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GIRIS

Bir bilim ve sanat olan yonetim faaliyeti, isletme i¢i ve dig1 faktorlerden
dogrudan etkilenmektedir. Global ekonomik kriz, teknolojik gelismeler, yasal
diizenlemeler gibi dis faktorler, orgiitleri bir yandan tehdit ederken diger yandan
da bir takim firsatlar sunmaktadirlar. Ozellikle disaridan gelebilecek bu tiir
tehditlere karsi, sirketlerin direng gosterebilmeleri, i¢ dinamiklerinin
saglamligma baglhidir. Uretim faktorleri arasinda basat rol oynamakta olan insan
unsuru, orgatler icin en 6nemli i¢ dinamiktir.

Stirekli degisen teknoloji ve ¢evre sartlarinda ve rekabet ortaminda spesifik
problemlerle bas edebilmek i¢in, etkili yonetim tarzi gelistirmek ve uygulamak
orgiit ve sirketler icin 6nemli ihtiyag¢ haline gelmistir. Modern diinyada basarilt
orgiit olabilmek, diger orgiitlerle rekabet edebilmek, tanimlanan misyonu yerine
getirebilmek ve vizyona ulasabilmek igin, etkili beceriler gelistirmek ve bu
becerileri personele egitim vasitasiyla kazandirmak gerekmektedir.

1. Etkili Yoneticilik ve Personel Gelistirme

Globallesme ve teknolojideki hizli degisimin sonucu daha kompleks durum
alan rekabet ortamina uygun hareket edebilmek icin, ¢agin gereklerine uygun
yonetim tarzinin uygulanmasi onemlidir.! Yonetici ve ydnetim anlayisinin
kalitesi orgiit kiiltlirline, personelin verimlili§ine ve Orgiitiin basari durumuna
etki etmektedir. Planlama, organizasyon, yonlendirme, koordinasyon ve kontrol
gibi yonetim fonksiyonlarmmin isletme stratejisine uygun bir sekilde
yiiriitiilmesini saglamak durumunda olan yoneticiler, kendi liderlik 6zelliklerini
geligtirmekle beraber, personelde de bu o&zelliklerin gelismesine dikkat
etmelidirler.?

1 http://www.managementstyles.net/, 22.04.2009
2 http://www.hrvillage.com/human-resources/organizational-change.htm, 22.04.2009
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Etkili yoneticilik i¢in; problem ¢dzme, iletisim, ¢atisma yonetimi, bireysel
gelisim ve motive etme gibi beceriler bliylik 6nem arz etmektedirler.® Y&netici
uzun donemli diisiinebilmeli, Orgiitlin vizyon ve misyonuna uygun planlar
yapabilmeli, orgiti hedeflerine personelin bireysel hedefleriyle uyumlu
tastyabilmelidir. Orgiitiin gereksinim duyabilecegi bilgileri gesitli kaynaklardan
elde etme ve Orgiite yayma, peronelin ferdi ve is hayatiyla ilgili problemlerin
¢oziimiinde yardimci olma, ¢evreden gelen negatif etkilerden ve tehditlerden
orgiitii koruma, Orgiit i¢in ulasilmasi miimkiin vizyon tanimi dogrultusunda
vizyoner yoneticilik yapma etkili bir yoneticinin yerine getirmesi gereken diger
onemli sorumluluklar arasindadir.

Yoneticinin kalitesi; iletisim becerisi, pozitif motivatorlik, karizmatik olma,
delegasyon kabiliyeti, krizleri firsatlara ¢evirebilme yetenegi, liderlik kapasitesi
ve empatik yonetim anlayigina sahip olma gibi basat 6zelliklerle dogrudan
ilintilidir.* Ozellikle uzun déonemli planlar1 uygulayabilme, is siireg ve tammlar,
yalin organizasyon anlayisi, gelisime agik olma, fonksiyonel motivasyon
araclari, adil ve etik yonetim felsefesi, performans degerleme standartlar1 ve ic-
dis miisteri memnuniyetine bakis agist ve uygulama yetenegi yOneticinin
kalitesine etki edebilen diger 6nemli hususlardir.®

Giiglii yonetim becerileri; rekabet diinyasinda yasamak ve siirekli degisimi
izleyebilmek i¢in her bir 6rgiitiin temel zorunlulugudur. Bilginin ve teknolojinin
onem kazandigi ¢agda, insan kaynaklar1 6rgiitlerin en 6nemli pargasi haline
gelmiglerdir. Sirket kaynaklar1 i¢ersinde geri doniislimii en uzun siiren ve zor
olan insan kaynaklar1 olmakla birlikte, drgiitiin uzun dénemde basarili olmas1 ve
rekabet giliciinlin artmasi acisindan da insan unsuru en verimli sermaye
durumundadir.®

Geleneksel yonetim teorilerinin insan eksenli motivasyon ve moral
konularina yeterince ilgi gdstermemesi bir tarafa, giiniimiiz sartlarinda
geleneksel yontemler yoneticiler icin yeterli olamamakta; teknik ve kavramsal
becerilerle birlikte beseri 6zelliklere de ciddi derecede ihtiyag duyulmaktadir.
Lider-yonetici kavrami da bu ihtiyagtan dolay1r daha ¢ok 6nem kazanmustir.
Insanlar1 anlama, sistematik diisiinme, bireysel-organizasyonel hedeflerde uyum
saglama, igsgdrenlerin orgiit bagliligini artirma gibi liderlik 6zellikleri sirketlerin
finansal kaynaklarini artirma adina da ¢ok onemli araglardir.” Fakat liderligi
orgiit ¢atisi altinda daha anlamli hale getirecek husus, basarili bir takim ruhunun

3 http://www.corporatewellnessinsights.com/2009/03/three-effective-management-styles.html,
22.04.2009

4 http://www.changingminds.org/articles/articles/effective_management.htm, 22.04.2009

5 http://www.samboyer.com/articles/developing_an_effective_manager.htm, 22.04.2009

6 http://www.smallbiztrends.com/2006/06/10-reminders-for-effective-management.html,
22.04.2009

7 http://www.systems-thinking.org/teo/teo.htm, 22.04.2009
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orgiitte  olusturulmasidir.®  Calisanlarin  basarabilecekleri  bilyiik hedefler
etrafinda kenetlenmesi, bu hedeflere ulasabilecek stratejilerin gelistirilmesi ve
stirekli egitim aktiviteleriyle gelisime agik igsgdrenlerin motive edilmesi takim
ruhunun olusturulmasi adina lider-yoneticinin vazgegemeyecegi hususlardir.®

2. Azerbaycan, Kazakistan ve Rusya Ornekleri

“Etkili Yoneticilik ve Personel Gelistirme” ana basliklar1 altinda, farkli
tlkelerde 1999-2009 wyillar1 arasinda yaklasik 400 firmadan, 1500 civari
personele yaptigimiz yoOnetim seminerleri, damigsmanlik faaliyetleri, kurum
analizi (check-up) gibi uygulamalar sirasinda edindigimiz tespitler ve teklifler
asagida aktarilmistir:

2.1 Azerbaycan

Azerbaycan’da 1991 e kadar var olan sosyalist sistemin yikilmasindan sonra,
ozellikle kiiciik ve orta dlcekli isletmelerin sayis1 giderek artmistir. Ulkenin eski
sistemden kaynaklanan bir takim sosyo-ekonomik problemleri, sirketlerin
isleyisini negatif yonde etkilemistir. Isletmelerin yeterli imkanlara sahip
olmayis1, etkinliklerinin artmasim1  engellemistir.  Profesyonel ydnetim
anlayisindan uzak uygulamalar ve gevresel faktorler, sirket yonetimlerinde
etkinligi azaltici rol oynamustir.

Ulke insaninda genel olarak var olan karamsarlik, is diinyasinda negatif
yansimalara neden olmaktadir. Bu sosyo-kiiltiirel reel o6zelligin isletmelerce
yeterince ciddiye alinmamasi, ¢alisanlarin moral-motivasyonuna pozitif etki
edecek sistemli ¢aligmalarin gergeklestirilmemesi ve issizlik oraninin fazlaligi
sebebiyle “kalifiye eleman yetistirme” konusunda sirketlerin ¢ok hevesli
goriinmemeleri gibi hususlar, genel olarak igletmelerin verimini diisiirmektedir.

Azerbaycan’a yonelik yapmis oldugumuz bir aragtirmada, Azerbaycan’da
isgorenler igin “basar1”, “ilging olma” ve “ilerleme” gibi kavramlarin, diger
faktorlere gore daha ¢ok Gnem arz ettigi tespit edilmistir. Mutlu insan olmay1
0zel hayatinda en Onemli unsur olarak goren Azerbaycanli iggérenler igin,
manevi ve lokal degerlere bagliligin 6nem arz ettigi de bu arastirmada elde
ettigimiz neticelerdendir. Azerbaycan’da isgiicli devir hizinin fazla olmasinin,
firmalardan daha ¢ok insanlarin tercihleriyle iliskili oldugunu ifade edebiliriz.
Isgiicii devir hizinin maliyetine ve isten cikarmalarm psikolojik etkilerine
firmalarin gereken dzeni gostermeleri gerekmektedir.

8 http://www.ezinearticles.com/?10-Tips-to-Create-an-Effective-Management-Team&id=487349,
22.04.2009

9 http://www.topten.org/Content/tt. AE4.htm, 22.04.2009

10 Selim Ozdemir, “Factors Influencing Job Satisfaction in Azerbbaijan Companies”, (not
published), p. 7.
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Azerbaycan’da 1999-2009 yillar1 arasinda tniversite ve farkli egitim-
danigmanlik sirketlerinin organizeleriyle yapilan ¢alismalarda, bir ¢ok firma
yoneticisi ve isgdreniyle yliz-yiize goriisme (face to face meeting), bilgi
aktarimi (training), problem miizakereleri (workshop), anket caligmalari
(surveys), danismanlik (consulting) gibi farkli aktiviteleri hayata gegirme
imkan1 bulunmustur.

“Etkili Yoneticilik ve Personel Gelistirme” uygulamalarinda, farkl
sirketlerin aslinda genelde birbirine benzerlik arz eden problemleri yasadiklari
gozlemlenmistir. Bu problemlerin basinda, profesyonellikten uzak yonetim
anlayisi ve uygulamalart gelmektedir. Azerbaycan’da o6zellikle 2005-2006
yillarinda “altin donem” yasayan Tiirkiye sermayeli KOBI’ler, farkli nedenlerle
daha sonraki yillarda is hacimleri acisindan kiiclilme ve degisik problemler
yasamuslardir. Ulkedeki gelismelere paralel sirket yonetim anlayisi ve tarzini
yenileyememe, yasanilan degisimlere yonelik stratejik yoOnetim anlayisi
sergileyememe, sermayeleri birlestirerek saglikli “sirket evlilikleri” yapamama
ve sadece yonetimin teknik yonlerine yogunlagsma nedeniyle yonetim
psikolojisini yeterince dikkate almama 6nemli tespitlerdir.

‘Ise eleman alma siireci, goriisme teknikleri, yeni elemanlara uygulanacak
egitim programlari’ gibi konularin sirket yoneticileriyle miizakere edildigi bir
egitim programinda, bir sirket patronunun ‘Azerbaycan’da issizligin ¢ok
olmasindan hareketle tekniklerden hi¢ birini uygulamadigi, ise yeni aldigi bir
calisani yeterli degilse bir haftada isten ¢ikardig1, “adami géziinden tanima” gibi
bir iddiaya sahip oldugu’ tespit edilmistir.

“Yonetim programlarina soguk bakma, ihtiya¢ oldugunun farkina ¢ok gec
varma, piyasaya girilen ilk yillardaki avantajli pozisyonun hep devam
edeceginin zannedilmesi sebebiyle biiylime yerine kii¢ciilme ve piyasadan
¢ekilmelerin yasanmasi® seklindeki bir baska sirket yoneticisinin sahip oldugu
disiinceler, sirketlerin genel yonetim yaklasimlari ve reel durumlari adina
onemli tespitlerimizden birisi olmustur.

‘Her tiirli teknik donanima sahip olundugu halde disiplin konusu basta
olmak Uzere ¢alisanlar1 yonetmede ciddi problemler yasandigi’ hususuna genel
miidiir yardimcisi pozisyonundaki bir yoneticinin dikkat ¢ekmesi, Orgiitsel
Davranig ve yonetimde psikolojik hususlara iligkin eksikliklerin 6nemli
boyutlarda olduguna dair bir izlenim olusturmustur.

‘Sirketine yonelik bir takim yonetim problemlerinden ve dzellikle de genel
miidiir yardimcisindan dert yanarak isine son vermesinin uygun olup
olmayacagini’ soran orta Olgekli bir firma genel miidiirii, sirket ve personelin
gelecegini yakindan ilgilendiren bu ve benzeri konularin analiz yapilmadan
karar alinamayacak kadar onemli konular oldugunu bilmedigini gostermis
oluyordu.

Azerbaycan’da yoneticilere yonelik Orneklendirmeye calistigimiz genel
tespitlerin disinda, personelde goriilen en 6nemli noksanlik olarak ise, moral-
motivasyon diisiikliiglinii ileri siirebiliriz. Bu problemin temelinde “iicretlerin
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diisiik olmas1” sebep olarak algilansa da, aslinda bu meselenin sosyo-kulturel
eksenli boyutunun daha fazla rol oynadiginmi ifade edebiliriz. Fakat, bu ve
benzeri problemlerin temelinde yatan nedenlerin bilimsel arastirma ve
uygulamalarla spesifik olarak agiklanmasina ihtiyag vardir.

2.2 Kazakistan

2002 yilinda Almati’da yaklagik 40 Tiirk ve Kazak sirket ydneticisine
yonelik diizenlenen iki haftalik Etkili Yoneticilik programinda, “Bireysel
Kimlik ve Karakter Tahlili, Pozitif Tutum ve Basar1 Faktorleri, Orgﬁtsel
Iletisim, i¢ ve Dis Miisteri Memnuniyeti” gibi konular miizakere edilirken,
Azerbaycan i¢in ifade edilen problemlerin benzerlerinin Kazakistan’da da
yasandig1 gozlemlenmistir.

‘Ticari faaliyetlerin hep iyi gideceginin diisiiniilmesi, amatdrliikten gelecegin
sistematik olarak planlanamamasi, zamanla profesyonel diislinceye sahip
isletmeler tarafindan kiiciik boyutlu firmalarin sektorlerden c¢ekilmek zorunda
kalmalar1 ve bir ¢ok benzer firmanin da bu tiir problemlerle miicadele etmeleri’
gibi hususlarin 1993°den itibaren iilkede faaliyet gdsteren, fakat 2000°1i yillarda
iflas noktasimna gelen bir firma sahibi tarafindan ifade edilmesi en Gnemli
tespitlerimizin basinda yer almistir.

2007 yilinda Almati’da firma yoneticileriyle ‘is hayatinda motivasyon ve
bagari” eksenli konular miizakere edilmis ve reel problemlere yoOnelik
uygulanabilecek ¢6ziim yollar1 tartisilmistir. Aradan gecen 5 yillik siire
icersinde, Almati’nin asir1 gé¢ almasiyla paralel zorluklar, maliyetlerdeki hizli
yiikselis, sektorel daralma ve biirokratik sikintilar firmalara yonelik genel
tespitlerimiz olmustur.

2.3 Rusya

2004 yilinda Rusya ilimler Akademisi’nde 30 kadar Tiirk ve Azerbaycanl
sirket yoneticisine yonelik diizenlenen “Etkili Yoneticilik” programinda,
Rusya’da faaliyet gOsteren yabanci sirketlerin yasadigi problemlerin
mizakeresine ve ¢0zUm yollarmin ortaya konulmasina g¢aligilmigtir. Firma
sahiplerinin belirttigi en 6nemli problem, calisanlara ait motivasyon eksikligi
olmustur. Bunun en 6nemli sebepleri arasinda Rusya insaninda hakim olan
pesimist ruh hali gosterilebilir. Sirketlerde goriilen bir diger problem, iilkede
mevcut biirokratik engellerin sirket yoOnetimlerini negatif etkilemesi olarak
dikkat cekmistir. Ulkeler aras1 politik problemlerin sirketlere olumsuz
yansimalari da bir diger sorun tiirii olarak tespit edilmistir.

Sonug ve Teklifler

Yonetimin bilim ve sanat yonleri farkli ¢alismalara konu olmaya devam
etmektedir. I diinyasi igin yonetim faaliyetinin daha ok uygulamalari igerdigi,
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pratik problem ve ¢6zlimlere ayrilan zamanin teorik yonden ¢ok daha fazla
oldugu bilinmektedir. Sanat yonii agir basan yonetim eyleminin kalitesi, o ise
ehil insanlar tarafindan yerine getirilmesiyle dogru orantilidir. “Ise gére adam”
felsefesinin yerine, Ozellikle yonetim kademelerindeki “adama gore is”
uygulamalar1 i§ diinyasinda problemlere sebep olmaktadir.

Yonetim bilimiyle ilgili bir takim popiiler kavramlarin kuru bilgi olarak
personele aktarilmas sirketlerin probleminin ¢dztimiine katki saglamamaktadir.
Gilinlimiiz insaninin bilgi problemi yoktur; bilgilerin anlamli olarak is hayatina
aktarilmasinda ciddi problemler mevcuttur. Goézlem ve arastirmalarimiza
dayanarak, yonetim bilimine ait bir takim temel bilgilerin is diinyasinda ya
bilinmemekte ya da yanlig bilinmekte oldugunu ifade edebiliriz. Bu nedenle,
yonetim bilimine ait sistematik bilgilerin etkili bir sekilde is diinyasina
aktarilmasia ciddi ihtiyag oldugu ileri siiriilebilir. Bu baglamda ele alinacak
programlarda temel hedef, “calisanlarda farkindalik olusturma”, “davranig
degisikligi saglama”, “moral-motivasyonu artirma” ve “pratik ¢oziim teklifleri”
15181nda calisanlarin enerji ve dikkatlerini uygulamaya yonlendirmektir.

Ozellikle biiyiimeyle paralel olarak biirokratik problemleri yasamaya
baglayan bir sirketin, “yalin bir organizasyon nasil olabiliriz?”, “daha
fonksiyonel nasil ¢alisabiliriz?”, “katilime1 ve empatik yonetim anlayigini nasil
olusturabiliriz?” gibi temel sorulara yogunlagsmak yerine vizyon, misyon,
strateji gibi bir takim popiiler kavramlarin, personele sadece aktarimini
saglayarak problemlerin ¢ziimiinii diisiinmek bir paradokstur. Ornegin, ¢ok iyi
bir kalite yonetim sistemine teorik anlamda sahip olan bir isletmenin ilgili
birimi cevap verilmesi gereken bir sikayet/teklif yazisina ¢ok gec¢ cevap
veriyorsa ya da hi¢ dikkate almiyorsa” uygulamada ciddi problem var demektir.
Bu tiir “sisteme ait uygulama kagaklari” giderilmeden, personelde giiven
duygusunun olusturulmast ve amaglara gore yonetim anlayisinin hayata
gecirilmesi zor olacaktir.

Sirketlerin daha etkili yonetilebilmesi ve personel gelisiminde verimli
calismalarin yapilabilmesi adina asagidaki teklifleri siralayabiliriz:

1. Ihtiyaca yonelik “bilgi aktarimi ve uygulama programlar” araciligtyla

profesyonel yonetim anlayisinin gelistirilmesine katkida bulunulmast,

2. Personelde goriilen motivasyon eksikliginin giderilmesi igin, moral-

motivasyon eksenli programlar yapilmasi, dis motivasyon araglarinin iilke

sartlarina gore revize edilmesi ve i¢ motivasyon unsurlarinin ydneticiler
tarafindan dikkate alinmasi,

3. [Issizligin azaltilmasina yodnelik makro ekonomik tedbirlere paralel,

sanayi-tiniversite igbirligi ¢ercevesinde kalifiye eleman yetistirme

programlarinin sistematik yapilmasi,

4. “Her yonetici bir insandir”, “her isgéren bir ydneticidir” gibi

yaklagimlardan yola ¢ikilarak, “empatik ve katilimci yonetim anlayis1” gibi

tekniklerin is hayatina aktarilmas,
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5. Sektorel daralma, maliyet yiikselmesi, biirokratik sikintilar, issizlik,
global ekonomik kriz gibi realiteleri dikkate alarak “Kriz Ortaminda Sirket
Yonetimi” eksenli stratejik yonetim anlayisina yonelik ¢aligmalar yapilmasi,

6. Sirketlere yonelik biirokratik engelleri azaltici ve faaliyetleri tesvik
edici diizenlemelerin yapilmast,

7. Orgiitsel Davranis eksenli konularin is diinyasina daha fazla
aktarilmasimin saglanmasi; gittikce daha ¢cok dnem arz eden is etigi, kollektif
suur ve sosyal sorumluluk gibi kavramlara dair orglt ve yoneticilerde
farkindalik olusturulmasi.
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SAMPLES FROM AZERBAIJAN, KAZAKHSTAN AND RUSSIA

Selim OZDEMIR
(Gafgaz University)

In this study, examples of our corporate applications to the countries such as Azerbaijan,
Kazakhstan and Russia between 1999-2009 years are put forth. We draw attention to the solution
of the problems we came across during the discussions of the management-engineering activities
with about 1500 personnel and assessments related with the activities such as management
seminars, consulting services and firm analysis held in approximately 400 firms in the specified
countries. At the end of the report, problems concerning the effective personnel management and
development proposals are presented.
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