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I. GİRİŞ 

Bilindi~i gibi işletmelerde yönetici olarak görev alan kişiler, planlama, örgüt
leme, yöneltme, düzenleştirme ve denetim gibi temel yönetim fonksiyonlarını yeri
ne getirerek işletme amaçlarının gerçekleşmesine çaba gösterir, işletmenin tüm ele
manlarını bu amaçlar doğrultusunda yönlendirir ve onlara önderlik ederler. Yöneti
ciler, işletmelerde üretim için gerekli tüm faktörlerinin etkin bir biçimde sa~lanma
sından ve kullanılmasından sorumlu kişilerdir. Bu görev ve sorumluluklarının gere~i 
olarak yöneticiler sürekli biçimde ve çok sayıda kararlar almak, bunların uygulama
sını izlemek ve sonuçları değerlendirmek zorundadırlar. 

Bu açıklamalar, yönetimin son derece karmaşık ve çok yönlü bir olay olduğu
nu ve bu görevi yerine getirecek kişilerin kendilerine özgü, farklı ve üstün bazı nite
liklere sahip bulunmaları gerektiğini ortaya koymaktadır. Gerçekten, bir yönetici
nin görevini başarılı bir biçimde yerine getirebilmesi için işletmenin faaliyet alanı 
ile ilgili olarak akademik e~itimle veya sonradan deneyimle kazanılmış yeterli dü
zeyde bilimsel ve teknik bilgiye sahip bulunması ve insan yönetimi için gerekli yete
nekleri ve kişisel özellikleri taşıması gerekir. İşletme yöneticilerinin görevlerini yeri
ne getirirken öncelikleri belirleme, uygulamayı yönlendirme ve başarıyı değerlen
dirme için gerek duyulan analiz, karar-alma ve denetim bilgilerine sahip bulunmaları 
zorunludur. Ayrıca kişileri seçme, yetiştirme arzulanan amaçlar doğrultusunda ör
gütleme, değerlendirme, onlara danışmanlık ve önderlik etme yetene~i de bir yöne
ticide aranan niteliklerdir. Bir yöneticinin, bir taraftan kiş isel girişkenliği ve yaratı
cılığı özendirme ve diğer taraftan da grup çalışması için gereken işbirliğini sağlama 
becerisine sahip bulunması beklenir. Yönetici, çalışmaların nitelik ve kalitesi ile ilgi
lenebilmeli, örgütsel çabalan önemli ve öncelikli alanlarda yo~nlaştırabilmeli ve 
maliyetleri denetim altında tutabilmelidir. Tüm bunların yanısıra, başarılı bir yöne
ticinin sürdürülen örgütsel çabaları, i şletmenin amaç, politika ve kaynakları ile 
uyumlu kılabilme yeteneğine sahip bulunması gerekir ı. 
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özetlenecek olursa, yöneticilik bir yönüyle bilim, diğer yönü ile sanat olma 
özelliklerine sahiptir. Yöneticiliğin gerektirdiği bu bilimsel bilgilerin ve sanatsal 
yetenekierin boyutlan ise günümüzde giderek genişlemekte, nitelikleri değişmekte 
ve önemi hızla artmaktadır. Diğer bir taraftan da bilgili ve yetenekli yöneticilere du
yulan gereksinim her geçen gün daha da artmaktadır. Bu olgu, endüstrileşmiş ülke
ler için olduğu kadar gelişmekte olan ekonomiler için de geçerli olmakta ve hatta 
ayrı bir anlam ve önem taşımaktadır. Gerçekten, gelişme çabası içinde olan ekono
milerde temel bir sorun haline gelen üretim faaliyetlerinin etkin bir biçimde başlatı
labilmesi, sürdürülmesi ve sonuçlandırılması herşeyden önce yeterli sayıda ve nitelik
te işletme yöneticilerinin varlığına bağlı bulunmaktadır 2

• Tüm bu nedenlerle, gerek 
gelişmiş ve gerekse gelişmekte olan ekonomilerde işletme yöneticiliğinin gerektir
diği bilimsel bilgilerin ve sanatsal yetenekierin kişilere kazandırılması ve geliştiril· 

mesi büyük önem taşımaktadır. 
Bu makalede, aslında çok yönlü olan bu konunun yalnızca belirli bir yönü ele 

alınmakta ve işletmelerde görev yapmakta olan yöneticilerin geliştirilmesi üzerinde 
durulmaktadır . Makalede öncelikle, kavram kanşıklıklarını önlemek amacıyla bazı 

tanımlamalara yer verilmiştir. Daha sonra, yönetici geliştirme çabalarının önemi ve 
özellikleri üzerinde durulmakta ve bu gereksinimi doğuran nedenler açıklanmakta
dır. Makalenin temel bir amacı, yöneticilerin geliştirilmesine ilişkin programiann ve 
bu konuda izlenebilecek yol ve yöntemlerin tanıtilması ve tartışılmasıdır. Bu maka
le, yöneticilerin geliştirilmesi düşüncesi ve çabası içinde olan işletmelerde yararlanı

labilecek bazı bilgileri sağlayabilirse amacına ulaşmış olacaktır. 

II. BAZI KAVRAMSAL AÇIKLAMALAR 

Bu makalede, işletmelerde yönetici olarak bulunan kişilerin etkinliğini arttır

maya, onlan daha bilgili ve becerili kılmaya ve yönet!ci olarak olumlu t utum ve dav
ranışlannı geliştirmeye yönelik örgütsel çabalar sözkonusu edilmektedir. Bu konu 
ortaya konulduğunda örgütlerin etkinliğini ve yöneticilerin başarısını arttımıayı 

amaçlayan birbiriyle yakından ilgili ve ortak yönleri bulunan çeşitli etkinlikler bir
arada akla gelmektedir. Birbirini bütünleyici rolleri bulunan ve çoğunlukla benzer 
araçlar kullanan bu etkinliklerio aralarında bazı amaç ve yöntem farklılıklan 

bulunmaktadır 3
. Bu nedenle, makalenin ana konusunu oluşturan işbaşındaki yöne

ticinin geliştirilmesi ile yönetici eğitimi, yönetici yetiştirme, örgüt geliştirme ve yö
netim geliştirme gibi konular arasındaki farklılıklara kısaca da olsa değinmek yararlı 
olacaktır. 

Yönetici eğitimi; işletmelerde her düzeydeki yöneticilerin çok değişik konu 
ve kapsamdaki çeşitn görevleri başarıyla yerine getirebilmeleri için anlayış, bilgi, 
beceri , tutum ve davranışl arının sürekli ve sistemli bir biçimde geliştirilmesi ile ilgili 
faaliyetlerdir 4

• Eğitim, yöneticilerin -işlerini daha iyi yapabilmelerini ve sonuçta 

2 Ferman, C., İşletmelerde Temel üretim Faktörü Olarak "Yönetim" ve "Yöne
tici", Sevk ue Idare Dergisi,~- 100, Aralık 1976, s. 15. 

3 Hawrylyshyn, B., (Çev. Fulya Aykar), Yönetici Eğitimi . Kavramsal bir Çer
çeve, Yönetim, Yıl 3. Sayı 12. Haziran 1981 , s. 67. 

4 Baykal, B., İşyerierinde Eğitim, Banka ue Ekonomik Yorumlar, Temmuz 1982 
ayrıca bkz. Dünya 13.7.1982, s. 7 . ' 
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gerek kendilerinin ve gerekse işletmelerinin daha iyi duruma geçmesini sa~layacak 
olan kişisel yetenekleri geliştirmeyi amaçlar. Eğitimle kazanılan bu yetenekler, be
lirli bir göreve veya işletmeye özgü olmayan geniş kapsamlı ve kişiye uzun süre ya
rar sağlayacak bilgi ve becerilerdir. Bu nedenle yönetici e~itimi ilerde çeşitli işlet

melerde görev alabilecek genç yönetici adaylarına yönelik olarak ço~unlukla işlet
melerin dışında sürdürülen ve kişilere genel geçerliliği olan yetenekler kazandıran 
bir süreçtir. 

Yönetici yetiştirme ise; oldukça özel bir konuda ve kısa sürede yarar sa~laya
cak bilgi ve becerllerin geliştirilmesi amacıyla sürdürülen çabalardır. Belirli bir alan
daki veya belirli bir işletmedeki uygulamaların öğretilmesini ve kişilerin belirli işlere 
hazırlanmasını amaçlayan bu çalışmalar, işletme dışında sürdürülebileceği gibi 
ço~unlukla -ve daha başanlı olarak- işletme içinde ve görev başında gerçekleştiril
mektedir. 

E~itim ve geliştirme çabalarının odak noktasının tek tek bireyler de~il de ör
gütün bütünü olması durumunda örgüt geliştirme faaliyeti sözkonusu olmaktadır. 
örgütün etkinli~ini, üretkenli~ini ve yenilikçili~ini arttırmayı, örgütü planlı bir 
biçimde değiştirmeyi ve geliştirmeyi amaçlayan bir dizi çalışmanın oluşturdu~u 
"örgüt- geliştirme" daha çok örgütsel ilişkilerin duygusal ve davranışsal yönleri üze
rine a~ırlık verir. örgütsel çabalan etkinlikten uzaklaştıran temel nedenin bireylerin 
duygusal sorunlan olduğu görüşünden hareket eden bu çalışmalar; bireylerin duy
guları, değer yargıları, algılan, tutumları ve di~er kişilerle etkileşimleri üzerinde 
olumlu yönde genel bir de~işimi uyandırmayı ve hızlandırmayı amaçlarlar. Bilinçli 
ve iyi yürütülen örgüt geliştirme çalışmalan sonunda daha sa~lıklı, üretken ve yeni
likçi örgütlerin gerçekleşmesi ve örgüt üyelerinin ortak amaçlara do~ru istekle ve 
daha yo~un bir biçimde yönelmeleri sa~lanacaktır 5

• 

örgüt geliştirmeye benzer bir diğer faaliyet türü de yönetim geliştirmedir. 
Kişisel olmayan ve yarı-akademik bir kavram olan yönetim geliştirme, genellikle 
biçimsel e~itime dayalı olarak teorik düzeyde başarılı yönetim tekniklerinin ve tarz
larının işletmede yerleştirilmesini amaçlayan çabalardır. 

Buraya kadar belirtilen kavramlarla karıştırılmaması gereken ve bu makalenin 
konusunu oluşturan yönetici geliş tir me çabalan ise ileri derecede kişisel bir süreçtir. 
Belirli bir yöneticinin işinde gelişmesi ve büyümesinin sa~lanmasıdır. Ancak bu, yö
neticinin işini öğrenmesi, belirli bir tekniği veya beceriyi kazanması veya bir görüşü 
benimsernesi yoluyla sağlanan gelişme değildir. Yönetici geliştirme, işletme içinde 
davranışın bilinçli ve amaçlı bir biçimde ve kişisel etkinliği artırıcı yönde değiştiril
mesidir. Bu çaba ile yöneticinin entellektüel yeteneklerinin gelişmesi ve kişisel yapı
sının olgunlaşması da sözkonusudur 6 • 

lll. YÖNETlcl GELİŞTlRMENiN TANIMI VE TEMEL ÖZELLİKLERİ 

Yönetici geliştirme, yöneticinin kendisi, işi, üst yöneticisi ve tüm örgütsel çev- • 
resi arasındaki etkileşimi içeren bireysel bir süreçtir. Yönetici geliştirme çalışmalan, 

5 Barutçugil, t.S., Teknolojik Yenilik ue Araştırma-Geliştirme Yönetimi, Bursa 
Oniv. Basımevi, ~ursa 1981, s. 105- 106. 

6 Flory, C.D., Managersfor Tomorrow, The New American Library, N.Y. 1965, 
s. 174 ve Gencer, S., Değişen Şartlara Uygun Sevk ve Idareci ve Bunların Geliş: 
tirilmesi , Seuk ueldare Dergisi, S. 61. , Eylül 1973, s. 19. 
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sonuçta yöneticilere yeni bilgi, beceri, tutum ve davranışları planlı ve düzenli bir bi
- çimde kazandırarak onlann bir taraftan şimdiki görevlerini daha başarılı olarak yeri

ne getirmelerini ve diğer taraftan da daha üst düzeyde sorumluluk gerektiren görev
Iere daha hızlı ve etkin bir biçimde hazırlanmalannı sağlar 7

-

Yönetici geliştirme kavramının doğru bir tanımlamasında bir dizi özellikten 
söz edilebilir. Bir yönetici geliştirme prograrnının başarı sağlayabilmesi için tüm bu 
özelliklerin birarada bulunması gerekir . Bunlardan hiçbiri tek başına doğru ve sağ
lıklı bir yönetici geliştirme programını ifade et~ez. 

J) Yönetici geliştirme, tümüyle kişisel bir değişim sürecidir. 
Bir yöneticinin ne olduğu, bu duruma nasıl geldiği ve ilerde ne olacağı yalnız

ca kendine özgü bir olaydır. Her yönetici, başlıbaşına ayrı bir konu oluşturur. Her 
yöneticinin kendince başanlı olduğu iyi bir yönetim tarzı vardır ve en az iyi yöne
tici sayısı kadar da iyi yönetim tekniğinin bulunduğu söylenebilir. Yönetim görev 
ve sorumluluklannı yerine getirmenin standartiaşmış tarzlan bulunmadığı için tüm 
yöneticilere aynen uygulanabilecek genel bir "yönetici geliştirme modeli" nin ola
mayacağı da açıktır . 

Yönetici geliştirme, bireydeki değişim gücünü ve sürecini harekete geçirmek 
ve bunu başkalarına iş yaptırma yeteneğinin geliştirilmesinde kullanmak amacını 
taşır. Dolayısıyla, bu değişim sürecinin yöneticinin bizzat kendisi tarafından tasar
lanması, başlatılması, uygulanması ve sonuçlarının değerlendirilmesi gerekir. 

2) Yönetici geliştirme, yöneticinin kişiliğine, anlayışına, tutum ve davranış
Iarına bağ b bir çabadır. 

Yöneticinin kendisini nasıl gördüğü ve ne olmak istediği, yönetici geliştirme 
sürecinde son derece önemli bir konudur. Eğer, bir yönetici kişilik olarak yönetme
ye, emir ve komuta etmeye ve başkalarını denetlerneye uygun değilse, onlara iş 

yaptırmak ve sorumluluk almak istemiyorsa bu kişinin yönetici olarak geliştirilmesi 
olanağı yoktur. Benzer bir şekilde, yönetici olarak eksikliklerinden, neden olduğu 
sorunlardan ve gereksinimi bulunan yeni bilgi ve becerilerden habersiz olan ve kendi 
yönetim biçimini mükemmel bulan bir yöneticinin de geliştirilmesi son derece güç 
olacaktır. 

3) Yönetici geliştirme tüm yöneticilere uygulanır, tüm yöneticileri ilgilendirir 
ve süreklidir. 

Birçok yönetici, örgüt içinde üst basarnaklara yükseltilme açısından yeterli 
olmayabilir. Ancak bunlar, işletmeden çıkarılmayacak kadar da iyi yöneticiler ola
bilirler. Bu durumda yapılması gereken iş bunların mevcut görevlerinde geliştirilme
leridir. Yönetici geliştirme, yalnızca statü değişikliği ve dikey yükselme için sürdü
rülen bir çaba değildir. Gerçek anlamda yönetici geliştirme, yatay anlamda büyüme 
ve gelişmeyi sağlayan bir süreçtir. Bu nedenle, yönetici geliştirme işletmedeki yöne
ticilerin tümünü ilgilendiren, kaçınılmaz bir değişim prograrnıdır ve süreklilik göster
mesi gerekir. Bazı yönetici adaylannın seçilerek geliştirilmesi, buna karşın diğer 
bazılarının program dışında bırakılması ve gelişmesi şansının tanınmaması olumsuz 

7 Desatnick, R.L., A Concise Guide to Management Development, American 
Management Association, 1970, s. 11. 
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bir ortam yaratır ve çeşitli duygusal sorunlara yol açar. Aynca yönetici geliştirme, 
belirli bir göreve veya belirli bir yaşa gelindi~inde sona ermez. Gelişme süreci, işlet
me içindeki t~m yaşam boyu devam eder. Yöneticiler, işle ilgili a lgılamaların ı , tu
tumlarını ve anlayışlannı her zaman için de~iştirebilirler ve iş etkinliklerini arttıra
bilirler. 

4) Yönetim geliştirme sürecinde gerçek başarı işbaşında sağlanır. 
Çalışma ve başarma arzusu iç indeki bir yönetici, sürekli olarak kendisinin 

işletme karşısındaki durumunu değerlendirebilece~ ve işletmenin kendisi hakkında 
ne düşündüğünü en iyi anlayabileceği yer kendi işinin başıdır. Bu nedenle en önemli 
gelişmeler, iş başında göreve ilişkin deneyimler kazanarak gerçekleşir. Başarılı bir 
yönetici ge~ştirme programında bütün güç ve a~ırlık işbaşında görev ve sorumluluk 
alarak eğitmeye yöneltilir. Böylece yöneticinin örgüt içinde yatay ve dikey anlamda 
büyümesi ve gelişmesi amaçlanır. 

5) Yönetici geliştirme öncelikle başarılı ast-üst ilişkisine dayanır. 

Yönetici geliştirme, işletmelerde başarılı yönetimin aynlmaz bir parçasıdır . 

Her yöneticinin gelişmesi kendine özgüdür, kişiseldir ve kendi sorumlulu~u altında

dır . Fakat geliştirme sürecinin ağırlık merkezi yönetici ile işletme içinde kendisi 
birlikte -çalışan en yakın üstü arasındaki kişisel ilişkidedir. Bu ilişkileri rı olumlu ve 
sa~lıklı olması durumunda geliştirme süreci iyi yönlendirilecek ve başarılı olacaktır . 

Buna karşın yönetici ile daha üst yöneticiler arasında ·olumsuz tutum ve davranışla
rın ve bozuk ili şkilerin sözkonusu olması durumunda da geliştirme süreci kötü yön
de etkilenecektir . 

IV. YÖNETiCi GELiŞTiRME GEREKSİNİMİ DOGURAN NEDENLER ' 

Yönetici, bir işletmenin temel üretim faktörüdür. Yöneticilerin sayı ve niteliği, 
bir işletmenin başarısını veya başansızlı~ ını belirleyen çok ö nemli bir faktördür. 
İşletmelerin bilançolarında yer almamakla beraber, en de~erli aktifleri yetenekli 
yöneticilerdir. Buna karşın, yeteneksiz yöneticiler de işletme bilançosunun pasifin
de yer alması gerek~n, ancak heşaplama dışında kalan ağır bir yüktür 8 . 

İşletmelerde i nsanı ilgilendirmeyen bir sorun, insan tarafından yönetilmeyen 
bir prosedür ve insanı etkilemeyen bir yönetim karaı:ı düşünülemez. Günümüzün hızlı 

teknolojik gelişmeleri , insanın rolünü ve önemini azaltmamakta, aksine giderek art
tırmaktadır. Bir iş letmenin gücü, örgütsel yapısı içinde yer alan insanla doğrudan 
ba~Jıdır. Bir iş letmeyi başarıya götüren en önemli unsur, işletmenin finansal gücün
den ve üretim olanaklarından çok sahip oldu~u yetenekli insanlardır. Bu nedenle bir 
işletmenin yaşaması ve büyümesi, di~er bir ifadeyle serbest piyasa koşullarında ba
şarılı olabilmesi için sahip olduğu insan gücü potansiyelinin ve özellikle yöneticile
rin geliştirilmesine büyük önem vermesi gerekir 9

. 

işletmelerde yönetici geliştirme gereksinimi doğuran en ö nemli iki sorun, 
yöneticileri~ sayı ve nitelik açısından yeterli düzeyde sağlanamaması ve yöneticilerin 
hızla değişen çevresel ve örgütsel koşullara uyum gösterememeleridir. 

8 Coventry, W.F. , Management, W.H. Alien, 1970, s. 237 . 
9 Flory , C.D., op. ci t ., s. 172 ayrıca 843. Tosun, K., Yönetici Eğitimi Sorunu, 

Yönetim, Yıl 3, Sayı 12, s. 5-10. 
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Yönetici talebi ve arzı arasındaki açık, yönetici geliştirme gereğini ortaya 
çı kara n temel bir faktördür. Günümüzde ve yakın bir gelecekte işletme yöneticilerine 
duyulan gereksinimin,,sayı ve nitelik açısından üniversiteler, yüksek okullar ve ben
zerlerinin yetiştirdiklerinden çok farklı olduğu bilinen bir gerçektir. 

Günümüzde; işletmelerin sayıca çoğalması, teknik ilerlemeler sonunda ortala
ma işletme büyüklüklerinin artması, yönetim görevlerinin karmaşıklaşması, rekabe
tin şiddetlenmesi, işletmeler üzerindeki sosyal baskıların yoğunlaşması ve devletin 
düzenleyici olara-k veya girişimci olarak ekonomik faaliyetlere katılması gibi neden
lerle bilgili ve yetenekli yöneticilere duyulan ger,eksinim artmakta ve bir yöneticide 
aranan nitelikler de giderek değişmektedir. · 

İşletmelerin yanısıra, yönetirnde etkinliği arttırınayı amaçlayan, akılcı ve ve
rimli çalışmayı arzulayan devlet ~uruluşları, eğitim ve sağlık kurumları, sosyal hiz
met amacı taşıyan d~ğer kurumlar ve benzerleri de ciddi bir sorun olarak yeterli sayı 
ve niteliklerde yönetici bulamamak durumu ile karşı karşıyadırlar ı 0 • 

Yönetici arzının yetersizliğinin yanısıra yöneticinin iŞinin ve görevlerinin gide· 
rek karmaşıklaşması ve çok hızlı değişmesi de birçok işletmede yönetici geliştirme 
programlarının başlatılmasına yol açmaktadır Yöne.!_icinin eskimesi, birçok işletme
de önemli bir sorun olmaktadır. Sahip olunan ün van ve örgüt içindeki görev yeri 
eskimesinin önüne geçememektedir. Yapılan birçok araştırma, çok sayıda üst yöne
ticinin gelişen yönetim tekniklerini bilmediklerini ve ürünlerde ki, pazardaki, sistem
lerdeki, süreçlerdeki ve teknolojide~i yenilikler kadar haberleşme, sorun çözme,,yö· 
netime katılma ve motivasyon alanlarmdaki gelişmı;!leri de görmemezlikten geldikle
rini ve bu tutumlarını sürdürdüklerini ortaya koymaktadır ı ı . 

Günümüzde, bir işletmede çalışanların yöneticinin görev, ünvan, mevki ve yet
kilerinden kaynaklanan kişisel otorite'sinden çok, yönetim bilgi ve becerisinden 
kaynaklanan uzmanlık otoritesi'ne saygı ve bağlılık duymaları, yöneticilere günün 
'koşullarına uygun bilgi ve beceriterin kazandınlmasını, diğer bir ifadeyle yönetici· 
!erin yeniliklere uyum sağlayabilecek yönde geli ştirilmesini zorunlu kılmaktadır. 

Yöneticinin eskimesinin çeşitli nedenleri bulunmaktadır. Bunların bazıları; 
yaşın ilerlemesi, başanya ulaşılması veya ulaşılamaması, merkezcil otorite, kişiye 
sorumluluk ve yön verilmemesi, kendine güvenin yitirilmesi, bilgi ve becerinin za
manla unutulması ve değerinin (geçerliliğinin) kalmaması olarak belirtilebilir. 

Bilimsel ve teknolojik gelişmeler de yönetici geliştirmeyi zorunlu kılan bir 
diğer faktördür. Yönetim sürecinin kendisi bir dizi köklü değişime konu olmuş, 
örneğin karar alma süreci tümüyle değişik bir nitelik kazanmıştır. Yönetirnde yeni 
boyutlar, çok kapsamlı sorunların çözümü için yeni kavramları ve aletleri gerekli 
kılmaktadır. Teknolojik gelişmeler adeta bir bilgi devrimi yaratmıştır. Bugün, dün
yada milyonlarca kişi 20-25 yıl öncesine kadar ismi dahi bilinmeyen mesleklerde ça
lışmaktadır. İşletme yöneticilerinin işleri ile ilgili bugünkü bilgilerinin en az yansı
nın 10 yıl içinde geçersiz olacağı söylenebilir. Diğer bir ifade ile 10 yıl sonrasının 
yöneticisinin bilmesi gereken bilgin!n yarısı bugün henüz bilinmemektedir. 

Hızlı bilimsel ve teknolojik değişimierin yanısıra; 

10 Desatnick, R.L. , op, cit., s. 7. 
ll Ibid., s. 16. 
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a) İnsanın eğitim düzeyinde ve bağlı olarak beklentilerinde ortaya çıkan yük
selişler, niteliklerinin değişmesi ve daha fazla özgürlük ve bağımsızlık iste
meleri, 

b) Sosyal, siyasal, ekonomik ve yasal çevre koşullarında giderek hızlanan de
ğişmeler ve 

c) örgütlerin büyümesi, iş koşullarının, istihdaıp olanaklarının ve rekabet 
ortamının değişmesi; 

gibi faktörler de yöneticilerin geliş tirilmesini ve yeni koşullara uyum sağlayabilecek 
bilgi ve beceriler le donatılmasını gerekli kılmaktadır . · 

V. YÖNETiCi GELİŞTİRME PROGRAMININ AŞAMALARı 

- İşletmelerin gereksinim duydukları sayı ve nitelikte yöneticileri bulamamalan, 
bu sorunun işletme içinde önemle ele alınmasını ve ciddi çözümler aranmasını zo
runlu kılmaktadır. Bilindiği gibi, işletmelerde yönetici işg.örenlerin sağlanmasında 
işletme içi ve işletme dışı olmak üzere iki ana kaynaktan sözedilebilir. 

Yöneticilerin işletme içi kaynaklardan sağlanması, dış kaynakların kısırlığ ı 

nedeniyle giderek daha önemli olmaktadır. Aynca, yöneticilerin ve özellikle üst 
basamak yöneticilerinin iş letme dışı kaynaklardan sağlanmasının genellikle önemli 
bazı sorunlar doğurduğu bilinmektedir. Bu uygulamanın işletmede çalışanların yük
selme umudunu yitirmelerine ve buna bağlı olarak moral güçlerinin ve verimlilikle
rinin azalmasına yol açması kaçınılmazdır. Dışandan gelen bir üst yöneticinin i ş let

meye yeni bir görüş açısı ve dinamizm getirme olasılığına karşılık işletmeyi ve işgö
renleri yakından tanımaması nedeniyle yönetirnde başarısız kalma olasıiığı da yük
sektir. Bu kişinin işletmeye bağlılığı fazla olmayacağı gibi , işletmede çalışan ve güç
lü bağlılıkları bulunan kişiler üzerinde de o lumsuz etkiler yaratması beklenebilir. 

Yönetici gereksiniminin i ş letmede çalışanlar arasından eğitim ve geliştirme 
yoluyla bilgi ve becerisi arttırılacak kişilerle karşılanmasının en uygun yaklaşım ol
du~u genellikle kabul edilen bir görüştür. Bu görüşün benimsenmesi durumunda bir 
yönetici geliştirme programının hazırlanması ve uygulamaya konulması olanağı bu
lunmaktadır. Başarılı bir yönetici geliştirme programı , çoğunlukla birbirini izleyen 
üç aşamada oluşur. Bunlar ; 

1) Yönetici gereksiniminin saptanması; işletmenin bugün ve yakın gelecek 
için gereksinim duyduğu yöneticilerin sayı ve niteliklerinin belirlenmesi. 

2) İşletmede halen yönetici olarak görev yapan çalışma başarılarının (perfor
manslarının) değerlendirilmesi ve daha geniş sorumluluklar alabilecek ve 
,yükseltilebilecek olanların seçilmesi ve 

3) Yönetici gereksinimini etkin bir biç imde karşılayabilecek olanların kendi 
kendilerini geliştirmelerine yardımcı olunması aşamalarıdır 1 2

• 

Yönetici gereksiniminin saptanmasında öncelikle işletmenin örgütsel yapısı 
incelenerek, her basamaktaki görevler saptanır. Daha sonra bu görevlerin en doyu
rucu bir biçimde yerine getirilebilmesi için gerekli olan nitelikler ve insan özellikleri 
belirlenir. Son olarak da işletmede yönetici olarak çalışanların belirlenen görevlere 

12 Newınan, W.H., Yö netim : Işletmelerde ve Kamu Yönetiminde Sev/ı ve idare 
(Çev. 1<. Sürgit) , T.O.D.A.İ.E. yayın ı , Ankara , 1979, s. 
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uygunluğu ve belirlenen niteliklere sahip olup olmadıklan araştırılır. Yapılan karşı
laştırmalarda ortaya çıkan açıklann giderilmesi, eksikliklerin kapatılması için gere
ken önlemler ortaya konulur. Boş olan veya yöneticilerin ayniması nedeniyle boşa
lacak olan görevler için uygun kişileri sağlamak amacıyla planlar hazırlanır. 

Yönetici geliştirme programlarında ikinci aşama, işletmede çalışan orta basa
maktaki yöneticilerin değerlendirilmesi, derecelendirilmesi ve aralarından yetenekli 
görülenierin üst yönetici adayları olarak seçilmesi aşamasıdır. Bu aşamada ·statik ve 
dinamik yöntemlerden yararlanılarak geliştirmeye değer görülen yöneticiler belirle
nir. Statik yöntemler, tepe yöneticilerin grup kararı, niteliklerin değerlendirilmesi 
yöntemi ve psiko-teknik testlerdir. Dinamik yöntemler ise, kişinin çalıştığı dönem 
süresince gösterdiği performansın belirli aralıklarla düzenli olarak yapılan değerlen
dirmelerle saptanması ve kişinin çeşitli görevlerde dolaştınlarak ve özel görevler 
verilerek denenınesi yöntemleridir. 

Yöneticilerin başarı derecelerinin değerlendirilmesi birçok bakımdan önemli 
yararlar sağlar. Herşeyden önce, yöneticinin kendini geliştirme. ve şimdiki görevinde 
daha başarılı olabilme olanakları ortaya konulur. Bu konudaki çalışmalara yardımcı 
olur ve yol gösterir. Yükseltme kararları için güvenilir, objektif veriler sağlar ve sağ
lam bir temel oluşturur. Yönetici değerleme çalışmalannda eğer amaç yöneticinin 
yatay olarak geliştirilmesi ise yapmakta olduğu iş ve görev ön plana çıkacaktır. An
cak, yöneticinin dikey olarak geliştirilmesi amaçlanıyorsa yeni görevinin gerektir
diği nitelikler önem ve ağırlık kazanacaktır. 

üçüncü aşama, yönetici işgörenlerin bilgi, beceri, tutum ve davranışlarını, 
dünya görüşlerini ve entellektüel yeteneklerini arttırmak amacıyla planlı ve düzenli 
bir biçimde eyleme geçme aşamasıdır. Ancak, daha önce de belirtildiği gibi yönetici 
geliştirme tümüyle kişisel bir değişim sürecidir. Böyle bir değişim, çok büyük ölçü
de kişinin kendi isteği, iradesi ve çabası ile gerçekleşir. Dolayısıyla bu aşamada ya
pılabilecek tek iş, yönetici adayının kendi kendisini geliştirme anusunu uyandır
mak, çabalarına katkı sağlayarak gelişmesini hızlandırmak ve gelişme yönünün be
lirlemede kendisine yardımeı olmaktır. Yapıcı eleştirilerde bulunmak, aralarından 
seçim yapabileceği öneriler getirmek, öneri veya yardıma gereksinimi olduğu anda 
yanında bultınmak, işletme dışındaki kurs, seminer, konferans gibi bilimsel prog
ramları izlemesini ve bir yönetici adayının psiko-sosyal yönünü olgunlaştıracak sos
yal etkinliklere katılmasını sağlamak bu aşamada gereken davranışlardan başlıcaları-
dır. · 

Görüldüğü gibi, yönetici geliştirme programının birinci aşamasında işletmenin 
yönetici gereksinimi sayısal ve niteliksel yönlerden analiz edilmekte, işletmede yük
seltilme yoluyla doldurulacak görev yerleri (orunlar) belirlenmektedir. İşletmede 
çalışmakta olan yöneticilerin değerlendirilmesi aŞamasında ise her yöneticinin sahip 
olduğu niteliklerle görevini daha etkin bir biçimde yapabilmesi ve gelecek bir dö
nemde dolduracağı görev yerine uygun bir biçimde hazırlanabilmesi için gereken ni
telikler karşılaşbrılmakta, arasındaki farklar ortaya konulmakta ve gerekli geliştirme 
biçimi saptanmaktadır. 

Şüphesiz, başanh yöneticilerde ararıan niteliklerin bazılarının doğuştan v~r
olan ve sonradan kazanılması son derece güç bulunan kişisel nitelikler olduğu kabul 
edilebilir. Ancak, aranan niteliklerden büyük bir bölümünün uy~p koşullar altında 
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geliştirilmesi olana~ı bulundu~ da kabul edilmektedir. Esasen, yöneticilerin eği

timi ve geliştirilmesi için harcanan tüm çabaların temelinde yöneticilik niteliklerinin 
çeşitli yol ve yöntemlerle kişilere kazandırılabilece~ ve uygun ortam sağlanarak bu 
kişilerin kendilerini geliştirebilecekleri varsayımı bulunmaktadır. Bu varsayımla giri· 
şilen tüm e~itim ve geliştirme etkinliklerinin sonucunda bir taraftan gereksinim du
yü~cUl sayı ve niteliklerde yöneticilerin sa~lanabilece~i bir kaynağın oluşturulması 
ve diğer taraftan da yöneticilerin şimdiki görevlerindeki başarı düzeylerinin yüksel
tilmesi amaçlanır. Tüm bunlann sonucunda da işletmenin insan gücü kaynaklarının 
kullanımında etkinlik sa~lanmış olur. 

VI. YÖNETiCi GELİŞTİRMEDE YÖNTEMLER 

Yönetici geliştirme programlarının başarı sağlayabilmesi için herşeyden önce 
uygun yöntemlerin kullanılması gerekti~i açıktır. Yöntem, genel olarak, amaca ula
şabilmek için izlenmesi gereken yol ve ilkelerin bütünü olarak tanımlanabilir. Ula
şılmak istenen amaçların çeşitlilik göstermesi karşısında yöntemlerin de çok çeşitli 

olabilece~i düşünülebilir. Ayrıca, bu yöntemlerin bir veya birkaçının bütün ortam
larda geçerli, en iyi yöntemler olduğunu söylemek olanağı da bulunmamaktadır. Bu 
durumda yöneticilerin arzulanan gelişmelerini sa~layacak uygun yöntemlerin belir
lenmesi temel bir sorun olarak ortaya çıkmaktadır. Bu sorunun çözümünde yöneti
cinin örgütsel yapı içindeki yeri, gelişme aşaması, gelişmesinin yönü, üst yönetici 
adaYJ olarak nitelikleri , bilgi ve beceri düzeyi, üst yöneticilerin ve eğitidierin nite
likleri , bu amaçla ayrılan zaman ve parasal kaynaklar gibi konular öncelikle incelen
melidir. Bu konulann açıklığa kavuşması ile uygulanacak eğitim ve geliştirme yön· 
teminin saptanması kolaylaşacaktır. Ancak, hiçbir yöntemin tek başına uygulan
ması ile istenen sonucun alınamayacağı, yalnız başına kullanılan bir yöntemin an
lamlı ve yeterli olamayaca~ı başlangıçta kabul edilmelidir. Belirli bir yöntem, diğer 
geliştirme yöntem ve teknikleri ile desteklendiği sürece güçlü ve başarılı bir uygu
lama olanağı bulur. 

Yönetici geliştirme programlarında yararlanılan başlıca yöntemler dört ana 
başlık altında kısaca şu şekilde incelenebilir ı 3 • · 

1. İş başında Öğrenme 
Yönetici geliştirme amacıyla hemen her zaman yararlanılan ve büyük başarı 

sağlayan yöntemlerden biridir. İşbaşında kazanılan deneyimlerin tam ve gerçekçi 
olması, ussal, duygusal ve bilinçaltı tepkilerinin yaşanması, öğrenmenin hızını ve 
niteli~ini olumlu yönde arttırır. Ancak, bu yöntemle ö~enme ve gelişme, yöneti
cinin deneyimlerden ders alacak ve olumlu sonuçlar çıkarabilecek yeteneklere sahip 
bulunmasına bağlıdır. Ayrıca, işbaşında ö~renmeye dayanan yöntemlerde i şin etkin 
bir biçimde yapılması ve yöneticinin kendisini geliştirmesine uygun bir "öğrenme 
ortamı" nın yaratılması büyük önem ta şır. Bu yöntemin başarısı , büyük ölçüde, 
yöneticinin görevlerini yerine getirirken amaçlarını sürekli olarak gözönünde bulun-

13 Newman, W.H. , op .cil., s. 398-406., Sürgit, Kenan, Yüksek Yöneticilerin Ye· 
tiştirilmesi , Amme idaresi Dergisi, ( 197 0 ), C. 3, S.1 , s. 28- 29., Mıhçıoğ lu , 
Cemal, Personel idaresinde Beşeri Münasebetler, Ankara 1958, s. 175-18 2 , 
Oner, Yıld ırım , Yö netici Geli ştirme Gereksinimi ve Baş lıca Yöntemleri , Yöne· 
tim, Yı l 3, S. 12, Haziran 1 981 , s. 25- 32. 
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durma, verileri derleme, seçenekleri doğru değerlendirme, gerçekleri görebilme, za
manını akılcı kullanabilme yetenekleri ile sınırlı bulunmaktadır. Bununla beraber, 
bazı ilkelerin yerine getirilmesine özen gösterilmesi durumunda bu yöntemle yöneti
ci geliştirmenin başarı sağlaması kolaylaşacaktır. 

a) üst yönetici ile geliştirilmesi istenen yönetici arasındaki ilişkiler olumlu ol
malı, aralannda sevgi, saygı ve güven bağları bulunmalıdır. Ayrıca, üst yöneticinin 
öğretme istek ve yeteneği, genç yönetici adayında da öğrenme arzu ve heyecanının 
bulunması gerekir. Yönetici geliştirme konusunun işletme çapında önem verilen bir 
görev olarak kabul edilmesi doğru bir yaklaşım olacaktır. 

b) Yöneticinin işbaşında geliştirilmesi için yeterli düzeyde yetkinin kendisine 
devredilmesi ve gerektii:':inde yapıcı eleştirilerle ve yol gösterici önerilerle kendisine 
yardımcı olunması gerekir. üst yöneticiler tutum ve davranışlarıyla diğer yönetici
lere örnek olmalı, onlara önderlik ve gerektiğinde danışmanlık görevlerini yerine 
getirmelidirler. 

c) Genç yöneticilerin kendi üst yöneticilerinin işlerini ö~enmelerine olanak 
sağlanmalı, zaman zaman üst yönetici yerine karar alınalanna fırsat tanınmalıdır. 
üst yönetici; sorunlarını, kararlarını, karar alırken gözönünde bulundurduğu faktör
leri yetiştirilen yöneticiye anlatmalı, bazı durumlarda nasıl karar alacağını sormalı, 
doğru ve yanlışlannı kendisine açıklamalıdır. 

Aynca, iş başında geliştirilmesi düşünülen bir yönetici için bu amaca uygun 
özel görevler tasadanması veya uzmanlık alanına giren bir konuda özel olarak görev
lendirilmesi de önemli katkılar sağlayan bir yöntemdir. 

2. Görevlerarası Rotasyon 
Yönetim görevleri, örgütün alt basamaklarında belirli bir görevde kazanılması 

olanağı bulunan deneyimlerden daha fazlasını ve daha geniş bir görüş açısını gerekli 
kılar. Bu nedenle, üst basarnaklara yükseltilecek yöneticilerin farklı görevlerde belirli 
sürelerle çalışarak yetişmesi ve gelişmesi, işbaşında gelişmeyi bütünleyen yararlı bir 
uygulamadır. Yönetici böylelikle bir taraftan yeni durumları ve sorunları karşılama 
yeteneklerini sınama ve geliştirme olanağını bulurken diğer taraftan da daha sonra 
yöneteceği eylemlerin herbirinde deneyim kazanma fırsatını el.de etmiş olur. Ancak, 
bu yöntemin etkili olabilmesi için gözönünde bulundurulması gereken bazı ilkeler 
vardır: 

a) Görev yerleri, yöneticinin eğitimine ve geli·ştirilmesine uygun olacak ve ya
rarlı deneyimler kazanmasına olanak verecek şekilde seçilmelidir. Çeşitli etkinlikleri 
birarada bulunduran, rutin olmayan işleri kapsayan, özgün sorunlarm çözümünü ge
rektiren ve adaya sorumluluklar yükleyen görev yeı:Ieri yönetici geliştirme açısından 
uygun ortamları sağlarlar. Ayrıca, bu görev yerlerinde yönetici geliştirme konusuna 
önem veren ve buna uygun tutum ve davranış içinde bulunan bilgili ve deneyimli 
üst yöneticilerin bulunması da gerekmektedir. 

b) Görevler arası ratasyondan beklenen yararın sağlanabilmesi için yönetici· 
nin rotasyanda bulunduğu her görevde veya birimde uygun bir süre kalması gerekir. 
Bu uygulama, kısa staj programları veya bölümler arasmda turistik bir gezi niteliğine 
dönüştürülmemelidir. Yöneticinin kısa sürelerde sık sık yer değiştirmesi, işleri tanı
ma ve bütün hakkında bir fikir edinme bakımından yararlı olmakla beraber yönetici 
geliştirme amacına bir katkı sağlamayacaktır. Diğer taraftan, belirli bir görevdeki 
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sürenin uzaması da yöneticinin moralinin bozulmasına , dinamizmini ve ça lı şma 

heyecanını yitirmesine yol açacaktır. 
c) Görevlerarası rotasyanda yöneticinin deneyim eksikli ğin i giderici önlemler 

alınmalı ve gerektiğinde bu kişilerin deneyimli yönetici lerle birlikte çalıştınlmasına 

olanak sağlayacak kumitelerin kurulması veya proje tipi örgütlerin oluşturulması 
yoluna gidilmelidir. Böylece, bir taraftan belirli bir görevin yerine getirilmesinde 
yeni görüş ve fikirlere sahip ki ş ilerle işe ilişkin .bilgi ve deneyim birikimine sahip 
kişiler biraraya getirilmekte ve diğer bir taraftan da örgüt içi haberleşme yoğunlaş· 
makta, karşılıklı anlayış, işbirli ği ve güven ortamı gelişmekte ve takım çalışması 
alışkanlığı yerleşmektedir. 

3. İşletme İçi ve Dışı Seminer, Kurs ve Toplantılar 
Yönetici geli ştirmede en önemli yöntem, çeşitli görevlerde işbaşında öğren

me yoluyla yönetim yeteneklerinin geliştirilmesi ve bilgi ve becerinin arttırılması

dır. Ancak, zaman zaman bu temel yöntemi bütünleştirmek amacıyla işletme içinde 
veya dışında düzenlenen toplantı, kurs, seminer ve konferanslardan da yararlanıla
bilir . 

üniversite, yüksek okul ve enstitüler ve bazı meslek kuruluşları yönetimle ilgili 
o larak işletmelerin çeşitli basamaklarındaki yöneticileri iç in kurslar, seminerler ve 
konferanslar düzenlemektedirler. Belirli süreler le tam gün veya yalnızca akşam saat
lerinde yürütülen bu etkinlikler, herşeyden önce önemli bir eğitim ortamı ve olanağı 

yaratmaktadırlar. Eğiticilerle değişik işletmelerden gelen katılıcıların aralarında bilgi 
ve deneyim birikimlerini paylaşmaları, farklı yorum, görüş ve bakış açılarını ortaya 
koymaları üst yönetici adayları iç in önemli .bir kazanç olmaktadır. , 

İşletme içinde özel kurs, seminer ve benzeri toplantıların düzenlenmesi bazı 
üstünlükleri yanında önemli sakıncaları da beraberinde getirmektedir. İ şietmeye öz
gü sorunların, gerçek vakaların ve somut önerilerio tartışılabilmesi bu uygulamanın 
üstünlükleridir . Ancak, bireysel sorunların , günlük çatışma ve huzursuzlukların , psi
kolojik baskıların programa kat ılanların arasında sürüp gitmesi, i ş letme içi eğitim ve 
geliştirme programlarının etkinli ğini de düşürmektedir. 

Bu nedenle, bu tür bir geliştirme faaliyetine girişilmesi düşünüldüğünde uygu
lamanın yeri ve zamanı, programın kimler tarafından yürütüleceği ve kimleri kapsa
yacağı , süresinin ve düzeyinin ne olacağı gibi konularda özenli bir çalışma ile doğru 
kararların alınmasına çalı ş ılmalıdır. Herşeyden önce, deneyimeve sanatsal yeteneğe 
dayalı bir konuda geliştirme programlarının düzenlenmesinin son derece güç olduğu 
unutulmamalıdır. Burada ö nemli olan, yöneticinin kendini geliştirmesine yardımcı 
olacak uygun bir ortamı yaratmak ve gerekli temel bilgileri ve düşünme mantığını 

tanıttıktan sonra katılımlı tartışmalar, rol oynama, vaka çözümü ve duyarlılık eğiti 

mi gibi yöntemlerle kendi kendisini eğitmesini sağlamaktır . 

4 . Kişisel Gelişmeye ö zendirme ve Yardımcı Olma 
Yönetici, kendini geliştirme gereğini, eksikliklerinin neler olduğunu, hangi 

bilgi ve becerilere gereksinim duyduğunu ve kendisi iç in en iyi geli ştirme yönte
minin ne olduğunu en iyi yine kendisi bilmek durumundad ır. Bu nedenle, yöneti
ciye kendisini ge li ştirme bilincinin verilmesi, uygun koşulların yaratılması ve geliş

meyi yürekten arzulamasının sağlanması büyük önem taşır. Bunların gerçekleşmesi 

sonucunda yönetici kendisini ge li ştirme konusunda bilinç li bir biçimde c;aba göste
recek ve olumlu sonuçlar alınacaktır. 
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Bununla beraber, kendisini geliştirmeyi amaçlayan bir yöneticiye sürekli ola
rak ilgi ve deste~in gösterilmesi, gerek duydu~u her an yapıcı önerilerle yardımcı 
olunması gerekir. Böyle bir kişinin zaman zaman kendisine ussal ve duygusal açılar
dan önderlik edecek üst yöneticilere gereksinimi olabilir. 

İşletmelerde yönetici geliştirme programianna ilgiyi arttırmak ve kişisel çaba
ları özendir~ek için bir maddi ve manevi ödüllendirme sisteminin ve gelişme ile 
beraber yiirütülen bir yatay ve dikey yükseltme mekanizmasının bulunması kaçınıl· 
mazdır. Yöneticiler arasında ödüllendirilme ve yükseltilme beklentisi, kişisel geliş
me gayretlerini hızlandıracak, görev ve sorumluluk alma isteklerini arttıracak, çeşitli 
yönetim seminer, kurs ve toplantılarına ilgilerini yo~unlaştıracaktır. 

özet ve sonuç olarak, yöneticilerin geliştirilmesinde yol gösterme ve üst yöne
ticilerin yerine karar alma yöntemleriyle işbaşında ö~renmeye öncelik verilmesi ve 

' bununla ba~ıntılı olarak çeşitli görevler arasında rotasyon ve çeşitli deneyim kazan
maya uygun görevlendirmeler yapılması en başarılı yaklaşımlardır. Bununla beraber, 
bu uygulamaları tamamlayıcı nitelikte olmak üzere görev dışında kurs, seminer, top
lantı ve benzeri biçimsel e~itim programiarına da yönetici geliştirme amacıyla yer 
ve önem verilmelidir. Di~er bir yöntem de yönetim danışmanlanndan yararlanılma
sıdır. Ancak, unutulmaması gereken temel konu, yönetici geliştirme sürecinin başa

nsının tümüyle kişiye ba~lı oldu~udur. Dolayısıyla tüm yönetici geliştirme program
larında en canalıcı nokta, yöneticilerin ö~renme ve gelişmelerine fırsat ve olanak 
yaratılması ve bunlardan yararlanma konusundaki istek ve coşkularının uyandırıl

masıdır ı 4 • 

VII. YöNETiCI GELİŞTİR.MEDE KARŞlLAŞlLAN BAZI SORUNLAR 

İşletmelerde yönetici geliştirme arzulanan ve ilgi uyandıran bir çaba olmakla 
beraber uygulamada bazı soruruann do~masına ve işletme içi bazı çatışmalann or
taya çıkmasına neden olmaktadır 1 5 • 

Herşeyden önce, yönetici geliştirme sürecinin tüm yöneticileri kapsamasına 
karşın biçimsel e~itim ve geliştirme programlarının belirli sayıda kişiye yönelik ola· 
rak yapılması ve bu sayının üst basarnaklara çıkıldıkça daha da azalması psikolojik 
sorunlara, yönetici adayları arasında rekabete ve sürtüşmelere neden olacaktır. 

İkinci bir sorun kayna~ı, ~st yöneticilerle yönetici olarak geliştirilecek kişiler 
arasında sosyal ilişkiler şeklinde gelişen yo~un bir kişisel etkileşimin bulunmasıdır. 
Bu durum yönetici geliştirme çalışmalarında etkin ve olumlu davranışı etkileyecek 
ve tarafsız de~erlemeyi güçleştirecektir. 

Yönetici geliştirmed e bir di~er sorun, bu çalışmalann uzun zaman gerektiren 
bir süreç olmasıdır. Programın başansının ve yapılan çalışmalann sonuçlarının kısa 
sürede göriilmesi genellikle güçtür. Bu durum, program başiatıldıktan bir süre sonra 
cesaretin yitirilmesine, çalışmalann yavaşlatılmasına ve harcamalann kısıtlanmasına 
yol açabilmektedir. 

Son bir di~er sorun kayna~ı da yönetici geliştirme çalışmalarının sonuçlarının 
sayısal olarak ölçülebilmesi olanağının kolay bulunmaması, ölçme ve de~erleme ça· 

14 Newman, W.H., op. cit., s. 408. 
15 Ibid., s. 371. 
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balarının sübjektif derecelerneden öteye genellikle geçememesidir. Bu durum da iş
letmenin en değerli varlığı olan insan kaynağının geliştirilmesinin önemini ve gerek
liliğini anlamayı güçleştirmekte ve bu konuda hatalı kararların alınmasına neden 
olabilmektedir. 

VIII. YÖNETICi ~CİTİMİ VE GELİŞTİRME PROGRAMLARININ 
DEGERLEMESİ 

İşletmelerde yönetici eğitimi ve geliştirilmesi amacıyla sürdürülen çeşitli çaba
lar, uzun bir zamanın, önemli parasal kaynakların ve yoğun bir emeğin harcanma
sını gerektirmektedir. Bu nedenle, işletmelerinde yönetici geliştirme programiarına 
yer veren üst yöneticiler haklı olarak gözle görülür olumlu sonuçların elde edilmesini 
beklerler. Şüphesiz, yönetici geliştirme programiarına katılan yönetici adayları ile 
bu programları düzenleme ve uygulama ile yükümlü eğiticiler ve yöneticiler de aynı 
nlıJmlu sonuçların bekleyişi içindedirler ı 6 • 

Bu nedenle, yönetici eğitimi ve geliştirme programlarının amaçlarına ulaşa
bilme derecesini ve harcanan kaynaklar karşısında sağlanan getirinin ne olduğunu 
sistematik bir biçimde ölçme ve değerleme gereği doğmaktadır. 

Bu ölçme ve değerleme çalışmaları çoğunlukla tepki, öğrenme, davranış ve 
sonuçlar açısından olmak üzere dört aynaşamada yapılabilir ı 7

• 

ı. Tepki: Yönetici geliştirme programiarına katılaniann programa olan tepki
lerinin, jlgi ve beğeni . derecelerinin belirlenmesi amacıyla soru kağıdı , mektup, göz
lem veya mülakat yoluyla yapılan bir değerlendirmedir . 

2. öğrenme : Bu aşamada yönetici geliştirme programiarına katılanların ken
dilerine kazandınimak istenen bilgi ve becerileri ne ölçüde öğrendiği, ne gibi ilke, 
teknik ve yöntemleri edindiği ölçülmeye çalışılır. Bu amaçla da genellikle soru 
kağıdı, testler ve performansın izlenmesi gibi yöntemlerden yararlanılır . 

3. Dauranı~: Değerlemenin üçüncü aşamasında da programa katılaniann tutum 
ve davranışlarında ortaya çıkan değişimierin saptanmasına çaba gösterilir. Davranış 
değişimi ile ilgili değerleme, büyük ölçüde proğram öncesinde ve program sonrasın
da yöneticinin astlanndan, üstlerinden ve aynı düzeydeki çalışma arkadaşlanndan 
yazılı veya sözlü olarak alınan bilgilere dayandınlır. 

4. Sonuçlar: Bu değerleme aşamasında temel amaç, yönetici eğitim ve geliş
tirme programlarının gözle görülür somut sonuçlarını saptamaktır. Bu somut sonuç
lar; maliyetierin azalması, işin kalitesinin ve işletmenin karhlığının yükselmesi, de
vamsızlık, geç gelme ve işten ayrılmaların azalması yenilik ve değişikliklere açık
lığın ve uyumluluğun yaygınlaşması, kırgınlığın ve şikayetterin azalması çatışma
ların çözümünün kolaylaşması ve moral ve verimliliğin yükselmesi olabilir. Ancak, 
bu sonuçların elde edilmesinde geliştirme çabaları dışında da çeşitli faktörlerin et-

16 Baykal, B. loc-cit., s. 7. 
17 Kirkpatrick, D.L., Evaluation ofTraining, Trainingand Development, (2nd .Ed), 

R.L. Craig, (Ed .), Mc Graw-Hill , N.Y. 1976, s. 18-20'den naklen Koçel , T. , 
Yönetirnde Eğitim ve Geliştirme Faaliyetlerinin Değerlemesi , Işletme Fakültesi 
Dergisi, C. 3, S. 2., Kasım 1974, s. 112-116, ayrıca bkz. Ada!, Z., İşletmelerde 
Yetiştirme ve Geliştirme Programlarının Etkinliğinin ölçülmesi ve Değerlemesi , 
Yönetim, Yıl 3, S. 12, Haziran 1981. s. 33-40. 
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kili olabilece~i gözönünde tutularak geliştirme programlannın başarısının de~erlen
dirilmesinde özellikle ilk üç aşamanın bulgularına a~ırlık verilmesi daha uygun ola
caktır. 

AYrıca, e~itim ve geliştirme çabalarının başarısının değerlemesinde işletmenin 
örgütsel yapısının, geçerli ücret ve ödüllendirme sistemlerinin ve içinde bulunulan 

.ortamın ve özel durumların ·gerektirdi~i davranış tarzlarının gözönünde bulundurul
ması zorunludur. Zira, tüm bu de~işkenler, yönetici geliştirme programları ile do~

rudan etkileşim içinde bulunmakta ve bu programiann başarı düzeyi üzerinde önemli 
rol oynamaktadırlar. 

IX. ÖZET VE SONUÇ 

Bu makale işletmelerde yönetici işgörenlerin e~itirni ve geliştirilmesi konu
sunu çeşitli yönleriyle ve ana-çizgileriyle ortaya koyma amacıyla kaleme alınrruşfır. 

Makalede, öncelikle eğitim, yetiştirme ve geliştirme gibi kavramların tanımla
malarına ve aralarındaki farklılıklann belirtilmesine yer verilmiş daha sonra bunlar
dan yönetici geliştirme ayrıntılı bir

1 
biçimde tanımlanarak temel özellikleri üzerinde 

durulmuştur. ~şletmelerde yönetici gereksinimini ortaya çıkaran nedenlerin ele alın
masından sonra yönetici geliştirme programlarının aşamaları ve başlıca yöntemleri 
açıklanrruştır. Makalede, yönetici geliştirme çalışmalannda karşılaşılan sorunlara da 
kısaca de~inilmektedir. Son ola.rak, yönetici eğitim ve geliştirme programlarının 
sonuçlarının değerlernesi konusu ele alınmakta ve bunun hangi ·açılardan ve hangi 
yöntemlerle' yapılabilece~i açıklanmaktadır. 

özellikle süreklili~i ve büyürneyi amaçlayan işletmeler açısından son derece 
önemli olan· ve fakat bu arada önemli maliyetlere yol açan yönetici geliştirme çalış

malannın çok dikkatli ve bilinçli bir biçimde yürütülmesi gerekti~i açıktır. Yönetici 
geliştirme, uzun zaman gerektiren, çeşitli sorunları da beraberinde getiren oldukça 
güç _ve karmaşık bir süreçtir. Bununla beraber, başarılı olmayı amaçlayan tüm işlet
meler için kaçınılmaz bir faaliyettir. Açıktır ki, başarılı bir biçimde yürütülen yöne
tici geliştirme faaliyeti, işhayatında yöneticinin başarısını, bilgili ve yetenekli olarak 
etkin kararlar almasını ye bunun sonucunda da işletmenin -başarılı bir biçimde var
lı~ını ve süreklili~ini korumasını sa~layacaktır. 

' , 
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