagiyan iki ana-bdliime yer verilmis bulunmak—
tadir, ‘

Yénetim Geligtirmenin Tammianmasi:

Yonetsel etkinligi artirmaya yonelik planlh bir Sgrenim siireci, ya da,

8grenmek igin gosterilen planl Qabalarm tiimii, yonetlm gcllstlrmeye ilig-

kin tamimlardan bm olmaktadwr ¢,

Bir baska tamma gdre ise yonetim gelistirme, igletme Srgiitiiniin tiim
béliim basamak ve islevlerinde yonetsel yetenefi artirmaya yonelik bir
¢alismalar- grubudur :

(1) H.C. de Bettignics, Managemeni Development: The International Perspective,
Bernard Taylor ve Gordon L. Lippitt, (ed.), Management Development and
" Training Handbook, Londra, McGraw-Hill Book Co., 1975, s. 3.

(2) Jan Kreiken, Top Management’s Role In Management Development, Bernard
Taylor ve Gordon L. Lippitt, (ed.), Management Development and Taining
Handbook, Londra, McGraw-Hill Book Co., 1975, s. 12.
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Bir diger yazar ise, ydnetim gelistirmeyi bireysel siireg olarak gor-
mekte ve sz konusu siirecin bireyi, gdrevi, bireyin iistiinii ve tiim olarak
calisma gevresini, ya da, is yerini.igerdigini belirtmektedir *°. Bu tamma
gore bireyin gelismesi, onun girevindeki performansim iyilestiren ve so-
rumlulugu yilksek ydnetim pozisyonlarina gecmesini hizlandiran yeni bil-
gi, beceri ve tutumlarin bireye kazandirilmasi olmaktadir.

Vermis oldugumuz tanimlardan gikarabilecegimiz -sonuglardan biri,
yonetim gelistirme ile egitim arasinda yakin bir iliskinin bulundugudur.
Her ne kadar ybnetim gelistirmede, yoneticilerin kendi baslarina &gren-
meleri ve kendi kendilerini yetistirmeleri bir amag olmaktaysa da, yetis-
tirme ve egitim programlarina katilmak da, yonetim gelistirmenin bir
bagka yoniinii olusturmaktadir. Kanimizca, hem ydnetim gelistirmeye ilis-
kin yeni tamimlar ortaya koyabilmek, hem de ydnetim gelistirme, yetistir-
me ve yOnetim egitimi gibi kavramlar arasindaki farki belirginlestirmek
igin, bunlar iizerinde kisaca durmak yerinde olacaktir,

Bir goriise gire egitim, genel bilginin artirimast amacimi giitmekte
ve burada yiikii igletme-dist kuruluglar iistlenmektedir, Buna karsilik, be-
lirli bir is igin gerekli bilgi ve becerinin artirilmasi amaciyla isletme iginde
gerceklestirilen calismalar, yetistirme olarak tammlanmaktadir, Ote yan-
dan, isletme igindeki ydnetsel gdrevleri iistlenmis bulunan miidiir, miidiir
yardimcist, amir, sef ve gdzetmen gibi kisilerin bilgi ve becerilerini artir-
maya ydnelik ¢alismalar da gelistirme olarak nitelenmektedir ),

Yonetim gelistirmeye iliskin tammlaﬂ pekistirmek amaciyla, ydnetim
gelistirmenin nasil ve neden olustugu sorularina yamit aramak da yerinde
olacaktir.

Bir orgiitiin  basarisinda, kaynaklarin etkili bir bigimde kullammy’
zorunluluk tagimaktadir. Konuya bu agidan yaklagildifinda, Orgiit ya da
isletme igindeki finansal kaynaklar yaninda beseri kaynaklar da Gnem
kazanmaktadir ¢, Bazi isletmelerde tepe-yonetimleri, beseri kaynaklara
yalmzca mevcut iglerin yerine getirilmesi a¢isindan dnem vermekte, islerin
sona ermesi ya da islerin niteli#inin degismesiyle de, eski iggdrenlerin go-
revlerine son verip yeni isgtirenleri ise almakla, tiim.sorunlarin ¢dziime
baglanmasim beklemektedirler. Ote yandan, bazi isletmelerdeki tepe—yone-

(3} Robert L. Desatnick, 4 Concise Guide to Management Developmem, New York
American Management Association, 1970, s. 11,

(4) Selguk Yalgin, Personel Idaresi, istanbul, LU, Isletme Fakiiletsi, 1971, s. 71-74.

(5} D.S. Markwell ve T.J. Roberts, Organisation of Management Development
Programs, Londra, Gower Press, 1975, s. 3.
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timleri ise, konuya farkli bir yaklasim yapmaktadirlar. Bu yaklasimin te-
mel &zelligi, isletme iginde gerceklestirilen kosullarla beseri kaynaklarin
gelismesine ve tiim potansiyellerini ortaya koymasma olanak saglama ol-
maktadir.

! .
Yonetimin ayr1 bir meslek ve ayrn bir bilim daii olarak goriilmesin-

den ¢ok once de, ybnetim gelistirme - uygulamasindan sz etmek olanak:
icindedir. XIX. yiizylin ilk yansinda Robert Owen tarafindan yapilan
calismalarla, XIX. yiizyithn sonunda ve XX. yiizylin basinda Henri Fayol
tarafindan gergeklestirilen calismalar, yonetim gelistirmeye iliskin eski &r-
neklerdir ', .

Giiniimiiz igletmelerinde ayr1 bir béliim ya da aym bir alt-boliim ola-
rak karsumiza cikabilen yﬁnetim gelistirme birimleri ile ¢ok uluslu ortak-
liklarda olusturulan egitim kuruluglari ise, yonetim gelistirmeye iliskin ye-
ni Ornekler olmaktadir. .

Tiim bu anlatimlara bakarak yonetim gelistirmeye neden gerek du-
yuldugu sorusunu ortaya atmak ve buna yamit aramak yerinde olacaktir,
Stz konusu soruya verilebilecek en yalin yamt, yukarida da belirtmis ol-
duumuz iizere yoneticilerin ve ileride yonetsel pozisyonlara getirilebile-
cek kigilerin performanslarin1 yiikseltme istegidir. Bu istek ise, igletmede
‘yonetim gelistirme ‘galismalarina neden olacaktir.

Yonetim gelistirmenin énem kazanmasina, ya da, bir baska deyisle,
yonetim gelistirme programlarina agirlik verilmesine neden olan bir bagka
‘nokta ise, yonetici sunu ve istemi arasindaki dengesizlik olmaktadir. Diger
bir anlatimla, igletmelerin gereksinme duydugu ve ileride duyacagi yone-
tici istemi artarken, ybnetici sunusu yetersiz kalmaktadir,

1930 ekonomik bunalimi, A B. Devletleri'nde dogum oranmn biiyiik
dlgiide diismesine neden olarak, 35-45 yas grubunda bulunan niifusun
1965-1970 yillarim kapsayan dénem iginde de kiigiikk kalmasina yol ag-
‘mustir ¢, Ote yandan, sz konusu iilkede yiiksek ogrenimde gegen siire-
nin uzamast ve emekli olma yasmun kiigiilmesi gibi degisimler de, yone-
tici sunu ve istemi arasindaki dengenin bozulmasina yol acan difer et-
menlerdir. Kanimuzca, A.B. Devletleri'ndeki igletmeler agisindan yukarida
siraladigimiz iki etmen, ySnetim gelistirmenin neden &nem kazandigi so-
rusuna behrh bir yanit getirebilmektedir,

(6) Jan. Xreiken, op. cilr, s. 12-22.
(7) Robert L. Desatnick, op, cit., s. 15,
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Eskiden yalmiz sanayi ve ticaret igletmelerinin yonetici calistirmala- ..

rina karsilik, 1950’lerden sonra isletmeler yaninda okullarin, hastanelerin,

kamu kuruluslarinin ve toplumsal amagh diger birgok kurulusun da yo-

netici, ya da, bir diger deyisle, yonetim ve igletmecilik 6prenimi gérmiis
kisi galistirmaya baglamasi, yonetici sunusu ile yéneticiiere karsi olan is-
temin dengeden ¢ikmasina neden olan bir bagka gelismedir,

Isletme y6netimini ve faaliyetlerini etkiliyen ckonomik ve toplumsal
kosullarin hizli degisimi ), teknolojik degisimin hizinin artmasi, yonetsel
igler ve sorumluluklar igin yeni kavramlara gereksinme duyulmasi, yone-
- timin ayrt bir meslek olarak goriilmesi ve yonetim egitiminin siirekli bir
gereksinme olarak ele alinmasi, igletmeler agsindan yénetim egitiminin
ve yonetim gelistirmenin Gnemini artiran etmenler arasmda yer almakta-
dur ),

fsletmenin icinde bulundugn gevrenin ekonomik, toplumsal, Kkiiltii-
rel, yasal, egitsel ve teknolojik ozelliklerinin siirekli olarak degismesi ve
bu degisimin 1950 yillarindan bu yana gittikge hizlanmasi, yoneticilerde
bulunmasi gereken bilgi, beceri ve tutumlarin da degismesini zorunh kil-
makta ve yoneticiler agisindan egitimin siirekli olmasina yol agmaktadir.
Bir diger anlatimla, «giinii gegme» ya da «eskime» isletmecilik ve yone-

tim egitimi agisindan da biiyiik bir Snem tagimaktadir @, Bu goriigii gz -

oniinde tutarsak, yonetim gelistirmenin &nem kazanmasim, ydnetici istem
ve sunusu arasindaki dengesizligin yaninda, ¢evre kosullarimn siirekli de-
gisiminden dolay1 yonetlcﬂerm siirekli egitimine baglamak da yermde
~ olacaktir.

Cevre kosullarindaki siirekli degisimin isletme yonetimi agisindan ne-
den oldugu bir baska sonug ise, uzun donemli ya da stratejik planlama
olmugtur ¥, Uzun dénemli planlama galismalariyla isletmenin ileride na-

(8) Cevre Ogelerinin isletme yonetimi iizerindeki etkileri igin bkz.: Richard N,
Farmer ve Barry M. Richman, Cornparanve Management and Economic Prog«
ress, Bloomington, Ind., Cedarwood Publishing Co., 1970, passim.

" (9) George C. Houston, Manager Development: Principles and Perspectives, Ho-
mewood, IIL, Irwin, 1961, s 19. .

(10} Margaret Mead, Why is Education Obsolete , Harvard Busr‘ness Review,
November-December, 1958, s. 36-37.

{11) Planlama  konusundaki bazl temel yapitlar igin bkz.: Melvnll C. Branch,
Planning ; Aspects and Applications, New York, lohn Wiley and Sons, 1966;
Donald B. Cotton, Company-Wide Plannig: Concept and Process, Londra,
Collier-Macmillan, 1970; Ernest H. Weinwurm ve- George F. Weinwurm,
Long-Term Profit Planning, New York, American Management Association,

1971.
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sil biiyiiyebilecegi ve faaliyetlerinin nasil degisebilecegi tahmin edildigin-
den, biiyiime ve defisime gére yonmetici gereksinmesi de ortaya kona-
bilmektedir. Ileride bugiine oranla daha fazla ve farkli Gzellikler tastyan
yoneticilere gereksinme duyulacagin belirlenmesiyle de, ySnetim gelis-
tirme programlarn 6nem kazanmaktadir, ‘ :

Yinetim Gelistirme Siireci:

Kammizca, burada yamtlanmasi gereken sorulardan “biri, isletmele-
rin yonetim gelistirmeye nasil gectikleridir. Bir yapitta belirtildigine gore,
bir tepe-yoneficisinin beklenmedik bir sirada isletmeden ayrilmasi, 8rnegin -
baska bir isletmeye gegmesi ya da emeklilifini istemesi ve onun yerini
dolduracak bagka bir kiginin bulunmamasi, yonetim gelistirmenin 6n-plana
geemesine neden olmaktadir @2, Bir tepe-yoneticisinin yonetsel yetenekle-
rin ‘kithgma ve yoSnetim gelistirmenin zorunluluguna iliskin okudugu bir

- -yazi da, yOnetim gelistirmenin Snem kazanmasina yol agabilmektedir, Ya

da, orgiit icindeki Snemli pozisyonlari inceliyen bir tepe-ybneticisi, ben-
zer pozisyon sayisiun ileride artacagim gbriince, ya da, pozisyonlarin
sayisinda bir degisiklik olmasa bile, bunlarin kimler tarafindan doldurula-
.cafl sorusuna bir yamit getiremezse, yonetim gelistirmeye agirlik verilme-
sini istiyebilmektedir, :

Bu anlatimlara bakarak, yonetim gelistirme ile tepe-yonetimi arasin-
da biiyiik bir iliskinin bulundugunu ileri siirmek olanak igine girmektedir.
Soyle ki, yonetim gelistirme, ya tepe-ydneticilerinin saptadigi bir boshigun
doldurulmasi, ya da tepe-yonetiminde ortaya gikan bir boslugun gideril-
mesi amaciyla baslamaktadir, '

Gelistirme siirecinin baginda ele alinmasi gereken bir diger soru da,
gercksinmelerin  belirlenmesi  bigiminde karsimiza ¢ikmaktadir. Burada
Onemli olan nokta, igletmenin gereksinmeleri ile ydneticilerin gereksinme-
leri arasinda uyum saglamadir. Bir difer anlatimla, ySnetim gelistirmeyle
bilgili, becerikli ve uygun tutum ve davranglart olan y&neticiler mi- yetis-
tirilecektir, yoksa, isletmenin yonetim performanst mi yiikseltilecektir?

Bir goriise gore, igletme yOnctimi acisindan ana. amacin, ydnetsel
performans: yiikseltmek oldugu aciktir. -Ancak, bu amacin gergeklestiril-
mesi igin de, yoneticilerin yetistirilmesi ve gelistirilmesi zorunluluk tasi-
maktadir <93, '

(12) Robert L. Desatnick, op. cit,, s. 12-13.
(13y DS, Markwe]l ve T.J. Roberts, op. cit., s. 7.



114 Z, Aksan

Isletme Gereksinmelerinin Saptanmast:

Yinetim gelistirme acisindan isletme gereksinmelerinin saptanmasinda
uzun doénemli planlama ¢nem tasimaktadir, Soyle ki, uzun dénemli ya da
stratejik planlamayla tepe-yonetimi, gevre kosullarimin gelecekteki degisi-
mini, buna gore isletme faaliyetlerinde yapilmas: gereken degisiklikleri ve
tiim bu degisikliklere gore de, yonmeticiler ile iggdrenlerde bulunmasi zo-
runlu nitelikleri saptayabilecektir. Dolayisiyla da, yonetim gelistirme ca-
lismalariyla, saptanan niteliklerin ydneticilerde olusturulmas: istenecektir.

- Isletme orgiitiiniin egitim gereksinmelerinin belirlenmesi  amaciyla
onerilen ortakhk planlamasi yaklasimim da %®, yonetim gelistirme agi-
-sindan ele almak olanak icindedir, Bu yaklasim su evrelerden olusmak-
taduir:

(i) Ortaklik amaglarimn saptanmasi,
(ii) Stratejinin saptanmasi,
(i) Gelecekteki faaliyetlerin -icerik ve niteliginin belirlenmesi,

(iv) Gelecekteki gérevlerin ¢éziimlenmesi ve bunlann gorev ya da
is tammlarina doniistiiriilmesi,

(v) Gelecekteki orglit yapisimn tasarim,
(vi) Mevcut  yinetim envanterinin gikarﬂmam,

(vii) Gelecekte ybnetsel pozisyonlarda yer -alacak kisilerde bulun-
masi1 gereken niteliklerle, ybnetim envanterinin bulgularina go-
re mevcut yoneticilerdeki niteliklerin karsilagtirimasi ve bu
“calismalara dayanarak aciklarin belirlenmesi,

(viif) Aciklar giderici egitim cahsmalanimn planlanmasi,
(ix) Egitim ve gelistirme programlarmin uygulanmasi.

Yukanda evrelerini siraladigimiz yaklasimm kuramsal bir dzellik ta-
sih@ agik gibidir. Bir bagka anlatunla, yaklasimm bagarih bir bigimde

[

(14) Bohdan Hawrylshyn, Management Education: A Conceptual Framework, Ber-
nard Taylor ve Gordon L. Lippitt, (ed.); Management Development and
Tralning Handbook, Londra, McGraw-Hili Book Co.. 1975, s. 169-181,
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nasil uygulanacagi omemli bir soruyu olusturmaktadir, Planlama gahs-
malariyla belirlenen gereksinmelerin, yoneticilerin gereksinmeleriyle ne ol-
giide uyum iginde oldugunun saptanmasi, gbzden uzak tutulmamasi ge-
reken bir noktayr olusturmaktadir.

Yonetici Gereksinmelerinin Saptanmasi:

Eger bir yOnetici iizerinde giriis birligine varilmuis bulunan hedeflere
erisememisse, ya da, yemi ve farkli bir gorevi {istlenmek icin egitime ge-
reksinmesi oldugunu siyliiyorsa, yonetim gelistirmenin zorunluluk kazan-
digin: ileri siirmek olanaklidir,

- Amaglara gore yonetim ilk durumun belirlenmesi agisimdan  Snem -
tasimaktadir. Style ki, yOnetici ile iistiiniin {izerinde goriis birligine var-
diklar1 hedefler, ancak amaclara gbre yoOnetimde ortaya c¢ikabilmektedir-
ler.. Yoneticinin s6z konusu hedeflere erigememesi iizerine de, yOnetim ge-
listirmenin zorunlulugu ileri siiriilebilmektedir.

Fakat yoneticinin gelistirme gereksinmesi, ister iizerinde gbriis bir-
ligine varilmis bulunan hedeflere erisilmemis olmasindan kaynaklansin, is-
terse de yeni ve farkli bir girevi iistlenecek bir yonetici tarafyndan ileri
siiriilmiis olsun, gozden uzak tutulmamasi gereken bir nokta bulunmak-
tadir: Yonetim gelistirmenin temel amaci, eksiklikleri kapatmaktan gok
yoneticilerin giiglii yonlerini gelistirmek olmalidir. Yonetim gelistirmenin,
yoneticilerin ve ileride yonetsel pozisyonlara gegebilecek olanlarin yetersiz
yinlerinin gelistirilmesi amaciyla kullamilmasi, ya da, bir baska deyisle,
yetersiz olanlarin yetistirilmesi ve egitilmesi icin bir ara¢ olarak goriilmesi,
6zel bir uygulamayr olusturmalidir,

Tiim bu anlatumlara bakarak, ybnetim gelistirmede asagida ‘belirtilen
gereksinmelere yamt aranacagum ileri siirmek yanlhis olmayacaktir:
(i) Yoneticinin giiglii oldugu yonlerinin gelisthiimesi,

(i} Gorevini yerine getirmede gereksinme duyduBu- bilgi, beceri ve
tutumun ona kazandirllmas;,

(i) Performansin ortaya cikardigi yetersiz yinlerin iyilestirilmesi,

(iv) Yoneticinin kendisinin yenilemesinden dogan egitim gereksin-
melerinin karsilanmast.
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Gelistirme Gereksinmelerinin Saptanmasinda Kullamlan Baz Yon-
temler : ' '

Hem isletmelerin, hem de ydneticilerin gelistirme gereksinmelerinin
saptanmas: icin tilirlii yontemler gelistirilmis bulunmaktadir. Burada bo
yontemlerden ikisi kisaca ele alinmaktadir.

ister performans degerleme, isterse de potansiyel degerleme sdz ko-
nusu olsun, degerlemenin olumlu, yaratici, yardim edici ve Ggretici olmast
zorunludur %, Degerlemenin olumlu olmasi, degerleme sonucunda Kisi-
lere suc yiiklenmeyecegi ve kisilerin hatalarindan sorumlu tutulmayacag
anlamuina . gelir. Ote yandan, degerleme calismalarinin’ yaratic: olabilmesi
icin, erisilmek istenen yeni hedeflerin benimsenmesi ve calismalarin bu
- yeni hedeflere gére yonlendirilmesi gerekmektedir. - Deferleme sirasinda
* yoneticiyle iistiiniin gerceklestirilen calismalart gézden gecirmeleri, yapi-
lan hatalar1 gériismeleri ve iistiin ydneticiye yol gostermesi de, degerle-
menin:-hem yardim edici, hem de ogretici olmasini saglayacaktir,

Performans Degerleme :

, Performans degerleme ya da yOnetici deferlemede etkin sayilabilecek
birgok yaklasim bulunmaktadir ¢, Burada yaklasimlardan birinin ana-
cizgileriyle tamtilmasina calisilmustir,

Performans degerlemesinde ¢ikis noktasi, is ya.da gérev tammlarinin
olusturulmasidir. S6z konusn gorev tanimlarinin olusturnlmasindan sonra,
iist ile astin. bunun {izerinde goriis birlifine varmasi ve girev tamimlarina
bagh kalarak performans standardlarim belirlemesi yerinde olacaktir. Bun-
dan sonra astin gosterdifi performansin saptanmasi ve bunun performans
standardlan ile karsilastirilmasi - gerekmektedir ki, bu evrenin kontrol is-
levine benzerlii de agik gibidir. Performans degerlemesinin en son evre-
sinde ise, iist ile yonetici arasinda yapilan goriismeler ile, hem y&neticinin
ekitim gereksinmelerinin belirlenmesi, hem de yeni hedefler ile performans
standardlarmun belirlenmesi yoluna gidilecektir.

(15) D.S. Markwell ve T.J. Roberts, op. cit, s. 17.

(16) Bu konuda bki.: Arch Patton, How To Appraise Esxecutive Performance,
Harvard Business Review, January-February, 1960, s. 6§3-70 ve Harold Koontz
Appraising Managers as Managers, New York, McGraw-Hill Book Co., 1971,
passin. .
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Yoneticinin yapmakta, ya da, yerine getirmekte oldugu gorevdeki

basanist ele alan performans degerlemesinin asagidaki gibi g&sterilmesi
de olanaklidir ¢7 ;

(i) Gérev tammlarmin yapilmast,

(ii) Yonetici ile iistiiniin g6rev tanimlari iizerinde goru§ birligine var- -
mast,

(iii) Gérev tanmmma bagli kalarak yonetici ile. iistiiniin performans
standardlarim ve kisa donem hedeflerini belirlemesi,

(iv) Yénetici performansmmn kararla$t1r1hm§r hedefler ve performans
standarlartyla siirekli olarak karsilagtiriimasi,

(v) Ustiin, hedeflere erisilmesi agisindan ydneticiye yardim etmesi
ve onun ¢gitim gereksinmelerini belirlemesi,

(vi) Ust ile yonetici diizenli araliklarla toplantilar yaparak yeni he-
defleri, perfotmans standardlarini ve performansm yiikselmesini
saglayacak onlemleri belirlemeleri.

Potansiyel Degerleme :

Potansiyel degerleme performans degerlemeden farklr olarak, yéne-
ticinin ileride iistlenebilecegi yonetsel -gérevler agisindan bagari sorununa
egilmektedir. Bir bagka anlatimla, potansiyel deferlemeyle belirlenen egitim
gereksinmeleri, meveut gorevin yerine getirilmesinden ok, yéneticinin ileri-
de geemek istedigi, ya da, tepe-yonetimince onun igin 8ngériilen yonetsel
pozisyonlarm &zelliklerinden kayﬁaklanmaktadlr.

. Potansiyel degerlemede izlenmesi gerekli evreleri asagidaki gibi s
ralamak olanaklidir ¢ :

— Yonetici, iistliniin istegi iizerine bir grafik gizer ya da bir plan
diizenler. Tlgili grafigin bir ekseninde zaman, digerinde ise,
eskiden iistlenmis oldugu, bugiin yerine getirdigi ve ileride istlen-
mek istedigi gorev ve islevleri gosterir.

— Yonetici diizenledigi bu plami, kendisiyle ayni ySnetim diizeyinde

(17) D.S. Markwell ve T.J. Roberts, op. cit. s. 18 ve devamL
(18) Ibid., s. 20 ve devanu.
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Sekil 1 : Yonetim Geligtirme Siireci (19

{19) John W. Humble, Management by Objectives - Basic Consepts, John, W.
Humble, (ed.), Management by Objectives in Action, Londra, McGraw-Hill
Book Co., 1970, s. 13'deki -sekilden alinmugtir.
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bulunan diger yoneticilerle goriisiir. Bu gériismelerde gelecege ilig-
kin gbrev ve fonksiyonlara adirhik verilecegi agikti,

Yoneticinin iistii de, sz konusu ydneticiyle ilgili olarak ken-
di basma ayr1 bir plan diizenler. ‘

Ust diizenledigi bu plam kendisiyle aymi yénetim diizeyinde bu-
lunan diger yoneticilerle ve kendi iistleriyle goriigiir.

Hem yonetici, hem de iistii yaptiklari gériismeler sonucunda dii-
zenlemis olduklari planlar: bir kez daha ggzden gegirip son sek-
lini -verirler ve planlar1 goriigmek iizere bir araya gelirler, ki plan
. arasindaki farklarin, goriismenin agwlk noktasmi olusturacag
agikfir,

Gériismelerde Snem verilmesi gereken bir diger nokta da, ileride
- sz konusu olabilecek pozisyon ya da pozisyonlara gdre yéneti-
cinin egitim ve deneyim gereksinmelerinin belirlenmesi ve bu ge-
reksinmelerin karsillanmasi igin gerekli dnemlerin almmasidir.

Yonetici ile iistii arasinda yapilan bu gdriigmenin, ileride yapila-
cak diger degerlemelerde bir ¢ikis noktasim olusturmak igin yazili-
bir bigimde doniigtiiriilmesi ve gelecek potansiyel degerleme ta-

Yonelim

Stralejik Torklife
}r’le'nJ S
Gelistirme —« —— _
Bolim Rmoclory
Konlral we Dimetlme Plontors
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Sekil 2 : Amaclara gore yonetim ile yonetim gelistirme arasmdaki iliski (20

rihinin belirlenmesiyle gériigmenin sonuglandirilmas: yerinde ola-
caktir,

Yonetim Siitecinde Yonetim Gelistirme :

Bu alt-ayrmmun basinda bazi gekillere yer verilmis bulunmaktadir. S6z
konusu bu sekillerle hem y&netim gelistirme siirecine ‘agiklik kazandirmak,
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hem de yonetim gelistirmenin isgletme yOnetimi icindeki yerini saptamak
istemekteyiz. Verilmis olan sekillerden ilkinde, yinetim gelistirme siireci
ana-gizgileriyle ele alinmig bulunmaktadn, (Bkz. Sekil 1)

86z konusu sekilden de goriilebilecegi iizere, isletme &rgiitiinde yer
alan bir yoneticinin egitim gereksinmelerinin belirlenmesinde ii¢ noktadan
hareket edilmektedir: Mevcut gorevi yerine getirme agisindan efitim gerek-
sinméleri, gelecekteki gorevi agisindan efitim gereksinmeleri ve gelelegin
neden olacagl degisim ve gelisimlerden kaynaklanan egitim gereksinmeleri. -

Kisisel egitim gereksinmeleri tarafindan belirlenen egitim planinin uy-
gulanabilmesi icin de, yine iiglii bir ¢dziim séz konusudur. 0rta1£hk—i§i
_ yetigtirme caligmalari, ortaklik-cigi egitim calismalari ve ydneticiler tara-
findan diizenlenen ve ﬂerleme ya da diizeltme - pIanIarma dayanan -kisisel
caligmalar, : :

Ortaklik-ici yetigtirme calismalari denildigi zaman, isletme iginde
diizenlenen kurslar ile yoneticilerin kendilerini gelistirmelerine ve deneyim
kazanmalarina olanak saglayabilecek proje calsmalari ve gorev gruplar1
gibi uygulamalar akla gelmektedir. Buna karsihk, kurs, seminer ve panel
gibi calismalara katlma da, ortaklik-dig1 egitim gahsmélanm olusturmak-
tadir. Egitim planlarmin uygulanmas: igin basvurulan iigiincii 6ge de, ki-
sisel pIanlar olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Kanimizca bu 6fe, hem yo-
netim gelistirmede kisisel caliymalarin tasidifn Snemi gbsterme, hem de
yonetim gelistirme ile amagléra gore - ybnetim arasindaki ﬂiskiyi vur-
gulama agisindan on-planda yer almaktadir,

Yonetim gelistirme ile amaclara gore yonetim arasindaki 1hsk1y1 bir
sekil yardlmlyla gostermek olanak igindedir. (Bkz.: Sekll 2) Yonetim
gelistirme ile amaclara gore - yonetim arasindaki iligkiden dolayi da, sbz-~
konusu kavram lizerinde kisaca durmak, kammizca zorunlu g1b1d1r

1954 yilinda ilk kez Peter Drucker tarafindan kullamlmls bulunan
«Amaglara Gore Yonetims kavramm tiirlii bigimlerde tanimlamak -olanak

(20) Ibid., s. #'deki gekilden degistirilerek alinmistir.
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icindedir ©V, Kammuzca, amaclara gore yoOnetimi, bir yOnetim felsefesi
olarak gormek yerinde olacaktir. Bu felsefenin ya da yaklapimn temel
ozelliklerinden biri de, yﬁnétimde olaylar1 izlemek yerine, gelecege iliskin
tahminlerde bulunarak olaylara yon verme olmaktadir. Yonetim faaliyet-
lerini etkinlegtirmek amacini giiden ve birbirine bafli evrelerden olugan bir
siirec olarak da tanimbyabilecefimiz amaglara gore yonetimin, ydnetim
- gelistirme ile iligkisiﬂe kesinlik kazandirmak igin, sbz konusu evreleri -
asagidaki gibi siralamak olanak icindedir : ‘ '

(i) Isletmenin uzun dénemli amaglarimn belirlenmesi,
(i) Amaglara gore stratejik planin gelistirilmesi,
(iii) Isletme boliimlerinde amaclarin belirlenmesi, .

(iv) Yapilacak is ya da iistlenilecek gorev ile ilgili kisisel amaglarm
" belirlenmesi, -

(v) Faaliyet planlarmmn diizenlenmesi,

(vi)' Planin uygulamaya konmasi ve uygulamanin iilenﬂlesi,_
(vii) Amaglara dofru yaklagsmanin degerlenmesi,
(viii) Performans deferlemesi, 7

(ix) Degerlemeye gbre yonetim gelistirme, iicretieme ve iggiicii plan-
lamas: gibi caligmalarin yiiriitillmesi.

Bu siralamadan da goriilebilecegi iizere, amaglaré gbre yonetim amac-
larin belirlenmesi, faaliyet planlamasi, kontrol caligmalari ve degerlemeler
ghbi - Ofelerden olusmaktadir. Yonetim gelistirme, son Of#e olan deferle-

(21) Bu konuda birgok yayin bulunmaktadir. Bunlarin bazilarim su bekilde sira-
liyabiliriz : Peter Dnucker. The Practice of Managemem, New York, Harper
and Row, 1954: George Odiorne, Management by Objectives, New York, Pit-
man, 1956; Yohn W. Humble, Improving Business Results, New York, McGraw
Hill Book Co., 1967; Stepien Carroll ve Henry Tosi, Management by Objec-
tives : Applications and Research, New York, The Macmillan Co., 1973. Bu
konuda Tiirkge bir caliyma olarak bkz: Tamer Kogel, -Amaglara Gére Yo-
netim, Yonetim Dergisi, Yil 1, Sayl 2, s. 46-59.
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melere gore belirlenmektedir. Bir baska anlatimla, degerleme c¢alismalari
sonunda, belirlenmis amaclara erisilmesi icin yoneticilere kazandiriimasi
gereken bilgi, beceri ve tutumlar saptanmakta ve bunlarin yﬁneﬁm gelis-
tirme programlariyla ydneticilere aktariimasina calisiimaktadir,

' . Bir gdriise gdre, amaglara gdre yonetimin Gnem kazanmasinda klasik
anlamdaki gdrev tamimlarnun yetersizligi dnemli bir rol oynamigtir ©2,
Bagka bir deyisle, yaklasimin basarilt olabilmesi i¢in yoneticinin kendi-
sinden beklenen sonuglarr bilmesi zorunludur, Klasik grev tamimlart ise,
sonuclara yonelik olmaktan c¢ok, yonetici tarafindan yapilmasi gerekli
is ve islemlere agulik vermektedir, Dolayisiyla da, belitli bir dénem so-
nunda yéneticilerin gdrevlerini ne Blciide yerine getirdiklerini belirlemek
giiglesmektedir. Gercek anlamda bir degerlemenin yapilamamas: da, yo-
netici gereksinmelerin belirlenmesini ve yOnetim gelistirme uygulamasinin
basarisint engellemektedir. Tiim bu anlatimlara dayanarak, yonetim ge-
ligtirmenin amaclara gére yonetimde islev ya da islevlerini yerine getire-

‘bilecegini ileri siirmek yanlis olmayacaktir.

Yénetim gelistirme * ile amaglara gdre ydnetim arasindaki iliskiyi
gostermek amaciyla, calismada bir baska sekile daha yer verilmis bulun-
maktadir, (Bkz.: Sekil 3) 8oz kbn_usu sekilden de goriilebilecefi iizere,
yonetim gelistirmenin, ya da, bir baska deyisle, isleﬁnedeki efitim ve
yetistirme calismalarinin performans degerleme galigmalariyla yakin bir
iligkisi bulunmaktadir. :

Yonetimi, bir grubun cabalarinin, ya da, bir grubu olusturan birey-
lerin cabalarimn ortak bir amaca yéneltilmesine yol gdsterme, Snderlik
. etme ve bunlarin kontrolunu saglama olarak tamimlamak olanak icinde-
dir. Ya da, bir baska goriise gore yonetim, islerin baskalarina yaptiril-

(22) Peter Hives, Management by Objectives in Practice, Bernard Taylor ve Gordon

L. Lippitt, (ed.) Management Development agnd Training Handbook, Londra,
McGraw-Hill Book Co., 1975, s. 339 -427.

(23) Ralph J. Brown, A Systems Approach To Management Development, Harold
Koontz ve Cyril O'Donnell, (ed.), Management: A Book of Readings, New
York, McGraw-Hill Book Co., 1972, s. 492'deki sekilden almmustir.
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masim saglama fonksiyonudur 29, S8z konusu kavram igin verebilecegi-
miz bir baska tamm da, insanlarn isbirligini saglama ve onlar1 belirli bir
amaca dogru yiiriitme is ve c;abalanmn toplami bigiminde olabilecektir ),
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Sekil 3 : Amaglara gore yonetim ve ybnetim gelistirme (22)

Bir baska anlatimla, bagkalarmin aracihj ile amaclara ulasma ya da
baskalarina is gordiirme faaliyetlerinin toplami y&netim olarak tammlan-
makta ve planlama, drgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol gibi ev-
relerden olusan yOnetim, bir stire¢ olarak karsimiza cikmaktadir. Bu siireg
icinde yonetim gelistirme en ¢ok kontrol evresiyle ilgili bulunmaktadir.
Soyle ki, isletmenin Ongoriilen amaclara ne olgiide eristigi kontrol ile sap-
tanabilmekte ve kontrolun sonuglarina gore alinmasi gereken Onlemler
arasinda «Ydnetim Gelistirmes calismalari da yer alabilmektedir. Yone-
tim gelistirmenin, isletme icindeki tiim egitim ve yetistirme faaliyetlerini
icermedigini, fakat yalmz, yonetici ve gdzetmenlerle, ileride ydnetsel po-
. zisyonlara atanabilecek kisilerin gelistirilmesini kapsamina aldin gz

(24) Mehmet Olug:, Isletme Organizasyonu ve Yonet:m:, Istanbul, 1.0. Isletme Fa-
kiiltesi, 1978, s. 18.

(25) Kemal Tosun, fsletme Yénetimi, Istanbul, 10, isletme Fakiiltesi isletme Tk-
tidasi Estitlisli, 1977, s. 183.
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oniinde tntulursa, kontrolun biiyiik 8lglide performans degetleme ya da
yonetici degerleme bigiminde olacafi agiklik kazanmaktadir,

Yonetici degerlemeye ya da genel olarak performans deferlemeye
amaglara gére yonetim ile kazandiridmiy bulunan &zelliklerin de, hem yd-
netimin etkisini artirmak, hem de iist-ast iligkilerini uwyumlagtirmak agisin-
dan biiyiik bir Snemi bulunmaktadir. Bilindigi izere, amaglara gbbre yb-
netimde, iist astindan isletme ve bdliim amaglarma uygun olarak kisisel
amaglar saptamasini ve bunlari bir &neri olarak bildirmesini istemektedir,
Astin sdz konusu amaglara erigebilmesi igin performansimin iist tara-
findan siirekli bir bicimde izlenmesi ve astin gereksinme duydugu yardim-
larm iist tarafindan ona saglanmas: da, zorunluluk tagimaktadir. Bir b'a$ka
anlatimla, amag¢ saptama, performanst izleme, Ongbrillen amaglara erige-
bilmesi igin asta yardim etme ya da yol gdsterme, iist ile ast arasindaki
iligkileri uyumlu kilabilmekte ve bu olgu sonugta ySnetimin etkinligini de
artirabilmektedir. Ister ama¢ saptama, ister performans sonuglarim tar-
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Sekil 4 ; Ust ile ast arasindaki giiven ve saygl duygulan ile gdriigmelerin
nesnellifi arasindaki iligki 2m
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tigma, isterse de asta yol gosterme bigimindeki goriismelerin etkili ola-
bilmesi igin, baz1 kosullarin zorunlulugu agik gibidir. Bu kosullan, iist ile
ast arasindaki giiven ve saygl ile goriismelerin nesnellifi olarak nitelemek
olanakhidir ©¢! S6z konusu iki kosul arasindaki iliskiler de, bir sekil yar-
dimiyla gosterilmis bulunmaktadir. (Bkz.: §ekil 4).

S6z konusu sekilden de gtiriilg:bileceéi lizere, bashca dort segenek

lizerinde durnlmaktadir. Kuskusuz, hem yonetimi etkili kilma, hem de iist
ile ast iligkilerini nyumlastrma agisindan (D) segenegi en uygun olamdir.
S0yle ki, iist ile ast arasindaki giiven duyguiannm gelismis olmasi’ yamin-
da, gorilsmelerde de nesnelllik saglanmig bulunmaktadir, (C) ve (B) se-
geneklerinin ancak bir kosul agisindan yeterli durnmu olugturmug olmala-
rna karsilk, (A) secenefinde her iki kosulun da gergeklestirilmemis ol-
dugu agktr,

Yénetim Gelistirmenin Ozellikleri :

Yonetim gelistirmenin temel ozelliklerinden biri, kendi kendini ge-
 listirmenin zorunluluju olmaktadir ©®. Kendi kendine gelistirme anlatimi-
na farkli agilardan bakmak olasidir. Yonetim gelistirmenin yalmzea islet-
me-i¢i ve isletme-cisi programlara katilarak gergeklesmesini beklemenin
yanli$ bir tutum olacagi agik gibidir. Bir bagka deyisle, her yoneticinin
kendi gereksinme ve ozelliklerimi gdz oniinde tutarak kendisi igin bir plan
dilzenlemesi de zorunluluk tasimaktadir. Diger taraftan, tepe-yoneticileri-
nin de, isletmenin ilerideki yonetici gereksinmesini karsilamak igin, her
hangi bir isgbreni segmeyecekleri de kesin gibidir. S6z konusu isgorenin,
tasidigi bazi Ozellikler ve gorevine karsi olan tutumuyla, tepe-yonetiminin
kararim etkilemis olabilecegi de unutulmamalidir.

Kendi kendini gelistirme Ozelligi yamnda, yOnetim gelistirme prog-
ramlarinin diger birgok oOzelligi daha bulunmaktadir. Asagida bu ozellik-
-lerden bazilarimin bir yapita ©® gbre siralamasina yer verilmistir.

(26) Peter Hives, op. cit,, s. 405,

(27) ibid., s. 405'den allnmigtir,

(28) Walter 8. Wikstrom, Developing Managers: Underlying Principles, Harold
Koontz ve Cyril O'Donnell, (ed.), Management: A Book of Readings, New
York, McGraw-Hill Book Co., 1972, s. 486.

(29) George C. Houston, op. cit., 5. 19-42,
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(i) Programlar ise yonelik olarak diizenlenmektedir. Bir bagka an-
latimla, yoneticinin bulundugn pozisyondaki gdrevini etkili bir
bicimde yerine getirmesine &nem verilmektedir,

(ii) Programlar isletme-ici ve isletme-dis1 calismalardan olusmakta-
dir. Ayrica, her yOneticinin kigisel bir plan diizenlemesi de, ya-
gm bir uygulama olarak karsimiza cikmaktadir.

(iii) Programlarin girdileri bilgi, beceri ve davranis olmaktadir. Bir
baska deyisle, yoneticilere yeni bilgi, beceri ve davramlar ka-
zandirilmak istenmektedir. Programlarda bilgi ve beceri kazan-
dirdmasina agirhk verilirken, ydneticinin gdrevinde bunlar1 ba-
sarih bir bicimde uygulayabilmesi icin zorunlu olan «nigin» so-
rusuna yeterince Omem verilmeyebihnektedir.

(iv) Gelistirme programlarinda zaman Ogesi bir kenara itilebilmek-
tedir, Soyle ki, ©Ofrenimin yavag bir siireg¢ oldugu unutulabil-
mektedir. Yonetim gelistirmenin basarili olabilmesi igin, yetkin
sayilabilecek bir planlama ve 8rgiitleme yaninda, katilanlarin da
siirekli bir ilgi ve caba gdstermesi zorunlu olmaktadir. Diger ta-

- raftan, igletmelerdeki hizli calisma temposu, egitim faaliyetlerin-
den de kisa siirede sonug beklenmesine yol acabilmektedir.

Sonug *

Yonetim gelistirme, isletmeyi olusturan boliimlerin tiim yOnetim ve
gbzetim basamaklarindaki’ kigiierle, ileride y8netsel pozisyonlara atanabi-
lecek kigilerin, yOnetsel performansim yiikseltmeye yOnelik cabalarin top-
lami olmaktadir. Isletmelerin bazilarinda sz konusu gabalar, bigimsel bir
yonde yogunlasmakta ve kurs, seminer ve panel bicimindeki igletme - ici
ve/ya da igletme - dis1 ekitim calismalarma agirlik verilmektedir. Bunun
tersi olan bir yaklasimda ise, isletme - ici ve isletme - dig1 egitim program-
lar1 arka plana itilmekte, yoneticiierde ortak &zelliklerden cok farklt yon-
lerin bulundugu goriisii benimsenerek, yonetim gelistirnienin uzun dénem-
li bir Hgrenme siireci oldugu ve isletmenin biiyiim'esiylle yonetim gelistirme
arasinda &nemli iligkilerin bulundugu ileri siiriilmektedir *®, Bir bagka
deyisle, isletmelerde yonetim gelistirmeye yapilan yaklagimlar, hem islet-

(30) Douglas McGregor, The Human ‘Side of Enterprise, New York, McGraw-Hiil
Book Co., 1960, s. 191-192,
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melerin gereksinmelerini, hem de soz konusu igletmelerde gecgerli olan
yénetim felsefeleri ile defer yargilarim yansitmaktadirlar ¢4

Yonetim geligtirme ile yéneticilere hem meveut gorevlerini, hem de
ileride iistlenebilecekleri gorevleri, basarili bir bicimde yerine getirmelerini
saglayacak biigi, beceri ve tutumlarin aktanlmasi amaglanmaktadir. Ka-
mimizea, gelecekte gerekli olacak bilgi, beceri ve tutumlarin kazandmil-
masi, bugiin gerekli olanlan kazandrmaya oranla daha giictiir. Gelecege
iligkin bilgi, beceri ve tutumlarin belirlenmesi igin de, yonetici tipinin ge-
lecekte ne olacagi sorusunu ortaya atmak ve bu soruya yamt aramak ye-
rinde olacaktir, Bdyle bir yaklasimda ise, igletmenin faaliyette bulundugu
gevredeki degisimleri, bunun is hayatina ve igletmeye yapabilecegi etkileri
de ele almak zorunlu gibidir.

(31) Dalton E. McFarland, Management : Principles and Practices, New York, The
Macmillan Co., 1970, 5. 482,



