- ISLETMELERDE EGITIM ve GELISTIRME YONTEMLERI
Dr, Zeyyat SABUNCUOGLU

Tarihsel agidan incelendigi zaman gériilmektedir ki iggbren egi-
timi (Formation) ve yeteneklerin geligtirilmesi (Perfectionnement)
sorunu cesitli iilkelerin sosyolog, ekonomist, psikolog ve isletme yo-
neticileri tarafindan yillarca énce arastirma konusu yapilmistir, Or-
negin, Adam SMITH milletlerin zenginligi adli eserinde bircok kez
ekonomik kalkinma prosediirii igcinde egitimin 6nemini belirtirken
sunlar1 yazmaktadir (1) : «Belirli yeteneklerin kazamilmasi, egitim
siireci i¢inde bireylerin dqrenme, inceleme, aragtirma ve goriisme ka-
pasitelerinin arttirilmas: seklinde olugmakta ve gerceklegtirilmis bu-
lunan sabit kapitalin reel bir harcama tiirii olarak ifade edilebilmek-
tedir. Bu yetenekler her ne kadar kisisel kazang geklinde gorlinmekte
ise de gercekte bireylerin olusturdugu topluma mal olan zenginlikle-
rin bir bolumidir.»

Sistematik bir egitim sorunu isletmelerde uzun yillardan bu ya-
na daima 6nemini korumakla beraber, ya ussal kurallara oturtul-
mus pedagojik ilkelerden yoksun veya tamamen faydasizligi inanci
icinde engellenerek ¢ogu kez geleneksel yontemlerle uygulanmigtir.
Nitekim yonetici kadrolan isgal edenlerin biiylik ¢cogunlugu mesleki
egitim ve gelistirme ugrasilarnindan kagiarak bunlarin kisisel so-
runlar oldugu iddiasinda bulunmuslar, gériislerinde bireylerin ko-
nuya kigisel olarak egilmelerini, kendilerini yetistirmeye iliskin ug-
ragilarda isletmenin sorumlu olamiyacagini, bu nedenle egitim gi-
derlerinin de dogrudan dogruya isgdrene ait olacagi sonucuna var-
miglardir. Diger taraftan bazilarinca ilging bir iddia ortaya atilmak-
ta ve denilmektedir ki sayet bir isletmede sistemli bir egitim uygu-
lanmakta ise yetismis elemanlarin yiliksek tcret teklif eden diger

(1) F.Harbison et A.M.Charle; «La formation clé du développment»
Les éditions ouvrieres 1967, S. 14.
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igletmelerce gekilme riski mevcuttur. Bu tiir anlayisin dogal sonucu
olarak isci ve ustabasi kesiminde oldugu kadar iist kademe yoneti-
cilerinin de sistematik bir egitimden uzun zaman yoksun kaldig
saptanmigtir.

Bilimsel arastirmalar ilk egitim ydnteminin son derece basit se-
kilde uygulandigim ortaya koymustur. QOzellikle ise yeni baslayan
kigilerin egitimine oncelik taniyan bu ilkel yontemde iggbren aday:
yiiklenecegi is lizerinde daha 6nce beceri ve gorgii sahibi benzer isle
ugrasan isgérenin yaninda igin gereklerine uygun olarak yetistiril-
meye calsilmistir. Bu ydntemin sakincalar: sdyle ozetlenebilir:

a) Egitim isini ylklenen iggbren, dgretme yeteneginden yok-
sun olabilir. «Bilmek» ve «Ogretmek» ayr seylerdir. Yaptig: isi iyi
bilen bir isgérenin bir baskasina da aym yetenekleri kazandiracag
siiphelidir. Onemli olan bildigini 6grtemek yetisidir ki bu da beceri
ve gorgii sahibi olan her isgdrene dogustan gelen bir yeti degildir.

b) Diger bir sakincada ige yeni alinan kiginin egitilmesiyle
gorevlendirilen iggdrenin bu goérevi yaparken kendi isini aksatmas:
veya en azindan zaman kaybina ugramasidir.

¢) Gorgu yetisi bulunan iggbrenin teknik kapasitesi genellik-
le yetersiz bulundugundan isin dogru yodnlerini dgretebilecegi gibi
yapilacak ise iliskin yalmis veya eksik bilgi vermesi de olanak icin-
dedir.

Yukarda belirtilen nedenlerle ilkel bir yontem olmaktan Gteye
gidemiyen bu metod modernlesme diizeyine ulasan isletmelerde uy-
gulanma olanagim kaybetmistir. Ozellikle vasifh veya yar-vasifli
igci dizeyinde diizenli bir egitim uygulamamn gereksizligine, mas-
rafli ve zor bir is olduguna dayanan goriis giderek ciiriimiis yerini
yepyeni egitim yodntemlerine terketmistir. Gercekten XIX. asrin en-
diistriel asamalarindan bu yana teknolojik gelisme ritminin hz ka-
zanmasi ve buna paralel olarak yetenekli isgiiciine duyulan gerek-
seme artik eskimis ve uygulanma niteligini kaybetmis rastgele egi-
tim yontemlerine silgi ¢ekmigtir. Tiim iggoreni kapsiyan egitim ve
gelistirme ugragilan giin gectikce belirli bir diizeye ulasmakta, ce-
sitli branslarda ¢ok yonlii eqitim kurslar diizenlenmekte, modern
egitim merkezleri ve okullan agilarak hzh bir orgiitlenmege gidil-
digi goriilmektedir.
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Isletmelerde ige iligkin egitim alaninda ilk biiyiik gelisme F. W.
Taylor tarafindan ortaya atilan «Yonetimin bilimsel ilkeleri» 15181
altinda bilinglenmigtir. Taylor iyi bir orta kademe yoneticisinin go-
revlerini siralarken (1) «Yapilan ig planlarim iyi anhyabilmesi ve
iglerin nasil yapildigimi kavriyabilmesi igin isgorenin her geyden on-
ce listiin bir zekd yamhda basarili bir egitime tabi tutulmas: gere-
kir» demektedir. Ayrica yonetimin bilimsel ilkelerini savunurken
patron denilen igverenlerin alacaklan isgileri ilmi bir yontemle seg-
melerini salik vermekte, bu is¢ilerin eskiden oldugu gibi gelisigiizel
iglerde caligmalan yerine onlari yapacaklar isin gereklerine gore
hazirlayarak maximum faydamin saglamilmasini 6nermektedir. An-
cak Taylor biitiin bu dnerilerinde sadece tiretimi arttirmak, optimum
randimam saglamak gibi tek tarafli diisiincelerle isletme cikarina
bagimh kalmis, isletmede calisan isgdren toplumunun sosyo-psiko-
lojik sorunlarini unutmus veya tnemsememigtir.

Taylor'u ve onun savunucularim elestiren ilk biiylik cikis 1927 -
1939 yallar1 arasinda gergeklestirilen Hawthorne anketince yapilmig-
tir. Amerikada Western Electric fabrikalarinda Prof. Elton MAYO.-
tarafindan yiriitiilen bu anketin uygulama ve sonuclar1 geleneksel
isletme teorilerini yikarken personel sorunlarimi ve ozellikle insan-
cl iliskileri n plana ¢ikarmaktadir. Iste bu yeni umusan anlayis
icinde egitimi tamamen ekonomik amaclarla belirleyen Taylor dii-
siincesi cok sert bir sekilde elestirilmis ve egitimin aymi zamanda
_ sosyal ve insancil amaclan da tasimasi geregi iistlinde 1srarla durul-
mustur. Insan unsurunu sadece isletmenin ¢ikarina ¢alisan bir ma-
kina veya robot olarak gérmenin zamami gecmistir, bu yeni goriig
ve akima gore. Kaldi ki yapilan deneyler gostermistir ki ast ve st
iliskilerinde “karsihkli anlayis ve davramglarn iyilestirilmesi isgo-
ren toplumunda galisma istegini arttirmius, verimin yiikselmesinde
itici rol oynamigtir. Bu goriis ve deneyler sonucunda egitim ugras-
lar1 da psikolojik faktorlere dayandirilmus, insan becerisinin artti-
rilmasinda etkenlik davramslarin olumlu yonde degistirilmesine
baglanmistir.

Egitim ve gelistirme sorunlarnn gercek anlamda ancak ikineci
diinya savag1 sonrast belirli bir diizeye ulagabilmistir. Isletmelerde

(1) F. W. TAYLOR. «La direction des ateliers Dunod. 1965.» s. 222
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bu sorunlarin ilk kez yakindan ve derinden incelendigi iilke Amerika
Birlesik Devletleri olmustur. Gerek bu iilkede ve gerekse kisa za-
manda yayilma gosteren diger iilkelerde basari kaynaklarin sistemli
ve bilimsel yonde gelismesi igin ortak bir arastirma gabasi giderek
hiz kazanmaya baglamis, endiistriel ¢rgiitler yaminda ticari ve mes-
leki kuruluslarin da kendi olanaklarn iginde egitsel sorunlara goziim-
ler aramaga yoneldikleri goriilmiistiir, Bu ¢abalarn ilk asamas: 6zel-
likle igin basitlestirilmesi, geleneksel yontemlerin reformlari, orgiit-
sel sorunlarin bilimsel ¢6ziimii evrelerinden gegerek gerceklesmis-
tir. Diger yonden teknolojik gelisme basdondiiriicli sekilde ve hizda
yayilirken hergiin isgletmelere yeni giren makina ve araglarin kulla-
nimi bashibasina bir sorun yaratmakta, degisen caliyma kosullarina
iggbrenin uyusmasi yeni egitim yontemlerini zorunlu kilmaktaydi.

Ikinci diinya savas1 ile baslayan bu hizh gelisme ve sanayi dev-
rimi isgiiciinde yetenekli elemanlara siddetle ihtiya¢ dogurmus ve
egitimle teknolojik gelisme arasinda dogal sonug olarak nedensen-
lik (sebeb - sonug) bagintisi kurmustur. Bu bagmty, biiyiik bir itici
giice sahip olan yetenekli isgiicliniin yaratilmas ile endiistri alanin-
da 6nemli bir darbogazin ¢6ziimii anlamim tasir.

Bu yazimizda egitim ve gelistirme yontemleri konusunu ince-
lerken son yarim yizyil iginde cesitli {ilkelerde uygulanmis yetiskin-
ler egitimine iligkin belli bagh yontemlerin karakteristik yonlerini
belirtmege caligsacagiz. Kanimizca bu alanda {izerinde durulmaga de-
ger su yontemlerden soz edilebilir :

1) CARRARD yontemi
2) T. W. I yontemi
3) PROGRAMLI egitim yontemi ve SKINNER’m calismalar
4) DPsiko-sosyolojik yodntemler;
a) T. GRUP yontemi
b) Ornek olaylar yontemi

CARRARD YONTEMI

1930 yillarindan itibaren basans: iilke simirlarini asan ve dzel-
likle fransizca konusulan iilkelere yayilan bir grup Isvigreli miihen-

dis ve psikologlarin ortaya attifi bu yontem ilk asamasim yénetici
kadronun yteistirilmesiyle yapmstir.
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Bu grubuh yoneticiligini bir makina miithendisi ve psikolog olan
Alfred Carrard iistiine aldigindan yontem CARRARD yontemi (Me-
todu) adim tasimaktadir. 1936 yilinda Lozan’da kurulan uygulamal
psikoloji enstitiisiinlin miidiirliigiine getirilen Carrard onceleri isci
diizeyinde fiziksel egitim sorunlamyla yakindan ilgilenmis, fakat da-
ha sonralan kisilerde moral ve insancil iligkiler ilkeleri etkisi altin-
da kalarak yonetici kadroyu olusturan miidiir, sef ve ustabas: diize-
yinde yeteneklerin ge11§t1r1]me51 (Perfectionnement) konusuna egil-
migtir.

'CARRARD yonteminde iki onemli amag¢ vardir (1) :

a) Fiziksel giice dayanarak caligan isci kitlesinin, ozellikle
geng iscilerin egitimi.

b) Yonetici gorevini yiiklenenlerin psikolojik egitimi.

1938 yilinda yayinlanan bir raporda Carrard sanayi i¢inde pra-
tik egitim ilkelerini géyle ozetlemektedir (2); Bir 0grenciden bekle-
nen randiman ona oOgretilen konuya kars: ilgi ve davramgma bagh-
dir. Burada 6nemli olan 6grencinin ilgisini geken ogeleri bulmak,
bunlan etkileyen nedenleri ve psikolojik kosullar saptamaktir.

Bu arastirmalar sonucunda yapilan agiklamada denilmektedir
ki:

— Sayet ogrenci ogretilen konunun tiim evrelerinden bir ¢ikar
sagladigina inaniyorsa bir bagka konudan elde edilecek randimamn
cok iistiinde basari saglhiyacak ve daha fazla calisma arzusu duya-
caktir,

— Diger taraftan, igle ilgili tiim hareketler 6grencinin elde et-
mesi gereken belirli sayida 6zdevime (automatisme) dayanmakta-

.dir. Egitim dgrenciye yalms bir hareket yapmiyacak sekilde uygu-
landign 6lciide dogru olan hareketler refleks olgusuna déniisecektir.

— Uglincii olarak, belirli bir isin 6grenilebilmesi i¢in dgrenci-
nin dogustan gelen yeteneklerinin bulunmas: sart kosulmakta, Wu
yonde bir aragtirma yapilmadifi miiddetce en iyi egitsel yontemle-
rin dahi bir noktada basarisiz kalacag ileri siiriilmektedir.

(1) R. Vatier «Developpement de l'entreprise et promotion des hom
mes presses Universitaires Paris, 1960 s. 115.

(2) A. CARRARD. Congrés international de l'enseignement technique.
Berlin 1938.
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Bu temel goriislerden hareket eden Carrard mesleki egitim ala-
ninda, tipki Taylor'un bilimsel yonetim ilkelerinde ongériildiigii gi-
bi, iggéren adaylarinin titizlikle sec¢imini istemekte ve ancak basga-
rili olabilecegi sonucuna varilan bireylerin egitimine 6ncelik veril-
mesini, bu yonde ¢aba harcanmasini énermektedir.

Daha soonralar1 «Yonetici, Egitimi ve Gorevi» adl1 eserinde ise
Carrard yonetici kadronun egitimine egilmekte, ozellikle kumanda
yetisini elinde bulunduranlarn bu gérevleri icin gerekli ruhsal du-
rumlarimi incelemektedir. Diizenlenen egitsel kurslarda yontemin
toresel yonlerine agirlik verilmesi geregine deginmektedir. Ona go-
re efitimde gildiilen psikolojik ama¢ ekonomik amacglarla aym pa-
ralelde degerlendirilmelidir. Uzun bir incelemeden ve aragtirmadan
sonra sonug olarak Carrad «Yoneticilerin tiim egitim sorunlan; dog-
ruluk, arlik, gercek bir calisma agki ve yardimseverlik kavramlan-
nin en yiiksek erdemi iginde ¢oziilebilir. Higbir kimse bize 6gretilen
«Sev yakinim kendin kadar» degiminin anlam ve giiclinii tam ola-
rak kavramadikca istenilen sonug¢ elde edilemez> demektedir. (1)

Goruldiigli gibi temel diislince, isletme yoneticileriyle isgdren
toplumu ve igletme genel stiriiktiirii arasinda gerekli olan kaynas-
may1 saglamaktir. Bu birlik ve yakinlasma temin edilmedigi miid-
detce insancil iliskiler ve dolayisi ile bireyleri yetistirme cabalan
gliclerini yitirirler. (?)

Carrard’'m kisa zamanda basanya ulasan bu metodu yukarda
yoneticilerin astlarimi anlamalarini, onlara gerektiince deger verip
saygl gostermelerini, sevmelerini salik vermektedir. Ona gore bu
ortam yaratildigy oOlglide egitim ugraglarinda basanya ulasilacaktir.

Bu yontemin ana ilkeleri sosyo-psikolojik amaclar iginde deger-
lendirildiginden hedef olarak bireylerin ruhsal gelismesi alinmistir.
Oysa isletmeler dogal olarak &nce kendi gikarlarim diisiindiigiinden
boylesine insancil bir egitim yonteminin uygulama alam daralmak-
tadir. Kald1 ki Carrard yonteminde sadece dogustan yetenekli kim-
selerin egitilmesi geregi Onerilmekle, yine esitlik, dogruluk ve in-

(1) P.MULLER, P.SILBERER. Homme en situation industrielle. 1968
s. 144,

(2) Gilbert SARROUY. Le perfectionnement du personel dans les ent-

reprises en France (Industri et transports) These pour le doctorat
és - sciences économiques. Bordeaux. 1963 s, 190,
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sancll duygularim esas gosteren kendi ilkelerine ters diigiilmiigtiir.
Ayrica bu yontemin uygulanmasi son derece zor oldugu igin ¢agimi-
zin modren sosyo-psikolojik yontemleriyle de tam anlamiyla bag-
dagmamaktadir.

T. W. 1. YONTEMi

«Training Within Industry» ingilizce kelimelerinin bas harfle-
rini temsil eden ve kisaca T. W. L. yontemi diye adlandirilan bu yon-
tem Amerikan kokenli olup «Sanayi i¢inde kitle egitimi» olarak tiirk-
gelestirilebilir.

1929 yilinda General Electric fabrikalar: tarafindan lanse edilen
bu yontemin kaynag gercekte Amerikan hiikiimetince Ikineci diinya
baslangicinda {ilke sanayisinin savag endiistrisi haline doniigmesi
amaciyla isgoren Kitlesinin kisa zamanda yetismesi i¢in girigilen egit-
sel ugragilara dayanmaktadir. Bu yontem ozellikle gozetimei ve us-
tabag diizeyinde uygulanarak, kadinl erkekli milyonlarca bireyi egi-
tim slizgecinden gegirmek suretiyle en kisa zamanda yetenekli kisi-
ler olarak iiretim alamina kaydirmayi basarmistir. Bir bakima kalifi-
ye olmayan iggorenin T. W. 1. egitim programi cercevesinde hizh egi-
timi savag kosullarimin dogal sonucu olarak nitelendirilebilir. Ger-
cekten endiistriyel gevreyi ve ig hayatim1 hi¢c tamimayan biliyiik bir
kitlenin iilke ¢apinda meslek ici egitime yo6neltilmesi ve basarisi an-
cak savas psikolojisine girmis bir toplum igin olagan karsilanabilir.
Iste boyle bir ortam iginde dogan ve gelisen T. W. I. ydnteminin sa-
vagin 'kazamlmasindaki roliide inkar edilemez. (*) Bir ¢ok otoritele-
rin savundugu gibi U.S.A. bu metodla yetistirilen isgiiciiniin ortaya
koydugu modern silahlar sayesinde bagariya ulasabilmistir.

Savag sonrasi, ozellikle silah sanayisine déniisen fabrikalar {ire-
timi kesince biiyiik bir issizlik sorunu baggdstermis bu kez T.W.L
egitim yontemi tersine isleyen bir mekanizma niteligi kazanmigtir.
Yani savas endiistrisinden baris endiistrisine geciste yoklugu hisse-
dilen mallarin lzh {iretiminde gereksinme duyulan yetenekli isgii-
ciinii hazirlamigtir. Bu donemde iiretimde elde edilen hizh artiglar

(1) Pierre JARDILLIER «L'organisation humaine des entreprisess,
1965, Presses Universitaires, Paris. s. 142.
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Amerika’nin sanayilesme tarihinde 6nemli bir asama olarak nitelen-
dirilmektedir.

1950’leri izleyen yillarda ise bu yontemin 6ngordiigii egitim prog-
ramlar1 Avrupamin gesitli iilkelerine transfer edilmis, baz1 yonleri
degistirilerek genis bir uygulama alani kazanmis ve daha oteye ulus-
lararas: calisma biirosu tarafindan gelismekte olan iilkelerin kalkin-
ma cabalarina etkili bir yontem olarak 6giitlenmistir (1).

T.W.1 kitle egitim programlar:1 ana cizgileriyle ii¢ 6nemli so-
runa ¢oziim getirmektedir:

1) Egitim yoluyla gelistirme sorunu
2) Emir verme sorunu
3) Isi basitlestirme sorunu

Bu programlarin her biri dort ana grupta toplanabilecek psiko -
pedagojik kurallar iginde olugmaktadir :

1) Olaylan birarada toplamak;

2) Yargilamak ve karar vermek;

3) Uygulamak;

4) Sonucglan denetlemek.

Daha sonralar1 yonetici kadrolar i¢cin bu ydntemin ana ilkeleri
15181 altinda yeni programlar irdelenmigtir :

— Toplantilan yoneltme becerisi

— Yoénteim sorunlarimi ¢ézme becerisi

— Kigsisel galismalar: diizenleme becerisi (2)

Ana ilkeleri genel cizgileriyle bu sekillerde belirlenen T.W. 1.
programlar yukardan asag isleyen basamaksal bir diizen iginde uy-
gulanmaktadir. Isletme yoneticilerince veya cogu kez disardan ge-
len uzman elemanlarca once ist orunlarda yer alan isgérenin egiti-
miyle ise baslanmakta ve giderek alt basamaklara inilmektedir. Yo-
netici kadrolarinda yer alan her egitilmis kisi éngoriilen programlar
gergevesinde isin gereklerine gére kendi astlarimi egitmek, onlara
gereken emirleri iletmek, calismalarini organize etmek, onlar1 gerek-
tiginde toplamak suretiyle ortak sorunlara ¢éziim yolu bulmakla yi-
kiimliidiir.

(1) P. MULLER op. cit. s, 144.
(2) G. SARRAUY op. cit, s. 153,
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Bu program iginde hersey kisa zamanda etkili sonuglara yonelik-
tir. Dogmatik egitim, 6rnek olay incelenmesi (vak’a etiidii), psikod-
ram, grup terapotigi prosediirleri egitim ugrasilarina temel teskil et-
mekte ve egitim cogunlukla grup toplantilan seklinde bigcimlenmek-
tedir. Bu toplantilarda derlenmis olan ilkeler agklikla belirlenmek-
te ve sonuglanan kararlar geciktirilmeksizin kitle {izerinde uygulan-
maktadir,

Fayda ve iistiinliikleri.

Gercek hedef, ister yonetici grubunu ister isci kitlesini ilgilen-

dirsin, tlim isgéreni isin gereklerine uygun bicimde egitmek ve ge-
listirmek olarak secilmistir bu yéntemde. Isletme icinde gerceklesti-
rilecek genis kapsamli bu tiir bir egitim uygulanmasiyla calisan bi-
reyler ve gruplar arasi tam bir igbirligi havasi1 yaratmak, {iretim ve
verimi yiikseltmek, satis ve rantabilite oranlarin1 optimum diizeye
ulagtirmak amac1 giidiilmektedir.
- Verim kapasitesi diisiik, Kiiciik capta ve sistemsiz bir diizeyde
uygulama olanag bulmus geleneksel egitim metodlarma karsi sana-
yide meslek ici kitle egitimine yonelen bir etkili yontem olarak T.
W.IL egitim alaminda biiylik bir ¢ifir agmistir, Bu agama ile gergek
nitelikte egitim devrimi baslamaktadir.

Az masrafl, fakat cok etkili programlar getiren bu yontem icin-
de birtakim yapie1 kurallarin derlenmis ve belirli bir diizene konmus
olmasi nedeniyle calisma gruplari arasinda mevcut iliskilere yatay
ve dikeysel yonde akicilik kazandimlmistir. Bu akieilik egitim ala-
ninda yukardan asag hizla yayilma seklinde goriilmektedir. Orne-
gin, T. W. I, temel ilkelerine dayanan ozel teknikle yetistirilmis on
egitici (animatdr) en kisa zamanda yiiz egitici yetistirmekte ve bu
sonuncular tarafindan egitilen bin ustabasi onbin isciye isin gerek-
lerine uygun yetenekleri kazandirmaktadir. Bu tiir kitle egitimi tek-
nigi ile 1941-1946 yillan arasinda Amerika’da sanayi icinde iki mil-
yona yakin isgoren basariyla egitilmistir. Ayrica T. W.I. yonteminde
kullamlan ortak dil ve ifade gekli herkes tarafindan kolayca anlasi-
labilir oldugundan baska bir avantaj saglamaktadir, Bu ozellik &r-
giitiin gesitli basamaklar arasmnda kurulmus iliskilere rahathk ge-
tirmekte, haberlesme diizenine kolaylik ve anlasilabilirlik kazandir-
maktadir.

Fakat bu yontem iggéren gikarindan ¢ok isverenin g¢ikarna bir
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diizen yaratmistir. Soyleki, isci ve gorevli kigilerin biiylik gogunlu-
gu modern teknigin getirdigi degisimlere kendilerin hazirlamakla,
yeni yetenekler ve meslekler elde etmekle igletme i¢cinde karsilasi-
lan birgok carpasik sorunlarin ¢éziimiine etkili olmaktadir. Diger ta-
raftan isgéren kitlesini ¢cok daha 6nemli, ilging ve sorumluluk getiren
yeni gérevlere hazirlarken T. W.I. yontemi aym zamanda dolayh ola-
rak toplumun ve ozellikle calisan niifusun mesleki ve kiiltiirel yon-
de yiikselmesine katkida bulunmaktadir. (!) Bu sonuncu 6zellik T.
W. 1. yonteminin sosyal yoniini belirler.

Sakinealarn.

Bununla beraber bu yonteminde bircok sakincalari gesitli eleg-
tirilere konu olmustur. Bazilarinea, bir biitiin olarak T.W.I, yontemi-
nin genel diisiince ve davramslarla ilgilenmedigi, belirli gérevler
icin belirli yeteneklerin gelistirilmedigi ve sekilcilige (Formalisation)
cok genis yer verildigi savunulmaktadir. Bu konuda G. Sarrouy soy-
le yazmaktadir: «T.W.I, ortaya koydugu ilkeleri uygulayacak ye-
tenekli elemanlar bulmakta giicliik ¢ektigi igin bir aligtirma tekni-
gi olarak yetersiz kalmigtir. Bu nedenle T.W.I. yontemine, egitim
sorunlarina kesin ¢oziim getiren evrensel bir anahtar géziiyle bakil-
mamak gerekir, Deneyler gostermistir ki bu yontem ozellikle sekilci-
lige verdigi dnem nedeniyle en azindan Avrupa iilkelerinde dngdrii-
len sonuclara ulasmada giligliiklerle kargilagmistirs (2)

Diger yonden bazi otoriterler bu yontemi pratik acidan etkili
fakat insan unsuruna verdigi onem acisindan yetersiz bulmakta, cid-
di sosyolojili ve psikolojik bazlardan yoksun, esnekligi olmiyan ve
de sadece yalin bilgilere dayanan bir egitsel teknik olarak nitelen-
dirmektedirler.

Bir diger elestirici, T. W.I. teknigini, bireylerin kisisel egitimi-
ne yonelmek yerine onlara bir seri regetelerin bellenmesini 6giitle-
mekle suclamakta, ve bundan dogan sorumluk olumsuz etkilerinden

(1) Peter Paul GIL. La cotribution des sciences economiques et sociales

a la formation des cadres superieurs de l'industrie, Thése, Genéve
1963 S. 19.

(2) G. SARROUY. Op. cit. S. 158. -
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dolay1 en az yontemin yaraticilar1 kadar ongoriillen teknigi uygula-
makla gorevli egiticilere (animator) aittir, demektedir. (*)

Kanimizea, T. W. 1. yontemi yalmzca sonuglarin degerlendirildi-
gi bir yontem olmaktan &teye gidememistir. Ozellikle egitim ve ge-
ligtirme fonksiyonlarimin yetkinlesmesinde 6ncii rol oynayan karar
verme parametresi ve Kkigisel farkhiliklar géz 6niine hi¢ alinmamis-
tir. Temel amag¢ kokeni itibariyla ekonomik nedenlere dayanmakta,
sadece liretimin en iyi diizeye ¢ikarilmas: diisiiniilmektedir. Is uy-
gulamalarimin basitlegtirilmesine gidilerek isgorenin isletmeye ve
onun cikarlarina daha cok katkida bulunabilmesi amaclanirken, yon-
temin genel ilkeleri arasinda sayilmasi gereken insan unsuruna yer
verilmemistir. Ayrica, tekrarlanan ve yalinlagtirilan iglemlere dnce-
lik verilerek karmasik (kompleks) sorunlara bir ¢oziim gostermek-
ten uzak kalmaktadir. Nihayet tist basamak yoneticilerinin egitimi-
ne gereken dnem verilmediginden bu yondede bir bogluk birakmais-
tir. Biitiin bu sayilan sakincalar: giderildigi olciide kitleler {izerinde
egitsel etkisini gelistirme sansina sahip olan T. W.I. yontemi ne ya-
zikki uygulama alaninda karsilasilan bosluklar1 doldurmada kendi-
sinden beklenen atilimi yapamamis, bu nedenlede tam bir bagariya
ulagsamamigtir.

PROGRAMLI EGITIM YONTEMI VE SKINNERIN CALIS-
MALARI.

Programl egitim esas itibariyle bilimsel temellere dayanmak-
ta olup klasik ydntemlerin tersine zaman simr1 koymaksizin birey-
lerin yeteneklerine gére kigisel gelismeyi ongérmektedir.

Bir psikolog ve sosyolog olan B. F. SKINNER ortaya koydugu
programhi egitim ydéntemiyle, onceleri hayvanlar iizerinde yaptigi
incelemelerden ve daha sonralar insanlarda konusma teknigi ve dav-
ramslara iliskin yaptig1 6zel arastirmalardan gikarilan yeni bulus ve
sonuclarla belirli ilkeler getirmektedir. Bu ilkeleri alt1 grupta top-
liyabiliriz : (2)

(1) M. Robert BOSQUET. «La gestion du personnel politique et tech-
nique» Paris 1959 S. 171.
(2) Jean TRONSON. «La developpement de la carriere des cadres dans
_la grande entreprise. Geneve.» 1967. S. 186.
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1) Etkili katilim ilkesi

2) Kicik evreler ilkesi
3) Asamali gelisme ilkesi
4) Aninda denetim ilkesi
5) Kisisel ilerleyis ilkesi
6) Dogru cevaplar ilkesi

Skinner’e gore o ana kadar yiriitiilen egitim sistemleri sujele-
rin (bireylerin) egitiminde sadece fiziksel kosullar belirli kaliplar
icinde diiglinlilmiis, oysa egitimde agirlik tasiyan iyi ve olumlu dav-
ranmg ilkesi gogu kez unutulmustur. Bu nedenle ¢izilen yeni egitim
programinda yukarda ilkeleri belirlendigi gibi kiiclik evrelere daya-
nan asamali gelisme esas alinmakta ve sujenin dogru cevap verme
sans1 yiikseltilmektedir.

Cok farkli sekillerde uygulanabilen bu ilkeler genellikle Isleme
konulmas: giiclii bir ekip ¢alismasini veya onun yerini tutacak ozel
alet ve araclarin kulanilmasini zorunlu kilmaktadir.

Bu amacla 1940 yillarinda savas ortamina girmis Amerikan or-
dusu tarafindan teknisyenlerin egitimini sagliyabilmek icin «Teac-
hing Machines» denilen makinali aygitlardan genis bir sekilde ya-
rarlanilmistir. Daha sonralar «Teachng machines» den maksimum

yarar saglanabilmesi igin yaymlanan egitim programlarimin kaliteli
olmas: geregi lizerinde durulmustur.

Genel bir degisle bu yontem ¢agimizin teknolojik gelisme para-
lelinde egitim ugrasilarim modernize etmesi makinalagmaya gotiir-
mesi nedeniyle biiyiik bir basar1 (performans) saglamistir.

SKINNER'’in programh egitim yonteminden esinlenek giinii-
miizde cok cesitli programlar gelistirilmis ve uygulama alanina kon-
mustur. (!) Bu ybntemin yararlar gdylece dzetlenebilir: Egitim igle-

(1) Bu programlarin en onemlileri: Skinnerin gelistirdigi dogrusal
program, genisletilmis CROWDER veva BRACHING sistemi, SAUT
tarafindan gelistirilmis egitim programi veya SKiP BRACHING
sistemi Ornek olarak sayilabilir. Bu birbirine yakin egitim prog-
ramlar1 bir ¢ok biiyiik firmalar tarafindan kullamlmistir. Ornegin
Amerika’da 1.B.M. Kodak, Avrupada Royal Navy, British Euro-
pean, Air Ways, R.A.F. firmalarinda basariyla uygulanmustur.
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minde efitilen kimsenin kisilik kazanmasina énem verilmekte, ma-
kinanm egitime katilimi ile zamandan kazanilmakta, giiclii bir egi-
tim programlanmasina gidilerek bu alanda 6nemli bir asama yara-
tilmig olmaktadir,

ISGOREN EGITIMIi KONUSUNDA PSIiKO-SOSYOLOJIK
YONTEMLER.

Egitim ve gelistirme yontemlerine iligkin incelememize endiis-
triyel alanda biiylik yankilar uyandiran ilging ve aydinlatici dzelli-
ge sahip psiko - sosyolojik yontemlerin bir kismina egilmek suretiy-
le devam edecegiz. Bu yonde ortaya konmus bircok yeni yéntemler
oldugu gibi isletmelerin uzmanlasmis departimanlarinca veya konu-
ya bilimsel olarak egilmis iiniversitelerce gesitli arastirmalar yiliri-
tiilmektedir, Biitliin bu sonuclanmig veya arastirma halinde olan yon-
temleri ayrintilariyla burada incelememiz olanak disi1 bulundugun-
dan biz sadece isletme icinde daha 6nce basariyla uygulanmis bir kag
yontemden bahsetmek istiyoruz. Gergekte konu oldukca genis oldu-
gundan incelemek istedigimiz «Training Group» ve «Ornak olay Me-
todu» {izerinde dahi derinlemesine ve tiim ayrintilaniyla durmaktan
yoksun bulunmaktayiz. '

A — T. GRUP yontemi.

Bu yintem simdiye kadar incelediklerimizden farkli olarak tar-
tisma gruplarin icermektedir. Kisaca T. Grup denilen yontemin ger-
cek ad1 «Training Group» (Egitim grubu) olup Fransa'da «Le group
de formation» geklinde adlandirilmaktadir. _

Yontemin kokeni arastinldigl zaman 1947 yillarinda Amerika’da
bir psikolog olan Kurt LEWIN ve &grencileri tarafindan ortaya atil-
dig1 goriilmektedir. Diizenledigi sitirekli kurslarin akisi iginde LE-
WIN, bireylerin ayri ayr ruhsal durumlarim degistirmenin bir gru-
bun ruhsal yapisini degistirmekten daha zor oldugu sonucunavar-
maktadir. Zira kisiler sosyal baski altinda kalarak veya grup kural-
lar1 disina ¢itkmak korkusu iginde daha uyarli olmakta, belirli yénle-
re daha kolaylhkla yoneltilebilmektedir.

~Yontem genellikle birbirine benzemez ayr1 gruplar halinde yé-
nergesiz (non - directive) bir diizen iginde uygulanmaktadir. Orne-
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gin, glizel bir caligma ortam: ve kogullarn iginde on veya onbes giin
kadar siirecegi bildirilen bir grup galismasi igin birbirini onceden
hi¢ tanimiyan on - onbes kisi kars: karsiya getiriliyor. Bunlar bir ma-
sa etrafinda diziliyorlar. Kendilerine ne belirli bir konu, ne program
ve nede belirli kurailar veriliyor. Sadece hergiin grup halinde siir-
diiriilen calismalarda yarim giin salon icinde kalmalar1 zorunlu tutu-
luyor. Grup calismalarinda ongdriilen teknik ise sozlii haberlesme
sistemine dayanmaktadir. Katilanlardan 6zellikle disamya karsi ag-
z1 sik1 kimseler olmasi istenmektedir,

Ulagilmas: istenen amag, bireylerin yapici tartismalara katilimu,
kigisel davramiglarin olumlu yonde degisimi bir diger deyisgle katilan
yetenekli elemanlarin egitimi olarak belirlenmektedir. Bu sonuga va-
rabilmek icin en dnemli etken anlamim hig siiphesiz katilanlar ara-
sinda birlik ve dayanismada bulacaktir.

T. Grup yontemini R. CHOISELLE daha ayrintilariyla kaleme
almigbulunuyor. Ona gore bu tiir bir egitim iki ana ilkeyle bigimlen-
mektedir: (%)

a) Gozetici veya monitériin rolii: Onceden belirsiz olan bir so-
runun ekip caligmasi icinde nasil ¢dziimlendigini yakindan izlemek-
le zorunludur.

b) Grup galhsmalari: Grup bagimsiz olarak calismakta sade-
ce karsihkh konusma ve tartisma yoluyla sorunlara ¢éziim aranmak-
ta ve gereksiz gordiigli konularda isteksizlik duymaktadir.

Egitim gruplarinda yiiriiyiilen bu denli ¢caligmalar {i¢ 6nemli ev-
re igcinde olugsmaktadir:

1) Ik giinler galismalar siipheli ve belirsiz bir heceyan orta- .
mi icinde basladifindan cogu kez katilanlarin isteksizligiyle karsila-
silmaktadir.

2) Ikinci evrede grup kendi pozisyonunu ve ozellikle gozetici-
lere karsi bagimhihk durumunu saptamaktadir.

3) Son evre i¢inde, ortaya atilan veya kendiliginden olusan so-
runlar lizerinde gesitli goriis ve elestiriler dikkat cekmektedir. Genel-
likle ktailanlarin giderek daha olumlu diislincelere kaydig1 ve soru-
na iligkin ¢ozlim yollarina daha ciddi egildigi goriilmektedir.

(1) R. CHOISELLE et P. L. ESPARRE. «Psychologie sociale des entre-
Jprises» Paris 1970 S. 53.
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Konusma seklinde gerceklesen haberlesme (communication) ki-
sisel duygular ve toplumsal eylemleri yansitmaktadir. Bu ortam igin-
de katilanlarda sorunlar1 benimseme, olgunlasma, diigiinsel gelisme,
karar almada yetenek kazanma gibi ¢ok yonlii yararlar saglanmak-
tadir.

T. grup yonteminde J. Ardoino’ya gore iki tiir uygulama dikkat
cekmektedir : (1)

— BLAKE ve GIBB uygulamasi : Bu stil uygulamada grup ca-
hsmalarina katilanlari grubun gidisine alistirma diisiincesi oncelik
tagimakla beraber ozellikle tartismalarin ussal diizeyde greceklesme-
sine agirhk verilmektedir. Burada monitdre gizetim gorevinden fark-
Ii olarak gereksiz karigmalarn ve ozellikle kisisel satagsmalar1 6nle-
mek yetkisi tamimiyor. Aysica monitér cogu kez tartismalarin belir-
li bir diizen iginde akisim saglamak icin prosediir gereklerini kati-
lanlara hatirlatabilmektedir.

— SHEPPARD uygulamas1: Bu uygulamada, katilanlarin daha
etkili ve yararh olabilmesi i¢in 6zgiidiilerinden dogan anlayis yetile-
rinin iyilestirilmesine ¢aba harcanmaktadir. Bir énceki uygulamada
soz konusu ugrasilarin ussal diizeyde akisina énem verilirken burada
tam tersine agirhk ussal olmayan (non logique) dgelere verilmekte-
dir. Diger y6nden monitér daha etkili bir rol oynamakta, gogu kez
(non directive) kararlar asarak c¢oziimsel egilimlere destek olmak-
ta, gruba veya katilanlardan her birine kendi goriis ve yorumlarim
iletebilmekte, bir diger deyisle grupta olusan diislince, davrams ve
olgulara kisisel katkida bulunabilmektedir.

T. GRUP yénteminin etki ve yararlarim1 kisaca sdyle ozetliye-
biliriz :

— Bu yontemde derinlemesine veya yiizeysel diizeyde olusan
degisik davramig ve tavirlari psikolojik agidan degerlendirmek ge-
rekmektedir. Giidiilemeye verilen 6nem ussal olmayan ruhsal dav-
ranislar1 6n plana gecirmekle insancil iligkiler bilimine gecis sagla-
maktadir. Grup calismasiyle bireylere giinliik yasantilarinda dzellik-
le is cabalarinda baskalarina sayg: ve sevgi gostermek, onlara sikin-
t1 veya tasa duyduklan konularda acilmak, aym sekilde baskalarinin
tasa ve iiziintiilerine katilmak gibi insancil iliski temelleri iizerinde
dayanisma kurmay: agilamaktadir.

(1) J. ARDOINO. Legroupe de diagnostic, instrument de formation.
Bordeaux 1962.
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— T. GRUP yontemi c¢alismalara katilanlar1 gercek hayata ve
onun getirdigi olumlu veya olumsuz etkilere alistirmak istemektedir.
T. Grup calismalarinda oldugu gibi bireyler giinliik yasantilarimn
akist icinde bir ¢ok kez konusu &nceden belli olmayan ve belirli bir
yonetici alinda bulunmaksizin kendi aralarinda cesitli tart:sma or-
tamina girebilmektedirler. Bu nedenle sézii edilen yontem isletme
icinde hergiin olusabilecek toplumsal ugrasilara ve tartigmalara bir
olgunluk getirmeyi amaclamaktadir.

— T. GRUP caligmalarinin bir diger etkiside egitim tekniginde
biiylik rol oynayan birey davramislarinda yarattigi gelisme eylemle-
ridir. Belirli bir evreden sonra katilanlarin bilinclenmesi grup ku-
rallarina daha kolay uyma yetenegi kazandirmaktadir. Baslangicta
yapmacik olarak yaratilan dengesizlik yerini daha sonralar diizen-
li ve yararh iligkilere birakmaktadir. Bu olumlu yénde gelisen dav-
ramglar degisiklik siireci icinde dogacak farkh veya sasirtici sonug-
lara kisa zamanda uyabilme yetenegini arttiracagindan soéz gelisi is-
gdrenlerin ilerde katilacaklarn yetenek gelistirme (perfectionnement)
stajlarinda elde edecekleri basarida biiylik payr olacaktir,

— T. GRUP yonteminde saglanan bir diger yararda birbirini
hi¢ tamimayan kimselerin biraraya getirilmesiyle etkili bir sekilde
birlikte calisma esprisi yaratilmis olmasidir. Boylelikle bireyler ca-
lisma cevrelerinde karsilastiklar1 gesitli sorunlarin ¢dziimii icin do-
gal gruplar kurarak birlikte calismaya yoneltilmektedirler.

B — ORNEK OLAY YONTEMI (VAK’A METODU)

Gercek is yasami kosullarim 6gretmek amaciyla ortaya atilan
psiko - sosyolojik yontemler icinde Vak’a metoduda denilen 6rnek
olay yontemi 6zel bir yere sahiptir. Bu yontem ilk defa 1920 yilla-
rinda Harvard Business School’da egitim alanina sokulmus, fakat da-
ha sonralar1 uygulama alam cok genisliyerek deniz agin iilkelere sic-
ramis ozellikle geng yoneticilerin isletme yonetimine alistimlmalan
tekniginde kullamlmistir. Harvard {iniversitesi bilim adamlan o yil-
larda meydana gelen biiylik ekonomik kriz nedeniyle iflasa kadar
siiriiklenen isletmeleri kurtarma ¢abasina girismisler ve bu arada iist
orunlar isgal eden y®netici kadronun yeteneklerini gelistirme soru-
nuna onemle egilmiglerdir. (!) Ne varki bu alanda kullanilacak ye-

(1) J. TRONSON Op. Cit. S. 192.
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terli eleman olmadig gibi belirli bir doktrinde izlenmediginden, her
seyden once iflas i¢ine diigmiis isletmelerin kurtuluslarina dogrudan
dogruya etkili oldugu iddia edilemez. Bununla beraber isletmelerin
personel sorunlarmmi yakindan arastirmak, incelemek ve c¢oziimler
aramak yolu segilmigtir,

Ornek olay yéntemi geleneksel egitime bir reaksiyon oldugu gi-
bi biraz once inceledigimiz T.GRUP’a gore de farkh bir gériiniig sun-
makta, soyut olaylann incelemektense somut olaylara ybnelerek o
yontemden ayrilmaktadir. Toplumsul ve ruhsal faktorleri icermeyen
uygulamalara etkili ve diizeltici yenilikler getirmekte olan bu yon-
tem bilgilerin bireylere tam olarak aktarilmasinda elde edilen sonug-
lara ve denetim islerine biiyiik bir 6nem vermektedir.

Ornek olay metodu yetkili organlarca organize edilen metodik
calisma ve tartisma dogmatik kurslarinda hayali konularin tartigil-
mas1 yerine isletme yasamui iginde olusan gercek olaylarin incelen-
mesini onermektedir. Bunun igin gbézetimci veya animator tarafin-
dan belirli 6rnek olaylar secilerek gruplarin veya kisilerin inceleme-
sine sunulmaktadir. Burada onemli rol hig siiphesiz animatére ait ol-
maktadir. Zira érnek olay se¢imi, sorunun gruba anlasilir sekilde ak-
tanlmasi, grup c¢alismalarinin (semi-directive) — yamr emir verici
sistemle yuriitiilmesi isleriyle animator goérevlendiriliyor bu yontem-
de. Dahada dteye grup calismalarimi aksatan engelleri gidermek,
olaganiistii durumlarda gruba yardimci olmak ve de incelemeye ka-
tilanlarin tavir ve davramslarim olumlu yonde etkilemek gibi gorev-
leride vardar.

R. Choiselle’e gore (*) bu yontem ilkelerine uygun ¢alisma sek-
lini benimsemig kigiler grupta kendi diislince ve gérislerini belirler-
ler. Genellikle grup galismalarindan cift y6nlii sonug aragtirilir : Tar-
tisma konusunun yonii ve tartismaya girismis grubun belirli ozel-
likleri.

Tartismalarin akisi iginde ise 6zellikle kullanilan teknik ile in-
celenmekte olan érnek olay kapsamindaki kisilerin ruhsal durumla-
n ilgi cekmektedir.

Gorildiigu gibi bu yontemde somut olaylarin ¢oziimiine yoneti-
ci niteligini tasiyan kisiler alistinlmakta bir diger deyisle her zaman
karsilasabilecekleri olagan veya olaganiistii olaylar iginde ne sekilde

(1) R. CHOISELLE. op. cit. S. 54.
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amag sorunlara kesin ¢oziimler getirmekten ¢ok katilanlara sunulan
ornek olayin incelenmesine agirhk verilmektedir. Bireylerin incele-
me yetenekleri, hayal giiciine dayanan sentez kapasiteleri gelistiril-
mege caligjilirken, diger yonden kendi diiglince gekillerini elegtirme
(autocritique) yetisi yaratiliyor ve egitim ugragilarinda agiruk is-
lemlere degil islemi gerceklestirenlere yoneltilmektedir. ().

Ne varki diger egitim yontemlerinde oldugu gibi érnek olay yon-
teminde de etki ve basar1 derecesi igletme orgiitiiniin biitiin basamak-
larinda yer alan tiim isgdrenin ve 6zellikle yonetici grubun ongérii-
len deneysel inceleme cgaligmalarina tam bir anlayisla katilmasina
bagh kalmaktadir.

Ozet olarak incelemege calistiimiz bu iki psiko - sosyolojik yon-
tem tiirli bazi ortak yénler tasidigyr goriilmektedir. Ornegin, her iki
yontemdede egitim ugragsilarina sadece yonetici kadrolarin yetigtiril-
mesi agisindan bakilmakta bir diger degisle egitim temel ilke olarak
orgltiin lst kademelerinden baglamaktadir. Oysa biiylik is¢i ve us-
ta kitlesinin egitim sorunlari bir kenara itilerek sadece egitimi {ist
orunlarin tekeline sigdirmak bu yéntemlerin en biiyiik sakincasi ola-
rak gbézilkmektedir. Bu nedenle séz konusu yontemleri genellestir-
menin ve egitim alaninda endiistriel gevrenin vazgecilmez unsuru
olarak gbrmenin olanagi yoktur. Diger énemli bir sakincada egitim
sorunlarinin sadece sosyolojik ve psikolojik agidan degerlendirilme-
sidir. Her ne kadar giiniimiiziin modern egitim tekniklerinde sosyo-
psikolojik ogelere gerektigince ¢nem verilmesi kabul edilmekteyse-
de, endiistri alaninda goriilen izl teknolojik gelisme ve degismeler
nedeniyle teknik egitime daha biiyiik yer ayrilmasi ¢agimizin kosul-
larina ters diismemektedir.

SONUC.

Buraya kadarki incelemelerimizde isletme icinde egitim tekni-
gini iyilestirme ve iggdren yeteneklerini gelistirme konusunda cesit-
li pedagog, sosyolog, psikolog ve ekonomistlerin Onerdikleri egitim
yontemlerinden dnemli goriilen bir kagim kisa da olsa tamitmaya ca-

(1) Louis Francois GIBERT. Methode de la formation professionelle
Revue travail international mai 1962.
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histik. Ancak 'sunu hemen belirtmekte fayda vardirki bu yéntemlerin
higbiri kendi bagina digerlerine gére bir {istiinliik tasimamakta, ak-
sine herbiri yararh yoénleriyle birlikte gesitli sakincalari, zararlan ve-
ya en azindan eksiklikleride birlikte getirmektedir. Gergekte her yon-
tem kendine 6zgii yeniliklerle lanse edilirken daha 6nce eksikligi du-
yulan bir boslugu doldurmaya calismig, bir cok dnemli ilkeler &ner-
mis ve varhklarimi éngdrdiikleri temel goriiglerin uygulandigi ce-
sitli iilkelerin gesitli isletmelerinde siirdiirebilmiglerdir.

Kanimizca, giiniimiize dek igltemelerde uygulama yetenegi bul-
mus cesitli egitim yontemleri bir ¢cok yonleriyle yetersiz kaldigindan
bu soruna en kisa bir gelecekte etkili ve kesin ¢oziim getiren yeni
yontemlerin énerilmesi ¢agimizin modern isletmeciligine biiyiik ya-
rarlar saghyacaktir.
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