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1. Giris VE amac

Isletmelerin, her gecen giin belirsizlesen cevre
kosullari ve yikici rekabet ortaminda varliklarina
siirdiirebilmeleri icin yonetimlerine ve dolayisiyla

yoneticilerine bliylik ¢nem vermeleri gerekmektedir.

Uluslararasi pazarlarda sinirlar giderek
genislemekte, teknoloji ve ekonomide silirekli gelismeler
olmaktadir. Biitiin bu geligsmeler ve yoJun rekabet
kosullari, isletmelerin hem faaliyet alanini hem de
yapisini etkilemektedir. Bu durum, yeni tekniklerin ve
slireclerin kullanimini zorunlu hale getirmektedir.
Dolayisiyla tim bu teknikleri kullanabilecek ve siirecleri
yaratabilecek vyetenekli ve etkin yoneticilere ihtiyac

duyulmaktadar.

Isletmelerin, etkin vyoneticilere sahip olmalarz,
yoneticileri her yonden gelistirecek ve gelecedin
kosullarina hazirlayacak sistemli yonetim ve y®netici

gelistirme programlarina badlidar.

Isletmelerde, sinirli kaynaklarin etkili wve dengeli
bir bi¢imde kullanilmasina, ydneticilerin degisen sosyal
ve ekonomik kosullarda kendilerini slirekli olarak
gelistirmesine Ozen gbsterilmesi gerekir. Boylece
isletmenin yenilenmesini sa§layabilecek bilgi, beceri ve
yetenekle donatilmis yobneticilere olan ihtivyac

giderilebilecektir.

Toplumda etkin ve bnemli roller Ustlenen
ybneticilerin vyetistirilmesi ve gelistirilmesi konusu,
yonetimin temel islevlerinden sayilarak ele alinmaya
baslanmistar. Cunkil, yoneticilerin, yoénetim konusunda
basarilai olabilmeleri onlarin ybnetici gelistirme

konusunda editilmeleriyle miimkiin olacaktir.



Isietmelerde mevcut ydneticilerin verimli olabilmesi
icin onlarin gelistirilmesi ve yeni yoneticilerin
yetistirilmesi icin bir takim programlar uygulanmaktadir.
Isletme icinde ve disinda diizenlenen bu programlarla
yoneticilerin her yonden daha etkin duruma getirilmesi

amaclanmaktadir.

Yonetici gelistirme faaliyetleri her isletmede ayni
amaclarla uygulanmaktadir. Bu tir faaliyetlerin
uygulanabilecedi isletme alanlarindan biri de Tiirk Ilac
Endiistrisi’dir. Tirk Ila¢ Endistrisi dier endiistri
alanlari arasinda 6zel ve farkli bir konuma sahip olmakla
birlikte, yonetim ve yonetici gelistirme ag¢isindan

isletmelerden ayri disiiniilemez.

Tirk Ila¢ Endiistrisi ve dider endistri alanlarinin
glinimiiziin gerektirdigi nitelikte vyOneticilere sahip
olabilmesi, onlarin yonetici gelistirme adi altainda
toplanan bir dizi bilgi ve beceri kazandirma perogramina

katilmalariyla miimkiin olacaktir.

Bu arastirmanin amaci, Tiirk Ilac Endiistrisi’nde
ybnetici yetistirme ve gelistirme faaliyetlerinin
uygulanip uygulanmadidinin belirlenmesidir. Programlarin
uygulandida isletmelerde, bu programlarin hangi
kriterlere gdre, ne siklikta uygulandidi ve uygulamadan
sonra varsa meydana gelen dedisiklikler deferlendirilmis,
herhangi bir yetistirme ve gelistirme programi
uygulamayan isletmelerde ise bu faaliyetlerin uygulanmama
nedenleri ve bu durumun isletmelerde vyaratabilece§i

olumsuzluklar belirlenmeye calisilmistir.



II. GENEL BILGILER

II.1. Yénetim Kavrami

Yonetim, insanin var olmasiyla birlikte kullanilmaya
baslanmis bir kavram olup, insanlarin belli amag¢ veya
amaclar ¢cevresinde isbirligi yapmasiyla ortava

¢ikmistir (Dincer ve Fidan, 1995).

Buglinki anlamda bilyiik isletmeler 18. yy.da endiistri
devriminin baslamasiyla kurulmustur. Bu ylzyildan
itibaren kurulan fabrikalarda toplum ic¢in biliyiik c¢apta
iretim yapilmis, yeni teknoloji ve makinalar
kullanilmistir. Bu yeni teknolojilerin kullanilmasiyla
sistem karmasik bir hal almis ve ydnetim silirecine olan
ihtiyag¢ artmistir. Isletmelerde isbéliimii ve isbirlidi bir
zorunluluk haline gelmistir. Insanlarin isbirligi
saglayarak ve ydnetim araclarini en verimli ve en etkili
bicimde kullanarak belli bir amaca ulasmasi “yonetim”

olarak tanimlanmistir (Dincer ve Fidan, 1995).

Yonetim silrecinin gerceklesmesi ic¢in 1lk unsur
insandir. Insan disindaki diger yénetim unsurlari ikincil
unsurlardair. Bunlar para, =zaman, hammadde ve demirbaslar
olarak siralanabilir. E§er bir ortamda tek kisi wvarsa
orada yénetimden bahsedilemez. Yonetim slirecinden
bahsedilebilmesi icin ortamda en az iki kisi
bulunmalidir. Insan disindaki dier unsurlarin eksikligi
giderilebilir eksikliklerdir ve ilk planda y&netim
slirecini yok etmezler. Insanin olmadidi yerde ise y®netim

hi¢ baslamaz (Eren, 1998).

Glinimiizde “yonetim” c¢ok genis bir kavram olarak
algilanmaktadir. Yalnizca isletmelerde vya da resmi

kurumlarda degil, evlerde, kuliiplerde, dini kuruluslarda



ve efitdim kurumlarinda da ydnetim siireci uygulanmaktadir
(Ozkan ve Siier, 1994). Insan sosyal bir varlik oldudu
icin bir toplum i¢inde yasadigindan ve amacladigi belli
hedeflere ulasmasi tek basina miimkiin olamayacadindan
yasaml boyunca yoOnetime ihtiyac duymaktadir (Dincer ve
Fidan, 1995; Ertiirk, 1998).

Gerek Dbireyler gerekse isletmeler i¢in bu kadar
bnemli olan y&netim, isbirliginin saglanmasi, {liretim
unsurlarinin birlestirilmesi, en uygun sonuca varilmasi
ve isletmenin etkili bicimde faaliyet gdstermesi ig¢in

yapilan calismalardir (Akat ve ark., 1999).

Y6netimin bir c¢esidi olan isletme y®netiminde ise,
mal ya da hizmet {retiminde en yiiksek verimin, en kisa
zamanda, en diisiik maliyetle ve en az giic harcanarak elde
edilmesi amaclanmaktadir. Yonetim siirecinin Dbasarili
sayllabilmesi i¢in insan wunsuru ile dider fiziksel
unsurlarin en verimli sekilde birlestirilmesi

gerekmektedir (Sabuncuodlu, 1994).

Isletmelerde ydnetim siirecinden bahsedebilmek icin
bazi faaliyetlerin bulunmasi gerekmektedir. Bu nedenle
isletme yOnetimi, bir isletmenin amaclarina ulasabilmesi
icin yaraticilik, planlama, Orglitleme, yoneltme,
koordinasyon ve kontrol islemlerini yerine getirmesi

olarak tanimlanmaktadir (Alpugan, 1998).

IT1.2. Yénetim Sitirecinin Ozellikleri

Yonetim siireci belli amaclara ulasmayi hedef
aldigindan, bir veya daha fazla amaca y®dneliktir. Insan,
yonetim slirecinin temel unsuru oldudundan yonetim beseri

bir ©6zellige sahiptir. Insanin  bulunmadigdi yerde



yonetimden s6z edilemez. Ydnetim siirecinde yodneten de,

yonetilen de insandir (Ertirk, 1998).

Y6netim, belli bireyler arasinda gerceklestiginden
bir grup faaliyetidir. Eder ortamda tek bir birey varsa
bunun vyaptidi faaliyet ekonomik faaliyettir. Ancak,
ortamda en az iki Dbirey ve belli bir amac¢ varsa
yonetimden bahsedilebilir. Bu grup iliyeleri arasinda uygun
bir isbdliimii olmalli ve belli bir amaca ulasmada herkesin
yvapacadili is kendi yetenek bilgi ve deneyimlerine uygun
bi¢imde paylasilmalidir. Boylece yonetimin 6nemli
unsurlardan biri olan zaman en iyi bicimde kullanilmis
olur. Istenen amaca en ekonomik ve en verimli bicimde
ulasmak ise bireylerin, calistiklari konularda
uzmanlasmalari ile miimkiindiir (Ozkan ve Siler, 1994;
Ertiirk, 1998).

Yonetimde onemli ozelliklerden biri de
koordinasyondur. Bireyler arasinda uyumlu bir calisma ile
faaliyetlerin daha basarili ve verimli sonuclara ulasmasi
icin iyi bir koordinasyon gerekmektedir. Yénetimde gdrev
alan bireyler temel amaclarina ulasmada sorumlu
olmalidirlar, boylece koordinasyon saglanabilir
(Ozkan ve Siler, 1994; Eren, 1998; Ertiirk, 1998).

Yonetimde belli bir yetki devrinin de vyapilmasi
gerekir. Bir birey hem isveren hem de isgdren olamaz.
Belli yetkilerin Dbelirlenen bireylere daditilmasiyla

verimli ve etkin bir calisma sadlanmis olur (Eren, 1998).

Yonetici, yotnetilenler iizerinde bir otorite kurmak
zorundadir. Bu otorite verdidgi kararlari ve dislincelerini
uygulatabilecek nitelikte olmali ve baskici bir otorite
olmamalidir (Ertiirk, 1998).



II1.3. Modern Yoénetim Teorisi

Diinyada meydana delen dedisimler ve gelismeler
yonetim bilimi alanini da etkileyerek yeni yaklasimlarin
ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir. Yeni yobntem ve
yaklasimlarin ortak amaclari daha etkili, daha verimli ve

daha akilci bir hizmet sunmaktir (Tortop ve ark., 1993).

Bu yeni yaklasimlardan en Snemlisi “sistem

yaklasimi1i” olarak kabul edilir.

II.3.1. Sistem Yaklagsim

Sistem vyaklasimi yonetim siirecinde bir diisiince
seklidir (Ertiirk, 1928). Bu yaklasim, 2. Diinya
Savasi’'ndan sonra 6n plana c¢ikmistir. Sistem yaklasiminin
kaynagi, Biyolog Von Bertalanffy’nin 1920’ lerde
baslattid:r “Genel Sistem Teorisi”dir (Kogel, 1998).

Genel sistem teorisi, her tirld sisteme
uygulanabilecek, genel ilkeleri bulmayl ve gelistirmeyi
amaclayan disiplinlerarasi matematiksel Dbir calisma
alanidir. BOylece olaylari ve sistemleri tek bir acidan,
baska olaylar ve c¢evre sartlarindan kopuk olarak
incelemek yerine, her olayili belirli bir cerceve icinde,
baska olaylarla iliskili olarak incelemenin, olaylar:i
anlama, tahmin etme ve kontrol etme acilarindan daha

etkin oldugu ileri siirilmektedir (Kocel, 1998).

Sistem vyaklasiminin amaci, ydnetim olayinin ve
birimlerinin birbirleri ile olan iliskilerini wve bu
iliskilerin niteligini incelemek, belirli bir birimdeki
gelismelerin diger birimler izerindeki etkilerini
aragstirmak, kisaca yodnetim olaylarini baska olaylarla ve
dis c¢evre kosullar: ile iliskili olarak incelemektir
(Kocel, 1998).



Burada gegen “sistem” kavrami bircok sekilde
tanimlanmaktadir. Genel olarak, aralarinda ve dis cevre
ile iliskileri olan belirli parcalardan (alt birimlerden
ve alt sistemlerden) olusan bltinli “sistem” olarak
tanimlamak mimkiindir. Yani sistem belirli parcgalardan

olusan bir bilitiindir (Kocel, 1998).

Bu tanima gbre bir sistemin tasimasi gerekli

unsurlar asadida siralanmistir(Tortop, 1993):

- Belirli parcalardan meydana gelmeli,
- Bu parcalar arasinda siki bir iliski olmali ve
- Ayni zamanda dis cevre ile iliskisi olan bir

biitinli meydana getirmelidir.

IT.3.2. Sistem Cesitleri:

Her sistem faaliyetlerini belirli bir cevrede yerine
getirir., Sistem ile bu cevre arasindaki iliskiye gdre 2

tiir sistem vardir:

l1-Agik Sistemler: Acik sistemler, disaridan veya
baska sistemlerden girdi olarak aldiklari enerji, bilgi,
madde ve malzemeyi isler ve c¢esitli sekillerde mal veya
hizmet sekline donlistiirerek, cikta olarak tekrar
¢cevresine veya baska alt sistemlere verirler. Amaclanan
¢iktilarin nitelidi ile elde edilen c¢iktilarin niteligi,
geri besleme yoluyla de§erlendirilir. Acik sistemler
degisen ihtiyaclara kendini uydurabilen sistemlerdir
(Tortop, 1993; Efil, 1999).

2-Kapali Sistemler: Kapali sistemler c¢evresinden
ayrilmis kendi kendilerine yeter bir vyapisal &zellik
gbsterirler. Bu sistemlerde organizasyonun yapl Ve

fonksiyonlari dikkate alinir ve dis cevreden s6z



edilemez. Bu nedenle kapali sistemler Dbilinyelerinde
bulunan entropi (sistemin diizensizlide ydnelmesi, kaynak
dedisimi wve imkanlarin yoklugu ve sonu¢ta sistemin
6lmesi) nedeni ile Dbir silire sonra faaliyetlerini

durdururlar.

Bu sistemler sadece teoride s6z konusudur ancak
uygulamada biitiin gercek sistemler kendi cevreleri ile
etkilesimde bulunmaktadirlar (Tortop, 1993; Efil, 1999).

II.3.3. Sistemin Parametreleri

Sistemin objesini olusturan, wvarligini slrdiiren, ona
varlik 6zelli§i kazandiran parametreler vardir. Bu
parametreler, girdiler, siiregcler, c¢iktilar, denetim ve
sinirlamalar seklinde siralanabilir. Parametrelerin
herhangi birindeki dedisim, Oteki parametreleri ve tim

sistemi etkiler (Ertiirk, 1998).

IT.3.4. Yoénetimde Sistem Yaklagimi

Yonetimde sistem vyaklasimi denildidinde, yOnetim
olaylarini ve bu olaylarin cereyan ettidi birimleri
birbiri ile iliskili bir sekilde ele alan vyaklasim
anlasilmaktadir. Yoénetimsel davranista esas olan bu
karsilikli iliski wve bagliliktir. Yo&netici bu iligki ve
bagliligy, temel vyo6netim fonksiyonlari olan planlama,
organizasyon, ylirlitme, koordinasyon ve kontrol
fonksiyonlarini yerine getirirken gerceklestirir
(Kocel, 1998).

Bu diisiince sekli, o6rgiit calismalarinin basarili bir
sekilde yonetiminde i¢ ve dis cevre faktdrlerinin bir

biitin ic¢inde go¢riilmesi ve deJerlendirilmesini temin



etmektedir. Bu vyaklasim ayni zamanda y®neticinin c¢aba
gdstermek zorunda oldudu bluylk ve karmasik sistemlerle,
bunlarin alt sistem fonksiyonlarinin ortaya konulmasini
salar (Akat, 1998; Ertirk, 1998).

Sistem vyaklasimi y®netim konusunda belli bir
diistincenin ortaya <c¢ikisini Dbeslemek ve gelistirmek
suretiyle ydnetimin karmasik cevresinin ve problemlerinin
acida cikartilmasinda yoneticiye yardimci olmaktadir
(Akat, 1998; Ertiirk, 1998).

II1.4. Yénetici Kavrami

Yonetici, yonetim islevini gerceklestiren,
belirlenen amaca ulasmak icin emrindeki kisiler arasinda
isbirligi ve koordinasyonu sadlayan, c¢alisanlara ve
calismalara nezaret eden, temel yonetim fonksiyonlaraini

gelistiren kisidir (Findikg¢i, 1996).

Yonetici ilk olarak, yonetimin en 6nemli unsuru olah
insanlar arasindaki isbirligini wve uyumu saglamak
zorundadir. Ikinci olarak ydnetimin diger unsurlari olan
zaman, nhakit, hammadde ve demirbaslari da birbiriyle en
uyumlu kilacak sekilde biitiin yonetim unsurlarini, amaclar
dogrultusunda birbiriyle en wverimli ve etkin sekilde

yonlendirmelidir (Eren, 1998).

Ekonomik ve teknolojik gelismeler, dedisen dis
kosullar sonucu isletmelerin faaliyetlerinde ve Orgiit
yapllarinda da bir takim dedisikliklere neden olmustur.
Bundan dolayl da isletmeleri Dbasarili bir sekilde
ama¢larina ulastiracak deneyimli, eitimli kisilere
ihtiya¢c artmistir. Bunun sonucunda da ydneticilik isini
meslek haline getiren profesyonel yoéneticiler ortaya

cikmistir (Dincer ve Fidan, 1995).

TC YOKSEKOGRET M KUROLY
DOKTRIANTASYON MERKEZI
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Buglinkii anlamda, yonetici so6yle tanimlanmaktadir;
Emrinde bulunan blitiin maddi ve beseri tiretim
faktérlerini, belirli bir stire icin, 6nceden belirlenmis
amac¢laril gerceklestirmek icin dis ve i¢ c¢evrede olan
dedgismeleri dikkate alarak dederlendiren, ydnlendiren ve
sorumluludundaki kaynaklarin verimliliginden tamamen

sorumlu olan kisidir (Dincer ve Fidan, 1995; Eren, 1998).

II.5. Yéneticilerin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler

Yoneticilerin sahip olmasi gereken Ozellikler

baslica iki gruba ayrilarak incelenmistir.

1- Zihinsel 6zellikler

2~ Kisisel 0Ozellikler

Yoneticilerin sahip olmalar: gereken zihinsel
Ozelliklerden, belirli bir zeka diizeyine sahip olma
6ncelikli sayilmistir. Zekanin bir alt boyutu olan
muhakeme yetenedgi de yoneticiler ig¢in Dbiliyik Onem
tasimaktadir. Yonetim siireci icindeki olaylari anlama ve
bunlar arasinda iliskiyi kurmak bir yonetici icin c¢ok
tnemlidir. Her geg¢en giin yeni durumlarla karsi karsiya
kalan yo6neticinin, bu durumlara kolay adapte olabilmesi
icin de iyi Dbir o6§renme vyetenedine sahip olmasi
gerekmektedir (Findikci, 1996).

Yoneticilerin sahip olmasi gereken 6zellikler kesin
olarak belirlenmemis olmasina radmen insan iliskilerine
iliskin beceri ilk planda gelmektedir. Ciinkii y&netici
emrinde bulunan bir takim insanlarin iyi bir iliski
icinde gbrev yapmalarini sadlayacak kisidir. Amaclanan
hedeflere ulasilmasi ancak insanlarin c¢abalari sonucu
olmaktadir (Findikcgi, 1996; Eren, 1998).
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Sahip olunmasi gereken diJer kisilik ozellikleri
arasinda gdrev bilinci, diizenli glinliik yasam, isbirligine
acik olma ve glivenilir olma sayilabilir. Ayrica
azimlilik, heyecanlilik, sosyal uygunluk da aranan

6zellikler arasindadir (Eren, 1998).

Etkin bir yo6neticide Dbulunmasi gerekli baslica
bzellikler 1ise so6yle siralanmistir (Davidson, 1990;
Onal, 1997):

1-Sahip oldudu pozisyonda esneklik gésterebilmeli,

2-Kendi iste§iyle sorumluluk kabul edebilmeli,

3-Dedisikliklere ve yeni godrevlere kolay adapte
olabilmeli,

4-Problemleril bir ka¢ ag¢idan gdzden gecirebilmeli,

5-Problemlere uygun perspektiften yaklasabilmeli,

6-Bir takim detaylardan dolayi ¢ikmaza saplanmaktan
sakinmali,

7-Teknoloji veya metod degisikliklerini
birlestirerek, isletmeyi gelistirmeli,

8-Personeli iyi tanimali,

9-Calisanlara yeteneklerine uygun godrevler vermeli,

10-Isletmenin bélimleriyle iliskileri silirdiirmeli,

11-Ust diizey ySneticiler ile acik iletisim
kurabilmeli ve devam ettirmeli,

12-Gliven verici kararlar alabilmeli.

Sayilan tlim bu 6zelliklere sahip olan ve uygulayan
yoneticinin etkin bir yonetici olmasi beklenmektedir.
Yoneticinin sahip oldudu blitin bu bireysel &zellikler
onun rol ve gdrevlerini gerceklestirmesini sadlamaktadir.
Ayrica tim bu 6zelliklerin Dbelirlenmesi ybnetici
adaylarinin belirlenmesinde de kolaylik sa§lamaktadar
(Findikci, 1996).
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II.6. iIsletmelerde Gorev ve Yetkilerine goére Yonetici

Tipleri

Isletmeler bliylik veya kiiciik olsun verimli
calisabilmek icin etkin bir yonetime ihtiya¢ duyarlar.
Kuclik isletmeler kuruculari tarafindan ydnetilerek bu
verime ulasabilirler. Fakat isletmeler biliyidiikce Orgiit
yvapilari karmasiklasir ve etkin yonetime olan ihtiyag
artar. BO6yle bir yOnetimin sadlanmasi icin de c¢esitli
yonetim basamaklari olusur. Bu y®netim basamaklarindaki
yoneticiler farklai gbrev ve vyetkilere sahip olup
isletmeyi en iyi verimle ydnetmeye calisirlar
(Karalar, 1996).

Bu yb6netim basamaklari ve ydneticiler {i¢ grup ic¢inde

incelenmistir.

II.6.1. Stratejik Yénetim ve Ust Kademe Yéneticileri

Stratejik yonetim isletme ile cevresi arasindaki
iliskileri dizenleyen yonetim  diizeyidir. Stratejik
yonetim, cevrenin analiz edilmesiyle, isletmenin
olanaklarinin belirlenmesi ve 1ikisi arasinda en uygun
hareket biciminin sec¢ilmesi siirecidir. Bu siirecin birinci
asamasinda Ust kademe yoneticileri tarafindan isletmenin
amaclari dodrultusunda cevre analizi ve uygun
stratejilerin belirlenmesi c¢alismalari wvardir. Ikinci
asamasinda belirlenen stratejiler orta ve alt kademe
ybneticilere Dbenimsetilir ve wuygulanacak politikalar
belirlenerek en uygun organizasyon yapisi bulunur. Ucilinci
asamada 1ise kontrol ve deferlendirme vyapilarak elde
edilen sonug¢larin isletme amaclarina uygunlugu

arastirilir (Dincer ve Fidan, 1997).
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Stratejik y6netimi uygulayan iist kademe y®neticileri
sirketlerde pay sahiplerinin sectigi ydnetim kurulu
Uyeleri ve bunlarin sec¢tigi baskan, baskan yardimcisi,
genel midir gibi st dlizey gb6revlilerden olusur. Bu

yoneticiler en iist yetkiye sahiptir (Karalar, 1996).

II.6.2. Fonksiyonel Yénetim ve Orta Kademe Yéneticileri

Bir isletmeyi bir bitlin olarak dedil ayri ayri
bolimler olarak ele alan ve daha cok b61im
yoneticilerinin yerine getirdi§i yonetimdir. Stratejik
yonetimde belirlenen stratejileri, politikalar: ve
amaclari uygulamaya koyan ydnetim diizeyidir. Isletme
fonksiyonlarinin her biri ayri ayri ydnetim konusu
olabilir. Ornedin, personel yénetimi, pazarlama ydnetimi,
tiretim y®&netimi, finansman yonetimi gibi (Dincer ve
Fidan, 1997).

Fonksiyonel yonetimi uygulayan orta kademe
yoneticileri, Ust kademe yoneticilerinin yetki aktardigdi
ve Dbelirlenen politikalara yiiriitmekten sorumlu olan
gorevlilerdir. B6lim  yoneticileri ve yardimcilari,
fabrika miidiirleri, denetciler, bas milhendisler bu bdliimde
yer alirlar. Ust kademe ydneticilerine silirekli rapor
vererek isletme icindeki gelismeleri aktarirlar
(Karalar, 1996).

II.6.3. Program Yonetimi ve Alt Kademe Yodneticileri

Program y®netimi isletmenin alt kademe ydneticileri
tarafindan wuygulanir. Haftalik, aylik veya 1li¢c aylik
dénemleri kapsayan kisa vadeli faaliyetler planlanir,

uygulanir ve kontrol edilir. Fonksiyonel ydneticilerin
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verdigi+ kararlar program ybneticilerince uygulanir

(Dincer ve Fidan, 1997).

Alt kademe yoneticileri islerin yiirtitiilmesini
belirli kisilere vermeye ve bunlarin islerini nasil
yaptiklarini olcglip de§erlendirme yetkisine sahiptirler.
Isletmelerde yasanabilecek isci hosnutsuzluklara,
makinalarda meydana gelebilecek bozukluklar, kazalar, is
bosluklari gibi bazi aksamalar bu diizeydeki y&neticilerin

gdbrev alanina girer (Karalar, 1996).

II.7. Yénetici Egitimi ve Yénetici Geligtirilmesi

Tanimlari

Son yillarda meydana gelen hizla teknolojik
gelismeler, yodun rekabet kosullari, biiyliyen sirketlerin
ortaya ¢ikardidi karmasik islemler ve kosullar karsisinda
isletmeler, yetenekli ve kapasiteli bir is giiciine sahip
olmak ve bu is glicinti gelistirmek zorunda kalmislardir
(Erglin, 1983; Bing6l, 1996).

1950’ lerden sonra teknolojide meydana gelen biiylik
gelismeler, bircok isletmenin mekanizasyon ve otomasyona
gecmesine neden olmustur. Isletmede calisan insanlar bu
yeni {iretim teknikleri konusunda Dbilgilenmek ic¢in,
isletme icinde diizenlenen vyetistirme ve gelistirme
programlarina katilmak zorunluludu hissetmislerdir. Bu
diizenlenen ve katilinan faaliyetler caddas Orgilitlerin
basarisi yoniinden yasamsal bir onem tasimaktadir
(Yalcin, 1994; Bingdl, 1996).

Isletmeler, son yillarda, calisanlarina yetisme ve
gelisme olanaklarini sadlamakla yiikiimli olduklarinin
bilincine varmislardir. Eskiden sadece yetistirme terimi

bu faaliyetler ic¢in yeterli oldudu halde bugiin yetersiz
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kalmakta ve yerine “yetistirme ve gelistirme” terimleri
kullanilmaktadir (Yalcin, 1994).

I1.7.1. EGitim Kavrami

Egitime ©Onem vermeyen 1isgdbren ve isverenlerin
bilgilenmeleri, basari ve verimliliklerini arttirmalari
ve dolayisiyla yodun rekabet ortaminda ayakta kalmalari
¢cok qglictiir veya olanaksizdair. Isletmeler vyalnizca
ilerlemek ve gelismek ic¢cin dedil, wvarliklarini devam
ettirebilmek, faaliyetlerini slirdiirebilmek icin de
dinamizmlerini korumak zorundadairlar (Yalcin, 1994;
Bing®l, 1996).

Isveren ve isgbrenlerin degisikliklere ve
yeniliklere ayak wuydurabilmeleri ic¢in editime tabi
tutulmalari gerekir. Bu e§itimin ne diizeyde ve nasil
olacagi her isletmeye gbre de§isiklik g&stermektedir.
Bunun nedeni, isletmelerin bliylikliiklerinin, biinyelerinin,
organizasyonlarinin ve calisanlarinin nitelidinin farkla
olmasidir (Yalgin, 1994; Bingol, 1996).

Bu derece Onemli olan editime genis acidan
bakildidinda soyle tanimlanabilir; Editim, toplumun
verimini ve yaratici glicini arttiran, kalkinmasi icin
gerekli nitelik ve nicelikte elemanlarin yetismesini
saglayan ve kisilere, toplumda yeteneklerine (gbdre,
yetisme olanadi veren en etkili aracgtair (Aksan, 1980;

Sabuncuodlu, 1994).

Egitim, insanlarin belli amacla yetenek ve bilgi
kazanmalari ile varolan bilgi ve becerilerin artmasini
saglayan siirekli bir de§isim slirecidir. DiJer bir deyisle
egitim, yatay ve dikey dizeyde ©bilgi kapasitesini

arttiran, yetenek ve Dbecerileri gelistiren, diislince
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yapisint besleyen, inan¢ ve tutumlarda de§isme meydana

getiren bir sistemdir (Sabuncuoglu, 1994; Bing6l, 1996).

Isletme acisindan bakildiginda eg§itim, cesitli
programlarla, calisan isgiliciiniin bilgi, beceri ve
davranislarinda gelisme sadlanarak, verimliligin
arttirilmasidir. Isletme icinde diizenlenen, isveren ve
igglici egitim programlari, bireylerin ya da onlardan
olusan gruplarin isletmede yliklendikleri ya da ileride
yliklenecekleri gbrevleri daha 1iyi vyapabilmeleri ig¢in,
davranis, tutum ve aliskanliklarinda olumlu dedismeler
yapan, mesleki diisiince ufuklarini genisleten, bilgi,
gérgli ve  becerilerini arttiran egditsel eylemlerin
tlimiidir. Egitim programinin kisa ve uzun dénemde etkin ve
yararli olabilmesi icin isletmedeki personelin bu
alandaki ihtiyaclarina cevap verecek sekilde diizenlenmis

olmasi gerekir (Sabuncuoglu, 1994; Yalcin, 1994).

Isletmelerdeki e§itim ve gelistirme programlari,
calisanlarin yeteneklerinden en st diizeyde
yararlanabilmek acisindan da c¢ok Onemlidir (Alpugan,
1998) . Bu programlar, isgdrenlerin, sorun c¢ozme, karar
verme, yeni durumlara uyum sadlama, isletme politika ve
islevlerini anlama ve kavrama gibi yeteneklerinin
gelistirilmesi ile 1ilgili «c¢alisma alanlarin:i kapsar
(Aldemir ve ark., 1993).

Isletme tarafindan diizenlenen e§itim programlari
ile, c¢ogu kez devlet tarafindan istlenilen ve yiliriittilen
O0rgiin editim arasinda temelde birtakim farkliliklar gbdze
carpmaktadir. Orgiin e§itimde harcamalar genellikle devlet
tarafindan finanse edilir wve herkese aciktir. Verilen
bilgiler wuzun siireyi kapsar ve genel ve Kkuramsal
niteliktedir, gidiilen ama¢ ise toplumsal nitelikte olup
genel kiiltiire ve ekonomik planlamaya yoneliktir. Isgdren

veya yoOnetici editiminde ise harcamalar isletmeler
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tarafindan finanse edilir, isletme amac¢lari dodrultusunda
diizenlenir, uygulamaya ydnelik niteliktedir ve oOrgiin
egitime gore oldukga kisa bir slireyi kapsar
(Sabuncuogdlu, 1994).

Egitim kavramz, ofretim kavramiyla
karistirilmamalidir. EJitim bireyin zihinsel, fiziksel ve
sosyal olarak gelismesini icerdigi halde, O0dretim,
bireyin belirli bir meslede ydnlendirilmesi ve meslede

hazirlanmasidir.

II.7.2. Yetigtirme ve Geligtirme Kavramlara

Diizenlenen programlarda yetistirme ve gelistirme
kavramlari gecmektedir. Burada yetistirme; bir meslek
veya hizmette gbrev yapacak bireylerin nitelikli eleman
durumuna getirilmesidir. Gelistirme ise; yetistirilmis
elemanlarin veya bir meslek ve hizmette c¢alismakta olan
elemanlarin efitilmesi veya bilgi ve beceri diizeyinin
ylikseltilmesidir (Bingol, 199¢6) . Egitim kavrami
yetistirme ve gelistirme kavramlarini kapsamaktadir
(Yalcin, 1994).

Tek basina e§itim programlari, belirli bir konuda
eitime ihtiyac¢ duyuldudu zaman baslamakta ve bu ihtiyac
giderildigi zaman son bulmaktadir. Yetenekleri gelistirme
faaliyetleri temel editimden farkli: olarak, vyararli
olacaina inanildigdi =zaman baslamakta ve hicbir =zaman
bitmemektedir. Gelistirme, silirekli ve wuzun siireli bir
cabadir ve codu kez bireyseldir. Gelistirme programlara
kisisel amaclar icin becerilerin gelistirilmesini
icerirken, egitim bireylerin sosyal, dislince ve fiziksel
olarak gelistirilmelerini sadlar ve olaya daha genis bir
perspektiften bakar. Iki faaliyet birbirine cok yakindir

ve aralarina kesin bir ¢izgi c¢izilmesi mimkiin dedildir
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(Mc.Farland, 1968; Sabuncuoglu, 1994; Dincer ve
Fidan, 1995).

E§gitim, bireyin daha cok kendini bulmasi, basarma ve
kavrama gibi Dbirtakim vyeteneklerinin gelistirilmesi
amaciyla uygulanir. Yetistirme ve gelistirme faaliyetleri
ise yeni ise alinanlarin ya da bir gdrevde bulunanlarin
6zel ya da belirli birtakim gereksinimlerini
karsilayabilmeleri, performanslarini arttirmalara,
dedisen kosullara uyum sa§layabilmelerini amaclayan

editim programlaridir (Alpugan, 1998 ).

Yetenek gelistirme faaliyetleri isletmenin
vazgegilmez unsuru olup, daha Onceden temel egitim
yoluyla kazanilmis bilgilerin tamamlanmasini veya
gelistirilmesini ongbrmektedir (Sabuncuoglu, 1994) .
Eitimin ve yeniden egitimin amacil bireylerin
yeteneklerini bulunduklari ve gelecekte yer alacaklari
gbrevlere iliskin istenilen diizeye ylikseltmektir
(Bingol, 1996).

I1.8. Egitimin Amaclari

Egitim amaciyla isletmeler, Obnemli harcamalar
yapmaktadir. Fakat, egditimden saglanan yararlar, ¢odu
durumda, o konuda yapilan harcamalari karsilayacak &lclde
olmaktadir. EJitimin amaclari sirket acisindan

dederlendirilirse iki amac ortaya c¢ikar:

Birincisi, ekonomik amaclardir. Bunlar, isletmelerin
temel amacglari olan kar ve isletmenin varlidini silirekli
kilmaktir. Uretimin nitelik ve nicelik yonltnden
ylikseltilmesi ile verilen e§itim arasinda vyakin bir

iliski bulunmaktadir (Alpugan, 1998).
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fkincisi, sosyal amaclardir. Bunlar, isletmelerin
toplumsal sorumluluklari acisindan 6nem tasir. Bireylerin
hem teknik hem de mesleki yo6nden bilgileri artarken,
onlarin genel kiltirleri ve fiziksel vyetenekleri de
editim yoluyla arttirilair. Eitim faaliyetleriyle
bireyler arasindaki kisisel iliskiler gelisir ve
elemanlar arasinda daha iyi bir kaynasma sadlanir
(Alpugan, 1998).

Kurum ve isletmelerin saylca ¢ogalmalari,
buylkliklerinin dedismesi, ¢ikar grup ve zilmrelerin
artmasi ve dgliclenmesi gibi etmenler nitelik ve nicelik
bakimindan ybneticiye olan talebi arttirmistir.
Kurumlarda personel saglama sorunu, ybnetsel yeteneklerin
ayni oranda artmasiyla gittikcge ¢ogalmaktadir
(Tosun, 1995).

Yoneticiye olan ihtiya¢ ilk olarak 2. Diinya Savasi
sirasinda belirgin olarak ortaya c¢ikmistir. Bu savas
sirasinda bir ¢ok insan silah altina alindig§indan
isletmeler yOnetici yetenedindeki personele ihtiyac
duymustur. Ozellikle savastan sonraki dénemde, &nce ABD,
daha sonra da Bati Avrupa Ulkelerinde ekonomik durumun
gelismesi ve toplum refahinin yikselmesiyle isletmelerin

yonetici personele gereksinimi artmistir (Yalcin, 1994).

O ginlerden baslayarak, glinlmiizde de gecerli olarak,
kurum ve isletmeler ihtiya¢ duyduklari personeli iki
kaynaktan sadlamaktadir. Bunlarin birincisi dis kaynaklar
yani piyasa, 1ikincisi ise ic¢ kaynaklar yani kurulusun
kendi binyesidir. Birinci kaynak verimsiz
olabilecefinden, ikincisinin ©6nemi artmistir. Personelin
disardan saglanmasindaki gligliik gbzoniine alinarak, eldeki
mevcut personelin gelistirilmesi yoluna gidilmistir.
Bunun ig¢in personel egditme planlari yapilmistir (Tosun,
1995; Yalcin, 1994).
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Yoneticilik giderek profesyonel bir meslek haline
gelmis ve ydnetici efitimi oOnemini arttirmistir. Insan
iliskilerinin c¢alisma ortamindaki etkileri goriildiikce,
modern anlamda isletmelerin sayllari cofaldikcga
profesyonel ybneticilere olan ihtiyac da giderek

artmistir (Findikca, 1996).

Yonetim islevi, mnitelidi bakimindan derin bilgi,
yetenek ve deneyimi gerektirir. Biitiin bunlarin en iyi
bicimde o6grenilmesi, iyi bir yoneticinin yaninda
calismakla ééreniiir. Ancak bunun icin, Ustlin zamaninin
biiyik bir kismini astlarin editimi i¢in harcamasi
gerekmektedir. Bu da yoneticinin dider islev ve
gbrevlerine ayiracadi =zamanin alevyhine bir durumdur.
Biitin bunlardan dolayl ayri olarak hazirlanan egditim
programlari en iyi yontem olarak diistintilmektedir
(Tosun, 1995).

Yéneticilik editimi, yonetici gelistirme
yaklasimlarina temel olusturur (Findikca, 1996).
Isletmelerde yoneticilerin yetistirilmesi ve
gelistirilmesi igin bircok efitim yontemi

kullanilmaktadir. Bu yodntemlerin bazilari dar veya genis
kapsamli, bazilari kisiye, bazilari gruplara ydneliktir.
Bazilara ise bireylerin zihinsel veya fiziksel

slireclerine yoneliktir (Dinger ve Fidan, 1995).

IT.8.1. Yénetici Gelistirme Programlarinin Amaclari

Yonetici gelistirme faaliyetlerinin baslica hedefi,
calisanlarin kapasitesinden tam olarak yararlanmak ve bu

kapasiteyi daha da ylikseltmektir (Palmer, 1993).

Bu programlarda yoneticilerdeki 3 6zellidin

gelistirilmesi amaclanir (Cole, 1993):
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1-Y6neticinin kisisel etkinliklerinin
gelistirilmesi: Yoneticinin kisisel etkinliklerinin
gelistirilmesi programlari onlarin hemen ortaya c¢ikan ve
kisa donem ihtiyag¢larinin giderilmesi ic¢in uygulanan
spesifik editim ve gelistirme faaliyetleridir. Bu
programdan sonra yonetici kendi pozisyonu ve farkla
alanlardaki is yogunludunu karsilayabilecek duruma

gelebilir.

2-Yonetici performansinin bir biitlin olarak
gelistirilmesi: YO6netici performansinin bir biitlin olarak
gelistirilmesi programlari yodnetici gruplarinin orta

doénem ihtiyaclarinin giderilmesi ic¢in uygulanir.

3-Organizasyonel etkinliginin gelistirilmesi:
Organizasyonel etkinlidinin gelistirilmesi programlari
cevrenin baskisina karsi genel bir adaptasyonun
sadlanmasi ic¢in organizasyonun orta ve uzun donemli

ihtiyaclarinin giderilmesi i¢in uygulanmaktadir.

Gelistirme programlari, yoneticilere islerini yapmak
ve gerekli beceriyi kazandirmak icin diizenlenir. Bireyin
potansiyelini tam olarak ortaya koyabilmesi icin,
gelistirme siirecine ig¢tenlikle katilmasi gerekir. Egitim
ve gelistirme programlarinin etkili olabilmesi, {ist
ybneticilerin bu programlarin yararina inanmasi ve tam

destek vermesine badlidir (Aksan, 1980; Palmer, 1993).

II.8.2. Yoéneticilerin EJitim fhtiyacinin Belirlenmesi

Egitim faaliyetleri oldukc¢a Dbiyik Dbir maliyet
unsurudur. Bunun igin gerek calisanlar, gerekse
yoneticiler igin diizenlenecek egitim faaliyetlerinden
once editim ihtiyaclarinin belirlenmesi sarttar

(Can, 1998). Ayrica isgdbren ve ydneticilere uygulanacak
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editim-programlarinin basarili olabilmesi ig¢in ilk olarak
editim gereksinimlerinin c¢esitli vyollarla belirlenmesi
gerekir. Egitim gereksinmesi, bir iste c¢alisanlaran,
yaptiklari 1isi yerine getirmede, duyduklarli bilgi,
beceri, tutum ve davranis eksiklikleri ya da
gerekleridir. Bu gereksinme ancak editim arastirmasi ile
ortaya c¢ikar ve yapilan bu editim arastirmasi sonucunda
editim kapsami belirlenir (Sabuncuo§lu, 1994; Dincer ve
Fidan, 1995; Can, 1998).

Personelin ve yoneticilerin editimi ve
gelistirilmesi c¢alismalari birtakim gereksinmelere cevap
almak i¢in vyapilir. Yoneticilerin egitimi asagidaki
ihtiyag¢laran giderilebilmesi igin uygulanir
(Kotter, 1982):

-Yoneticilerin gii¢cli olan yoénlerinin
gelistirilmesi,

-GOrevini yerine getirmede gereksinme duydudu bilgi,
beceri ve tutumun kendisine kazandirilmasi,

-Performansin ortaya c¢ikardidi yetersiz yoénlerin
iyilestirilmesi,

-Yéneticinin kendisinin yenilenmesinden dodan editim

ihtiyaclarinin karsilanmasi (Kotter, 1982).

Ihtiyaclarin belirlenmesi, gdzlem, gdriisme, anket ve
yazili belgelerin incelenmesi yoluyla yapilir.
Ihtiyaclarin analizi icin calisanlarin ve ydneticilerin
gbrislerini almak cok zaman alir ve maliyeti vyiiksektir.
Bu nedenle onceden vyapilmis 1is analizi ve personel
degerlendirme raporlarindan yararlanilair. Bitin bu
yontemlerle editim acidi Dbelirlenir (Bingdl, 1996;
Can, 1998).
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Gozlem yontemi: fhtiyacin belirlenmesinde kullanilan
bu yontem, calisanlarin psikolojik durumlarinin , is ve
mesleklerinin, iletisim olanaklarinin incelenmesi
amaciyla uygulanir (Bingsl, 1996). Bu ydntem haberli ya da
habersiz olmak 1{iizere iki sekilde wuygulanir. Gozlemi
yapacak kisi, go6zlemleyecedi konu hakkinda 6n bilgiye
sahip olmali ve kisinin gbérevi basinda zorlandigl veya
basaramadidi yonleri gtzlemlemelidir. B&ylece, personelde
goriilen yetersizlikler ve eksiklikler  Dbelirlenerek

uygulanacak editim saptanir (Can, 1998).

Anket uygulamasi: Belirli kisilere, belirli amaclar
igin yapilan bir uygulamadir. Belli amag¢lar ic¢in
hazirlanan sorulari iceren anket listeleri ilgili
kisilere uygulanir ve bu anket sonug¢larina gbre editim

konusu belirlenir (Can, 1998).

Sorusturma: Personele ya da amir ve yoneticilere
sorular sorularak iki bicimde yapilir. BOylece o béliimde
calisan personelin hangi konularda egditim alacaga

saptanmis olur (Bingsl, 1996).

Orglitsel analiz: Bu analizle orgilitin e§itim
ihtiyaclarina daha sistemli bir sekilde yaklasim
sa§lanir. Orglit analizi 6rglitiin hedeflerini ve
kaynaklarini ortaya koyar. Ayrica eldeki kaynaklarla
belirledigi hedeflerin iliskisini belirler. Orgilitteki
bazi sorunlu alanlar saptanarak, hangi alanlarda editim

yapilmasi gerektigi kararlastiralir (Bingdl, 1996).

Is analizlerinden yararlanma ybntemi : Egitim
ihtiyacini belirlemede kullanilan en Onemli yontemlerden
biridir. Isletmede &nce is analizi yapilir. Bunun icin
isin tanimi ve isin gerekleri belirlenir. Isin tanimi;
isin sorumluluklarini, isin getirdidi gbrevleri ve

calisma kosullarinin nasil oldufunu Dbelirler. Isin
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gerekleri ise uygun personelin 6zelliklerini belirler.
Yani isgdren profili cikarilir. Buna gbre isin
gerektirdigi yetenek, beceri, ustalik ve kisilik
vzelliklerinin mevcut calisanlarda bulunup bulunmadidi
arastirilar. EJer calisanlarda bazi bzellikler
bulunmuyorsa editime ihtiya¢ wvardir denir ve egditim

planlari hazirlanir (Sabuncuoglu, 1994; Can, 1998).

Personel basari dederlendirme sonuclarindan
yararlanma: Personel dederlendirme vya da yonetici
deferlendirme, en ¢ok kullanilan yodntemlerden biridir.
Personel basari dedgerlendirmelerinin yaplilmasinin
amaclarindan biri  personelin egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesidir. Dederlendirme raporlari sonucunda,
calisanlardan beklenen performans ile 6lclilen performans
karsilastirilir, aradaki fark ortaya c¢ikarilir. E§er
ortaya c¢ikan fark kisilerin tutum, davranis, beceri
eksikliklerinden kaynaklaniyorsa editim ihtiyaci ortaya
cikmis demektir (Sabuncuoglu, 1994; Can, 1998).

Potansiyel deJerlendirme sonuc¢larindan yararlanma:
Potansiyel dederlendirme raporlari, ybneticinin ileride
istlenecedi yoOnetsel gbrevler yoniinden basarli sorununa
de§inmektedir. Yani mevcut gérevin yerine getirilmesinden
cok gelecekte istlenilecek ybnetsel pozisyonlarin
Ozelliklerinden kaynaklanir (Kotter, 1982). Yoneticilerin
veya personelin istleriyle yapacaklari potansiyel
deferlendirme Ozelliklerine gdre hangi alanlarda editim

alacaklarl belirlenmis olur.

Egitim ihtiyaci, yeni 1ise baslamis personel ile
halen c¢alismakta olan personel 1ig¢in ayri ayri ortaya
¢ikmakta ve ayri ayri deferlendirilmektedir. Yeni ise
baslamis bir personelin editim ihtivacini belirlemek,
halen c¢alismakta o©lan personele gdre daha kolaydir.

Isinde belli bir siiredir calismakta olan personel icin bu
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belirleme pek kolay olmamaktadir. Fakat, editim ihtivyaca
analizi hangi grup ic¢in olursa olsun, isletmenin
insanglici kaynaklarinin etkin bir sekilde kullanilmasinda

cok 6nemli bir faktérdiir (Yalcin, 1994).

Eitim ihtiyacinin Dbelirlenmesi, her =zaman bu
belirlenen ihtiyac¢larin tam olarak karsilanacadi anlamina
gelmez. Cinkli Orgiitlerin bilitgeleri sinirlidir ve egitim
faaliyetleri ic¢in ayirdiklari Dbilitce de belirli bir
miktardadir. Bu nedenle, efitim ihtiyag¢lari, Orgiitiin
amaclari dogrultusunda sainirlanmali ve belli siraya gbre

giderilmelidir (Bing®6l, 1996).

II.8.3. Yénetici Yetigtirilmesinin ig¢ ve Dig Nedenleri

Isletmelerde ybnetici yetistirilmesinin ic nedenleri

sbyle siralanabilir (Tiurkel, 1992; Basaran, 1997):

1-Verimliligi, planlanan diizeyde saglamak

2-Ast-lst, bireyler ve kimeler arasi catismay:
6nlemek

3-Isgbrenlerin drgiite uyumunu sadlamak

4-Orgiitiin toplumsal yapisi ic¢inde olusan
kiimelesmelerin orglite vyararli olabilecek yb6nde
gelismesini saglamak

5~Ydnetimde, isgbrenlerin yonetsel vyeteneklerini
kullanmalarina olanak sa§lamak

6-Isgbrenlerin, isten doyumlarini sadlamak

7-Isgbrenlere, gdrevlerinde yeterli olmalari ve
kendilerini gelistirmeleri icin egitim olanaklari
hazirlamak

8-Orglitiin silirekli yenilenmesini sadlamak

Dis etkenler orgilitleri dedismeye daha c¢ok zorlar.

Eger dis etkenlere uyum sadlanmazsa isletme yok olabilir.

LC. YOKSEKGGRETIM KURy Lo
ON MERKEZA
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Isletmelerde yonetici yetigstirilmesinin dis

nedenleri sunlardir (Tiirkel, 1992; Basaran, 1997):

1-Siirekli dedisim icinde olan toplumun, o&rgilitlerden
beklentilerinin cesitlenmesi, nitelik ve
nicelidinin artmasi

2-Cevreye =zararli atik ve ciktilari ile zarar
vermelerinin durdurulmasinin bir sorumluluk olarak
isletmelerce iistlenilmesinin istenmesi

3-Daha c¢ok sayida ve daha kaliteli {rlin {dretme
zorunluludu vyiliziinden isletmelerce daha {istin
teknoloji aranmasi

4-Fkonominin giderek daha karmasiklasmasi ve
belirsizlesmesi nedeniyle isletmelerin planlarini
gerceklestirme olasiliginin tahmin edilememesi

5-Isgbrenlerin Orgiitlenme haklaraini kullanarak,
yoneticilerin karsisina sendika, dernek, oda,
vakif gibi oOrgiitlerle ¢ikmalari

6-Isletmelerin dogrudan ve dolayli ilgisi oldudu
Oteki orgiitlerle iliskilerinin giderek daha
karmasiixlasmasi

7-Yonetim bilimlerinin, yonetim alaninda yeni
bulgulari ile yoneticilerin sorunlarinin c¢éziimiine
veni ve giderek daha ¢ok bilgi sunmasi

8—Toplumca, yonetimin bir meslek olarak

benimsenmesinin ve se¢ilmesinin yayginlasmasi

I1.9. Yoénetim ve Yoénetici Geligtirme Yéntemleri

Isletmeye y®nelik bir e§itim, yeni vyoneticilerin
yetistirilmesini, yoneticilerin daha yetenekli wve daha
bilgili olmasini saglamaktadair. Yoneticilerin
gelistirilmesi ise, yoneticilerin kendilerine,

karsilarindaki insanlara, ic¢inde bulunduklari o&6rgiite ve
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amaclarina karsa daha duyarli hale getirilmeye

calisilmasidir.

Yonetim ve yOnetici gelistirme yontemleri cok
gcesitlilik gbstermektedir. Burada gecen “ySntem” ve
“yonetici gelistirme yontemleri” kavramlari soyle

tanimlanmaktadir (Bing®6l, 1996):

“Yéntem, bir amaca ulasabilmek icin izlenmesi

gereken yol ve ilkelerin biitiintdiir.”

“Yonetici gelistirme yontemleri ise, yoOneticilerin
arzulanan gelismeleri saflamalarina firsat vermek {lizere

hazirlanan programlardir.”

Yonetici gelistirme yontemleri uygulanma acisindan
bircok farklilik gOstermektedir. Bu yontemlerin bazilari
dar veya genis kapsamli, bazilari bireylere veya gruplara
ybnelik, bazilari ise bireylerin =zihinsel veya fiziksel
sireclerine y®6nelik olabilir. Fakat O©nemli olan ydnetim
gelistirme programlarinda belirlenen hedeflere ulasmak
icin en uygun yéntemin belirlenmesidir (Bingdl, 1996;

Dincer ve Fidan, 1997).

Isletmelerde ulasilmak istenen amaclarin
cesitliligine badli: olarak wuygulanacak yontemler de
farklilik gbstermektedir. Bundan dolayi yodneticiler icgin
uygun yontemin belirlenmesinde su faktorler gédzdniinde
bulundurulmalidir (Bingdl, 1996):

- Yoneticilerin orgilitsel yapi ic¢indeki yeri,
- Y0neticinin gelismesinin yoni,

- Yoneticinin gelisme asamasi,

!

Yoneticinin nitelikleri, bilgi ve beceri diizeyi,

Gelecekle ilgili beklentiler,
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— Ust ybneticilerin ve e§itmenlerin nitelikleri,

- Zaman ve blit¢ce durumu

II.9.1. Ybénetici Geligstirme Faaliyetlerinin Uygulamaya
Gecmesi

Ybnetici gelistirme faaliyetlerinin uygulamaya
konulmasi oldukca eskiye dayanmaktadir. Ozellikle 2.
Dliinya Savasl sirasinda bu editimlere ¢ok Onem verilmis ve
oldukca iyi sonuclar alinmistir. Bu savas boyunca, bircok
endiistri alaninda vyetistirme programlari ¢ ana baslik

altinda uygulanmistir (Mc. Farland, 1968):

1-Is yontemi egitimi: Y&neticilerin kendi calisma
metodlarinda ilerlemelerine yardimci olmak

amaciyla uygulanan e§itimlerdir.

2-Insan iliskileri egitimi: Calisma gruplarinda
takim ruhunun olusturulmasi ve 1is pozisyonlarinda
insan iliskilerinin oOneminin anlasilmasi icin

uygulanan e§itimlerdir.

3-Eitmenlerin egitimi: Astlarin egitiminin nasil
yapilmasi gerektidinin aciklanmasi ic¢in uygulanan

efitimlerdir.

Savas boyunca c¢ok biliylik bir basariyla uygqulanan bu
uc¢ yontem halen ginimiizde de yoneticilerin
gelistirilmesinde temel ybntemler olarak kabul

edilmektedirler.

II.10. Gunumiuzde Yoénetici Geligtirme Faaliyetleri

Buglin y®netici gelistirme faaliyetleri 2 bolimde

incelenmektedir:
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1--Is basinda gelistirme yontemleri

2- Is disinda gelistirme ydntemleri

I1.10.1. Is Baginda Yénetici Geligtirme Faaliyetleri

Bu yontemler bireyin isini yaparken gelistirilmesini
amaclamaktadir. Yonetsel faaliyetlerdeki beceriler yalniz
okuyarak, dinleyerek dedil bunlarin yanisira 0&zellikle
uygulama ve deneyimle kazanilmaktadir. Boylece birey
bunlari uygulayip, bazi hatalar yaparak ve hatalarini
hemen diizelterek daha kesin bir &§renme firsatina sahip
olur. Bu yontemler c¢ok siklikla kullanilan ydntemlerdir
(Bing6l, 1996).

Is basinda vyapilan editimin {istlinliikleri séyle

6zetlenebilir (Sabuncuoglu, 1994):

1-Ogrenme herseyden once bireyin istedine bagdli bir
siirectir. Bu istedin uyandirilmasi is basinda daha
kolay olmaktadir. Is cevresi bunun icin en uygun
ortamdir.

2-1s basinda yapilan eitimde, bireylerin duyduklari
ilginin =zayif ve glicli ybnleri goriliip aninda
diizeltilme olanagi wvardir.

3-0Odretilenlerin hemen uygulanma olanadi vardir.

4-1s basinda Dbir yéneticinin varli§i o6§renme
slirecinl hizlandirir. Yoneticinin etkisini 1is

disinda yaratmak ya da strdlirmek kolay dedgildir.

5-1Is disindaki bir e§itim programina katilmak bireyi
belli bir siire asil gorevinden wuzak kalmaya

zorlar. Bu da hizmetin aksamasina neden olabilir.

Bu yé6ntemin bazi sakincali yonleri de bulunmaktadir
(Aldemir, 1993).
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1-Eer bir ©oOrgiitte roller ve statiiler acikca

belirtilmemisse,

2-Gorev tanimlamalari, yetki ve sorumluluk
dagilimlari tiumliyle aciklanmamissa bu egitimler

sonu¢ vermeyebilir.

II1.10.2. Is Basinda Yénetici Gelistirme Yontemleri

I1.10.2.1. Ust Gézetiminde Geligtirme

Ust gozetiminde gelistirme yo6ntemi genellikle alt
kademe ydneticilerinin egitiminde kullanilan ve ge¢misi
en eskiye dayanan yontemdir. Bu yo&ntem, st kademe
yoneticilerinin, alt kademe yoneticilerine yol gbsterip,
yardimci olmalariyla, onlarin gdrev ve sorumluluklarini

yerine getirmeleri amacini glder (Bing®6l, 1996).

Bu gelistirme yontemi ile list yoneticilerin tavsiye
ve destekleri ile ast yoneticilerin performanslarinin

etkili bir bicimde gelistirilmesi saglanir (Cole, 1993).

Birey glinliik go6revlerini yerine getirirken, {istl
tarafindan denetim altinda tutulur. Ust ydnetici editime
tabi olan yoneticiye gﬁnlﬁk talimatlar vererek onun
basarisini yakindan izler ve gelismesine yardimci olur
(Aldemir, 1993; Bing®l, 1996).

Programi ybneten kisi (list yonetici), egitilenlere,
gittikce artan yonetim gorevlerini yerine getirme firsati
verir. Ust, egitilenlerin wuygulamalarini, yorumlama,
elestirme, soru sorma, bneri ve oglitler verme,
cesaretlendirme ve anlayis yollariyla iyilestirmeye

calisir. Egitilenin gbrevini yerine getirirken
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karsilastidi gilicliikleri cekinmeden istiine sorabilmesi de
bu y6ntemin en belirgin 6zelligidir (Aldemir, 1993;
Bingtl, 1996). Ayrica sik sik tekrarlanan unsurlardan
olusan bir isin kisa =zamanda deneysel bir yontemle
6drenilmesi hem ¢ok kolay, hem de isin 6drenimi tamamen
pratik yonde oldudundan c¢ok etkilidir (Sabuncuoglu,
1994).

Bu yéntemde o6nemli olan aslinda editmenlerin bilgi
diizeyidir. Gelistirmeyi yerine getiren kisi,
editilenlerin 6grendikleri konularda yeterince bilgili ve
deneyimli olmak =zorundadir. Ayrica 1ist yoneticilerle
editime tabi olan y6neticiler arasinda ac¢ik, saglikli ve
diirtist bir iliski olmalidir. Yontemin basarili olabilmesi

icin biitlin bunlar sarttir (Bingdl, 1996).

Yéntemin avantajlari soyle siralanabilir
(Bingsl, 1996):

1-Ast ve Ust arasinda bicimsel olmayan bir iliski
ile birlikte anlayis ve sayginin olusmasi
sadlanir.

2-Egitilen kisi isini, yerinde gorerek &grenir ve
6§rendigini hemen uygulama olanadi bulur.

3-Yontemin maliyeti yliksek degildir.

Yéntemin sakincalari ise sunlardir
(Sabuncuoglu, 1994; Bingol, 1996):

1-Ust, bu gelistirme faaliyeti i¢in yeterince =zaman
ayirmayabilir.

2-Ust, egitilen ydneticinin kendi yerini almasindan
endise duyarak olumsuz davranislarda bulunabilir.

3-Egitilen, {Ustin iyi vya da kotti bazi yonlerini

taklit etme yoluna gidebilir.
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4—-EfJitilen kisinin sorumluluktan kacma, elestiriye
kapali olma, 1ilgisizlik ve kendine glivensizlik
gibi kisisel zaaflarai varsa hedeflenen sonuca
ulasilmayabilir.

5-Ust vyetenekli olabilir fakat o&gJretme yetenedi

bulunmayabilir.

I1.10.2.2. is Rotasyonu

Bliylime e§ilimi gosteren ve 1isgbren donisiim orani
yiksek olan isletmeler ic¢in pratik bir egitim ve

geligtirme y6ntemidir (Aldemir, 1993).

Bu yo&ntem, yoneticinin ihtiyac¢c duydudu bilgi ve
anlayils sayesinde 1is deneyimi sa§layarak gorevini daha
etkili olarak vyiirlitebilmesini amaclamaktadir. Yani is
rotasyonunun amaci, efJitime katilanlara, faliyetler ve
uygulanmakta olan yontemler hakkinda bilgi vererek, genis
bir is deneyimi kazandirmaktir (Bing®l, 1996). Ayrica bu
yontemle ileride Onemli gbrevlere atanabilecek
yoneticilerin isletmede yer alan c¢esitli fonksiyonlara
yakindan tanimalari ve sadece yOnetim sorumluludu degil,
ayni zamanda teknik vyetenekler kazanmalari amaclanir
(Sabuncuoglu, 1994).

Yontemin tipik 6zellidi, ist ve orta kademe
yoneticilerinin cesitli islerde belirli siirelerde
calistairilmalaridir. EJitilenler o6rgiit i¢inde planli bir
bicimde, farkla gbrevlerde, sinirla slirelerde
calistirilarak deneyim ve beceri sahibi olurlar
(Cole, 1993; sSabuncuoglu, 1994). Rotasyon genelde ayni
orgiitsel kademede bulunan isler arasinda vyapilir. Bu
isler ya 6zellikle e§itim icin ya da editime katilanlarin
deneyim programlarinin bir parcasi olarak olusturulmustur
(Bingsl, 1996).
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Eitilenlerin belli bir pozisyondaki siiresi bitince
kisiler arasinda yer dedisimi yapilir. E§itimin sonunda,
editime katilanlarin hepsinin her konuda bilgi, beceri ve
deneyim sahibi oldugu gbrilir. Boylece yonetim
kademesinde olanlar, isletmeyi bir biitiin olarak gormiis ve
cesitli birimlerin islevlerini tanimis olurlar
(Bingbl, 1996). Bu yontemle yoneticiler Onemli is
deneyimleri kazanirlar ve ayrica test edilmis olurlar
(Cole, 1993).

IT.10.2.3. Komiteler Aracilidiyla E§itim

Bircok konuda olusturulan komiteler, 6zellikle yeni
yetisen ybneticilerin sik sik katiidiklari
toplantilardar. Bu toplantilara katilim  yonetim
personelinin bilgi ve anlayisinin gelismesinin sadlanmasi
acisindan Snemli olup y®neticilerde yonetim olgunlugunun,
karar yetenedinin ve goriis ac¢isinin artmasini sadlar
(Sabuncuodlu, 1994; Bing®l, 1996).

Bu toplantilara katilanlar kendi cevreleri disinda
gelisen olay ve sorunlar hakkinda bilgi sahibi olur ve
diger yoneticilerin fikirlerini 6drenirler. Yéneticilerin
fikirleri diger yotneticiler tarafindan de§erlendirilir ve
daha da gelistirilebilir (Bing®l, 1996)

Bu toplantilarin basarili olabilmesi icin bazi
noktalarain gdz 6niinde bulundurulmasi gerekir
{(Sabuncuoglu, 1994):

l1-Komite toplantilarinda gruba uyum siiresi cok uzun
olmamalidir. Uyum siresinin birka¢ toplantiy:
gecmemesi gerekmektedir.

2-Komite toplantilari sonucu ortak kararlara

varilmasi bazi katilanlarin sorumluluktan
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Jkacmalarina neden olabilir, kisisel gbériislerini
belirtmekten c¢ekinebilirler bundan dolayi son
kararin verilmesini bekleyebilirler. Bunu O6nlemek
icin toplantiya her katilandan toplanti sirasinda
ya da sonrasinda kisisel go6rilislerini belirten
rapor vermesi beklenir.

3-Kesin basarinin sa§lanmasi i¢in bu toplantilar
amaca yonelik olarak hazirlanmali, Orglitlenmeli ve

uygulanmalidir.

IT.10.2.4. Yetki Gogerimi

Bu yontemde yonetici adaylna Srgiitin  normal
diizeninde sahip olmadigi bir yetki wverilir. Ust
yoneticilerin Orgitte bulunmadidi zamanlarda vekalet
yoluyla da olsa adaylarin bu vyerlerde bulunmalara,
kararlar vermeleri ve bu kararlara pratige

gecirebilmeleri 6nemli bir uygulamadir (Aldemir, 1993).

Bu yontemde hastalik, tatil veya gOrevsel Dbir
seyahat durumunda editilen yo6neticiden firsati kullanmasi
istenir. BoOylece Dbirey, 1Ustiin roliini oynamakla, s0z

konusu gérevi yerine getirmeye c¢alisir (Aldemir, 1993).

Bu yontemin avantajlara sdyle siranabilir
(Aldemir, 1993):

-Birey bulundudu gérevde yeterli bir deneyim kazanir
-Bireyin isbirligdi anlayisi gelisir
-Bireyin degerlendirme ve denetleme vyetenekleri

artar
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1I1.10.2.5. Rapor Hazirlatma

Bu ydntemde editilecek ybneticiye, yonetsel bir konu
hakkinda arastirma yaptirilir. Konu ile ilgili dosyalari
incelemesi, ilgili kisilerle (gorismesi ve verileri
dederlendirmesi istenir. Yénetici biittin bunlari
birlestirip rapor halinde hazirlar ve sunar. Burada
dnemli olan kisinin kendi kendine calismasi dedil, raporu
okuyacak olanlarla ruhsal ve duygusal olarak iliski
kurabilmesidir (Aldemir, 1993).

Bu yontemde yOneticilerden farklzi ve 6nemli
diisiinceler cikabilir. Ayrica diislinceleri tartisma olanaga
bulunur (Cole, 1993).

I1.10.2.6. Ust Yéneticiye Yardimcilik

Bu yontemde yetistirilecek yonetici adayi, st
ybneticiye yardimci durumundadir ve bir bolim baskaninin

yardimcisi olarak atanir.

Egitilen yonetici, {list yoneticinin inceleme ve
arastirmalarina vyardim eder, haberlesmesini diizenler.
Bdylece o birimin bircok sorununu yakindan tanima olanadi
bulur (Bing®6l, 1996).

Yonetici belli bir siire editilenin basari durumunu
gbzlemleyerek eksik ve kuvvetli vyonlerini Dbelirler.
Boylece gelecekte olabilecek gbrevler icin yetismesine

yardimci olur (Bingdl, 1996).

Bu ybntemin basarili olabilmesi igin {ist ybneticinin
rolii c¢ok Onemlidir. Ust ySneticide su o6zelliklerin

bulunmasi gerekir (Sabuncuoglu, 1994; Bing®l, 1996)
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1-Ust ydneticide deneyim, &nderlik, karar verme gibi
6zellikler yeterli olmalidar.

2- Ust ydnetici, bu ydntemin bir e§itim yontemi
oldufunu kabullenmelidir.

3-Egitilen, yoneticinin yonetim konusundaki
isteklerini tam olarak anlamalidir.

4- Ust ybnetici tim yetkilere sahip bir tutumda

olmamalidir.

I1.10.3. is Disinda Yoénetici Geligtirme Faaliyetleri

Is disinda y®netici gelistirme faaliyetleri bireysel
veya gruplar halinde olabilir (Bingdl, 1996) . Bu
egitimler belli goérevlerin ozelliklerini odak noktasi
olarak almayan, tamamlayici bir nitelik tasimaktadir. 1Is
basindaki egitimden su noktalarda ayrilmaktadir (Ergiin,
1983; Bing®dl, 1998):

1-Egitilecek kisi editim boyunca calisma
kosullarindan soyutlanarak ilgisini egitime
verebilir.

2-Glinlik faaliyetlerin wve yorgunluklarin baskisiyla
yapilan e§itimin yararlari azalabilir.

3-GOdrev basinda editim ile gbrev davranisinda oSnemli
degisikliklerin olmasi beklenemez.

4-G6rev disindaki editimler, yoneticilere glinliik
baskilardan wuzaklasip rahat bir ortamda disiinme
olanagi saglar.

5-Y&neticiler kendi bilgilerini gdzden gecirirler ve
farkli kisilerle bilgi alisverisi saglarlar.

6-EJitim grubuna katilan yoneticiye, kendini

gelistirme giidiisii kazandirir.
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II.10.4. ig Diginda Yénetici Geligtirme Yéntemleri

1I1.10.4.1. Rol Oynama

“Egitim ve gelistirme yodntemlerine psikolojik
yaklasim” adi altinda toplanan yontemlerden biri olan bu
programa katilan kisiler 6grenirken ayni zamanda
eflenirler. Yontemde “taklit etme” oyunuyla baslanilir ve
oyunda rol alanlarin basarisi dederlendirilir

(Bing6l, 1996; Can, 1998).

Yetistirme programina katilan ybneticiler arasinda
6nce bir grup olusturulur. Secilen bu gruptan isletmede
ortava c¢ikma o©lasilidi bulunan bir sorunu, isletmenin
ybneticileriymis gibi cbzmeleri istenir
(Sabuncuoglu, 1994).

Programda katilanlarin timii i¢in bir senaryo
hazirlanir. Grubun bazi liyeleri bu senaryoyu canlandirir.
Daha sonra grup, oyuncularin tutum ve eylemlerini
deferlendirir. Grup onderi, hatirlanmasi gereken
noktalari isaret eder, yorumlar ve sonuclari O&zetler

(Bingtl, 1998).

Egitime konu olan kisilerden rollerindeki
gbrevlerinde bir anlasmazlida diistiiklerinde rollerini
degistirmeleri s&ylenir. Bu editimle vyalnizca gdrevle
ilgili Dbilgiler yer almaz, gbrev sirasinda iliskide
bulunulan kisilerin duygu, tutum, istek ve diistincelerini
dogru olarak tanimalari ve de§isime hazir duruma

getirilmeleri de amaclanir (Aldemir, 1993).

Yontemin 6zellikleri sbyle Siralanabilir
(Bingtl, 1996; Bingdl, 1998):
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1-Programa katilan y®6neticilerin kendi yeteneklerini
gelistirmelerini ve didgerlerinin sorunlari
anlamalarina ve ¢ozim getirmelerine yardimci olur.

2-Egitilenlerin, digerlerinin sorunlari hakkinda
onlara nasil 06dilit vereceklerini ve baskalarinin
igsbirligini mnasil kazanacaklarini oOJrenmelerine
yardimci olur.

3-Yoneticilere, iyi insan iliskilerini tanitmak ve
kabul ettirmek ve onlara bu ilkeleri uygulayarak
becerilerini gelistirmek i¢in iyi bir firsat

verir.

I1.10.4.2. Ornek Olay

Bu yontem ilk defa 1920 yilinda Harvard Business
School’da egditim alanina sokulmustur. Fakat daha sonra
uygulama alani cok genislemis ve Ozellikle geng
yoneticilerin isletme yonetimine alistirilmalarinda

kullanilmigstir (Sabuncuoglu, 1994).

Yontem, orta kademe yoneticilerinin editiminde
siklikla kullanilan bir yontemdir. Olusturulan gruptaki
yoneticilerin dikkati ©6zel Dbir duruma veya soruna
cevrilir. Isletme ile ilgili herhangi bir gercek veya
gergek olmayan sorun, yazili bir metin halinde egditilen
yboneticilere aktarilir. Bu durum yo6neticinin glinliik
gbrevi sirasinda karsilasabilecedi bir durum da olabilir
(Peker, 1989; Aldemir, 1993). Yazila sorun egitilenler
tarafindan tartaisilir. Rapora etki edecek etmenler gtzden
gecirilir ve sonucglar dederlendirilir. Yazila olarak
dagitilan sorun editilenlere, tam olarak anlasilincaya

kadar tekrar ettirilir.

Bu yontemde konuyla 1ilgili olay, neden, nasil ve

sonu¢ sistemine gdre incelenir (Can, 1998). Katilanlaran
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herbiri olasi bir c¢o6zim yolu {liretir, diderleri bunu
tartisirlar veya elestirirler. Yontemin Ozellikleri

sunlardir (Bing®l, 1998):

1-Bir olay hakkinda dodru karar vermeyi sadlar
2-Bir diistinceyi ifade edebilme yetenedini gelistirir
3-Baskalarini ikna edebilme yetenedi kazandirir
4-Baskalarinin diislincelerine saygl g&stermeyi saglar

5-Yerinde ve zamaninda konusma 6zellidi kazandirir.

IT.10.4.3. Duyarlilik Egitimi

Bu yo&ntemin temeli 1947 wyilinda Amerikali Unlu
psikolog Kurt Lewin tarafindan atilmistir. Ust kademe
yoneticilerinin eg§itiminde kullanilan bir yoéntemdir.Bu
yonteme “T grup”, “Beseri iliskiler egitimi” veya
“Laboratuvar egitimi” adlari da verilir

{Sabuncuoglu, 1994).

Yontemin amaci, katilanlarin mesleki ve teknik
bilgilerini arttirmak degil, bireylerin davranis

yapilarinda olumlu etkiler yapmaktir (Sabuncuodlu, 1994).

Duyarlilik e§itimi belli gruplara uygulanmaktadir.
Bu gruplar 10-15 kisiliktir. Katilanlarin  toplam
sayisinin 100 kisiye kadar olmasi onerilir. Grup lyeleri
tim katilanlar arasindan kura 1ile Dbelirlenir. Grup
tiyeleri bir veya iki hafta boyunca glnde bir veya iki
saat birlikte c¢alismaktadir. Gruplarda ayni isletmeden
gelen gérevliler ya da birbirine tamamen yabanci kigiler
bulunmaktadir (Aldemir, 1993; Bing6l, 1996; Can, 1998).

Baslangicta grup Uyelerinde bir sikilma goériilebilir
ve ama¢ anlasilmayabilir. Fakat sonra yavas yavas grup
i¢inde konusmalar sohbetler baslar. Katilanlar, neler

yaptiklarini birbirlerine go&sterirler, sonunda grup,
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yaplisini gelistirir ve kendi kendini yonetir
(Bingtl, 1998).

Bu gruplardaki dinamik icinde kisiden kendisini
anlama ve baskalariyla daha acik, anlamli is iliskilerini
kurma yetenedini gelistirmeleri beklenir. Yoneticilerin
calismakta olduklarz: isletmeyi unutmalari, orgit
yasamindan soyutlanmalari, o anki kosullarda iliski
kurmalari istenir (Aldemir, 1993). Yoneticilerin durumu
sadece “simdi ve burada” durumuna yodunlastirilir
(Can, 1998).

Yontemin avantajlarys sOyle siralanabilir (Palmer,
1993; Sabuncuoglu, 1994; Bingdl, 1996):

1-Y6neticilerin kendi kendilerini daha iyi
anlamalari saglanir.

2-Yoneticilerin Dbaskalari iizerindeki etkilerini
degerlendirmelerine yardimci olur.

3-Y6neticilerin baskalarinin duygularini,
tepkilerini wve kendi {izerlerindeki etkilerini
anlamalarina firsat verir.

4-Kisgsilerarasi ve grup ici iliskilerin daha {iiretici
ve doyurucu olmasi yoninden yoneticilerin
becerilerini arttirar.

5-Orgiitsel bir basari saglar.

6-Kisinin demokratik bir lider, insancil, yumusak,
acik fikirli wve samimi bir ©onder durumuna
gelmesini sadlar.

7-Topluluk, kendisini, amaclarini, normlarini ve

prosediirlerini kendisi tanimlar.
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IT1.10.4.4. Yo6netim Oyunlari

Bu yo6ntem {liretim, pazarlama, yonetim, finansman gibi
isletme islevlerini kapsar. Yonetim oyunlarina katilanlar
pazarda Dbirka¢ isletmeyi temsil edecek big¢imde rol
alirlar (Aldemir, 1993).

Eitilenler ilk olarak alinacak kararlar ve
uygulanacak kurallar konusunda bilgilendirilir.
Bilgilendirme s6zliu veya yazili olarak yapilir
(Bingtl, 1998).

Rekabet eden her takim kendini o&rglitler, o gline
kadarki islemler hakkindaki bilgileri inceler ve ilk grup
kararini alirlar (Bingdl, 1996). Takimlarin bu oyunlar
sirasinda alacaklari kararlar, tam vyarisma kosullarinda
isletmenin islev alanini kapsar. Karar donemleri bir giin,
bir hafta, bir ay, lic ay veya daha uzun siire olur. Egitim
siiresince gbrevlerin ayrintilarindan ve glnliik
kararlardan cok, isletme politikasa tzerine
¢alaisildigindan {ist kademe yoneticileri icin c¢ok daha

uygundur (Alpugan, 1998).

Bu yontem &rnek olay ydntemine benzese de, {Ustiln

yoni sudur:

Editime katilanlar aldiklari kararlari sik sik

dederlendirmeye tabi tutarlar.

Sakincasi 1ise, oyundakiler gercekle karsi karsiya
kalmadiklar:i i¢in gercgek durumun baskisini duymadan karar
alacaklarindan, kararlarin isabetlilidgi bundan etkilenir
(Bingsl, 1996).
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I1.10.4.5. Tartismali konferanslar

Tartismali konferanslarin en ilgi cekici
brneklerinden biri “forum”dur. Burada konusmaci dnce konu
hakkinda kisa Dbir bilgi verir, sonra toplantiya
katilanlar soru, gbriis ve Orneklerle fikirlerini ve
tepkilerini belirtirler. Ozglir bir ortam oldugundan
sorunlar konusulur, c¢ozim 6nerileri getirilir ve dinamik

bir yapi olusur (Aldemir, 1993).

Dier bir yontem “panel” y&ntemidir. Konusmacilar
birkac kisidir. Dinleyicilere dedisik g6riisler sunulur ve
konu tartismaya acilair. Konusmacilar tartismalari
dinleyerek bazi gdzden kacirdiklari noktalari saptamak

icin firsat bulurlar (Sabuncuoglu, 1994; Oznur, 1998).

I1.10.4.6. Seminerler

Isletmelerde zellikle ist ve orta kademe
yoneticilerinin yetistirilmesinde kullanilan bir
yontemdir. Isletme icinden vya da disindan cesitli
drgiitlerce dizenlenen bu seminerlerde ybneticiler

mesleki, teknik veya genel konularda bilgilendirilirler.

Seminerler konferanslara gdre daha uzun silirelidir.
2-3 glin siirecek bigimde hazirlanirlar. Konu, son gilin
belirli seanslarda dinleyicilerin sorulari ve gbriislerine
acilir. Yoneticiler yonetsel bilgi ufuklarini genisletmek
ve yeni bilgiler elde etmek i¢in seminerlere biliyik ilgi

gbsterirler (Sabuncuoglu, 1994).
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I1.10.4.7. Kurslar

Bircok kademedeki isgbren icin hazirlanan kurslarin
orta ve iist kademe ybneticileri ig¢in de hazirlandiga
goriiliir. Bu kurslarin ama¢lari endistriyel ve teknolojik
ilerlemelere ayak uydurmayi sadlamak ve hizlandirmak
ayrica yodneticilerin kendilerini yenilemelerini ve yeni

kosullara alistirmaya calismaktir (Sabuncuoglu, 1994).

Bu amac¢ icin ekonomik ve sosyal sorunlar {izerinde
durulmakta, ©6zellikle personel yo&netimi, organizasyon,
beseri iliskiler, haberlesme teknikleri ve yeni
yontemlere iliskin bilgiler verilmektedir (Sabuncuoglu,
1994).

Bu kurslarin basarili olabilmesi ic¢in anlatilan
konular slayt, film gibi gb6sterimlerle desteklenmeli,
uygulamaya Onem verilmelidir. Ayrica kursa katilanlarin
sayisi iyi ayarlanmali, 10 kisiden az 90 kisiden fazla

olmamalidir (Sabuncuoglu, 1994).

II.11. EJitim Programlarinin Dederlendirilmesi

Yoneticilerin ve dider ©personelin editimi ig¢in
diizenlenen editim faaliyetlerinin varligi ve uygulanmasi
O0grenmenin salandigini kanitlamaz (Bing®dl, 1996; Bingdl,
1998) . EJitim programlarinin uygulanmasiyla ilgili olarak
yvapilan degerlendirmeler bir taraftan programa katilan
adaylarin durumunu O&lcgerken bir taraftan da wuygulanan
programlarin yeterliligini ortaya koyabilmelidir
(Aldemir, 1993).

EGitim siirecinin etkilerini bir biitin halinde
gbrebilmek icin, editim programinin Dbiitiin 6geleri

incelenmelidir. Ogelerden herhangi biri istenen
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standartlarin altindaysa programin amacina tam olarak
ulastidi sdylenemez (Palmer, 1993). Bu standartlar,
isletmelerde calisan personelin kapasitesiyle
sinirlandirilmis ve st yonetimce belirlenmis standartlar
olarak belirtilebilir. Belirlenen standartlar, editim
programlarina katilanlarin wulastiklari diizeyler ile
editimcilerin ve isletmelerin deferlendirilmesi

konularini icerir (Aldemir, 1993).

Egitime katilanlarin deferlendirilmesinde soru
formlari ve grup tartismalari kullanilmaktadir. Seminer
ya da kurslara katilanlara dagitilan soru formlariyla
egitim yapilacak yerin fiziksel konumu tartisilabilir,
konusmacilar hakkinda bazi izlenimler elde edilebilir,
editimde yararli goériilen konularin sorusturulmasi
yapilabilir ve e§itime konu olan kisilerin gelecege

yonelik diisiinceleri &gdrenilebilir (Aldemir, 1993).

II.11.1. Verilen EJitimin Etkinliginin Olciilmesinde

Degerlendirme Konulari

II.11.1.1. izlenim Saptama

Editime katilanlarin programdan hosnutluk derecesi
izlenir. Burada egditime katilanlara, verilen egditimin
de§erlendirilmesi ic¢in programin kapsamindaki konular,
izlenen yontem, editimi veren kisinin performansi ve
programin yonetimi gibi konularda yazili olarak sorular
ybneltilir. Bu ydntem programin basarili ya da basarisiz
olduguna karar vermede tek basina yeterli olmaz
(Aldemir, 1993).
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IT.11.1.2. Sinavlar

Egitimden sonra, programa katilan yoneticilere
uygulanan sinavlar vya da testlerdir. 1Iyi ve amacina
ybnelik olarak hazirlanmis bir soru kagidi, editime
katilan yoneticinin kavrama ve Ozlmleme ©&lclstniin bir
gbstergesidir (Canman, 1995). Scnucta, programa
katilanlarin verilen bilgi ve becerileri ne 6lcide

6ziimledikleri ortaya konur.

II.11.1.3. Devam ve Ilgi Derecesi

Uygulanan programlara devamsizlik, 1ilginin eksik
oldugdunu, verilen editimin amacina ulasmasinda yetersiz
kaldigini gbstermektedir. Ayrica programlara
katilanlarin, program siliresince tartismalara katilmalari
ve yaptiklari katkilar editimin basari derecesi hakkinda

da bilgi vermektedir (Canman, 1995).

IT.11.1.4. Davranig Degigsikliklerinin Belirlenmesi

Verilen egditimin Dbasari derecesinin en gizel
gbstergelerinden biri de egitime katilanlarin
6grendiklerini ne o6lclide uyguladiklarinin saptanmasidir
(Canman, 1995). EgJitim programi uygulamasi sonucunda,
eJitime katilanlarin islerinin basina donmesinden en az 3
ay sonra (Odrendiklerini uygulamaya koymaya zaman tanimak
amaciyla) bir dederlendirme yapilabilir. Bu dederlendirme
sonucunda egJitimden Onceki davranislar ile sonraki
davranislar karsilastirilarak degisiklikler ortaya
konabilir (Aldemir, 1993). Boylece uygulamada
egitilenlerin yetersizlikleri belirlenir, ona gbre bir

O6nlem alinir.



I1.11.1.5. Elde Edilmek Istenen Somut Sonuglar Yéniinden

Egitimin Dederlendirilmesi

Bu deferlendirmede o6nemli olan editimin payinin ne
oldugunun saptanmasidir. Yani elde edilen sonucta baslica
rolii, eJitim programi mi1 yoksa diger etkenler mi
oynamistir? EJitim programlarinin uygulamasindan sonra
ortaya c¢ikan sonu¢ ic¢in editimin ve dider etmenlerin
yuzde olarak ©paylarini tam olarak ortaya _ koymak
imkansizdir. Burada da davranis dedisikligini saptama
ybnteminde izlenen yolun sadlikli sonug verecedi

sbylenebilir (Aldemir, 1993).

I1.11.1.6. Egitimden Sonra Gdérevlendirme

EJitimin de§erlendirilmesinde ©nemli bir gdsterge,
egitim gbrenlerin, egitimden sonra gorevlendirme
yerleridir. EJitim gbrenler egitim aldiklari konuya gdre
gbrevlendirilmeleri gereklidir. Uygulamada, editim
gbrenler goéﬁnlukla editildikleri amaca uygun
calismazlar. Bu durum ise editimin amacina ulasmasinda

dnemli bir engeldir (Canman, 1995).

IT1.11.1.7. Maliyet Giderlerinde Disgme

Egitimin etkinlidinin O6lg¢tlmesinde bir 8lclit de
maliyet diisiisinin hesaplanmasidir. EJitimle maliyet
dlistisi arasinda bir baglanti kurulabilmesi ig¢in verilen
editim icinde maliyet disiirme tekniklerinden de
bahsedilmelidir. Yonetim ve vyoneticiler bu teknikleri
benimseyip, uygularlarsa belli bir ekonomiklik
saglanmasinin yanisira, verilen editim de amacina ulasmis
olur (Aldemir, 1993; Canman, 1995).
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B dederlendirme yo6ntemlerinin disinda, egitime
katilanlarin basarilarindaki iyilesme, bireysel ve grup
basarisi esasina gdre hazirlanmis OJrenme edrilerinin
incelenmesiyle de dederlendirme yapllmaktadar
(Bingodl, 1996; Bing®l, 1998).

Editim programlarinin baslatilmasinda ve
sonuc¢larinin alinmasinda bireysel ve fiziksel kosullarin
en elverisli sekilde olusturulmus clmasi gerekir.
Isletmelerde uygulanan editim programlarinda Snemli olan,
kisilerin elde ettikleri bilgi ve Dbeceriyi isletme
yasaminda uygulayabilmeleridir. Bu nedenle, isletmelerde
yonetsel etki saglamak icin, yoneticinin zayif yanlarinin
giderilmesiyle birlikte glicli yanlarinin daha da
gliclendirilmesi amaciyla editsel calismalar da

yogunlagtirilmalidair.
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II. iLAG¢ ENDUSTRiISI

IIT.1. flacin Tanim

“lac (t1bbi rin) insanlarda hastaliklardan
korunma, tani, tedavi veya bir fonksiyonun diizeltilmesi
ya da 1insan yararina degistirilmesi ic¢in kullanilan
genellikle bir  veya birden fazla yardimci madde ile
formiile edilmis etken madde veya maddeleri iceren bitmis
dozaj seklidir” (DPT., 1996).

III1.2. ilag Endiustrisinin Tanim

“flac endiistrisi, beseri ve veteriner hekimlikte
tedavi edici, koruyucu ve besleyici olarak kullanilan
sentetik, bitkisel, hayvansal ve biyolojik kaynakli
kimyevi maddeleri, farmasctik teknolojiye uygun olarak,
bilimsel standartlara goére belirli dozlarda basit veya
bilesik farmasdtik sekillere getiren seri halde lireten ve
tedaviye sunan bir endlistri dalidir” (IE1S, 1984;
DPT., 1996).

III.3. Ilacin Tarihgesi

Ilacin kullanimi, insanligin tarihi kadar eskidir.
Insanlar varolduklarindan itibaren yakalandiklari
hastaliklara karsi doJada c¢are aramaya calismislardir.
filk caglarda uygarliklaran kisa slireler iginde
kurulmalari ve yok olmalari nedeni ile bu c¢are
arayislarindaki ilerlemeler aralikla olarak slirmis
olmasina radmen tip ve eczacilifa ait bilgilerin temelini

olusturmustur (Trease, 1964; D&len, 1995).

Tarihsel arastirmalar Mezopotamya ve Eski Misir

uygarliklarinda sadlik amaciyla c¢esitli bitkilerden
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yararlanildigini ortaya koymustur. Ilk olarak zehirli ve
zehirsiz bitkiler ayrilmis daha sonra ise deneme yoluyla
ilk bitkisel ilaclar bulunmustur. Bilinen en eski
farmakope olan Mezopotamya Farmakopesi’nde 250 dolayinda
bitkisel, 120 dolayinda hayvansal ve mineral drogdan
bahsedilmistir. Bu c¢adlarda ilaclarin biyik bdliminin
bitkisel droglarla hazirlandidi ve siva§ olarak da su,
sarap, bira, siit, yag, bal ve balmumu gibi maddelerin
kullanildi§i g6rilmiistiir. Bazen droglar hamur icine
yerlestirilerek hap halinde ya da balla karistirilarak
sekerleme halinde Thastaya verilmistir (Singer and
Underwood, 1962; IEIS, 1984; Baytop, 1985).

Tedavi edici maddelerin belirli formiil ve
sekillerde kullanilmasi ilk olarak M.S. 130’1lu yillarda
Bergamali Galenus ile baslamistir. Bu doneme kadar tip ve
eczacilik alaninda biliyviik dalgalanmalar yasanmistir. Cok
sonralarl ise Islam Bilim Adamlari’nca alkol ve c¢esitli
cbzeltiler tUretilmis, bodylece doguda vyapilan bilimsel
calismalar artmistir. Yapilan bu c¢alismalar savas ve
ticaret gibi iliskilerle batiya ulasmistir (Trease, 1964;
Baytop, 1985; IEIS Aylik Rapor, 1988; Erdemir, D., 1996).

Toplum sadlidi icin c¢ok bliyiik onem tasiyan ilag,
19.yy baslarina kadar onemli bir gelisme gdsterememistir.
Ancak 1870’lerdeki Sanayi Devrimi ile ilac artik
fabrikalarda Uretilmeye baslanmistir. Fabrikalarda seri
iretime gec¢ilmesinin bir nedeni de dinya niifusunun hizla
artisidir. Yirminci ylizyil baslarinda 1,5 milyar olan
diinya niifusu bugiin yaklasik 4 kat artarak 6 milyara
gecmistir (IEls, 1984).

Ilacin etki wve kullanim alani arttikca, Ilac
Endistrisi de hizli bir arastirma-gelistirme faaliyeti
uygulamaya baslamistir. Bunun sonucu olarak asilar,

rontgen, insiilin, stilfamit, penisilin, cortison ve kanser
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ilaclarl ve yeni tedavi yontemleri bulunmustur
(IEfs, 1984).

III.4. Turk ila¢ Endistrisi

Turk Ilac Endiistrisi’ndeki gelisim 3 dbneme

ayrilarak incelenmektedir:

1- Cumhuriyet Oncesi dénem
2- Cumhuriyet’ten II. Diinya Savasl Sonuna kadar olan
dénem

3- II. Dlinya Savasi’ndan bugiine kadar olan ddénem

IITI.4.1. Cumhuriyet Oncesi Dénem

Bu donemde ila¢, eczanelerde vyapilmaya baslanmis,
tentiir, ekstre, toz gibi bircok farmastdtik sekil ve ilacg
etken maddesi eczacillar tarafindan eczane
laboratuvarlarinda elde edilmistir (Baytop, 1997). Daha
sonra artan i1lac¢ ihtiyacini karsilamak amaciyla ilk
fabrikalar kurulmaya baslamistir. 1915 yilinda {retilen
basit kodeks ampulleri, cesitli tonik ilaclar vwve
damlalarla, miistahzar sayisi: 30’u bulmustur (IEIS Aylik
Rapor, 1984; IEIS, 1984; Canefe ve ark., 1994). Ihtiyac
duyulan diger ilaclar ise ithal edilmis, kalite ve fiyat
kontrolli vyapilmadan ve ruhsata tabi tutulmadan halka

sunulmustur (Baytop, 1997).

ITIT1.4.2. Cumhuriyet’ten II. Diinya Savagi Sonrasina Kadar

Olan Dénem

Insan saglidina direkt etki eden bir iiriin olan ilacg

iretimi icin bazi kurallarin olmasi gerekliliginin ortaya
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ciktidi. bu dbnemde, bir takim vyasal dilizenlemeler
getirilmistir. Cumhuriyet’in ilanindan sonra 1928 yilinda
cikarilan 1262 Sayili Tibbi ve Ispenciyari Miistahzarlar
Kanunu ile bircok olumlu adim atilmistir. Bu kanun ile
ilac ithali ve iretimi devlet kontrolii altina alinmistir.
Ilag ithalati ile  birlikte vyerli ilaclara, ithal
ilaclarla rekabet ortami sadlanmis ve boylece ilag
endiistrisi de gelismeye baslamistir (IEIS Aylik Rapor,
1984; IEIS, 1984; Canefe ve ark., 1994).

IT. Diilnya Savasi sirasinda ila¢ ithalinde Dbiyiik
zorluklarla karsilasilmistair. Endiistrideki
imkansizliklara radmen {ilkenin ila¢ ihtiyaci vyerli
tiretimle saglanmaya calisilmis ve bdylece ilag¢ endistrisi
az gelismis tUlkelere oranla c¢ok iyi sayilabilecek bir
diizeye ulasmistir (IEIS, 1984; Canefe ve ark., 1994).

IIT.4.3. II. Dinya Savasi’/nda Sonraki Doénem

Bu donemde yerli ve vyabanci semayeli sirketlerin
kurulmasiyla illkede tretim diizeyi ylikselmistir. Savastan

sonraki yillar 3 ddneme ayrilarak incelenmektedir.

1950-1971: 1954 yilinda 6224 Sayil: Yabanci
Sermayeyi Tesvik Kanunu’nun c¢ikarilmasiyla birlikte
Tirkiye’de yabanci ilacg firmalari da kurulmaya
baslanmistir. Bu firmalarin kurulmasiyla ilac endiistrisi
daha fazla gelisme gostermis ve Tlrkiye’deki ihtiyacin
360’ 1n1 karsilayacak duruma gelmistir. Bu donemde ucuz ve
uzun vadeli kredi kullanimi, enflasyonun normal seviyede
kalmaszi, yeterli doviz bulunabilmesi ve hammadde
kaynaklarinin artmasiyla olumlu bir silire¢ vyasanmistir
(IEfs, 1984; IEIS Aylik Rapor, 1995).
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Ulkede hazir ilac ithalatinin azalmasi, niifusun ve
6zellikle biliyik sehirlerde ilaca karsi olan ilginin
yliikselmesi ilag¢ talebinin artmasina neden olmustur. Artan
talebi karsilamak amaciyla bircok vyerli ilagc tUretim
tesisleri kurulmus ve biiylik gelisme gbstererek,
glintimiizdeki Tiirk Ila¢ Endiistri’nin temeli atilmistar
(Irefs, 1984; iIEIs, 1995). Bu tesislerden ilk kurulanlar
1952 yilinda kurulan Eczacibasi Ilac Fabrikasi ve 1956
yilinda kurulan I.E. Kimya Evi’dir (Baytop, 1997).

Tlirkiye’deki 1ilk sentetik antibiyotik madde olan
kloramfenikoliiln sentezi Eczaci A. Mazon tarafindan
kurulan ARCO tesislerinde vyine bu dbénemde (1967)
yapilmistir (Baytop, 1997).

1971-1984: Bu ddnemde ila¢ ithalatina fiyat ve
miktar kontroli getirilmis ve lisans antlasmalari
engellenmistir. Ayrica ilac¢ ic¢in yapilacak yatirimlarin
tesvik edilememesi ve doviz yetersizlidi ile birlikte
enflasyonun yiikselmesi bu dbnemin olumsuz bir siirec
olarak dederlendirilmesine neden olmustur (IEIS Aylik
Rapor, 1995).

Turk Ilac Endustrisi’nde hammadde {iretimine 1971
yilinda baslanmistir. Ilk olarak, fermentasyon vyoluyla
ANSA (Antibiyotik ve Ila¢ Hammaddeleri Sanayi A.S.)
tesislerinde bir antibiyotik madde olan tetrasiklin
tirevi bilesiklerin tretimi yapilmistir (Baytop, 1997).
Bu {Uretim sonucunda {ilkenin tetrasiklin ihtiyacinin
tamami karsilanmis, 1973 yillindan sonra ihracata

baslanmistir (Canefe ve ark, 1994).

1983 yilinda Bolvadin Afyon Alkaloitleri Fabrikasi
kurularak, morfin ve tiirevlerinin {iretimine baslanmistir.

Bu {iiretimle vyurtic¢i ihtiyacinin tamami karsilanmis,
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yaklasik olarak iretimin %90’1 ihrac edilmistir (Canefe

ve ark.; Baytop, 1997).

1984-: Bu dotnemde fiyat kararnamesinin uygulamaya
konulmasi, ithalatta fiyat, miktar, kalite kontroliinin
sadece kalite kontroliine indirgenmesi ve GMP (Good
Manufacturing Practices) gibi diizenlemelerin yirilirlide
girmesi olumlu gelismeler olarak dederlendirilmistir.
Bunun yanisira enflasyonun siirekli yliksek seyretmesi,
banka kredi faizlerinin yiiksek olmasi ise donemin olumsuz
yanlari olarak gOsterilmektedir. Ayrica fiyatlandirma
sisteminde kalitenin g®zardi edilmesi ve sadece ucuz ilac
teminine y6nelik uygulamalarin yapilmasi endiistride biiyiik

sikintilara neden olmustur (IEIS, 1995).

Bu doénemde Tiirk Ilac Endiistrisi’ndeki olumsuzluklar

sOyle siralanmaktadir:

1- Yatirimlar Snemli &6lclide durmustur,
2- Hammadde ithalindaki aksakliklar nedeniyle yodun
ilag¢ yokluklari yasanmistir,

3- Yeni ilaclar halka sunulamamistir.

III.5. Tark Ila¢ Endistrisi’nin Bugiinii

Tiirk Ila¢ Endiistrisi 172 {ilke arasinda Diinya Saglik
Orglitii tarafindan GMP ve GLP kurallarina gbre iretim
yaptidi saptanan ilk 36 {ilke arasinda yer almaktadir
(Canefe ve ark., 1994). Ilac endiistrisi, lretimde, ilacla
ilgili olarak hazirlanan yasalara biiylik 6lc¢lide uydugundan
belli bir disiplin ic¢ine girmistir. Boylece Avrupa’da soz

sahibi olacak diizeye gelmistir (IEIS Aylik Rapor, 1994).

Tiirkiye’ deki ilag endistrisi bugiin, diinya
standartlarina paralel giden bir endiistri dalidir. Ilac

endiistrisinin bu diizeye gelmesinde kaliteli ilac¢ iiretimi
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diistincesi onem tasimaktadir. Endistride kalitenin en
Onemli kriter olarak alinmasinin nedenleri sbyle
siralanabilir (IEIS Aylik Rapor, 1994):

1- Tirk Ilac Endiistrisi, {iretimden tiiketime kadar

biitiin kademelerde denetlenen tek endiistri dalidir

2- Tirkiye’deki ilag liretimi  WHO (Diinya Saglik

Orgiiti) tarafindan konmus standartlara gbre
yvapilmaktadar

3- Tirk Ilag¢ Endiistrisi GMP olarak adlandirilan
kurallarla yetinmemis, PIC (Pharmaceutical

Inspection Convention) olarak bilinen Ilac Teftis
Antlasmasina da katilim silirecine girmistir. PIC,
iyve 1{ilkeler arasinda ila¢ kontroll ve lretim
yerlerinin denetiminde, ayni standartlarin
saglanmasi ve miifettislerce vyapilan denetimin
karsilikla taninmasiyla, ilac alisverisinin
kolaylastirilmasi amacini gliden uluslararasi bir

antlasmadir.

Tirkiye’de Ilac Endiistrisi Kamu ve Ozel sektér olmak

lzere iki grupta faaliyet gOstermektedir.

1-Kamu Sektori: Sosyal Sigortalar Kurumu Ilacg
Fabrikasi, Milli Savunma Bakanlidi’na bag§li Ordu Ilac
Fabrikaszi, Saglik Bakanligi’na bagli Refik Saydam
Hifzissihha Enstitiisi ve Bolvadin Alkaloit Fabrikasi kamu
sektdriindeki ilac fabrikalaridir (IEIS, 1984).

2-0zel Sektdr: 1994 vyili itibari ile Tirk Ilac
Endiistrisi’nde {iretim vyapan 27'si vyabanci sermayeli
toplam 156 firma bulunmaktadir. Bu 156 firmanin 106’s1
tiretici firma olup diger firmalar pazarlama vya da
digsalimla udrasan firmalardir. Yabanci sermayeli 27

firmanin 8’inin (lkemizde {iretim tesisi bulunmaktadir.
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1994 vyilinda vyabanci sermayeli firmalarin toplam satais
icindeki payi %40 iken, yerli sermayeli firmalarin pay1l
%60 olmustur (IEIs, 1984; IEIs, 1995).

II1I1.5.1. Tuarkiye’deki Ilag Firmalarinin Bolgelere Gore

Dagilimi

Tiirkiye’deki Ila¢ Firmalarinin cografi dagilimina
bakildiginda bunlarin Istanbul ve cevresinde toplanmis
oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni, altyapinin uygunludu,
ambalaj malzemesi ve teknik personel temininin kolayligi,
iletisim imkanlarinin rahatlidi ve saglik kuruluslarinin
Istanbul’daki yodunlugudur (IElsS, 1995) . Ayrica
hammaddelerin Dbliylk kisminin dis {ilkelerden gelmesi
yliziinden hava, deniz ve kara ulasiminin daha kolay olmasi
endiistrinin biiyiik kisminin Istanbul’da kurulmasina neden

olmustur (IEIS, 1984).

Istanbul disinda Adana, Ankara, Izmir, Izmit ve
Samsun illerinde de ilac ve ilac etken maddesi {ireten
cesitli firmalar bulunmaktadir (IEIS, 1984).
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III.5.2. Tark Ilag Enditstrisi’nde Meslek Dadilimlari

1998 yi1lz

calisan personel

itibariyle Tiirk Ilac Endiistrisi’nde

sayisl ve meslek gruplari asagdidaki

tabloda verilmistir

(IEIS, 1999).

Meslek Gruplari Ki;; Sayisai

"Eczac1 430
Kimya Mithendisi 575
Kimyager 359
Doktor 248
Biyolog 579
Diger Milhendisler 796
Ekonomist 733
Diger Yiiksek 3598 “
Tahsilli Persor=21

Idari Personel 4755
Teknisyen 453
Laborant 145
Kalifiye Isci 1398
Diiz Isci 2754

I Toplam 16823
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III.5.3. Tirk Ila¢ Endistrisi’nde Ihracat

Tiirk Ilac Endistrisinde 1994-1998 yillari arasindaki

ihracat rakamlari asagidaki tabloda verilmektedir
(IEIs, 1999).
$)
f:Iiar T Hamma;;;- Mamul ilag Toplam
1994 45 033 327 59 373 790 104 407 117
I 1995 47 701 704 46 662 237 94 363 941
1996 56 278 804 48 777 895 105 056 699
l 1997 38 754 528 58 891 348 97 645 876 I
I 1998 60 679 171 68 027 235 128 706 406 I

III.5.4. Tark Ilag Endistrisi’nde ithalat

Tirk Ila¢ Endiistrisinde 1994-1998 yillari arasindaki

ithalat rakamlari asagidaki tabloda verilmektedir
(IELs, 1999).
($)
Yillar Hammadde Mamul Ilac Toplam
1994 371 174 620 118 000 000 489 174 620
1995 565 785 587 163 780 000 729 565 587
1996 650 000 000 225 000 000 875 000 000
1997 667 728 360 314 225 111 981 953 471
1998 769 378 609 411 213 585 1 180 592 194




IITI.5.5.

Tark Ilag endiistrisi’/nde

Karsilama Orani

58

ihracatin

ithalata

Tirk Ila¢ Endiistrisinde 1994-1998 yillari arasindaki

ihracatin italati karsilama oranlari asafidaki tabloda
verilmektedir (IEIS, 1999).

Yillar ihracat ithalat ihracatin ithalatzi
Kargilama orani (%)
(Milyon §) (Milyon 8)
1994 104, 3 489, 1 21,3
1995 94,3 729,5 12,9
1996 105,0 875,0 12,0
1997 97,6 981, 9 9,9
“ 1998 128,77 1,180,6 10,9

—
—— ——
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|
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IV. MATERYAL VE YONTEM
IV.1l. Materyal

Bu arastirmanin materyalini, Istanbul ilinde
bulunan, Ila¢ Endiistrisi Isverenler Sendikasi iiyesi olan
38 ve sendika hizmetlerinden yararlanan 13 firma olmak
lizere toplam 51 ilac¢ firmasinin Insan Kaynaklari veya bu
bo1lim bulunmayan firmalarda Personel Miudiirleri’ne

uygulanan 19 soruluk anket formlari olusturmaktadar.

IV. Yéontem

IV.2.1. Evren ve Orneklem

Evren: Arastirmanin calisma evreni, Istanbul ilinde
bulunan, Ilac 1Isverenler Sendikasi 1iyesi olan 38 ve
sendika hizmetlerinden yararlanan 13 firma olmak Uzere
toplam 51 ila¢ firmasinin Insan Kaynaklari veya bu bolim

bulunmayan firmalarda Personel Miudiirleridir.

Orneklem: Orneklem capi olarak evrenin  timi

secilmistir.

IV.2.2. Verilerin Toplanmasi

Bu c¢alismada, konuyla 1lgili Tirkce ve Yabanci
literatiir ile c¢esitli ila¢ firmalari calisanlarindan
sadlanan bilgiler kullanilmistir. Ilac firmalarinin Insan
Kaynaklari Midiirlerinden bilgi toplanmasi posta yolu ile

anket uygulama teknidi kullanilarak sa§lanmistir.
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Veri toplama islemine 1999 yilinin Subat ayinda
baslanmis ve Temmuz ayinin sonunda tamamlanmistir.
Yonetici editimi ve ybnetici gelistirme faaliyetlerinin
cesitli endiistri alanlarinda uygulanmasi ile ilgili
olarak yapilan tez calismalari incelenmistir. Calismada
kullanilan anket formunun hazirlanmasi sirasinda farkla
endiistri alanlarinda yapilan bu calismalardan
yararlanilabilecedi disiinilmiistir. Anket formu bu
calismalarin ve literatiiriin 1si1§inda
hazirlanmistir (Marsap, 1992; Glndiz, 1994;
Gonciiler, 1996; Uygur, 1996).

Anketlerin on uygulama ile anlasilabilirligi
denenmistir. Anket sirasinda tek tip anket formu

kullanilmistir. Anket formu ekte sunulmustur. (Ek 1)

Anket formunun firmalara gonderilmesinden sonra ilk
olarak 18 adet anket formu geri donmiistiir. Bu sayinin
yetesiz olmasi nedeniyle, cevap vermeyen firmalara bir
hatirlatma yazisl yazilarak, anketin Onemi
vurgulanmistir. Anket formunun adrese ulasmamis
olabilcedi diisiniilerek yazilan yazi ile birlikte yeni bir
anket formu g6bnderilmistir. Bu hatirlatma yazisindan
sonra geri donen anket formu sayisi 31’i bulmustur. Bu
sayl tlim evrenin %60,8’ini olusturmaktadir. Elde edilen
oran %30’un {lizerinde oldudundan geri doénen anket formu

sayisinin yeterli oldudu disiniilmektedir (Karasar, 1982).

Iv.2.3. Verilerin GQézimil ve Yorumlanmasi

Soru kagitlarindaki Dbilgilerin kod anahtarlara
olusturulduktan sonra istatistik defJerlendirmeleri
yapilmistir. Istatiksel de§erlendirmeler, bilgisayar
ortaminda  SPSS (7.5) paket programi yardimi ile
yapilmistir.
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IV.2.4 .- Sire ve Maliyet

Arastirmaya basladiktan sonra, ilk olarak konu ile
ilgili 1literatiir arastirmalari yapilmistir. Daha sonra
evren belirlenmis, hazirlanan anket formlari firmalara
postalanarak veriler toplanmistir. Elde edilen veriler
coziimlendikten sonra, deJerlendirmeleri vyapilmis ve
yorumlanmistair. Calismalarin tamamlanmasi 18 ay
strmiistiir. Arastirmanin maliyetini etkileyen en Onemli
faktorler, anketlerin firmalara ulastirilmasi icin

yapllan posta ve anket formlarinin basim giderleridir.
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V. BULGULAR

Tirk Ilac Endiistrisi’nde yonetici gelistirme
faaliyetleri ile 1ilgili olarak yapilan bu c¢alismada,
uygulanan ankete katilan 51 ila¢ firmasinin Insan
Kaynaklari veya bu bélimli bulunmayan firmalarda Personel
Midiirleri’nin verdidi cevaplara ve anket formundaki soru
siralamasina gdre elde edilen bulgulara bakilarak yapilan

tablolar asadida verilmistir.

Tablo 1: Ankete katilan firmalardaki personel sayisi
dagilimi

mylsl T Cevapinan — Yuzde _I
1-100 2 6.5
101-200 1 3.2
201-300 1 3.2
301-400 ~ =

401-500 1 3.2
501-600 1 3.2
601-700 1 3.2
701-800 - -

801-900 - ~
901-1000 1 3.2
1001-1100 2 6.5

Toplam 10 32.3
Cevaplanmayan 21 67.7
|Toplam 31 100 __J
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Tablo 2: Ankete katilan firmalardaki midiir seviyesindeki
yonetici sayisi dagilima

Yénetici Sayisa Cevaplanan Yizde
1-10 1 3.2
11-20 5 18.1
21-30 - -
31-40 3 9.7
41-50 = =
51-60 - &
61-70 1 3.2
Toplam 10 32.3
Cevaplanmayan 21 67.7
Toplam 31 100
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Tablo 3: Ankete katilan firmalardaki miidlir seviyesindeki
lisans e§itimli y6netici sayilari dagilimi

Lisans Eitimli Cevaplanan Yizde

Yénetici Sayisi
1-5 1 3.2
6-10 4 12.9
11-15 - -
16-20 - -
21-25 - -
26-30 1 3.2
31-35 2 6.5
36-40 = =
41-45 = =
46-50 E -
51-55 1 3.2
Toplam 9 29
Cevaplanmayan 22 71
Toplam 31 100




Tablo 4: Ankete katilan firmalardaki miidiir seviyesindeki
yliksek lisans editimli ydnetici sayilari dadilimi

Y.Lisans Eg§itimli Cevaplanan Yuzde
Yénetici Sayisi
1-5 6 19.4
6-10 2 6.5
Toplam 8 25.8
Cevaplanmayan 23 74.2
Toplam 31 100

Tablo 5: Ankete katilan firmalardaki midiir seviyesindeki

doktora efitimli ybnetici sayilari dagilimi

Doktora Egitimli Cevaplanan Yiuzde

Yonetici Sayisi
1-5 5 16.1
6-10 - -
Toplam 5 16.1
Cevaplanmayan 26 83.9
Toplam 31 100

T.C. YUKSEXOGRETIM KURULY

DOKTMANTASYON MERKEZA
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Tablo 6: Ankete katilan firmalarda yoneticilerin
seciminde hekimlerin tercih edilme sirasinin dagilimi

Hekim Tercihi Cevaplanan Yizde
l.tercih 8 25.8
2.tercih 14 45.2
3.tercih 5 16.1
Toplam 27 87.1
Cevaplanmayan 4 12.9
Toplam 31 100

Tablo 7: Ankete katilan firmalarda yoneticilerin
sec¢iminde eczacilarin tercih edilme sirasinin dagilimi

Eczaci Tercihi Cevap Sayisi Ylizde
l.tercih 20 64.5
2.tercih 3 9.7
3.tercih 4 12.9
Toplam 27 87.1
Cevaplanmayan 4 12.9
Toplam 31 100
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Tablo 8: Ankete katilan firmalarda ybnetici seciminde
kimya mithendislerinin tercih edilme sirasinin dadilimi

Yénetici Seg¢iminde Cevaplanan Yizde

Kimya Mith. Tercihi
1. tercih 2 6.5
2. tercih 8 25.8
3. tercih 14 45.2
4. tercih 2 6.5
Toplam 26 83.9
Cevaplanmayan 5 16.1
Toplam 31 100

Tablo 9: Ankete katilan firmalarda yonetici se¢iminde
igsletmecilerin tercih edilme sirasinin dagilimi

Yénetici Seciminde Cevaplanan Yizde

isletmeci Tercihi

1. tercih 3 9.7

2. tercih - -

3. tercih 2 6.5
4. tercih 19 61.3
Toplam 24 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6

Toplam 31 100
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Tablo 10: Ankete katilan firmalarda miidiir seviyesindeki
yoneticilerin belirlenmesinde kurulus icinde yapilacak
bir sinavin tercih edilme sirasinin dadilimi

Yénetici Belirlemede Cevaplanan Ylzde
Sinav Tercihi
1. tercih 2 6.5
2. tercih 4 12.9
3. tercih - -
Toplam 6 19.4
Cevaplanmayan 25 80.6
Toplam 31 100

Tablo 11: Ankete katilan firmalarda miidiir seviyesindeki
ybneticilerin belirlenmesinde kurulus icinden terfi
yolunun tercih edilme sirasinin dagilimi

Yénetici Belirlemede Cevaplanan Yilizde

Terfi Yolu Tercihi

1. tercih 29 93.5
2. tercih 2 6.5
3. tercih - -
Toplam 31 100
Cevaplanmayan - -

Toplam 31 100
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Tablo 12: Ankete katilan firmalarda midiir seviyesindeki
yoneticilerin belirlenmesinde kurulus disindan transfer
yolunun tercih edilme sirasinin dagilimi

Yénetici Belirlemede Cevaplanan Yiizde

Transfer Yolu Tercihi
1. tercih - -
2. tercih 23 74.2
3. tercih 8 25.8
Toplam 31 100
Cevaplanmayan - -
Toplam 31 100

Tablo 13: Ankete katilan firmalarda list diizey
ybneticilerin calisma silireleri boyunca herhangi bir
gelistirme programina katilimlarinin dadilimi

Yéneticilerin Gelistirme Cevaplanan Yluizde

Programina Katilmasi

Evet 25 80.6
Hayir 6 19.4
Toplam 31 100
Cevaplanmayan - -

Toplam 31 100
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Tablo 14: Ankete katilan firmalarda {ist diizey

yoneticilerin uygulanan gelistirme programina bir yil

icindeki katilim sayilarinin dadilimi

Yéneticilerin Gelistirme Cevaplanan Yizde

Programina Katilim Sayisi
1 kez 2 6.5
2 kez 19 61.3
3 kez 2 6.5
Diger 2 6.5
Toplam 25 80.6
Cevaplanmayan 6 19.4
Toplam 31 100

Tablo 15: Anket: katilan firmalarda y6netici gelistirme
programi uygulama fikrinin dodmasinda adaylarin talebine

verilen 6nemin dadilima

YGP Ic¢in Adaylarin Talebi Cevaplanan Yiizde
Cok dnemli 4 12.9
Onemli 19 61.3
Onemli dedil - -
Toplam 23 74.2
Cevaplanmayan 8 25.8
Toplam 31 100




72

Tablo 16: Ankete katilan firmalarda yonetici gelistirme
programil uygulama fikrinin dodmasinda insan kaynaklarai
boliimli Gnerisine verilen ¢nemin dagilimi

YGP Ic¢in Insan Kaynaklari Cevaplanan Yizde
B61liimi’ niin Onerisi

Cok 6nemli 20 64.5
(Bnemii 5 16.1
Onemli dedil - -
Toplam 25 80.6
Cevaplanmayan 6 19.4
Toplam 31 100

Tablo 17: Ankete katilan firmalarda ydnetici gelistirme
programi uygulama fikrinin do8masinda yonetim kurulu
Onerisine verilen Onemin dagilimi

YGP Icin Yénetim Kurulunun Cevaplanan Yiuizde
Onerisi

Cok onemli 7 22.6
Onemli 17 54.8
Onemli degil - ~
Toplam 24 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6
Toplam 31 100
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Tablo 18: Ankete katilan firmalarda yonetici gelistirme
programl uygulama fikrinin dodmasinda kurulus genel
miidiirtin onerisine verilen ¢nemin dagilimi

YGP I¢in Genel Midiriin Cevaplanan Yiizde
Onerisi
Cok S6nemli 14 45.2
[Gnemli 9 29

Onemli degil - -

Toplam 23 74.2
Cevaplanmayan 8 25.8
Toplam 31 100

Tablo 19: Ankete katilan firmalarda yonetici sec¢iminde
adayin edgitim diizeyine verilen 6nemin dagilimi

Yénetici Seg¢iminde Cevaplanan Yuzde

Egitim Dlzeyi

Cok 6nemli 25 80.6

BnemlL 3 19.4

=
Onemli degil - -

Toplam 31 100

Cevaplanmayan - -

Toplam 31 100




Tablo 20: Ankete katilan firmalarda yonetici sec¢iminde
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adayin is deneyimine verilen tnemin dagilimi

Yénetici Sec¢iminde Cevaplanan Yizde
is Deneyimi

Cok dnemli 28 90.3
[Onemli 3 9.7
Onemli dedil - ~
Toplam 31 100
Cevaplanmayan - -
Toplam 31 100

Tablo 21: Ankete katilan firmalarda yonetici seciminde
adayin isinde ilerleme arzusuna verilen onemin dadilimai

Y6netici Seg¢iminde Cevaplanan Yizde
isinde flerleme Arzusu

Cok dnemli 11 35.5
[Gnemli 20 64.5
Onemli dedil - -
Toplam 31 100
Cevaplanmayan - -
Toplam 31 100
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Tablo 22: Ankete katilan firmalarda ydnetici sec¢iminde
adayin isinde basarili olma arzusuna verilen &nemin
dagilimi

Yénetici Seciminde Isinde Cevaplanan Ylzde

Basarili Olma Arzusu

Cok &nemli 11 35.5

[Onemli 19 61.3

[Bnemli dedil - -

Toplam 30 96.8
Cevaplanmayan 1 3.2
Toplam 31 io00

Tablo 23: Ankete katilan firmalarda yonetici sec¢iminde
adayin ydnetsel yetenedine verilen O6nemin dagilima

Yénetici Seg¢iminde Yénetsel Cevaplanan Yizde
Yetenek

Cok 6nemli 23 74.2

Onemli 7 22.6

Onemli dedil - -

Toplam 30 96.8

Cevaplanmayan 1 3.2

Toplam 31 100
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Tablo 24: Ankete katilan firmalarda yonetici seciminde
adayin kisilik 6zelliklerine verilen 6nemin dadilimi

Yénetici Seciminde Kisilik Cevaplanan Yliizde
Ozellikleri

Cok Onemli 26 83.9

Onemli 4 12.9

Onemli dedil - -

Toplam 30 96.8
Cevaplanmayan 1 3.2
Toplam 31 100

Tablo 25: Ankete katilan firmalarda uygulanan yodnetici
gelistirme programi ihtiyacinin belirlenmesinde insan
kaynaklari bolininline verilen 6nemin dadilimi

YGP Ihtiyaci Belirlemede Cevaplanan Yizde

insan Kaynaklari B&lumi

Cok Snemli 19 61.3
Onemli 4 ‘ 12.9
Onemli dedil 2 6.5
Toplam 25 80.6
Cevaplanmayan 6 19.4

Toplam 31 100




Tablo 26: Ankete katilan firmalarda uygulanan yonetici
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gelistirme program: ihtiyacinin belirlenmesinde

ist yoneticilere verilen Snemin dagilima

YGP Thtiyaci Belirlemede Ust Cevaplanan Ylzde
Yéneticiler
Cok 6nemli 16 51.6
Onemli 9 29
Onemli degil - -
Toplam 25 80.6
Cevaplanmayan 6 19.4
Toplam 31 100

Tablo 27: Ankete katilan firmalarda uygulanan yonetici
gelistirme programi ihtiyacinin belirlenmesinde kurulus
disindan bir uzmana verilen Onemin dagilimi

YGP Ihtiyaci Belirlemede Cevaplanan Ytizde

Kurulus Disgindan Bir Uzman
Cok o6nemli - -
Onemli 5 16.1
Onemli dedil 19 61.3
Toplam 24 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6
Toplam 31 100




78

Tablo 28: Ankete katilan firmalarda yonetici gelistirme
programini uygulama kararinin verilmesinde firmanin
gelecek kaygisina verilen Onemin dadilimi

YGP’'nin Uygulanma Kararinda Cevaplanan Yiizde

Firmanin Gelecek Kaygisi

L?Ok Snemli 17 54.8

Onemli 8 25.8

Onemli dedil - -

Toplam 25 80.6
Cevaplanmayan 6 19.4
Toplam 31 100

Tablo 29: Ankete katilan firmalarda yonetici gelistirme
programinil uygulama kararinin verilmesinde firmanin
liderligine verilen Onemin dadilimi

YGP' nin Uygulanma Kararinda Cevaplanan Ylizde

Firmanin Liderligi

GCok 6nemli 18 58.1

Onemli 7 22.5

Onemli dedil - -

Toplam 25 80.6

Cevaplanmayan 6 19.4

Toplam 31 100
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Tablo 30: Ankete katilan firmalarda yonetici gelistirme
programinl uygulama kararinin verilmesinde toplam kalite
yonetiminde yeni anlayislara verilen 6nemin dadilima

YGP’nin Uygulanma Kararinda Cevaplanan Yizde

TKY’de Yeni Anlayislar

Cok dnemli 8 25.8

Onemli 16 51.6

Onemli dedil - -

Toplam 24 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6
Toplam 31 100

Tablo 31: Ankete katilan firmalarda yonetici gelistirme
programinl uygulama kararinin verilmesinde
kariyer haritalari sonug¢larina verilen O6nemin dadilimi

YGP' nin Uygulanma Kararinda Cevaplanan Ytizde

Kariyer Haritalari Sonug¢lari

Cok Snemli 4 12.9

Onemli 20 64.5

Onemli dedil - -

Toplam 24 77.4

Cevaplanmayan 7 22.6

Toplam 31 100
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Tablo 32: Ankete katilan firmalarda uygulanan yonetici
gelistirme programinin, goérevlerine yeni alinan
yoneticileri gelistirmede Oneminin dagilimi

Gorevlerine Yeni Alinan Cevaplanan Yizde
Yéneticileri Gelistirmede YGP
1. sirada 2 6.5
2. sirada 4 12.9
3. sirada - -
4. sirada 19 61.3
Toplam 25 80.6
Cevaplanmayan 6 19.4
Toplam 31 100

Tablo 33: Ankete katilan firmalarda uygulanan yonetici
gelistirme programinin, yodneticileri yeni gelismelerden
haberdar etmede 6neminin dagilimi

Yéneticileri Yeni Gelismelerden [ Cevaplanan Yizde
Haberdar Etmede YGP
1. sirada 4 12.9
2. sirada 15 48.4
3. sirada 4 12.9
4. sirada 2 6.5
Toplam 25 80.6
Cevaplanmayan 6 19.4
Toplam 31 100
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Tablo 34: Ankete katilan firmalarda uygqulanan ydnetici
gelistirme programinin, yoneticilerin kavramsal
yeteneklerini gliclendirmede Oneminin dagilimi

Yéneticinin Kavramsal Cevaplanan Ytzde
Yeteneklerini Gliclendirmede YGP
1. sirada 3 9.7
2. sirada 4 12.9
3. sirada 16 51.6
4. sirada 2 6.5
Toplam 25 80.6
Cevaplanmayan 6 19.4
Toplam 31 100

Tablo 35: Ankete katilan firmalarda uygulanan yonetici
gelistirme procvaminin yoneticilerin kendi kendilerini
gelistirmelerinde ve kariyer ilgisi arttirmada Oneminin
dadilimi

Yéneticilerin Kendi Kendilerini Cevaplanan Ytizde
Gelistirmelerinde YGP

1. sirada 16 51.6
2. sirada 2 6.5
3. sirada 4 12.9
4. sirada 3 9.7
Toplam 25 80.6
Cevaplanmayan 6 19.4
Toplam 31 100
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Tablo 36: Ankete katilan firmalarda yonetici gelistirme
programlarina katilacak ybneticilerin belirlemesinde
istekli olan tiim adaylarin programa alinmasinin &ncelik
sirasinin dagilimi

YGP'na Katilacak Ydéneticileri | Cevaplanan Yizde
Belirlemede, Istekli Olan Tum

Yéneticiler

1. sirada 18 58.1

2. sirada 4 12.9

3. sirada - -

4, sirada - -

Toplam 22 71
Cevaplanmayan 9 29
Toplam 31 100

Tablo 37: Ankete katilan firmalarda yonetici gelistirme
programina katilacak yotneticilerin belirlenmesinde,
sadece list pozisyonlara atanan yeni y&neticilerin
programa alinmasinin oncelik sirasinin dagilimi

YGP’ na Katilacak Y®&neticileri | Cevaplanan Yiizde
Belirlemede, Sadece Yeni
Yéneticiler
1. sirada 18 58.1
2. sirada 4 12.9
3. sirada - -
4. sirada - -
Toplam 22 71
Cevaplanmayan 9 29
Toplam 31 100
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Tablo 38: Ankete katilan firmalarda yonetici geligtirme
programina katilacak ydneticilerin belirlenmesinde, bir
sinav sonucuna gore belirli basari gdsteren
yéneticilerin, programa alinmasinin &ncelik sirasinin
dagilim:

YGP'na Katilacak ¥Y®neticileri| Cevaplanan Ylzde
Belirlemede, Belirli Sinav
Sonuc¢lari
1. sirada - -
2. sirada - -
3. sirada 5 16.1
4. sirada 16 51.6
Toplam 21 67.7
Cevaplanmayan 10 32.3
Toplam 31 100

Tablo 39: Ankete katilan firmalarda ydnetici gelistirme
programlarina katilacak y®dneticilerin belirlenmesinde,
kariyer havuzundaki adaylarin programa alinmasinin
bncelik sirasinin dadilimi

YGP'na Katilacak Yéneticileri| Cevaplanan Yuzde
Belirlemede, Kariyer

Havuzundaki Adaylar

1. sirada 4 12.9

2. slrada 15 48.4

3. sirada - -

4. sirada 4 12.9
Toplam 23 74.2
Cevaplanmayan 8 25.8

Toplam 31 100
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Tablo 40: Ankete katilan firmalarda uygulanan ydnetici
gelistirme programinda, kurulus ici e§itim hizmetlerinden
bir iiste bagli calismanin 6neminin dagilima

YGP'da Bir Uste Bagli Cevaplanan Ylizde
Calisma

Cok 6nemli 4 12.9
Onemli 18 58.1
'Onemli Dedil 2 6.5
Toplam 24 ' 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6
Toplam 31 100

Tablo 41: Ankete katilan firmalarda uygulanan ydnetici
gelistirme programinda kurulus ici e§itim hizmetlerinden
yetki devrinin 6neminin dadilima

YGP’da Yetki Devri Cevaplanan Yizde
Cok S6nemli 13 41.9
Onemli 8 25.8
Onemli Dedil 3 9.7
Toplam 24 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6
Toplam 31 100
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Tablo 42: Ankete katilan firmalarda uygulanan yonetici
geligstirme programlarinda hizmet i¢i egitim hizmetlerinde
is rotasyonunun ¢neminin dadilimi

YGP’da Is Rotasyonu Cevaplanan Yiizde
Cok Snemli 7 22.6
[Gnemli 7 22.6
‘Onemli Degil 10 32.3
Toplam 24 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6
Toplam 31 100

Tablo 43: Ankete katilan firmalarda uygulanan yoénetici
gelistirme programlarindan kurulus ici efitim
hizmetlerinden rapor hazirlatmanin éneminin dagilimi

YGP'da Rapor Hazirlatma Cevaplanan Yizde
Cok 6nemli 5 16.1
Onemli 19 61.3

= T =
Onemli Degil - -

Toplam 24 77.4

Cevaplanmayan 7 22.6

Toplam 31 100
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Tablo 44: Ankete katilan firmalarda uygulanan yonetici
gelistirme programinda kurulus disi editim hizmetlerinden
6rnek olay yonteminin 6neminin dagilimi

YGP’ da Ornek Olay ¥Ydntemi Cevaplanan Yizde
Cok énemli 19 61.3
Onemli 5 16.1
Onemli De§il - -
Toplam 24 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6
Toplam 31 100

Tablo 45: Ankete katilan firmalarda uygulanan yotnetici
gelistirme programinda kurulus disi editim hizmetlerinden
rol oynama yonteminin Sneminin dadgilimi

YGP'da Rol Oynama Yoéntemi Cevaplanan Yiizde
Cok dnemli 18 58.1
Onemli 3 9.7
Onemli Degil 3 9.7
Toplam 24 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6
Toplam 31 100
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Tablo 46: Ankete katilan firmalarda uygulanan yénetici
gelistirme programinda kurulus disi editim hizmetlerinden
konferanslarin o6neminin dagilimi

YGP’da Konferanslar Cevaplanan Ytzde
Cok Snemli 7 22.6
Onemli 17 54.8

Onemli Dedil - -

Toplam 24 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6
Toplam 31 100

Tablo 47: Ankete katilan firmalarda uygulanan ydnetici
gelistirme programinda kurulus disi egitim hizmetlerinden
seminer ve kurslarin ¢neminin dagilimi

YGP’da Seminerler wve Kurslar Cevaplanan Yiizde
Cok 6nemli 19 61.3
Onemli 5 16.1

Onemli De§il - -

Toplam 24 77.4

Cevaplanmayan 7 22.6

Toplam 31 100
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Tablo 48: Ankete katilan firmalarda uygulanan yotnetici
gelistirme programlarinin saglanma yollarinin dadilimi

YGP'nin Saglanmasi Cevaplanan Ytizde
Yéneticiler icin 6zel olarak 17 54.8
hazirlandi

Tek bir paket programdan - -

yararlanildi
Universite calismalarindan 2 6.5
yararlanilda
Ayri ayrl programlarin belirli 3 9.7

bslimlerinden yararlanildi

Hem ybneticiler ig¢in 6zel 2 6.5
hazirlanan, hem de ayri ayri

programlarin belli béltimlerinden

yararlanildi

Toplam 24 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6
Toplam 31 100

T.C. YOKSEKOGRETIM KURULD
DOKTHMANTASYON
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Tablo 49: Ankete katilan firmalarda uygulanan y®netici
gelistirme programlarinin izlenme yollarinin dagilimi

YGP'nin Izlenmesi Cevaplanan Yizde
Yéneticilerin bireysel ilerlemesine 2 6.5
gdre ayarlamalar yapilmasi ile
Programin belli slirelerde 19 61.3
deJerlendirilip dedisen kosullara
uyumunun belirlenmesi ile
Takip olmadan sonucun beklenmesi ile 3 9.7
Toplam 24 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6
Toplam 31 100

Tablo 50: Yonetici gelistirme programina katilan
yoneticilerin, kurulusun iletisim koluyla ilgili teknik
alan konusunda gelistirilmelerinin Onem sirasinin

dadilimi
Yéneticilerin Kurulusun Iletisim Cevaplanan Yiizde
Koluyla flgili
Gelistirilmelerinin Onemi

1. sirada 3 9.7
2. sirada 18 58.1
3. sirada - -
Toplam 21 67.7
Cevaplanmayan 10 32.3
Toplam 31 100
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Tablo 51: Y6netici gelistirme programina katilan
ybneticilerin, planlama, organizasyon ve yonetimle ilgili
kavramsal yetenekler alaninda gelistirilmelerinin &nem
sirasinin dadilimi

Yéneticilerin Planlama ve Yénetimle || Cevaplanan Ylizde

f1gili Gelistirlmelerinin Onemi

1. sirada 19 61.3

2. sirada 4 12.9

3. sirada - -

Toplam 23 74.2
Cevaplanmayan 8 25.8
Toplam 31 100

Tablo 52: Yonetici gelistirme programina katilan
yoneticilerin O6rglit i¢ci ve Orgiitlerarasi beseri uygulama
alanlarinda gelistirilmelerinin Onem sirasinin dadilimi

Yéneticilerin Orglt Ici ve Cevaplanan Yizde
Orgitlerarasi Uygulamada

Gelistirilmelerinin Onemi

1. sirada 0 0
2. sirada 0 0
3. sirada 21 67.7
Toplam 21 67.7
Cevaplanmayan 10 32.3

Toplam 31 100




921

Tablo 53: YVnetici gelistirme programi sonrasinda
yoneticiler ile ilgili gtzlemlerin dagilimi

YGP Sonrasi G6zlemler

Cevaplanan

Yizde

Yéneticilerin motivasyonu ve

basarisi yukseldi

15

48.4

Yéneticilerin motivasyonu ve

basarisi dedismedi

Yéneticilerin astlari ve tlstleri ile

sorunlar gbézlendi

Yéneticilerin calisma arkadaslarinda

gelisme arzusu gbdzlendi

Hem ydneticilerin ¢alisma
arkadaslarinda gelisme arzusu
g6zlendi, hem de véneticilerin

basarisi ylikseldi

29

Toplam

24

77.4

Cevaplanmayan

22.6

Toplam

31

100
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Tablo 54: Yonetici gelistirme programi sonrasinda
yoneticilerin 6nceden varolan ihtiyaclara cevaplarinin
dagilima

YGP Sonrasi Yéneticilerin Cevaplanan Yiizde

fhtiyaglara Cevabi

ihtiyaclara tamamen cevap verildi 6 19.4

Ihtiyaclara hicbir sekilde cevap - -

verilmedi

Belli slre giderildi, sonra - -

ydneticilerin etkinligi azalda

Mevcut ihtiyaclar giderildi yenilere 18 58.1
cevap verilemedi

Toplam 24 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6
Toplam 31 100

Tablo 55: Yonetici gelistirme programi sonrasi kurulusun
basari defisiminin dadilimi

YGP Sonrasi Kurulusun Basarisi Cevaplanan Ylzde

Kurulusun basarisi artta 21 67.7

Kurulusun basarisi azaldi - -

Kurulusun basarisi defismedi - -

DeJerlendirme yapilmadi 3 9.7
Toplam 24 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6

Toplam 31 100
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Tablo 56: Gelistirme programi sonrasinda kurulusta

meydana gelen yenilik ve de§isimlerin dagilimi

YGP Sonrasi Kurulustaki Yenilik wve Cevaplanan Ytizde
Dedisimler

Yenilik ve de§isme olmadi - -
Yénetsel yapida bazi yenilik ve 2 6.5
dedisimler oldu
Kurulus ici beseri iliskilerde 4 12.9
yenilik ve de@isimler oldu
Yénetim anlayisinda dedisim ve 18 58.1
yenilikler oldu
Toplam 24 77.4
Cevaplanmayan 7 22.6
Toplam 31 100
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VI. TARTISMA VE SONUC

Tiirk Ilac Endiistrisi’nde ybnetici gelistirme
faaliyetleri ile 1ilgili olarak vyapilan bu c¢alismada,
uygulanan ankete katilan 51 ila¢ firmasinin Insan
Kaynaklari veya bu b6limii bulunmayan firmalarda Personel
Miidiirleri’nin verdidi cevaplara ve anket formundaki soru
siralamasina gdre elde edilen bulgulara bakilarak yapilan

tablolara iliskin deJerlendirmeler asadida verilmistir.

Ankete katilan firmalarin biylk cogunlugu
uyguladi§imiz anket formunda bulunan bazi sorulara cevap
vermemislerdir. Cevap vermeme nedeni olarak zamanlarinin
olmamasini gbstermislerdir. Fakat bu firmalardaki
yetkililerle vyapilan telefon goérilismeleri  sonucunda,
sordudumuz verilere ulasmak icin heniiz tam bir iletisim
agina ve vyetkili bolimlere sahip olmamalarindan dolayi

sorularil bos biraktiklarini diislinmekteyiz.

Ankete katilan firmalarain personel sayillari
tablo 1"de verilmistir. Buna g&re, firmalarin %6,5’ inde
1-100, %3,2’sinde 101-200, %3,2’'sinde 201-300, %3,2’sinde
401-500, $3,2' sinde 501-600, %$3,2'sinde 601-700,
%$3,2’ sinde 901-1000, %6, 5’ inde 1001-1100 personel
calismaktadir. Firma yetkililerinin blylk codunludu olan

%67,7"'si bu bdlimi doldurmamislardir.

Ankete katilan firmalarin  midir seviyesindeki
ybnetici sayilari tablo 2’'de verilmistir. Buna gdre,
firmalarin %3,2'sinde 1-10 yonetici, $18,1’'inde 11-20
yonetici, %9,7'sinde 31-40 vydnetici, %3,2’sinde 61-70
yonetici bulunmaktadir. Firma yetkililerinin %67,7’si bu
bolimi doldurmamislardir. Bu verilere gore Tlirkiye’deki
ila¢ firmalarinin biiyik codunludunda mniidiir seviyesinde

11-20 y6netici gbrev almaktadir.
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Ankete katilan firmalarda gbrev alan ydneticilerden
lisans editimli midir sayisi tablo 3'te verilmistir. Bu
firmalarin %3, 2’ sinde lisans editimine sahip 1-5,
$12,9'unda 6-10, %3,2'sinde 26-30, %6,5'inde 31-35 ve
3,2’ sinde 51-55 ybnetici bulunmaktadir. Firma
yetkililerinin %71'1i bu bolimii doldurmamislardir. Bu
verilere gbre Tlirkiye’deki ila¢ firmalarinin biyik
counludunda lisans editimine sahip 6-10 mnmidir gdrev

almaktadir.

Ankete katilan firmalarda gorev alan ydneticilerden
yiiksek lisans efitimli mudir saylsil tablo 4’ te
verilmistir. Firmalarin 219, 4 {inde yliksek lisans
e§itimine sahip 1-5, 6,5’ inde 6-10 ybnetici
bulunmaktadir. Firma vyetkililerinin $%74,2'si bu bolimi
doldurmamislardir. Bu verilere gbre Tilirkiye’deki ilac
firmalarinin bliylik codunludunda yiiksek lisans egitimine

sahip 1-5 midiir gdérev almaktadir.

Ankete katilan firmalarda gorev alan yoneticilerden
doktora egitimli midiir sayisi tablo 5’'te verilmistir.
Firmalarin $%16,1’inde doktora egditimine sahip 1-5
ybnetici bulunmaktadir. Firma yetkililerinin $83,9’u bu
bdlimi doldurmamistir. Bu verilere gbre Tlrkiye’deki ilag
firmalarinin biliviik c¢ounludunda doktora editimine sahip

1-5 midiir gbrev almaktadir.

Ilac firmalarindaki yiiksek lisans ve doktorali midir
saylsinin az olmasinin nedeni olarak, bu firmalarin
yonetici alirken yiksek lisans ve doktora sartini

aramiyor olmasi gosterilebilir.

Ilag firmalarinda yénetici seciminde hekimlerin
tercih edilme sirasi tablo 6'da verilmistir. Buna gbre,
firmalarin 2%25,8’1i hekimleri ilk sirada, %45,2'si

2. sirada, %16,1'i 3. sirada tercih etmektedir. Firma



yetkililerinin $%12,9'u bu soruyu cevaplamamiglardir. Bu
verilerden goérildiigii gibi, Tirk Ila¢ Endistrisi’nde
yonetici secimi vyapilirken hekimler 2. sirada tercih

edilmektedir.

Ilac firmalarinda yonetici sec¢iminde eczacilarin
tercih edilme sirasi tablo 7'de verilmistir. Buna g6re,
firmalarin %64,5'1i eczacllarz ilk sirada, %9,7'si
2. sirada, %12,9'u 3. sirada tercih etmektedir. Firma
yetkililerinin %12,9’u bu soruyu cevaplamamisglardir. Bu
verilerden go6riildigii gibi, Tirk Ilac Endistrisi’nde
ydnetici sec¢imi yapilirken eczacilar ilk sirada tercih

edilmektedir.

Ilac firmalarinda yonetici seciminde kimya
mithendislerinin tercih edilme sirasil tablo 8’de
verilmistir. Buna gbre firmalarin $6,5'1 kimya
mithendislerini ilk sirada, %25,8’i 2. sirada, %45,2’si
3. sirada, %6,5’i 4. sirada tercih etmektedir. Firma
yetkililerinin $16,1’i bu soruyu cevaplamamistir. Bu
verilerden gér.ldiigi gibi, Tirk Ila¢ Endustrisi’nde
ydénetici secimi yapilirken kimya mithendisleri 3. sirada

tercih edilmektedir.

Tlac firmalarinda ydnetici seciminde isletmecilerin
tercih edilme sirasi tablo 9'da verilmistir. Buna gore,
firmalarin %9,7'si isletmecileri 1lk sirada, $6,5"1
3. sirada, %61,3't 4. sirada tercih etmektedir. Firma
yetkililerinin %22,6’s1 bu soruyu cevaplamamislardir. Bu
verilerden goruldigli gibi, Tirk ZIla¢ Endiustrisi’nde
yonetici secimi yapilirken isletmeciler 4. sirada tercih

edilmektedir.

Anket uygulanan firmalardan 6 firma, yonetici
seciminde meslek tercihi yapmadiklarini ve departmanlara

gbre meslek tercihinin de§istigi cevabini vermislerdir.
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Anket uygulanan firmalarda midiir seviyesindeki
yonetici seg¢iminde uygulanan yontemler farklilaik
gbstermektedir. Bu yontemlerden kurulus icinde bir sinav
yapilarak yoneticilerin belirlenmesi yontemi 2. sirada
tercih edilmektedir (Tablo 10).

Firmalarda nidir seviyesindeki yoneticilerin
seciminde uygulanan yontemlerden kurulus ic¢inde terfi
yolu ile yoneticilerin belirlenmesi yéntemi ilk sirada
tercih edilmektedir (Tablo 11).

Firmalarda miidir seviyesindeki ybneticilerin
seciminde uygulanan yontemlerden kurulus disindan
transfer vyolu ile y®dneticilerin belirlenmesi ySntemi
2. sirada tercih edilmektedir (Tablo 12).

Tablo 13'te anket uygulanan firmalardaki Ust diizey
ybneticilerin herhangi bir gelistirme programina katilip
katilmadiklarai gbsterilmektedir. Ilac firmalarinin
%80, 6'ndaki {list diizey yoOneticiler c¢alisma silireleri
boyunca, dlizenlenen gelistirme programina katilmislardir.
Bu firmalarin %19,4’{indeki {ist diizey yoneticiler ise

herhangi bir gelistirme programina katilmamistir.

Anket uygulanan firmalardaki ist diizey
yoneticilerin diizenlenen gelistirme programlarina bir yil
icindeki katilim sayilari tablo 14’te verilmistir. Buna
gbére ybneticilerin %6.5'i yilda 1 kez, %61.3't4 yilda 2
kez, %6,5’i yilda 3 kez ve %6,5’i de 3 kezden fazla bu
gelistirme programlarina katilmaktadirlar. Firma
yetkililerinin %19,4’i bu soruya cevap vermemislerdir.
Goriildigu gibi Turkiye’deki ilac firmalarinda
yoneticilerin, herhangi bir gelistirme programina en
yiksek katilim sikligi yilda 2 kezdir. Firma yetkilileri,
daha sik olarak diizenlenecek programalara ydneticilerin

zaman aylramayacagini ve katilimlarinin azalacagin:
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diisiindiiklerini wve bir vyil icinde 2 programin yeterli

oldugunu belirtmislerdir.

Firmalara uygulanan anketlerde, ist dlizey
ybneticilerinin herhangi bir gelistirme programina
katilmamalarinin ilk nedeni olarak, yoneticilerin calisma
alanlarinda yeterliligi gosterilmistir. Gelistirme
faaliyetlerinin wuzun siireli olmasi 2. neden olarak
gbsterilirken, gelistirme programlarinin maliyetlerinin
yliksekligdi wve programlarin yararina inanilmiyor olmasi

son sirada yer almaktadar.

Anket uygulanan ilag firmalarinda ybnetici
gelistirme programi uygulama fikrinin dofmasindaki
etkenlerden biri olan, adaylarin talebinin O&nemi tablo
157 te verilmistir. Buna gbre, firmalarin %$61,3’1
adaylarin talebini 6nemli, %$12,97u cok Obnemli
bulmaktadir. Firma yetkililerinin $25,8’i bu soruyu

cevaplamamislardir.

Ila¢ firmalarinda yénetici gelistirme program:
uygulama fikrinin dodmasinda insan kaynaklari b&limiiniin
6nemi tablo 16’da verilmistir. Buna g6re, firmalarin
%64,5’1 insan kaynaklari boélumiiniin dnerisini cok onemli,
$16,1 o6nemli bulmaktadir. Firma yetkililerinin %19,4’1 bu

soruyu cevaplamamislardir.

Ilag firmalarinda yénetici gelistirme programi
uygulama fikrinin dodmasinda yonetim kurulu oOnerisinin
bnemi tablo 17’de verilmistir. Buna gbre, firmalarin
354,8’1 ybnetim kurulu Onerisini oOnemli, %22,6’s1 c¢ok
bnemli bulmaktadir. Firma vyetkililerinin %22,6's1 bu

soruyu cevaplamamislardir.

Ila¢ firmalarinda y®netici gelistirme programi
uygulama fikrinin dodmasinda genel mnmiidiriin 6nerisinin

6nemi tablo 18’te verilmistir. Buna g®dre, firmalarain
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%45,2’ si genel miidiiriin Snerisini ¢ok Ynemli, %29'u Gnemli
bulmaktadir. Firma vyetkililerinin $%25,8’1i bu soruyu

cevaplamamislardir.

Tim bu verilerden gdriildugtt gibi Turkiye’deki ilag
firmalarinda, personelin egitimiyle yakindan ilgilenen
Insan Kaynaklari Bolimii ve firmanin genel midiri
yéneticilerin egitimleri ve gelistirilmeleri fikrinin
dogmasinda c¢ok 6nemli etkendirler. Gelistirme programina
katilmak isteyen ybnetici adaylarinin  ve ybonetim

kurulunun 6nerisi de bu fikrin do@masinda 6nemlidir.

Anket uygulanan ila¢ firmalarinda uygulanan anketler
ile, firmalarda yobnetici secimindeki kriterler
belirlenmistir. Bu kriterlerden adayin egditim diizeyinin
dnemi tablo 19'da verilmistir. Buna gdre firmalarin
%80,6"s1 adayin egitim dlizeyini c¢ok ©onemli, 819,4'1

6nemli bulmaktadir.

flac firmalarinda yénetici seciminde adayin 1is
deneyiminin o¢nemi tablo 20’de verilmistir. Buna godre,
firmalarin $%90,3’t1 adayin 1is deneyimini c¢ok Onemli,

%9,7’si O6nemli bulmaktadir.

Ilac firmalarinda yodneticilerin seciminde adayin
igsinde ilerleme arzusunun onemi tablo 21’de verilmistir.
Buna g¢gbre, firmalarin $%35,5'1 adayin isinde ilerleme

arzusunu cok dnemli, %64,5’i Onemli bulmaktadir.

Ilac firmalarinda vy®neticilerin sec¢iminde adayin
isinde basarili olma arzusunun Snemi tablo 227 de
verilmistir. Buna gére, firmalarin %35,5’i adayin isinde
basarili olma arzusunu cok Onemli, %$61,3'4 Onemli
bulmaktadir.

Ilac firmalarinda y®netici seciminde adayin yonetsel

yetenedinin onemi tablo 23'te verilmistir. Buna gdre,
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firmalarin $74,2'si adayin yonetsel yetenedini c¢ok
onemli, %22,6’s1 6nemli bulmaktadir. Firma yetkililerinin

%3,2’'si bu soruyu cevaplamamistir.

flac firmalarinda y®dnetici seg¢iminde adayin kisilik
bzelliklerinin ©6nemi tablo 24’'te verilmistir. Buna gdre,
firmalarin %83,9’u adayin kisilik &zelliklerini yonetici
secilirken cok o6nemli, %12,9’'u 6nemli bulmaktadir. Firma

yetkililerinin %3,2’si bu soruyu cevaplamamistir.

Blitiin bu verilerden gdriildiigi gibi, Tirkiye’deki
ilac firmalari vy®netici secerken yonetici adaylarinin
kisilik ©zelliklerine, editim diizeylerine, ybnetsel
yeteneklerine ve 1is deneyimlerine c¢ok bilylik Onem
vermektedir. Adayin alacadi gorevde ilerleme ve basarili
olma arzusu ise yonetici olarak secilmesinde oldukca

Snemlidir.

flac firmalarainda, wuygulanan ydnetici gelistirme
programi ihtiyaci belirlenirken bir takim etkenler
gdzdniine alinmaktadir. Bu etkenlerden, firmalarain
personel gelistirmeleriyle vyakindan 1ilgili olan insan
kaynaklari bolimiiniin rolti tablo 25'te verilmistir. Buna
gbre, ankete katilan firmalarin %61,3’4 insan kaynaklari
bsliimiinti, gelistirme programi ihtiyaci belirlenmesinde
cok 6nemli, $%12,9'u dnemli bulurken, bu firmalarin %6,5"i
dnemsiz bulmaktadir. Firma vyetkililerinin %19,4’'4 bu

soruyu cevaplamamlgtir.

Yénetici gelistirme programl ihtiyaci
belirlenmesinde iist ydneticiler de blylikrol oynamaktadir.
Ust yoneticilerin onemi tablo 26’da verilmistir. Buna
gdre, firmalarin $%51,6’s1 ist yodneticileri c¢ok Onemli,
%29’u 6nemli bulmaktadir. Firma yetkililerinin %19,4’d bu

soruyu cevaplamamistir.
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Yonetici gelistirme programi ihtiyaca
belirlenmesinde kurulusun disindan bir uzmanin rolid
tablo 27’de verilmistir. Buna gbre, firmalarin %16,1’i
kurulus disindan bir uzmani onemli, %61,3’{i ise Onemsiz
bulmaktadir. Firma vyetkililerinin $%22,6's1i bu soruyu

cevaplamamistir.

Blitin bu verilerden goriildii§i gibi Tilirkiye’deki ilacg
firmalarinda yonetici gelistirme programina ihtiyac¢ olup
olmadiginin belirlenmesinde Insan Kaynaklari B&liim{i’niin
ve personelini yakindan taniyan Ust yoneticilerin etkisi
cok 6nemlidir. Firma personelini yakindan taniyamayacadi,
eksik olan yonleri tam olarak gbremeyecedi
diistintildigiinden firma disindan bir uzman tercih

edilmemektedir.

Tlac firmalarinda ydnetici gelistirme programinin
uygulama karari verilmesinde bircok kriter etkili
olmaktadir. Bu etkenlerden biri olan, firmanin gelecek
kaygisinin Onemi tablo 28’de verilmistir. Buna gore,
firmalarin %54,3’1 firmanin gelecek kaygisini cok onemli,
$25,871 onemli bulmaktadir. Firma yetkililerinin %19,4’41

bu soruyu cevaplamamistir.

Tablo 29'da firmalarda yonetici gelistirme programi
uygulama karari alinmasinda firmanin liderliginin &nemi
verilmektedir. Buna gbre, firmalarin %58,1’i kendi
liderliklerini devam ettirmeyi cok onemli, %22,5'i 6nemli
bulmaktadir. Firma vyetkililerinin $%19,4’11 bu soruyu

cevaplamamistir.,

Tablo 30'da firmalarda yonetici gelistirme programi
uygulama karari alinmasinda toplam kalite yoSnetimindeki
yeni anlayislarin Onemi verilmistir. Buna gore,
firmalarin %25,8’1 toplam kalite yonetimindeki vyeni

anlayislari c¢ok Onemli, %51,6’s1 onemli bulmaktadir.
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Firma . yetkililerinin %$22,6"'s1 bu soruyu

cevaplamamiglardar.

Tablo 31’de firmalarda ybnetici gelistirme programi
uygulama karari alinmasinda kariyer haritalarz
sonu¢larinin onemi verilmistir. Buna gb6re, firmalarain
%12,9'u kariyer haritalari sonuclarini onemli, 9%64,5'1
cok onemli bulmaktadir. Firma yetkililerinin %22,6’s1i bu

soruyu cevaplamamistir.

Blittin bu verilerden goriildiili gibi Tirkiye’deki ilag
firmalarinda, y®netici gelistirme programininin uygulanma
karari alinmasinda yodun rekabet ortaminda firmanin
varliginin ve liderlidinin devam ettirilmesi amaci c¢ok
bnemlidir. Hergiin daha da gelisen toplam kalite yonetimi
anlayisinin ve firma iginde olusturulan kariyer

havuzlarinin da bu karar Uzerinde 6nemi bulunmaktadir.

Firmalarda diizenlenen ybnetici gelistirme
programlara cesitli amaclarla uygulanmaktadir.
GOrevlerine vyeni alinan yoneticileri gelistirmede bu
programlarin onemi tablo 32'de verilmistir. Bu verilere
gbre, anket uygulanan ilacg firmalarinin $6,571
gbrevlerine vyeni alinan yoneticileri gelistirmede bu
programlari ilk sirada ©Onemli goériirken, $12,9"u 2.
sirada, %61,3'11 ise 4. sirada Onemli gb&rmektedir. Firma
yetkililerinin %19,4'1 soruyu cevaplamamigtir. Bu
verilerden goriuldigii gibi Tlirkiye’deki ila¢ firmalarinda
gelistirme programlara, gbrevlerine yeni baslayan
yoneticileri vyetistirmek amaciyla, son Sirada Onem

tasimaktadir.

Yonetici gelistirme programlarinin yoneticileri yeni
gelismelerden haberdar etmedeki Snemi tablo 33"te
verilmistir. Bu verilere gbre, firmalarin $12,9'u

ybneticileri vyeni gelismelerden haberdar etmede bu
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programlara: 1. sirada, %48,4’'ti 2. sirada, %12,9'u 3.
sirada ve %6,5'1i 4. sirada Onemli bulmaktadir. Firma
yetkililerinin %$19,4'1 soruyu cevaplamamistair. Bu
verilerden go6riuldigli gibi Tiirkiye’deki ilac firmalarinda
gelistirme programlari, vyoneticileri yeni gelismelerden

haberdar etmek amaciyla, 2. sirada 6nem tasimaktadir.

Yonetici gelistirme programlarinin, yodneticilerin
kavramsal yeteneklerini gliclendirmede ve y6neticinin
kendi alanini anlama yeterliligini arttirmadaki onemi
tablo 34’te verilmistir. Bu verilere gdre, firmalarin
29,7"si kavramsal yetenekleri gliclendirmede bu
programlari 1. sirada, %12,9'u 2. sirada, %51,6’'s:1
3. sirada ve %6,5'1 4. sirada onemli bulmaktadir. Firma
yetkililerinin 19,4'1 soruyu cevaplamamistir. Bu

verilerden g6riildiiglt gibi Tlirkiye’deki ilac firmalarinda

gelistirme programlari, yoneticilerin kavramsal
teneklerini gelistirmeleri icin, 3. sirada Onem
tasimaktadair.

Yonetici gelistirme programlarinin, ydneticilerin
kendi kendilerini gelistirmelerinde ve kariyer ilgilerini
arttirmadaki onemi tablo 35"te verilmistir. Bu verilere
gore firmalarin %51,6’s1 ydneticilerin kendi kendilerini
gelistirmelerinde yonetici gelistirme programlarini
1. sirada, %6,5'1i 2. sirada, %12,9'u 3. sirada ve $%9,7’si
4. sirada Onemli bulmaktadir. Firma vyetkililerinin
$19,4’14 soruyu cevaplamamistir. Bu verilerden gdriildiigu
gibi Tirkiye’deki ilag firmalarinda gelistirme
programlari yoneticilerin kendi kendilerini

gelistirmeleri icin, l.sirada &nemlidir.

Yonetici gelistirme programina katilacak
ybneticilerin belirlenmesi cesitli sekillerde olmaktadir.
Bunlardan biri istekli +tuim adaylarin bu programlara

katilmasidir. Ankete katilan firmalarin %58,1’1i istekli
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tiim adaylarin bu programlara alinmasini 1. sirada Snemli,
$12,9'u ise 2. sirada ©6nemli olarak belirlemislerdir.
Firma yetkililerinin %29’u soruyu cevaplamamislardir. Bu

veriler tablo 36’da verilmistir.

Yonetici gelistirme programina katilacak
yoneticileri belirlerken sadece iist pozisyonlara atanacak
yeni yoneticilerin bu programlara katilmada 6ncelik
sirasi1 tablo 37'de verilmistir. Bu verilere gbre,

firmalarin %58,1’i sadece vyeni ydneticilerin programa

alinmasini 1. sirada, %12,9'u 2. sirada OSncelikli
gbrmektedir. Firma yetkililerinin $29'u soruyu
cevaplamamistir.

Firmalarda yonetici gelistirme faaliyetine katilacak
ydneticileri Dbelirlemede belli Dbir sinav sonucunda
belirli Dbir basari gtsteren yoneticilerin programa
alinamsinin oncelik sirasi tablo 38’de verilmistir. Bu
verilere gore, firmalarin %16,1’i bir sinav sonucuna gdre
yboneticilerin programa alinmasini 3. sirada, $%51,6's1
4. sirada oncelikli gormektedir. Firma vyetkililerinin

%32,3’14 soruyu cevaplamamistir.

Firmalarda yonetici gelistirme faaliyetine katilacak
ydneticileri belirlemede kariyer havuzundaki tlim
bireylerin programa alnmasinin &ncelik sirasi tablo 39’da
verilmistir. Buna g6re, firmalarin %12,9'unda kariyer
havuzundaki tim adaylarin programa alinmasi ilk sirada,
%48,4'linde 2. sirada, %12,9’unda 4. sirada o&ncelikli
gorilmektedir. Firma yetkililerinin 225,871 soruyu

cevaplamamisgtir.

Bu verilere gore, Tirkiye’deki ila¢ firmalarinda
ybnetici gelistirme faaliyetlerine katilacak y®neticiler
belirlenirken firmalarda istekli olan tim adaylarin

programa alinmasi 1. sirada, kariyer havuzundaki
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adaylarain programa alinmasi 2. sirada, 1iist pozisyonlara
atanan yeni yoneticilerin programa alinmasi 3. sirada,
bir sinav sonucuna gdre yodneticilerin programa alinmasi

ise son sirada gelmektedir.

Yéneticilerin gelistirilmesinde kurulus ic¢i egitim
yontemleri c¢esitlilik g6stermektedir. Bu yontemlerden,
bir iste bagli calismanin 6nemi tablo 40’da verilmistir.
Buna go6re, firmalarin %12,9’unda bir Uste badli c¢alisma
cok 6nemli, %58,1’inde ©6nemli bulunurken, $6,5’ inde
dnemsiz bulunmustur.Firma vyetkililerinin %22,6’s1i soruyu

cevaplamamisgtir.

Yéneticilerin gelistirilmesinde kurulus i¢i egitim
yontemlerinden yetki devrinin Oonemi tablo 41’ de
verilmistir. Buna gore, firmalarin %41, 9’unda

yoneticilerin gelistirilmesinde yetki devri ¢ok Onemli,

%25, 8’ inde 6nemli bulunurken, %9, 7' sinde Oonemsiz
bulunmustur. Firma yetkililerinin $22,6's1 soruyu
cevaplamamistir.

Yoneticilerin gelistirilmesinde kurulus ic¢i egitim
yontemlerinden is rotasyonunun onemi. tablo 42'de
verilmistir. Buna gore firmalarin %22,6’sinda ¢cok Onemli,
%22,6's1nda Snemli bulunurken, %32, 3’ linde Snemsiz
bulunmustur. Firma yetkililerinin %22,6"s1 soruyu

cevaplamamistir.

Yoneticilerin gelistirilmesinde kurulus ic¢i egditim
yontemlerinden rapor hazirlatmanin Onemi tablo 43'te
verilmisgtir. Buna gore firmalarin %16,1’ inde
yoneticilerin gelistirlmesinde rapor hazirlatma ¢ok
Obnemli, %61, 3'iinde 6nemli bulunmustur. Firma

yetkililerinin %22, 6"s1 soruyu cevaplamamistir.

Bitin bu verilerden go6riildugd gibi, Tiurkiye’deki

ila¢ firmalarinda yoneticilerin gelistirilmesi icin
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uygulanan hizmet ic¢i editimlerden yetki devri cok &nemli
bulunmustur. Bu ydntemle yetki tek kiside kalmayip, yeni
atanan yoneticiler de bircok pozisyonda yetkili
sayllabilecektir. EJitim yontemlerinden bir {iiste bagla
calisma ve rapor hazirlatma ©nemli bulunurken, is

rotasyonu Snemsiz olarak dederlendirilmistir.

Firmalarda yoneticilerin gelistirilmesinde kurulus
dis1 editim hizmetlerinden &rnek olay ydnteminin onemi
tablo 44'te verilmistir. Buna gdre firmalarin %61,3'1
Ornek olay yontemini cok OSnemli, 216,171 Oonemli
bulmustur. Firma yetkililerinin %22,6's1 soruyu

cevaplamamistair.

Yéneticilerin gelistirilmesinde kurulus disi egitim
hizmetlerinden rol oynama yonteminin ©nemi tablo 45'te
verilmistir. Buna gdre rol oynama yontemi firmalarin
$58,1"inde c¢ok Onemli, %9,7'sinde Onemli bulunurken,
%9,7'sinde Onemsiz bulunmustur. Firma vyetkililerinin

22,6’ s1 soruyu cevaplamamistir.

Yoneticilerin gelistirilmesinde kurulus disi egitim
hizmetlerinden konferanslarin Onemi tablo 46’ da
verilmistir. Buna gbre, konferanslar firmalarain
$22,6"s1inda cok O6nemli, $%$54,8’inde Onemli bulunmustur.

Firma yetkililerinin %22,6’s1 soruyu cevaplamamistir.

Yoneticilerin gelistirilmesinde kurulus disi egitim
hizmetlerinden seminer ve kurslarin Onemi tablo 47'de
verilmistir. Buna g®&re, seminer ve kurslar, firmalarin
%61,3’linde c¢ok ©®nemli, %16,1’inde Onemli bulunmustur.

Firma yetkililerinin %22, 6’s1 soruyu cevaplamamistir.

Biitin bu verilerden g6rildugi gibi Tilirkiye’deki
ilac firmalarinda kurulus disi e§itim hizmetlerinden rol
oynama ydntemi, o&rnek olay yontemi, seminer ve kurslar

cok Snemli bulunmustur. Rol oynama ve Ornek olay
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yonteminde yoneticiler gercede benzer sorunlarla karsi
karsiya kalmislar ve c¢ozimler uUreterek, o6drendiklerini

pratije dokmislerdir. Firma disinda belirli konularda

ybneticiler icin hazirlanan konferanslar da bnemli
bulunmustur.
Anket uygulanan ilac firmalarinda yonetici

gelistirme programlarinin saglanma yollari tablo 48’'de
verilmistir. Firmalarin $%54,8’inde yoOnetici gelistirme
programi, firma yoneticileri igin Ozel olarak
hazirlanmistir. %6,5’ inde firma yoneticileri icgin
iniversite calismalarindan yararlanilmistir. Firmalarain
%9,7'sinde ayril ayri programlarain kurulusun ihtiyaclarina
iceren kisimlarindan faydalanildigi belirtilmistir.
%$6,5’1 hem yoneticiler icin bzel hazirlanan
programlardan, hem de ayri ayri programlarin kurulusun
ihtiyag¢larini iceren kisimlarindan yararlanilmistir.
Anket uygulanan firmalarda tek bir paket program kullanan
firma vyoktur. Firma vyetkililerinin %22,6’s1 soruyu

cevaplamamistir.

Anket uygulanan firmalarda yonetici gelistirme
programinin izlenme yollari tablo 49'da verilmistir. Buna
gbre firmalarin 6,5’ inde yoneticilerin bireysel
ilerlemesi belirli silirelerde O6lclilerek ve buna uygun

ayarlamalar vyapilarak gelistirme programi izlenmistir.

%61, 3’ iinde uygulanan program belli slirelerde
de§erlendirilip, dedisen kosullara uyum saglayip
saglamadigi belirlenerek izlenmistir. Firmalarin

29,7'sinde 1ise herhangi bir takip olmadan, uygulanan
programin sonucu beklenmistir. Firma vyetkililerinin
%22,6"'s1 soruyu cevaplamamistir. Gortuldugu gibi
Tlirkiye’deki ila¢ firmalarinda yoneticiler ic¢in uygulanan
gelistirme faaliyetleri belirli silirelerde deerlendirilip
degisen kosullara gbre diizenlemeler yapllmasiyla

izlenmektedir.
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Yoneticiler kendileri ig¢in uygulanan gelistirme
programlarinda cesitli alanlarda gelismeye tabi
tutulmustur. Bu alanlardan biri olan firmanin
iletisimiyle ilgili teknik alanin o&ncelik sirasi tablo
50’de verilmistir. Buna gbre, firmalarin %9,7’'sinde
yoneticilerin bu alanda gelistirilmeleri 1. sirada yer
almaktadir. %58,1’inde ise bu alanin 2. sirada geldidi
gbriilmistir. Firma yetkililerinin %32,3"1 soruyu

cevaplamamistir.,

Yoneticilerin, planlama, organizasyon ve y®netimle
ilgili kavramsal yetenekler alaninda yetistirilmelerinin
bncelik sirasi tablo 51’de verimistir. Buna gOre
firmalarin $%61,3’1inde ybneticilerin yonetimle ilgili
kavramsal yetenekler alaninda gelistirilmeleri 1. sirada,
%12,9’unda | ise 2. sirada gelmektedir. Firma

yetkililerinin %25,8’1 soruyu cevaplamamistair.

Yéneticilerin érgﬁt igi ve Orglitlerarasi beseri
uygulama alaninda vyetistirilmelerinin oncelik sirasi
tablo 52"de verilmistir. Buna gbre, firmalarin
$67,7"sinde bu alan 3. sirada gelmektedir. Firma

yetkililerinin %32,3’'{ soruyu cevaplamamistir.

Bitlin bu verilerden g6riildiigi gibi, Tlirkiye’deki
ilac¢ firmalarinda ydneticilerin gelistirilmesi, kurulusun
iletisimiyle ilgili teknik alan konusunda 2. sirada,
planlama, organizasyon ve y®netimle ilgili kavramsal
yetenekler alaninda 1. sirada, orgiitici ve Orgilitlerarasi

beseri uygulama alaninda ise 3. sirada Onemlidir.

Anket uygulanan ilacg firmalarinda gelistirme
programi sonrasinda ybneticilerle ilgili gézlemler
tablo 53’'te verilmistir. Buna gbre, firmalarin %48,4’{inde
yoneticilerin motivasyonu ve |basarisinin yiikseldigi

cevabini vermislerdir. $29'unda ise hem yoneticilerin
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basarisinin yilikseldigi hem de gelistirme programina
katilan y®neticilerin c¢alisma arkadaslarinda gelisme
arzusunun gbzlendigi cevabl verilmistir. Firma

yetkililerinin %22,6"s1 soruyu cevaplamamistir.

Anket uygulanan ilag firmalarinda gelistirme
programi sonrasinda yoneticilerlerin firmada varolan
ihtiyaclara cevabi tablo 54'te verilmistir. Buna gore
firmalarin %19,4’{iinde yoéneticilerin ihtiyac¢lara tamamen
cevap verdigi bulunmustur. $58,1’inde ise yo®neticilerin
varolan ihtiyaclarai giderdidi fakat yeni ihtiyaclara
cevap vermedi§i belirlenmistir. Firma yetkililerinin

22,6’ s1 soruyu cevaplamamisgtir.

Anket uygulanan ilag firmalarinda ybnetici
gelistirme programi sonrasinda kurulusun basarisi ile
ilgili gbzlemler tablo 55'te verilmistir. Buna g&re,
firmalarin $%67,7'sinde firma basarisinin arttidi cevabi
alinirken, $%9,7’sinde program sonucunda herhangi bir
dederlendirme yapllmadigi cevabi alinmisgtar. Firma

yetkililerinin %22,6’s1 soruyu cevaplamamistir.

Anket uygulanan ilag firmalarinda gelistirme
programi sonrasinda kurulusta olusan yenilik ve
degisimlerle ilgili g6zlemler tablo 56’da verilmistir.
Buna gdre firmalarin %6,5’inde yonetsel yapida birtakim
yenilik ve de§isimlerin oldudu cevab1 alinmistir.
%12,9’unda kurulus ici beseri iliskilerde bazi yenilik ve
degisimlerin oldudu, %58,1’inde c¢alisma kosullari ve
yonetim anlayisinda dedisim ve yeniliklerin oldudu cevabi
alinmistir. Firma yetkililerinin %22,6's1 soruyu

cevaplamamistair.

Sonuc olarak, Tiirk Ilac Endiistrisi’nde gdérev alan
miidiir seviyesindeki ydneticilerin blylik bélumid yilda iki

kez, kendileri icin 6zel olarak hazirlanan gelistirme
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programlarina katilamaktadirlar (Tablo 13, 14, 48).
Yéneticiler icin hazirlanan bu gelistirme programlari hem
firma icinde hem de firma disinda c¢esitli yOntemlerle
uygulanmaktadir (Tablo 40, 41, 42, 43, 44, 45, 46, 47).
Istekli olan tim yo6netici adaylarinin katildidi bu
gelistirme programlariyla ilk olarak yGneticilerin kendi
calisma alanlarini anlamalari amaclanmaktadir (Tablo 32,
33, 34, 35, 36). Uygulanan gelistirme programlari belirli
siirelerde dederlendirilip, daha iyisinin sadlanmasi
amaciyla deJisen sartlarina gore Onlemler alinmaktadir
(Tablo 49). Turkiye’deki ila¢ firmalarinda uygulanan bu
programlar sonrasinda yoneticilerin ve firmalarin
basarisinda gozle gOriniir bir artis olmaktadir (Tablo 53,
54, 55, 56).

Ankete katilan ve bir yobnetici gelistirme programi
uygulyan ilac firmalarinin cogunlugu yerli ilac
firmalaridir. Yerli ilac¢ firmalarinin Tirkiye’de bulunan
yabanci kaynakli ila¢ firmalari arasinda devamliliklarini
slirdlirebilmelerin ve yliksek pazar paylna sahip
olabilmeleri amaciyla bu programlara daha fazla Onem

verdikleri diistintilmektedir.

Yonetici gelistirme programil uygulayan ilacg
firmalarinin biiylik bir kisminda hem yoneticilerin hem de
firmanin basarisinda artis goriilmesinden dolayi cegitli
nedenlerle herhangi bir gelistirme programi uygulamayan
ila¢ firmalarinin da bu tilir programlara yer vermeleri

Snerilmektedir.

Elde edilen biitiin bu anket sonuclarindan ve firma
yetkilileriyle vyapilan gdriismelerden sonra, Tirk Ilac
Endiistrisi’nin diJer endiistri alanlari arasinda farkli ve
6zel bir konuma sahip oldudu halde, yonetici gelistirme
konusunda bu alanlardan ayri disilinilemeyecedi

goriilmektedir.
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OZET

Yonetim, isletmede, isbirlidinin sadlanmasi ve biitiin
iretim OJelerinin birlestirilmesiyle en verimli ve en
uygun sonuca varilmasi icin yapllan calismalarin

biitiinidir.

Yénetici, isletmedeki isleri, yoOnetiminden sorumlu
oldugu kisiler araciligiyla amag¢lara uygun olarak yapan
kisidir. Yonetimin giliniin sartlarina gore, en iyi sekilde
olabilmasi ic¢cin yoneticilerin gelistirilmesi gerekir.
Yénetici gelistirme faaliyetleri ise ybneticilerin
belirli bir takim gereksinimlerini saglayabilmelerini,

performanslarini arttirmalarini, dedisen kosullara uyum

saglayabilmelerini amacglayan cesitli editim
programlaridair.

Bu calismada yonetim, ybnetici ve yonetici
gelistirme faaliyetleri literattr ‘dogrultusunda

aciklanmaya calisilmistir. Bunun vyanisira Tirk Ilac
Endiistri’sinin gelisimi ve buglinkli durumu gbzden

gecirilmistir.

Bu calismanin amaci, Tiirk Ilac Endiistrisi’nde
yonetici yetistirme ve gelistirme faaliyetlerinin

uygulanip uygulanmadi§inin belirlenmesidir.

Calisma sirasinda Istanbul ilinde bulunan Ilag¢
Isverenler Sendikasi Uyesi olan 38 ve sendika
hizmetlerinden yararlanan 13 firma olmak lizere toplam 51
ilac firmasinin Insan Kaynaklara veya bu bdlimi
bulunmayan firmalarda Personel Midiirleri’ne 19 sorudan

olusan bir anket uygulanmistar.

Arastirmada verilerin de§erlendirilmesinde  SPSS

(ver. 7.5) istatistik paket programi uygulanmistir.
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Calisma sonucunda asadidaki sonucglara ulasilmistar.

1- Anket sorularini cevaplayan toplam 31 ilacg
firmasindan 6 firmada ybnetici gelistirme

programlari uygulanmamaktadir.

2- Bu programlari uygulayan 25 ilac¢ firmasinin 18’1

yerli, 7'si yabanci firmadir.

3- Yonetici gelistirme pogrami uygulayan 25 ilacg
firmasinin 19%9'unda bu programlar vyilda 2 kez

uygulanmaktadir.

4- Yonetici gelistirme programi uygulayan 25 ilacg

firmasinin 15’ inde program sonrasinda
ybneticilerin basarisi ve motivasyonu
ylikselmistir.

5- Yonetici gelistirme programi uygulayan 25 ilac

firmasinin 21’inde firmanin basarisi yilikselmistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, Yonetici, Yonetici

Gelistirme, Eczacilik Isletmeleri, Tiirk Ilac Endiistrisi
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SUMMARY

Management is the total of studies to reach the most
efficiency and the most convenient result by obtaining
cooperation in the enterprise and by unification in

production elements.

Manager 1is the person who works in a appropriate
direction to reach organizational objectives by the help
of subordinates in organization. For the purpose of
reaching the existent organizational standard managers
should be trained. However manager training activities
are educational ©programmes that aim at managers’
obtaining some o©of their needs, increasing their

performance and adopting to changing conditions.

In this study the terms “manager” and “managers
training programmes” tried to be explained in accordence
with the literature. Besides, the development of the
Turkish Drug Industry and its situation today was looked

over.

The purpose of this study is to determine whether
these training activities are being used or not in

Turkish Drug Industry.

In this study, 19 questions are asked to the
managers of human resources departmant or staff personnel
of 51 firms in Istanbul. 38 of thise 51 firms are member
of Pharmaceutical Manufacturers’ Assaciation and 13 are
not. Bur these 13 firms also use the rights of the

association.

In the evaluation of the data of this study, SPSS

(ver.7.5) statistical package program has been used.
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Af the end of the study it is reached to the results

mentioned below:

1- 6 of the 31 firms that have answered the inquiry

questions use manager training programmes.

2- 18 of these 25 firms which have been using
manager training programmes are Turkish, 7 are

foreign.

3- 19 of the 25 firms whice have been using manager
training programmes, used these programmes twice a

year.

4- At the end of the implementation of this
programmes manhagers’ success and motivation have
increased in 15 of these 25 firms which have been

using the program.

5- The success of the firm has increased in 21 of

these 25 firms which have been using the program.

Key Words: Management, Manager, Manager Training
Program, Pharmacetical Enterprises, Turkish Drug

Industry.
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EKLER

EK.1l. Anket Formu

TURK ILAC ENDUSTRISIN'DE YONETICi GELISTIRME FAALIYETLERI
HAKKINDA BIR ARASTIRMA

Bu anket “Turk Ilag Endistrisinde Yonetici Geligtirme Faaliyetleri”

konusunda yapilan bir tez g¢aliymasinin veri toplama aracidir. Ankete vereceginiz

cevaplar Tlag Endiistrisi'ndeki yoneticilerin durumununu belirlemek amaciyla 6nem
tagimaktadir Katkilanmz ve samimiyetiniz i¢in tegekkiir ederiz.

Ecz. Serap HEPKAYA
A. U. Eczacilik Fakiltesi
Eczacilik Isletmeciligi A. D

KURULUS ORGANIZASYON YAPISI iLE ILGILI BILGILER
Kurulugun adt:
Kurulugun personel sayisi:
Kurulusun yonetici sayist:

ANKET SORULARI

1- Miudiir seviyesindeki yoneticilerinizin egitim diizeyleri nedir?

O Lisans Egittmi ... Kisi
OYiksek Lisans ... Kisi
ODoktora L Kigi

2- Kurulusunuzda yonetici segiminde agagidaki meslek grublarinda tercih siralamasi
nasildir?

1 2. 3. 4.
Hekim () () () ()
Eczact () () () ()
Kimya Mih. () () () ()
Igletmeci () () () ()

Diger (litfen belirtiniz)..........................co
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3- Kurulusunuzda miidiir seviyesindeki yoneticilerinizin belirlenmesinde agagidaki
yontemler i¢in tercih siralamamz nasildir?

1 2. 3.
Kurulug iginden yapilacak bir sinavia () () ()
Kurulug iginden terfi yoluyla () () ()
Kurulug digindan transfer yoluyla () () ()
Diger (liitfen belirtiniz)..........................ocoooiiiiiiin

4-a) Kurulugunuzda ist diizey yoneticiler galigma siireleri boyunca bir geligtirme
programina katildi m?
O Evet U Hayir

b) Eger cevabimz evet ise bir yilda kag kez katildilar?
01 kez 02 kez 03 kez 0 Diger (litfen belirtiniz). .. ... ....
5- Besinci soruya cevabiniz hayirsa; geligtirme programi uygulanmamasimn nedenleri

igin bir siralama yaparmisiniz?
1 2. 3. 4. 5.

Geligtirme programinin maliyetinin yitksekolmast ( ) () () () ()
Bu tiir faaliyetler i¢in bilgimizin yetersiz olmasi () ) )Yy () )
Bu tiir faaliyetlerin yararina inanmiyor olmamiz () )Yy )Yy )Yy )
Bu tiir faaliyetlerin uzun siiriiyor olmasi () )Yy )Yy )Yy )
Mevcut yoneticilerin ¢aligma alanlarmda yeterli () () () () ()

oldugunu diigiiniiyor olmamiz

6~ Besinci soruya cevabiniz evet ise yonetici gelistirme fikrinin dogmasinda, asagidaki
secenekleri 6nem sirasina gore degerlendiriniz. )
Cok 6nemli  Onemli  Onemli

degil
Adaylarm talebi () () ()
Insan kaynaklan boliminin () () ()
Onerisi
Yonetim kurulunun 6nerisi () () ()
Kurulus  genel  miidiriiniin () () ()
Onerisi

7- Yonetici seciminizi etkileyen agagidaki faktorleri Onem sirasina gore
degerlendiriniz.
Cok 6nemli  Onemli Onemli

degil
Egitim diizeyi () () ()
I§ deneyimi () () ()
Isinde ilerleme arzusu () () ()
Isinde basarth olma arzusu () () ()
Yonetsel yetenek () () ()
Kigilik ozellikleri () () ()
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8-Halen .uyguladigimz yonetici geligtirme programu ihtiyacinin belirlenmesinde,
agagidaki faktorleri onem sirasina gore degerlendiriniz.
Cok onemli Onemli  Onemli
degil
Insan Kaynaklan béliimiiniin rolii () () ()
Ust yoneticilerin rolii () () ()
Kurulus digindan bir uzmann rolii () () ()
9-Yonetici gelistirme programimzin, uygulama karannin verilmesinde, agagidaki

faktorleri 6nem sirasina gore degerlendiriniz
Cok Onemli  Onemli

onemli degil
Firmamn gelecek kaygisi () () ()
Firmanin liderligi () () ()
Toplam kalite yénetiminde yeni () () ()
anlayiglar
Kariyer haritalar sonuglan () () ()

10-Uyguladifiniz yonetici gelistirme programmin amaglanm Onem sirasina gore
degerlendiriniz.(1’den 4’ kadar)

Gorevlerine yeni alinan yéneticileri geligtirmek ()
Yoneticileri  ¢aligma  alanlarndaki yeni ()
gelismelerden haberdar etmek

Kavramsal niteliklei  giiglendirmek ve ()
yoneticinin kendi alamm anlama yeterlliini
arttirmak

Kendi kendini geliiiirme ve kariyer ilgisi ()
yaratarak yoneticinin igindeki hognutlugunu
arttirmak

11- Yonetici gelistirme faaliyetine katilacak yoneticileri belirlerken onem derecesini
litfen belirtiniz.(1°den 4’e kadar)

Istekli olan tiim yoneticiler programa alind

Sadece list pozisyonlara atanan yeni yoneticiler alind

Bir sinav sonrasi belirli bir bagan diizeyine gore alind

Kariyer havuzundaki tiim adaylar alindi

Diger (litfen belirtiniz)................................. ...,

)
)
)
)

PN SN NN

12- Yonetici geligtirme programinda;
a- Kurulus igi egitim hizmetlerini 6nem sirasma gore degerlendiriniz.

Cok Onemli Onemti Onemli Degil
Bir uiste bagh caligma () () ()
Yetki devri () () ()
Is rotasyonu () () ()
Rapor hazirlatma () () ()
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b- Kurulug dis1 egitim hizmetlerini 6nem sirasina gore degerlendiriniz.

Cok Onemli Onemli Onemli Degil
Ornek olay yontemi () () ()
Rol oynama yontemi () () ()
Konferanslar () () ()
Seminer ve kurslar () () ()

13- Yonetici geligtirme faaliyeti nasil sagland1?
0 Kurulus yoneticileri igin 6zel olarak hazirlandi
0O Tek bir paket programindan yararlamldi
O Universitelerin ¢alismalarindan yararlamildi
OAyr ayn programlann kurulugun ihtiyaglarini igeren kisimlarindan
faydalamld:
O Diger (latfen belirtiniz)......................coooii i,

14- Geligtirme programi nasil izlendi?
0 Yoneticilerin bireysel ilerlemesinin, belirli siirelerle lgiilmesi ve buna uygun
ayarlamalar yapilmasiyla
00 Uygulanan programin belli siirelerde degerlendirilip degisen kosullara uyum
saglayip saglamadiginin belirlenmesiyle
O Herhangi bir takip olamadan uygulanan programin sonucunun beklenmesiyle

15- Yoneticilerin geligmeye tabi tutuldugu, oncelikli alan siralamasi nedir?

1. 2. 3.
Kurulusun iletigim koluyla ilgili teknik alan ()y )y )
Planlama,organizasyon ve yonetimle ilgili kavramsal yetenekler ( ) () ()
alam
Orgiit ici ve orgiitleraras: beseri uygulama alam () ) )
Diger (lutfen belirtiniz)...................coooiiiiiiii

16- Gelistirme programu sonrasi yoneticilerle ilgili gézlemler nelerdir?

O Yoneticilerin igindeki motivasyonu ve basans: yiikseldi

O Yoneticilerin igindeki motivasyonu ve bagarisi degismedi

O Programa katilan yoneticilerin astlari veya tistleri veya ayni pozisyon
yoneticiler arasinda sorunlar gézlendi

O Geligtirme programina katilan yoneticilerin ¢aliyma arkadaglaninda geligme
arzusu gozlendi

0O Diger (lutfen belirtiniz). ...

17- Gelistirme programu sonrasinda yoneticiler ihtiyaglara cevap verebildi mi?
00 Evet tamamiyla
O Hayr higbir sekilde
O Belli bir siire ihtiyaclar giderildi, kisa bir siire sonra yoneticilerin etkinligi
azaldi
0 Mevcut ihtiyaglar giderildi ancak yeni ihtiyaglara cevap verilemedi
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18- Geligtirme programu sonrasi kurulusun bagarsi ile ilgili gézlemler nelerdir?
O Kurulugun baganisinda artis oldu
O Kurulusun bagansinda azalig oldu
0 Kurulugun bagansinda degigme olmadi
0 Boyle bir degerlendirme yapilmad:
19- Gelistirme ¢aligmasi sonrasinda kurulugta ne gibi yenilik ve degisimler yagandi?
O Yenilik ve degisim olmadt
O Yonetsel yapida birtakim yenilik ve degisimler oldu
0 Kurulus i¢i begeri iligkilerde bazi yenilik ve degigimler oldu
0 Caligma kogullar ve yonetim anlayiginda degigim ve yenilikler oldu
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