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OZET

Teknoiojinin ve isletme sayilarinin hizla arttd ve aynt zamanda ekonomik
kogullarin sirekli dedistifi bir ortamda faaliyetlerini siirdiren igletmelerin
yonetimleri de karmagik bir hal almistir. Isletmelerin bagarl bir gekilde
ekonomik faaliyetlerini strdurebilmeleri iyi yonetiimeleriyle mimkundar. Bu
gorevi gerceklegtirecek yoOneticilerin igletme digt kosgullar ile igletme ici
kosullart uyumiu bir sekilde koordine edebilmeleri nitelik ve nicelik ydonGnden
yeterli olmalarina baghdir.

Ekonomik kosgullarin belirli bir istikrarda seyretmedidi tlkemizde, bankacilik
sektérinin ortak ve agirlasan yodun rekabet ortaminda verimli, etkin ve karli
bir gekilde faaliyetlerini strdirebilmeleri yonetici kadrosundaki personelfin iyi
ve s{irekli egitim ile destekienmeleriyle olacaktir.

Editim insan kaynagina yapilan en blyik yatinm olup, yetismig insanglci ve
etkin takim calismasi, bankacilik sekiorinde basariya giden en &nemii
yoldur.

Yapi ve Kredi Bankasi A.$.nin uyguladii yodun egitim programlan insan
kaynagina vermig oldugu 6nem, bunun bir gostergesidir.



SUMMARY

The management of companies has become so complicated recently, since
the technology is developing, the number of companies is getting bigger and
the economical situation is continually changing nowadays. It is clear that a
good management is vitally important for the companies to progress in
economical issues. To fulfil their duty, the managers need to be qualified
enough to coordinate the interior conditions and the exterior ones. The staff
of the managers need to be provided with special fraining in order to deal
with the difficulties in the competitive business of banking and to raise the
productivity and the profit, since the economical conditions of the country are
not stable as desired. Training is the biggest investment in human resources
and qualified staff along with the effective team work is the key to success in
this field.

Our training programmes prove the importance that Yapi Kredi C.O. gives to
human resources.
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GiRiS

1. BIRINCI KISIM : Yénetim ve Yd&netici
Kavramiannin Acikianmasi ve Bilimsel
Yénetimin Dogusu

1.1  Yonetim Nedir? Yoénetici Kimdir?
1.1.2 Ydénetim Nedir?

Sanatiarin en eskisi, bilimlerin en yenisi olan ydnetim bllimi ile ilgili
kavramiar heniiz tam bir aciklifa kavusturulamamiglardir. Bu konuda
aragtrmacilar ¢ok cesilli tarumlar yapmiglardir. Yapilan bu tammla; cok
degisik acilardan bakilarak yapilan tanimiardir.

Yonetim dendifinde bazi arastirmaciiar, bunu bir slirec olarak gorarler,
bazilan bu siirecin unsuriari olan kigileri ve gruplari bahsederler, bazitan ise
yonetimi belirli bir bilgiler toplulugu olarak ele alir.

Yonetim Gizerine goras birligine varilan tanim ise g6yle yapiimaktadir.

Yonetim, belirll birtakim amaclara ulagmak icin basta insanlar olmak
lizere, parasal kaynakiar, donanimi, demirbaslan hammaddeleri yardimci
malzemeleri ve zamam birbiriyle uyumlu verimli ve etkin kullanabilecek
karariar alma ve uygulatma streclerinin toplamidir (EREN, 1993, 8.3)

Tamimdan da anlagilacagt gibi yonetim belirli amaclara yonelmis
Psikososyal bir strectir. Bu stirecte insanlan igbirligi s6z konusudur, bu da
sosyal psikolojinin 6nemini arttirmaktadir. Yonetim bir stre¢ olduguna gére
bu strecim ozeliiklerini goyle siralayabiliriz.

1- Yonetim bir veya birden fazia amaclan gercekiestirmeye
yoneliktir.



2- Yonetim belirli birtakim begeri ve maddi kaynaklari ' -
kullanabilme yetkisini gerekli kilar.

3- Ydnetim sosyal ve grupsal bir sGregtir.

4~ Yonetim, begeri ve maddi kaynakiar arasinda optimum bir
uyumu ve igbirligini gerekdtirir.

5- Yonefim, ybnetici olan kimsenin yonetilenlere dastndtklerini ve
verdi§i kararlan uygulatabilecek kigisel bir otorite kurmasini zoruniu kilar.

6- Ydnetim, y6netici ve yOnetilenler arasinda ahenk, uyum ve
haberlegmeyi gerektirir.
7- Y6netim , grup ekonomisinden azami yararianmay!, yani

herkesin her geyi yapmasi yerine, her insanin bilgi, yetenek ve tecribesi
dogrultusunda en Iyi yapaca§i seyleri yapmasint ve bu igbdlama
cergevesinde belirli igleri ekonomik olarak yapacak gekilde uzmanlagmasini
gerekli kilar.

8- Ybnetim, bu sliregte cok 6nemli ve 6zel bir yeri olan zamanin
ekonomik ve dikkatli gekilde kullaniimasini gerektirir. Zaman planlamanin 6z
oldufu gibl, yonetim faaliyetierinin etkinliji ve verimiilijinin olciimesinde
kulianilan temel bir aractir.

8- Yonetim rasyonel bir sdreclir. Yonetimin o6zlnde eldeki
kaynakiari imkaniari ve zamani en ekonomik gekilde ve en fazla faydayi
saglayacak gekilde kullanmak yatar.

= Yonetimin birinci rasyonellik 8icist VERIMLILIKTIR. Verimlilik
kavrami eldeki kaynaklari cok iyi bir gekilde dederlendirerek en yiksek

iiretme ulagmayi hedefler.



*  Yonetimin ikinci rasyonellik dlcisi ETKINLIKTIR. Heb,
belirli bir zaman dilimi icinde birtakim hedeflere ulasmak igin karar
yapar, harekete gecer. Faaliyetler sonucunda hedeflere ne Sigide ulagildifjini
araglirma ¢abalarina etkinlik denir. Etkin bir yénetim akilcidir.

10- Ydnetim, belirli bir takim amaclant gercekiestirmek gayesiyle
kurulmug ekonomik nitelikli orgGtler icin karli olmalidir. Karlilik cogju yonetim
slireclerinin temel 8zelligidir (EREN, 1993, s.4)

Ekonomik, sosyal, politik dedisikliklerle birlikte yOnetim slrecide
degisiklije ugramaktadir. Bu da yonetimin sosyal sistem icindeki 6nemini son
derece artirmig ve bir ybnetsel devrimden stz edilmigtir.

Eder yonetim aile fertleri tarafindan olugturulmug ise burada bir aile
yonetiminden s6z edilebilir. Bu tir y6netim geklinde 0st kademeler her zaman
aiile bireylerine aciktir. Fakat girket bOyadokce bu tar yGnetimden
uzaklaglimaktadir. Gelismekte olan dlkelerde editiimis insan glch kit
oldufjundan ve egitim gérmag Kkigilerin genellikie bu allelerden ciktifindan
dolayi bu tir yonetim daha etkin ve yaygin olarak gériimektedir.

isletmenin gesitli  kademelerine, belirli siyasal egilimleri olan ve
dogjrudan siyasete iligki i¢indi bulunan kigiler getiriliyorsa siyasal ydnetimden
s0z etmek mOmkOndar, bu da aile ydnetimi gibl sakincali bir durum arz
etmekte, kiginin girigimciligi Onlemekte, kararlar bu siyasal goragler
dofruitusunda verilmekiedir.

Eger bu kademelere uzmanlik ve yetenek esasina gbre elemanlar
seciliyorsa burada profesyonel yoneticiden s6z etmek mamkandar.
Profesyonel ybnetim ise igin meslek halin gelmesi ile ilgilidir (KOCEL, 1989,
s.7)

Goraldaga gibi yonetim,ekonomik, sosyal, politik gelismelere paralel
olarak gelisme goOstermis, ilk agamada organizasyon iginde kendine dzg(i bir
uzmanh{ gerektiren bir fonksiyon olarak ortaya c¢ikmig, ikinci agamada,
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yoneticilik ve sahiplik birbirinden ayriimig ve ybneticilik bir mesl

LSO
gelmigtir, son agamada ise, yinetime alt kademenin de katilmasi ile y%ﬂi{ﬁ@i;aﬁ“
boyut gelmistir.

Bu geligmeler gostermektedir ki profesyonel yonetimin 6nemi giderek
artmakta ve yayginlagmaya baslamaktadir.

1.1.b Yodnetici Kimdir?

Yonetici tammian yapilirken, yerine gefirdigi gorevierin niteli§ine, aldigi
kararlara ve hiyerargide bulunmasi gereken yere gére hatta tagimasi gereken
kigisel Ozelliklere gbre yapilabilmektedir.

En genig tanimi ile yonetici, bir zaman dilimi icinde birtakim amagclara
utagmak icin insan, para, hammadde, malzeme, makine, demirbag vb. ufetim
araclanini bir araya getiren onlar arasinda uygun bir bilegim, uyumiagma ve
ahenklegmeyi saglayan bir kimsedir. (EREN, 1993, s.6)

Yoneticinin, insami iyi tammasi egitici ve yol gosterici olmasi, 6nder
nitelik yetenekierine de sahip olmasi gerekir. (KAYHAN, 1989, s.2)

Az gelismis Glkelerde codunlukla yOneticilik mesledi gelismemigtir,
ctnk( ekonomik yapi boyle saf bir mesle§in gelismesine olanakii degildir,
bundan dolayr benzer kavramiarla yoneticilik kavrami birbirine
kanistinimaktadir.

YOnetici belli bir igi gordiren, belli amacilan olan ve bu amaclanna belli
bir insan grubu ile ulagan kigidir.

Yonetici amaclarina ulagirken, planilama, drgitieme, kumanda, denetim
ve uyumlagtirma gibi ydnetim sfireclerine ihtiyact vardir. Iste yonetim sfireci
sadece ybneticilik yapan Kisiler tarafindan degil de bagka igler yapan kigiler
tarafindan yapiliyorsa, kigiliinde birden fazla gbrevi toplayan yoneticilik yani
saf olmayan yOnetici ortaya ¢tkmaktadir.



Buniara en iyi drnek anamallik ve girigimciliktir, ikisi de ybri
yakin ama farkh iglerdir. Fakat anamal sahibi ya da girigimcinin
iglevierini yerine getirdigini coju zaman gérmekteyiz.

Halbuki anamal ve girisimcinin gbrevieri cok farkliidir, anamalci,
anamala sahip olup bunu sahiplerinden alip bir araya getiren, 6rgiitiendiren
igletmeye hazir hale getiren Kisidir.

Girigimci ise Gretim sOrecini gerceklegtirmek icin Uretime yarayacak
8geleri bir araya gefirerek ve gerekirse sahiplerine bu konuda yardimci
olmak, dretim mekanizmasini nerede kullanacagini ne bayuakiakle olacagi,
hangi yontem ve tekniklerden yararlanacagi, hangi hukuksal ve yotnetsel
dizende olacadi ve hangi hizmetin Gretilece§ini saptamaktir. Ve daha sonra
bunu segilen ybneticilere birakarak uzaktan kumanda g0revi yerine getirir.

Girigimci anamala sahip oimadii gibi kurulmasina 6n ayak olduktan
sonra ybnetimi fiili olarak ele aimayan kimsedir.(TOSUN, 1987, s.368-387)

Goraldagi gibi yoneticilik meslegi diger benzer meslekierle kangtirilarak
6zinde defigiklije ugratiimaktadir. Bunun sebebi yukarida soyledifimiz gibi
az gelismis Glkelerde henOiz saf ydnetici karakterinin olugmamasi, yani
geligmeye baglayan bir meslek olmasi ve ydnetim srecinin bagka gdrevier
Ostlenen kigiler tarafindan dstlenilmesi kavramlarda kangiklifa neden
olmaktadir. Sanayi devrimi yonetim dasincesinde bylk degisiklikiere neden
olmus ve yodnetici talebinin artmasini saglamig bunun sonunda da yOnetim
mesledine verilen nem de giderek artmigtr (BARANSEL, 1979, 8.29)

Yirminci ylzyilda ise ybnetim mesle§ji cesitli gelismelerden gecerek
bilimsellegsmis anamal sahipligi ile yoneticilik birbirinden ayriimig saf ybnetici
ortaya cikmisgtir.



1.2 Meslek Olarak Yoneticilik

1.2.a Yonetim Mesle§inin Bilimsellegmesi

Bilimsel y0netim daglncesinin dofup geligmesine ABD’ de c¢ikan
yonetim hareketinin (Manegement Manegement) biyik etkisi olmugtur.

Bilimsel ybnetimin dojusunu A. Chender'in girketlerin biiylime  evreleri
ile ilgili aragtrmasinin sonuglan ile aciklamak mOomkindir. A. Chender blylk
sirketlerin evrelerini tarihsel olarak incelemisg ve su dort evreyi bulmustur.

1- Genigleme ve Kaynak Birikimi

2- Kaynak Kullanimi Rasyonellegmesi

3- Yeni Pazarlara yonelerek kaynaklardan tam olarak yararlanma
4- Yeniden Rasyonellegtirme

ABD'de yukanda belirtilen genisléme ve kaynak birikimi evresini
tamamiayan ve blyliyen igletmelerde faaliyetlerin ragyonellegtiriimesi ihtiyaci
bilimsel yonetimin dofugunda 6nemli etken olmugtur.

Ayrnica ABD'de 1880 yiinda kurulan ASME (Amerikan Mekanik
Mihendisler Dernedi) nin kuruimast ile baglayan ynetim hareketinin, bilimsel
yonetimin dayandiji etkenlerden oldugju gériimektedir.

ASME kendi icinde olduju kadar universitelerde de konferans ve
kongreler diizenleyerek bilimsel yonetimin geligmesini saglamisgtir.

Avrupa'da ise bilimsel ybnetim, Taylorizm yada Rasyonalizasyon
hareketi olarak geligmigtir.(BARANSEL, 1979, $.131)

Yonetim meslediinde, yonetimle ilgili bilimsel bilgilerden yararlanmanin

giderek arthgi goriiimektedir, cink( drgut ve cevre yapisindaki degigiklikier
bilimsel bilgiden yararlanmay: zoruniu hale getirmigtir.



Universitelerdeki ybneticilik egitim programian, isletme()

programian, ydneticilik damgma hizmeti talebinin artmas: yonetim ‘i ‘
bilimsellegtifini géstermektedir. '

ey

Yonetim, bir sezgi ve tecrlibeye dayanan zanaat olmaktan c¢ikmus,
bilimsel bilgilere dayanan sanat haline gelmesi saglanmigtir.

Bugln yonetim, bir kolu teknik bilimlere dayanan diger kolu sosyal
bilimlere dayanan bir bilim haline gelmistir.

1.2.b Bilimsellegmenin Bir Sonucu Olarak Egitimin
Aniam ve Onemi

Ikinci danya savagindan sonra saniyedeki baytk geligmeler, ekonomik,
sosyal, politik ve teknolojik alanlarda gelisen kogullarin yarattig igletme ici ve
digt karmagik sorunlar igletmelerin nitelikli yo6neticilere olan Ihtiyaclénm
artirmig, ayrica modern igletmelerde gecerli olan prensiplerden biri olan
egitim konusu, ybneticilerin egitimini 8n plana cikartmigtir.

Ozellikle gan0mbzde yonetimin bir bilim dali olarak hizla geligmesi
yoneticlligin de diger bilimler gibi meslek olarak kabul edilmesi eitim
konusuna agirhik verilmesini sadlamistir.(AKSUYEK, 1989, 5.7)

Yonetici Gretim etmeni olarak ¢ok kit kabul edilir, ilk bakigta gelismemis
Ulkelerde kit oldugu daginGlen yodneticl ihtiyacinin, gelismis Glkelerde de
aranan bir Gretim etmeni oldugu gériiimektedir (TOSUN, 1984, s.6)

Yoneficilere duyulan ihtiyac cok acik bir gekilde kendini
hissettirmektedir, bu yizden gerek ig danyasi, deviet ve gerekse Gniversiteler
yeterli say1 ve nitelikte yonetici yetigirme cabasina girmelidirier. Burada en
baylk sorumluluk igletmeye ve igletmenin baginda bulunan yillksek
ybneticilere dlgmektedir. Tlrkiye'de kalkinma yolunda olan Glkelerden
oldujuna gdre ydnetici ihtiyacimiz giderek artmaktadir. Bunun igindir ki



nitelik ve sayisina bagl olacaktir.

Yonetici egitiml ve geligimi plani ve sistematik bir 64renim sOrecinde,
kigilerdeki davramg degismelerinin nasil meydana geldiginin plamnin

yapmal, Kigilerdeki zihinsel niieliklerin ve meziyetlerin kazaniimasini

safjlamaktir.

1.3 Yoneticinin Sahip Olmas: Gereken Bilgiier,
Yetenek ve Nitelikler Nelerdir

1.3.a Bilgiler

Yoneficilere verilebilecek teme! bilgileri O¢ cesit olarak siniflandirabiliriz.

1-  Teknik Bilgiler
2- Begeri Bilgiler
3- Kavramsal bilgiler (Analitik Bilgi)

1.3.a1 Teknik Bilgiter

Belirli bir faaliyet alaninin taninmasi, bilinmesi ve bu faaliyet alaniyla
ilgili islerin yapilabilmesi aletierin kullanilabilmesidir.

Teknik bilgilerin her ig alamnda l0zumiu oldugu, 8zellikle isletmenin alt
seviyedeki yoneticileri ve igcileri icin maksimum teknik bilgi ve becerinin

gerekli oldugju goraimektedir.

Alt dizey yoneticilerinin egitimindeki amag, kisinin teknolojik
kapasitesinin gelistiriimesi ve kendi icinde olugan problemleri ¢dzmesine

yardimei olunmasidr.



yOneticilerin egrhml daha fazla sorumiuluk tasiyabilmeleri ve sorunlan
kolaylikla halletmeleri igin teknik bilgilerin geligtirimesi gerekmektedir.
(TELIMEN, 1990, s.21)

Yonetim dlUzeyleri ylkseldikge teknik bilgilerin nispi 8nemi giderek
azalmaktadir, cOnki Gst diizey yoneticileri isin yapilig sekli ile ilgilenmeyip,
daha ¢ok bir batin olarak igletmenin yonetsel faaliyetieri ile ilgilenmektedirier.
(AKER, 1290, s.35)

Teknik bilgi ustabagina veya igleri fillen yapanlara nezaret eden
amirlere oldufju kadar, igletmelerin st kademelerindekilere lazim dedgjildir.
Belirli yetenek ve nitelikte olan bir yoneticinin teknik bilgisinin minimum
olmasi yeterlidir.

1.3.a.2 Begeri Bilgiler

Insanlarla caligabiimeyi iceren beseri bilgiler, insancil beceri olarak
adlandirilabilir.

Begeri bilgilerini geligtirmig bir ydnetici, kendisinin bagkalar hakkindaki,
tutum, davranig ve inanglannin farkindadir, devamii cevresindeki insaniaria
haberlesme halindedir ve etrafindaki kigiler fikirlerini rahathikia liderlerine
sOyieyebilmekiedirler.

Ayrica baskalarinin kendinden farkli goriis acilari, algilari ve inanclan
oldujunu kabul eden ydneficiler, bagkalarinin séz ve davraniglan ile ne
demek istediklerini daha kolaylikla anlayabileceklerdir.

Bu beceri daha ¢ok orta ve alt diizey ybneticileri icin ¢ok Onemlidir.
(KOCEL, 1589, 5.23)
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Yoneticinin asil ve gercek ilgisi insan unsurudur, i ve igin )
yardimci olan araclaria olan ilgisi dolaylidir. Bunun bir sonucu ’fa“ “gndaa*“
NN 'M
ybneticinin araclardan ¢cok onlari kullanan insanlarla ilgisi vardir. s o

Insani verimli bir bigimde ybnetmeye caligmasi bunun icinde insami iyi
tamimasi gerekir.

Bir yBneticinin insant iyi tanimas! egitici ve yol gosterici olmasi gerekir
ki, is gordarenlerin bagansi, ig gorenlerin bagan ve verimiili§i ile paralellik
tastr.

1.3.a3 Analitik Bilgiler (Kavramsai Bilgi)

Buradaki amac, igletmeyi bir butn olarak algilamanin sajlanmasidir,
alinan bir karann igletmenin bir b6limi icin degil batiin b6lamieri icin gecerli
oldugu fonksiyoniarin birbirleri ile ne gekilde ilgili oldugunu anlamak ve bir
fonksiyondaki dedigikliii dijerleri Gzerinde etkisini bilmek analitik bilgileri
gerektirmektedir. '

Isletmenin iginde bulundu§u sosyal, ekonomik, politik ortamin igletmeyi
nasil etkiledifjini gorebilme becerisi kazanmasini saglayan analitik biigilere
genel maddr, yonetim kurulu Oyeleri, genel mudir yardimcilan ve daire
madarlerinin gereksinimleri vardir.

Bu mevkide bulunan Kkigiler, isletmenin yalniz bu glnkii durumu ile
ilgilenmeyip, igletmenin gelecegini de dusinmek mecburiyetindedirler. Bu
yizden hem gelecekteki hadiseleri tahmin etmek ve hem de bugin ahnan
kararlarn igletmenin gelecedi bakimindan deferlendirmek gerekir.

Bu yiizden y0neticilerin iyi bir analitik beceriye gereksinimi vardir,
yoneticilerin devamh toplantilar yapmasi, Kalite caligmalar, analitik
becerilerinin gelismesinde yardimet olur.




Analitik bilgi sonunda kazanilan beceri, bir “Genel Ybneérgﬁw'%qﬁlf@@'! g
acisidir, yani igletme faaliyetlerini etkileyen cevre kosullar ile blrbmileféfﬂ "' ,
amag ve yollar arasindan dncelik ve 6nem sirasini gérebilmek yetenegmin n

kazaniimasidir (KOGEL, 1989, s.24)

Bir igletmede Ust dizey yoneticilerinin devamh bir gelisme icinde
bulunmalar devamli defisen sosyal politik kosullar nedeniyle analitik bilgi ve
becerilerini geligtirmekle zorunlu hale gelmigtir.

Yoneticilerin egitim ve geligimi, difjer egitimlere nazaran daha capragik
ve gac bir istir, cnk( maddi ve begeri unsurlardan meydana gelen igletmeyi
belli amaclara ulaghrmak icin cok yonli bir kigilik olugturuimasi gerekir, Gst
diizeye yoOneticilerinin gbrlis acilarini genigletecek, kavramsal yetenekler
kazandiracak bir edjitim programi izienmeli, psikolojik yapilari, yetenekleri gbz
O6nline alinmakidir.

Clnka kavramsal bilgi 6zellikle_ bir yetenek isidir, bu yetenegin
geligtiriimesinde insan psikolojinin buyﬁk bir 6nem arz ettifjini unutmamak
gerekir.

1.3.b Nitelik ve Yetenekier

Batan igletmelerde, igletmeyi basariya gotiren ve ona ruh veren Kisi
yoneticidir. Bunun igindir ki ybnetici ybnetim sanatini icra ederken kendi
kigilijinden de bir takim oOzellikler koyacak, buda igletmenin yapisina
yansiyacaktir. Mekanik olan igletme organizasyonuna bir can verecektir.
igletme icin bu kadar dnemli gérevi olan bir ybneticinin de sahip olmasi
gereken bazi yeteneklerinin ve niteliklerinin olmasini beklemek cok dogaldir.

Fakat bu vasifiar her zaman her kurum icin ayni degildir. Bunun nedeni
ise,

- lgletmenin ulagmak Istedigl amac
- Yoneticinin mahiyetindeki personel



- lgletmenin bayakiaga dar.

Farkli amaclar farkli Ozellikteki yoneticilere ihtiyac : y
Ornegin; askeri hayatta bagka tip, iktisadi hayatta bagka tip ybneﬁclfgl?e
gereksinim duyulacaktir.

Baz liderlerin iktisadi bazilarinin askeri bazilannin ise sosyal yénden
kuvvetii oimas! beklenecektir.

Fakat buna ragimen hangi tip olursa olsun bir yoneticide bulunmast
gereken vasiflar vardir.

H. Fayol'tin incelemelerine gore ybneticinin nitelik ve yetenekieri sdyle
siralanmaktadir (TOSUN, 1989, s.236-307)

1-  Fiziki Nitelikler : Vicut sthhat ve saghdi

2- Entelektliel Nitelikler : Daglinme, O0§renme, muhakeme, ruhsal
esneklik, genig bir kavrama yeteneji gerekir.

3- Tinsel Nitelikler : Irade, enerji, sorumiuluktan korkmama, girigim
gorev duygu ve bilinci bulunmak.

4- Genel Kaltor : Yonetici kendi uzmanlik alani diginda olan bilgileri
belii bir dazen icinde bilmesi gerekir. Genel kiltiran elde
edilmesi icin fedakarlik yaptimasi gerekti§i de aciktir.

5- Yonetsel Yetenekler : Uza§i gbren bir ig programi hazirlamak ve
bunu astlanina yaptirma, insanlan y6netme igleri uyumiagtirma ve
amaca dofru ybneltme ve tecriibe sonunda Ogrenilen bilgileri
doktrin haline getirerek, yonetime yarar saglanmalidir.

6- Difjer Fonksiyonlara lligkin Bilgiler : Hiyerargi dizeyi yokseldikce
yOneticinin, ticari, mali, teknik, muhasebe vb. fonksiyonlara iligkin
bilgilerin artmasi gerekmektedir.

Bu bize yoneticilerin her konuda az cok bilgi sahibi olmasi gerektifini
gostermektedir.



lyi bir yoneticinin kim oldugu konusunda ideal bir tip oIthQIQI lei ;,
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yoneticiler icin subjektif, soyut ve rakamia belirtilmeyen azelllklerden ,st ‘ﬂ”mw
etmek mamkandar. o

Tom ybnetici tiplerinde, saghkli bir bedensel kuvvet, zeka, tinsel
nitelikier, genel killtlir, tiim esas fonksiyonlara iligkin bilgi ve gaclt bir ydnetim
yeteneginin bulunmasi bekienmektedir.



2 iKiNCi Kisim : YONETICI E
SORUNLARI

21 YoOnetici Egitiminin Amacian, Yontemleri

2.1.a Yonetici E§itiminin Amaglar

Hizla geligen kogullara paralel olarak, teknolojinin gelismesi ve ydnetim
fonksiyonun karmagik bir gekil almasi, yoneticilerin bicimsel OGfretimden
gecerek bilgi sahibi olmalarini gerekli ve zoruniu hale getirmistir.

Her igletme belli bir cevre iginde yagayip, faaliyetierde bulunmaktadir,
bu cevre kogullari, ekonomik, hukuksal, siyasal ve teknolojik nitelikte olup,
isletmenin yagama geligmesinde 6nemli bir yer tutar.

Bu kosullann iyi taninmasi defjigme ve gelismelerin izlenebilmesi
gereken zamanda gerekli uyum dig koordinasyon saglanmasi icin gerekli bilgi
ve beceri ile donatiimis yoneticilere ihtiyac vardir (TOSUN, Yoneticiye ne
gibi........ 1984, 5.13)

Bireyler; aile, toplu icinde yetigirler. YOneficinin egitimi ve
yetistiriimesinde bu kurumiarin ¢cok biytk bir roll oldugu kugkusuzdur.

Fakat igyeri ve meslek hayatinin yonetici yetigtiriimesinde ayri bir yeri
vardir. Bireyin zamamnin blydk bir kismi iste gectiginden dolay
faaliyetierinde, nitelik ve becerilerinde aligkanliklar meydana getirir.

Isyerinin maddi ve sosyal kogullari ve bunlarin su anda olugan manevi
oftam, insanin yokselmesine ve caligmasina etkide bulunur, yonetici
isletmenin baginda bulunan, yani yOnetici pozisyonunda bulunan Kiginin
dinamik ve nitelikli bir kigi olmasi gerekir.
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YOneticinin, geligmelerin gerisinde kalmamasi icin devamh Kk ﬁm

yenilemesi gerekir, bunun en iyi yolu hizmet ici egitimdir. e

Yonetici konumunda bulunan kigilerin, yasam boyunca, &{renme,

kendini geligtirme, hizla geligen teknolojik, ekonomik, sosyal cevreye uyum

safjlamasi igin, sosyal, politik konularda bilgi ve sistem anlayigina ¢ok daha

fazla gereksinimi vardir.

Bugnk( iglevierin yann timayle dedjigecedi ve defjerini yitirecefji ve
zamanla dedersiz kalacagjiindan dolayi ydnetici kendini yetigtirmek icin sreki
bir egitim geregi duyacaktir.

Ozet olarak caligmalara iglerlik kazandirmak, buyik olcide yoneticiye
baglidir. Bunun igindir ki gelisen sosyal, ekonomik politik, bilimsel kogullara
ayak uydurmak icin ylOnetici kendini gelistirme wve s{rekii gelistiﬁnek
zorundadir.

21.a1 Yonetici Ihtiyacinin Karsilanmasi

Geligen teknolojiyle birlikte nitelik ve nicelik bakimindan artan bir
yonetici intiyaci var oldugu, bu ihtiyacin kargilanmasinin ise egjitimle olacadi
aciktir.

Yoneticiler, sistemli bir egitim programina katimadikca kendilerini
gliniin kogullarina uygun bilgi ile denetlemeleri imkansizdir (ARTAN, 1976,
$.32)

Ydneticilerin yetigtiriimesinde ilkk dnce yoOnetici personelin ihtiyacinin
tespit edilmesi ve daha sonra ydnetici personelin pozisyonlarinin ve
gorevlerinin tespiti gerekmektedir.

Daha sonra ise pozisyonlara gelecek ybneticilerin nitelikierinin
belirtiimesi gerekir.(AYTEK, 1978, s.140)
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o 'lsletmelerdel'(i ydnetic'i” iliﬁyécl tespiti- yapilirken, * )
pozisyonlarda degismeler isletmenin baydme hizi ve amacla -ark e
halthazirda bulunan yOnetlcilerde meydana gelebilecek degigmeler dlkkate'
alinmal, aynca emeklilik, hastalik, isten ayriima durumian g6z 6nlnde
bulundurularak ihtiyac tespiti yapiimalidir.

Bundan sonra ise egitim faaliyetlerine gecilerek Ik dnce, Igletmenin
insan guca, yapisindaki geligmeler ve degigikiikier saptanmali ve ydnetici
mevcudundaki dedisikiiklerden dnce eksiklikierin saptanmasi gerekmektedir.

Bu caligmalar; ige alma, editim, yenl yetenekier kazandirma amaciyla
editim, yeniden editim, dijer personel ¢aligmalari lle baglantilh olarak yapilan
faaliyetler, egitim konusunda isletmenin yapacag i¢c caligmalardir. '

Bu nitelikteki egitim caligmalanndan sonra. aynnth araghrma ve
incelemelere yer veren egitim caligmalanina gecilebilir. Egitim ihtiyaclannin
saptanmasi slrekli bir sre¢ icerisinde- yapilir. Bdylece egitim politikas! ile
uygulama arasindaki uyumsuziukiar giderilebilecedi gibi, igletme yasamim
etkileyen teknik, sosyal, politik degisikiikiere uyum saglanabilir.

Yoneticinin bir sdre¢ icerisinde yefigtiriimesi, igletme y&netimini
etkileyeh cevre kosullannmin dinamizmi, devietin is hayatina ve ekonomiye
kangmasi, ¢ikar gruplannin giclenmesinden dolay: sGrekll bir ihtiyactir.

21.a.2 Gelecek igin Yeterii Nitelik ve Yetenekleri
Kazandirmak

Bir igletme yoneticisi, bir mGhendis, bir doktor gibi igletmeyi tammak,
elinde bulunan nesne icin gerekii olan ara¢ ve yontemlerini, yani yoneticiligi
bilmek zorundadir.

Bu bilgiyi sadlamak igin, Kiginin disiplinli bir iktisat, igletme ve ytnetim
egitimi almasi gerekir.



Ydnetici yetlstlnnede allemn egltlm kurumiannin ve ig hay
inceledigimizde en &nemii roltn ig hayatindaki tepe yaneﬁmmdé
bulundugunu QOmektéylz. Bu yGzden igletmelerde, tepe yonetimde bulunan
kisilerin bazi onilemler almalan gerekmektedir. Bu Gnlemlier, belirli bir plan
dahilinde oimalidir.

lik agamada uzun sdreli program yapip, igletmenin yonetici intiyacini
belirledikten sonra, igletme icinde ydnetici olmaya aday, yetenekli kimseler
seciimelidir.

Ikinci agamada, seclien bu adaylar, Igletmenin baslica sorunlariyla bir
araya getirlimeli ve bu sorunian ¢ézme olanagt veriimelidir.

Cankl ¢ozllecek gok sorunlan olan bir igietme, ‘gelecekteki ydneticilerin
yetismesinde uygun bir ortamdir. ’

Geng yobnetici adaylanna, oforite ve sorumiuluk vermekten
kacimimamal, gelecedin y0neticilerinde elesgtiriyi dedil, elestiri korkusunu
ortadan kaldinimalidir. GUnkQ, elegtiri korkusu insanda hareket serbestisini
ve girigimciligl zayiflatir. Ydneticl adaylarinin, hata korkusu tagimadan karar
vermeleri saglanmalidir. Canka, hatalar insanlar igin bir deneyimdir ve
deneyim yarg! gicind artinr.

Edison’un, cesareti kinimig bir kiglye su 6§ada verdigi séylenir. “2000
defa basansizia ugradimiz. Fakat bu ne baytk llerlemedir ki, simdi bunu
‘biliyoruz ki, bagarya gotiirmeyen 2000 yol vardir."(TOSUN, 1884, 5.13)

Ydnetici adaylanimi bagkalarnin yaninda elegtirmemek gerekir. GaGnkd,
lyl elegtiriler, Insanin kendine olan gavenini, gururunu ve baghhgim yokseltir,
kétlsa ise yok eder.

Caljdag bir ydneticinin, etkin ve verimli kararlar aimasi, sahip oldugu
bligiler sayesinde gerceklegsmektedir. Bu yozden, matematik, Istatistik
yontemierl, yonetim muhasebesi, ekonometri, hareket araghirmalar, bilgi



“iglem sistemleri, kondidatif bilgiler yanetici egitiminde nemii yer.
yaninda kuruluslann begeri yonierinin de bulundugju bir gercektir.

Cagdag yonetimde, psikoloji, sosyolojl, sosyal psikoloji ve éosyal
antropoloji gibi davramig bilimlerinin sagdladii bilgilerden yararlanmak
" gerektidi aciktir.

Bu bilimlerin geligmesi sayesinde, c¢esitli yo&ntemlerin, ilkelerin,
tekniklerin ortaya giktifjt ve yoneticilerin

21.a3 Yoneticilerin Basanlanni Artirma

24.a.3.1. Verimliligin Arinimas:

Isletmelere personel alimirken mazi se¢im yontemier uygulanmaktadlr;
Bu personel hakkinda hazi On bilgiler vermekie birlikte kiginin verimliligi icin
yeterli deglidir, bu segim kiginin o gine kadar aldifj bllgileri icmek lyi yetigip
yetismedigini dgrenmek i¢in yapilan testierdir.

Fakat asil dnemli olan aldii bu editimin igletmenin amaclar
dogrultusunda geligtiriimesidir. Bu da igletme ici egitimle saglanabilecektir.
(CAGLAR, 1883, s.15)

isbasinda veya diginda yapilacak olan egitim ile yoneticiye kazandirilan

beceriler, bir ekip caligmasinda daha iyi yonetilebilmesine olanak saglayacak,
beraber caligtigh kigllerin verimliliji de buna paralel olarak artacaktir.

Kigiden dolayh ve dofjrudan olmak Qzere ¢ift yonlQ bir yarar sajjlanmasi
s0z konusudur, egitime katilan kigi isini daha iyl ve etkili yapmaya baglayacak
bunun yaninda, beraberinde caligan kigilerinde, verimilli§i artacaktir ve aday
bu efitim sirasinda yolunda olmadi§ji bazi yetenekierinin geligmesini
saglayacaktir.
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Orgat icindeki egitim kigilere bir canlihk getirecek yeni teknolojﬁ g@ SSF

>"
degisikiikiere uyum saglamasini saglayacaktir.(SARUHAN, 1984, s. 2% md g‘»::
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is yasaminda monotonluktan ileri gelen yipranmayl ve takenmeyi
onleyecektir. isletmelerdeki temel amag, Gretim ve hizmetierde verimlilii
sajlamak oldujundan bu editim programian Kkigisel ve kitlesel verimlili§i
artiracaktir (CAGLAR, 1983, 5.12)

Kiginin verimliliji, daha fazla hizmet dretilmesini safjlamakta bu da
isletmenin verimliligini artirmaktadir, igletmenin verimlilijinin GlctGimesi kolay
oldugu halde, kisileri ydnlendirmek o kadar kolay olmamaktadir.

Verilen egditimle kiginin verimliligi aritinimakta buda cesitli yontemlerie
dictiebilmektedir. Fakat asil 6nemli olan Kiginin gercek bir deferlendirmeye
tabi tutulmasidir. ‘

Bu da zamanla, kigiyi sarekli izleme ve gosterdiji olumlu degigikliklerle
ddrenilebitir.

Yonetici adaylarinin davramiglarinda saglanacak istenilen gelismeler
onlarin iglerinde daha bagarih olmalarini safjlayacak ve igletmeye kargi
edinilecek olumlu defismeler kigileri daha verimli ve daha baganh hale
getireceklerdir.

Boylece yonetim, hizmetierini, nitelik ve nicelik bakimindan yonetici
edjitimi ile gelistirmektedir. Fakat s6z konusu olan sadece ybnefici adaylarinin
verimiiliini arttirmak degil, teknik 6zellikieri artan iglerde de ayni dizeyde
verimliligin sa§lanmasi igin sistemli bir egditim programina gerek vardir.

Verimlilii dlcmek igin egitim ile verimlilik arasinda bir matematiksel
badunti kuruimasina rafimen editimin verimlififjini artrmak icin etkili bir yol
oldufju konusu henfiz daha bir acikiga kavusturulmamigtir.(UZEL, 1976,
s.411)



artig miktan farkih olmaktadir, bazen verimlilije yol
goralebilmektedir. E§er aday bu konuda yeteri kadar ciddi degilse bundan
fayda sagjlanmasi bekienemez.

Dunyadaki ekonomik, sosyal. Politik gelismelere paralel olarak, her
dizeyde yetenekli bilgili personele ihtiya¢ giderek artmaktadir. Bu yiizden
son zamanlarda isletmelerde efjitime giderek daha fazla Onem vermeye
baglamakta ve bununia ilgili caligmalar giderek artmaktadir.

isletme ve personel iligkisi en iyi gsekilde egitimle sagjlanacagji bilincine
varilmig ve personelin igletmenin béliinmez bir parcasi oldufu gercedi
anlasiimigtir.

Yonetici aday! da begeri ve teknolojiye iki sistemin Gyesi olduguna gore
buniara tam uyum gerekmektedir. Fakat bu sistemde zamania dedigecedi
icindir ki egitime ihtiyac duyacaktir. Igte egitime dusen en buydk pay
personeli bu degigikliklere uygun hale getirerek, igletme icinde uyum
sajlamaktadir.

Bunun bagariya ulagabilmesi iyi bir e§itim planlamasina baghdir. Egitim
uygulamasi ne Giclide bagaril ise personelin verimi de o 6lcide artacak ve
personelin igletmeyle daha kolay uyum saglayacaktir (ERDOGAN, 1976,
s.85)

Egitimden saglanacak verim bir taraftan e{itim programinin igerik ve
kapsamina ba§liyken difer taraftan egitime katilan ydneticllerin azim ve
istedine baghdir.

lyi bir program sonunda igletme icindeki uyum saglanacafji gibi
verimlilik de buna paralel olarak artacaktir.



2.1.a.3.2.Motivasyonun Sagl'anmasl'

Kigilerin davraniglarimn, amag ve istekleri dogrultusunda, yapmakia
oldukian ige karst, olumiu y8nde etkilenmesidir.

Isletmede caligan tim personelin bir takim Ihtlyacian vardir, bunlar
patkoicjik ve fizyolojik olabilir. Igte bu ihtiyaclarnin kariglanmas: ile uyumiu bir
caligma ortamu yaratilmasi gerekmektedir.

Ucretleme, fterfl, gerekse degisik yontemlerie Kkiginls:  Istekier!
kargtlanacad gibl, egitim yolu lle de motivasyon saglanabilir. Conka 6zellikie
eski elemaniarda bir yipranma hissi sz konusudur. Zaman gegtikce igler
monotonlagmakta verimiilik hissi yok olmaktadir. Iste bu elémaniara yeni bilgi
ve beceriler vererek kendilerini geligtirmeleri saglanmalidir. . Fakat bu |
yipranma hissi (0st kademelere ciktikca azalmaktadir. COnkQ ylOkseime
oldukc¢a bu yipranmada azalmaktadir. .

Personelde ki bu yipranmayi dnlemek yada en aza indirmek yeni bilgi
ve beceriler vererek motivasyonlarinin saglanmasi ile mamkindor.(ASKIN,
1882, 5.58)

Yeni ige giren personeli motive etmek, igletmede uzun yillar caligan
personele orania daha kolaydir. $u da unutulmamahdir i¢ egitimcinin, egitim
sirasinda personele gdsterecedi motivasyorn dicst ile i bagina
dénlldadinde, alt dlzey ydnetici tarafindan ediiilen Kigiye gdsterilen
motivasyon arasinda dnemii farkiar olacaktir. Editimei, efjitim sonunda bireyin
elde edecedi yararlan actk ve net olarak anlatmas: gerekir.(SENATALAR,
1978, s.172)

Egitim kigliere belli amaglar I¢in verildigi, kiginin kendisine bildirilirse kigi
verilen bilgl ve becerileri daha ¢abuk alacak ve daha kolay motive olacaktir.



»4?“‘ e
Te

rm !

P Y 9 Nz
Motivasyoniar bir deferlendirme kriteri olarak da alf? g\‘fégﬁ & ;ﬁ;«‘,

uygulanan motivasyon egitimde ne derece basarih oldugunu gorééun“ekw‘i\
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olci ofarak ahnmig olabilir. Bu deferleme sistemi g:alhsanlalrdé‘”i'i“m
beklendiji iste gerekii olan galigma standartiarinin neler oldufu hangi

davramiglarin olumiu hangilerinin olumsuz oldugu Onceden belirlenir. Bu
olclilere gore degerlendirilen kisiler kendi zayif ve eksik ydnlerini bilir ve
kendini diizeltme ve geligtirme yoluna gidebilir.

Bu da kigilyi daha iyisini yapmaya, verimli calismaya itecektir. Ayrica
dduallendirmenin, bagart derecesine bagl oldugunu bilmesi kigiyi igine karg!
daha cok motive edecektir. Ozellikle yuksek kademe yoneticilerinin belli bir
hisseye sahip olmasi onlarn daha ¢ok motive edecektir.(ERDOGAN,
Yoneticileri Tegvik........ 1976, 5.17)

Insanlan motive edebilmek icin cok cesitli teoriler ileri striimas ve
geligtiriimistir. Iste batin bu teorilerin Kkisinin indtive edilmesinde yararl -
oldugu, isletmelerin ama¢ ve istekleri dodrultusunda bu motivasyon
teorilerinden yararlanilabllecegi ve yaiar elde edilebilecedi acik bir gekilde
goraimektedir.

22 Modern Yonetim Metotlaninda Personel
Egitimi
2.2.a Amaciara Yonelik Yonetim Yaklasimi
1955 yilinda Peter Drucker tarafindan ortaya atiimig, George Odionne
ve John Humble tarafindan daha da geligtiriimis, 6zellikle batih Gikelerde

benimsenmigtir (KOCEL, 1989, s.342)

Sistemin savundugu temel sav, ulagilacak amac¢ ve sonuclar dnceden
belirlenmeli ve ydneticiler olaylara yon vermelidir.



Bu amaca ulagmak icin ydneticilerin ve igletmelerin ger: o
belienmeli, ayri-ayn ele alinmalidir

Yoneticl egitimde ve gelistiriimesinde biigi veren bir sistem olarak
/incelendiginde, yoneticilerin hangi konularda egitime ihtiyaclan oldugu ve
nasil yetigtiriimesi konusunda bilgi vermektedir.

Egitim ve geligtirme belli amaclara gore yapiimaktadir. Bu amaclar
igletmenin amagclanna uygun oldugu slrece bir anlam ifade eder.

Amaclara gore yapilan y6netim de yapilacak iglemler gekil 1 de
goriimektedir (AKER, 1980, s.14)

Isletmenin kisisel ve Otgofsel amaé;lanm belirterken, kisa ve uzun védgll
planiar s6z konusudur. y- y

Uzun vadeli planlarda, igletmenin stratejisi, izleyecedi yon, hareket tarz
belirenir. Daha sonra bu amaclar personelin ve yoneticilerin amaclan ile
birestirilerek kisa vadeli planiar olugturulur.

Stratejik planda belilenen ve departman kigi dQzeyine indirilen
amagclara nasil ulagilacagdinin belirenmesi ne zaman, nerede, kim farafindan
yapilacaginin kararlagtinimasi yeni faallyetierin plantanmasi sdz konusudur.

Faaliyet planlamasi, yonetici tarafindan yapilir. Béylece ydnetici sadece
kendine sdyleneni yapan dedil, amaclann belifrenmesine katiian, bunian
gercekiestiren, nelerin yapiimasi gerektigini kararlagtiran kigidir.

Ydnetici bu streg icinde kendisini geligtirecek ve motive edilmesinden
dolayt yetenekleri ortaya gikacaktir.

Ydnetici edindigi bilgilerle, igletme yapisina uygun olarak geligtirdigi
plan ve amaglar, uygulama agamasina gelecektir.
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Sokil 1 Amaclara gare yonetim

Uygulamaya gecirilen planlar, uygulama sirasinda ve sonrasinda
denetim altinda tutulur ve planlarin eksik olan yonleri tamamianir. Hatali
olanlar degistirilir. Yada bu sapmalardan yararianarak tamamen yeni karariar
alinabilir.

Yonetici ve astiarin amaglara ne oigtide ulaghg kargilikh bilgi alis verisi
ile dederlendirmesi yapilir.

Blylece ybnetici ve astlarin performans de{erlendirmesi de yapilabilir.
Geri besleme yoluyla ydneticilerin kuvvetli ve zayif ybnleri ganin
gelismelerine ayak uydurabilecek bir potansiyele sahip olup olmadikian tespit
edilir ve zayif ybnlerinin telafi edilmesi ve gelistiriimesi, eksikliklerinin
gideriimesinl sagjlayacak gekilde yonetici efjitim programi hazirlanabilir.

Bu yontemle kilit noktalarda bulunan yoneticilerin yerine gecebilecek
yOnetici adaylanini tespit etmek ve belirli bir sfire icinde yetigtiriimelerine
yonelik egitim planian hazirlamak ve uygulamak mumkandar.



2.2 Sistem Yaklagimi

Bir sistem belirli pargalardan, yani ait birimlerden ve alt Slstemlerden
. ofugur. Bu parcalar arasinda beliri iligkiler vardir ve bu pargalann aymi
zamanda dig ¢evreyle de lligkileri vardir. Yani igletmeler cevreleriyle girdi ¢ikh
lligkisinde bulunan bir sistemdir. (BARANSEL, 1979, 8.17)

Iste sistem yakiagim igletmeyi bir botdn olarak ele alir ve her turiQ
isletmeye uygulanabilecek liike ve prensipleri bulmaya ve geligtirmeye caligir.

Isletmeyi cevreslyle uyumiu, alt sistemleri dizenleyen bir alt sistem
olarak gorir (YOZGAT, 1984, s.66)

Yéneticilerin egitiminde teknik, -beseri ve kavramsal .yetenelglerin
gelistiimesinde - dejigik yontem ve teknikler kullanilabilir fakat bu égiﬂm
programiannin dizayninda sistem yakiagimini kullanmak zorundadir.

Sistem yakilagimim inceledigimiz de;

lik 6nce amaclarin tamm yapilir, amagiarnin belirlenmesinde ic ve dig
faktérier g6z 6nOne alinarak ve bu biigiler 191§ altinda bir baton olarak
igletmenin ihtiyaglan belirlenir.

Isletmenin amaglan belirlendikten sonra, bu amaglara gore alt sistemler
geligtirilir ve bu alt sistemler analiz edilerek degigikiiklere gére yeniden
degerlendirmesi yapilir.

Saptamalar amaclann sistemler tarafindan tam uygulanmadi§ ve
sapmalara neden oldujunda yada ulagimayacak amaglann oimasinda,
buniar ya ¢ikanlacak yada degigtirilerek yeniden uygulamaya konulur. Fakat
istenilen amaca ulagma; ydnetici egditiminde, sistem yakiagiminin kullaniimasi
ile momkaon olacaktir.



Sistern yaklagiminda yo6netici egitimini inceledigimizde °
dayanarak agiklama yapmak mmkandir.(KOCEL, 1989, s.26)

Isletmenin amaclan ve bu amaglara uygun fonksiyonlar belirlenir yani
yoneticiler igletmenin iginden mi yoksa digindan mi segilecek bu belirlenir.

Kendi icinden yonetici yetigtirmeyi amaclayan bir firma, ilkdnce
yoneticiye olan ihtiyaci tespit eder ve bu kademelere gelebilecek yonetici
adaylarinin secimini yapar. Yonetici adaylan secildikten sonra, gimdi yaptig
is veya gelecekte yilklenebilecedi sorumlulufju tagiyabilecek nitelikte olup
olmadifji ve bunun efjitimle kazandinlabilecek hale getiriimesi amaclanir.

Yonetici adaylarinin efjitime olan ihtiyaclan tespit edildikten sonra ig ile
ilgili verilerin toplanmasi ve analizine sira gelmektedir.

igle ilgili verilen toplanmasindaki amag, egjitimin amac ve hedeflerini
belirlemektir.

Toplanan verilerin 1$141 alinda amaglar belirlendikten sonra yazili hale
getirilir ve yazih hale getirilen bu efitim programini de§erlendiriimesinde,
hangi araclarin kullanilacaii ve defieriendirmelerin hangi Kkriterlere gobre
yapilacaginin tespiti yapiimahdir.

Bu iki dederlendirme araci, yani e§itim de kullanilacak araclar ve
degjierlendirme kriterleri birbirlerini devamii etkilenmektedirler.
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sinirlandirmaya tabi tutulur. Bu simiflandirma yaplllfken hangi hede!?ler@h m

secllecek, egitimin slratejlsl ne olacak belirlenir.

e

Egitim sirasinda kullanilacak ydntemierin tespiti ve editim belgelerinin
hazirlanmasi, editimde kullamiacak yardimci ara¢ gere¢ yani (Tahta, kagit,
kalem, video, televizyon) gibl aletiere olan Ihtlya¢ ve egitim nerede yép|lacag|
yer lle ligili se¢im, editim beigelerinin hazirlanmast lle birlikte dogsanaimes! ve
hazirlanmasi gereken unsuriardir.

Egitime baglamak i¢in gerekli tim hazirikiar yapildiktan sonra, sira
edjitime katilacak Ogrencilerin ve efiticllerin sec¢imine geimektedir. Secim
yapildiktan sonra egitim programinin uygulamasina gecilebilir.

Fakat uygulamaya geciimeden dnce egitim sisteminin degerlendirmesi
yapilir ve ondan sonra uygulamaya gecilir.

Programin bitiminde, secilen ara¢ gere¢ ve kriteriere gbre
degerlendirme yapilarak program sonuclandiriimig olur.

Programdan sonra, programa katilan Igtirakcllerin takip edilmesi, bu
adaylann davramglannda ne gibl degigikliklerin olduju ve Iglerindeki
dedigikiikier, editimde istenen sonuca ulagip ulaglimadigd: gdziemlenir.

Bu gobzlemier sonunda elde edilen biigilerle hangi agsamadan
eksikilklerin oldugu ve buniann tespitinin yapiimas: bir sonraki programda
bunlann gideriimesi amagclamr.

Geri besleme ile yapilan bu agamada, kigilerin eksikliklerin giderilmig ve
her e§itim programinda daha lylye ulagiimig olacaktir.



2.2.c Durumsalhk Yaklagim

Durumsallik yakiasiminin dayandigi temel nokta, yonetimde basarih
olmak icin durum ve kogullar kargisinda degigik teknik ve davraniglarda
bulunmak gerektigidir.

Durumsallik yaklagimina gore her yer ve kosullarda gecerli tek ve en iyi
yontem yoktur. Her gey i¢ ve dig kogullarin kargisinda duruma gore belirlenir.

Sistem yaklagimindaki sinirlamalar giderilerek uygulama ile teori
arasinda bafjinti kurulmugtur (BARANSEL, 1979, s.29)

Omegin, igletmelerde kullanilan organizasyon yapisi ile uygulanan
teknoloji arasinda bir iligki vardir.

Eder uygulanan teknoloji capragik bir otomasyon ve donammi
gerektiriyorsa, daha az personele ihtiyac duyacak ve daha biigili, becerili
olmasim gerektirecektir.

Kitle daretiminin yapildifi bir igletmede ise bircok personel ihtiyac
duyulacaktir. Bunlara iglerin acik secik anlatiimasi ig akisinin dnceden
belirenmesi gerekecektir. Bu tr bir teknoloji ise formal bir organizasyon
gerektirmektedir.

Durumsalitk yaklagimi her yerde her zaman gecerli en iyl igletme yapisi
ve ydnetim seklinin olmadi§i, her geyin kogullara badh oldudu iyi bir ydnetici
olmak ve iyi kararlar vermek icin 6rgiitin icinde bulundufu durumu cok iyi
bilmesi gerektigi fikrini savunmaktadir (KOCEL, 1989, s.23)



2.3 Yonetici Egitiminde Kullanilan YOn ‘rrilere
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Is yerlerinde ve is hayatin oncesi yoneticilerin yetistirllmesi il ilgili
problemier 6zel mefotlarin bulunmasi son yillarda igletmelerin en onemii
konularindan olmustur (BERGER, 1971, s.1)

isletme yoneticilerin yetigtiriimesi ile ilgili egitim faaliyetler, bir taraftan
igletmelerin kendi blinyelerinde bir taraftan da Universiteler ve dijer e{itim
kurumian tarafindan yorGtiimektedir. Cesgitli kuruluglar tarafindan kullanilan
efitim faaliyetieri farh oldufju gibi bu programda kullamian metotiarda da
farklihk bulunmaktadir.

Batin igletmeler icin gecerli bir efitim programindan s6z etmek
mimkin dedildir. Egitim yontemleri tek bir yéntem olarak degil birkag yéntem
olarak kullanihr.

Bu ydntemler secilirken egitimin amaclan g6z o6ntne alinmalidir.
Editimin temel Gg amaci vardir; bilgi, beceri ve davranis kazandirmakdir.
Fakat editimin bOylk bir kistm bilgi vermeye yOneliktir. Beceri ve davranig
kazandirma yontemleri ¢cok daha azdwr. Bu yldzden ydntemler secilirken
Kigilerin e{jitim dizeyleri de cok 8nemiidir. Ust kademelerdekilerin e§itiminde
bilgi adulikli olmakia birlikte agadiya dodru indikce beceri ve davranig
kazandirmaya yonelik e{jitim metotian kullaniimaktadir.

Bir efitim metodu secilitken geneliikle su fakiorlere gore Kkarar
verilmelidir (KOCEL, 1972, s.158)

1- Egiitim vasitasi lle kazandirilmak istenilen bilgi, tutum ve
hareketler.

2- Egitime igtirak edenlerin sayist.

3- Egitime katilanlar arasindaki farklilik.

4- Efitime katilaniarin Kabiliyetleri.
§- Egitim metodu ile ilgili faktorierin maliyeti.
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6- Egitim metodunun motivasyon, &Ogrendigini uy )
dlrenme prensiplerini blnyesinde toplamasi. |
7- Bu metodu uygulayabilecek elemanlarin miktar ve kaliteleFi™=="

Egitim ihtiyaglanimin blOylk bir dikkatle analiz edilmesi mevcut
itivaclanin  ortaya cikariimast gerekir. OQysa igletmeler g¢oduniukia
intiyaclarimin ne oldugunun saptanmasi safhasinda, editim caligmalarini
strdurmektedirler. lhtiyaclanin analizi ise en iyi gekilde yonetici ve asti
tarafindan, egitim midrl destegiyle yapilabilir.

Kisa veya uzun sireli, igletme ici veya digi batlin programlarda amac
yoéneticinin gegitli yonlerden degigimlerini safjlamaktir. $u halde yonetici
edjitimi, faaliyet ve kapsam cok genig dedisimi amaclayan faaliyetierdir.
Sekil 3 (KOCEL, 1972, 5.24)

Yoneticinin iglerini daha etkin yapabilmesi, yeni amac¢ ve teknik
kavramiaria donatiimasi, karar verebilme ve problem ctzme yetenekierinin
geligtiriimesi, davranig ve tutumianimin degigtiriimesi yetigtirme programiarinin
baglica amacidir.

Yetigtirme faaliyetleri yukarida bahsedilen teknik, begeri ve kavramsal
yeteneklierin geligtiriimesini hedef alabilir. Fakat unutuimamalidir ki programin
dizayninda sistem yakiagimim kullanmak zorundadir.

Departmanlarin gelecefje donik planlamasi g6z ©OnGne alinarak
muhtemel egitim ihtiyacinin ortaya c¢ikariimasi ve editim faaliyetierini bir tim
olarak dusGnGimesi ve tim performanst geliglirmeye yOnelik olmalidir.
(HANBLE, 1974, 5.35)



Egitim Oncesi

'\

- Bilgi 4 - Bilgi

- Yetenek - Yetenek
Kigi Kigi

s A0S - o

- Anlayig - Anlayig

- Davranig X - Davranig

Sekil 3: Genel Olarak Egitim Sitireci

Bunun aksi digGnlidaginde igletme icin zedeleyici dahi olabilir. Bunun
icindir ki edjitim faaliyetierine bir tiim olarak bakimalidir.

2.3.a Ig Baginda Egitim

Bir yoneticinin bilgi, yetenek ve tutum yoninden gelistiriimesinin ylzde
doksan kadari igbaginda egitim ile meydana geimektedir. Bagan igin
gelecegin yoneticilerine amirleri tarafindan yol gdsteriimesi ve uygun bir
cevre yaratilmasi gerekir.

L. F. URMICK bir sbzlinde “Bir igi yapmak, kuvvetli olduguna inandigj
alanin biraz diginda bir igi yapmaya tegvik edilmek ve o igte bagariya
ulagmak, bir insanin geligmesinde en fazla etkili olan husustur.”

iste yoneticilerinde astiarin geligmesini sa{jlamasi icin onfarda bulunan
performans ile arzu edilen arasindaki boslugu birlestirmesi gerekir.

Bu da yoneticinin sistematik bir gekilde yol gostermesi ile mamkandar.

Yoénetim mesledi nitelik bakimindan genig ve derin bir bilgi yetenek ve

tecribeyi gerektirir. Bunlar ise en iyi bicimde iyi bir astin yaninda ve izinde
calismak ile olmaktadir.



Onemlisi olarak sayllmaya baslamigtir.

isletme iginde, cesitli kurslar ve komiteler bigiminde g¢aligmalar
cogaltiimali ve listler, gelecegin yoneticilerini geligtirmede daha fazla caba
sarf etmelidir.

Bir igletmede egjitim programi diizenlenirken gbyle sira izlenebilir :

- lgi bOflin olarak ele ahp daha sonra pargalara ayirarak
aciklamalarda bulunulur.

- lsin baginda baglayarak asama-agsama tekrarlarda bulunarak
anlatma.

- Her agsama, OJretildikten sonra adayin OJdrendifi seylerin
uygulanmasinin istenmesi ve actklamalarda bulunmasi.

- Adaya igin tanimi yaptimal ve tamamen aciklamada bulunulmasi ve
editici adayin, baginda bulunarak yol gstermesi gerekmektedir.

igin Adaya Yaptinimas: :

Adaya isin nasil yapilacagi aciklandiktan sonra, adayin bizzat isi
yapmas! istenir. Basglangicta Ustlin yardimi ¢ok iken daha sonradan Gstln
yardimi azalmaktadir.

Kontrol :

Egitim sonunda adayin O6grendiklerini uygulamak ne derece ve ne
diclide bagarili oldufjunu izlemek ve kontrol etmek gerekir.

Egitim ydntemlerinin hangilerinin kullanilacafji ydneticilerin tutumuna ve
goruglerine ba§h olarak degigebilir. Gerek is baginda gerekse is digindaki
egitim yontemieri arasinda secim yapmak ve amagciarina uygun ydntemieri

segmek hususuna dikkat etmeleri gerekmektedir.
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Editim yontemleri secilirken birtakim faktbrier gbz ontine ahnlr.{\"-"?,ta:\:-.‘? R

Chnkd, ybnetim uygulamaya yobnelik bir meslektir. Yoneticilerin
degerilendiriimesi pratik sonuglarla olmaldir.

ishaginda og{renme cok cesitli arac ve faaliyetierle ilerletilir ve
hizlandinlabilir. Bunlanin bazilarn igte rotasyon, mesleki planlama, is
gruplarimin olusturuimasi, yetki gbcerme danigmanhk ve yardimcilik,

komiteler yoluyla edjitimdir.

Kigilerin yetigtirilirken uyulmasi gereken bazi ilkeler oldufu ve bu
ilkkelere uygun olarak, elemanlarin yetigtiriimesi gerektii zorunlu hale
gelmektedir.

ilkeleri gdyle siralayabilir.

1- Egiticinin Hazwrlanmasi : Editici Genelde y0netici oldugundan
dolayt igin ne boyutlarda '6Idugu ve igi hangi yontemlerle
ddreteceyi ve isin belli sira ile adaya verilmesi gerektigini, egitimin
amacini gbz dniinde bulundurmasi gerekmektedir.

2- Yetigtirilecek YOneticinin Hazirlanmast : YoOnetici adayinin
efitimi rahatlikla izleyebilmesi ve bu ortamin yaratiimasi yapilacak
ilk igtir. (AKER, 1990, $.51-52)

Bu nedenle editici ve egitilecek olan adaylarin durumian géz onane
alinmali ve adaylar arasinda Ofrenme slresi bakimindan farkhihikiar
bulundugu gbzden kacinimamal, bu ylzden de egitim agamalarindaki
geciglerin tiim adaylarin d{irenmesinden sonra yapilmasi gerektii ve buna
cok dikkat edilmesinde yarar oldugu acikca gorilebilir.



3- ligin ve iglemlerin Adaylara Agiklanmas: :

Bir igin nasil uygulanacadi cok cesgitli ydntemlerle adaylara antatiabilir.
Cesitli ara¢ ve tekniklerie anlatiabilecedi gibi olaylari bizzat yapma ve
gbsterme ile de aciklamalarda butunulabilir. Bu fakttrieri g0yle siralayabiliriz.

- Maliyetin etkisi.

- Gergeklegtirmek istenen program

- Olanakiarin deferlendiriimesinin yapiimasi

- Programa katilacak yOneticilerin yeteneklerinin bilinmesi.
- Egitim uzmanlanmin yeteneklerinin bilinmesi.

- Ogrenme ilkelerinin gbz 6niine alinmahdir.

23.a21 Yetki Gogerme Yoluyla Egitim:(Adem-i
Merkeziyetgilik)

Bu yontem yoneticllerl gelecell hazirlamakta en etkili ve yararli bir
yéntem oldu@u aciktir.

Merkezi, zellikle agin merkez bir ybnetim tarzi uygulanan igletmelerde
personelin yapacafi sadece Gst kademelerden alinan karariarin icrasindan

bagka bir gsey dedildir.

Bu sebeple fert badimsiz olarak hichir karar alamayacak ve hicbir
faaliyeti gerceklegtiremeyecektir.

Bunun sonunda fert ilerde daha st kademelere c¢iktikca kendi bilgi,
yetenek ve tecriibelerinden daha cok cevresinden etkilenecek ve badimsiz
kararlar alamayacaktir.

Oysa daha demokratik, Gstlerin astlara yetki dewvrettifji bir ortam,
gelecegin yoneticilerinin yetigmelerini ve gelismelerini saflayacak ve ast,
ddsinme, karar verme ve kendi fikirerini astlarina kabul eftirmek icin
kendisinl degigtirme ve geligtirme yoluna gidecektir.



Goraldaga gibi yetki gocerme kigide, kendisine giiven duygu
alma yetisi ve kendini geligtirme iste§i yaratmakta, yonetici ada |
dinamik, daha istekli hale getirmektedir.

Bu yuzdendir ki yetki gbcermeyi temel editim metotiarindan birisi olarak
gorebiliriz.

Bu ydntemin dayandifji felsefe; yaparak 6{renmenin en iyi yol oldugu
ve ybnetici adayini en lyi yetigtirecek olanin amiri olduju gbérasidar.

Bu metottaki asil amac¢ astin cegitli ihtiyacianinin zayif taraflannin
giderilmesi icin firsatlar verilmesi, yeni bilgiler elde etmesi ve kabiliyetlerini
geligtirmesini saglamak amaciyla ona rehberiik etmesi ve anlayis
gostermesine dayanmaktadir.

Eder amir astin yetigmesin arzulamazsa, bunun cesitli sebepleri olabilir.
Ne kadar iyi efitim programlari hazirlanirsa hazirlansin  yetigtirme
faaliyetierinden istenen bagarty! beklemek glclegecektir.

Astiannm yetistirme yolunu secen Gstler, onlann flerde tasiyacakiari
sorumlulukiar icin gerekli olan “ yoéneticilik maharetierini® kazanmasinda
yardim edecekierdir.(KOCEL, 1872, s.140)

Yetki gocerme astin sorumiuiuk bilincini ve karar alma yetenedini
geligtirir. Demokratik bir yapiya sahip igletmenin yararina ulagabiimek igin
ybneticinin astiyla lyi bir igbirlifjine girmesi ve ona glivenmesi garttir.

2.3.a.2 Sistemli Bir Gozetim ile Egitim

Buradaki amag Ustlerin astlar Ozerindeki goOzefiminin sistem iginde
gerceklegtiriimesidir. Bu gtizetimi gerceklegtirirken astiarina talimatiar verme,
yorum yapma, elegtirme, uyarma, 6§at verme, sorular sorma, Onerilerde
bulunma vb. bicimierde olmaktadir. Bu gbrevier amirlik gérevierinde bir
parcasidir.(HATIPOGLU, 1986, s.146)



dnemsiz konularda blle aynntih emlr ve talimatiar -veriimell, bu glbl
yetigtiricide daha ¢ok astiarina hognutsuziuguna isten uzakiagmalarina sebep
olacaktr.

lyl bir ydnetici astlarina yeteri kadar yetki ve sorumiuluk devreden ve
gesitli sorunlarda dogfru yolu bulduran yoneficiler gercekten yefigfiricilik
bakimindan basganl bir yonetici oldufu yatsinamaz.

Amirlerin bazi hedefler belirlenmesi ve bu hedefe varmak i¢in izlenecek
yolu ve yontemi astlarina birakmasi gelecegjin yoneticlleri acisindan son
derece yararlidir.

Herhangi bir hata yapidiginda. bu hatayr emirler vererek
dazeltmesinden ¢ok ona yol gostererek astina buldurma yolu seclimelidir.

Ote yandan astiar Ostlerini damgman olarak gdrmeli ¢lnkt, bdylece
astlann goOrdg acisi genigleyecek ve sorunlara amir gibi yaklagmalarnm
safjlayacaktir.

Burada en dnemli gdrev astlan yetigtirirken amirlere dogmektedir. Bu
ylzden amirler kendilerine ve astlanna glvenen ve yetigmig kigiler olmasi
gerekti§i baganh oimalan icin gerekiidir.

Kendine ve astiarina glvenl oimayan Osflerin, astlannin yetigmesinde
kisitiayici1 bir faktdr olarak rol oynamakta, bu durumda da iyi bir yetigtirici
olmalarina imkan bulunmamaktadir.

Boyle bir ydneticl attinda yefigen kigllerde zamania kendilerine olan
ghvenini yitirir ve bagansiz elemanlar haline gelebilirler. Gerektijinde astiara
Ozel gbrevier verilmelidir. Bu astin yetenekierinin geligmesini saglayacak
astin kendine olan gaveni artacaktir.



Her kurum've birimde bir grev digerine gére daha Gnemii sayiiir
bu gdrevier secilerek zaman-zaman astiara devrediimeli ve gore 'k
yerine getirlidigi dikkatle izlenmelidir. ‘

Omegin; bir 6rgat sorunu ele alinarak, bunun aragtinimasi istenir. Astin
bilgileri nasil algiladigi ve sonuglan dederlendirerek rapor halinde verilmesi
istenir. Burada kigi yargilama ve degisik yetenek, becerilerinl kullanmasim
gerektireceginden kiginin ilerdeki sorunlaria daha kolaylikla baga cikmasint
saglayacaktir. Nasil karar verecedini ve ne gibi yollar izlemesi gerektigini
‘6grenecektir. '

2.3.a.3 Rotasyon ile Egitim

Gérev degigtirme (rotasyon) klslnih onceden belirlenmig bir 'p'lana gore
kiginin belli gdrevierde calistinimasidir. y :

Rotasyon genellikie hizmete yeni baslayan yfnetici adaylannin
yetigtirimesinde uygulanmaktadir.

Bu yontemin kigilere yarariar sadladii aciktir. Fakat bu rotasyonun
uygun bir bigimde yapilmasi gerekir, ¢cOnkl rotasyona tabi tutulan kisi belli bir
sre sonra buradan ayrilacagint bildigi icin ige kargi ligisiz kalabilmektedir.
ligili olsalar bile bulundukian bélaman amiri buna izin vermemekte ve
olumsuz bir tavir takinmakta ayrica kisa bir sirede bdyle bir ortama ayak
uydurmasi, aligmasi olanaksiz yada ¢ok zordur.

Rotasyona tabi tutulan adaylar gonderildikleri dairenin gérevieri ve bu
dairelerde uygulanan yontemier hakkinda biigi edinmekie yetindikieri
goradlarken, 8zel gbrev ve sorumiuluk verilmek suretiyle bilgilerini artirma yolu
izlenmektedir. Bunun icindir ki rotasyon sira savma niteliginden kurtariiarak
adaylara belll gdrevier ve sorumlulukiar veriimeli ve onlan yakindan izleyerek
belirli bir geligme derecesi ve potansiyeline erigtikten sonra bir gtrevden
digerine aktarma yapiimali bir egitim gezis! oimaktan ¢ikanimalidir.



Bazi uzmanlik dallannda yOnetime gelecek Kkigiler icin
gereksiz gibi gbraise de gorevierini daha etkili bicimde yerine getiti ‘
belli bir rotasyona tabi tutulmalidir.

Basarih bir yonetici de bulunmasi gereken en Onemli 6zelligin
koordinasyon 6zelliji oldudu kabul edilir. Yani iyi bir ydnetici igletmeyi bir
batin olarak gorebilmeli ve cesitli departmanlarin nispi Snemini tayin
edebilmelidir.

Iste rotasyon metodu, bu maharetin geligtiriimesinde 6zel bir 6neme
sahip olmaktadir.

Is rotasyonuna tabi tutuian fertier isletmenin cesitli faaliyetier ile kargi
kargtya geleceklerinden genig bir gbrig acisi elde edecekler ve ybnetim
prensiplerini, mahiyetini ve dnemini daha rahat kavrayacaktir (KOCEL, 1972,
5.142) '

Rotasyonun bazi sakincalan oldugu bir gercektir. Devamhi dedgisik
iglerle ugragsmak bazi insaniarin yapilanna uymamakta ve rotasyonun
eleman “mesgul edecek bir is bulma” haline gelmesi elemanin ige olan
alakasini azaltacak, kendini verimsiz ve bir ige yaramayan bir kigi olarak
gbrmesine neden olacaktir.

23.a.4 Damsmanhk ve Yardimcilik Gorevieri

Yetigmesi ve gelismesi arzu edilen fertlerin, yoneticilerinin arastirma ve
incelemelerine yardim etmek, haberlegmesini dOzenlemek ve cegitli
temaslarinda hazir bulunmak suretiyie egitimesi gayesini gitmektedir.

Bu pozisyondaki adayiar, anahtar pozisyonundaki yoneticilere gegici
olarak yardimcilikla géreviendirilirler. Boylece ast ydnetici genis bir yonetsel
tecriibe firsat bulur (ONEN, 1984, £.29)



yeteri kadar de§erlendiremiyorsa bu mevkiin ybneticilik vasfi ortadan kalkar.

Denebilir ki burada yoneticinin egitimine ve tutumuna bagh olarak astin
gelismesi sadjlanabilecektir. Aksi taktirde istenilen egitim verilemeyecektir. Bir
astin yetigtiriimesinde Gstlerin rolG tarhigmasiz kabul edilecefinden dolayidir
ki ilk 6nce mevcut kademelerde bulunan ve astlann yetigtiriimesinde aktif
gorev alan yOneticileri bilinglendirilmesi gerekmektedir.

Danigsmanlik ve yardimcilik gorevinde bulunan ydneticli adayina, yetki
devredilip sorumiuluk yiiklenmez. Fakat ydnetici kendisine cegitli gorevier
verebilir. Biylece aday verilen gbrevierdeki bagarnisina gbre deferlendirilmig
olur.

Bu yontemin yarari oldu§ju gibi sakincalan da bulunmaktadir.

Yontemin yarari, efjer yonetici 0liretme yetenedjine sahip ve yetistirme
konusunda istekli ise aday kisa slrede tecritbe kazanir ve onderlik, karar
verebilme yeteneklerini gelistirebilir.

Yonetimin sakincasi ise, yOneticinin yeterli Gfretme ve yeteneginin
bulunmamasi ve adayin ihtiyaclarini tam olarak gOrip saptayamamasi ve
otoriter bir yapiya sahip olmasi yonetici adayina hicbir yarar saglamayacaktir.

Bu durumda ise yodnetimin gozden gecirilip yeniden dlzenlenmesi
gerekmektedir.

2.3.a.5 Komiteler Yolu ile Egitim

Komiteler yoluyla editim ilk kez 1932 yihinda ABD’'de uygulanmaya
baglanmigtir. Chp. Mc Cormicle tarafindan geligtiriimis ve igletmelerde cok
sik kullanilan bir yontem olmustur (ARTAN, 1976, s.80)



1- Komiteler sfirekli olarak igletmenin ilst ydnetimine yardimci olaiak,
dnerilerde bulunacak danigmaniar kurulu gibi ofabilir.

2- Ozellikle, yonetici adaylanm yetligtirmek icin kurulmus o6zel
komiteler olabilir.

Sarekli bulunan komitelerde aday izleyici veya Gye olarak katilabilir ve
bbylece ydnetici ve uzman Gyelerin dastince ve goriglerinden yarariamir.

Ayrica (ist yonetime Onerilerde bulunabilmesi, yOnetici adayinin igletme
sorunlarint daha dikkatli bir sekilde inceleme ve benimsemesini
safjlayacaktir.

Egder komiteler, ybnetici adaylan yetigtirmek amaciyla kuruimugsa
program silresince devamh, komiteye katilir, igletmeyle iigili konularda
tartigmalar yapilir, cegitli aragtirma ve inceleme gorevleri verilir ve bu yaphigi
caligmalar hakkinda rapor dlizenlenmesi istenir.

Blylece kiginin cesitli konular hakkinda bilgi sahibi ve eksik yonlerin
telafi edilmesi saglanir.

Komiteler hangi sekilde olursa olsun, belli gdrevieri yerine getirmek
izere belli sayida olusan kigilerden meydana gelirler. Caligma grubu, proje
gibi adlaria anilir ve aragtirma yapilmas:i belli konularda rapor hazirlanmasi

bazi belgelerin incelenmesi gibi caligmalari icerir.(TUTUM, 1976, s.150)

Batan egitim yontemlerinde oldu§u gibi komiteler yonteminde yarar ve
sakincalari bulunmaktadir.

- Adaylann aragtrmaya yoneltimesi, ¢dzimleyici ve analiz etme
yeteneklerini gelistirmektedir.

- Adayiar daha yaratici olmaktadir.

- Karar vermeye zorlanan yonetici adaylarina kendilerini geligtirme
olanadji saglanir.
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- Yénetici adayi bu yontemle igletmenin ihtiyac ve amaglanm daha
yakindan izieyebilir.

Bu ysntemin en dnemli sakincasi, etkin bir dnderin bulunmamasinda
ortaya cikacaktir. komite caligmasini yonlendirecek kiginin yeteri bilgi,
yetenek ve tecrlbeye sahip olmamasi komitenin amacina varmasini
gaclegtirecegl gibi ¢caligmalar yetérslz kalacak ve adayin egitiminde Istenilen
dazeye gelinemeyecek komite amacindan sapacaktir.

2.3.b s Disinda Egitim

Is digt egitim ig gbrenin iginin bagindan aynlarak, igletme icinde veya -
diginda gerceklestirilen egitimsel cabalardir. lg disi editiminin bazi yararian
bulunmaktadir. Bunlan gbyle siralayabiliriz.(HATIBOGLU, 1986, s.136)

is disinda e§itim zamandan kazandinr, yani agiklamak gerekirse, bir
kavrami agiklayabilmek icin en basitten karmasiga gidilir. Ig
bagindaki editim bu ussal siralamayi izleme olanafi vermez. Bu
" durumda sistemli bir 6§renim gagclesir ve zaman kaybina yol acar.

Kigiler ig baginda belli sorunlaria ugragiriar fakat bunun yaninda uzun
sQreli sorunlaria ilgilenmek igin gerekli zaman ve firsati bulamaziar.

Olaylar i§ baginda gdreli olarak rastiantilara gdre degisir. Kiginin
isbaginda karsilagtigi olaylara bakarak ¢ézOmleme yapmasi gerekir.
Uyguladigt yontemlerin c¢odu kargilaghdy olaylarin ¢8z0ma icin
gerekildir. Daha genig uygulama olanagi olan llkeleri geligtiremez,
bu llkeler i3 diginda daha kolay geligtirilebilir.

Is diginda uyguianan editim ayarlanabilir, yani kavrami ussal bir sira
ile d4renmeyl olanakli kilacak gekilde dOzenienebilir ve bdylece
olaylar rastiantilara birakiimarmg olur.



bilgiter o kadar karmasiktir ki Ig basmda ogretilme olanagl da &Zdlf’; »

ls diginda uygulanan bu egitim ydntemi kigilere ig icinde veriimeyen
bazi kavramsal bilgilerin veriimesini saflamakta bdylece kiginin alt
yapisi olusturuimaktadir.

2.3.b.1 Konferansiar

Konferanslarn tartigmalar ve d0z anlatim olarak inceleyebiliiz. Daz
anlatim yOntemi en kolay, en ucuz ve aligiimig bir yéntemdir.

Bu yontem génis bir dinleyici kesimine bilgi vefmeﬁ amaglar, cesgitli
konularda amegin; pazarlama soruhlari, caligma kogullan, ig guvenligi gibi
konularda, Ost kademe yd&neticileri igletmenin disindan gelen kigiler
isletmenin elemaniarina bilgi verebilirier.

Fakat ozellikle tek tarafli bir iletigim feknigi olan anlatim ile kigilerin
konulan ne kadar anladi§: Sichimez. Ayrica konugmacilarin dinleyicilerin her
Zaman dikkatini o ydnde tutmalan oldukga zor olmaktadir.

Konferanslar, tartigmali olarak yapmak kigilerin dikkatini daha ¢ok konu
Ozerinde yoguniagtirabllecektir.

Burada konugsmaci ilk 6nce konu hakkinda bilgi verir, daha sonra
toplantiya katilanlar sorular sorarak kigilerin digince ve elegtirileri alinir.

Sorunlara ¢6z0mler aranir ortam hareketiendirilerek dinamik hale
getirilir. (HATIPOGLU, 1986, 5.137)

Kigilerin dikkatini konu (zerinde toplayabilmek icin konferanslara
konugmaci olarak katilan kigllerin uzman olmasi gerekmektedir.
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Tartismali konferanslara, problem halletme konferansian d; denllebmr y ’ %

Bu calismalarda kigilerin, minakaga, aragtirma inceleme d5|l|yet vaf : g }

maharetlerinin artirimasi safilanmaktadir (KOCEL, 1972, 58.143) \ L ‘/‘"
\ ,

Bu teknigin bazi avantaj ve dezavantajlan bulunmaktadir.

Avantajtari

1-  Aligiimig bir metottur.

2- Egitiminin zamaninin kisaltir.

3- Genis bir gruba hitap eder.

4- Konuya tam ve mantiki bir sira dahilinde gruba aktarir.
5- Grubun énceden hazirlanmasi gerekmez.

6- Grubun bdtln sorulanni cevaplandirma imkani dogar
Dezavantajlar

1-  Dinleyiciler, yani grup pasif kalmaktadir. Uzun sire kiginin dikkatin
toplamak olduk¢a gl¢ oldugundan bu durumu metodun
verimlili§ini digtrmektedir.

2- Konferans: veren kigilerin anlatiminin gzel olmasi ve konusunda
uzman olmasi gerekmektedir.

Aksi taktirde konferans amaclanna ulagsamayacak gereken verim elde
ediltemeyecektir.

Konferans metodu bazen gbsteri metodu lle beraber
kullanilabilmektedir. Bu durumda konular daha ilgi cekici olabilecek ve
dinleyicilerin dikkatieri o yone dogru yogjuniagabilecektir.



2.3.b:2 Rol Oynama Yontemi

Rol oynama yontemi bir karar verme teknigidir. Bu teori gelééégin
ydneticilerine henlz ydnetici mevkilere gecmeden pratik tecribeler olanag:
saglamaktadir.

igletmeciler metodu uygularken gercekten ylksek mevki iggal
ediyormug gibi davranmak zorundadiriar. Bdylece Kigiler sonraki gQrevlerinde
‘kendileri Icin tamamen yenl olan soruniarla karg: kargiya kalmayacakiardir.

Rol oynama yontemi lle ¢esitli soruniaria karg! kargiya gelen gelecegin
ydneticileri, ekonomik ve sosyal alanlarda edindikieri tecribelerle daha. iyi
Kkarariar verebilecekierdir. T '

Gelecekteki yoneticilere, gercefie yakin ve pratik bir bigcimde yeﬂsme
olana§r saglayacaktir. Bu yontemle kigiler gelecege daha glvenli olarak
bakabilmekte, karsilagacakian olaylan az ¢ok tahmin edebilmekte ve olaylar
kargisinda alinmasi gereken kararlar hakkinda ne gibl fikirler Oretebllecek-
lerini kavrayabilmektedirier.

Bu yontem yetigen yeni nesile alistrma yapma olanag sagladid gibi
isletmecllik dasGncesini de geligtirir. Bu teorl hor daosan egitimidir, oyuna
istinaden kigller aktif bir davramgla kendilerini yetigtirmek zorundadirar.
Uygulamada oldudu gibi davranmasi gerektiginden, Glkenin i¢inde bulundugu
ekonomik kogullar, fimamn bu ekonomik yapt igindeki durumu, Kiginin
verecegi kararlan etkileyecektir.

Istirakgiler elde ettikleri sonuglar ile davraniglannin ekonomik olup
olmadifim gorecek, davraniglanni buna gore dazeltebilecekierdir.

Model olayda edindigl tecribelerden Igletme icindeki pratik caligmalar
i¢in ders almg olacak, kararianm daha olumiu gekiide verecektir.
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Bu metot gergegm tom aynntllarla ortaya konmus gekli o\uh Gnemh
olan gorebilme yetenegini geligtr | L

Programa katilan adaylar arasindan belirli bir grup secllir. Secilen bu
_gruptan igletmede ortaya ¢ikma olasili§i olan bir sorunu, gercekte isletmenin
ydneticileriymig gibi ele alip ¢tzlimlemeleri istenir. Olay ayrmtlll olarak o
gruba anlatilir ve oyunun amaci agikianir.

Roller daditilirken kigilerin kigllik yapisi g6z dninde tutulur ve ona gbre
dagitim yapiir. Aday gergekten o gdrevde bulunuyormus gibi distncelerini
uygulayip karariar alir.

Rol oynama yontem? gelecegin yﬁnetlc}lerin] is hayatina hazirlayan,
dusanme yetenegi kazandiran ve tecrbe edinmesini saglayan dnemli egitsel
bir aractir. ' '

' Bu ydntemie kigilere, somut oléylann ¢6z0mane ydneltici nitelikler
kazandinhr. Her zaman kargilagabilecekleri olajan yada oladan astQ olaylar
icinde ne gekilde tavir ve davranig takinacaklan gerektigi dgretilir.(BAYKAL,
1972, 8.145)

Bireylerin, inceleme, hayal glcne dayali sentez yetenekleri ve kendi
digince yapilanni elegtirme yetenekleri kazandinimakta ve bu egitimle
agirlik igletmeye degil kigilere veriimektedir.

2.3.b.3 Omek Olay Yéntemi

Bu yontem llk defa 1920 yillannda Harvard Business School'da egitim
alanina sokulmug, Ozellikle gen¢ yoOneticilerin igletme y&netimine
alistinimalan tekniginde kullanimigtir. 1820’lerde meydana gelen ekonomik
kriz nedenlyle iflasa kadar strGklenen igletmeleri kurtarma ¢abasina giren
Harvard Universitesi bilim adamian ast yonetici kadronun yetenekierini
geligtirme sorununa egilmiglerdir.

ﬂ'&




beldeyen bir lgletme sorunu fle ligili baton bligilerin d4renciye verllmesl Ile '
editilen kiginin, probleml ¢bzmekie yGkimid yoneticinin yerine Kkendisini
koymasi saglanmaktadir.

Bu ydntemin bagariya ulagmasinda, hazirfanan metnin agik ve yeterii
olmasi kadar tartigmalan ydneten kiginin de yeterll gérga ve bligiye sahip
olmasi gerekir.

Grup yoneticisi olaya ¢8z0m getirme yerine tartigmaya katilaniar ¢6zam
aramaya yoneltiimell, tartigmay: gereksiz yonlere kaydinimasini dnleme ve
davramglarin olumiu yénde geli_smesiqe yardimci olmalidir.

Bu ydntemdeki temel amag, uzun bir tarhgma iéinde bir gergek durum
yada sorunu baton aynntian ile bir gruba Incelettirmek ve her olay
tartigmasindan sonra katilaniarin daha bilingli ddgnmeye etkili karar almaya
cbzimier bulmaya yoneitmektir.(TUTUM, 1976, s.154)

Bdylece gruba katilan kigilerin ussal diglnme, karar aima ve tartigma
yetenekier geligtiriimektedir.

Bu yontem de (¢ dnemli unsur vardir,

1-  Sorunun ne oldugu
2. Aranan geyin ne oldugu (like)
3- G6z0m yolunun neler oldudu

Gruba katilan kigiler, tarid olaylan ele alirlar ve inceleme, tartigma
kosuluyla ilkelere variriar bu ilkeler 6rnek olayda uygulanmaya caligir ve
burada dogru bir sey yoktur. Onemli olan iyi cbz0miere dayanarak saglam
sonuglara varmaktadiriar.



2.3.b.4 Duyarlihik Egitimi

Laboratuar efjitim deniien bu egditime T grup teknidi de deniimektedir.
Genellikle begeri iligkiler kargisindaki kabiliyetierin  geligtiriimesinde
kuliamiimaktadir.

Daha c¢ok ferdin tavir, tutum ve davramglarn degistinnesl ve
geligtirmesine yardim eden bir yontemdir. Bu e{itim vasitasiyla kigi kendini
daha iyi tanima olanafji bulur. Kendisi fle kargisindaki grup ayelerini
kargilastirir ve kendi tutumunu elegtirerek iyi ve kot yonlerini tespit eder.

Duyarliik editiminde gruplar herhangi bir konu tespit etmeden
toplaniriar, basglarinda ise bir gbziemci bulunmaktadir. Bu g6ziemci bir konu
ortaya atarak gruptakiler bu konu etrafinda tartigmaya baglar.

Budaki gaye tartismalarda belirli bilgilerin verilmesi degil, gruptaki
kigilerin davraniglarini, hislerini kontrol ederek, Kisilerin grup Gzerinde nasil
etki edebildikleri, gruptan nasil etkilendiklerini ve zayif taraflarinin
belirlenmesidir.

Burada kisi kendini tamima ve anlama firsati bulur. Buradaki asil amag
kiginin insancil iligkilerinin artinimasidir.

Yonetimin kokeni aragtinidiinda, 1974 yiinda Amerika’da anlQ
psikolog Kurt Lewin tarafindan ortaya atidiy gOrlilmektedir. Bir grup
calismasi olan bu yontemin tzellikie, bireyin kendin tammasini, duyularini,
gudalerini analiz ederek kigiler arasi iligki kurma yetenegini geligtirmesi ve
baskalarina yararh hale gelmesi sajlanir (SABUNCUOGLU, 1982, s.45)

Duyarlilik efiitiminde O¢ agamadan sz edilebilir.

lik agamada caligmalari, kuskulu ve belirsiz bir ortam icinde hatta
kisilerin isteksizlidi ile baslar.



lkmcl evrede grup - kendi pomsyonunu  6zellikle gbzetlcalere kam

baglmlzllglnl belirler

Son agamada Ise kendilijinden olugan soruniar Qzerinde cegitil gdrasler
ve elegtiriler ortaya attlir. Gruba katilanlarin daha olumiu diglncelere kaydi§i
ve soruniara iliskin céztmier getirdigi géraiar.

Kigiler belirli bir sdre duyarliik egitimine katidikiarinda, bifinclenerek
grup kosullarina daha kolay uyum sagladikian, sosyal yonanan geligtigi,
igyerindeki beseri iligkilerini daha iyi yarattaga goéralebilmektedir.

Duyarliik egitiminin toplumsal sorunlara ve tartigmalara bir olguniuk
getirmektedir. ‘

2.3.b.5 Dinleyici Onunde Yapilan Grup Tarismalan:

Bu editm yontemi genellikle orta ve ylksek kademe yd&neticilerinin
yararianmasi igin yapiimaktadir.

Sekiz ve on iki arasinda defigen kGcOk gruplar ve grubun liderinin
bagkanligi altinda bir sorunun ortaya atimasi ve fartigiimas: gekiinde
olmaktadir.

Sorunlar actkiamr ve ¢6zGm yollart tartigilir. Burada ki amag kigllerin
bilgilerinin artinimasi ve belli davraniglann kazandiriimasidir. Sorunlar kesin
sonuglara baglanmaziar, yapilan tarigmalar sonunda, bagkan tarafindan
sorun ve ¢zUmler toplanir ve gruba tzetlenir.

Grup liderinin konunun aynntilann bilmesine gerek yoktur. Tartigma
tekniginde usta ise grubun konu digina cikmasini dnler. Kargilikii satagmalari
kisaltir. Asint konuganiari kisitiamaya galigir.




Grubun Gyelennm tﬂmu dinamik b|r katl|l$ |cmde ,oldugundan; ;
6drenmede hiziidir. Bdylece tecrGbe ve.bilgi alig venslne olanak' saglanmlsa, |
olur.(TUTUM, 1976, .148)

Fikirler zorlama ile kabul ettirilemezier. Bu y0zden benimsenme sgansian
daha faziadir,

Tartigilacak konu grup Oyeleri ve tartigma liderlerinin yetki sorununu
agacak nitelikte ise toplantiya digardan yetkill bir kimse davet edilebilir. Fakat
bu kiginin tarhigmaya etkin bir bicimde katiimamasi soru soruldugunda fikrini
belitmesl uygundur.

Grup tartigmalan kigiye gliven duygusupq agtladigi gibl bagkalarinin
saygl duymasimi ve fikirlerini agikga sbyleyebilme yetenegini de
geligtirmektedir. LY ‘

Ayrica grup tartigmalan sorunu derinlijine iniimesi, aydinlida
kavusturulmasi icin yararli oimaktadir.

Bu ydntemin sakincast ise Kiginin 6n hazirlik gerektirmeyecegi
doginceslyle tarhigmaya hazianmamasi, tarhigmayr kuru ve verimsiz
kilacaktir ve de her konu grup icerisinde tartigmaya olanaki degiidir.

23.b.51. Panel

Iki yada O¢ kigiden olugan bir grubun birbiriyle iligkili konularda sunuglar
yapmalan ve degigik gorigler dile getiriimesi yéntemidir.

Panel; zit goraslere sahip kigller tarafindan, sorunun tartigiimast ve
daha sonra dinleyicilerin tepkilerinin alinmasi bigiminde olmaktadir. Fakat
dinleyicisine panel tartigmalan da yaygin olarak yapiimaktadir(TUTUM,
1976, 8.148)
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Kisa zamanda on dedigik klsllerle |l|sk| kurulabilimesi dte%llf Kthg[ere T”;

konugma olanagl verilmesi, iigiyl artirmakta ve -degigik gamslhrih 6ttax% 4" ,*

¢ctkmasin! saglamaktadir. ,m e antt

' Panelin bir Ogretim yoOntemi olarak kullamimasi kigileri oldukca
sinirlamaktadir. Cunkt kigilerin katiimasi olanakian simirhidir. Fakat kigide
¢bzamleme yetenedinin artmasina neden oldugu g6z ardi ediimemesi
gereken ¢cok dnemii bir faktérdr.

2.3.b.5.2. Acik Oturum

Olaylann dinleyiciler énande bir baskanin yonetiminde tartisiimasi
olayldlr Actk oturumda baskan konuyu belirtir ve ele alinan konu _hakkinda
bilgi verir. konusmacllara cesitll sorular sorarak konu hakkindaki géruglere
katiip katiimadikian gerekcelen ile birlikte sorulur. Konugmalarda elegtiri
olabilir. Fakat kesinlikie suglama yoktur.

Acik oturumda konu ¢ok 8nceden saptanir ve baskan acgik ofurumun
bagari lle bitmesi icin titizlik gosterir ve konugmalar uzadijinda bagkan
tarafindan ikaz edilir(SUNUCU, 1988, s.258) Ac¢ik oturumiar belli bir plan
dahilinde yapiliriar.

1-  Ag¢iKk ofurumun yapilig nedeni

2- Acik oturumun konusu ile ilgili olayin anlatimi
3- Konugmacilara sorulacak sorular

4- Konusmalarn dzetlemek

§- Sonuca baglamak

Bu plan acgik oturumun saghkli bir bicimde sUrddrlimesini saglar. Batin
editim programlan yoéneticilerin, ddgsince yetenedini gelistirmekte, biigilerini
artirmakta, anlatim ve dil yeteneklerini gaglendirmektedir.



ve orta kademe yoneticileri katilarak bu editim teknikierinden
yararianmaktadiriar.

Universite ve mesleki kuruluglarda dozenlenen seminerlere katilan
adaylar mesleki ve teknik konularda bilgilerini tazelemektedirier.
(HATIBOGLU, 1986, s.138)

2.3.b.6 T.Grup Teknijl (in Basket)

_ ‘Bu yéntem de, gercekte varmig gibi kabul edilen bir igletmede
'yoneficllerden birka¢ tanesl belifi bir sare icin Iginden uzaklagtinidig
varsayilir ve bu sure'icerisinde ydneticilije aday kisilerden igleri yUritmeleri
istenir. (HATIBOGLU, 19886, s.1486)

In Basket tekni§i bazi yonleri lie rol oynama ve dmek olay ydnetimine
benzetilebilir. Fakat buradaki en dnemli 8zellik editime tabi tutulanlarin her
turid bilgileri masalaninin Ozerinde bulunan in basket adinda bir evrak
sepetinde bulunmasindan ileri gelmektedir.

Bu efitime katilan ydnetici adaylarina ilk dnce varsayimsal durumlaria
iigili bilgi verilir. Bu bilgiler verildikten sonra karar aimalarinda etkili olarak
cesitll bilgilerin bulundugu evrak sepet!' herkesin masasina birakilir. Bu
evraklarla bag baga birakilan adaylann belirli karariar aimalan ve belll
davraniglar géstermeleri bekienir.

Bilgilerin bulundugu sepetin icindeki olaylarin digina ¢ikmas: ve yeni
bilgiler uydurmasi kural digidir. Editime katilan kigller 6nandeki bilgilerie
yetinmek zorundadiriar.



Evrak sepeti icinde, yazigmalar, dilekceler, raporiar, ki a 7
gerektiren cegitli raporiar bulunur. Bunlarin hepsi birbiriyle ilgili *Qldt;é@%t@b?@ '
bazilarini Snemsiz ve aragtirmay: gerektirmeyecek yapida da olabilir. BaZilan
ise karar alinmasini zorunlu kilacak bir takim soruniar igerir. Birbirleriyle ilgili
olan evrakiardan sonug cikarabilmek igin t{im{nG birlikte diglinmek iligkileri
gbz dnlinde bulundurmak gerekir.

Egitime katilan yonetici adaylart evraklarini dikkatle eleyip bilgileri
aldiktan sonra yapmasi gereken igleri sirasiyla yapar. Bazi konular astlanna
havale etmektedir ve ¢esitli notlar alir ve sonuglara varir.

Bu iglerl yaptiktan sonra gruplar bir araya gelerek sonuclar tartigmaya
acilir. Her Gye nasil hareket ettifini nasil sonuglara vardiini anlatir. Degigik
hareketlerle dedjigik sonuclara varmig olan Qyeler birbirleriyle tartigiriar. En
sohunda da egitici ige kangir ve konusunda disiincelerini belirtirler.

Bu yinteme katilan ybnetici adaylarinin, cbziimleme sentez ve yazi
yazma yetenekleri geligtirilmis olur.(TUTUM, 1976, s.156)

Bunun yaninda, malzemeleri gercekci ve egitimin amacina uygun olarak
gerceklegtirmek cok ileri derecede uzmanlagmayi gerektirir.

Yontemin en iyi yani, adayin ig baginda kendi dairesindeki problemlerie
ufragmasidir. Kiginin bdylece kavrama yetene{i geligmekte dedisik becerileri
ortaya ¢ikmaktadir.

Kigisel calismalara afiriik verdidi icin insan iligkilerini gelistirme
yonliniin oldukca zayif oldugu goraidr.

2.3.b.7 Gorsel ve isitsel Egitim Yontemleri

Gorsel ve igitsel egitim yontemleri son derece efkilidir. Pedagojik araclar
olarak kullanilmakta ve Amerika’da 200’0 agkin gorsel, igitsel teknikier
bulunmaktadir. Bati Glkelerinde oldukca yaygin bir ydntemdir.



" Gorsel ve igitsel isim altinda toplanan, detisim ve e i
kullanilan ve modem buluglara dayanan bu yontem de ses.’
prodaksiyonlar bulunmaktadir.

Bu yontemde, igitmeli iletigim teknolojisi (radyo, teyp) veya igitmeli veya
konugmali (teyp) gérmeli (film, televizyon) veya adio-matris denilen 8gretme
makineleri gibi cesitli teknikler uygulanmaktadir.

Bugtn birgok igletme, fanifici ve Ogretici amacla genig oicade film
g0sterileri yapmaktachriar.

Omegdin yeni bir calisma ydntemi ve teknolojinin tamtimi igin
kullanabilece§l gibi yeni giren elemaniara GUretim ve caligmanin fiziksel
kogullanini gdsterebilmektedir. ' S ‘ S

Sinematik gdsterilerin maliyet bakimindan oldukga pahali oldugu, buna
rajmen igitsel ve gorsel araglardan - hicbirinin filimler kadar etkili oldudu
sylenemez.

Teknik endastriyel ve glvenlik, inceleme, cevre konularinda bilgi
vermek I¢in en ¢ok kullanilan film teknigidir.

Egitim alaninda kullanilan gorsel ve igitse! teknikler daha ¢ok egiticilerin
ders sirasinda ig gérenlere Odretilenleri daha iyi kavramalan amaciyla
uyguladikiari renkli canli etkili bir aractir.

Onlo Fransiz Komutam Napolyon “Bir krokl bana bir nutuktan daha cok
gey sdyler.” Demekie gdrsel ve igitsel tekniklerin ne kadar 6nemli oldugu,
savagin planini bile goérsel olaylarin nasil etkiledigi goériimektedir.
(HATIBOGLU, 1986, 5.147)

Insanlann bir gér0s ve disGnUsd kavramasinda, basit bir imgenin ard
arda stralanmis bir cimieler dizisinden daha etkili oldugu agik bir gekilde
goraimektedir.
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bilinmesi ve teknigin buna gore secllmesi bu egiﬂm yOntemlnln en etkm
bigimde kullaniimasini saglayacaktir.

24 Yoneticl Egitiminde Cesitlli Kurumlarin Yeri
ve Rolii

2.4.a Aile ve Toplum’

Ailenin cemiyetin temelini olugturduju ve bireylerin yetigmesinde en
biylk ve en 6nemli rold oynadii yatsinamaz. Insamin sosyal hayata
intibadinda ve egifiminde en &nemlive en etiili olan faktérierden biridir.

Ulkelerin sosyal, ekonomik yapisini olugturan aile, bireyleri de bu ydnde
yetigtirmektedir.

Alle yapilannin bireylerin ilerideki hayatiarinda bayak etkileri oldugu
sdylenebilir. Igte bu yozdendir ki yoneticilerin yetigmesinde de alle yapisi
arasinda buylk ilgi oldugu gibi toplumdan topluma dedigen aile yapisinda
degigik yonetici tipleri ortaya gikardigi bir gergektir.

Alleyl bir kurulug bir igletme olarak dasinarsek bireylerin 0zerinde bir
takim roller oynadidini gérarQz.

- Aile kendi icinde y&neticilik iglevierinin yapilchgi tipik bir kurum olarak
ortaya cikar.

- Gelecegin yoneticileri ilk olarak aile icinde yonetim sarecini taniriar
ve bu onlarda uzun sdreli etkiler yaratir.

- Meslefjindeki basan ve verimde dnemil yerleri oldugjunu goériroz.
(TOSUN, Yoneticl Yetigtilimesinde....... 1984, 2.8)




' iz
Daglnarsek ybnetlcv olarak yehsecek olan. bireylerin mﬁ |
bilgiler ailesinden aldidi ve daha sonraki mesleki yasammda bu eri faﬂd@* g
dasantlebilir. : T s

Disiplinll, planh, o6rgata, verimli akict bir ydnetim mekanizmasinin
oldugu ailelerde yetigen bireylerin edindikieri aligkanlkiar, aldikian egitim ve
dusance yapisinint onlann lyl birer ydneticl olmalarinda bGytk payi olacaktir.

Evin yoneticisi olan anne babanin gocuklarinin, aile yoneticisi olarak
yetigmesinde olduju kadar mesleki hayatiannda da iyi birer ydnetici
olmalarinda etkili rol oynayacakiardir.

Farkih fipteki aile yapiian farkh kiglliklerde yﬁneﬂcller yeﬂgﬂrecekﬂr
Demokratik bir ailede yetlgen gocugun fam despot blr gilede yetlsen gocugun
ilerideki hayatiannda farkii degerlen olacaktir.

Az geligmis Olkelerdeki aile tiplerinin yonetici yetigtirmede pek de uygun
ortam olmadigi gorllebilir. Bu Olkelerdeki aileler ekonomik soruniaria dolu
olan ailelerdir. Bu da kigiyi baba mesleginin sdrdirmesinde yada kisa yoidan
meslek sahibi olmasina itecektir. Ayrica bu fir aileler oldukca birbirlerine
baglidir. Bu ekonomik sorundan kaynaklanmakia birlikte, bireyin &zgar
iradesirii kisiiamakta, kigiler girigimcilikten uzak, sorumiuluk tagimay
gerektirmeyen ve yoneticiliil 6ldaren bir kigilije sahip oimaktadiriar.

Cocuklarina kacOk yastan Itibaren sorumiuluk tagimayi Odretmeyen
aileler pasif karakterli kigilikten olugturmaktadiriar.

Geligmig Glkelerde aile yapilan daha 8zgQr olmakia birlikte, aile kavrami
ortadan kalkmaya baglamigtir. Son zamanlarda bunun farkina varan bilim
adamian aile kurumu (zerinde 8nemle durmaktadiriar. C6zUimas aile iginde
yefigen c¢ocuklar doyumsuz olmakta ve bir takim saplantilardan
kurtulamamaktadiriar. Bu yazden alle kurumunun korunmasi gerekir, sagliki
bireylerin yetigmesi icin bu son derece 6nemlidir.



olarak yetigtirimelidir. row?

Bireylerin hayatinda 6nemli olan ikinci faktr ise toplumdur. Toplum
hayatinda egemen olan ve bireylerin hayatlarinda yodnlendirilen gelenek
gorenek, inanglar ve bireyler arasindaki ¢egitli iligkiler kigilerin karakterierinin
olugmasinda biyiik paylan vardir.

Toplum icindeki gelenek goOrenekler, bireyleri kismen kisitlayan
dasancelerinin, 8zgar iradelerinin ortaya konmasini engelliyor olabilir. Daha
cok, ekonomisi tarnma dayali olan dilkelerde toplumsal yapi pek de
demokratik olmamakta buna bagl olarak ta blyik isletmelerin olmamasi ve
halkin cofjunun kiglk zanaatiarla ufjragmasi ybnetici sinifinin olugsmasim
engellemektedir.

Toplumiarda genelde zaman yOnelimleri vardir ve genel olarak
basgarilarini yonelimlerin nitelii belirler.

Basar saflayan ofeler genelde gelecefje yonelik tutumlara sahip
toplum bireylerinde goéralir. Toplumlar bireyl yarnnlara hazirlarken sahip
oldukian gelece{je ydnelik tutumlari buylk rol oynar.

Toplumiarda efitim gelecefe iligkin bekientilere dayanmamakta ve
yalnizca gecmisi tekrarlayan ve yalmzca var olan Gretim dizaynini stirdarmek
icin gerekli olan becerilerin, dedjerlerin, torelerin 6gretiimesini 6n gbérinlyorsa
toplum bireyleri gelisme gostermeyecektir (AKAR, 1984, s.12)

Oysa toplulukiar hizla gelismektedir. Bu gelismeye ayak uydurmak
icinde toplumlarin statik ve eski sanayi ¢a§ kurumlannin yenilenmesi
gerektigi, yarinin toplumun nasil olmasi gerektigine iligkin bir imgeye sahip
olmasi ve bireyleri bu imgeye gore yetigtirmesinin sart oldugu bilinmelidir.



24.b Okul

Okul bireyin edjitiminin bir kisminin gerceklestirildi§i bir sathadir. Yani
hayati boyunca girdii§Q egitimin yalnizca bir b8lamadar.

Egitimi bir alke sorunu ofarak ele alirsak egitimin ekonomik yapiya gore
dlkeden Glkeye degigen strateji izledigini gorebiliriz.

Bu stratejiler geligmis ve azgeligmig Glkelerde editiimig insan gtcin(i
ortaya koyar.

Iktisaden azgeligmis Olkelerin egitiminde de geri kaldifi géraiebilir.
Azgelismig lilkelerde bzellikle idarecilik alaninda kigilern yetigmelerine 6nem
verimeli ve okullann sayisimn artinimasina paralel olarak Kkalitesinin
artinimasi gerekmektedir.

CankO editim bir Glkeyl kalkindirmada en etkili yOntemdir. Egitime
yapilan harcamalardan kaginlimamalidir.(AKAR, 1984, 5.13)

Bir milletin sosyal mobilitesi ne kadar kast veri ise alt tabakadaki
insanlanin efitim gérmesine Imkan veriimek onlarin onandeki engeller
kaldinimalidir.

Bir millet ne kadar zenginse ve geligmigse kendisine sunulan imkanlan
kullanarak, egjitim gormek istemeyen gengleri yénlendirmeye caligmali, tegvik
edici onlemler aimahdir.(TUNCER, 1990, s.29)

Teknolojik gelismede editimin Onemini artirmak icin, yiksek zihni
kapasiteye sahip iyl bir gekilde secilmis kabiliyetierin ziyan edilmemesi icin ilk
okuldan baglayarak editimin batGn vatandaglara saglanmasi ile egitimde
firsat egitliinin dogmasi saglanacaktir.



. Egitimi yayginlagtinirken klgnlenn kapasiteleri g6z &nine : <,
agamada ziraat ve sanayide istihdam edilecek bilgller verilereli”a§ a 0
kademelere c¢ikabilecek kapasltede olanlar i¢inde cesitli mu“
kabiliyetierini yakalayan programiaria egitiimeleri sagianmalidir.

Toplumun ekonomik ve sosyal yapisindaki degigikiikier o Glkenin egitim
politikasinda da etkili degiglkliklere yol acar.

llkokuldan Gniversiteye kadar olan egitim sGrecinde ders programiari
dgretim ve editim dizeylerinde olan yontem, program ve aragiarn, egitim
feisefeleri ve egemen olan kogullar yoneticl ve diger meslek gruplanndaki
kigllerin yetigmesi i¢cin yardime! bir rol oynamalidir.

Yonetim biliminin babast sayilan H. Fayol 20 yy bastarinda ilkokulda -
bile basit ydnetsel bilgiler veriimesi gerektigini ileri strmastur. '

Okulda egitim 6grenmenin sadece bir bslomadar. Okul ile birlikte okulda
egitim karaktéristikleri fayin eden etkenlerden birisidir. Okulun rold gelecekten
cesitli gﬁrevlére gelecek olan kisileri ‘en iyi gekilde yetistimek ve kosullannin
gerektirdigi bilgi ve yetenegi kazandirmakhir.

Her Olkenin kendi problemlerine gore degisen bir egitim stratejisi vardir.
Fakat Glkelerin gelismis azgeligmis olarak ikiye ayirdiimizda iktisaden ve
endlstri, e§itim bakimindan az geligmig Glkelerde idarecilik, tip, mohendisiik
alaniarinda liderler yetigmesi sarttir. Bunun I¢in batdn okullanin gerek nicelik
gerekse nitelik bakimindan iyilegtiriimesi gerekir.

Ydneticilik mesledinin egditiminin dedigik bir karakter cizdigi cinkQ is
dinyasinda faal rol oynayan, meslegi yoneticllik olan kigilerin egditimde,
ilknce bu alam iyi tanimak gerektigi ve gerek uygulamada gerekse teorikte
kendi diginme muhakeme Kkabiliyetini arhrma ve yine bu alanda
kargilagacagi sorunlari ¢dzamieme kuvvet ve yetenedini elde etmek icin
aligagelmis bilgllerden farkl bir egitim gérmeye Ihtlyaci vardir.



Fakat her geyi kapsayan bir yonetim kurami hentiz gelistin' A it gﬁ) z ﬂ
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her seyi kapsayan bir egitim programi d(izenlenmemis ¢ok ceg;{r @QMW‘ ot

programliari izleyen okullar ¢tkmigtir. "*mu

Yonetici editiminde izienen 3 yakiagim bulunmaktadir.

1
2
3

Yararci Diglince Okulu

Davranigsal Diisince Okulu
Matematiksel Okut

-l
]

Yararci Diigiince Okulu :

Yonetimde Onemli olan elde edilen sonuclardir. Arzulanan sonuglarin
safjlanmast ise ancak dogjru kararlarin verilmesi ile mamkandar.

Yoneticilerin temel faaliyeti karar vermektir. Saglikli karar verme tecrlibe
ve dofjal olarak geligtirilir. Bu  nedenle d8grenme uygulamaya
dayandinimalidir. Vakalarda anlatilan gercek yagam tecriibelerini inceleyerek
uygulamanin benzetimini yapmak olanakh olmalidir.

Bu model dedisik etmenler arasinda neden sonug iligkilerini c6zimleme
yetenegini geligtirerek kendi defer yargiarini dijer yargilarla kargtlagtirma
yetenedjini geligtirir.

2- Davranmigsal Diigiince Okulu

Bu okulun temel savi, yonetim igleri, bagkalan araciifji ile yaptirma
shrecidir. Yoneticinin yapmast gereken insanlan ydnetmektir. Bu da begeri bir
beceri gerektirir. Buniar doal yoldan Odgrenildifi gibi, insan davrams
konularinin incelenmesiyle dgretilebilir.

Bu okulun yalmizca yOnetimde gerekli olan begeri becerilerin
geligtiriimesi (izerinde durmaktadir.



3- Matemnatiksel Okul

Bu okula gore - yoneticinin temel gorevi karar vermektir. ,
onemil goralen; becerl, cozomleme, model kurma, secenekierin benzetimini
yapma, olasilik hesaplama dederleme, cesitli secenekier arasinda bir secim
'yapma becerileridir. Bu beceriler teorik egitimle saglanabilir ve bu da
uygulama tecrabes! gereksinimini ortadan kaldirabilecegini iddia eder.

Bu ydnetimi tam anlamigla uygulayan hicbir e§itim kurumu oimamakia
birlikte, bu yinteme agirlik veren okullar da vardir,

Bu ydntemler Gniversite temelll i3 Oncesi egitiminde kullamian
metotiardir.

Egitimde dikkat edilmesi gereken en Gnemii gey ilk dnce dgrencinin
merkez olarak alinmasidir.

Universite 6grencilerine lleride gecirecekleri tecrabelerden en iyl gekilde
yararianarak cevrelerindeki kigileri yetigtirmeyi dgretmelidirler. Bunun igindir
ki inceleme kabiliyefini ve disinme yetenegini geligtirmek, d§renciye birtakim
geylerl ezbere vermekten ¢ok daha lyldir (HAWRLYSHYN, 1984, 3. 67-68)

Egiim kurumian genglere uygun bir zaman yonetimi vermek
zorundadiriar ¢lnkll zamana ayak uydurmak, gelecedi tahmin etmek ile
mOmkandar. Gelecefl tahmin etme dg3renmenin temelidir.

Egitimin en dnemll bolom0 bireyin gelecefe lligkin  Imgesini
zenginlegtirme geligtirme streci oimalidir.

Egitimde gelecek bilinci yaratma cabasinin amaci gercek yagamda
kargilagilan bunalimlar tehlikelerle bag edebiime, firsatlani degerlendirmeye

yardimci olmahdir.
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Hizli dediisim kogullarinda 6¢renme, karar verme fle uygulama, okui e
yagam arasinda daha hizh gecip yapabilmeyi saglamast gerekir. Ogrencileri
toplumun (retken faaliyetlerinden ayn tutup uzun bir dénem edgitim gormeye
zorlamalan kigileri durgunlagtinp dgrenme gitdasiinden yoksun etmektedir.

Ogrencilere bu efitim donemlerinde cesitli 6grenim programian
hazirlayarak ekonomik faaliyet icinde, gerekli olan karar verme tecriibesini
geligtirmeleri saglanmahdir.

Yonetici adaylarn icin en 6nemli 6grenme programi eyiemile Grenme
programiaridir.

~ Bu programi akademik caligma ile gelecede ybnelik bir bicimde
birlegtirmek gicld bir gadialeme ve kisisel durumu 6grenmeyi yaratacak
disarida olan degisimle iceride olugsan degisim arasindaki ucurumu
kapatmaya yardimci olacaktir.

Egitim ofrenme ile ancak bir gelecek psikolojisi yaratilarak
bagdagtiniabilir.

Egitimde Ozellikle Gniversitelerin oynadigi rol giderek 6nem kazanmakta
fakat bireylere verilen egitim soruniarinin ¢6ztimQnde yeterli olamamaktadir.

Egitim kurumlan coguniukla bireyler birer bafimh dinleyici ve kaitar
thketicisi olarak yonelmekte, O6drenciler cok az bir gekilde kendi yetenekierini
kullanmakta yaratici glclerini geligtirecek sekilde egitiimemektedir. (AKAR,
1984, 5.44-46)
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cesitli uluslar arasi kuruluglar srekli egitim konusunda 6nemle egilrﬁiéiér
okul yagami ile is yagami arasinda kesin bir ¢izgi koymanin sakincah oldugju
glrilerek, yonetici adaylarinin okul sonrasinda da egilim gbdrmelerinin
gerektiji bunu gelecekte ve buglnln geligen ekonomik, sosyal, politik
kosullarina ayak uydurmalarn ve kendi meslektaglarindan geri kalmamalari
ekonomimizin geligmesi icin sart oldugu acikca goralebilir.

2.4.c lIsyerinin Onemi

Mesleki gevre, egitime etki eden faktdrierden biridir. Toplumdaki
geligmelerle birlikte igyerinde caligan fertlerinde istek ve talepleri
defjismektedir. s oncesi aldikiar efjitim yetersiz gelmekte kigileri devamii
olarak egitime tabi tutma zoruniulugu ortaya cikmaktadir.

lyi bir yOnetici egitiminin pratiksiz verilmeyecedini teorik bilgilerin
yaninda en az onlar kadar gerekli olan uygulama yapiimadan verilen egitimin
yetersiz oldugju bir gercektir.

Son otuz yilda dinyadaki degigiklikler hizla ilerleyen bilim ve teknoloji
egitim icinde egitilen ydneticilerin bugtin git gide 6nemini kaybetmekte oldugju
goraimektedir.

Ozellikle eskiden On planda tutulan kidem ve mesleki formasyon
gbzardi edilerek, cok siki aragtirmalaria secilmig kigilere yatirim yapiimakta,
bu kigiler ydnetimin st kademeleri icin yetigtiriimektedirler.

Igletmeler yoneticilerini genelde iki kaynaktan elde ederler birincisi dig
kaynak, buniar hazir olarak parayia satin alinan y6neticilerdir. Fakat buniarin
maliyeti cok ytiksektir.

Ikincisi ise kurulugun kendi icindeki kaynaktan elde edecekleri
ybneticilerdir.



lsletmeler icin en-iyi olam yﬁnettcllenm kendt K;lennden yehsﬁ{ﬂm%ssdlr
COnkQ digandan temin edilecek ydneticilerin bir ¢cok sorunia geleML bjjf‘ p
gercekdtir.

lg hayatinda yoneficinin egitimini genelde personel bsioma
ustlenmektedir. Fakat bu konunun daha ciddiye alinarak ydneticilerin
uzmaniar tarafindan olugturulacak egitim bolomleri tarafindan yetigtirlimesi
gerekmektedir.

Burada (st kademe ydneticilerine gelecedin ydneticilerinin secilmesi ve
degerlendirme, yetistirlimesl konusunda ast kademe yoneticilerinin bayok llgl
ve destedjine gereksinim vardir.

Isletmelerde Gstler 8gretmen egﬂmeﬁ ve 'yél gasterici durumdadiriar. Bu
nedenie bazi yoneticilere belli sayida ve nitelikte ydnetici yetigtihneleri gart
kogulmusgtur. Zaten bir yéneticinin o kuruluga en baytk hizmeti gelecekte o
isletmeye birakabilecedi glvenilir, yetenekli kisiler yetigtirmis olmalidir.

Ydnetici yetigtirme konusunda ig hayatinin ikinci roll yonetici adaylanni
igletme digindaki bazi editim ve d{retim programiarina géndermektir.

Ayﬁca igyerinde mesleki bilglyi ve beceriyi arttirici kurslar ddzenlenmeli
belifli araliklarla bu editim programlanini yenilemeli ve bu zoruniuluk halini
almalidir.

Bir kiginin I3 hayatiyla egitim hayati kargilagtinidiinda 17 yillik bir
editim ve 37 yillik caligma hayati géraldr.

Otuz yedi yillik bir ig hayatinda aralikiarla srekli bir editim programi
gerceklegtiiimesl mesleki bligllerin yenllenmesi ve gelecedi daha Iyl
gbrebilme, kargilagtiklan olaylara haziriikh olmalan icin igletme ici ve igletme
digi editime tabi tutuimalar yoneticiler icin son derece gereklidir.



Sdrekii e'gitim igletme faaliyétler .icinde -6nemli bir boion \”
zorundadir. Cank0 danya dinamik bir dedisim icindedir.

4-# H\L

Is hayatina atilan blrv bireyin yirmi yasinda oldugu dasangiarse bes sene
~sonra yeni 25 yaginda mesleki bilgilerinin yenilenmesi ile ig hayatindaki
egditimine baglanmaiidir.

Dart yil sonra yeni yirmi kokuz yasina geldiginde Kisiligi geligtirecek ve
temel nitelikler kazandiran programiar gercevesinde sarekli editim yeni biigi
ve veri toplayabilme, kullanabilme, toplumdaki rolind anlama beliri
kavramlara pratik nitelicler kazandirarak yetenek, yaraticiik, becerilerini
artirma, mesleginin araclarini ve zamanini en lyi geklide kulianabilme, araglar
saptayabilme, igbirlidi yapabilmeyi 6gretmeyi qmaclgr.

Otuz (¢ yaglannda ise; kisiie'rin okul yagaminda alméduél bilgi teknik ve
Ogelerin Oyretimesi, bdylece kendinden kidemli kigllerden daha Ileriye
gecebilmelidir. :

Otuz yedi yaslarninda; bir takim uzmanhik dallannda yetistime
programlan d0zenleyerek buniara katiimalan saglanmahdir.

Kirk bir yaginda ise; birey kendi mesle§i konusunda olmayan genis bir
cercevede mesledi disindaki bir takim konular Gzerinde durmayi olanakli
kilar. Programiara katilmasi saglanmalidir.

Kirk beg yasginda; birey artik edindiji statyld koruyabilme egiliminde
oimali ve artik kendi kendini geligtirme yolian segcmelidir.(AKAR, 1984, s.147)

Slrekli editim artik her yerde sdrekli bir sosyal zoruniuluk haline
gelmistir. Insan denen kaynagin kegfediimesl ve geligtiriimesi gerekir.

ls hayatina atilmig bireylerin mesleklerini devam ettirebiimeli ve hak
ettikleri yeriere gelebilmeli igin stirekli editim programlannin ddzenlenmesi, is




‘hayatina atilimig bireylerin mesleki yasamiarinda her zaman hazi ki, 6img
* safjianacaktir.

Mesiekl hayatiarimin tGm asamalarinda, bilimsel ve teknololik venilikiert.
modern geligmig yonetim sistemlerini kullanabilme yeteneginin kazandirmak
temel amac oimahdir.

Gelecek bilinci ile strekii egitim gereksinimi kavrayan igletmelerin daha
uzun dmdarla ve toplumunda daha bilingli bir sekilde geligecegini, egitimin
sQreklilik igin gerekli oldugunu unutmamak gerekir.

Isbaginda egitim yapilirken cegitli metotlar kullanilarak egitim
sadlanablilir. Bu metotiari iki kisimda Inceleyeblllr.(HAWRYLYSHYN, 1884,
8.70-71) ‘ o ‘

1- Gereksinimlerin Aragtinimas: Yaklagimi

Bu programiann hedefi muhteme! katiimcilarda gordlen gereksinim ve
istekierin incelenmesi yoluyla belirlenebilir.

Bu gibi gereksinmeler anketierden, yoneticilerden elde edilen bilgiler, ig
gérenler ve asfiariyla yapiian géragmelerden cikaniabilir.

Ancak egjitim gereksinimierini performans de§erlemelerinden ¢ikarmaya
cahigmak daha iyi verilerin elde edilmesini sadlayacaktir.

Bu defjerlemeler amagclara gore bir plana bafdlanmasi daha yararl
olacaktir ve egjitim gereksinimierini kargitamak girketin planiamasina bagh
olarak yapiimalidir.

2- Gorevierin Coziimieme Yaklagimi

Egitim gereksinimieri yéneticilerin  sorumlulukianna ve gérevierin
nitelidine gtre dedigmektedir.



Yﬂneﬁculer komum zmcmnde yOkseldlkce becenlennipl{ dggﬁlkll& ?’ ‘
gosterdigi fakat “hiyerarginin tek belirleyici oimadigi yonetim. % 'yGnaﬁoi J)
-efiitiminde neyin d&gretilebilecegi neyin byretimesi gerektiji " snmsn’ﬁu
cevaplamaya calisan belirli egitim programiannin beliri gdreviere gére
degdlgecedini savunan bir metottur.

Sirket planlamasina bagli olarak yapilan bu yaklagim su sekilde
evrelere ayniabilir.

- Qirket hedeflerini belirfer,

- Stratejiyi seger,

- Gelecekteki faallyetierin niteligini ve kapsamini belirler,

- Gelecekteki gdrevierin analizini yapar ve bunlan gruplara ayinr,

- Qrgotin gelecekteki yapisini tagirfar, '

- lg terfileri ve gerekil nitelikiere gtre personel listeleri haziriar,

- Varolan yeteneklerle gerekii olan yetenekier arasindaki boglukian
inceler.

- Buboglukian dolduracak faallyetieri planiar

1- Yeni goéreviere atama

2- |se alma

. 3= Yetigtirme
4- Egitme
§- Geligtime

8- Sdreci geligtirme
- Bu faallyetieri tamamladiktan sonra egitim icin
1- Etkinlik ¢igttierini belirler
2- Kaynakiann dafitimin yapar
3- Programian secer
4- Sonugclari dogrular
§- Sdreci tekrarlar



Bu ybntem son derece yeni bir yéntem olmasindan dolayl @ﬁ?a m% Nx:g J
sorunlar ortaya ¢ikmakta, ¢linkQ igletmelerde hen(iz bilgi akimi tam ar\laﬁnﬁa
safjlanamamigtir.

Yoneticiden ig gbrene, is gbrenden ybneticiye bir geri besleme heniiz
tam anlamigla geligmemigtir. Igletmelerde haberlesme a{ji gelistikce bu
yonteminde bagarili olaca§jinda kugku yoktur.

24.d Egitim Kurumlannin Onemi

Tarkiye'de igletmecilik §retimi baglangic tarihi, simdiki Istanbul iktisadi
Ticari llimler Akademisinin, HAMIDIYE TICAR|I MEKTEBI ALIS| adiyla
kuruldugu 16 OCAK 1883 yih alinabilir. Bilim olarak gelismeye baglamasi ise
2. Daonya Savasg! yillarina rastiamaktadir.

1943 yilinda Sosyal Bilimler Fakditesinde Amme Idaresi Programi
uygulanmaya basglanmig bunu 1952'de Tirkiye ve Orta Dofju Amme [daresi
EnstitisGnin kurulugu takip eimig, bu tarihlerde bir yandan idareci
yetigtiiimeye calisiimig dijer taraftan idareyi gelistirmeye yonelik bilimsel
caligmalara baglanmigtir (AYGUN, 1987, s.2)

13 EKIM 1973 yiinda 1. Tark Igletmecilik Kongresi toplanmig, yonetici
yetistirme 0Ozerinde durulmus ve baglica soruniar ortaya konmustur.

Tarkiye'de ydnetici yetigtiren kurumlarn 3'e ayirabiliriz.

1- Iktisadi ve Ticari llimler Akademisi
2- Yiksek Okullar
3- Cesitli Oniversiteler

Bu okullardan Yuksek Okullar ve Iktisadi Ticari llimler Akademisi orta
dizey ybnetici, Yaksek Okullar ve Enstitliler yilksek kademeler icin yonetici
yetigtirmektedirler.(ASKIN, 1973, s.1)
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Tam bu editim kurumlarimin uyguladikian programian farkl& i i&!ﬂm “

Onemii olan farkilhk degil temelde bir yoneticiye kazandiriimak to “ne*}};w«:ﬂf

niteliklerdir.

Yonetici egitim ve gelisimi planh sistematik ve dgrenim sirecini icinde
zihinsel nitelikler kazandirmal ilerideki i yagaminda da bu geligmelerin
arkasinda kalmamak icin yapmasi gerekenler déretiimelidir.

Yoneticilerin egjitiminde rol oynayan c¢esitli kurumlar icinde en onemii
rolti 8gretim kurumiar oimaktadir.

Universiteden sonra kiglye kendi meslek alaninda yoneticilik vasfi
safjlayacak yada kiglyi yoneticilik konusunda yetistirecek bir cok egitim
kurumian vardir. Bunlarda bir tanesi de Igletme lktisadi Enstitistdir. Bu
enstittiniin temel amaci igletmelerin ihtiyaci olan ybneticilerin yetigtiriimesine
yardim etmek, ozellikle bu enstitinon is idaresi programi belli bir sre Is
tecrtibesi olan Kigileri kabul etmektedir.

Bu program kigileri itst kademelere hazirlamakta, yonetim personeline
uyguiama sonrasi efiitim vermekte olup, asil amaci, Kisilerin genel igietme
yonetimi konusunda bilgilendirmell ve karar yetenegini geligtirmektir.

Bu programdaki temel konular gdyledir.

- lsletme ybnetimi

- Yonetim Organizasyon ve igletme politikasi
- Pazarlama ve Pazar Aragtirmasi

- Uretim Y6netimi

- Finans Yonetimi

- Personel yonetimi ve Begeri lligkiler

- Ybnetim Muhasebesi

- Davranig Bilimleri ve Psikoteknik

- Endastri lligkileri ve Sosyal Siyaset



- Makro ve Mikro Ikt.

-  Kamu Yonetimi

- Sayisal Yontemler
- lsci ve lgveren Hligkileri
- Bilgi Islem

Goraldagu gibi program genel igletme bilgileri veren bir programdir. Bu
programlara katiimak Kiginin yoneticilik konusunda diger rakiplerine kargt
Ustiin gelmesini sagjlayabilecektir.

Ayrica Ozel sahislara ait egitim programlan veren bazi kuruluglar
bulunmaktadir. Bunlarin amaci belli bir yerde kar safjlamak olsa da
ybneticilerin editiminde yararh oldukiar saklanamaz. Bunlara 6rnek olarak
Yonetim Geligtirme Merkezini verebiliriz. Bu merkez 6zel bir kurulug olup, ig
hayatinin ihtiyaclarini tespit ederek hazirlanan programlardan olugan bir
efitim yontemi vardir. Egitimler genelde konferanslar, seminerler, kurslar
geklinde diizenlenmigtir.

Konferanslar; 6zel bir terim veya teknik Gzerinde yofuniagan kisa
sareli tanitici ve aydinlatici editimlerdir ve genelde ast kademe yéneticilerine
veriimektedir.

Seminerler; birka¢ gin veya hafta uygulamaya yonelik olarak
yapilmakta olup, yoneticiler arasinda fikir ve deneyim ahg verigi ile dilbirli§i
saglayan editimlerdir.

Kurslar; belirli konularda modern tekniklerin egitildigi katilanlar
uygulamaya yonlendirici beceri kazandiran yetigtirme amach bir egitimdir.

Bu egitim programlarina katilan yoneticiler ¢esgitli sorunlan tartigabilecek
bir ortam bulmakta, diinyada ki ve ileri Glkelerde uygulanan etkili ve pratik
yontem teknikleri yakindan izlemekte ve kendi igletmelerinin kogullanyla

bajdastnp dogrudan veya adapte ederek uygulama olanadina
kavusmaktadir. Baslica amaci yonetimdeki degigen bilgi ve becerilerin ginan
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defjigen kosullarina paralel olarak igletmelerinde degjistirmesiné “%55; f
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Ozel egitim kurumlarinin diginda birde Miili Egitim Bakanhina ait
TUSSIEDE (Torkiye Sanayi Sevk ve ldare Enstitist), yonetici yetigtirme
amaciyla kurulan ve yiiksek dizeyli bir efitim kurumudur. Gelismig
tlkelerdeki benzerleri gibi egjitim verme cabasindadir. Bu enstitinin amaci;

a) kamu ve Ozel kesimdeki Gst orta kademe ydneticilerine modern
yonetim bilgi ve teknikleri ile ilgili editim vermek.

b) Kamu 6zel kesimde ydnetimi geligtirmek ve en son bilimsel teknik
geligmeleri gerekli merkezlere aktarmak ve toplantilar
dizenlemek.

c) Konu ile llgili yayinlar yaparak bunlarin dagitiimasini saglamakta,
bu amaclara uygun olarak ed§itim damigmanlik yayin ve igbirligi
icinde faaliyetierini devam ettirmektedir.

Eg§itim konusunda yoOneticilerin geligmesini saglayacak egitim
faaliyetlerini enstitd icinde veya diginda planiar ve yaratir. Bunun icinde;

a) Egitim programiari geligtirir.

b) Ydneticilik editiminde ¢cagdasg teknolojiden yararianir.

¢) Kurumlarda ighbaginda gérev alacak uzmanlar yetigtirir.

d) Igbaginda uygulamali eitim programlari dOzenler ve bunlar
uygular.

Ayrica danigmanlik gérevi yaparak yoneticilerin egitimesi ve ydnetimin
geligtiriimesine yardimei olur.

Bilimsel egitsel yayin yaparak bu alandaki caligmalara destek olur.

Yoneticilik egitiminin geligmesti icin yurtici ve yurtdisi kuruluglar igbirigi
icine girmek enstitiiniin bagkaca faaliyetieri icindedir.



_& n

&:«‘1“‘*

" .‘.ﬁ" :‘:I%;;,«‘;L% . ﬁ
a

ve aragtirici olarak gbrev alan dgretim Gyeleri yaninda sanayi isletméléﬂrjd
deneyimli yoneticilerden yararlanmaktadir. Boylece hem teorik hem préﬂk‘““”‘
katihmcilara fayda sadjilanmaktadr.

Slirekli dedigen teknoloji hizla gelisen bilim ve ¢ig gibi bayliyen niifus ve
buntarin her alanda artan talepleri ganimazde yoneticilifin kendi icinde
ihtisaslagmasimi gerektirmigtir ve bu zoruniuluk ilkemizde de her alanda
ihtisas sahibi profesyonel ybneticiler yetigtirilmesi icin cok sayida kurum ve
kuruluglar ortaya ¢tkarmigtir.

Bugiin Tarkiye'de her alanda ihtisas sahibi idareciler yetigtiren kurum ve
kurulugiar bulunmaktadir. Ancak siratle bdyilyen ve kalkinan Tirkiye'de

halen yetigmig yOnetici sayisi ihtiyaci kargilayacak seviyeye ulagmamigtir.

Ayrica tutucu olan yapimiz elimizde bulunan yoneticilerimizi de
yeterince deferiendirmemize engel olmaktadir.



3 UcUNcl KisiM : YAP! VE KREDI BANKASI
A.S.’DE EGITiM FAALIYETLERI

Tam Danyada son vyillarda sik araliklaria gerceklegen teknolojik
yenliklerin estirdifi defjisim rGzgarlarindan diger tim sekté6riler gibi mali sektor
de oneml oicade etkilenmigtir. Yagsanan bu defjisim, banka igletmelerinin
drglit yapilanndan faaliyet alanlarina kadar her birimine yansimigtir.

lleri teknolojinin kullanimi ile banka isletmeleri verilen hizmetlerin her
agamasinda migteri isteklerinin bagta kalite ve hiz olmak Gzere doyurucu bir
gekilde kargilanmasi gibi avantajiar elde ederken Orgat yapisindan uygulanan
politika ve prosediriere, Gst yonetimin tutum ve davramislanindan dider tiim
personelin tutum ve davraniglarina kadar bircok de{isikiijii de beraberinde
getirmistir.

Yapi ve Kredi Bankasi A.S. 1997 yih 2. yansindan itibaren baglayan ve
halen devam eden bir sire¢c de yeniden yaplanma siirecl baglatmig ve
bankada organizasyonel bir takim degisiklije gitmigtir. Bu de{igimie asagida
maddeler halinde siralanan hedeflere ulagmayi planiamaktadir.

1. Satista, hizmet batanlafine ve masterl iligkilerine afiirhik verecek
tegkilatianma

Glcla pazarlama destegi

Operasyonel verimiilik

Masteri karlihginin takibi

Cesitlendirilmig arin ve hizmet sunum kanallar

Farkh piyasalara uygun beceri ve uzmanlik

Etkin ve verimii hizmet

Yetkilendirme

© ® N O B oA e N

Etkin takim caligmasi
10. Etkin raporilama



11.Dedismeye katilim

12.Odrenen o6rgit konumuna gelme.

Yapi ve Kredi Bankast A.S.'nin baglatmis olduu bu yeniden yapilanma
slireci gercevesindeki en dnemli hedeflerden biri de Ggrenen orgat haline
gelme hedefine ulagmak igin egitim programlarini yeniden dizenlemis, satig,
operasyon ve genel madarlik personelini de icine alan toplam kalite
cercevesinde egjitime baglamigtir. Bunun icin Kalite lletigim ve Performans
Geligtirme YOnetimi adi altinda yeni bir bolom olusturarak 3 ana baghk
altinda egjitim programiarint hazirlayarak hayata gecirmistir. Bunlar,

A- Operasyon Yonetimi Performans Geligtirme Programian

B- Satig Yonetimi Performans Geligtirme Programiari

C- Genel Midurliik Yonetimleri Geligtirme Programlari

Yeni organizasyonel degigikiikle banka uzmaniagsmayi hedef almakta
olup, karivere gtre dedil, performansa gﬁré"égitim vermeyi ve bu egitimi
bankadaki tim calisanlara uygulamayi hedeflemektedir. YOneticli egitiminde
ofa kademeden baglayarak (st kademeye dodru verilen egitimlerde
PERFORMANS dikkate alinip, eg§jitim buna gére tasarlanmah ve verilmelidir.

Yapi ve Kredi Bankasi A.$.'de editim faaliyetleri agagjidaki gibi organize
edilmektedir.

3.1 Performans Gelistirme Programlan -
Operasyon

3.1.a Operasyon Y&netimi Egitim Sorumlusu

Operasyon yonetimi yapisi icinde yer alan gorevierde caligan
personellerin egitim sorumlusu gorevierini Operasyon Saha Yonetmenleri
yaratiir. Saha yonetmenleri kendilerine bagl lokasyonlarda gbrev yapan
operasyon yoneticiteri araciligi ile bu gorevieri yaritarler. Kalite lletisim ve
Preformans Geligtirme yonetimi ile ilgili her tari0 fletigimi saha ydnetmenieri

sadjlamaktadir.



3.1.b Egitim Sorumlusunun Girevleri

e i

o  Kalite iletisim ve Performans Geligtirme Yonetimi ile ilgili hériiE&italiti;ﬂ‘“lia
(yazili-s6zln) iletigimi gerceklestirir.

s  Egitim temsilcilerinin kendisine ilettigi editimle ilgili sorunlan kalite
iletisim ve performans geligtirme yonetimine iletir.

o  Kalite lletisim ydnetiminin amach dozenleyecegi toplantilara katilir.
Mazereti dolayisiyla katilamayan editim sorumlulan bu gobrevi
efitim temsiicilerine devreder.

¢ Yeni egitimciler yetigtiriimesi amaciyia editmen adaylar dnerir.

. Lokasyoniarda gerceklestirilen igbagi calismalarini denetler. Igbasi
caligma formlarinin sagliklt bir gekilde ve zamaninda kalite Hetigim
ve performans geligtirme y6netimine ulagtinimasini yapar.

s Performans geligtirme programiari katalo§u'nun tanitimint yapar.

o  Egitim temsilciler tarafindan kendisine bildirilen iigili programlara
katiimak isteyen personelin bu isteklerini inceler ve degerlendirir.

e Uygun goralen editim programlarina katthm isteklerini kalite
iletigim ve performans geligtirme ydnetimine zamaninda bildirir.

. Mazeretier dolayisiyla performans geligtirme programlarina
katilamayacak olan personelin bu durumlarini Kkalite ifetisim ve
performans geligtirme ybnetimine bildirir.

o  E§itim sorumlusunun yiliik izin, dofum izni gibi sebeplerden dolayi
lokasyonlardan uzak kalmasi durumunda bu goOrevi e{itim

i Operasyon Ydnetmeni Operasyon Saha Y8netmeni
Operasyon Yd&netimi _p{ tim Tesnsilcisi }—b { Eiitim Sorumbusn }
temsilcisi yarotor.

e Terfi ve yabanci dil sinaviarinda gerell hallerde goziemci olarak
gorev alir.



3.1.c Operasyon Yonetimi Egitim Temsilcisi

Operasyon ybnetimi yapisi icerisinde yer alan lokasyonlarda eﬁitim

temsiicisi gorevini operasyon y6netmenieri ylirGtir.

3.1.d Egitim Temsilcisinin Grevieri

1-

Editim temsiicileri lokasyonlarda gfrev yapan personellerin igbagi
caligmalarint takip eder, denetler, igbagt calisma formlarim
dizenler.

Lokasyolarda gbrev yapan personellerin e§itim ile ilgili sorunlanni
dinler, gerekli gordad konularda sorunlarin ¢ézima icin e§itim
sorumiusuna (saha yonetmeni) bilgi verir.

Yeni editimciler yetigtiriimesi amaciyia editmen adaylan dnerir.
Kalite iletigim ve performans gelistirme yonetiminin egitim amach
diizenleyecedi toplantilara katilir.

Performans geligtirme programian sonucunda katiimcilara verilen
de{erlendirme formlarini klase eder.

Performans gelistirme programlarina katilmak isteyen personelin
bu taleplerini e§itim sorumlusuna iletir.

Mazeretleri dolayisiyla performans geligtirme programlarina
katilamayan personelin kalite iletisim ve performans geligtirme
yonetimine haber veriimesi amactyla egjitim sorumiusunu haberdar
eder.

Lokasyonlarda gorev yapan personelin efitim ihtiyaclarim belirer,
editim sorumiusuna iletir.

Egitim temsilcilerinin ¢esitli nedenlerie (yillik izin, dodum izni, vs.)
uzun sdreli lokasyoniardan ayn kalmasi durumunda edgitim
temsilcisi gorevini kendisine vekalet eden personele devreder.
Terfi ve yabanci dil sinaviarinda gerekli hallerde gdzlemci olarak

gtrev alir.



3.2 Performans Geligtirme Programlan - Satis.,"": -~
3.2.a Satig Yonetimi Egitim Sorumlusu

Perakende ticarl bankacilik satis yonetimine bagl olarak gorev yapan
ticari ve bireysel koordinatorier, kurumsal bankacilik satig yonetimine bagh
olarak gbrev yapan kurumsal koordinatorier egitim sorumiulugu gorevini
ylritmektedirler.

Koordinatorler kendilerine bagjh ticari bankaciik y6netmenleri ve
kurumsal bankacilik yonetmenleri aracihgi aracthfji ile bu gorevieri yaratirier.
Kalite iletisim ve performans geligtirme yobnetimi ile her tarid iletigimi
koordinatérier yuriitmektedir.

3.2.a1 Egitim Sorumlusunun Gorevieri

o  [Kalite iletigim ve performans geligtirme yonetimi ile her tarla
iletigimi gerceklestirir.
o  Egitim temsilcilerinin kendisine ilettigi egitim ile ilgili sorunlari kalite

iletisim ve performans gelistirme ySnetimine iletirler.

o  Kalite iletigim ydnetiminin efitim amach dbzenleyecedi toplantilara
katihir.

» Yeni egitimciler yetigtiriimesi amaciyla e§itmen adayi 6nerirler.
e  Subelerde gercekiestirilen igsbagi caligmalann denetier.

e Egitim temsiicileri tarafindan kendisine bildirilen ilgili programiara
katiimak isteyen personelin bu isteklerini inceler ve denetier.

e Uygun gbrilen egitim programlanna katthm isteklerini kalite
iletisim ve performans geligtirme ybnetimine zamaninda bildiririer.

o Egitim sorumiusunun yillik izin, dofjum izni gibi sebeplerden dolay
subelerden uzak kalmasi durumunda bu gorevi egitim temsilcileri

yarutar.



3.2.a.2 Satig Yonetimi Egitim Temsilcisi

Perakende ticari bankacilik satis yonetimlerine badh olarak gtrev yapan
ficari bankacilik yBnetmenleri (Bireysel-Perakende) ile kurumsal bankacilik
yonetimine bagh olarak gorev yapan kurumsal bankacilik yonetmenleri e§itim
temsileiligii gbrevini yaratiirier.

3.2.a.3 Egitim Temsilcisinin Gorevleri

+ Egitim temsilcileri, gubelerde gbrev yapan personellerin isbagi
caligmalarini takip eder, denetler, igbagi calisma formiarim dizenler.

* Subelerde gbrev yapan personellerin editim iie ilgili sorunianm dinler
gerekli gbrdig konularda sorunlarin ¢bzOmG igin  egitim
sorumiusuna bilgi verir.

= Yeni egitimciler yetigtiriimesi amaciyla egitmen adaylarini 6nerirler.

= Kalite iletigim ve performans gelistirme yonetiminin editim amach
didzenleyecedi toplantilara katilirlar.

+ Performans geligtirme programlari sonunda katilimcilara verilen
defjeriendirme formiarini klase ederler.

* Performans geligtirme programlarina katiimak isteyen personelin bu
taleplerini egitim sorumiusuna iletirler.

= Subelerde gorev yapan personelin egitim ihtiyaclarini belifler, egitim
sorumiusuna iletirler.

= Egitim temsilcilerinin ¢esitll nedenlerle uzun streli subelerden ayn
kalmasi durumunda editim temsiicisi gtrevini kendisine vekalet eden

personele devreder.



Mudiriiik

Tark bankacilik sektdrande itk kez Yap1 ve Kredi Bankasi A $. Kalite
iletigim ve performans geligtirme yOnetiminin baglatugi genel midiriik

birimleri egitimine genel maddrilikte gbrev yapan agagida ayrintilar

acikianan birimler katiimaktadir.

Teftig kurulu Bagkanh

Kurumsal Bankacilik Satig / Pazarlama Y&netimi
Finansal Analiz ve Risk Ydnetiml
Kurumsal Krediler Yonetimi

Hukuk Igleri Yonetimi

a- Krediler Hukuk

b- Bankaciltk Hukuk

Mali igler YOnetimi

a- Finansal muhasebe

b- Genel Muhasebe

c- Dis Igleri Muhasebe

Operasyonlar Yonetimi

a- [dari Igler

b- Sube Dagitim Destek

¢c- Satinaima ve Argiv

d- Elektronik Bankacilik ve Nakit Destek
Dis Nigkiler Yonetimi

Fon YOnetimi



Hazine

P

b- Hazine Denetim ve Kontrol

TL-YP Mevduat

?

d- Hazine TL Operasyon
e- FX Operasyon
f- Yurdisi Sube Faaliyetieri
10- Dis Islemler Operasyon Yonetimi
11- Perakende Ticari Bankacilik / Satig YOnetimi
12- Insan Kaynakian Yonetimi
a- Insan Kaynakiar
b- Endistrivel ligkiler
c- Personel Oziok isleri
13- Kalite iletigim ve Performans Geligtirme Yonetimi
14- Bireysel Bankacilik Pazarlama Yonetimi
a- Bireysel Pazarlama
15- Rekiam ve Tanitim Yonetimi
16- Kurumsal ve Ekonomik Arastirmalar Yonetimi

a- Ekonomik Aragtirma Faaliyetleri

17- Management Trainee” (MT) Egitimleri

Finans sektdrind secen gelecedjin yonetici adaylan icin Yapi Kredi,
calisma hayati stresi icinde gerekli olan bilgi, birikim ve tecribeyi sa{layici
asafida belirtilen egitim programlarini uygulamaktadir.

Hazine Temel Egjitimleri
Finansal Muhasebe Temel Edjitimleri

Kurumsal Pazarlama Temel Egitimleri
Risk Yonetimi Temel Editimleri

ap o op



Kurumsal Krediler Temel Editimler

Teftis Kurulu Temel Egitimleri

Kalite lletigim ve Performans Geligtirme Temel Egitimleri
Reklam ve Tanitim Egitimleri

Sube Daditim ve Destek Teme! Editimleri

Disg lligkiler Teme! Egitimleri

S e = e

~,
h

j-

k. Insan Kaynakian Temel Egitimleri

. Kurumsal ve Ekonomik Arastirmalar Temel Egitimleri
m. Bankacilik Operasyonlari Yonetimi (Proje)

Bu temel egjitim programlarindan sonra bu 13 konu basliginda On
intisas Egitim Programlari da verilmektedir. Ornegin,
Hazine (MT) On Intisas Egitim Programi

- Yabaci para iglemleri (FXFX,MM, Uluslararasi Tahvil Piyasasi
Banknot ve Altin Piyasasi) .-

- Interbank iglemieri (TLFX, TL, MM, Sube Fiyatiamasi)

- Repo ve Tahvil iglemleri (Repo, Kesin Alig-Satig, Sube Fiyatlamasi)

18- Yurtdig1 Editimleri

Operasyon, Saltis ve Genel Mudirlik ydnetimlerinin editim program
talepler gerekli aragtirmalar yapildiktan sonra (kargihdi tam olarak
verilemeyen egitimler i¢in) yurtdigi faaliyetieri deferlendirilmektedir.

19- Genel Mudarlik Diger Performans Geligtirme Programlar

a- Sekreter / Yonetici Sekreteri

b

Sofor

Giivenlik Goreviisi

?

d- Hizmetli

e- Santral Operatora



3.4

Bilgisayar Destekli Egitim

Ogrenen Orgut kavramini etkili bir bicimde uygulayabilmek igin
slirdurGilen performans geligtirme faaliyetlerinin amaglarindan biri calisantann
kendi geligmelerini ydnetme kapasitesine sahip olmalarini sadlamaktir. Bu
amac dofruitusunda kullanilan egitim ybéntemlerinden biri de bilgisayar
destekli editimdir.

Bilgisayar destekli egitim, konularin bilgisayarla kargilikli iletisime
gecilerek ddrenildidi bir yontemdir.

Bilgisayar destekli egitim,

a) Ihtiyac duyulan konularda

b) Istenilen zamanda

¢) Istenilen performans dizeyine ulasana kadar,

Personelin kendisini geligtirmesini saglar.

a) Ihtiyag Duyulan Konular

@

Yeni Urlin ya da sistemle ilgili konular

Mevcut Griinler ya da sistemie ilgili dedjigiklikler
Gorev degisikligi sonucu dgreniimesi gereken konular
Sik kullaniimadid icin hatirlanamayan konular

Egitim yada egitim sonrasinda istenen bagan dlzeyine
ulagiimayan konular.

b) Istenilen Zaman

Bilgisayar destekli editim, caligma saatleri diginda ya da gerekli i¢
organizasyonu yapilabildigi stirece ¢aligma saatieri icinde uygulanabilir.

c) Istenilen Performans Dilzeyine Ulagiimasi

- Aligtirmalar sirasinda bagart oraninizi izieme olanagi

- Performansin istenilen dizeye ctkarana kadar konulan tekrar
edebilme olanag



- Performans diizeylerinin merkezi olarak izleme olana§ji.

Egitim 2 ana konudan olugmaktadir.
1 Temel Sistem Egitimi : Sistem kullanimi ile ilgili konulan icerir.

2 Yapi Kredi Uygulamalan : Yeni sistemin degigik parcalarm Ogretir.

Yapt ve Kredi Bankasi A.S’nin 378 Subesi ve 9.917 personeli
(Bankalarimiz 1997) mevcut olup, bankanin Istanbulda 2 olmak Uzere
Ankara, Izmir, Adana, Diyarbakir, Gaziantep ve Samsun’da editim merkezleri
mevcuttur. Istanbul'da ayrica video egitim merkezi de bulunan bankanin
editim icin 52 adet ldare ve Egitmen personeli bulunmaktadir. Bankacilikia
ilgili teknik konulardaki egitim icin gubelerden de deneyimli personel takviye
eden banka ayrica uzmanlik gerektiren egitimler icin yurtici ve yurtdigi
iniversitelerden akademik personele egitim verdirmektedir. Bankanin
Bayramodjlu’'nda 500 kigi yatak kapasiteli editim ve dinlenme tesisleri mevcut
olup, 10 derslik egitim bolama ile 2 test subede aynt zamaninda 250
personele egitim veriimektedir.

Bankanin ayni zamanda bir de Video Egitim Merkezi mevcut olup editim
amach doldurulan kasetler gubelere gdnderilerek personele izletiimekte ve
personelin editiimesine imkan taninmaktadir.

Yapt ve Kredi Bankasi A.$.’de Egitimin Amaci
i- Danyada ve Tarkiye'de para piyasalari ve ulusiararasi bankaciltk
sektorindeki geligim ve degigimler hakkinda her kademedeki

personelin bilgilendiriimesi,

2- Bankamin sundugu driin ve hizmetlerin personeline tanitilarak
satisinin kolaylagtirimasi,

3- Personele, Ustlenecedi gorev ve sorumiuiukiara uygun bilgi, beceri
ve klitlriin kazandirimasi,



4-

5.

Yoneticilerin ydnetsel becerileni ve analitik disgtnce bbyuﬂanm

gelistirerek mevcut kaynaklarin optimum kullaniminin saglanmaSI

Hizmetin daha kaliteli sunulmasi.

Yapt ve Kredi Bankasi A.$. bu egitimler sirasinda asagidaki 64renme
ilkelerini uygulamaktadir.

1-

2-

3-
4-
5-

6-

UYGUNLUK : Egitim programlannmin icerii katilaniarin
gereksinimlerine uygun olmalidir.

MOTIVASYON : Ofrenmeye istekli olmak S§renme sarecini pozitif
etkiler.

UYGULAMA : Tekrarlanan geyler daha iyi hatirlanir.
ILK ETKI : Once 6drenilenler, en iyi 6§renilendir.

GERI BILDIRIM : Sarekli ve aninda geligsim ve degisimin n kogulu
geri veri almak ve vermektir.

BES DUYU ILE OGRENME : Bes duyudan olabildigince
yararianmak, dgdrenme ve hatirlamayi etkin kilar.

OGRENME TEKNIKLERININ ORANSAL ETKINLIGI

YALNIZ KULAK %20 Kalici Bilgi
YALNIZ GOZ %30 Kalici Bilgi
KULAK + GOZ %40 Kalici Bilgi
KULAK + GOZ + TARTISMA %70 Kalici Bilgi

KULAK + GOZ + TARTISMA + KULLANMA %90 Kalici Bilgi

iLETiSiM Bir Fikrin / bilginin bir
kigiden bagka bir kigiye /
Kelimeler o
%7 kigilere onun anlayacag!
ve buna karsihik
Soylesi . _ _
Tarzi m7 Beden Dili verebilecegi sekilde

R

%55 aktanimasidis.



4 DORDUNCU KISIM
SEKTORUNDE YER ALAN 12 BANKADA YAPILAN
YONETICI EGITiIMI VE YAP! VE KREDI BANKASI
A.S. EGITIM FAALIYETLERININ KARSILASTIRIL-
MASI UZERINE BIR ARASTIRMA

4.1 ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmada Tark Ozel Sektsr bankacilifinin lokomotfifi konumunda
olan Yapi ve Kredi Bankasi A.S. ile sektérde faaliyet gobsteren oOzel
bankalarda goOrev yapan (st ve orta kademe yoOneticilerin nitelifclé_ri ve
bankalarin uyguladikian yonetici editim programlarinin incelenmesidir.

4.2 ARASTIRMANIN METODU

a) ORNEKLEM :

Aragtirmaya, Turkiye'de faaliyet gOsteren 36 Adet Ozel sektdr
bankalarindan toplam personel sayisi 1.500°0n (izerindeki olan bankalar dahil
edilmigtir. Bankalar toplam personel sayilarina gére siralamaya konularak
personel sayilarn 1.500’e kadar olan bankalar secilmigtir.

b) SORULARIN NITELIGI
Aragtirmada hazirlanan standart bir anket formu kullaniimigtir.

Anket formu ekler kisminda verilmistir.

¢) Aragtirmaya Katilan Bankalar Hakkinda Bilgi



2 Deriehank TAS:

Tablo-2 Aragtirmaya katilan 12 Bankadaki Personellerin Egitim Durumlar:



4.3 ARASTIRMA BULGULARI ve YORUMU

Bankalarnin E§itim programiarini uyguladikian ayn bolamleri

Hayir

Evet
%83

Aragtirmaya katilan bankalarin cogunlugunda Egitim Programlarini
uyguladikiarnt ayn bdlumleri mevcut olup sadece 2 banka editim icin ayn
bolam ayirmamaktadir.

Egitim Bélima Oganizasyon Iginde

Egitim Madariaga Genel MOddr Yardimcist
%8
Gene| Sekreter
%8
4 Insan Kaynakian
Kallte lietisim ve Yénetimi
Performans Geligtirme %50
Yoénetimi
%8
Personel BSlim
Bagkanhg
%18

Aragtirmaya katilan bankalarin Egitim Bolumleri tabloda goraldaga gibi
6 degisik birime ba§h olarak faaliyetlerini stirdirmektedir. Agirlikli olarak
Egitim B6limleri Insan Kaynakian Yonetimine bagih olarak caligmaktadiriar.



Yoneticilerin Temin Edildikleri Kaynaklar

Tablo-3 Yoéneticilerin Temin Edildikleri Kaynaklar

Tablodan da goroldagin gibi arastirma kapsamindaki bankalar
cojuniukia yonetici temin kaynakiarnindan iki veya Gg¢linct birlikte kullanmakla
beraber agirlikh olarak kendi i¢ biinyelerindeki elemanlan yetistirerek yonetici
konumuna getirmektedirler.

Aragtirma kapsamindaki bankalanin tamaminda (% 100) yOneticilerin
edjitimi ve geligtiriimesi amaciyla dlizenlenmig egitim programiarn mevcuttur.
Her bankanin kendine 8zgQ bir programi vardir.



Editim Elemaninin Tedarik Edildigi Kaynakiar

Tablo-4 Egitim Elemammn Tedarik Edildigi Kaynaklar

Aragtirma kapsamindaki bankalarin % 59’unda Egitim elemani olarak
gbrev alan egitmenler kendi ic banyelerinden c¢ikmaktadir. % 17'sinde ise
kendi banyeleri ile egitim kurumu ve akademisyenlerden temin ediimektedir.



Uygulanan editim programiart hazirlamirken aragtirma ka
bankalarin %58'i Gniversiteler, igletme ici ve igletme dis1 Orgitierie ii.;bl lgl
yapmazken, %42'si bu kuruluglarla koordineli caligarak editim programlarint
hazirlamaktadiriar.

Yonetici Editim Programiarinin uygulama sireleri

Banka Sayisi

Tablo-5 Yonetici Egitim Programlarimin Uygulama Siireleri

Aragtirma kapsamindaki bankalarda yonetici editim programiannin
uygulanma sfireleri % 5%'unda 3 yidan az, % 25’inde ise 3 yil ile 5 yil
arasinda uygulanmaktadir.

Personel BolUm{
%17
Egditim+Personel
B&IGmG
%8

Egitim Boloma
%75

Aragtirma kapsamindaki bankalann % 7%inde Yonetici Egitim

Programlarini Insan Kaynaklari b6lami dazenlemektedir.



Dazenlenen Egitim Programiarina Yoneticiler

e S i

Tablo-6 Dizenlenen Egitim Programlaria Katilan Yoneticiler

Araghrmaya katilan bankalarin %50 sadece igletme icinde verilen kurs,
seminer vb. egitim programlarinda yoneticilerini editirken, %50 sinde ise hem
isletme icinde ve hem de igletme digindaki editim kurumlar ile koordineli
olarak yoneticilerini egitmektedirier.



Isletme Digt Egitim

Hem Igletme I¢l, Hemde Faaliyetiori
Isletme Digt Egitim %17
Faaliyetleri
%83

Aragtirma kapsamindaki bankalarnn tamamindaki ydneticilerin igletme
icli egitimlerin yanisira mutiaka igletme digindaki Gniversiteler, meslek
kuruluglan, 6zel editim aragtirma kurulusiarinin dizenledikleri kurs, seminer,
konferans vb. programiara katilarak daha etkin ve caddas bir egitim almayi
tercih etmektedirler.

Bankalardaki Y6netici E§itim ve Geligtirme Ihtiyaci

Tahlo-7 Bankalardaki Yonetici Egitim ve Geligtirme Thtiyac



lsgtict

Diger Analizl+Performas
%ug Defjerleme
%8

Is Analizi+Performans
defiereme
%34
Performans Defjerlamo
%34

Arastirma kapsamindaki bankalarda yonetici egitim acif§ji saptanirken
%34 oranda performans degerlendirmesi ile %34 oraninda ise performans
dederlendirmesi+ig analizi yontemleri birlikte kullamimaktadir. 2 bankada
performans deferlemenin yanisira Egitim Ihtiyaci Analizi ile Gelen talepler
dofrultusunda egitim ihtiyacini belirlemektedir. Bir bankada ise sadece bu
yoneticilerin  bulundukian  pozisyonlarina gbre e{itim ihtiyaclar
belirlenmektedir.

Yoneticilerin yetigtirmeye ihtiyac duydukian konular

Beger liigklierde bligl ve] | Teknik biigl ve yetenek
yetenak kazandima+

kazandirmatigletmedek| |isletmedekl sorunian bir
i sorunlan bir bittin biittin olarak gérme Pratik biigl ve yetenek

Beser liigkilerde bilgl ve gorme %8 kaz +iglotmedeki
yetonek kazandirma | %8 , soruari bir bUtin olarak

%8 : : =l ’ gbrme
- = %8
Teknik Bligl ve Yetonek
Kazandirma
%8
po— Hiigkilerde
S—r— Begerl n;;ka bilg ve
“Yeta nek+Begerl Teknlk Biigl ve kazandirma+Diger
igkilerde bilgl ve %8
yetenek kazandirma + YetoneksBegerl
Ietotma ooruniann bir ilgkilerde bilgi ve
biitlin olarak gorme ’“"’““k%m"u dirma
%18
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Tablo-8 Yoneticilerin Yetigtiriimeye Ihtlyagc Duyduklar: Konula

Aragtirma kapsamindaki bankalarin % 34’ Gnde yoneticilerin Teknik
Bilgi ve Yetenek ile Begeri lligkilerde bilgi ve yeteneklerinin artiriimasi
yonlinde efjitime ihtiya¢ hissetmektedirler. % 18’ inde ise Teknik Bilgi ve
Yetenek ile Beseri lliskilerdeki bilgi ve yeteneklerin artirlimasinin yaninda
isletme sorunlanm bir blilin olarak grme konusunda da egitime ihtiyac
duymaktadidar. Genellikle anket formunda belitilen tim konularda
yoOneticilerin egitim ihtiyaclari vardir.
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Tablo-9 Uygulanmakta olan Yonetici Egitim Programimn Amact

Araghrma kapsamina giren bankalarin % 50 sinde yonetici e{itiminin
amaci, Yoneticllerin ydneticllik ile ilgili konulan dfrenmeleri, mevcut iglerini
daha etkili bicimde yapabilmeleri ve teknik bilgilerinin yani sira beceri iligkileri
geligtirici egitimler de verilerek, sunulan hizmetierde kalitenin yikselmesini
saflamak olarak belirlemiglerdir. Bir banka terfilere esas tegkil etme, bir
banka da ise yoneticileri teknik ve ydnetsel olarak geligtirmek olarak
belinemiglerdir. Genel olarak bankalarin codunda yonetici editimi, yOnetsel
beceri kazandirmak ve mevcut iglerini daha iyi yapmak amaciyla
veriimekiedir.
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Tablo-10 Yonetici Egitimi ve Yetistirme Programina Katilacak Yoneficiler,

Aragirma kapsamindaki bankalarda YOnetici Egitimine katilacak
personelin belirienmesinde % 34’ lok kisminin her b6luman kendi iigili
midariagance, % 25' lik kisminin ise Yoneticl Editimi ile iigili birim tarafindan
tespit edildi§i gorGimektedir. % 17’ lik kismi ise her b6limin, katiimasin
istedigi kismin belirlemesinden sonra, merkez tarafindan editime katiimalar
istenmektedir. Geri kalan bankalarda ise terfi agamasinda insan kaynaklari
yonetimleri tarafindan editime katilimian saglanmaktadir.
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Tablo-11 Yonetici Egfitim Programlarmdan En Cok Tercih Edilen Yontemler

Aragtirma kapsamindaki bankalarin hepsinde ybnetici editimi icin tercih
edilen yOntemlerin baginda kurslar geimektedir. Diger yOntemler, verilen
editimin konumuna gére degismektedir. Ozellikle 3 banka bilglsayar destekli
editime gecerek, ihtiya¢c duyulan konularda, istenilen zamanda ve istenilen
performans dlzeyine ulagilana kadar personelin egitimi uygulamasi
hedeflenmektedir. Sektérel bazda ¢cok Snemli olan bu uygulamanin teknolojik

altyapiyi difer bankalarda da uygulanmasinda biyilk faydalar olacaktir.



Ankete katilan bankalarin % 58,5’ inde, E§itim Programiari sonucunda
katihmcilarin degerlendirilmesi yapiimakta, % 16,5’ inde ise kathimcilara
deferlendirme yapiimamaktadir. Bazi bankalarda ise, yitkselme amach
efiitimlerde sinav yapilirken, kisa sOreli kurs ve seminerlerde sinav
yapilmayip, sadece anket uygulanmaktadir.

Bankalarin Yilik Eitim Giderleri

| Banka Sayisi %

Tablo-12 Bankalanin Yilhk Egitim Giderleri

Aragtirma kapsamindaki bankalarin yilik editim giderleri ile ilgili soruya
4 banka cevap vermemigtir. 4 banka 100 milyarin Gzerinde egitime kaynak
ayirarak, uzun vadeli bir yatirim olan ve hizmet sektérlinin en dnemli 6gesi
insana bayluk yatinm yapmaktadiriar. E§itilmig personelin, bankanin karhili§
Uzerine olumiu etkileri tartigiimazdir. Egitime yatinm yapan bu bankalar,
geleceklerini de garanti aftina almig olmaktadirlar.
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Dinya hizla artan bir dedigim slirecine girmig bulunmaktadir. Yeni
yonetim arayiglan, dinya Gzerinde hizla yayilan globallesme ve teknolojik
yenilikler tiim sektorleri etkilemektedirler. Danyadaki bu hizh gelismeler daha
da hizlanarak artmaya devam edecektir. Bu hizli geligmeler iginde
igletmelerin  ekonomik  faaliyetlerini  sUrdrmesinde ve  varhidin

koruyabilmesinde yetigmis insan glcl cok dnemili bir yer arzetmektedir.

Ekonomik gelismelere paralel olarak ig yerlerinin buylimesi,
ihtisaslasmanin artmasi, tretimin hizlanmast, buralardaki organizasyonun git
gide daha karmagik ve gl¢ durumlara sGriklemigtir. Organizasyonlarin ele
alinan hedeflerde bagariya ulagmasi icin, personelin oldugu kadar
yoneticilerin de belli bir gbrgti, bilgi ve teknik Gstiinldk icinde bulunmalarini
zorunlu kilmistir. Toplum olarak ekonomik bakimdan kalkinmanin yolu egjitimi
en Onemli meslek olarak gérmek, insan olan sermayemizi en iyi gekilde
degerlendirerek onlart bilgi cagiin gerektirdiji cagdas editim imkanlariyla

gelecefe hazirlamaktan gecmektedir.

Egitim kavrami, insana yapilan uzun vadeli yatnim olup, insan
kaynakiarinin geligtiriimesi amaclanmaktadir. Egitim, ilk6gretimle baglayip,
calisma hayatinda hizmet ici e{jitimlerle de devam eden uzunca bir slirectir.
Yonetici egitimi dinamik bir yapiya sahip olup, surekli dedigsen bir ortamda
faaliyetierini slrdtiren bankalann, bu ortam degisikliklerine gore ybneticilerini

kendi amaclarina gore biinyelerinde diizenleyecekleri e{itim programiariyla
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editmeleri zorunludur. Bbylece eldeki potansiyelden en iyi §$§l€ﬂq§q§;\”t :
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faydalanmas: saflanmig olacaktir.

Egitim ile ilgili uygulanan metotlar arasinda kurs, isbasinda editim,
rotasyon ilk siralart aimaktadir. Grup metotiari olarak da grup tartigmalari, rol
oynama, konferans, o6rnek olay yodntemi uygulanmaktadir. Aragtirma
kapsamindaki 3 bankada ise son teknolojik yenilikierden olan bilgisayar

destekli effitim bankalarin egitim metotian arasina girmigtir.

Yoneticilerin egitim aciklar tespit edilirken en cok kullanilan ybdntem
performans dederlemedir. Bunu ig analizi ve igglch analizi takip etmektedir.

Bazi bankalarda ise editim ihtiyaci beliremede anket kullaniimaktadir.

Aragtirma kapsamindaki bankalarin % 75’inde ybnetici ihtiyaclan kendi
binyelerinden kargilanmaktadir. Bu bankalarin % S58'inde Management
Trainee (MT) egitimleri verilerek Yabanci dil bilen dniversite mezunlan

gelecegin yoneticileri olarak egitilerek kurumiarina kazandinimaktadiriar.

Bankalarda uygulanan yonetici egitimlerinin amaclari genellikie gorev
ve yetkileri fle iigili teknik bilgiler verilmesi, yoOneticilik ile ilgili kurallann
Ggretilmesi ve ybnetim becerilerinin geligtirimesi, hizli ve etkin kararlar
alinabilmesi, kalite yOnetimi konusunda geligimin saglanmasi konularini

kapsamaktadir. Yani kariyvere géire editimler verilmektedir.

Bankaciik sektbrinde ydnetici editiminin  amaci, yoneticilerin
istlenecekleri gbrev ve sorumiulukiara uygun bilgi, beceri ve kultur(n
kazandiriimast ve yOnetficilerin ydnetsel becerilerinin ve analitik duglnce
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safjlanmasi geklinde olmalidir. Mm% Lo

Yap1 ve Kredi Bankasi A.S. Yonefici egitimini, kariyere gire degi,
performansa gbre vermekte olup, bu edgitimler ik kademe yo&netici
agsamasindan baglayarak gerceklegtiriimektedir. Yoneticilerine
performansiarina gore editimler vererek belirli alanlarda uzmanlagmalar
safjlamaktadir. Uzmanlagmig yoneticilerin analitik dagince boyutian da
gelisecegdinden rasyonel bir slire¢ olan ydnetimin temel ilkeleri olan etkin ve
verimle (operasyone! verimlilik) caligacaklar ve dolayisiyla tim yOnetimierin

asil amaci olan karlihifja katkilan maksimize edilmig olacaktir.

Yapi ve Kredi Bankasi A.$.'nin bu egitim anlayigi dolayisiyla 6zellikle
klick ve orta digekli az subeli ve az personelli ihtisas bankalarinin orta ve

{ist dizey y6netici ihtiyacinin kargilandii bir pazar konumuna gelmistir.
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ANKET FORMU

1- Bankanin Adi
2- Mevcut sube sayisi
3- Toplam personel sayisi

a) Memur

b) Orta diizey yonetici
¢) Ust diizey yonetici
d) Diger

4- Bankamzda egitim programi uygulayan ayn bir béliim
mevcutmudur?

() a) Evet () b) Hayir

5- Egitim bolimiiniiz organizasyon i¢inde hangi merciye bagh
bulunmaktadir?

6- Genelde igletmenizde iist ve orta kademe yoneticiler hangi
kaynaktan temin edilmektedir

() a) Isletme igi alt diizey yoneticilerini yetistirerek.

() b) Bagka igletmelerden transfer ederek

() ¢) Belli nitelikteki tiniversite mezunlarim alip 6zel olarak
yetistirerek.(MT)

() d) Diger ( Belirtiniz )

7- Bankanizda yoneticilerin egitimi ve geligtirilmesi amaciyla
diizenlenmisg bir program varmidir?

() a) Evet () b) Hayrr

8- Egitim programinda egitim elemani olarak gorev alan kisiler
nasil tedarik edilmektedir?

() a) Ust diizey yoneticilerden

() b) Subelerden

() ¢) Universitelerden

() d) Diger kaynaklar ( Agiklayiniz )



() a) Evet () bHayrr
10- Yonetici egitim programlarinin uygulanma stireleri kag yildir?

() a) 3 yildan az
() b) 3-5 yil aras1
() c) 6-10 yil aras1
() d) 11 yil ve tizeri

11- Yonetici egitim programlarim diizenleyen boliimler hangileridir?

-4 a) Egitim bolamii
() b) Personel miidiirligii
() ¢) Her béliimiin kendi igindeki ilgili miidiirligii

12- Diizenlenen egitim programlarina yoneticileriniz igletmede mi
yoksa igletme diginda mu katilmaktadir?

() a) Isletme iginde periyodik olarak diizenlenen kurs ve benzeri
programlara katilmaktadirlar.

() b) Isletme iginde ihtiyaca gére hazirlanan programlara
katilmaktadurlar.

() ¢) Isletme diginda @iniversite , yiiksek okul , enstitii vb
kurumlarca diizenlenen programlara génderilmektedirler.

() d) Isletme disinda mesleki kuruluglarin diizenledikleri kurs ,
seminer ve konferanslara gonderilmektedirler.

() ) Ozel egitim aragtirma kurumlarina gonderilmektedirler.

13- Bankanizda yoneticilerin igletme i¢i ve igletme dig1 egitim
faaliyetlerine katilmalarina nasil yaklagmaktadirlar.

() a) Isletme igi egitim faaliyetlerini daha yararh bulmaktadirlar.

() b) Isletme dis1 egitim faaliyetlerini daha yararh bulmakta-
dirlar.

() ¢) Her iki yonetimi de uygun bulmaktadirlar.



14- Bankamzda yéneticilerin egitim ve geligtirme ihtiyaci h
yontemlerle belirlenmektedir?

() a) Iy analizi

() b) Is giicii analizi

() ¢) Performans degerlendirmesi
() d) Diger ( Belirtiniz )

15- Bankamzda yaptiginiz analizler sonucunda yoneticilerin
yetistirmeye ihtiyag duyduklar1 konular hangileridir?

() a) Teknik bilgi ve yetenek kazandirma

() b) Begseri iligkilerde bilgi ve yetenck kazandirma
() ¢) Isletmedeki sorunlar: bir biitiin olarak gérebilme
() d) Pratik bilgi ve yetenek kazanma

() e) Diger ( Agiklaymniz )

16- Uygulanmakta olan yonetici egitim programlannin amact
nedir?

17- Yonetici egitimi ve yetigtirme programlarina katilacak
yoneticiler nasil belirlenmektedir?

() @) Yonetici egitimi ile ilgili birim tarafindan amaglara
ve ig gereklerine uygun olarak egitim agigim saptar
ve katihmcilan belirler.

() b) Her boliimiin ilgili miidiirkigiince belirlenir.

() ¢) Her boliumiin katilmasim istedigi kismin belirlenme-
sinden sonra merkez tarafindan katihmecilar belirlenir.

() d) Diger ( Belirtiniz )



18- Bankanizda uygulanan egitim programlarindan en ¢ok t
edilen yontemler nelerdir?

() a) Ust yénetici tarafindan i baginda egitim
() b) Konferans

() ¢) Grup tartigmasi

() d) Omek olay yontemi

() e) Is rotasyonu

() ©) Duyarhlik egitimi

() g) Isletme oyunlari

() h) Rol oynama

() 1) Panel , sempozyum

()J) Kurs

() k) Bilgisayar destekli egitim

19- Egitim programi sonucunda katihimcilarin degerlendirilmesi
i¢in smav yapiliyor mu?

() a) Evet () b) Hayrr

20~ Bankamzin yillik egitim giderleri ne kadardir?

1996 ...ccoveeviieei. 1997

21- Bankanizdan diger bankalara ( kiigiik ¢apli ) yonetici

transferi yapiliyor mu?

() a) Evet () b) Hayrr
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