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ABSTRACT

Today, businesses most important asset, the human resources, improving
environmental conditions adaptability, specialization, knowledge and skill is used correctly
and that the ability of the continuous development of a flexible structure are needed. = For
this reason, human resources, intellectual capital is no longer regarded as being of businesses,
but businesses are not seen as for the evaluation constitutes an important element.

First part of research of our human resources about the concept of a common
information given, the human resources philosophy, aims and tasks were examined,
procedural aspects of human resources philosophy and development of human resources
work-up in the office briefly mentioned.

The second section focused on the concept of education, training and education
processes are given as general information on human resources and training relationship then
examined. The aim of the training of human resources, processes, procedures and training
focused on basic principles and issues of human resource departments are specified tasks
within these processes.

In the third part, human resources training of employees on the performance
which points to be effective are emphasized, as well as human resources training programs
and business courses, what goals you want to perform that are determined.

In the fourth and final section, part of the research application, the
methodology used, research and analysis to the results of analysis are given. Later in the

overall assessment and conclusion are given.



ONSOZ

Gilinlimiizde isletmelerin en Onemli sermayesi olan insan kaynagi,
gelisen cevre sartlarina uyum saglayabilme, uzmanlasma, bilgi ve becerinin dogru
kullanilmas1 ve bu yeteneklerin siirekli olarak gelistirilmesi i¢cin esnek bir yapiya
ihtiya¢ duymaktadir. Bu nedenle insan kaynaklar1 artik isletmelerin entelektiiel
sermayesi olarak kabul edilmekte, isletmelerin degerlendirilmesine yonelik olarak
goriilmez ama 6nemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Arastirmamizin birinci béliimiinde insan kaynaklar1 kavrami hakkinda
genel bir bilgi verilmis, insan kaynaklarmin felsefesi, amaglar1 ve gorevleri
incelenmis, siirecsel acidan insan kaynaklar1 felsefesinin gelisimi ve insan
kaynaklarinin igetme icerisindeki gorevlerine kisaca deginilmistir.

Ikinci bdliimde, egitim kavramu iizerinde durulmus, egitim siiregleri ve
egitim sekilleri lizerine genel bilgiler verilmis daha sonra insan kaynaklar1 ve egitim
iliskisi incelenmistir. Insan kaynaklari egitiminin amaglari, siiregleri, temel ilkeleri
ve egitim yontemleri lizerinde durulmus ve bu konularda insan kaynaklar
boliimiiniin bu siirecler icerisindeki gorevleri belirtilmistir.

Ugiincii boliimde ise, insan kaynaklar1 egitim ¢alismalarmin calisan
performansi iizerinde hangi noktalarda etkili oldugu tizerinde durulmus, bunun
yaninda insan kaynaklarinin egitim programlar: ile isletme igerisinde ne gibi
amaglar1 gerceklestirmek istedigi belirlenmeye calisilmistir.

Dordiincii ve son bolimde ise, arastirmanin uygulama bolimii,
kullanilan metodoloji, arastirma analizleri ve analiz sonuglarina yer verilmistir. Daha

sonra ise genel degerlendirme ve sonug boliimlerine yer verilmistir.
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ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

1. Insan Kaynaklari Kavrami

Orgiitler, kisilerin tek baslarma yapamadiklar1 ya da belirli amag
birligi ¢ercevesinde oOrgiitlenerek yapilmasinin daha kolay oldugu olaylar ve
durumlar i¢in olusturulmus insan topluluklaridir. Orgiitlerin iiretim ¢iktis1 ya bir
mamul, ya bir bilgi, ya da duygu iiretiminin gerceklesmesi seklinde ortaya

cikmaktadir.

Belirlenen amaclara ulagsma noktasinda orgiitii harekete geciren temel
unsur, Orgiitiin beseri kaynaklar1 olarak da ifade edilen insandir. Gerek bir yap1
anlaminda Orgiit, gerekse onun ayrilmaz bir unsurunu olusturan insan 6gesi ve onun

olusturdugu gruplar yonetimin ve orglitiin temel faaliyet alanini olusturmaktadir.

Kiiresellesme ve uluslararasi rekabete agilma siireci; yonetim, insan
faktorii ve c¢alisma normlarmi, yeni Orgilitsel hedef ve stratejilere dogru
yonlendirmekte ve orgiit icinde en list diizey yoneticiden en alt diizeyde calisana
kadar, ¢alisani, ¢alismayi, ¢alisma yasami ve ortamu ile statiileri etkilemekte ayni
zamanda degisen c¢alisma kosullar1 i¢inde insan kaynaklarinin yeni calisma

yontemleri gelistirmesini gerektirmektedir.

Gilinlimiizde oOrgiitlerin rekabet¢i yonetim stratejileri formulasyonlari,

bilgi ve telekomiinikasyon teknolojileri, sektorel yeniden yapilanmalar yeni sektorel

13



olusumlarmn etkisi altindadir.'Bu baglamda, 6rgiit yonetimleri insan kaynaklarmin
gereksinimlerini ve bu gereksinimlerin nasil kargilanmasi gerektigini stirekli bigimde
arastirmak ve yeniden degerlendirmek durumundadir. Ote yandan, érgiitlerin spesifik
konularda teknolojik bilgi birikimi olusturarak ve insan kaynaklarinin degerleri ve
gereksinimlerini Orgiitsel vizyon ve degerlerle biitlinlestirerek, stratejik oOrgiitsel

rekabet programlar1 hazirlamalar1 gerekmektedir.”

Insan kaynaklar1 kavrami ise, bir orgiitte en iist yoneticiden en alt
kademedeki c¢alisana kadar herkesi kapsayan bir siireci aciklamaktadir. Orgiitsel
yapilanmalar ve kurumsal olusumlar birer sosyal sistem 6zelligi tasirlar. Orgiitler
teknoloji ve insanlar1 bir baska anlatimla bilim ve insanligi bir araya

getirmektedirler. Bu yoniiyle insan orgiitlerin hem araci, hem de amacidir.?

Orgiit kuraminda, c¢alisanlar ve oOrgiitler arasinda karsilikli ¢ikar
temeline dayali bir iligkiden s6z edilebilir. Eger karsilikli bir ¢ikar ve bagimlilik
iligkisi yoksa bir igbirligi olusturmanin da anlam1 yoktur. Calisma yasaminda insan
ve Orgiit arasinda iki tiirlii akitten s6z edilebilir. Bunlardan bigimsel olan akitte,
calisanlarin orgiitsel is karsiligi ya da emekleri karsilig1 alacaklar1 {icretten soz
edilebilecegi gibi, diger yandan olusan psikolojik akitte insanlarin 6rgiit kavramindan
beklentilerinden sdzedilmesi miimkiin olacaktir. Psikolojik akitin bilesenleri her iki

tarafin tutumlarini ve beklentilerini ortaya koymaktadir. Insanlar drgiitleri amaglarina

' BRANDLEY,Stephen, “Globalization, Technology and Competition — The Fusion of Computers
and Telecommunications in the 1990’s ”, Harvard Business Scholl Press, MA, 1993

2 OGUT,Adem, AKGEMICI, Tahir, DEMIRSEL, Tahir, “Stratejik Insan Kaynaklar: Baglaminda
Orgiitlerde Isgoren Motivasyon Siireci” Selguk Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 2005,
s:278

3 CAN, Halil, AKGUN, Ahmet, “Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar: Yénetimi”, Dordiincii
baski, siyasal Kitapevi, Ankara, 2001, s:4
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ulastiracak bir ara¢ olarak gormekte iken, ayni zamanda orgiitlerin de amaclara
ulasma yolunda c¢alisanlardan beklentileri vardwr. Yani oOrgiitler ve bireyler

beklentileri yoniinde karsilikli olarak belirli sinirlar dahilinde konumlanmislardir.”

Uretimde kullanilabilecek her tiirlii girdi ve bu girdileri verimli halde
kullanmak ve gelismelere olanak saglamak icin ortaya ¢ikan dnemli bir unsur olan
teknoloji, insan Ogesinin yaratti§i ve yine insanin gelistirerek kullaniminda
kolayliklar saglayacagi unsurlarin basinda gelmektedir. Ancak, Orgiitlerdeki
verimlilik uygulamalar1 da yine insan kaynaklarinin etkili kullanim1 ile miimkiin

olabilmektedir.

Orgiitsel agidan vazgecilmez deger olan insan unsuru, gelismeler
1s1¢inda nedensel bir glic olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii insan yaraticiliin,
yenilik¢i fikirlerin kaynagm teskil etmektedir. Orgiitlerin verimli calisabilmesi,
calisanlarin yonetsel etkililik ve onlardan yararlanabilme derecesine baglidir. Kiiresel
rekabet ortaminda rekabet listii olabilmek i¢in Orgiitteki insan kaynaginin yakindan
taninmast Orgiitlerin itinayla lizerinde durmalar1 gereken bir konu olarak ortaya

¢ikmaktadir.’

* DAVIS, Keith, “Isletmelerde Insan Davramsi”, (Cev, Kemal Tosun ve Digerleri) ikinci Bask, 1.U.
Iktisat Fakiiltesi Yaymnlari, No: 136, Istanbul, 1984,s:19)

> ACUNER, Taner, “Degisim Siirecinde Organizasyonel Siireklilik” , 9 Eyliil Uni. Sosyal Bilimler
Enst. Dergisi, izmir, Nisan — Haziran 2000, s: 4
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2. Insan Kaynaklarimin Onemi

Diinyadaki gelismelere bakildiginda, globallesmenin ve bunun
sonucunda da gerek ulusal, gerekse uluslararasit diizeyde olan rekabetin de hizla
arttig1  goriilmektedir. Tarihsel acidan da bakildiginda {iiretim modellerinin
gelisiminde Onemli rol oynayan hiz, maliyet, yenilik, kalite gibi unsurlarin
varliindan s6z edilebilir. Ancak, rekabet ortaminda orgiitleri basariya gotiirecek
olan bu unsurlarim etkili bir sekilde kullanilmasi ve iiretim faaliyetlerine yansitilmasi
fiziksel ve beseri kaynaklarm verimli bir sekilde orgiitlenmesi ve koordine edilmesi

ile miimkiin olmaktadir.

Organizasyonlar farkli duygulari, deger yargilar1 ve inanglar1 olan bir
kisilikler biitliniidiir. Bu nedenle, her yonetici, ¢alisanlar1 zor da olsa, is yasamlarinda
hemen her zaman mutlu etmek ve bodylece amaglar1 verimli bir sekilde

gerceklestirmek ve insanlar1 etkili bir sekilde yonetmek durumundadir.

Cagimizda insanlarin etkili ve verimli bir sekilde calisabilmesi i¢in
zor kullanma ya da fazla para verme yontemleri artik gegerli degildir. Bugiiniin
insanlarmi etkili ve verimli olarak yonetebilmek icin, onlar1 6zendirici ve harekete
gecirici, insan dogasma ve beklentilerine uygun yontemler gelistirilmistir. Bu
nedenle, insan yonetiminde basarili olmak i¢in Once, insani tanimak, yonetilen

insanlarin dogal yapisindaki ¢eliskileri ve 6zellikleri bilmek gerekir.®

8 BARUTCUGIL, ismet, “Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Kariyer Yaymeilik, Istanbul , 2004,
s:42-43
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Her ileri ekonomi global oldugu icin, bir ulusun en 6nemli rekabet
avantaji onun isgiiciiniin becerileri ve toplam 6grenmesine dayanmaktadir. Bugiin
icin Orgiitiin basarili olmasini saglayan en 6nemli unsurun, orgiitiin insan kaynaklar1

oldugu kabul edilmektedir. ’

Orgiitler amaglarina insanlar tarafindan gerceklestirilen eylemler
araciligiyla ulasmaktadirlar. Isletmelerde insangiicii iiretim siirecinin &n kosuludur.
Orgiitiin fiziksel ve teknolojik kaynaklarini iiretim siirecinden iiretim faktorii olarak
kullanmak oldukc¢a kolaydir. Ciinkii bunlar maddenin bagimli oldugu kanun ve
ilkelere dayanmaktadirlar. Insan ise akil, duygu, his, zeka, ihtiras, heyecan gibi
psikolojik ve sosyal nitelikli birtakim Ozelliklere sahiptir. Bu agidan insanlarin
orglitsel amaclara kanalize edilebilmeleri ve iiretim kaynagi olarak etkiliklerini

ortaya koyabilmeleri oldukca zor bir siirectir.®

Bunun yaninda her tiirli iiretim olanagi ve teknolojik istiinliikler
ikame edilebilir bir 6zellik gosterirken insan faktoriinde boyle bir olusumdan s6z
edilemez. Biitiin gelismis iilkeler ve biiyiik isletmeler {iriinlerini ayni kalite ve hizda
tasarlayabilir, iiretebilir ve dagitabilirler. Calisanlarin becerileri disinda biitiin iiretim
faktorleri diinyanin herhangi bir yerinde kurulabilir. Sermaye, teknoloji, hammadde
ve hatta bilgi bile uluslararasi diizeyde belirli Olglilerde yer degistirebilir ve
aktarilabilirler. Ancak insan1 kisa zamanda kalifiye hale getirmek ve onun

yeteneklerinden etkili bir sekilde faydalanabilmek miimkiin degildir.

7' SIDI, Victor, “21. Yiizyila Girerken Degisim ve Bilgi Cagi” Human Resources Dergisi, Say1 7,
Istanbul, 1997, s:10 ) .

¥ ACIKALIN, Aytag, “Cagdas Orgiitlerde Insan Kaynagi Yonetimi”, Pegem Yayinlari, No:7, Ankara,
1996, s:3
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Orgiitte insan kaynaklar1 deneyim, beceri, hakimiyet, yetenek, bilgi,
iligkiler, risk alma ve oOrgiitsel zekdyr meydana getiren bir kavramdiwr. Gerek
orgilitlerin verimliliginin saglanmasi, gerekse performans diizeylerinin arttirilabilmesi
dogrudan dogruya calisanlarin bu katma degerinden yararlanmak ile miimkiindiir.
Orgiitiin verimliligi her zaman ydnetimin &ncelikli sorunlarini olusturmustur.
Verimliligin kaynagi ise, biitiin boyutlar1 ile orgiitteki insan 6gesidir. Calisanlarin
yeteneklerinin ortaya c¢ikarilmasi ve degerlendirilmesi ile var olan enerjinin, orgiitsel

ortamda etkili kullanilmasi, 6rgiitsel verimliligin yontemi ve temel bir gostergesidir.

Orgiitlerde bilgi toplumunun insani, siirekli olarak katma deger
olusturmak, siireclerle es zamanl olarak ¢alismak durumundadir. insan bu suretle
orgiitsel degisimin temel dinamigini olusturmaktadir. Bunu basarabilmek icin
degisimi yonetmeye yarayan liderlik becerilerini siirekli olarak gelistirmektedir.
Calisanlar bu yoniiyle diger orgiitsel kaynaklar1 etkili bir sekilde kullanmakta ve

orgiitsel performansin saglanmasinda sinerjik bir etki yaratmaktadirlar. °

3. Insan Kaynaklari Kavramimn Tarihsel Gelisimi

Geligsen ekonomik, teknolojik ve iiretimsel ¢alismalarin zaman iginde

meydana getirdigi yenilikler ayn1 zamanda insan faktoriine olan bakis agisini da

degistirmistir.

® AYKAC, Burhan, “Insan Kaynaklar: Yonetimi ve Insan Kaynaklarinin Stratejik Planlamas:”, Nobel
Yaylari, Ankara, 1999, s:23
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Insan kaynaklar1 kavrammin insan ve ydnetim iliskisi temel
alindiginda tarihin ilk caglarindan itibaren ortaya ¢ikmis bir olguya dayandigi
sOylenebilir. Bununla beraber, modern anlamda ilk insan kaynaklar1 uygulamalari,
Endiistri Devrimi’nin bir sonucu olarak ortaya c¢ikan bilyiik 06lgekli {iretim

birimlerinde ¢ok sayida insanin istihdamiyla baglamistir.

Endiistri Devrimi’ne yol acan belli basgl faktorler makinelesme ve
fabrika tipi iiretim tarzidir. Buhar giicliniin makineye uygulanmasiyla sanayide yeni
iretim tekniklerinin kullanimi giindeme gelmis, biylik isletmeler kurulmaya
baslamig, bu isletmelerde isbolimii uygulanmasi ile kitlesel ve seri iiretime
gecilmistir. Bu gelisme ile birlikte calisma kosullarinin agirlagsmasi, 6zellikle uzun
calisma siirelerine karsilik “sefalet iicreti” nin {iistiine ¢ikarilmamasi igletmelerde
istenmeyen sonuclar dogurmus, toplumda is¢i ve isveren arasinda catigmalar

baslamustir. ™

Genel olarak insan faktoriiniin, orgiit teorileri iginde ii¢ farkl siirecsel
yaklasim olarak incelendigi goriilmektedir. Klasik Orgiit Teorisinin, Beseri iliskiler
Teorisinin ve Insan Kaynaklar1 Yaklagimmin farkhi agilardan ele alindigi insan
faktorii ve lretime olan etkileri, zaman icerisinde insan 6gesinin farkli yanlarinin

ortaya ¢ikmasiyla sekillenmislerdir.

' AKTAY, Nizamettin, “Sendika Hakk:”, Kamu-is Yaymnlar1, Ankara, 1993, s:5
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Klasik iiretim anlayisinda 19.yy’da ortaya ¢ikan atdlyelerin, maden
ocaklarii ve fabrikalarin kurulmasi ve burada binlerce kisinin calismaya baslamasi,
diger yandan teknolojik ilerlemelerle beraber kitle {iretimi, fabrikasyon sistemi, yeni
uygulamalar1 meydana getirirken, biliyliyen ve Olgek olarak genisleyen isletmelerin
organizasyonlar1 Bilimsel Yonetim anlayisma yoneltmis, calisma ilkelerinde yeni

. . C e 11
siireclerin baslamasina olanak vermistir.

Sanayilesme olgusu insan makine iligkilerini ortaya c¢ikartmis, gerek
genelde yonetim, gerekse Ozelde insan yonetimi ise yiiklenilen degerler ve isin
zaman icerisinde gecirdigi evrelerden olduk¢a etkilenmistir. Bu donemde
fabrikalagsma ile daha ¢ok teknik konulara 6nem verildigi goriilmektedir. Klasik
donem, Bilimsel Yonetim, Yonetim Siireci Yaklasimi ve Biirokrasi Yaklasimi olarak
adlandirabilecek ii¢ 6nemli siireci kapsamaktadir. Taylor, Fayol, Weber ve digerleri
icin Orgiitiin basarisin1 onun nasil dizayn edildigine iliskin ilkeler belirlemektedir.'
Bu ilkeler dogrultusunda yapilacak her tiirlii orgiitsel islevin ise verimli ve etkili
olacag1 savunulmaktadir. Insan faktorii bu ilkelerin higbirisinde 6nemli bir faktdr
olarak ele almmamis, personel sorunlar1 daha cok iiretime iligkin olarak ortaya

konulan iiretimdeki teknik aksakliklarla sinirli kalmistir.

Calisanlar yaptiklar1 isin dogru yapilip yapilmadiklariyla ilgilenmekte,
sonucunda da aldiklar1 tcret karsiliginda oOdiillendirilmekteydiler. Ciinkii bu

donemde insanlarin sadece ekonomik Odiillerle giidiilenecegine dayanan bir

" YUKSEL, Oznur, “Insan Kaynaklar: Yonetimi” Gazi Yaymlar, ikinci Baski, Ankara, 1998, s:10
12 SABUNCUOGLU, Zeyyat, “Personel Yonetimi, Politika ve Yonetsel Teknikler”, 6. Baski,
Teknografik Matbaacilik, Istanbul, 1991, s:22
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ekonomik insan goriisii hakimdi. Sonugta, bu goriis insan1 kazancini maksimize

etmeye c¢alisan bir varlik olarak tasvir etmektedir.

Klasik Teoride, insana iliskin yaklasimlar Klasik Orgiit Teorisinin bir
sonucudur. Klasiklere gore orgiitsel insan “akilct — iktisadi insan”dir. > Bunun
temelleri hedonizm felsefesine dayanmaktadir. Hedonizm, felsefede insan
davranislarinin sebeplerini hazza ve zevk duygusuna dayandiran bir anlayis1 temsil
etmektedir. Bu davranisa gore insan davranislarmin nedeni, mutlu olma istegidir.
Buradan hareketle Klasik Teorinin de savundugu gibi insan ¢ikarlarmi maksimize
etme cabasi igindedir. Insanlar1 ¢alistirmanm yolu ise, onlara daha ¢ok ekonomik

odiiller sunmaktan geger.

Bunun yaninda yine Klasik Teoriye gore, insanlar karar alma ve
yargilama yeteneklerine sahip degillerdir. Boyle olunca da insanlarin orgiitsel
sorunlarm c¢oziimiine iliskin higbir katkilar1 yoktur. Sadece kendilerine verilen
gorevleri yerine getirmeleri ve bunun diginda olan seyleri yonetime birakmalar1
istenmektedir. Klasik Teori ile geleneksellik ve mesruluga dayali bir orgiitsel yap1
yerine, Weber’ in biirokratik modeli ile Fayol’'un bu alanda gecerli olabilecek
rasyonel ilkeleri dnemsenmistir. Klasik Teoride genel olarak insan bireyselligi ile
disiiniilmemekte ve sadece teknolojiye ek olarak nasil etkili bir sekilde
kullanilabilecegi lizerinde 1srarla durulmaktadir. Bu acidan calisanlar arasinda

bireysel farkliliktan da s6z etmek miimkiin degildir. '*

> BARANSEL, Atilla, “Cagdas Yénetim Diigiincesinin Evrimi”, Ugiincii Baska, 1.U. Isletme Fakiiltesi
Yaymlari1 No: 257, Isyanbul, 1993, s: 199 .
'“ KOCEL, Tamer, “Isletme Yoneticiligi”, Beta Yaynlari, Istanbul, 1998, s:120
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Bir diger yaklasim olan beseri iligskiler yaklasiminda ise, temel olarak
Klasik Teorinin sonuclarmi ve isleyisini test etmek iizere c¢aligmalar yapan
arastirmacilarin  bulgularinin sonuglarindan dogmustur. Bu teoride en Onemli
gelismeleri saglayan deneyleriyle iinlii Elton Mayo ve arkadaslarmmin yaptiklar
Hawthorne ¢aligsmalaridir. Bu arastirmalarda, calisma sartlarinda degisiklik yaparak
bunun verimlilik iizerindeki etkilerini arastiran bilim adamlar1 verimliligin
etkilendigini ortaya koymuslardir. Ancak, ikinci grup calismalarda verimlilik
degiskeninin grup ici sosyal faktorlerden etkilendigine karar vermislerdir. Ancak,
beklenenin aksine fiziksel sartlardaki iyilestirmenin ve kotiilestirmenin verimlilik
iizerine etki etmedigi, verimlilik artiginin igbirligi ve ¢alisanlarin sosyal iligkilerinin

diizeyi ile dogru orantilh oldugu ortaya cikmustir.'

Hawthorne arastirmalari
neticesinde insan davraniglarinin arkasinda 6nemli role sahip olan ihtiyaglardan
birisinin sosyal ihtiyaglar oldugu tespit edilmistir. Isletmelerde ekip ¢alismasi ve
isbirligine yonelik girisimlerin derecesi ise, denet¢i ve arastirmacilarin c¢alisma
gruplarma gosterdikleri ilgi, verimlili§in arttirilmasinin ceza ile saglanmamasi,

calisanlarla ilgili yapilacak herhangi bir degisiklikte onlar1 da goriislerinin alinmasi

gibi nedenlere baghdir.

Elton Mayo’nun Elektrik Deneyleri ile ortaya ¢ikan insan iliskileri
akimi personel yonetimi uygulamalarinin 6nemini arttirdigr gibi niteliginin de
degismesine yol a¢gmistir. Calisanlarin verimlili§i ve tatminleri agisindan kendi
aralarindaki iliskilerin, moral diizeylerinin, ortak amaclarin ve ¢ikarlarin Gnemini

vurgulayan insan iliskileri akimi personel yOnetimi uygulamalarinda insan

" BAYSAL, Ayse Can, “Calisma Yasaminda Insan”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yaymnlari No: 255,
Istanbul s: 11
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davraniglarma 1ilgi gosterilmesine neden olmus, bu gelisme sendikal iligkilerle

biitlinleserek somut uygulamalara déniigmiistiir.'®

Bugiinkii anlamda ilk personel yonetimi uygulamalar1 da 19. ylizyilin
sonlarma dogru Ingiltere ve Amerika’da goriilmeye baslamistir. Bu dénemde ortaya
cikan ve calisanlarin sorunlarma ¢6ziim bulmak, onlarin yoneticilerle iletisimlerini
saglamak amaciyla istihdam edilen “Sosyal Hizmet Gorevlisi” adinda uzmanlagmis
personel gorevlisi isletmelerde personel yonetimi uygulamalarinin profesyonelce ele

almmasinmn ilk isareti olarak goriilmektedir.'’

Yine bu donemde gelisen sistem yaklasimi anlayisi sonucu personel
yonetiminde is analizi, ise alma, egitim, performans degerlemesi, iicretlendirme gibi

alt sistemlerin her biri isletmelerde islerlik kazanmistir."®

Boylece isletmelerde insam1 konu alan varsayimlarin tarihsel
gelisiminde biitlin dikkatler fiziksel unsurlardan ziyade insani isin Oznesi yapan
degerlendirmelere yonelmistir. Hawthorne Arastirmalar: ile ortaya ¢ikan sosyal etki

siireci, is yerinde iyi iligkiler kurulmasini yonetimin bir amaci haline getirmistir.'’

Sonug¢ olarak, geleneksel yaklasimlarin aksine, insan iligkileri
yaklagimma gore ne Orgiitiin bir mekanik diizen, ne de insanin bu mekanik diizenin

etkisizlestirilmis bir parcasi oldugu yargisina varilmistir. Bu teorinin sonuglarina

' SABUNCUOGLU, Zeyyat, “Personel Yonetimi”, Rota Ofset, VII. Baski, Bursa, 1994, s:23
""BAYSAL, A.g.e, s:61

'8 SABUNCUOGLU, A.g.e, 5:25

" BAYSAL, A.ge.s: 12
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gore, insanlarm duygu, diisiince, tutum ve davraniglar1 orgiit faaliyetlerinde dnemli
bir yere sahip olup, orgiitsel basarinin vazge¢ilmez bir sartin1 olusturmaktadir. Bu
anlamda beseri iliskiler yaklasimi, orgiitte insanin 6nemine dikkati ¢ekmis ve
orgiitsel etkiliginin ancak insana yonelik olma ile miimkiin olabilecegini ortaya

koymustur.

Stiregsel olarak gelisimin getirdikleri ile birlikte isletmelerin i¢ ve dis
cevrelerin meydana gelen ekonomik, teknolojik ve demografik birtakim
degisiklikler, geleneksel personel yonetimi uygulamalarinin artan gereksinimlere
cevap verememesi sonucunu dogurmus, bu da insan kaynaklar1 kavramimnin ortaya

cikmasia ve gelisimine zemin hazirlamistir.

Insan Kaynaklar1 Yaklasimi da insan iliskilerini diizenleme konusunda
yeni arayislarn sonucunda ortaya c¢ikan endiistriyel ve Orgiitsel hiimanizm
yaklagimmdan ortaya c¢ikmistir. Bu goriis 6zellikle orgilitlerde, isyerinde insan
kaynaklar1 kavrami dogrultusunda is ve orgiitsel ortama iliskin birtakim degisiklikler
yapilmasmi isteyen kurumlarin da dogusuna zemin hazirlamistir. Calismalarin
motive edilmesinin verimlilik iizerindeki etkilerini inceleyen Maslow, McGregor,
Likert, Argyris, Herzberg, McClelland ve Gellerman gibi davranis bilimcilerinin bu
konudaki goriisleri insan kaynaklar1 yaklasiminin gelismesine 6nemli katkilar

saglamustir. 2

Y BAYSAL, A.ges: 14
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Maslow tarafindan ortaya ¢ikarilan ihtiyaglar hiyerarsisi kurama, iicret,
1s tatmini ve bireysel performansin saglanmasi gibi konularda degisik bakis agilari
gelistirmistir. Herzberg tarafindan gelistirilen ¢ift faktor teorisi sayesinde
isletmelerde sadece calisma ortami ve licretin giidiileme faaliyetinde etkili olmadig1
isin bizzat kendisinin de ¢alisanlar i¢cin 6nem tasidigini ortaya koymus ve yonetimin
is1 ¢ekici hale getirecek ve c¢alisanlarin yeteneklerini is ortaminda sergilemelerine

imkan saglayacak bir yapmin olusturulmasi gerektigine iligkin fikir vermistir.

Argyris insan kisiliginin boyutlarmi incelemis ve olgunlagmis insan ile
olgunlagsmamis insan kavramlari lizerinde durmustur. Argyris’e gore olgunlasmamis
insan bagimli, konulara ylizeysel ilgili, genis ve derin diisiince sahibi olmayan
benligin ve olaylarin farkinda olmayan niteliklere haiz iken; olgunlagsmis insan
bagimsiz, derinlemesine bilgi sahibi, genis, derin diisiinebilen ve uzun dénemli bakis

acisina sahip olan birisidir.

Insan kaynaklar1 yaklasimmin gelismesine dnemli katkilar saglayan
bir bagka teorisyen McGregor’dur. McGregor isyerinde insana iliskin yaklasimlari
iki boyutta incelemistir. Birinci boyut ¢alisanlar1 siirekli hor géren, denetlenmesi
gerektigini ifade eden kontrol ve giivensizlik agmin genis oldugu bir yaklagimi
benimseyen y tarzi yonetimdir. Ikinci boyutta ise, bireylerin Orgiitsel sorunlarin
¢oziimiinde Onemli katkilara sahip olabilecegini kabul eden, ancak bunu
gerceklestirmenin yolunun calisanlarin gizli gii¢lerinin harekete gecirilmesi ile

miimkiin olacagina inanan Y tarzi yonetim yaklagimidir.
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4. Insan Kaynaklar: Yonetiminin Tanimi

Insan kaynaklar1 ydnetimi son yillar icerisinde ekonomi, istihdam,
niifus, isglicli ve ¢alisma yasamlarinda olusan degisimler sonucunda, bu degisimleri
kabullenebilecek bir tarzda orgilitlerde calisan personelle ilgili caligmalar1 kapsayan
bir kavramdir. Orgiitlerde insan kaynagi ydnetimi pazar ekonomilerinin en g¢ok

konusulan belli bash konulardan biri halini almistir.”!

Insanmn, psiko — sosyal bir varlik olmasi iiretim faktdrleri icinde dogal
olarak farkli bir yere sahip olmasini gerektirmektedir. Bu diisiince dogrultusunda
isletmelerdeki insan kaynaginin yonetimi de cok 6nemli hale gelmistir. Yeni yonetim
felsefelerine paralel olarak gelinen noktada, insan kaynaklar1 yonetimi konusunun
daha genis bir sekilde ele almip analiz edilmesi ve isletmelerde calisan insan
kaynagma daha fazla onem vermeyi gerekli kilan politikalarin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu asamada insan kaynaklari yonetimi kavrammna iligkin birgok

tanima rastlanmak miimkiindiir.

Insan  kaynaklar1  yonetimi, aligitlmis personel  ydnetiminin
kapsadigindan farkli kavramlar1 iceren bir olgu olma 6zelligi tasimaktadir. Insan
kaynag1 yonetimi kavrami personel ydnetimine cagdas bir bakis acisidir. Insan
kaynag1 yonetimi, insan kavramini 6rgiitiin odaginda goren, onu orgiitiin en 6nemli
kaynag1 olarak algilayan bir anlayisin sonucudur. Aslinda insan kaynaklar1

yonetimine iliskin kesin bir tanim yoktur, ancak arastirmacilarin yaptigi tanimlardan

T AYKAC A.g.e, s:22
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yola c¢ikarak insan kaynaklar1 yOnetimine iliskin olarak tanimlamalar

yapilabilmektedir.

Bir tanima gore, insan kaynaklar1 yonetimi “/nsan Kaynaklarinin,
orgiitiin hedefi dogrultusunda en verimli sekilde kullanilmasi, is gorenlerinin
ihtiyaglarinmin karsilanmast ve mesleki bakimdan gelismelerinin saglanmast” olarak

ifade edilmistir.

Baska bir tanima gore, insan kaynaklar1 ydnetimi “Orgiitiin insan
kaynaklar: alaminda, amaglarina etkili bir bigimde ulasmak igin kisisel, orgiitsel ve
cevresel bir c¢ercevede ayrimcilik yapmaksizin gergeklestirilen faaliyet ve

o . 22
gorevlerdir”.

Armstrong’a gore ise insan kaynaklar1 yonetimi, “Organizasyon ve

calisanlar arasindaki iliskileri etkileyen tiim yonetim ve karar hareketleridir.”

Bir diger tamimda “Orgiitsel etkililigin saglanabilmesi igin
yonetenlerle yonetilenler arasinda giivenli ve etkili bir uyum saglamayr amaglayan
orgiitiin bir fonksiyonudur” seklinde ortaya konmustur. O halde insan kaynaklar1
yonetimini; Orgiitte rekabetci Ustiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan

kaynagmin saglanmasi, istihdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturulmasi,

2 AYKAC, a.g.e 5:26
» ARMSTRONG, Michael, “Human Resources Management Strategy & Action”, Clays Ltd., 1992,
5:174
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planlamasi, orglitlemesi, yonlendirmesi ve denetlenmesi faaliyetlerini igeren bir

disiplin olarak tanimlamak miimkiindiir.**

Bu tamimlarin ortak yanlarina bakildiginda insan kaynaklarmin
gelismeye acik, insan, Orgiit ve c¢evreyi biitlinsel bir yaklasimla ele alan, insani
merkez olarak kabul eden, dinamik ve esnek anlayisa sahip bir kavram oldugu
goriilmektedir. Bu yOniiyle insan kaynaklari yonetiminin isletmenin geleneksel
yonetim anlayisindan modern yonetim yaklasimina gecis siirecinde yasadigi zihinsel

doniistimiin bir izdiigiimiinii temsil ettigini soylemek miimkiindiir.

Sonu¢ olarak insan kaynaklar1 yonetimi, bir reorganizasyonun temel
kaynaklarindan biri olan ve orgiitiin diger kaynaklarinin verimlilik diizeylerini de
etkileme olanagi bulunan insan kaynagmin yonetimi ile ilgili stratejik bir yaklagimdir
ve insan kaynaklar1 yonetimi Orgiitle calisanlar arasindaki iligkileri etkileyen tim

yonetsel kararlar1 icermektedir.”

5. Insan Kaynaklar Yonetiminin Konusu

Insan kaynaklar1 yonetimi is ortanmindaki bireyi, ¢alisanlarm birbirleri
ile ve orgiitsel yapi ile olan iliskilerini ele almaktadir. Bu anlamda, insan kaynaklar1
yonetimin konusu, insan kaynaginin etkili bir bicimde saglanmasi, istihdam edilmesi
ve gelistirilmesine iliskin yol, yontem ve metotlarin arastirilmasidir. Modern insan

kaynaklar1 yonetimi Oncelikle Orgiitsel yapiy1 ve oOrgiit stratejisini belirlemede soz

** YUKSEL, Oznur, 4.g.c. 5:10 .
» DEMIR, Nazmiye, “Insan Kaynaklar: Yonetimi ve Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler”, MPM
Yaymlar1 No:635, Ankara,2000, s:17
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sahibidir. Calisanlarin Grgiitsel baghliklarinin arttirilmasi1 ve bunun saglanmasi i¢in
orgiit kiiltiiriiniin olusturulmas1 konusunda etkili calismalarda bulunur. Insan
kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlarin yeteneklerini ne genis bigimde kullanmalarini, birey
ve grup Uyesi olarak yaptiklar1 islerinden doyum elde etmelerini saglamayi

amaclamaktadir.*®

Insan kaynaklar1 ydnetimi ¢alisanlarin yeteneklerini en genis bigimde
kullanmalarini, birey ve grup tliyesi olarak yaptiklari islerinde doyum elde etmelerini
saglamay1 amaclamaktadir. Bu amagla insan kaynaklar1 yonetimi Orgiitiin ihtiyag
duydugu personel ihtiyacinin belirlenmesi, uygun elemanlarm orgiite kazandirilmasi,
isletme kiiltiirtine alistirilmalari, ¢alisanlarin motivasyonu, bireyler, gruplar ve orgiit
arasinda uyumlu, sinerjik isbirligi yaratilmasi ile iletisimin etkili hale getirilmesi,
isletmenin yeniden yapilandirilmas: siirecinde Orgiit ikliminin daha saglikli hale
getirilmesi, calisanlarin egitimi ve gelisiminin saglanmasi gibi giincel konular1 ve

uygulamalar1 kapsamaktadir.

Bununla birlikte insan kaynaklar1 yonetimi asagida belirtilen konular
iizerinde yogunlasmaktadir : *’

v Insan kaynaklari ihtiyacinmn planlanmast,

v Insan kaynaklar1 6rgiitiiniin yonlendirilmesi,

v Isletmenin insan kaynaklarmnin egitimi ve gelistirilmesi,

v Insan kaynaklar1 6rgiitiiniin degerlendirilmesi ve iicretlendirilmesi,

v' Etkili ¢alisma iligkilerinin kurulmasi ve korunmas,

26 SCARPELLA, Vida Gulbinas, LEDWINKA, James, “Personnel / Human Resources Management”
,PWS — Kent Publishing Company, 1988, s:4
T AYKAC, A.ge. s: 33
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v' Orgiitsel cevrenin gelistirilmesi ve analizi.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin ele aldigi konular1 daha kiiresel
yaklagimlara sahip olan ve giliniimiizde yasanan sosyal, ekonomik ve uluslararasi
iligkiler agisindan bakildiginda, orgiitii sadece ulusal diizeyde statik bir yap1 olarak
diisinmenin aksine dinamik ve evrensel uygulamalara sahip bir kavram olarak

tanimlamak miimkiindiir.>®

6. Insan Kaynaklari Yonetiminin Felsefesi

Gelisen diinyada teknolojik gelismeler, yeni yoOnetim ve iiretim
yaklasimlari, yeni Orgiitsel yapilar ve bu yeni yapilandirmalar icerisindeki en dnemli
faktor olan insan ve insan kaynaklar1 yonetiminin dayandig: birtakim felsefeden de
s6z etmek miimkiindiir. Isletmelerde insan kaynaklar1 yonetiminin temel felsefesi su

sekilde aciklanabilir:

a) Orgiitler icin giiniimiizde en onemli kaynak insan kayna@idir.
Bilgi toplumunda bilgi kavramini yaratan bireydir. Dolayisiyla isletmelerde
yaraticilik ve yenilik kavramlari bireylerin diisiincelerinin ve eylemlerinin bir sonucu
olarak olusacaktir. Bu acidan, orgiitsel amaglara ulasmanin yolu insan kaynagindan
geemektedir. Insan isletmeler igin bir maliyet kalemi degil, yatirim konusu olan
degerli bir kaynak olarak goriilmelidir. Calisana stirekli yatirim yapilarak, orgiitsel

amagclar1 gerceklestirmek yolunda bireylerin yetenek ve niteliklerini gelistirecek

¥ CASCIO, F. Wayne, “dpplied Psychology In Human Resource Management”, Fifth Edition,
Prentice Hall, 1997, s:12

30



egitim imkani saglanirsa, bireyler orgiitiin degerini arttiran siirecin bir parcasi haline

gelirler.”’

b) Orgiitsel basari, biitiinlesmis bir orgiit ve insan kaynagi
stratejilerinin gelistirilmesi ve orgilitsel kiiltliriin bicimlendirilmesi ile arttirilabilir.
Insan kaynaklari yonetimi her alanda orgiit kiiltiirii ile biitiinlestirilmeli ve

calisanlarin yonetiminde biitlinlesmis bir kiiltiirel yap1 ile hareket edilmelidir.

¢) Insan karmasik bir sistem Ozelligi tasimakta ve ayni zamanda
sosyal kiiltiiriin, toplumun ve degerlerin icinde bir alt sistem olusturmaktadir. Insanin
diinii, becerileri, tecriibeleri, kazanimlar1 ve kazandiracaklar1 vardir. Bu yonden orgiit
ortaminda insanlar1 yonetmek konumunda olanlarin saglikli diisiince, davranig ve
eylemleri gerceklestirmeleri i¢in insan1 tanimlamada gecgerli ve giivenli kavramlardan

hareket etmeleri gerekmektedir.”

d) Insan kaynaklarindan en uygun diizeyde yararlanma tutarh
politikalarm gelistirilmesi ile gerceklestirilebilir. Insanlar1 motive eden ihtiyaglardan
en Onemlileri mensubiyet ya da baglilik duygularmin tatmin edilmesi ve bireyin
kendini gerceklestirme ihtiyacinin giderilmesidir. Bu ihtiya¢larin tatmin edilmesine
yonelik girisimler kisinin yaraticiligini ve enerjisini gosterebilmesine 1imkan

tantyacak ve calisanlarin performanslarini olumlu etkileyecektir.31

¥ ACIKALIN, A.ge. s: 8

¥ BAYSAL, A.g.e.s: 10

3 ARMSTRONG, Michael, “ Human Resource Management Strategy and Action”’, Kogan Page,
London, 1992, s:14
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7. Insan Kaynaklari Yonetiminin Ilkeleri

7.1. Insana Saygi: Insan Kaynaklar1 Yonetimi icin en onemli
ilkelerden biri, belki de en dnemlisi siiphesiz insanlara saygi ilkesidir. Ciinkii insan
kaynaklar1 yOnetiminin biitiin fonksiyonlarinin temelinde insan yer almaktadir.
Calisanlara organizasyon i¢in en degerli varlik olduklari hissettirilmeli ve onlar1

asagilayici tutum ve davraniglardan kagmilmalidir.

7.2. Esitlik ve Tarafsizhk: Esitlik ile ifade edilmek istenen
organizasyonda ayni kosullar altinda ¢alisan herkesin esit haklara ve imtiyazlara
sahip olmasidir. Burada ozellikle “esit ise esit iicret” ilkesi oldukc¢a Onemlidir.
Tarafsizlik ilkesi de esitlik ilkesi ile paralel yiirlimektedir. Personel se¢iminde, terfi
ve atamalarda dil, din, irk, siyasi goriisler... Vb. sebeplerden dolay1 taraf tutmak ve
tanidik, akraba... Vb. kisilerle ilgili olarak ozellikle personel seciminde tarafli
davranmak oldukc¢a yanlis ve insan kaynaklar1 yonetimi anlayigina uymayan bir

durumdur.

7.3. Giivence: Organizasyonda calisan herkesin calistigi kurumda
kendini giivende hissetme istegi kisilerin en dogal haklarindan biridir. Kisiler sahip
olduklar1 isi ve bulunduklar1 makami kaybetme korkusu ile ¢calismamalidir. Ayrica,
kisiler sahip olduklar1 sosyal giivencelerin de bilincinde olmalidirlar. Kisilerin
verimli bir sekilde calisabilmeleri i¢in kendilerini glivencede hissetmeleri olduk¢a

Onemlidir.
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7.4. Acikhk: Burada ifade edilmeye calisilan; calisanlarin insan
kaynaklar1 yonetim fonksiyonlarindan haberdar edilmesidir. Tabii ki ytirtitiilen her
fonksiyon calisanlar1 ilgilendirmeyecek ve c¢alisanlar bunlardan haberdar
edilmeyecektir.  Ancak, performans degerlendirme kriterleri, performans
degerlendirme sonuglari, verilecek egitimlerin igerikleri... Vb. konularda ¢alisanlarin
bilgilendirilmesi ¢alisanlar arasinda yanlig bilgi akisinin olusumunu 6nleyecek ve

daha saglikli bir ¢caligma ortami doguracaktir.

7.5. Gizlilik: Bu ilke aciklik ilkesine ters diisiiyor gibi goziikse de
organizasyonda yiiriitiilen her faaliyetin gerek organizasyon i¢inde gerekse disinda
ortaya dokiilmesi hi¢c sliphesiz ki miimkiin degildir. Her seyden oOnce bu,
organizasyon sirlarmin ve stratejilerinin agiga ¢ikmasi agisindan sakincalidir. Insan
kaynaklar1 yonetimi acisindan personel kayitlarinin, is bagvurularinm... vb. bilgi ve

evrakin gizli tutulmasi gerekmektedir.*

7.6. Bilimsellik: Bilimsellik insan kaynaklar1 ¢aligsmalarmi
yonlendiren ve belirleyen énemli bir ilkedir. Insan kaynaklari yonetimi bu bilimsel
veriler sayesinde personel aliminda, calisanlarin egitim ve gelistirilmesine ve
orgiitsel kiiltiirlin yerlesmesine kadar yaklasimlari uygulama imkéanma sahip

olmaktadir.*?

7.7. Verimlilik: Verimlilik ilkesi, calisanin fiziksel ve diisiinsel

giiciinden en yliksek diizeyde yararlanmay1 ve elde edilen verimli ¢caligma temposunu

32 SABUNCUOGLU, Zeyyat, “Insan Kaynaklan Yonetimi”, 1. Baski., Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000, s.
3.
33 FINDIKCL, ilhami, “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Alfa Yayinlari, istanbul, 1999, s:13

33



siirekli kilmay1 amaclar.®® Calisanlarin islerinden tatmin olarak, verimli bir sekilde
calismas1 organizasyonun, hedeflerine daha kolay ulasmasi agisindan oldukca
onemlidir.

7.8. [Esneklik: Keskin ve kat1 bir insan kaynaklar1 politikas1 anlayisi
yerine, belirli ilkelere bagli kalmak kosuluyla, degisen durumlara gére yumusak ve

esnek bir politika izlenmesi daha dogrudur.”

7.9. Halef Yetistirme: Bu ilkeye gore her bir yoneticinin, gérevini
gecici ya da siirekli olarak doldurabilecek bir ast yetistirmesidir. Cok sik

kullanilmamasina ragmen etkili yonetimin temel anahtarlarindan birisidir.

8. Insan Kaynaklar: Yonetiminin Amaclart

Insan kaynaklar1 ydnetiminin temel iki amacmdan birincisi, bireyin
ihtiyaclarma cevap vermek, onun is tatmini saglamasma ve kisisel / mesleki
gelisimine katkida bulunmaktir. Ikincisi ise, organizasyonun ana hedefleri ve

stratejileri dogrultusunda insan kaynaklarini en verimli bigimde degerlendirmektir.*

Bunlarin disinda insan kaynaklarinin amaglarinin arasinda toplumsal
amagclari, Orgilitsel amaclari, islevsel amaglar1 ve kisisel amaglar1 da saymak
miimkiindiir.>’ Toplumsal amagcla ifade edilmek istenen; toplumdan gelen istek ve

baskilarin orgiit {lizerindeki olumsuz etkilerinin en aza indirilmesi, toplumun

* SABUNCUOGLU, a.g.e, s:16

3 AKYUZ, Omer Faruk, “Degisim Riizgdrlarinda Stratejik Insan Kaynaklar: Planlamast”, 1.b,
Sistem Yayncilik, 2001, s:65

* BARUTCUGIL, a.g.e, s:37

37 BINGOL, Dursun, “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Beta Yaymlari, 4. Baski, Istanbul, 1998, s:115
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ihtiyaglarina kars1 ahlak ve sosyal sorumluluk bilincine sahip olunmasidir. Orgiitsel
amag, insan kaynaklar1 yonetiminin Orgiitsel etkililige katkida bulunmak i¢in var
oldugunu kabul etmektir. Bu anlamda insan kaynaklar1 biriminin isletme amacimi
gerceklestirmeye yardimer oldugunu sdylenebilir. Islevsel amaglar, &rgiitiin
ihtiyaclarina uygun bir diizeyde insan kaynaklar1 biriminin katkismi siirdiirmektir.
Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin ihtiyaglarindan daha fazla veya az karmasik
oldugunda kaynaklarm israf edilme riski oldugundan islevsel amag¢ biiyilk 6nem
tasimaktadir. Kisisel amaglarini gergeklestirmede ¢alisanlara yardim etmek,
calisanlarin istihdamlarini siirdiirmek, motive edilmek isteniyorsa onlarin kisisel
ihtiyaclar1 karsilanmalidir. Aksi takdirde, ¢alisan performansi ve tatmini azalabilir ya

da ¢alisanlar orgiitii terk edebilir.*®

Genel olarak insan kaynaklar1 programlari, performansi belirleyen ti¢
temel organizasyon boyutunu hedef alir. Bunlardan ilki olan etkililik; belirli
organizasyonel hedeflere, amaglara ulasabilmektir. Bir kurum, stratejik hedeflerine
ulasabildigi 6lclide etkindir. Verimlilik; elde edilen sonucglarm, bunlar1 elde etmede
kullanilan kaynaklara oranidir. Bu oran yiikseldikce, yoneticinin verimliligi de artar.
Bir kurum etkili caligabilir, ancak verimli olmayabilir. Bunun tam tersi de gecerlidir.
Ugiincii faktor olan motivasyonel iklim, ¢alisanlarin performans diizeyini etkileyen
tutumlaridir. Organizasyonda yerlesik inang ve degerler sistemi, bunlarin temelindeki
varsayimlar ve genel anlamda kurum kiiltiirii ¢calisanlarin uyum saglamasini, kimlik

(aidiyet) duygusu kazanmasimi ve dolayisiyla performansini etkileyecektir.*

** BINGOL, a.g.es:116
¥ BARUTCUGIL, a.g.e. s:37
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Biitiin bunlarm 151¢inda insan kaynaklar1 yonetiminin amaglar1 su
sekilde siralanabilir: *°

v lIsletme yapis1 icerisinde isletmede karsilikhh  giivenin
olusturulmasi ve calisanlarin isletmeye baglhliklarinin saglanmasi,

v' Orgiitsel amaclara calisanlar sayesinde ulasilabilecegi konusunda
yonetimi bilinglendirmek,

v' Orgiitsel degisimi basarmak ve c¢alisanlarla iist yonetim arasindaki
saglikli iletisim kurulmasini temin etmek,

v' Isletmenin is gereklerine uygun nitelikli calisanlarin isletmeye
kazandirilmasi,

v' Topyekiin orgiitsel ve bireysel performansin arttirilmasi yoluyla
orglitsel basarmnin arttirilmasini saglamak,

v Calisanlarin yaratici yeteneklerini sergileyebilecekleri bir 6rgiitsel
iklimin olusturulmasi,

v Orgiitsel basarinin saglanmasmda beseri sermayenin sinerjik
etkisinden yararlanilmasimnin saglanmasi,

v" Toplumun ihtiyaglarin1 karsilama konusunda ahlaki ve sosyal
sorumluluk bilincine sahip olmak,

v' Caliganlarin bireysel amacglarinin gerceklestirilmesine katki
saglamak,

v’ lsletmede agik bir kiiltiir ve ileriye yonelik aktif tutumlu

calisanlar1 igletmeye kazandirmak,

0 AKYUZ, A.ge, s: 52
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v’ Biitiinlesmis bir orgit ve insan kaynagi

gelistirilmesine ve orgiitsel kiiltiiriin bigimlendirilmesine katki saglamak,

v’ Isletmede ¢alisanlara biz duygusunun kazandirilmasi ve ekip

calismalarina iliskin yaklasimlar: benimsetmek,

v' Isletmelerde yeni isletme yaklasim ve anlayislarina, yeni

teknolojik gelismelere uyumlu, giincellenen yetenekler portfoyiinii olusturmak.

Sekil 1 - Insan Kaynaklari Yonetiminin Amaclart

Ekonomi / Rekabet / Yasalar / Teknoloji / Toplumdaki Degisimler

Insan Kaynaklari Planlama
Is Analizi
Ihtiyaglarin Belirlenmesi

Secme ve Ise Alma

Etkili Insangiicii Kaynagini Olusturmak

Etkili Bir Insangiicii Kaynagini
Elde Tutmak
Performans Degerlendirme
Maas ve Ucret Yonetimi
Yan Odemeler ve Sosyal Haklar
Endiistri Iliskileri

Ise Son Verme

Etkili Bir Insangiicii

Kaynagn Gelistirmek
Egitim Gelistirme
Kariyer Yo6netimi

Performans YOnetimi

Kaynak: BARUTCUGIL, a.g.¢ :38
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9. Insan Kayaklar: Yonetim Siireci

Insan kaynaklar1 yonetim siireci, temelde isletmede insan kaynag:
stratejisinin olusturulmas1 ve buna iliskin uygulamalar1 kapsayan bir siirectir. Insan
kaynaklar1 yonetimini gelistirmek igin bir strateji ideal olarak orgiitiin var olan is
stratejilerinin, kiiltliriiniin, Uretim siireglerinin, sistemlerinin ve yapisinin analiz

siireci ile baslamaktadir.

Orgiitiin giiciiniin, zayifliklarini, firsatlarin1 ve tehdit unsurlarimi goz
oniinde bulundurmak esastir. Bu analizler 6rgiitiin varolan durumunun teshisine ve
bunun i¢in ne yapilmasi gerektigini belirlemede oOnciilik etmektedir. Uygulama
programi Orgiitiin alaninda yeniden yapilanmasi, kiiltliir yonetimi, yeniden kaynak
yaratma, insan kaynaklar1 gelisimi, performans ile 6diil yonetimi ve calisanlarin

iligkileri gibi konulardaki dncelikleri ortaya koymaktadir.

Oncelikle insan kaynaklari gelisim programindan beklenen sonuglari
belirlemek 6nemlidir. Cesitli insan kaynaklarma iliskin girdilerin bu sonuglar1 elde
etmek icin birlestirilmesi daha sonraki bir asamada saglanabilmektedir. Asagida
belirtilen sekilde insan kaynagi yonetimine iliskin temel aktiviteler ve strateji

olusturma formiilasyon yontemine iligkin baglantilar1 yer almaktadir.
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Bu sekilde insan kaynagi yonetimi sisteminin gelistirilmesine yonelik

olarak su noktalar belirtilmektedir :*'

v Insan kaynagi olusturmak, calisanlarin iliskileri ve insan
kaynaklar1 gelisimi stratejileri Orgiit stratejisinden kaynaklanmaktadir. Hem orgiit
stratejisi hem de insan kaynaklar1 yOnetimi stratejileri orgiitiin i¢ ve dis g¢evre

faktorlerinden etkilenmektedir.

v' Insan kaynagi olusturma stratejileri, gereken beceri ve performans
standartlarin1 belirlemekte ve bu nedenle performans yOnetimi, insan kaynaklari

gelisim sistemleri ile olusturulacak programlarina baglidir.

v Performans yonetimi yalnizca bireysel gelisime temel
olusturmamakta, ayn1 zamanda performansla iliskili olarak, bireylerin elde ettikleri
sonuglara gore degerlendirilmesine, onlarm egitim ve gelisim ihtiyaglarina da bir

temel olusturmaktadir.

v Insan kaynagmin saglanmasi, performans yonetimi, 6diil ydnetimi,
insan kaynaklar1 gelisimi ve calisanlarla iliskilere iliskin etkinlikler, performans

diizeylerinin belirlenmesinde etkilidirler.

I ARMSTRONG, A.g.e.s: 213
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Insan kaynag1 ydnetim siirecini olusturan unsurlar1 ve bu unsurlarin

birbirlerini etkileme siirecleri Sekil — 2°de agiklanmaktadir:

Sekil — 2 Insan Kaynagi Yonetim Siireci

A 4

Orgiitiin I¢c Cevresi

A

Orgiit Stratejisi

Orgiitiin D1s Cevresi

A 4 A 4

A 4

Insan Kaynaklari Yénetimi Stratejisi

A 4

A

Insan Kaynagimin Saglanmasi

A 4

Calisanlarla

[liskiler

Odiil Ucret

Sistemi

A 4

A 4

A

y

Performans Insan Kaynag1 Egitim
Yonetimi Program
Performans

Kaynak : Michael Armstrong A.g.e. s: 216

10. Insan Kaynaklari Yonetimi Sistemi

Insan kaynaklar1 ydnetimi sistemi bir organizasyonda etkili, yiiksek

performanslh iggiiciinii gelistirme siirecini yansitan bir modeldir. Modelin temel

unsurlarindan biri insan kaynaklar1 karar ve uygulamalarma dogru bir yon

verebilecek bir ana insan kaynaklar1 yonetimi stratejisi ve ortak vizyon gelistirmektir.
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Her insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonunun digerleri iizerinde bir etkisi vardir.
Ornegin, ise alma ve segme siirecinin bagarisi, insan profilini ve diizeyini
belirleyecek ve bu da daha sonra gerekli egitim ve gelistirme ¢abalarinin tiiriinii ve

miktarmi etkileyecektir. Ucret ve ddiil sistemleri de buna bagh olarak degisecektir.

Insan kaynaklar1 yOnetimi sistemini olusturmanin 7 adimi

bulunmaktadir:**

1.Adim

Gelecegi Gormek: Etkili bir insan kaynaklar1 yOnetim sistemini
gelistirmenin ilk adimi1 gelecekteki degisiklikleri Ongdérmektir. Yeni akimlari
tanimlama, gelecekteki firsatlar1 ve tehlikeleri dngérme, degisen kosullara uygun

yeni ¢oziimler gelistirme yetenegi uzun donemdeki basarinin anahtaridir.

2. Adim

Yiiksek Performansli Insanlart  Organizasyona Cekmek: Insan
kaynaklar1 yonetimi etkinliklerinin ikinci adimi gerekli niteliklere sahip yeterli
sayida insanin organizasyona kazandirilmasidir. Organizasyonun harekete gecirici ve
itici giiciinli olusturacak nitelikli insanlarin dikkatini ve ilgisini ¢ekmek, onlarin

basvurusunu saglamak ¢ok dnemli bir adimdir.

2 BARUTCUGIL, a.g.e s:34
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3. Adim

Yiiksek Performanst Gelistirmek: Nitelikli calisanlar1 elde eden bir
organizasyon bu kaynaklarin yiiksek diizeyde bir performans gostermesini saglamak
icin onlar1 korumali1 ve gelistirmelidir. Bunun anlami ¢aligsanlarin ve yoneticilerin
egitimi ve gelistirilmesi i¢in ¢aba, para ve zaman harcamaktir. Egitim ve gelistirme,
yeni baglayanlarin ise alistirilmasi ve yetistirilmesini, ¢alisanlarin is performanslari
icin egitilmesini, is gerekleri degistikce yeniden egitilmesini ve gelecekteki gorevler

icin de hazirlanmasimni kapsar.

4. Adim

Yiiksek  Performansin  Ozendirilmesi: ~ Yiiksek  performansin
Ozendirilmesi insan kaynaklar1 yonetim sistemini gelistirmenin temel unsurudur.
Insan kaynaklar1 yonetimi, verimliligi ve motivasyonu arttiran faktorleri ¢ok iyi
degerlendirerek organizasyonun iicret sistemini diizenler, calisanlar arasindaki ticret
adaletini, licretlendirme ve ddiillendirmenin bireyin, takimin ya da organizasyonun

performans Olgiilerine gore gerceklestirilmesini saglar.

5. Adim

Yiiksek Performansi Korumak: Insan kaynaklar1 yoneticisi, ¢alisanlar
ve yOneticiler arasindaki etkili iligkileri agik ve diiriist iletisimle korumak zorundadir.
Yonetim ve calisanlar arasindaki iligkilerle ilgili tiim kararlar ve organizasyonlar
etkililigi dogrudan etkiler. Bu nedenle, siirekli ve saglikli iliskiler kurmaya ve
korumaya yOnelik tiim insan kaynaklar: etkinlikleri biiyiik 6nem tasir. Bu anlamda,

insanlar arasindaki anlayis1 ve paylasimi gelistiren bir kurum kiiltiiriiniin
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olusturulmasi, ortak inanglar ve degerler sisteminin yerlestirilmesi insan kaynaklari

yonetim sistemini kurmanin énemli bir adimini olusturur.

6. Adim

Bagsar: Icin Degisim: Insan kaynaklar1 yonetimi, yeni stratejiler
gelistirmek, kurum kiiltiirtiinii degistirmek ve giderek farklilasan iggiiciinii yonetmek
icin bir yaklasim saglar. Kiiresellesme, organizasyonel stratejilerde Onemli
degisikliklerin yapilmasmi gerektirmektedir. Bu da yapi, kiiltiir ve yoOnetsel
sireglerde degisiklikleri gerekli kilmaktadir. Her organizasyon siirekli olarak
calisanlarin becerilerini iyilestirmek, maliyetleri diisiirmek ve verimliligi arttirmak
icin ¢alismalidir. Insan kaynaklar1 yonetimi etkinliklerinin koordinasyonu igin bilgi,
iletisim ve arastirma sistemleri biiylik 6nem tagimaktadir. Bilgisayara dayali insan
kaynaklar1 bilgi sistemlerinin gelistirilmesi ve kullanilmasi1 daha saglikli insan

kayaklar1 yonetim kararlar1 ve uygulamalari i¢in gerekli olmaktadir.

7. Adim

Gelecek Icin Yiiksek Performansa Odaklanma: Insan kaynaklari
etkinliginin 6lctilmesi bir organizasyonda insan kaynaklar1 uygulamalarinin ne kadar
iyl yerine getirildiginin degerlendirilmesiyle yapilabilir. Tutum arastrmalarindan
bicimsel insan kaynaklar1 denetimlerine kadar degisen cesitli araglar kullanilabilir.
Insan kaynaklar1 yoneticileri insanlar araciligiyla organizasyonel anlamda bir
rekabet¢i  Ustiinliik  yaratabilmek i¢in  dogrudan bolim  yOneticileriyle

calisabilmelidirler.
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Insan kaynaklar1 ydneticisi bir dizi yeni kosula uyum saglayabilmek
icin organizasyonu degistirmede bir proaktif rol iistlenebilmelidir. Giderek artan bir
sekilde insan kaynaklar1 yoOneticileri, stratejik planlama ve gelecekteki siirecleri
tahmin etme caligmalarina katilmakta ve buna gore insan kaynaklari yOnetimi

programlarinda ve politikalarinda degisiklikler yapilmaktadir.*

11. Insan Kaynaklari Yonetimi Boliimiiniin Organizasyon Icindeki

Yeri
Insan kaynaklar1 ydnetimi boliimiiniin organizasyon igindeki rolii,
calisanlarin motivasyonunu ve verimliligini yiikseltecek bir ortamin yaratilmasi ve
bu ortamin korunup gelistirilmesi i¢in gerekli politikalar1 ve teknik bilgiyi saglamak
olarak ifade edilebilir. Bu anlamda, insan kaynaklar1 organizasyonunun yonetim
felsefesinin ve temel is stratejilerinin olusturulmasina katilmak ve katkida bulunmak

durumundadir.

Insanlarin bir organizasyonun en degerli varlig1 ve dinamik tek unsuru
oldugu artik tiim aciklhig1 ile goriilmekte ve kabul edilmektedir. Ydneticiler, insan
kaynaklar1 bolimiiniin etkili ¢aliyjmamasi durumunda iiretim, pazarlama-satis,
finansman, arastirma-gelistirme gibi fonksiyonlarin da etkili isleyemeyecegini

bilmektedirler.

Burada, insan kaynaklar1 boliimiiniin temel sorumlulugunun insanlarin

yaptiklar1 islerde verimli olmalarini saglamak ve bunu yaparken de onlarn iglerinden

“ BARUTCUGIL, a.g.e s: 36
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ve iliskilerinden doyum saglamalarina yardimci olmak oldugu bir kez daha

vurgulanabilir.

Insan  kaynaklar1  departmamnin  ¢aligmalarmin  etkilili§inin
organizasyonun tiim birim ve boliimlerinin etkililigini dogrudan etkilemesi, bu
bolimiin giinlimiizdeki stratejik dnemini ortaya koymaktadir. Tiim organizasyonun
performansimi ve calisanlarin i tatminini yakindan ilgilendiren kararlar ve
uygulamalar, insan kaynaklar1 yOnetiminin artik bir destek fonksiyonunun g¢ok

otesinde oldugunu kanitlamaktadir.

Bazi yazarlara gore insan kaynaklar1 yonetiminin isletme i¢indeki yeri
ve fonksiyonunu anlamak i¢in sistem yaklasimma goére incelemek gerekir. Sistem,
birbirlerine bagimli olan iki veya daha fazla parca ve alt sistemlerden olusan, calisma
ve Ozellikleri itibariyle belirli bir sinir1 ve diger sistemlerden ayirt edilen orgiitlenmis

bir biitiinii olarak tanimlanmaktadir.**

Bu yaklasim c¢ercevesinde isletmeler, belirli bir amaci gergeklestirmek
icin kaynaklar1 bir araya toplamasi sonucunda kurulan ve g¢evresiyle etkilesimde
bulunan ayni zamanda da i¢inde bulundugu cevreyi etkileyen ve de ondan etkilenen
birer acgik sistem olarak diisiiniilmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetimi de bu acik
sistemin bir alt pargasi olarak hem kendi ile hem de sistem alt pargalar1 ile

etkilesimde bulunan isletmenin bir alt sistemi olarak degerlendirilebilir.*

“ EREN, Erol, “Yonetim ve Organizasyon”, Beta Basim Yaymevi,. 3 Baskl, Istanbul, 1996, s:42
 KAYNAK, Tugray ve Digerleri, “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, 1.U.1.F. Yaymi, Dénence Basimevi,
1998, s:42
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Isletmenin tiim departmanlarinin ortak 6gesi insan oldugundan, insan
kaynaklar1 yoneticisinin vermis oldugu biitiin kararlar tiim departmanlar1 az ya da
cok etkiler. Dolayisiyla baska hicbir departmanin diger departmanlar iizerindeki
etkisi insan kaynaklar1 departmani kadar olmadigindan insan kaynaklar1 yoneticisinin

kararlar1 biitlin isletmeyi etkilemektedir.

11.1. Insan Kaynaklar: Yonetimini Etkileyen Cevresel Faktirler

Isletmenin bir alt sistemi olan insan kaynaklar1 ydnetimini etkileyen
pek ¢ok i¢ ve dis etken vardir. Orgiitler ¢evresel degisimlere ayak uydurarak ¢alisan
tatminini saglayarak yiiksek performansa ulasabilmektedirler. Bir Orgiitiin iginde
bulundugu ve cesitli faktdrlerden olusan bu ¢evreyi i¢ ve dis ¢evre faktorleri olmak
iizere ikiye ayrabiliriz. Buna gore insan kaynaklar1i yonetimini etkileyen dis
faktorler; dis kaynaklar, rakipler, kurumsal ve yasal diizenleyicilerdir. I¢ faktorler
ise; calisanin bireysel nitelikleri, is Ozellikleri, bireylerarast iligkiler, Orgiitsel

ozelliklerdir.*

I¢ faktorler; bireysel nitelikler, is nitelikleri, bireyleraras: iliskiler,
orgiitsel o6zellikler olarak siralanabilmekte; dis cevre faktorleri ise dis isglicli, dis

kaynaklar, rakipler, diizenleyiciler olarak ifade edilebilmektedirler.*’

% YUKSEL, a.g.e, 5:50 . .
" PALMER, Margeret, “Insan Kaynaklar:”, Cev: Dogan Sahiner, Rota Yayinlari, istanbul, 1996
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Sekil -3 Tnsan Kapnaklare Yonetimini Etkileyen T ve Dig Cewre Faktirler

ORGUTSEL OZELLIKLER BIREYSEL NITELIKLER IKYETKINLIK
KRITERLERI

- Iskolu Biiyik i Iityaghr /Degerler/ - Alglamave - Yeterlilk - Calisan Tatmmini

- Isko Tiir Beklentiler Motivasyon Stres - Calisan Saghy

- Biyime Durumy " " " - Isgict Devri

- Kamu / Ozel Sektdr - Devamsizlik

- Farkllasma Derecest - (alisan Bagarst

- Tepe Y onetimi Y - Yasalara Uyum

- Orofitsel lim ve Uygulamalar |~ |IKY ISLEV ve FAALIYETLERI - Niteli K Temini
- Planlama ve Uyum
Kadrolam IS OZELLIKLER] !

Degerleme ve Ocillendirme |- Givence BIREYLERARAS LISKILER
Yetitirme ve Geligtirme -Iyyiki - Gruplar
Y Endiistri ligkder - Ozellkler - Onderlik

[SGUCU NITELIKLERI Koruma ve ylestrme - Kogullar

- Bilyiikligi .

- Egitim Dizeyi

- Beceri - Yetenck

- Yag

- Cinsiyet Dalmi DI§ KAYNAKLAR, RAKIPLER, DUZENLEYICILER

Kaynak: Michael Armstrong A.ge. 5. 219
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11.1.1. I¢ Cevre Faktirleri:

> Bireysel Nitelikler: Herhangi bir orgiitte bulunan veya ileride yer alacak
olan bireylerin bazi nitelik ve 6zellikleri insan kaynaklar1 yonetim islev ve
uygulamalarmin etki ve nedenlerini anlayabilmemiz agisindan dnemlidirler.
Insan kaynaklar1 ydnetimi agismdan bu niteliklerin en dnemlileri ihtiyaglar
ve degerler, beklentiler, algilama, motivasyon, yeterlilik ve strestir.

> Is Ozellikleri: Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan islerin dort ozelligi
bulunmaktadir. Bunlar; is giivencesi, is yiikii, gorev nitelikleri, is kosullar
ve ortamdir.

> Bireylerarasi Iliskiler: Bireyleraras: iliskileri etkileyen iki temel unsur
gruplar ve 6nderliktir.

> Orgiitsel Ozellikler: Insan kaynaklar1 yonetiminin islev ve ¢alismalarini
etkileyen bu oOzelliklerin en Onemlileri sunlardir; {ist yOnetim, Orgiit
biliytikligl, is kolunun tiirli, is kolunun biiylkligl, Orgiitiin bliylime

derecesi, orgiitiin bulundugu sektor, farklilagsma derecesi, orgiitsel iklim.

11.1.2. Dis Cevre Faktorleri:
D1s cevre faktorleri dis isgiicii, dis kaynaklar, diizenleyiciler ve rakiplerden

olusmaktadir.*®

> Dis Isgiicii: Dis isgiicii, Orgiitlerin yararlanacagi potansiyel insan
kaynaklarinin arz kaynaklarimmi ifade eder. Bunlar; okullar, iiniversiteler,

sendikalar, resmi ve 6zel kuruluslardir.

®KAYNAK, a.g.e., s:11
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» Rakipler: Rakipler terimi ile isgiicli piyasasindaki ayni nitelikli elemanlara
talepte bulunan diger orgiitler kast edilmistir. Ulkemizde, nitelikli eleman
sikitis1 vardir. Dolayistyla bu elemanlar1 6rgiit, biinyesine ¢ekebilmek i¢in
cesitli politikalar yiiriitiilmektedir.

> Diizenleyiciler: Insan kaynaklar1 ydnetimi islev ve uygulamalarini belirli
kurallar cercevesinde yiirlitmek zorundadir. Bu kurallar g¢ercevesinde ise
yasalari, tiiziikleri bunlar1 koyan ve denetleyen organlar diizenler.

11.2. Insan Kaynaklari Boliimiiniin Isletmenin Yasam Egrisine
Gore Gelisimi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin oOrgiitteki yeri, yOneticilerin insan
kaynaklarina ve isletmenin sosyal sorumluluguna verdikleri oneme ve Orgiitiin
biiytikliigline gore degisir. Kiigiik isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi konusunda
biiyiikler kadar 6nemli sorunlar1 yoktur. Isletmede insan kaynaklar1 yonetiminin yeri
ve gelisimi isletmenin yasam egrisi tizerinde incelenebilir.*’

Sekil - 4 Isletme Yasan Egrisine Gore IKY

A

Patron, Patron, Patron, bir personel Patron, bir IKY
Personeli bizzat| personeli yonetmek | yOneticisi bolimii
yonetir i¢in baskalarindan istihdam eder kurar

yardim alir

P

I

-

v

GIRIS GELISME YAYILMA OLGUNLUK

* BUDAK, Géniil, “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Baris Yayinlar1 Fakiilteler Kitabevi, izmir, 2004,
s:30
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Giris Asamasi: Bu asamada Orgiitteki insan sayis1 azdir. Patron
personeli ile yakin ve yiiz yiize iliski i¢indedir. Bu nedenle patron ile caligsanlar
arasindaki iliski; is¢i-igveren iliskisinden ¢ok baba-ogul, agabey-kardes iliskisi
gibidir. Insan kaynaklar1 yonetiminin gérev alanindaki faaliyetleri bilimsel bir temele
gore yapma ihtiyact heniiz mevcut olmadigindan patron, diger isletme

fonksiyonlarmi oldugu gibi insan kaynaklar1 yonetimini de bizzat yiiriitiir.

Gelisme Asamasi: Bu asamada isletmenin iirettigi mal ve hizmetler
pazarda kabul gormeye baslamis, satislar ve sermaye birikimi artmmstir. Isletme
talepleri yanitlamak i¢cin yeni yatirimlar yapmaya dolayisiyla yeni personel almaya
baglar. Patron veya temsilcisi insan kaynaklari planlamasi, insan kaynaklarinin
aranmasi, secimi ve ise alinmasi islemlerini yapar. Ancak personelin sayica
artmasmin yaninda, niteliksel olarak da farklilagsmas1 giindeme geleceginden, patron
giderek karmasiklasan insan kaynaklar1 islerini uzmanlardan yardim alarak ¢6zmek

zorunda kalir.

Yayilma Asamasi: Sermaye birikimi yeni atilimlara, bu da orgiitiin
biiyliyerek karmasiklagsmasina neden olur. Bu asamada 6rglitte bir reorganizasyona
ihtiya¢ duyulur. Finansman, iiretim, pazarlama, insan kaynaklari...vb. islevler
belirginlestiginden, dnceden herkesin her isi yaptig1 orgiitsel goriiniim degisir. “Kim,
neyi yapacak?”, “Insan kaynaklarmm yetki ve sorumluluk alanlar1 neler olacak?”
sorular1 cevap bekler. Bu gelismeler sonucunda mevcut calisanlarin yeni orgiitlenme
icindeki yerinin yam sira, agik islere yeni insanlarm tedarikine devam edilir. Bu

asamada, patronun insan kaynaklarina iligkin islere yetismesine imkan kalmaz ve bir
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insan kaynaklar1 yoneticisi ile zaman i¢inde insan kaynaklari ile ilgili kadro ise alinir

ve bir reorganizasyon baglatilir.

Olgunluk Asamasi: Bu asama da orgiit icin son derece kritiktir.
Ciinkii bu asamanin basar1 ile atlatilamamas1 halinde diisiis ve yok olma tehlikesi
giindeme gelecektir. Orgiitsel stratejiler bu asamada gdzden gegirilerek yeni amaglar
saptanmali, yeni pazarlarin ele gecirilmesine ya da mevcut pazarlarin genislemesine
calisiimalidir. Bu asamada ydnetimin personelinin destegine ¢ok ihtiyaci olacaktir.
Giris asamasmdan en 6nemli farki, orgiitiin biiylimiis ve biiyiik ihtimalle biirokratik
asamalardan ge¢mis olmasidir. Giris asamasindaki kii¢iikliigiin verdigi esneklik ve
samimiyet avantajina bu asamada sahip olamayan Orgiit, insan kaynaklar1

yonetiminin uzman destegine daha fazla ihtiya¢ duyar.

12. Personel Yonetimi ile Insan Kaynaklari  Yénetiminin

Karsilagtirilmasi

Personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegis siireci bazi
yonetim bilimciler i¢in bir kavram degisikliginden baska bir anlam tasimamaktadir.
Bu grup bilim adam1 insan kaynaklar1 yonetiminin yeni bir sey olmadigini, personel
yonetimi kavraminin kavramsal planda modernize edilmis sekli oldugunu ifade

etmektedirler.

Bunun disinda insan kaynaklar1 kavramini anlamli bulan uzmanlar da

vardir ve her gegen giin bunlarin sayilar1 artmaktadir. Bu goriisii savunanlara gore,
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insan kaynaklar1 yOnetimi personel yonetiminden daha farkli bir yaklagimi
savunmaktadir. Yine onlara gore personel yonetiminin yerini insan kaynaklari
yonetimine birakmasi ve bu yeni kavramim giderek daha genis kapsamli bir role
sahip olmasi isletmelerin rekabet giiclerini arttirma zorunlulugu ve ¢alisanlarin

haklarina iligkin toplumsal beklentilerde yasanan degisimlerin bir sonucudur.

Ozellikle yirminci yiizyilm son ¢eyreginde geleneksel personel
yonetimi anlayisi toplumsal, ekonomik, politik ¢evresi, amaglari, i¢ ve dig yonetim
anlayislar1 degisen orgiitsel durumlar karsisinda yetersiz kalmistir. Isletme i¢inde ve
disinda ortaya ¢ikan birtakim degisimler sonunda isletmenin amaclarina ulasmasinda
en az ustiinde durulan kaynaga daha ¢cok onem verilmesi gerektigi diisiincesi agirlik

kazanmaya baslamustur.”

Personel yOnetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimlarmin
birbirinden tamamen ayr1 olduklarini diistinmek yerine, personel ydnetiminin bir
kisim teknolojik ve bilimsel gelismeler sonucu evrim ge¢irmek suretiyle insan

kaynaklar1 yaklasiminin ortaya ¢iktigimni belirtmek miimkiindiir.

Geleneksel personel yonetimi ile karsilastirildiginda insan kaynaklari
yonetimi yaklagimmin daha stratejik bir yaklagima sahip oldugu sdylenebilir. Ancak,
uygulamada hep bu boyutun ikinci planda kaldig1 ve geleneksel personel yonetimi

1

faaliyetlerinin yaygm olarak kullamldigi goriilmektedir.’' isletmelerde personel

yonetimi bir dizi orgiit ici personele iligkin teknik konulara egilmisken, insan

P BAYSAL, A.g.e.s: 74
STAKYUZ, A.gee. s: 58
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kaynaklar1 yonetiminin gelisme seyri isletmenin kiiresel politika ve basarilarma
paralel olarak gelisen teknik konulara ek olarak, c¢alisanlarin yonetimini sistem
yaklasimi cercevesinde degerlendiren isletme kiiltiiriiniin 6nemli bir parcasi haline

getirmistir.

Personel yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi arasindaki onemli
farkliliklar; Insana Bakis, Denetleme-Degerlendirme, Disiplin, Gelistirme-
Yetistirme, Yonetim Bicimi, Yetki-Sorumluluk, iletisim, Se¢cme — Yerlestirme ve
Insan Iliskileri boyutlar1 ile degerlendirildiginde, insan kaynaklar1 yonetiminin,
personel yonetiminin daha insancil bir sekli oldugu ve endiistri iligkileri sisteminde
sendikalarin etkililigini ortadan kaldirmaya calistig1 anlasilmaktadir. Klasik personel
yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki temel fark, personel yonetimi
yetkileri ve gorevleri agisindan sirketin yonetim alanlarinda pasif bir rol tistlenmesi
oldugu soylenebilinir. Diger taraftan insan kaynaklar1 yaklagimi, sirket ile ilgili
stratejik planlama, karar verme konularinda bulunmakta ve c¢alisanlar1 ilgilendiren
tim insan kaynaklar1 fonksiyonlarini, yonetiminden sorumlu gorevlerini yerine

getirmektedir. Yani pasif degil aksine aktif bir rol iistlendigi belirtilebilir.>

Gegmiste personel boliimii, hi¢ kimsenin istemedigi zor ya da zevksiz
isler1 ele alan bir boliim gorliniimiinde idi. Bu zor ve zevksiz islere 6rnek olarak,
calisanlarin emeklilik ile ilgili ¢alismalar1 yiiriitmek, sendikal isleri takip etmek, isten
cikarilmalarla ilgilenmek verilebilir. Personel yonetimi daha ziyade iist yonetim ile

calisanlar arasinda arabuluculuk roliinii iistlenirken, insan kaynaklar1 yonetimi ise,

52 GUEST, Davit, “Personnel and HRM:can you tell the difference? ”,Personel Management, January,
1989, s: 48
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iist yonetim ile calisanlarin iliskilerini diizenleme roliinii {iistlenmistir. Insan
kaynaklar1 yonetimi anlayisinda, c¢alisanlarin yatirirm yapilan ve getirisinin
hesaplanmas1 gereken bir sermaye olarak distlniildiigii goriilmektedir. Bununla
birlikte isin bir de davranigsal yonii insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina girerek
insanin degerinin bilinmesine yOnelik faaliyetler ve uygulamalar katmaktadir.
Personel yonetimi, insana gereken 6nemin verilmedigi, rutin 6zliik ve idari islerin

yiiriitiildiigii soguk bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.>

Insan kaynaklar1 yonetimi daha kapsamli ve 6rgiitiin insan kaynaklari
potansiyelinden tam olarak yararlanmayi arzulayan bir yaklasima sahiptir. Insan
kaynaklar1 yonetimi geleneksel personel yonetiminin ¢agdas bir ifadesi, yenilik¢i ve
degisimci bir yorumudur. Bunlarin 151g¢inda insan kaynaklar1 yonetimi ile personel

yonetimi arasindaki farklari Tablo — 1°de gdstermek miimkiindiir.

Tablo — 1 Personel Yonetiminin Ele Aldig1 Konular

Personel Yonetim Sekli | Ele Alinan Temel Sorun

Profesyonel Ise alma kriterlerini ve gérevlerinin akilct bir bicimde
tamimlanmasi

Biirokratik Diizenlemeler ve statiiler

Insan Iliskileri Calisanlar arast iliskiler ve motivasyon

Orgiit ve Gelistirme Amaglara gore yonetim yerinden yonetim ve sosyoteknik
deneyim

Endiistriyel Demokrasi | Sendikalarla sosyal iliskiler ve personelin temsil edilmesi

Ozyénetimci Anlayis Katilimc1, dogrudan iliskiler ve iletisim

Kaynak : AYKAC, a.g.e. s: 37

> LEGGE, Karel, “Human Resource Management- a critical analysis”,der. John Storey, New
Perspectives on Human Resource Management, London; Routledge, 1989, s:20

54




Tablo — 2 Insan Kaynaklari Yonetiminin Ele Aldigi Konular

Insan Kaynaklarinin

Gorevleri

Insan Kaynaklan Yénetimi Uygulamalan

Ise Alma

- Ongoriilen isin yonetimi
- Testler ve gelecekteki is ile ilgili calisanlarin
secimi

- Yag piramitlerine dikkat edilmesi

Egitim

- Nitelikli egitim
- Degisime uyumlu egitim

- Insan kaynaklar: yonetimi kadrolarinin egitimi

Ucret

- Verimlilik ve performansa dayali bireysellesmis
licret
- Degerlere dayali motivasyon

- I giivenliginin saglanmasi

Iletisim

Orgiit kiiltiirii

Sosyo — Kiiltiirel anketler

Imajlar, iletisim ve logolar

Orgiitsel iletisim

Gelisim

- Fonksiyonel ve mesleki hareketlilik
- Ise yerlestirme ve erken emeklilik
- Sosyal planlar ve is i¢in ulusal fonlarin yeniden

diizenlenmesi

Karar Alma

- Katilimct yaklagim
- Kalite cemberleri
- Gelistirme gruplart

- Proje yonetimi

Degerlendirme

- Basar: degerlendirmesi
- Gorevlerin yeniden belirlenmesi

- Deneysel risk degerlendirmesi

Kaynak : AYKAC, a.g.e. s: 38
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12.1. Insan Kaynaklar: Yonetimi ile Personel Yonetimi Arasindaki

Benzerlikler

Insan kaynaklar1 ydnetiminin tarihi siire¢ icinde benzerliklerini ve
farkliliklarini savunan arastirmacilar iki kavram arasindaki benzerlikleri de su seklide

stralamislardir:

v" Hem insan kaynaklar1 yonetiminin, hem de personel yonetiminin
stratejileri orgiitsel stratejinin bir parcasini teskil etmektedir.

v' Her iki yaklasimda da, birim yoneticileri dogrudan dogruya
calisanlarin yonetimine iliskin konulardan sorumludurlar ve her iki yaklasimin
fonksiyonlar1 yoneticilerin sorumluluklarini yerine getirmelerine ve daha iy1 yonetim
sergilemelerine destek saglamaktadir.

v Personel yoOnetiminin 6nemli fonksiyonlarindan olan eleman
secimi, calisanlarin egitimi ve gelistirilmesi her iki yaklasimda da dnemsenen bir
konudur.>*

v" Personel yonetiminin degerleri ile en azindan insan kaynaklari
yonetiminin esnek agiklamalar1 “bireye deger verme” noktasinda Ozdestir. Yani
orgiitsel ve bireysel gereksinimleri dengeleme, bireyin yeterlik derecesinin
arttirilmas1 amaciyla gelistirilmesi benimsenmistir. BOdylece hem bireylerin i1s

duyumlari, hem de orgiitiin amaclarina ulagsmasinda kolaylastiricilik saglanmis olur.

* DEMIR, A.ge. s: 15

56



v’ Herkesi kendi mesleki bilgi ve uzmanlik alaninda ¢alistirmak, her
ikisinin de ortak amacidir. Bdylece, oOrgiitiin insan kaynaklari, her zaman degisen
orgiitsel gereksinimlere uyum saglayabilir.

v' Insan kaynagi ydnetiminin esnek tanimi gibi, personel yonetimi

de, calisma iliskileri sisteminde iletisim ve katilma siireclerine 6nem verir.>

12.2. Insan Kaynaklar: Yonetimi ile Personel Yonetimi Arasindaki

Farklar

Insan kaynaklar1 anlayis1 ve personel yonetimi arasindaki farklar ii¢
ana noktada toplanabilir:*®

v" Personel yonetimi Oncelikle yOnetici olmayan personel iizerinde
duran bir etkinliktir. Oysa insan kaynaklar1 yonetimi, bu personelden daha ¢ok
yonetici personelle ilgilenir.

v Insan kaynaklar1 yonetimi, daha ¢ok biitiinlesmis eylemci birim
yonetimi etkinligidir. Oysa personel yonetimi eylemci birim yonetimini etkilemenin
yollarin aragtirir.

v’ Insan kaynaklar1 yonetimi, kiiltiir yonetiminde iist diizey yonetimin
onemi lizerinde durur. Oysa personel yonetimi, orgiitsel gelisme konusunda daha ¢ok

stipheci olmustur; biitlincii, sosyal psikolojiye yonelik diisiincelerle ilgilidir.

Bunlara ek olarak planlama ve strateji belirleme acisindan

karsilastirilirsa, insan kaynaklar1 yOnetimi isletmeye ait planlarin, stratejilerin

5> CANMAN, A. Dogan, “Cagdas Personel Yonetimi”, TODAIE Yaym No:260, Ankara,1995, s:55
56 LEGGE, A.g.e, s: 63
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belirlenmesinde rol almakta ve sirketin tiim insan kaynaklar1 ve fonksiyonlarini
sirket stratejisine nasil yonlendirecegi konusunda karar aldigi belirtilmektedir.

Personel yonetiminde ise, operasyonel boyutta planlamaya katildig1 belirtilmektedir.

Yetki agisindan iki anlayis incelenirse insan kaynaklari yonetiminin
yiiksek diizeyde otorite yetkisinin bulundugu anlasilir. Derinlik konusunda ise, insan
kaynaklar1 yonetiminin tiim yoneticiler ve calisanlar yani tim isletme ile ilgilidir.
Personel yonetimi ise sadece calisan personel ile ilgilidir. Karar verme konusunda,
insan kaynaklar1 yoOnetimi, stratejik karar verme yetkisine sahipken, personel

yonetimi sadece operasyonel karar verme yetkisine sahiptir.

Entegrasyonda insan kaynaklar1 yonetimi isletme biinyesinde bulunan
tim organizasyonel yapilarla uyumlu bir gsekilde calismakta iken, personel
yonetiminin  diger boliimlerle c¢ok az uyumlu oldugu belirtilmektedir.
Koordinasyonda ise, insan kaynaklar1 yonetimi tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarini,

aktivitelerini koordine eder bir durumdadir.’’

Tablo — 3’te Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Personel Yonetimi
arasindaki farkliliklar isletmenin insan odakli belirlenmis faaliyet alanlar1 bazinda
sunulmustur. Ayrica, yine farkli bir arastirmacinm Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve
Personel Yonetimi’nin gorevlere bakis agisindan degerlendirmeleri de Tablo — 4’te

sunulmustur.

57 STOREY, John, “Human Resource Management: A Critical Text”, Routledge, London, 1995, s:54
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Tablo — 3 Personel Yonetimi ile Insan Kaynaklari Yonetimi Arasindaki Farklar

Unsurlar Personel Yonetimi Insan Kaynaklan
Yonetimi

Calisma Ilkeleri Muhalif bir tutum Gelisimci ve isbirlikci

Yon Verme Tepkici ve par¢aci Etkin ve orgiit odakl

Orgiitleme Ayri islevier Yonetim ile personel soz

sahibi

Is Sahipleri ile Iliskiler

Yonetim soz sahibi

Yonetim ve calisanlar
birlikte soz sahibi

Degerler Emir nitelikli denk ve | Is sahipleri ve sorunlar
bagdasik tizerinde duran uyumlu
coziim bicimleri
Uzmanin Rolii Diizenleyici ve kaydedici | Sorunlara duyarli,
uyumlu, ¢oziim onerici
Eylemci Birimlerin Rolii | Pasif Konumda Aktif konumda
Tiim Ciktular Kategorilesmis diisiince ve | Orgiit  ihtiyaclar ile
eylem bagimli  degisik  insan

kaynagu sistemleri

Kaynak : AYKAC, a.g.e. s: 39

Tablo — 4 Insan Kaynaklari Yonetimi ve Personel Yonetiminin Gorevlere

Bakis Acilart
Gorevler Insan Kaynaklar Yénetimi Personel Yonetimi
Planlama ve Strateji | Sirkete ait plan ve strateji Sadece operasyonel
Belirleme belirlemede rol almakta ve boyutta planlamaya
sirketin tiim insan kaynaklart katilmaktadur.
ve fonksiyonlarin sirket
stratejisine nasil yonlendirilecegi
konusunda karar almaktadir.
Yetki Yiiksek diizeyde otorite yetkisi Orta diizeyde
bulunmaktadir Yetkiye sahiptir
Derinlik Tiim miidiirler ve calisanlar ile Sadece ¢alisan personel

ilgilidir

ile ilgilidir

Karar Verme

Stratejik karar verme konusunda
yetkiye sahiptir

Sadece operasyonel karar
verme yetkisine sahiptir

Entegrasyon Sirket biinyesinde bulunan tiim Diger boliimlerle ¢ok az
organizasyonel yapilarla entegre | entegre olmaktadir
bir sekilde calismaktadir

Koordinasyon Tiim insan kaynaklar Tiim insan kaynaklar

fonksiyonlarini, aktivitelerini
koordine eder

fonksiyonlarint koordine
etmez

Kaynak: KUSKU, Fatma, “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Deniz Kuvvetleri Komutanhg: Dergisi,

2001, s:4
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13. Insan Kaynaklari Yonetiminin Temel Bilesenleri

13.1.  Ise Eleman Alma Siireci

Isletmeye eleman alma, isletmede bilgi, yetenek ve is
tecriibelerine gore belirli pozisyonlarda gorev alacak calisanin aranmasi ve bu
calisanlarin isletmeyi tercih etmelerinin tesvik edilmesine yonelik islemlerdir.
Elemanlarin ise aliminda, isletmeye en faydali olabilecek ¢alisanin bulunmasi ve

istihdam edilmesi amaci giidiilmektedir.®

Organizasyona en uygun elemanin arastirilmasit ve secilmesi,
organizasyonun yasamasi ve gelismesi i¢in 6nemli bir insan kaynaklar1 etkinligidir.
Arastirma, elemanlarm bulunmasini ve organizasyona c¢ekilmesini icermektedir.
Eleman arastirma ve segcme konusunda objektif bir yaklasim gdsteren, calisana gore
is degil de, ise gore calisan felsefesini benimseyen organizasyonlar, genelde insan

kaynaklar1 sistemini olusturmaya ve kurumsallasmaya ¢alisan organizasyonlardir.”

Dogru elemanin seciminin gerceklestirilmesi icin 6nce ¢alisanin
yapacagi islerin belirlenmesi gerekir. Bu da bir is analizi ve is calismasi
gerektirmektedir. Se¢ime doniik is analizinin temel yaklagimi igi yapacak olan kisinin

bu isleri basarabilecek niteliklere sahip olmasimni gerektirmektedir.®

¥ ARMSTRONG, A.g.e s:62

5 PALMER, M., WINTERS, K., “Insan Kaynaklar, Kisisel Geligim ve Yonetim Dizisi”, Rota
Yayinlari, Istanbul, 1999, s:69

% ARTAN, S, “Insan Kaynaklar: Yonetimine Bir Bakis”, Per. Yon. Biilteni, Sayi:3, Istanbul, 1989,
s:41
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Calisan tedarik kaynaklar1 igletme i¢i ve dist kaynaklar olmak iizere

ikiye ayrilir:"!

> I¢ Kaynaklar: I¢ kaynak kullanimi eleman bulma isleminin
isletme icindeki ¢esitli bolimlerde calisan uygun elemanlarin saptanmasi ile
olmaktadir. Ayrica isletme i¢i biiltenler, ilan panolari, ilan tahtalari,... vb. yollar

kullanarak da isletme i¢ kaynak bulma yoluna gidebilir.**

> Dis Kaynaklar: Isletmelerin eleman bulma islemini isletme
disindan yapmasidir. Bosluklar i¢ kaynaklarla doldurulsa bile birtakim islerin
bosalmasi kaginilmaz olacaktir. Bu nedenle, isletmeler dis kaynaklara bagvurmak
zorunda kalmaktadirlar. Ozellikle isletme yeni kuruluyorsa ya da yeni yatirmmlar
nedeniyle genisliyorsa dis kaynaklardan biiyilkk 0Olciide eleman saglamaya
yonelmektedir. Eleman ihtiyacini giderirken ilanlar (gazete, mesleki dergi...vb.), is
ve is¢i bulma kuruluslari, akraba ve yakinlarin ise alinmasi, isyerinde calisanlarin
tavsiyeleri, 6gretim kuruluslari, isyerinde yapilan kisisel is talepleri (mektupla veya
bizzat), sendikalar, ek gérev yapmak isteyen veya gecici bir siire i¢in is talep edenler

gibi dis kaynaklara bagvurulmaktadir.

Ise alim siirecine bakildiginda da genel olarak isle ilgili birtakim
unsurlarin ortaya c¢ikmaya basladigr goriilmektedir. Bu unsurlar oryantasyon, is

analizi ve is degerleme olarak siniflandirilabilir.

°! SISSON, Keith, “Personnel Management ", 2nd Edition, Oxford: Blackwell, 1994, 5:73
62 ACAR, Nesime, “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, MPM Yayini, Ankara, 1999, s:77
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Bunlardan ilki oryantasyon unsurudur. Ise ahstirma diger adiyla
oryantasyon, yeni elemanin organizasyonla, isiyle, dstleriyle ve c¢alisma
arkadaslariyla tanistirilmasi demektir. Ge¢gmiste 6nemsiz gibi goriilen bu oryantasyon
calismasi, glinlimiiz organizasyonlar1 ve gelismekte olan insan kaynaklar1 yonetimi
icin 0onem kazanmis ve bu sekilde ise yeni alinan elemanlarin kendilerini

organizasyonun bir liyesi olarak gérmeye baslamalarimi saglamaktadir.

Oryantasyon: Ise uyum (oryantasyon) programinin hazirlanmasi insan
kaynaklar1 yonetiminin isidir. Fakat programin daha etkili olmas1 isteniyorsa bu
konuda diger birimlerin yoOneticileriyle isbirligi yapilmasi gerekmektedir. Yeni
elemanlar1 bordroya almak, iicretini, alacagi ikramiyeleri ve genel ¢calisma kurallarini
aciklamak gibi rutin gorevleri insan kaynaklar1 uzmani yapabilir. Isinin gerektirdigi
hangi 6zel kurallara uymasi ve nasil performans gostermesi gerektigi ise, insan
kaynaklar1 yoneticisi tarafindan agiklanmalidir. Yeni elemanlarin ise baslamasimdan
birka¢ hafta sonra ise alisip alismadiklar1 kontrol edilmeli, eger durum 1yi degilse,
sorunun ne oldugu anlasilip, ¢6zmek icin harekete gecilmelidir. Bu anda elemanin

kendisiyle ilgilenmesi dahi durumun diizelmesi yoniinde etkili olabilir.*?

Is Analizi: Is analizi, organizasyonda yapilmakta olan isler hakkinda
bilgi sahibi olma ve islerin 6zelliklerini belirleme siirecidir. Is analizi ile edinilen
bilgilere dayanilarak is tanimlar1 ve is degerlemeleri yapilabilir. Is analizi yapilirken

analiz edilen is miimkiin oldugu kadar alt boliimlere ayrilarak islevleri belirlenmeli

6 PALMER, WINTERS, A.g.e, s:82-83
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ve her islevin ne kadar zamanda yapildig1 belirlenmelidir. Is analizinin amaci, zaman

standardini olusturmaktur.®*

Etkili bir is analizi, islerin incelenmesiyle baslamaz. Analiz
organizasyonun kendisinin, felsefesinin, gorev ve amaglarinin ve her birimin
organizasyon i¢indeki stratejik roliinlin iyice anlagilmasiyla baslamali ve bu
dogrultuda siirdiiriilmelidir. Is analizi tek basina hicbir anlam ifade etmez,
organizasyonun amaglarina ulasmasina katkida bulundugu 6l¢iide bir anlam1 vardir.
Dolayisiyla, i analizi programmin dogasini ve sinirlarini, bu analizden elde edilecek

bilginin kullanim amaci belirler.®

Genel olarak is analizi amaclar1 kapsaminda ikiye ayrilabilir:
o Tek Amacgh

o Cok Amagh

Amaglardaki bu farklilik, analizlerin kapsammi ve yapilis bi¢cimlerini
etkilemez. Bu nedenle, analiz sonucunda elde edilen bilgiler genellikle bir¢ok amag
icin kullanilir.

Is analizleri yalniz personel talebini hesaplamada degil, baska
amaglarla da yapilir. Bunlar is tanim1 ve iggiiciiniin niteliklerinin belli edilmesi, ige
almmasi yerlestirilmesi ve egitimi, ticret sistemlerinin olusturulmasinda kullanilan is

degerlemesinde yardimci olmasi, toplu sozlesme goriismelerinde yardimci bilgi

% DENIZ, N, “Endiistri fli§kilerinfle Yararlanilan Baslica Perspnel Secme Yontemleri”
Yaymlanmamis Doktora Tezi, M.U. sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 1986, s:15
% MILTON, R. L, “Handbook of Wape, Salary Administration”, New York, 1984, s:7
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saglamasi1 ve giivenlik amaclarma hizmet etmesi biciminde 6zetlenebilir. Bu iligkiler

Sekil — 5’te daha ayrintili bigimde gdsterilmistir.

Sekil - 5 Is Analizleri ile Insan Kaynaklar: Islevleri Arasindaki Iliskiler

Is Tanmm ve Insan Kaynaklarinm - Ongoriimleme

Nitelikler1 - Aday Bulma

- Se¢im
- Yerlestirme
- Degerleme

- Egitim

Is Analizleri - Kariyer

Gelistirme - Giivenlik

- Sendikal Iliskiler

— Is Degerlemesi Ucretlendirme

Is Tammu: 1s analizinden elde edilen bilgilerin 1s18mda yapilan is
tanimlar1 dncelikle isin organizasyon icindeki yerini ve dnemini belirtmektedir. s
tanimin1 su sekilde aciklayabilmek miimkiindiir. Is tanmmi isi degerlendirmek igin
gerekli bilgiyi saglamak ve bu bilgileri standart bir form seklinde yazma faaliyetidir.

Is tanimmin kullanim yerleri bu sekilde belirtilmistir:*®

5 ERSEN, Haldun, “Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar: Yonetimi Iliskisi, Verimli ve Etkin Olmanin
Yolu”, 1B, Yon Matbaasi, Istanbul, 1996, s:111
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v' Is Degerleme Sistemi

v' Calisanlarin Egitimi

v Organizasyon ve Is Iliskileri

v’ Giidiileme ve Uygun Is Ortammin Yaratilmasi
v" Ucret ve Maas Tespiti

v Yiikselme ve Terfi Esaslarinin Tespiti

v Siirekli Gelisme Yontemlerinin Bulunmasi

v’ Ise Eleman Segim Siireci

Is Degerleme: 1s degerleme, bir organizasyonda calisanlar tarafindan
yapilmakta olan islerin birbirlerine oranla o organizasyona olan 6nem derecelerinin
sistematik bir yontemle saptanmasi ve adil bir ticret yapisinin olusturulmasi faaliyeti

olarak tanimlanir.®’

Is degerlemesini gerektiren en bilyiikk neden hi¢ kuskusuz
iicretlendirmedeki dengesizlik ve adaletsizligin ortadan kaldirilmasi ve bu sekilde
daha adil bir iicret politikasinin belirlenmesidir. Organizasyonlarda yan yana oturan
veya ayni birim i¢inde ayni isi yapan iki ¢alisanin birinin digerine gore daha ¢ok
iicret alisinin nedenlerini anlamak gercekten zordur. Gelisen organizasyonlarda
kurumsal bir yapmin olugmasi ile birlikte bu dengesizligin ve adaletsizligin ortadan

kalkacag1 bir gercektir. Bazen gorevler arasindaki bu tiir karmasikligi onlemek i¢in

S ERSEN, A.g.e, s:111
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artik  organizasyonlar hizla bu sistemleri kendilerine uyumlastirmaya
caligmaktadirlar.®®

is degerlemesinin isletmeye saglayacag yararlar:®’

e Islerin goreceli degerini belgelemek igin belirli ve fiili verileri
saglamak.

e Ucret ve maas yonetiminde, organizasyon ici adaletin saglanmasina
iligkin bir sistem getirmek.

e Aym isgilicii piyasasmna bagli diger organizasyonlardakilerle
karsilagtirmali olarak {icret / maas yapis1 olusturmak.

e Ucret / maas giderlerinin denetim ve kestiriminin daha dogru
yapilmasinda organizasyona olanak saglamak.

e Sendikal iliskilerde dayanak noktasi olarak hizmet gérmek.

e Ucret ve maaslar1 belli siirelerle gézden gecirmede ana noktalari
saptamak.

e (Gozetimci kadronun, licret ayarlamalarini daha nesnel yapmasina
olanak veren adil teknikler ile saglam ilkeler meydana getirmek.

¢ Eleman secimi, oryantasyonu, terfi ve egitimine yardimei olmak.

e islevleri, yetki ve sorumluluklar1 aydinlatmak suretiyle is
basitlestirilmesi yolu ile benzer islemlerin kaldirilmasia yardimci olmak.

e Yakinmaya yol acan durumlar1 diizelterek azaltmak.

% ARTAN, A.g.e, s:101
% ARTAN, A.g.e, 5:102
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13.2. Performans Degerleme

Insan kaynaklar1 boliimiiniin belirtildigi standartlarla, ¢alisanlara
iligkin sonuclardan elde edilen bilgilere dayanarak ve is davraniglarini analiz ederek,

calisanlarin basarismi 6l¢me ve degerlendirme siirecidir.”

Bir bagka tanima gore ise, performans degerleme, ¢alisanin yapacagi
is1 ve bu is i¢in sahip oldugu potansiyel 6zelliklerin bireysel olarak analiz edilmesi ve

calisanin isini basarma derecesinin belirlenmesidir.”

Performans degerlendirme; genel anlamda neyin, ne zaman, kim
tarafindan ve nasil degerlendirileceginin belirlendigi bir siirectir.”’Bu siire¢ su

asamalar icerir:”>

1. Is gorev ve sorumluluklara yonelik olgiitlerin tanimlanmasi
amactyla is analizlerinin yapilmasi,

2. Ciktilarin degerlendirilmesi i¢in uygun ve gegerli performans
degerlendirme yonteminin sec¢ilmesi,

3. Degerlendirme donemi Oncesinde c¢alisanlardan beklenen islerin

belirlenmesine yonelik stire¢ gelistirilmesi,

" ATAAY, Ismail, Durak, “Is Degerleme ve Basar: Degerleme Yontemleri”, istanbul Universitesi
Yayinlar1 No:3309, istanbul, 1985, s:37

" ERDOGAN, Ismail, “Isletmelerde Personel Secimi ve Basari Degerleme Teknikleri”, istanbul
Matbaa, Istanbul, 1991, s:31

2 GLUECK, F. William, “Personnel A Diagnostic Approach”, , Business Publication, Texas, 1978,
s: 294

* SCHULER, Randall S., “Managing Human Resources”, Fifth Edition, Minneapolis, West
Publishing Co. 1995, s:306-307
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4. 1s performansina yonelik geribildirim sisteminin olusturulmast,
5. Performans  degerlendirme  sisteminin  belirlenen  amaglar
dogrultusunda ne denli iy1 oldugunun degerlendirilmesi ve gerekli diizenlemelerin

yapilmasi.

Performans standartlar1 Orgiitteki basar1 diizeyi veya 0Olgiitii olarak
ifade edilebilir. Performans degerlendirmesinde; iiretilen ve satilan miktara gore
yapilan degerlendirmeler icin iiretim ve satis Olgiitleri; devamsizlik, sikayetler,
yorgunluk, tiicret artiglar1 gibi personel o6zelliklerini dikkate alan Olciitler ve bu
ikisinin miimkiin olmadig1 durumlarda degerlendirmenin tiimiiyle yOneticinin

takdirine birakildig1 yargisal lgiitler kullamimaktadir.™

Bunun yaninda olusturulacak performans standartlari, genelde is
analizi—is degerlemelerine dayanmakta ve organizasyonun ¢alisanlara performanslar1
hakkinda bilgi vermesinin yontemini olusturmaktadir. Ayrica, ¢alismalarin isle ilgili
gliclii ve zayif yOnlerinin sistematik bir sekilde degerlendirilmesini saglamaktadir.
Performans degerlemesi yapilirken insan faktoriiniin gézden kagirilmasi, yapici
elestirilerin ve verilen teknik bilgilerin cezalandirma ya da uyar1 gibi anlagilmasina

yol acabilir.”

" ALDEMIR, Ceyhan ve Digerleri, “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Baris Yayncilik, Dordiincii Basim,
Izmir, 2001, s:275-276
" ERSEN, A.g.e, s:115

68



13.3. Ucret Sistemi

Ucret, isletmede iiretimi ve iiretimin verimliligini arttiran bir arag
oldugu gibi, ¢alisan1 isletmeye en fazla baglayan bir ekonomik 6zendirme (tesvik)
aracidir. Calisanin isletmeye giriginin ve oraya siirekli olarak ¢alismasinin nedeni de
bir bakima kendisinin aldig1 licretlerdir. Bir isletmede calisanlara 6denecek iicretin
belirlenmesi, hem isletme yonetimleri, hem de c¢alisanlar agisindan yasamsal

6nemdeki konularin basinda gelmektedir.”

Insan kaynaklar1 yonetiminin dnemli bir islevi olan iicret iki yonliidiir.
Birinci yon, calisanlara 6denen iicretlerin, organizasyonlar i¢in bir maliyetinin
olmasidrr. Ikinci ydn ise, iicretin genellikle ¢alisanlarm yasamlarmi saglayan en
onemli ara¢ olmasidir. Ucretin ¢alisanlara yasamlar1 boyunca statii kazandirmasindan
dolay1 ¢alisanlar da dogal olarak esit ve adil iicret almak istemektedirler. Insan
kaynaklar1 yOnetimleri iicret sistemlerinin belirlenmesi asamasinda c¢ok titiz
calismalar yapip, elde ettikleri is analizleri, is degerlemeleri ve performans

degerlemelerini de katip en dogru ticretlendirme seklini yakalamak zorundadirlar.”’

Ucretlerle ilgili konular1 calisanlarla tartisma, ¢alisanlarin

organizasyon politikalarma giivenini arttirdig1 gibi yoneticileri daha iyi anlamalarina

" BINGOL, A.g.e, s: 96
"TERSEN, A.g.e, s:115
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da olanak yaratmaktadir. Ucret sisteminin gizlilik politikasindan uzak bir sekilde

yapilmasi son derece onemlidir.”®

Ucret ve maas sisteminin genel yapisi geregi etkili bir sistem sunlari

saglamaktadir:”’

» Nitelikli elemanlar1 organizasyona g¢ekmek ve organizasyonda
tutmak i¢in felsefi ve ekonomik bir temel olusturur.

» Organizasyon icindeki islere Odenen Ticretler arasinda esitligi
saglamak i¢in sistematik bir is degerlendirme semas1 yapilmalidir.

» Dogrudan 6demelerin organizasyonun politikasina uygun olarak
yapilabilmesi i¢in gerekli 6deme yapisi olusturulur.

> Ucretler saptanirken emek pazarindaki rekabet kosullarin1 anlamay1
saglayan sistematik bir yap1 olusur.

> Ilgili yasa ve kararnamelere uygunlugu saglayan bir dizi resmi yapi
olusur.

> Ucretle ilgili konularda ydnetimle calisanlar arasindaki iletisimi
kolaylastiran bir temel atilir.

» Etkili bir insan kaynaklar1 planlamasinda ve  bordro
diizenlemelerinde gerekli maliyet kontrolii i¢in bir temel olusturur.

» Performans degerleme ve planlamasini ¢alisanlara saglayacak ek

kazanglarla biitlinlestirebilmek i¢in temel teskil eder.

® FELDMAN, D.C., ARNOLD, H.J, “Managing Individual and Group Behavior in Organizations,
Mc Graw Hill Book Company, Auckland, 1983, 5:408
" PALMER, WINTERS, A.g.¢ 5:92
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Ucret ve maas sisteminin geleri Tablo — 6’da ayrmtili bir sekilde

gosterilmistir.

Sekil — 6  Ucret ve Maas Sisteminin Ogeleri

1. Adim: ODEME POLITIKALARININ SAPTANMASI

A 4

2. Adim: IS ANALIZLERI, TANIMLARININ YAPILMASI

A 4

3. Adim: IS DEGERLEMESI YAPILMASI

A 4

4. Adim: UCRET VE MAASLARIN YAPSININ OLUSTURULMASI

A 4

5. Adim: UCRET VE MAAS ARASTIRMALARI

A 4

6. Adim: SONUCLARIN ANALIZi, UCRETLERIN SAPTANMASI

A 4

7. Adim: YONETIM PROSEDURLERI VE DOKUMANLARI

A 4

8. Adim: PERFORMANS DEGERLEMESI YAPILMASI

Kaynak: PALMER, WINTERS, A.g.e 5:93

Bunlarin yaninda ¢alisan iicretleri belirlenirken birgok faktor de etkili

olmaktadir. Bunlarin en 6nemlisi piyasa arzidir. Piyasa licret diizeyi, isletmenin
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belirledigi iicretin rakip isletmelerle olan kiyaslamasmi yansitir. Isletmeler bu
konuda bazi tercihler yapmak durumunda kalmaktadirlar. Baz1 isletmeler piyasadaki
en yiksek ticreti veren isletme olmayr hedeflerken, bazi isletmeler ise piyasa
diizeyini tutturmay1 veya rakip isletmelerin {icret diizeyinin altinda kalmay1 tercih
etmektedirler. Tiim bu se¢imlerde isletmenin yonetim stratejisi ve karlilik orani etkili
olmaktadir. Ancak, kaliteli ve donamimli calisant isletmeye c¢ekmek isteyen
yoneticinin piyasanin lizerinde bir {icret politikasi izlemesi kagmilmazdir. Ancak,
yiiksek kar beklentisi olmayan bir yonetici yiiksek nitelikli caliganlar1 isletmeye alma
konusunda 1srarc1t olmamalidir. Zira uzun vadede yiiksek licret 6demeleri nedeniyle

mali sikint1 i¢ine diismesi kag¢inilmaz olabilir.

Gilintimiizde ozellikle de c¢agdas toplumlarda ticret belirleme
konusunda sendikalarin giicii de belirleyici olmaktadir. Sendikalarin pazarlik giicii
ticret limitlerini arttrmada 6nemli bir unsurdur. Bu nedenle orgiitlenen calisanlarin
iicret beklentileri daha fazladir ve ¢alisanlar sendikalarin isteklerini dikkate almak

zorundadirlar.

Bir diger belirleyici faktor ise, is yasalaridir. Devlet en gec iki yilda
bir asgari gegim iicretini belirlemektedir. Isletmeler saptanan rakama uymak
zorundadirlar. Higbir isletme daha diisiik bir iicretle eleman ¢alistiramaz. Ayrica,
devlet gerektiginde iicretleri dondurabilir. Boyle kriz durumlarinda da igverenlerin

{icret arttirmas1 beklenmemelidir.*°

% TUREYEN, Burcu, “Insan Kaynaklar: Yonetiminde Egitim Fonksiyonunun Yeri, Onemi, Calisan
Performansina Etkisi ve Uygulama”, Y1ldiz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul,
2005, s:19
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13.4. Kariyer Planlama Sistemi

Kariyer; bir insanin, c¢alisabilecegi yillar boyunca, herhangi bir is
alaninda adim adim ve siirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasi
anlamina gelir. Bir isletmede, bir hizmette veya bir meslek kolunda kariyer deyimine

farkli anlamlar verilebilir. Bunlardan birkagini sdyle siralamak miimkiindiir:*’

> Insanin belli bir is dalinda ihtisas kazanmasi halidir.
» Birbirine bagli is veya hizmetler serisidir.

» Herhangi bir ig veya hizmet alaninda ilerleme ve basar1 zinciridir.

Kariyer yaklasimlarindaki en belirgin 6zelliklerden birisi kariyerin
orglitsel sinirlar1 agan bir olgu olmasidir. Belirli bir orgiite 6zgii beceriler kazanmak
yerine baska orgiitlerde ve sektérde de istihdam imkani saglayacak bilgi ve beceriler
kazanmak egilimi artmaktadir. Bunun sonucu olarak kariyerde esneklik 6nem
kazanmaktadir. Kariyer olgusunun orgiitsel sinirlar1 agsmasi ve esnek kariyer anlayisi

kariyerde bireyin sorumlulugunun artmas1 anlamma gelmektedir.*

Bireysel kariyer planlamasi, isten ¢ok bireyde odaklagsma, onun amag
ve yeteneklerinin analizini ifade etmektedir. Bu tip bir analiz, ¢calisanin yeteneklerini

genisletebilecegi organizasyon i¢i ve dis1 durumlar1 ortaya koymaktadir.

8l WERTER, W, DAVIS, K, “Human Resources and Personnel Management”,McGraw Hill Book
Company, Newyork, 1993, s: 376

2 ERDOGMUS, Nihat, “7. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi”, Istanbul Bilgi Universitesi
27-28-29 Mayis 1999, , s:73
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Kariyer planlamasinin tiirleri Tablo - 5’te verilmektedir.

Tablo - 5 Kariyer Planlamas: Tiirleri

KARIYER PLANLAMASI TURLERI

ISLETME KARIYER PLANLAMASI BIREYSEL KARIYER PLANLAMASI

- Gelecekteki personel ihtiyaglar - Kendini tanima

- Kariyer basamaklari - Planlanan hedefler: Is ve giinliik

- Bireysel olanaklarin belirlenmesi yasam bakimindan

- Bireysel gereksinim - Hedeflere ulagsmay1 planlama

- Organizasyon kariyer sisteminin - Secenekler (Organizasyon i¢i ve

incelenip denetlenmesi ve esgiidiimii disi ile ilgili)
- Kariyer basamaklar1 (Organizasyon i¢i
ve disi ile 1lgili)

Kaynak: DEMIRBILEK, T. “Orgiitlerde Kariyer Danismanligi Hizmetleri”,9 Eyliil Universitesi,
I.1.B.F Dergisi, Cilt: 9, Say1:2, 1994, s:75

Kariyer planlamasina yonelik tiim bu asamalar mevcut insan
kaynaklarmnin islere ve gorevlere uyumlarmm saglanmasi ve gelecege yonelik
gelisimlerinin  saglanmasi agisindan stratejik insan kaynaklar1 planlamas: ile
dogrudan iligkili konulardir. Bu yiizden isletmenin gereksinim duydugu elemanlarin
belirlenmesi siireci demek olan stratejik insan kaynaklari planlamasmin kariyer
planlamasi ile uyumunun saglanmasi gerekir. Bu, stratejik insan kaynaklar1
planlamasinda mevcut ¢alisanlarin kariyer beklentilerinin i¢ ¢evre analizi sirasinda

dikkate almmasi, kariyer planlamasinda ise isletmenin insan kaynaklari ile ilgili
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gereksinimlerinin  ¢alisanlarin  bireysel amaglar1 ile uzlastirilmas: seklinde

saglanabilir.

13.5. Egitim Sistemi

Egitim faaliyetleri, isletmelerde ge¢misten giiniimiize kadar siirekli
var olmustur. Artan teknolojik gelismeler, isletmeler arasi rekabet, kiiresellesme ile
birlikte bilginin ve emegin smirlarinin  kalkmasi, emegin yapisinda olusan
degisiklikler (kol giiciiniin 6neminin azalip, beyin giicliniin éneminin artmasi) ve
iiretim sistemindeki degisim ve gelismeler egitimi isletmeler acisindan yasamsal bir

olgu durumuna getirmistir.*

Egitim insan kaynaklarinin fonksiyonu olmakla birlikte sistem
yaklagimi agisindan bakildiginda ayrica bir sistemdir. Bilindigi gibi sistem,
birbirlerine bagimli olan iki veya daha fazla parga ve alt sistemlerden olusan, calisma
ve Ozellikleri itibariyle belirli bir smir1 olan ve diger sistemlerden ayurt edilen
orgiitlenmis bir bitiindiir.**Egitim, insan kaynaklar1 yonetiminin birgok fonksiyonu
biitiinlesik bir yap1 igerisindedir. Ornek olarak kariyer planlama, performans

degerleme, motivasyon...vb. verilebilir.

Isletmelerde calisan kisilerin zaman igindeki degisim ve gelismelere
uyumunu saglamak i¢in kimlerin ne yonden eksik ve egitime ihtiyact oldugunun

kararlastirilmas: olduk¢a onemlidir. Isletmeler bu konuyu egitim ihtiyaglarinimn

8 NIZAMOGLU, Biilent, “Egitim ve Kalite”, Once Kalite Dergisi, Temmuz 1994, Y1l:2, Say1:8, s:8
8% EREN, Erol, A.ge, s:42
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belirlenmesi, buna bagli olarak egitimin planlanmast ve planlanan egitimin
kayitlarmin tutularak takip edilmesi seklinde ¢6zmeye c¢alismaktadirlar. Tim bu
islerin yapilmasinda isletmede insan kaynaklar1 yonetimine biiyiik isler diismektedir.
Isletmeler egitimin maliyetlerinden kagmayip olay1 uzun vadede biiyiik kazang
olarak goriirlerse rekabet savasinda istedikleri yerde kendilerini bulabileceklerdir.
Calisanlarin niteliklerini arttirmak ancak ve ancak planli ve uzun vadeli egitim

sistemi ile saglanabilmektedir.®

Egitimin hedefi, bir elemanm bir isi ya da belli gorevleri yerine
getirme yetenegini yiikseltmek ve o isi yaparken kullandig1 becerileri gelistirmektir.
Geleneksel olarak egitim, yeni bir elemani ise alistirmak, isini basariyla yapabilmesi

icin gerekli becerileri ona d6gretmek i¢in gerceklestirilir.

Egitim yontemlerine bakildiginda isbasinda egitim, staj ya da ¢rraklik
programlari, 1is rotasyonu, calisma gruplari, filmler, konferanslar ve isin
canlandirilmas1 yontemler arasinda sayilabilir. Organizasyonun ve elemanin amac ve

ihtiyacglarina bagl olarak, baska bir¢cok egitim yontemi de secilebilir.

Ancak, egitim programlar1 i¢inde diisiiniilmesi gereken gelistirme ise,
calisanin yaptig1 is1 ve organizasyonu daha kapsamli bir bakisla gérebilmesini saglar.
Gelistirmenin hedefi, ¢alisanin isini daha verimli bir sekilde yapmasidir. Dolayisiyla
egitim, gelistirmeye temel olusturur. Gelistirme programlari, ¢alisanlarin genel orgiit

bilgisini arttrmak, insan iligkilerini anlamasini saglamak ya da yonetim yetenegini

% ERSEN, A.g.e s:118
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yiikseltmek i¢in diizenlenir. Bu programlar bireylerin organizasyonda yiikselmek i¢in

gerekli bilgi ve beceriler gelistirmelerini saglar.

Calisanlarin tiim sorumluluk, inisiyatif ve bagliliklarini arttirabilmek
ve en Onemlisi organizasyonun verim ve kalitesinde gelismeler saglayabilmek i¢in
organizasyon i¢i egitim sisteminin kurulmasi gerekmektedir. Egitimden beklenen ve
beklenmeyen birtakim sonuglar vardir. Egitimden beklenen sonuclar sunlardir:*®

» Nicelik ve nitelik yoniinden organizasyon standartlarina uygun bir
iiretim gerceklesmesi.

» Kalite diigiincesinde sinirsizlik.

» Siirekli iyilestirme ¢abalari.

» Hatali iiretim ve hizmeti azaltma.

> Is yontemlerini gelistirme.

» Calisanlarinin niteliginin artmasi.

» Calisanin isgiicii devrini en aza indirme.

» Organizasyon i¢i isbirligi ve koordinasyonu kolaylastirma.

» Fazla mesai giderlerini azaltma.

» Bakim ve onarim giderlerinde tasarruf.

> Is kazalarinda azalma.

» Calisanlarin morali iizerinde olumlu etkiler.

» Kisa siirede organizasyon ortamina uyum saglama.

% ERSEN, a.g.e s:119
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Egitimden beklenmeyen sonuglar ise sunlardir:

» Egitim her derde care degildir.

» Egitim organizasyonel bosluklardan dogan problemler i¢in ¢6ziim
degildir.

» Egitim unutmaya engel degildir.

» Egitim kotii bir eleman se¢imi ve oryantasyon sisteminin
sakincalarmi ortadan kaldirmaz.

» Egitim yeni kapasite yaratmaz.

» Egitim yonetim siireci ile beraber diistiniilmelidir.

Egitim ve gelistirme, isbasinda ve is disinda gergeklestirilen biitiinsel
bir programin parcalarini olusturur. Bunlar isletmenin gelisim sisteminin
vazgecilmez dgeleridir. Egitimin 3 temel asamasi vardir:®’

1. On Egitim: bu asama egitime ihtiya¢ duyuldugunun fark
edilmesiyle baslar. Bu ihtiyaci hem egitilecek calisan, hem de yonetici duydugunda,
egitimin basar1 sans1 ¢ok daha yiiksek olur. Egitilen ¢alisganin motivasyonu ve bakis
acis1 egitimin kalitesini belirler. Bu asamada sirket diizeyinde, sonrasinda kisisel
bazda egitim planlamasi yapilir. Egitim planlamasinda insan kaynaklar1 bolimii
etkili rol oynar. Yapilan planlarin sirket politika ve stratejileriyle uyumlu olmasi
egitimlerin amacina ulasmasi i¢in goz oniinde tutulmasi gereken bir husustur.

2. Egitimin _ Uygulanmasi: Egitim uygulamalar1 i¢in  gerekli

organizasyonlarin yapilmasindan, egitim kayitlarmin tutulmasindan, egitimin

etkililiginin 6l¢tilmesinden insan kaynaklar1 boliimii baslica sorumludur.

¥ PALMER, WINTERS, a.g.e, s:117
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3. Egitim Sonrasi: Calisan egitim programini tamamladiginda yeni bir

profile kavusmustur ve oOgrendiklerini iste uygulamak ister. Yoneticisinin onu
gozlemleyerek yeni calisma seklini degerlendirmesi, 0grenilenlerin ne Olgiide ise
yaradigin1 ortaya cikarir. Egitimin basarili olmasi, her asamanin bir Oncekine
dayanmasma ve destekleyici bir ortam yaratilarak 6grenilenlerin uygulamaya

dontistiiriilmesine baghdir.

Sekil —7 Egitim Programinin Asamalart

1. Adim 2. Adim 3. Adim 4 Adim 5.|Adim
Felsefeyi » Politikalar || Ihtiyaglari Ly Ogrenme N Taslagi
Acikliga Olusturmak Degerlendirmek Hedeflerine Isletmenin
Kavusturmak Gore Plan Bir Kesitinde
T Taslagi Denemek
v
9. Adim 8. Adim 7. Adim 6. Adim
Program Programi < Program Belirlemek Gereken
Degerlendirmek Gelistirmek Diizeltmeleri
- Sorumluluklar Yapmak
- Biitce
- Tletisim
- Egitimin Gerekliligi
- Egitimin Kalitesi
- Yontem
- Malzeme

Kaynak: PALMER, WINTERS, 1993
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ISLETMELERDE EGITIM CALISMALARI

VE CALISANLARIN MOTIVASYONU

1. Insan Kaynaklar Egitimi

Insan kaynaklar1 egitimi, bu egitimin isletme agisindan Snemi ve
calisanlarin motive edilmesi konularmma deginilmeden 6nce egitim kavramiyla ilgili
olarak belirli temel kavramlarin iizerinde durulmasi, caligmanin daha anlagilir
kilmmasi agisindan yararli olacaktwr. Hi¢ siiphesiz verilen egitim ¢alismalari
ogrenmenin saglanabilmesini amaclamaktadir. Bu ama¢ da verilen egitimin
sirekliligini ve kalicihigini etkilemektedir. Nitekim 6grenmenin gerceklesmedigi

egitim programlar1 hedeflenen gelisim ve degisime ulasamayacaktir.

Arastrmanm temelini olusturan bu noktada, verilen egitim
programlarinin hedeflenen amaglarin disinda ne gibi etkilerinin oldugu yetistirme,
gelistirme ve 6grenme kavramlarmin ne derecede hayata gecirildigiyle yakindan
ilgilidir. Unutulmamalidir ki verilen egitim programlari, neticede olumlu, olumsuz ya
da etkisiz olabilmesinin yaninda, planlanmamis ya da gerceklesmesi miimkiin
degisimler ve etkiler olarak hayata gegebilmektedir. Bu nedenle egitim, yetistirme,
gelistirme kavramlar1 6grenme durumlarina gore degisiklik gosterebilmekte, ayrica
isletmede verilmesi planlanan egitim programlarmin amaglarmin belirlenip
sonuclarinin daha onceden tahmin edebilme noktasinda da O6nemli bir yer teskil

etmektedir.
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1.1.  Egitim

Bilgi toplumuna ulasma, bilgi toplumunu yakalama ¢abalar1 “egitim”
kavramma yeni anlamlar yiiklemektedir. Isletmelerin varliklarmi siirdiirebilmeleri,
teknoloji ve bilgi alanindaki degismelere ayak uydurmalarma bagli oldugundan,
“egitim” karsimiza temel bir varolus kosulu olarak ortaya ¢ikmaktadir.®®

Her gecen giin degisen kosullara uyum saglayabilmek, teknolojik
ortam ve yoOnetimdeki yeni uygulamalar karsisinda basar1 elde edebilmek, bu
degisimlerden stirekli haberdar edilen, yeni bilgilerle donatilan insangiicii sayesinde

olacaktir. Egitim kavrami bu asamada ortaya ¢cikmaktadir.

Egitimi bireysel ve Orgiitsel yonden ele alip tanimlamak miimkiindiir.
Bireysel agidan egitim, amaglara ulagsma basarisim1 arttirmaya yonelik, isgorenlerin
davranis, bilgi, yetenek ve giidiilemelerini degistirme ve gelistirme siirecidir.
Orgiitsel acidan egitim, orgiitiin etkililik, etkenlik ve verimlilik acismdan mevcut

basarisin1 gelistirmeyi amaglayan yonetim araglarinin tiimiidiir.*

Egitim ve gelistirme faaliyetleri diger personel faaliyetleri ile
yakindan 1ilgilidir. Egitim ve gelistirme ihtiyaclary, orgiitiin daha fazla ydnetici
istthdamini1 6ngoren bir isletme planlamasi sonucu dogabilecegi gibi, orgiitte yapilan
bir performans degerleme sonucunda yiiksek potansiyeli oldugu tespit edilen ya da
yaptig1 isle ilgili olarak eksikliklere sahip oldugu anlasilan isgdrenlerin egitim

ihtiyaclarnin belirlenmesi sonucunda da ortaya cikabilir. Isletmelerde egitim

8 BODUR, Hasan, “Degisim Siireci ve Egitim Etkinligi”, Standart, Agustos 2001, s:12-13
¥ YUKSEL, Oznur, “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Gazi Kitapevi, Ankara, 2000, s:199
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faaliyetleri mevcut sorunlarin ¢éziilmesi i¢in uygulanabilecegi gibi gelecekte ortaya
cikabilecek ihtiyaclarm karsilanmasi i¢in de diizenlenebilir.

Bilgi toplumuna dogru gidildikge “is” fiziksel olma Ozelligini
kaybetmekte, bilgi, fikir yaratma gibi zihinsel olma 6zelligini arttirmaktadir. Fiziksel
niteligi agir basan isleri bolmek, parcalamak, birlestirmek daha biiyiik is gruplar1 ve
boliimler haline getirmek miimkiindiir. Oysa zihinsel niteligi agir basan “is”leri
parcalamak, birlestirmek, boliimlendirmek miimkiin degildir. Dolayisiyla egitim
anlam degistirmeye baslamistir. Egitim; calisanlari, degisimle basedebilir hale
getirmeye yonelmistir. Bunun iginde fikir iiretebilme, bagimsiz hareket edebilme,
takim oyuncusu olabilme, aligkanlik ve davramiglarini degistirebilme, ¢evre

kosullarinin gerektirdigi teknik bilgiyi 6grenme vardir.”

1.2. Yetistirme

Yetistirme genellikle belli bir is i¢in gerekli bilgi ve becerileri
kazanmak i¢in hazirlanmaktadir. Yetistirme kavrami kisaca belli bir konu, is veya
goreve yonelik egitim olarak tanimlanmaktadir. Yetistirmede her zaman mesleki bir
hedef var olup, personele gerekli olan bilgi, yetenek ve davraniglarin kazandirilmasi
temel amactir. Yetistirmede, bireyleri belli bir siire i¢inde arzulanan amaclara
ulagtrmak hedeflenmektedir. Egitim ve gelistirmeden daha dar bir anlam

icermektedir. Kisisel olmaktan daha ¢ok ise yoneliktir.

% KOCEL, Tamer, “Isletme Yoneticiligi”, Beta Basum Yayim, Istanbul, 2001, 5:42

82



1.3. Gelistirme

Kiside bulunan beceri ve yeteneklerin ortaya c¢ikartilmasi ve
tyilestirilmesi amaciyla yapilan egitim faaliyetleridir. Yetistirme sinirlar1 belirlenmis
bir zaman dilimi icerisinde yapilmasina karsin; gelistirme, belli bir siire icerisinde
bitmeyen ve smirlar1 belirsiz bir calismadir. Gliniimiizde isletmelerin insan
kaynaklar1 i¢cin siirekli gelisim ilkesini benimsemeleri de bunu agik¢a ortaya

koymaktadir.

Gelistirme kavrami yetistirmeden daha genis kapsamli olup daha fazla
bilgi ve becerinin kazanilmasmi Onermektedir. Ise yonelik olmaktan daha ok
kariyere yoOneliktir. Cok acil becerilerin kazanilmasindan daha ¢ok isgérenlerin

potansiyelleri ile ilgilenir; isgorenleri ise uyarlanabilir kaynaklar olarak goriir.”!

1.4. Ogrenme

Ogrenme kalic1 izli bir davranis degisikligi olarak tanimlanabilir.
Insan yasaminda &grenme, duyu organlar1 aracilig1 ile deneme yanilma ve model
alma yolu ile kendiliginden olabilecegi gibi kisiyi yonlendirerek de gerceklesebilir.
Psikolojide, davranis degistirme kuramlar1 arasinda klasik ve edimsel sartlanma
prensipleri bulunmaktadir. Klasik sartlanma reflekslerle sinirli kalirken, edimsel

sartlanma sirket i¢i davranis degistirmede daha etkindir.

* ELMA, Cevat ve DEMIR, Kamile, “Iletisim Calismalar: ve Empati”, Sistem Yaymlari, Istanbul,
2000, s:88
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Edimsel davranis degistirme teorisine gore;

1. Sonucu olumlu olan davraniglarda artis olursa, sonucu olumsuz
olan davraniglarda azalma olur.

2. Davraniglar yalniz sonuclar ile degil, bu davranisin Oncesinde
mevcut olan bazi durumlar yoluyla da etkilenir. Belli bir davranis
bazi durumlarda iyi sonug¢ verirken, bazi durumlarda kotii sonug

verebilir.

Davranist etkileyen durumlara “uyarict” adi verilir. Dolayistyla hem
onciil durumlar, hem de sonuglar birer uyaricidir. Eger bir davranisin sonucu o
davranisin tekrarlanmasini sagliyor ise, bu sonucglara “pekistirici” adi verilir.
Pekistiriciler olumlu ya da olumsuz olmak iizere ikiye ayrilir. Bunlardan her ikisi de
davranis1 kuvvetlendirir. Ikisi arasinda fark sudur: Davranis1 izleyen uyarici hosa
giden bir uyarici ise “olumlu pekistirme” meydana gelir, 6te yandan belli bir davranis
sizi itici bir uyaricidan kurtariyorsa bu “olumsuz pekistirme”dir. Olumsuz pekistirme
ayrica kaginma davranisini da 6g8retir. Kaginma davranisi rahatsiz edici, ac1 verici bir
uyartya maruz kaldiktan sonra, bizi o uyaricidan kurtaran davranistir. “S6nme” ise,
belli bir davranisla ilgili pekistiricinin ortadan kalkmasi ile meydana gelir.92 Davranis

degistirme prensipleri isletme ortaminda Tablo — 6’daki gibi 6rneklenebilir:

92 CAMGOZ, Songiil , “Insan Kaynaklarimn Gelistirilmesinde Egitimin Rolii”, Gazi Uni .Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Ankara, 2004, s:23
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Tablo — 6 Davranis Degistirme Prensipleri

Pekistiriciler

Davranis

Yonetici Tutumu

Beklenen Sonug¢

Olumlu Pekistirici

Ast dogru
zamaninda bir
rapor hazirlar

Calisan1 6ver ve
performansina arti
koyar

Performans artis1

Kag¢inma Davranisi

Rapor i¢in zaman

Calisana zamanini

Sirketi i¢in olumlu

yetersizliginden etkin kullanmasi diisiinme
yakinma icin firsatlar verme

Cezalandirma Raporu eksik veya | So6zlii azarlama ve | Raporu tamamlar
zamaninda maas kesme ama sirket i¢in
verememe olumsuz diisiiniir

S6nme Raporu hazirlarken | Yoneticinin Kendi basina
stirekli yoneticisini | boliinmeye firsat yapmay1 0grenir
bolmesi vermemesi

KAYNAK: FERIK, Funda, “www.insankaynaklari.com”, 2001

Calisanlar 6grendikce davranislarmmi degistirirler. Kalict ve istenen
davranis degisikliklerinin gergeklesebilmesi i¢in belli 6§renme ilkelerinin bilinmesi
ve uygun Ogretim yontemlerinin segilmesi gereklidir. Isletmelerde, ¢alisanlarmn
olumsuz davraniglarin1 degistirmek i¢in ya da arzulanan davraniglar1 gostermeleri

icin izlenecek yollar su sekildedir;

1. Oncelikle calisanlarin 6grenmeleri icin motive edilmeleri
gerekmektedir. Isletme iginde calisanlar, kendilerine verilecek olan bilgiyi hangi
amagcla 6grenmeleri gerektigini bildikleri ve sunulan bilgilerin anlamin1 agik ve net
bir sekilde kavradiklar1 siirece bu yeni bilgileri anlamaya istekli olabilirler. Bu
sebepten otlirti programin hedefleri, acik ve belirgin bir sekilde calisana egitimden
once gosterilmelidir.

2. Sunulan materyalin ¢alisan i¢in anlamli olmas1 gerekmektedir.
Bunun yaninda egitim programlarinin icerigi basitten karmasiga dogru mantiksal bir

siire¢ i¢inde ¢alisana verilmelidir.
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3. Verilen  bilgilerin  kalict  olmas1  i¢in  pekistirilmesi
gerekmektedir. Aksi takdirde, yeni Ogrenilen bilgiler ve beceriler, uygulamaya
dokiilmez ve tekrarlanmazsa ¢ok cabuk unutulur. Ciinkii bir kavramm bir kez
duyulmas1 onu anlamaya yetse bile, ilerde hatirlamaya yetmeyebilir.

4. Ogrenme srasinda  geribildirim  anmda  saglanmalidir.
Calisanlari, belli standartlara gore kaydettikleri ilerlemeye iliskin sonuglar hakkinda
bilgilendirilmeler1 gerekmektedir. Ne Ogrenmeleri gerektigi kendilerine hedef
belirlemeleri i¢in yardimci olacaktir. Geribildirimsiz bir 6grenme tek yonlii sagliksiz
iletisime benzer.

5. Egitim programlar1 sonucunda Ogrenilenlerin kullanilmasi
saglanmalidir. Verilen bilgilerin gergek is ortamina aktarilmasi hem yeni bilgilerin
ogrenme derecesini anlamak agisindan, hem de pekistirerek kaliciligmi saglama

acisindan ¢ok biiyilk onem tasimaktadir.”

Bunlarin yaninda 6grenme kavrami ile ilgili olarak alt1 ¢izilebilecek
iic onemli 6ge s6zkonusudur. Birincisi 6grenme yasanti ile olusan bir siirectir.
Ikincisi, dgrenilen davranis kalicidir ve siireklilik gdsterir. Uciinciisii ise, dgrenme ile
davranis degisikliginin meydana gelmesidir.94

Bu unsurlarm 151¢inda 6grenme kavraminda anlasilmasi gerekli dort
6nemli nokta sozkonusudur.”

1. Ogrenme, davranis degisikligi yaratan bir siirectir. Bu degisimin

boyutlar1 pozitif olabilecegi gibi negatif bir yon de ¢izebilir.

% CAMGOZ, A.g.e, s:9

% URE, Omer ve Digerleri, “Gelisim ve Ogrenme Psikolojisi”, Mikro Yaymlari, 2000, Konya, s:140
%% IRAZ, Rifat, “Bilisim Teknolojisi ve Orgiitsel Degisim Bankacilik Sektériinde Bir Uygulama”,
Selguk Universitesi Sosyal bilimler Enstitiisii, Konya, 1999 s:80

86



2. Davranis degisikliginden, yani 6grenmeden bahsedebilmek igin
degisim siirecinde yasanan gelismelerin siireklilik arzetmesi gerekmektedir.

3. Ogrenmenin olusmasi i¢in deneyim, tekrar ve taklit olmasi
gereklidir.

4. Ogrenmenin gerceklesebilmesi icin, deneyim ve tekrarm

pekistirilmesi gerekmektedir.

Kurumlar i¢in biitiin egitsel siire¢lerin mantigi, 6grenmenin miimkiin
oldugu bir ortamin diizenlenmesi ve Ogrenilenlerin kurum ortamina transferinin
saglanabilmesi diisiincesine dayanmaktadir. Egitim ortamlarinda gergeklestirilen
O0grenmenin, egitimin amacina uygunluk tasimasi agisindan ¢aligma ortamina transfer
edilmesi zorunludur.”® Ogrenme zihinsel bir siire¢ oldugu kadar motivasyonel bir
ozellik de tasimaktadir. Gerek oOrgiitiin, gerekse egitimci kimligi tasiyan kisilerin
ogrenmenin ¢alisan agisindan bir gereksinim olarak algilanabilmesini saglayacak bir
siirecin olusturulmasinda ve Ogrenme ¢evresinin buna izin verecek bir yapiya

kavusturulmasinda ¢cok onemli gérevleri bulunmaktadir.”’

1.4.1. Ogrenme Siirecinin On Kosullart

Calisanlar egitimden yararlanmadan Once Ogrenme siirecine
hazirlanmalidir.  Calisanlarin bu siirece hazirlanmalarinda, hem calisanlarin
motivasyonel olarak hazirlanmasi, hem de Ogrenmeye iliskin gegmise doniik
potansiyellerinin bulunmasi gerekmektedir. Bireylerin egitim siirecinde diisiik

performans gostermeleri, ya egitim programmnin faydali olduguna olan inang

% GOLDSTEIN, Irwin, “Training in Organizations”, 3rd Edition, Brooks/Cole Publishing Company,
California, 1993,s:234
97 ROSEN, H. Robert, “insan Yénetimi”, MESS Yayinlari, Istanbul, 1998, s:177
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yetersizliginden, ya da 6grenme isteginin ortaya ¢ikmamasindan kaynaklanmaktadir.
Egitim c¢evresi, bireyin Onbilgi, yetenegi ve davranis yonlerini uygulamak i¢in
gerekli tesvik edicileri agiklamaktadir. Orgiitlerde 6grenme siirecinin etkililigi

acisindan 6grenme cevresinin gelistirilmesi agisindan 6nemli bir konudur.”®

1.4.1.1. Calisanlarin Belirli Bir Yetenek Diizeyine Sahip Olmast

Calisanlarin belirli bir yetenek diizeyinde olmasi ¢alisanlarm is
konusunda asgari bir deneyime sahip olmasi ve isi yapma konusunda hem zihinsel,
hem de fiziki gerekliliklere sahip olmasmi ifade etmektedir. Bu egitim
programlarinin diizenlenmesinden sorumlu egitimciler i¢in 6zellikle 6nemli olan bir
konudur. Eger calisanin 6grenme icin gerekli olan yetenekleri yoksa ve bu
yeteneklerin edinilmesi daha onceden diisiiniilmemisse, egitim programi basarisiz
olacak demektir. Bu olumsuz siirecin yasanmamas: i¢in orgiitlerde egitim programi
hazirlayanlar ¢esitli yetenek 6lgme yontemleri kullanmaktadirlar.”

Bu 6lgme yontemleri daha sonraki egitim performans: tahmini igin
gerekli egitilebilirlik testini icermektedir. Calisanlarin egitilebilirligine iligskin test
egitim programlarmin biitiiniinii yansitmayip, is performansmin gerektirdigi bilgi,
beceri ve yetenegi yansitan bir ornek ¢alisma 6zelligi tasimaktadir. Amag, gegerli
ornek bir caligmaya dayanan 6grenmeyi Olgerek egitimde veya igbasinda ortaya

cikabilecek performans diizeyini tahmin etmeye doniiktiir.'*

% GILBERT, T.F. “4 Question of Performance — Part The Proble Model”, Training and
Development Journal, 1982, s:25

% SABUNCUOGLU, Zeyyat, “Personel Yonetimi Politika ve Yonetsel Teknikler”, 6. Bask, Istanbul,
1996, s:125

1% GOLDSTEIN, Irwin L. A.g.¢ 5:90
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1.4.1.2. Calisanlarin Ogrenmeye Iliskin Motivasyon Diizeylerinin

Arttirddmast

Motivasyon; davranista uyandirma, yoOnlendirme ve sebat gibi
kavramlar1 iceren psikolojik bir siirectir. Uyandirma ve sebat bireyin harcadigi
zaman ve cabaya, yonlendirme ise zaman ve ¢abanin harcandigi davraniglara
yoneliktir. Egitim ve 6grenme siirecinin etkililigi calisanlarin motivasyon diizeyleri
ile yakindan ilgilidir. Bir ¢alisan kendisine verilecek bilgiyi hangi amagla 6grenmesi
gerektigini bildigi ve sunulan seyin anlam ve ozelliklerini tam olarak kavradigi
siirece 6grenmeye giidiilenebilir.'!

Bu nedenle, bir egitim programinin amacinin ne oldugu hem egitim
programinin basinda, hem de sunumlarinda belirtilmelidir. Egitim analizcilerinin
onemli gorevlerinden birisi ¢alisanlardaki motivasyon seviyesini etkileyen cesitli
faktorlerin neler oldugunu tespit etmektir. Ogrenmeyi gergeklestirmek igin
calisanlarin  hangi motivasyon araglarinca motive edileceginin  bilinmesi
gerekmektedir. Bunun yani sira calisanlarin kendilerini gelistirmeleri i¢in Orgiitler
tarafindan saglanacak imkanlar da motivasyon silirecinde 6nemli etkilere sahiptir.
Egitim programma baslamadan Once calisanlar1 egitim konusunda olumlu
diisiincelere sahip olmasi O0grenmenin daha kolay gergeklesmesine yardimci
olmaktadr.'%*

Sanders ve Yanouzas, c¢alisanlarmm 6grenme ortamina belirli bir
beklenti ile geldiklerini belirterek, bu beklentilerin 6grenmeye yardime1 olabilecegini
ya da Ogrenmeyi zorlastirabilecegini belirtmektedirler. Bu tiir aktivitelere karsi

pozitif ve destekleyici bir beklenti i¢inde olan ¢alisanlar egitime motivasyonel agidan

%" GOLDSTEIN, Irwin L. A.g.¢ 5:90
192 PEKER, Omer, AYTURK, Nihat, “Etkili Ogretim Becerileri”, Yargi Yaymlari, Ankara,
2000, s: 293
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hazirdirlar. Eger tavirlar genel olarak negatif ise, problemin kaynagini belirleyip,
egitimden 6nce problemi ¢dzmek gerekmektedir. Bu tiir bir hazirligm yapilmamasi
durumunda 6grenme tam olarak ger¢eklesmez.'”

Bunun yani sira, 1986 yilinda Noe, diger tavir ve davranig faktorleri
gibi baz1 motivasyonel faktorleri de iceren bir modeli aciklamistir. Bu faktorlerin
bircogu egitim dizayninda etkili olan faktorlerdir. Bu faktorler su sekilde
siralanabilir:'®

1. Egitim alan g¢alisanlar bir egitim programina insanlarin giiclii ve zayif
yonlerini degerlendirdikleri icin katilirlar. Eger egitilenler bu degerlendirmeye
inanirlarsa basar1 daha iyi olacaktir.

2. Bireyin kontrol hatti, bireyin motivasyonunu ve 6grenme kabiliyetini

etkilemektedir. Kontrol hatt1 bireyin sonuglar hakkinda ice ve disa doniik 6zellikle
gbsterecegi bir durumu ortaya ¢ikarir. ige doniik olan insanlar, isbasinda ortaya
cikan olaylarin sans eseri veya baskalar1 yiiziinden gergeklestigine inanirlar.
Noe, onermesinde ige doniik 6zellik tasiyan bireylerin egitim programlarinda daha
cok motivasyona sahip olduklarini belirterek bunun nedenini ise, ige doniik 6zellik
tastyan bireylerin geribesleme siirecini daha ¢ok kabul ettiklerini ve performans
problemlerini diizeltmek i¢in ¢aba gosterdiklerini ifade etmektedir.

3. Calisanlar egitim ortaminin kendilerinin ¢abalarma cevap verecek sekilde
diizenlendigine ve basarmin kendi c¢aba ve yetenekleri sonucu olduguna

inanmalidirlar.

195 SANDERS, P., YANOUZAS, J. N., “Socialization to Learning”, Training and Development
Journal, 1993, s:20

' NOE, R. A., “Trainee Attributes and Attitudes : Neglected Influences On Training Effectiveness”,
Academy of Management Review, V.4, 1986, s:735
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4. Egitimin sonuglari, egitilenler tarafindan is performansina uygun ve faydali

bir sekilde degerlendirilmelidir.

1.4.2. Egitim Siirecinde Ogrenme Egrileri

Calisanlarin egitim sonras1 6grenmeye iliskin performans diizeylerinin
belirlenmesinde kullanilabilecek 6nemli analiz tekniklerinden birisi de 6grenme
egrileridir. Bu yontemde d6grenme sonras1 meydana gelen 6grenme miktari ve hizinin
anlasilmast onemli yer tutmaktadir. Ogrenme egrileri 6grenme siireci boyunca
kazanilan dogru aligkanliklarmm ve davranig modellerinin yiizdesini vermektedir.
Ogrenme egrileri 5grenme siireci boyunca olusan durumlar1 ve dgrenme etkiligini en
ince ayrintisma kadar gdsteren bir dlgektir. Ogrenme egrilerinde dikey eksen dlciilen
performansi, yatay eksen ise yapilan tekrarlarin ve deneyimlerin
sayisin1  gostermektedir. Genel olarak literatiirde O6grenme egrileri  bes ayri
kategoride incelenmektedir:'®

1.4.2.1. Azalan Verim Egrisi

Uygulamada en fazla gbzlenen egri 6zelligi tasiyan azalan verim egrisi
olumsuz yénde bir hizlanmay1 gdstermektedir. Ogrenme durumunda olan bireyler
alistrma zamani boyunca elde edecegi yeni bilgiler ya da oOgrendigi seyleri
gelistirebilecegi alistrma ve deneyimlerle performans diizeyini arttirmaktadir.
Ancak, artik 6grenme siirecinin sinirlarina gelinmis ve bundan sonra bireyin 6grenme
siireci artik yavaglama egilimine girmistir. Egri bu ylizden azalarak yiikselen bir

egimle hareket etmektedir. Ogrenme siireci artik yavaslamistir. Cogu kez zihinsel

15 BAYSAL, A. Can, TEKARSLAN, Erdal, “Isletmeler I¢in Davrams Bilimleri”, Avciol Basim, 2.
Basim, Istanbul, 1996, s:81
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islerin 6grenilmesi ya da monoton veya rutin olarak tanimlanan islerin 6grenilmesi
bu siirecte gergeklesmektedir.m(’ Bu siire¢ Sekil 8’deki gibi gosterilmektedir:

Sekil — 8 Azalan Verim Egrisi

Performans 4

'

Kaynak : BAYSAL, Can, TEKARSLAN, Erdal A.g.e. s: 80

1.4.2.2. Artan Verim Egrisi

Bu egri azalan verim egrisinin tam tersi 0zellikler tagiyan bir egridir.
Olumlu bir sekilde hizlanan 6grenme egrisinde baslangicta 6grenme siireci oldukca
yavas seyrederken, zaman ilerledikce Ogrenme hizi artmaktadir.'”” Ozellikle
ogrenilecek konu belirli bir bilgi donanimini1 6nceden gerektiriyorsa veya grenmeye
iliskin motivasyonun baglangigta diisiik oldugu ve Ogrenme gergeklestikce
motivasyon diizeyinin arttigi durumlarda ortaya c¢ikan bir 6grenme seklini temsil
etmektedir. Bu tip bir 08renme iist kademeye iliskin bilgilerin 6grenilmesi,

miihendislik ve teknoloji kullanimli bilgilerin 68renilmesi sirasinda goriilen bir

1% TINAZ, Pnar, “Organizasyonlarda Etkili Ogrenme Stratejileri”, MESS Yayinlar1, istanbul, 2000,
s:32
""" BAYSAL, Can, A.g.es: 81
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ogrenme seklidir. Bu tip bir 6grenme artan verim egrisinin temsil ettigi 6grenme
kadar sik goriilmez.'®®

Sekil — 9 Artan Verim Egrisi

Performans #

Kaynak : BAYSAL, Can, TEKARSLAN, Erdal A.g.e. s: 81

1.4.2.3. S - Egrisi

Bu 0grenme egrisi artan ve azalan verim egrilerinin adeta bir
karisimmi sergilemektedir. Ogrenme siirecinin ilk evrelerinde performans oldukca
yavastir. Ogrenme siirecinin son evresinde ise, Ogrenci yeni bilgi ve beceri
diizeylerinde meydana gelen artigla beraber performans yine yavas bir ozellik
gostermektedir. Ogrenen kisinin hi¢ bilinmeyen bir is veya kavrama 6zelligi yiiksek

is siireclerinde boyle bir grenme siirecini yasadigii soylemek miimkiindiir.'”

1% KAYNAK, Tugray, A.g.e. s:94
1% TINAZ, Pinar, A.g.e. s:33
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Sekil — 10 S - Egrisi

Performans a

Kaynak : BAYSAL, Can, TEKARSLAN, Erdal A.g.e. s: 81

1.4.2.4. Ogrenme Platosu (Diizliigii)

Cogu o6grenme siirecinde ve d6grenme durumunda 6grenme belli bir
hizda ilerlemektedir. Sonra Oyle bir noktaya gelinir ki, yeni hicbir sey
ogrenilmemektedir. Bu donemde egitimin siirdiiriilmesine ragmen performans
diizeyi belli bir yerde durmus gibidir. Platolar, pek ¢ok 6grenme seklinde sik goriiliir.

Diisiik diizeyli, monoton, sonu olmayan islerde goriilen egri tipidir.
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Sekil — 11 Ogrenme Platosu Egrisi

Performans

Kaynak : BAYSAL, Can, TEKARSLAN, Erdal A.g.e. s: 82

1.4.2.5. Beceri Ogrenme Egrisi

Bu 6grenme sekli en karmasik Ogrenme seklini gostermektedir.
Ogrenmede birey birden belirli bir asama yapmakta ve performansmi daha da
tyilestirmektedir. Tekrar yapmak suretiyle giderek daha fazla 6grenmektedir. Siirekli
tekrar sonucu bir seyi fazlasi ile ¢ok iyi 6grenmesi olasidir. Ogrenme siireci
basarildiginda insanlar Ogrenme siirecinin konusunu uzun zaman hatirlama

durumunda olmaktadir.'"°

"OBAYSAL, Can, A.g.es: 82
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Sekil — 12 Beceri Ogrenme Egrisi

Performans

A

Kaynak : BAYSAL, Can, TEKARSLAN, Erdal A.g.e. s: 82

2. Insan Kaynaklar Egitiminin Yeri ve Onemi

Her gecen giin teknolojinin bir adim daha ilerlemesiyle, isletmelerde
“siradan bir kaynak” olmayan insangiicii egitimini giindeme getirmistir. Bilindigi
gibi yapisal degisim genel olarak; tretim iliskilerinin ve harici kisitlamalarin
degisimi varsayimlarmin ortaya ¢ikardigi bir durumu ifade eder. Uretim ve hizmet
sektorlerinde meydana gelen teknolojik degisimler, halihazirda sahip olunan
becerilerin gelecekte yetersiz duruma diismesine neden olmaktadir. Diinyada
meydana gelen bu degisimlerden agik sistem anlayisindan hareketle, orgiitler de
etkilenmektedir. Bu amacla orgiitler siirekliliklerini saglayabilmek i¢in iginde
bulunduklar1 gerek siyasal, gerek ekonomik ve gerekse yasal ¢cevredeki degisikliklere

duyarli olmak zorundadirlar.'"!

" PLANTY, Early G., SMCORD, William, EFFERSON, Carlos A., “Training Emplyees and
Managers”, The Ronald Press Company, New York, 1994, s:4
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Degisen harici sartlara ayak uydurma cabalarinin is piyasalari
acisindan ortaya cikardigi degisimlerin basinda yiiksek nitelikli elemanlara duyulan

ihtiyacin artmis olmasi gelmektedir.'"

Bu ihtiyaci karsilama amaciyla isletmeler
genel olarak ya egitimli elemani isletme disindan bulma, ya da firma igindeki
elemanlar1 egitime tabi tutma yolunu se¢gmislerdir.

Hi¢ siiphesiz egitim ve gelistirme fonksiyonu Insan Kaynaklar1
Yo6netimi’nin en temel fonksiyonu olan ise alma ve yerlestirme fonksiyonun hemen
arkasindan gelir. Pek¢ok organizasyonda ise alma siirecini basariyla gegen ve
organizasyona girmeye hak kazanan kisiler goreve baslamadan Once bir egitim
programina tabi tutulurlar. Bu programlarin amaci, kisinin gérevinin su anda ve
gelecekte gerektirebilecegi bilgi ve becerileri kazandirmak, kisinin organizasyonu ve
organizasyon kiiltliriinii tanimasini1 ve bu siirede yeni ¢alisma ortamima aligmasini
saglamaktir. Ozellikle yeni mezun, is hayatma yeni atilmis olan gengler bu egitim
programlarina siklikla tabi tutulmaktadirlar. Egitim ve gelistirme, kuskusuz sadece
yeni mezunlar1 ve organizasyona yeni girmis elemanlar1 kapsamaz, sirkette mevcut
calismakta olan her kademedeki calisanlar da zaman zaman egitim programlaria
alimmaktadirlar.

Teknolojideki gelismeler islerin iceriklerinde ve yapilisinda
degisikliklere neden olmaktadir, calisanlar yeni bilgi ve becerilere ihtiyag
duymaktadirlar. Bu nedenle, her kademeden c¢alisanlara gelismelere paralel olarak
ihtiya¢ duyulan zamanlarda egitim verilmektedir. Bu nedenle egitim dis diinyada
meydana gelen degisimler karsisinda ¢alisanlara yeni teknolojilerle ¢alisma uyumu

kazandirmakta, Orgiitsel rekabette yiiksek teknolojinin isletmece kullanilabilmesine

12 KURTULMUS, Numan, “Post—Endiistriyel Doéniisiim Siirecinde Ge]eneksel Endiistri Iliskilerinde
Kriz ve Yeni Arayislar”, 4. Ulusal Endiistri Iligkileri Kongresi, Kamu-Is Yayini, Ankara, 1995, s:200
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de imkan tamimak suretiyle calisanlar1 gelecekte iistlenecekleri yeni gorevlere
hazirlamakta 6nemli bir fonksiyona sahiptir.'"

Orgiitlerde egitim faaliyetlerinin 6nemini farklilastiran 6nemli
faktorler arasinda; performans iyilestirme, ¢alisanlarm beceri ve bilgilerini
glincellestirme, Orglitsel sorunlarin ¢6zliimii, calisanlarin kariyer gelisimlerine
yardimc1 olma ve isletmeye yeni giren ¢alisanlarin ige alistirilmasi sayilabilir.

Yillar itibariyle her gecen giin egitim fonksiyonunun daha ¢ok 6nem
kazanmasi genel olarak su faktorlerin 6n plana ¢ikmasiyla aciklanabilir:''*

1. Egitimin isletme yOnetiminin Onemli bir fonksiyonu oldugu
diisiincesinin giiclenmesi,

2. Egitim sistemlerinin Orgiitlerde motivasyonel agidan farkli bir
atmosfer yaratilmasina yardimci olmasi,

3. Egitim programlariin c¢alisanlara yonelik olmasi ve katilanlarin
ilgilenmesini, tesvik edilmesini ve aktif olmalarini saglayacak sekilde hazirlanmasi,

4. Bilgi, beceri, tutum ve davraniglarmm gelistirilmesi i¢in
uygulanacak egitim programlarmin birbirinden tamamen farkli olacagi diisiincesinin

kabul edilmesi.

Organizasyonlar ne kadar teknolojiyle donatilmis olursa olsunlar bu
teknolojiyi kullanacak olan yine insangiiciidiir. Bu nedenle calisanlarin bilgi ve

becerilerini siirekli olarak tazelemeleri, en son yenilikleri takip etmeleri sarttur.

'3 MATHIS, R.L., JACKSON, J.H., “Human Resource Management”, Eight Edition, West
Publishing Company, Minneapolis/St. Saul, 1997, s:267

"4 YALCIN, Selcuk, “Personel Yonetimi”, istanbul Universitesi Yayinlari, No:3354, Istanbul, 1995,
$:91-92
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Ayrica, calisanlarin var olan yeteneklerini gelistirmeleri de egitim sayesinde
olacaktr.'”

3. Insan Kaynaklar: Egitiminin Amaclari

Egitim genel olarak incelendiginde, isletmenin g¢aliganinin belirli
yetkinliklere erigsebilmesi i¢in verdigi ¢abalarin timii olarak nitelendirilebilir. Bu
yetkinlikler basarili is performansi i¢in ¢éziimsel olan bilgi, beceri veya davranislari
icermektedir. Bu ag¢idan bakildiginda egitimin amaci, egitim programlarinin
temelindeki bilgi, beceri ve davraniglara personelin sahip olmasinin saglanmasi ve
onlarin giinliik faaliyetlerinde bunlar1 kullanmalaridir. Son zamanlarda, rekabet
avantaji kazanmada egitimin, temel beceri gelistirmelerden daha fazla dikkate
almdigi do grulanmlstlr.] 16

Genel olarak bakildiginda isletmelerde insan kaynaklar1 egitiminin

amaglari, genel amaclar ve 6zel amaglar olarak iki baslik altinda incelenebilir.

3.1. Genel Amaclar

Isletmeler egitim ¢abalariyla, isgdrenlerin mevcut durumu icin
standart Ozellikleri kazanmalarini saglamak, gelecege de hazirlikli olmalar:
konusunda bilgilendirmektedirler. Boylece isgérenler yaptiklar1 isi daha basarili
yapabilecekler, ileride yapilacak degismelere de kolayca uyabileceklerdir.'"’

Genel olarak insan kaynaklar1 egitiminin amaci, c¢alisanlarin bilgi

sahibi olmalarin1 ya da bilgilerini tazelemelerini saglamak, yeniliklere uyum

S TUREYEN, A.g.e s:65

" PLANTY, Early G., SMCORD, William, EFFERSON, Carlos A, A.g.e. s:3

""" ERDOGAN, ilhan, “Isletme Yénetiminde Orgiitsel Davranis”, istanbul Universitesi sletme
Fakiiltesi Yayinlari, Istanbul, 1996, s:222
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saglamalarmi, 1§ tatminlerini artrmak ve dolayisiyla kurumun performansini
yiikseltmektir.

Isletmeler tarafindan yiiriitiilen egitim calismalarmdan beklenen
amaclar genel bir degerlendirme i¢inde ekonomik amaglar ve sosyal — insancil

amaglar olmak iizere ikiye ayrilarak incelenebilir.'™®

3.1.1. Ekonomik Amacglar

Isletmeler her gecen giin yeni bir teknikle karsilasmakta, onlarmn
bircogunu uygulamak zorunda kalmakta, her giin yeni makine ve ¢esitli araglari
servislerine sokmaktadirlar. Bunlarm en verimli sekilde kullanilmas1 yOneticilerden
is¢1 kesimine kadar tiim isgorenin yetenekli olmasi zorunlu olmasmi zorunlu
kilmaktadir. Bunun i¢in bireylerin becerilerini arttirma, teorik ve Ozellikle pratik
bilgi sahibi yapmak i¢in sistemli bir egitimin geregi inkar edilemez bir ger¢ek olarak
goriilmektedir. Adama gore is degil, ise gére adam yetistirmek, isin gereklerine gore
en uygun bigimde egitmek, yeteneklerini gelistirmek, basarili bir iiretici durumuna
sokmak, genel baglamda egitimden beklenen ekonomik amaglar1 olusturur.'"®

Zaten egitim faaliyeti de 6ziinde tiretim kapasitesini arttirmaya doniik
bir girisim olarak degerlendirilmelidir. Yani insan kaynaklarina yonelik egitim
cabalar1 aslinda bir anlamda calisanlarin isletme verimliligini artirmaya ve iiretim
kapasitesini yiikseltmeye dontiktiir. Bu egitimin isletmeler acgisindan ekonomik bir

ama¢ tasidigini ortaya koymaktadir. Bu anlayis i¢cinde Orgiitiin beseri sermayesini

"8 SABUNCUOGLU, Zeyyat, “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Ezgi Kitapevi Yaymni, Bursa,
2000, s:114
' SABUNCUOGLU , A.g.e, s: 115
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olusturan calisanlarin isletme amaglarini gergeklestirme noktasinda mesleki ve teknik

yeteneklerinin gelistirilmesi 6nemli bir konudur. '

0

Isletmelerde egitim cabalarmnin bu ekonomik amaca uygun olarak alt

ekonomik amaglarini ise su sekilde siralamak miimkiindiir;'?’

>

vV VvV Vv Vv Vv V ¥V VY VYV VYV V¥V

Calisanlara is gereklerini uygun beceri, bilgi ve davranig
kavramlarmin kazandirilmasi,

Isletmelerde kontrol yiikiiniin azaltiimasz,

Isletmelerde is kazalarmnin azaltilmasi ve is giivenliginin saglanmas,
Isletmelerde hata oranlarmm azaltilmasi,

Uriin ve hizmet kalitesinin artmast,

Makine ve techizat arizalarinin azalmasi,

Kayip zamanlarin azalmasi,

Isgoren devir hizinin azalmas,

Personelin yeniliklere uyum siirecinin kisalmasi.

Gelisen teknolojiye uyum saglamak

Kalite anlayisinin gelistirilmesi

Isletmenin kapasitesinin arttirilmasi

3.1.2. Sosyal ve Insancil Amaclar

Egitim faaliyetleri sonucunda ulasilmak istenilen amag¢ her ne kadar

kar amagli ise de belirli bir noktadan sonra karin maksimize edilmesi diisiincesi insan

unsuruna saygi diisiincesiyle c¢atigmaktadir. Diger bir deyisle, egitim sadece bir

iiretimi arttirici bir etken olmaktan ¢ikmakta, isletmede calisan bireylere hizmet eden

" OZCELIK Oya ve Digerleri, “Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Isletme Tktisad1 Enstitii Arastirma ve Yardim Vakfi Yayinlar1 No:7, Istanbul, 2000, s:169
12! OZCELIK, Oya ve Digerleri, A.g.e. s:172
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bir ara¢ durumuna doniismektedir. Bu durumda isletmede denge kurulmasi ve
egitimden beklenen gercek amaca ulasilabilmesi icin ekonomik diistincelere karsi

giderek sosyal ve insancil amag giic kazanmaktadir.'*

Isletmeler bilindigi gibi sosyo-teknik sistemlerdir. Sosyo-teknik bir
sistem olma kavraminin tam olarak anlasilabilmesi igletmenin beseri sermayesi

olarak bilinen insanim psikolojik bir varlik oldugunun anlasilmasinda yatmaktadir.'*?

Aslinda her bireyin Orgiitlerde calisma isteginin altinda ekonomik
gercekler disinda birtakim amaglar da yer almaktadir. Orgiitlerle ¢alisanlar arasinda
bicimsel anlagmalarin disinda psikolojik olmayan bigimsel sdzlesme yer almaktadir.
Ekonomik gerceklerle ifadelendirilmeyen amac¢ psikolojik sézlesmenin konusunu
olusturmaktadir. Orgiitlerde calisanlarin 6rgiitsel amaclara yonelmeleri ekonomik
odiillendirmelerin 6tesinde ¢ogu kez maddi olmayan ddiillendirmeler diginda bir
takim motivasyon araglarinin varligi ile miimkiindiir. Egitim bu anlamda yalnizca
iiretimi arttiric1 bir etken olmanin yaninda onun isletmede calisan isgorenlere hizmet
eden bir ara¢ durumunda oldugunu da gozoniinde bulundurmak gerekmektedir.'**

Egitimin bireysel agidan onemli etkilerinden birisi de calisanlarin
orgiit agisindan dnemsendigine iliskin bir diisiincenin ¢alisanlarda olusmasina katk1

saglamasinda yatmaktadir. Ayrica bilgi sahibi olmak, sorumluluk alma istegini de

122 SABUNCUOGLU, A.g.e. s:115

123 PRICE, Alan, “Human Resources Management In A Business Context”, International Thomson
Publishing, London, 1997, p:337

124 CASCIO, Wayne F., “dpplied Psychology In Human Resource Management”, Fifth Edition
Prentice Hall, New York, 1997
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arttirmaktadir. Bireyin daha fazla sorumluluk alma iste§i isi basarma konusundaki
motivasyon diizeyini artirmaktadir.'*’

Egitim hizmetlerinden yararlanmis bireyler, gerek calisma ve is
yapma yontemlerini daha iyi O08renmeleri, gerekse bilgi ve beceri diizeylerini
gelistirmeleri nedeniyle terfi imkanina kavusabilmekte, isini daha iyi yapmanin
verdigi bir giiven duygusuna sahip olmakta ve kendini gergeklestirme ile basarma
gereksinimlerinin  tatmin  bulmalar1 neticesinde Orglitsel sadakat duygulari
gelismektedir. '*°

Genel olarak da egitimin sosyal ve insancil amaglar1 su sekilde de
ifade edilebilir:'*’

» Calisanlarm giiven duygularmin gelismesine katkida bulunmak,

» Calisanlari performanslarinin artirilmasi neticesinde motivasyon
diizeylerinin yiikselmesine katkida bulunmak,

> Orgiitsel sadakat duygusunun gelismesini saglamak,

> Orgiitsel ve bireysel amagclarin biitiinlestirilmesine yardimec1
olmak,

» Calisanlarm bilgi ve beceri diizeylerinin artirilmasini saglamak,

» Calisanlarin kariyer gelisimine imkan saglamak,

> Orgiit icinde catisma ve orgiitsel yabancilasma duygusunun
ortadan kaldirilmasina katkida bulunmak,

» Sosyal ilisiler agini giiglendirmek suretiyle Orgiitsel iklimin

gelismesine yardimci olmak.

123 MALCOLM, W,Warren, “Training For Result A System Approach to the Development of Human
Resources In Industry”’, Addison — Wesley Publishing Company, Masschusetts, 1997 ,p:9

126 SABUNCUOGLU, A.g.e. s:130

127 OZCELIK ve Digerleri, A.g.e.s:172
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» Takim ¢alismasinin kazandirilmasi
» Calisanlarin sosyo-kiiltiirel gelisiminin saglanmasi

» Etkili iletisim ve sorumluluk dagilimini gergeklestirmek

3.2. Ozel Amaglar

Insan kaynaklar1 egitiminin 6zel amaclar1 su sekilde siniflandirilabilir:

3.2.1. Terfi Ettirmek Amaciyla Egitim

Etkili ve verimli bir sekilde isletme amaglarini gergeklestirme yolunda
beseri unsurlarmm 6nemini kavrayan igletme yoneticileri, birtakim insan kaynaklari
yonetimi tedbirleri ile personeli isletmeye baglamak ister. Bu tedbirlerden bir tanesi
de hem iktisadi hem de sosyal tedbir kapsami igerisinde sayilabilecek olan ¢alisanin
terfisidir. Kisileri terfi edebilecekleri isin gereklerine hazirlama is1 egitime

diismektedir.

Bu aciklamada da belirtildigi gibi insan kaynaklar1 egitiminin uzun
vadeli hedefi yoneticileri ve isgorenleri gelecekte iistlenecekleri gorevlere

hazirlamaktir.

3.2.2. Motivasyon Amaciyla Egitim

Motivasyon; c¢alisanin c¢aligmakta olduklar1i kurum ve yapmakta
olduklar1 ise kars1 davranislarin1 olumlu yonde etkilemektedir. Egitim goren kisilerin
egitimi sirasinda motive edilmesi gerekir. Motive edilen bir kisi kendisine dgretilen

bilgi ve beceriyi daha ¢abuk ve iyi bir sekilde 6grenebilir.
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Egitim belirli amaglara ulagmak icin yapilmalidir. Ornegin; egitim
sonunda daha fazla para kazanma, daha iy1 bir ise gecme, yapmakta oldugu isi daha
1yl yapabilir hale gelme, iste ilerleme gibi konularda motivasyon saglanabilir. Yeni
isgorenin motivasyonu isyerinde uzun yillardir caligmakta olan isgbérene oranla daha
kolaydir. Ancak su unutulmamalidir ki; egitimcinin egitim swrasinda ¢alisana
gosterecegi motivasyon Olciisii ile isbasina doniildiigiinde alt diizey yonetici
tarafindan egitilen kisiye gosterilecek motivasyon Olgiisii arasinda onemli farklar

olmamalidir.

3.2.3. Verimlilik Artisinin Saglanmast Amaciyla Egitim

Egitim, adaylarin beceriler kazanma yoluyla verimliliklerini
artirmalarin1  saglamakla beraber birlikte ¢alistiklar1  pekg¢ok kisinin  de
verimliliklerinin artmasina imkan tanimaktadir. Bu da isletmeye ek yarar saglar.
Burada dolayli ve dogrudan olmak {izere ¢ift yonlii bir yarar sozkonusudur. Egitim
programina bizzat katilan adayin yaptigi isin daha iyi ve etkili bir sekilde yapilmasini
miimkiin kilmasi igletmeye dogrudan bir yarar saglarken, adaym egitim sonrasinda
edindigi beceriler sayesinde beraber calistigi kisilerin davraniglarint daha iyi
degerlendirmesi ve onlar1 daha 1iyi anlayabilmesi onlarmn da verimliliklerinin

artmasina yardimc1 olur. Boylece de isletmeye dolayli bir yarar saglanir.

Ayrica, teknolojik gelismeler karsisinda bilgi gereksiniminin siirekli

olarak arttig1 islerde de isgorenler igin siirekli ve sistemli bir egitim programinin
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isletme tarafindan benimsenmesi gerekmektedir. Bu da calisanin verimliligini

etkileyen bir unsurdur.

3.2.4. Moral Seviyesinin Yiiksek Tutulmast Amaciyla Egitim

Calisanlarin belirli isleri yapabilmek i¢in gerekli becerilere sahip
olmalari, onlarda giivenlik ve kisisel tatmin duygularmi artirir. Iyi bir sekilde
diizenlenmis egitim programi c¢alisanlarin moralini artirmakta 6nemli bir rol oynar.
Calisan, egitim gordiigii konularda 6grendiklerini isine uygulayabilmelidir. Egitim
programinda Ogrenilenlerin gorevlerin yerine getirilmesi sirasinda uygulanamamasi

calisanda moral bozukluklarina yol agar.

3.2.5. Yonetici Intiyacinin Karsilanmast Amaciyla Egitim

Say1 ve nitelik bakimindan artan ydnetici ihtiyacinin ancak egitim ile
karsilanabilecegi genelde kabul gormiis bir gergektir. Aksi halde giinlimiizde
yoneticilerin sistemli egitim programlarina katilmaksizin, kendilerini giiniin

kosullarina uygun bilgi ile donatmalar1 ve bunlar1 uygulayabilmeleri olanaksizdir.

3.2.6. Calisanlara Isle Ilgili Bilgi ve Maharetin Kazandirilmast

Isletme ¢alisanlarmin teorik ve pratik bilgilerinin artirilarak is yapma
yeteneklerinin gelistirilmesi, yeni konularda bilgi ve maharet kazanmalarmnin
saglanmasi, isletmedeki egitimin en temel meselesi olmalidir.

Calisana isle 1ilgili bilgi ve beceri kazandirilmasi su acidan ele

alinabilir:
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> Isle Ilgili Becerilerin Kazandirilmas:: Egitimin en Onemli safhasi
budur. Calistirilan isgiicliniin daha verimli olmas1 i¢in ¢esitli egitim
programlarinin devreye sokularak calisanlarin bilgi ve becerilerine

olumlu gelismeler saglamalidir.

Becerilerin tam olarak kazanilmis sayilmasi i¢in biitiin fazla
hareketlerin atilmis ve ancak isle ilgili olanlarin kalmis olmasi gerekir.
> Isle ilgili teorik ve pratik bilgi verilmesi; iyi bir egitim programimin
hem tatbiki, hem de teorik hususlar1 ihtiva etmesi icap eder. Teorik
bilgi verildikten sonra yeni personel yapacagi is hakkinda isbasinda
egitime tabi tutulur. Calisan, mevcut isi kendiliginden yapmay1
basarana kadar gozlem altinda c¢alistirilir. Kendi basma tatminkar bir
sekilde calisabilecek hale geldikten sonra da bir miiddet faaliyetleri
sik1 bir nezaret altinda tutulur, 6grendigi verimli hareketleri siirekli

hale getirmesine dikkat edilir.

3.2.7. Calisanlarin Calisma Arkadaslarina ve Islerine Karsi Olan

Tavirlarimin Gelistirilmesi

Isletmeye gerek yeni alman personel, gerekse de eski personel igin
boyle bir hedefe doniik egitimin Onemi cok biiyliktiir. Personele Once isletme
hakkinda gerekli bilgiler verilmeli, isletmenin amaclar1 ve politikalar1 anlatilmali ve

boylece ¢alistiklar1 yer ile aralarinda psikolojik bir bag kurulmalidir.
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Egitimin bir amaci1 da isgdrenlerin islerini sevmelerini saglamak
olmalidir. Ancak isletmede bdyle bir ortam saglandiginda verimli ve en az hatali
iiretim gerceklesebilir. Isletmenin verimliliginin insanla birebir iliskisi oldugu
diisiiniilmeye baslandigindan beri insandaki gelismeler ve de§ismeler dogal olarak
isletmenin verimliligini etkileyen en Onemli unsurlardan biri olarak ortaya
¢ikmaktadir. Insanmn degismesini ve gelismesini saglayacak olan da egitimdir. Ciinkii
egitim insanmn psikolojik a¢idan gelismesini, moral acgisindan giiclenmesini,
giliveninin artmasini ve isi i¢cin gerekli olan yeni bilgiler ve beceriler edinmesini
saglayarak insan1 degisebilir ve gelistirebilir. Béylece insanin niteligini degistirerek,

isteki tutumunu degistirebilir.'*®

4. Insan Kaynaklar: Egitiminin Temel Ilkeleri

4.1.  Siirekli Egitim

Egitim ve gelistirmeden beklenen yararlarin elde edilebilmesi i¢in
yapilan bu egitim ve gelistirme faaliyetlerin siirekli olmasi gerekmektedir. Teknoloji
ve sanayide devam eden gelismeler ve kisilerin degisim gosteren ihtiyaglar1 egitimin
stirekliligini gerekli kilmaktadir.

Diger yandan, giinliik yasamda karsilasilan yenilikler ve degisiklikler
ekonomik, teknik, psikolojik, sosyal ve matematiksel alanda bilgilerin siirekli
yenilenmesini gerektirmektedir. Siirekli egitim bu agidan calisanlara beklenmedik bir

degisim karsisinda yeni kosullara uyma olanag: saglamaktadir.'”

128 CAMGOZ, A.g.e. s:14
129 OZCELIK ve Digerleri, A.g.e s:173
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4.2.  Motivasyon

Egitim programlari, isgorenlerin 6grenmelerine ve kendi kendilerini
gelistirmelerine yardimci olabilmelidir. Ogrenme ve gelisme, dgretici ile isgdrenin
etken bir rol oynamasmni gerekli kilan siireclerdir. Bunun i¢in tiim egitim
programlarinda ¢alisanlarin giidiilenmesine 6zel bir ¢abanin harcanmasi zorunlulugu
cikmaktadir.

Genelde 6grenmeye yonelik olarak genel uyarilmislik diizeyi 6§renme
icin yeterli degildir. Insanlarin 6grenme igin giidiilenmis de olmasi gerekir. Ogrenme
icin gidii ¢ok 6nemlidir."*® Bir calisan kendisine verilecek bilgiyi hangi amacla
ogrenmesi gerektigini bildigi ve kendisine sunulan seyin anlamini a¢ik ve net olarak
anladig1 silirece O0grenme konusunda etkin bir giidiilenmeye sahip olur. Bilginin
amacinin ve kendisi i¢in ne ige yarayacaginin bilinmedigi bir ortamda calisan i¢in bu
bilginin hi¢bir degeri yoktur. Ancak calisanlarca bilginin anlasilmasi bireylerin is
performansini, enerji ve niyetini, amact gerceklestirmesine yOnlendirme ve bu
cabanin devamliliginin saglanmasi, hedefe ulagsmak icin gecerli stratejiler gelistirme

konusunda da bireyleri motive edecektir.'*!

Boyle bir giidiilemenin saglanmasi hem egitimin yararliligi, hem de
calisanlarin basar1 diizeylerinin artmasi konusunda 6nemli getirilere sahip olacaktir.
Bu amagla egitimin hedefleri ¢alisanlarca tam olarak bilinecek sekilde egitim
siirecinin ¢esitli sathalarinda kendilerine sunulmalidir. Bunun yaninda, caligsanlarin
ogrenme konusundaki motivasyonlarmin arttirilmast i¢in Orgiitler tarafindan

saglanacak olanaklar da onemlidir. Egitim ¢aligmalarindan basarili olan elemanlara

B9 URE ve Digerleri, A.g.e s:142
131 GOLDSTEIN, Irwin, A.g.¢ 5:96
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doniik odiillendirme sistemleri 6grenmeye iliskin olumlu bir giidiillenme ortami

yaratabilir.'*?

Calisanlar kendileri i¢in belirledikleri hedeflere ulasma konusunda
biiyiik gayret gosterirler. Orgiitlerde galisanlar i¢in ¢ogu kez bu hedefler, terfi, iicret
artigl, statli ve sorumluluk elde etme, basarili olma ve i doyumu gibi konulari
kapsamaktadir. Calisanlar egitim programlarinin bu bireysel amaglarina ulagsmada
kendileri i¢in bir basamak oldugunu diisiiniirlerse, 6grenme siireci biiylik Olciide

kolaylasacak ve egitim yararlilig1 saglanmis olacaktir.'”

4.3.  Egitimde Firsat Esitligi

Temel olarak bakildiginda bu ilkeyle amacglanan egitimin
organizasyon icinde yalnizca belirli kisi ve gruplarla smirla kalmayip biitiin
calisanlara verilmesidir. Boylece kendini gelistirmek ve organizasyona faydali olmak

isteyen herkes verilen egitimlerden yararlanabilecektir.

Egitimde firsat esitligi ile saglanan egitim hizmetlerinden yararlanma
ve kigisel egitimin ilgili herkesin hakki oldugu ve belirli kimselerin veya kesimin
tekeline brrakilmamas: anlamini tasimaktadir. Egitimden wumulan yararin
saglanabilmesi igletmede egitim ihtiyact bulunan tiim ¢alisanlarin faydalandirilmasi
ile mimkiindiir. Cogu kez orgiitlerde egitim hizmetlerinden faydalanma ya da

faydalandirma oldukca kotii amaglarla yerine getirilmektedir. Bu hem bireysel, hem

B2 OZYURT, Aysun, “Ogrenme Ilkeleri ve Ogrenme Yontemleri”, Human Resources Dergisi,
Istanbul, Mart 1998, s:60

133 BAHLANDER, George, SHERMAN, Arthur, SNELL, Scott, “Managing Human
Resources”,South Western College Publishing, Ohio, 1996, s:23
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de motivasyon ag¢isindan hem de Orgiitiin toplam etkililigin saglanmasi agisindan

istenmeyen sonuglara sebebiyet verebilmektedir.'*

4.4. Kisisel Farklihklar

Egitim ¢alisanlarin genis ¢aptaki bireysel farkliliklarini dikkate almak
zorundadir. Calisanlar, bireysel farklilikla ve zihinsel yetenek durumlarma gore
tasnif edilmelidir. Kosullar1 ¢ok siki saptanmis, degismez zaman araliklar1 i¢inde
yiiriitiilen bir 6grenme siirecinde her isgorenden yeterli verim alinamaz. Bazi
isgorenler digerlerinden daha c¢abuk ogrenme yetenegine sahiptir. Ote yandan
bireyler, degisik 6§renme bigcimlerinden, ¢ok farkl hizlarla 6grenirler. Ayni sekilde,
egitim programlarmin planlanmasinda ve giinliik yonetiminde bilgi temeli, 6grenim,

gorgii ve kisisel ilgi gibi bireysel farkliliklarin da dikkate alinmasi gerekmektedir.'*

4.5. Egitimcilerin Egitimi

Egitim faaliyetlerinden beklenen yararlarin tam olarak alinabilmesi
egitimcilerin 1yi yetismis ve konusunda uzman kisiler arasindan segilmesi ile
yakindan iligkilidir. Egitimci konuya hakim ve yetenekli olmali, dinleyicilerin ve
organizasyonun beklentilerini karsilayabilmelidir. Gerek organizasyon icinden,
gerekse organizasyon disindan segilen egitimcilerin gerekli egitimi almis olmalarina
onem verilmelidir.

Isletmelerde isgéren egitiminde, bazi programlar i¢in Once
egitimcilerin segilerek bir egitimden gecilmesi s6zkonusu olabilir. Bu nedenle

isgoren egitimine ge¢cmeden, Oncelikle boyle bir programin uygulanmasina girmek

f34 SABUNCUOGLU, Zeyyat, “Personel Yonetimi, Politika ve Yonetsel Teknikler”, Altinc1 Baski,
Istanbul, 2001, s:133
15 CAMGOZ, A.g.e. s:17
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zorunluluk tasiyabilir. “Bilmek” ve “egitmek” kisilerle ayr1 yetenek ya da yetilerin
bulunmasint  gerektirdigi i¢in, sirasinda “bilen” ancak egitmek yeterliligi
olmayanlara; ilk kez boyle bir yeterligin kazandirildiktan sonra, ¢alisanlarin bunlarin

bilgilerinden yararlandirilmalara giderilmesi zorunlulugu ¢ikabilir.

4.6. Egitim Yararlihig

Isletmeler fonksiyonlarmi yerine getirebilme ve yasamlarmi
siirdiirebilmek icin kar elde eden kuruluslar olmak zorundadirlar. Ozellikle rekabet
piyasasinda en uygun maliyetle optimal tiretimi yakalayabilmek karlilik ve verimlilik
acisindan isletmelere biiylik avantajlar saglamaktadwr. Bu amaca yonelik olarak
isletmelerin beseri sermayelerinin etkili ve verimlilik yaklagimlarina katma deger
yaratan bir kaynak olabilmesi calisanlara verilen egitim ¢abalarinin yararhiligina
baghdir. Is hayat1 acisindan egitim ¢abalar1 temel olarak insanlarm islerini en iyi
sekilde yapmalarin1 saglamak ve c¢alisanlara yeterlilik kazandirmak amaci
giitmektedir.'*

Egitim faaliyetleri isletmeye bir yarar saglama amacina doniiktiir. Bu
amaglar isletmenin karliliginin veya verimliliginin arttirilmasi gibi genel olarak veya
is kazalarinin azaltilmasi, hata oranlarinin diisiiriilmesi ve calisan devir hizinin
disiiriilmesi gibi spesifik olarak ifade edilebilir. Burada 6nemli olan konu egitimin
belirlenen amaclara isletmeyi ulastirma yeterliligidir. Egitimde fayda — maliyet
analizi yapmak suretiyle degerlendirme sonuglarina ulagmak miimkiindiir. Bu,
egitime yapilan harcamalar ile egitimden elde edilen kazancin karsilastirilmasi

bi¢iminde olacaktir.

13 BAHLANDER, G., SHERMAN, A., SNELL, S., A.g.e 5:230
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4.7. Egitime Katilim

Isletmelerin basarilar1 isletmede egitime tabi tutulan bireylerin
yaratacag1 toplam etkilige bagli oldugu icin 1ilgili biitiin c¢alisanlarin egitim
faaliyetlerine etkili katiliminin saglanmasi gerekmektedir. Aksi takdirde, basarili
olmak ve egitimin yararlilig1 ilkesinden ger¢ek manada faydalanmak miimkiin
degildir."’

Egitim programlarinda calisanlarin fiilen ¢alismalara katilmalari,
ogretme — Ogrenme siireclerinde ilgi ve giidiillemeyi arttiracaktir. Bunun icin
calismalarda, sadece Ogreticiye biitiin yiikiin diistiigii, tek yonlii, konferans ya da
benimsetip yerlestirme tiiriindeki anlatma yoOntemlerinden ¢ok egitilenlerin
goriiglerini aciklamaya, soru sormasina, acilacak tartigmalar katilmasina, deneme
calismalar1 yapmalarmma olanak veren yollarin izlenmesi, egitim programlarmndan

daha olumlu sonucglarin alinmasina yol acabilecektir.

4.8. Geribesleme (Feedback)

Geribesleme o6grenme sonucunda elde edilen bilgi ve becerilerin
yerine getirilmesine iligkin bilgilendirmedir. Geribesleme yoluyla ¢alisanlar 6grenme
egrilerini olanaklar elverdigince yiikseltmeye calisacaklardir.'*®

Egitim siiresince calisanlara ne kadar ¢ok geribesleme saglanirsa, o
kadar dogru bir 6grenme gerceklesmis olur. Sonuglar konusunda bilgi elde etme
aslinda bir anlamda olumlu pekistirmedir. Performansa iligkin geribesleme
calisanlara sadece yanlislarin yapilmamasi konusunda bilgi vermekle kalmaz, ayni

zamanda Ogrenmeye doniikk bir pekistirmenin gerceklestirilmesini de saglar.

BT OZCELIK, A.g.e, s:174
¥ TINAZ, A.g.e s:30
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Calisanlar tarafindan yapilan sozlii aciklamalar, yazili smavlar ve bunlara iligkin
uygulama bi¢imleri hem calisanlara hem de egitimcilere yOnelik geribesleme
araglaridir. Bunun disinda bireye ve gruba ait 6grenme egrisinin ¢izilmesi de bir

geribesleme arac1 olarak kullanilabilir.'*’

4.9. Egitim Transferinin Saglanmast

Egitim programlarinin en biiyiik problemlerinden biri de egitimin ise
transfer edilememesidir. Bagka bir ifade ile bir¢cok calisan bilgi, yetenek ve beceri
egitiminde 6grendiklerini ise uygulamaktan kaginmaktadirlar. Amerika’da egitime
milyonlarca dolar harcanmasmma ragmen Ogrenilenlerin yalnizca kiigcik bir
bolimiiniin ise uygulanabildigi ifade edilmektedir. Bu transferin bu kadar zor
olmasmmn nedeni olarak ii¢ faktor iizerinde durulmaktadir.'*

1. Bilgi, yetenek ve beceri egitiminde Ogrenilenlerin ige transferi
icin destek eksikligi.

2. Calisanlarin  Ogrendiklerini  ise transfer ederken rahat
davranamamalari.

3. Calisanlarin egitim programlarini uygulanamaz veya gecersiz

bulmalari.

Egitim neticesinde elde edilen O68renme eger, is ortamina transfer

edilemezse egitim programimin basarisindan s6z edilemez.

9 OZYURT, A.g.m s:62
14 GOLDSTEIN, A.g.e. 5:92-93
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Genelde ti¢c c¢esit egitim transferinden sozedilebilir. Bunlar1 su sekilde
ortaya koymak miimkiindiir.'*!
1. Egitim, is ortaminda performansi arttirdig1 zaman 6grenmenin olumlu
transferi meydana gelir.
2. Egitim, 13 ortaminda performansi engelledigi zaman Ogrenmenin
olumsuz transferi meydana gelir.
3. Egitim, is ortaminda performansi olumlu ya da olumsuz etkilemezse

egitimin etkisi gozlenemez.

5. Insan Kaynaklari Egitim Siireci Planlamasi ve Asamalar

Insan kaynaklar1 egitim siirecinin planlamasi1 birtakim asamalardan
olusmaktadir. Bu asamalar1 su sekilde siralamak miimkiindiir:'**

1. Egitime iligkin mevcut yapmin analiz edilmesi ve gelecege iliskin
ulagilmak istenen hedeflerin agikca ortaya konulmasi

2. Egitim programlarinin olusturulmasi, kaynaklarin nereden temin
edileceginin ve nereye aktarilacaginin belirlenmesi

3. Gergeklestirilen egitim faaliyetlerinin amaglara ulasmadaki etkili
derecesinin Ol¢lilmesi

Bunlarin 151ginda  egitim siirecini su bagliklar altinda toplamak
miimkiindir:

1. Egitim ihtiyacinin belirlenmesi

2. Egitim programlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasi

3. Egitim yontemlerinin se¢imi

"I TINAZ, A.g.e s:30-31
2 OZCELIK, A.g.e. s:176
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4. Egitim sonuglarinin degerlendirilmesi

5.1. Egitim Ihtiyacimin Belirlenmesi

Egitim ihtiyaci, bir hizmet veya iste ¢alisan kimselere, isin veya hizmetin
yerine getirilmesinde bilgi, beceri ve aliskanlik bakimlarindan duyulan eksikliklerdir.
Egitim ihtiyaglarinin her zaman, egitimin uygun bir ¢oziim yolu olarak gorildigi
tiirsel bir soruna gore tanimlanmasi gerekir. Bu sorunlar simdi olabilecegi gibi,
ileride de c¢ikabilir veya egitimden, birtakim sorunlar1 ¢ikmadan dnleyecek bir arag
olarak yararlanilabilir. Egitim programlarinin uygulanmasi geregini ortaya cikaran
sorun niteligindeki durumlar1 birkag sekilde belirtebiliriz:'*
- Calisanlarin ugradigi ¢ok sayidaki kazalar
- Calisanlar arasinda agikg¢a goriilen ¢alisma isteksizligi
- Yonetici ya da goézlemcilerin yetkileri ile sorumluluklar1 arasindaki

uygunsuzluk

- Gozetimcilerin yeterli olarak desteklenmemesi
- Asiri derecede isi lizerinden atma
- Cok fazla dikkatsizlik
- Calisanlarm ciddi olarak ele alinmayan sikayetleri
- Calisanlar ve boliimler arasinda isbirligi yapilmamasi
- Yonetici ya da gdozetimcinin anlayamadigi birtakim veriler, isler
- Is ekipleri iginde ¢ok sayida yabancinin olmasi
- Caligma gruplarindaki siirtiisme ve yanlis anlamalar

- Cok sayida ilgisizlik o6rnekleri

143 ASGUN, Inal, “f§g6ren ” [ktisadi ve Ticari {limler Akademisi Yaynlari, No:207, Eskisehir, 1998,
s: 207
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- Caligma grubunun yoklugu

- Bakim giderlerinin yiiksekligi

- Calisanlarin isletme politikalarmi umursamayisi

- Standartlara biiytlik ¢caplarda uymayan {irtinler

- Pahaliya mal olan liretim

- Agikca tanimlanmamis sorumluluklar

- Yeterli seviyede duyurulamamis isci sagligi ve is giivenligi

uygulamalar1

- Mevsimlik calismaya gore kurulmus zayif bir 6rgiit

- Etkili olmayan takim ¢aligsmasi

- Cok yiiksek meblaglardaki egitim giderleri

- Yeterlilikleri bulunmasi zor olan ¢alisanlar

- Yonetici ve astlarin arasinda pek yakin olmayan is iliskileri

Orgiitlerde teknik gelismelere karsi ertelenmis tepkiler, iiriin ve hizmet
pazarmda yasanan degisiklikler, yetersiz teknolojik atilimlar ve bir isletmede
calisanlar ile 1ilgili problemlerin temeline bakildiginda gelismeleri gérme ve
degerlendirme konusunda entelektiiel yetersizlik ile ¢alisanlarin beceri eksikliklerini
g6rmek miimkiindiir.'**

Isletmelerde biitiin bu olumsuz siireglerin iistesinden gelmenin yolu basta
yonetici olmak {izere biitiin calisanlarin egitim ve gelisimine 6nem vermekten
gecmektedir. Yonetim rehberligindeki egitim ve gelisim programlarinin ilk gorevi,

calisanlarin  egitim ihtiyaglarinin  sistematik olarak analiz edilmesi ve

1% SCHULER, Randall S., JACKSON, Susan E., “Human Resources Management Positioning fort he
21 Century, Sixth Edition, West Publishing Company, Minneapolis, 1996, s:305
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belirlenmesidir.'* Egitim ihtiyac1 bir iste ¢alisan birey i¢in isin yerine getirilme
siirecinde bilgi, beceri, tutum ve davranig bakimindan duyulan eksiklikler ya da
gereklilikleri ifade etmektedir. Bir baska ifade ile egitim ihtiyacini formiile etmek
gerekirse;'*®

Egitim Ihtiyac1 = Isin Gerekleri — Calisanin Su Andaki Yetenekleri

Egitim ihtiyac1 analizi mevcut performansi yalnizca bugiin olmasi
gereken performansla degil, ayni zamanda gelecekte ortaya cikacak ihtiyaglari
karsilayacak performansla da karsilastirarak arasindaki farklarm ortaya konmasidir.
Bu yoniiyle diistiniildiigiinde egitim ihtiyacinin belirlenmesi, hem mevcut performans
diizeyi hakkinda bilgi vermekte, hem de gelecege iliskin egitim ihtiyacinin ne
olacagini tahmin etmeye yardime1 olmaktadir.'*’

Egitim ihtiyacini saptama islemi, programli bir egitim calismasinmn ilk
kademesini olusturur. Bu nedenle planlamanin zorunlu bir asamasi olup, bu kademe
gerektigi sekilde asilmadan, digerlerine gecilirse basar1 saglanamaz.

Egitim  programmin  gelismesi esnasinda  atilacak ilk adim
organizasyonun ve Kkisilerin egitim ihtiyaclarmin belirlenmesidir. Egitim
ihtiyaclarmnin belirlenmesi asamasi, organizasyonun egitim ihtiyacglarmin bilinmesi

ve calisanlarin egitimlerini saglamasi acisindan mantikli bir basamak olarak

'S MUHLEMEYER, Peter, CLARKE Maxine, “The Competitive Factor: Training and Development
as a Strategic Management Task”,Jorunal of Work Place Learning, MCB University Press, Volume:9,
Number 1, 1997, s:5

1% OZCELIK, A.g.e. s:178

“7NEWSTROOM, John, W., SCONNELL, Edward E., “Games Trainers Play”, Mc Graww — Hill
INC, New York, 1990, s: 39
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goriiliir.' *Literatiirde farkli amaglar belirtilmekle beraber egitim ihtiyaclarmmn
belirlenmesini Allison Rosset 5 farkli amag altinda tammlamlstlr.149 Bunlar:

o Ayrintili farklar1 belirlemek i¢in gergekleri ve uygun degerleri aramak,

e insanlar1 daha gercek¢i algilamak,

e Problemlerin nedenini arastirmak,

e Oncelikleri ve duygular1 arastirmak,

e Probleme yaklasim bi¢ciminde egitim yonetimi uygulamak,

Ihtiyaclarin  belirlenmesinin asil amaci, egitim programmin neyi
vurgulamak i¢in olusturuldugunu anlamak olmalidir. Bu durumda ihtiyag belirleme,
yonetim performansinin gelistirilmesi ve potansiyel yOneticilerin yetistirilmesi i¢in
gerekli yonetim bilgi ve yetenekleri i¢in kisa ve uzun vadeli ihtiyaglarin anlagilmasi
amaciyla kullanilir."°

Organizasyonlarin mevcut performanslar1 yeterli olsa bile gelecekte
nelere ihtiya¢ duyacaklarinin ¢ok Onceden belirlenmesi ve gelecege yatirim
yapilmast yine egitimle miimkiindiir. Bu nedenle, dncelikle egitim ihtiya¢ analizi
yapilmalidir. Egitim ihtiya¢ analizi mevcut performans ile olmasit gereken
performans arasindaki ag¢igin belirlenmesi ¢alismasidir. Bu durum Sekil 13°de

gosterilmistir.

8 PATTON, David, W., PRATT, C., “Assessing The Training Needs of High Potential Managers”,
Public Personel Management, 31.4. New York, 2002, s:465

149 ROSSETT, Allison, “Training Needs Assessment, Englewood Cliffs”,: Educational Technology
Publications, 1987, New Jersey, s:55

139 FREEMAN, Jean, M., “Human Resource Planning — Training Needs”, Analysis, Management
Quartterly, 1993, s:33
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Sekil — 13 Egitim Ihtiyact Formiilii

MEVCUT DURUM OLMASI GEREKEN DURUM

- Isletmenin performansi - Isletmenin hedefledigi standartlar

- Islerin gergeklesme diizeyi - Islerin basar1 standardi

- Calisanlarin performansi - Calisan i¢in basar1 standardi
EGIiTiM ACIGI

Kaynak: SENCAN Hiiner ve ERDOGMUS Nihat, “Isletmelerde Egitm Ihtiya¢ Analizi”,1.b. Beta
Yayinevi, Istanbul, Istanbul, 2001

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesine yonelik olarak ortaya konan
calismalarin toparlayicist ve biitiinleyicisi olarak, McGehee ve Thayer’m 1961
yilinda yaymlamis olduklar1 “Training in Business and Industry” adli eserleri kabul
gormiis ve bu konuda yaymlanmis eserlerde farkli agilardan incelenmistir.

McGehee ve Thayer egitim ihtiyacinin belirlenme siirecini {i¢ asamali
olarak belirlemislerdir."””' Bu asamalar1 su sekilde belirtmek miimkiindiir:

- Organizasyon analizi

- Operasyon analizi

- Kisisel analiz

Organizasyon Analizi: Organizasyonun bir biitiin olarak incelenmesi,
genel gostergeler ele almarak ters giden veya yoOneticilerin tatmin olmadiklar1
faktorlerin belirlenmesidir. Orgiitsel analiz egitimin gerceklesecegi genel ortam goz
oniline almaktadr. Yani orgiitiin is stratejilerine egitimin uygunlugunu, egitim icin

ne kadar kaynak ayrildigint ve egitim faaliyetleri i¢cin ydOneticilerin destegini

I MATHIS, JACKSON, A.g.e s: 289
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belirlemeyi icermektedir. Orgiit diizeyinde analiz yapilirken, &rgiitiin bugiinkii ve
gelecekteki durumu belirlenmeye ¢alisiimaktadir.'>

Ozellikle orgiitsel stratejiler, ¢evre faktorleri, (ekonomik, kiiltiirel sosyal,
hukuki, sektoriin durumu, rekabet diizeyi, sosyo-politik yapi...vb) Orgiitsel yapi,
(orgtitsel 1iletisim, isletmenin etkililigi ve verimliligi, ¢alisanlarin niteliksel ve
niceliksel diizeyleri) ve kiiltiir inceleme konusu yapilabilmektedir.

Bir organizasyonun egitim analizi yapilirken uygulanacak olan egitimin
organizasyonun isletme stratejisini = gerceklestirmesine yardimi = gdzoniinde
bulundurmalidir. Isletme stratejisi; organizasyonun amaglarini yani fiziki, mali ve
insan kaynaklarinin ne sekilde kullanilacagini belirler. Isletme stratejisi verilecek
egitimin tiirl, miktar1 ve kaynaklar1 konusunda dogrudan etkilidir. Ciinkii isletmenin
stratejisi organizasyonun amaclarina ulagsmadaki izlenmesi gereken asamalar1
gostermektedir. Organizasyonun hedefleri agik¢a ortaya konursa yani gelecekte
ulagmak istedigi performans diizeyi bilinirse ¢alisanlarin hangi konularda egitilmesi
gerektigi de ortaya ¢ikmis olur.

Orgiitsel analizin temel amaci1 egitim ihtiyacglarii degerleme sonuglari ile
stratejik planlama diislincesi arasinda bir denge kurmaktir. Diger amag, diger
orglitsel birimlere yonelik performans sorunlarm iyilestirmek i¢in uygun egitim
diizeyinin belirlenmesine iliskindir. Burada 6nemli olan nokta, Orgiitsel amaclara
katki saglayacak olan isgiicii davramiglarinda egitimin birtakim degisiklikler yapip
yapmayacagdir.'

Operasyon (Is) Analizi: Organizasyon diizeyinde analiz tamamlandiktan

sonra ikinci agsama operasyon ya da diger bir deyisle is analizine gegilir. Sadece

2 WAYNE, A.g.e. s:130
133 MATHIS, JACKSON, A.g.e s:291
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egitim ihtiyacini belirlemek amaciyla is analizi ve tanmimi yapmak ¢ok maliyetli
olacagindan insan kaynaklar1 boliimlerince yapilmis ve gelistirilmis is analizi ve
gereklerinden faydalanarak egitim ihtiyacin1 ortaya koymak c¢ok daha kolay
olmaktadir. Operasyon analizi sonucunda organizasyonun isin basarilmasi
konusunda ortaya koydugu 6lgiitler ile mevcut basar1 diizeyi arasinda 6nemli olgiide
fark gbze carpiyorsa egitim ihtiyaci ortaya ¢ikmis demektir.

Is analizi incelenen isin optimum sekilde yapilmasmni saglayacak
yetenekleri belirleme ve isin bagka islerle baglantisini ortaya koyarak, ise bir deger
saglamak i¢in yapilan calismalardir.”™* Is analiziyle c¢alisanlarin egitim ihtiyaci
saptanirken isletme yapisinin da analiz edilmesi gerekmektedir. Bu analiz ile
isletmenin hedef ve politikalari, insangiicii planlamasi, ¢evre kosullar1 gdzoniinde
bulundurulmalidir. Burada calisan bilgi, yetenek ve becerileri mevcut durumda ve
gelecekte hangi diizeyde olmasi gerektigi incelenerek, eksiklerin giderilmesine
yonelik bu ¢aligmalarin tizerinde durulur.

[s analizi ile elde edilebilecek bilgileri su sekilde siralayabiliriz:'>

[E—

. Isin ad1 ve yapildig1 yer

2. Isin kisa tanimi

3. Isin gerektirdigi gorevler
4. Diger islerle olan iliskiler
5. Gozlem (denetim) durumu
6. Zihinsel giigliik

7. Zihinsel dikkat

8. Fiziksel ¢caba

13 TINAZ, A.g.e 5:50
15 CAMGOZ, A.g.e s:43
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9. Fiziksel yetenekler

10.Sorumluluk

11. Kisilik 6zellikleri
12. Calisma kosullar1
13. Risk

Is analizi ile birlikte is tanim1 da yine ¢ok sik kullanilan bir kavramdir.
Ancak bu iki kavram arasindaki temel fark; is analizi ige iliskin bilgileri toplayan bir
siirec iken, i tanimi ise toplanan bu bilgileri sistematik ve bilingli bicimde sunan bir
tekniktir.

Is gerekleri ise, ise yapilacak olan bireylerde bulunmas: gereken beceri,
yetenek, bilgi ve egitim diizeyini igeren bir listedir. Bu listede belirtilen 6zellikler, ise
alma siirecinde kriter olarak kullanilmaktadir. Is gerekleri ortaya konulduktan sonra
calisanlarin bu gerekliliklere uygun olup olmadigi ortaya konmakta ve calisan
kisilerin beceri, yetenek ve bilgi diizeyleri belirtilen niteliklere uymuyorsa, bu
durumda egitim stlirecinden bahsedilebilir.

Egitim ihtiyaciin belirlenmesi konusunda isletmeler birtakim yontemler
kullanmaktadirlar. Ancak egitim ihtiyaglari genel olarak goriiniir ve goriinmez
ithtiyaclar olmak tizere ikiye ayrilir. Goriiniir ihtiyaglar1 hi¢gbir arastirma yapmadan,
hicbir teknik kullanmadan tespit edebilmek miimkiindiir. Bunlarin se¢ilip ortaya
konulmasi bir uzman tecriibesini dahi gerektirmez.

Fakat goriinmeyen ihtiyaclarin tespiti ve ortaya konulmasi birtakim

bilgilerin toplanmasimi gerektirir. Egitim ihtiyaclarinin saptanmasi ya da ortaya
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cikarilmasi, birtakim bilgilerin elde edilmesine baghdir. Bilgi toplama konusunda
genel olarak su yéntemler kullanilmaktadir:'*

e Sorusturma

e Gozlem

e Arastirma

e Anketler

e Isletme sorunlari ile yatirim programlarmin analizi

e Yonetici goriislerini alma ve talepleri

e (alisanlardan davraniglarinin incelenmesi

e Organizasyon i¢ denetgilerinin goriistinii alma

e Degerlendirme merkezi

Ancak pratikte bakildiginda genel olarak isletmelerin gozlem, anket ve

miilakat yollarma bagvurduklar1 gozlemlenmektedir. Gozlem, ydntemi personelle
goriismeden onun psikolojik, mesleki, iletisim ve benzeri bakimlardan gozetim
altinda tutulmasini gerektirir. Her ne kadar gozlemlenen kisinin bunu fark etmesi
sonucunda farkli davranislarda bulunabilecek olmasi ya da gbzlemci olan kisinin bu
konuda uzman olmamasindan kaynaklanan olumsuzluklar1 barindirsa da gozlem
yontemi en sik kullanilan yontemlerdendir. Anket yontemi ise, organizasyondaki tiim
birimlere ulagma imkani sagladigr gibi sonug¢larmin kisa siirede c¢ikarilabilmesi
kolaylik yaratmaktadir. Anketlerden detayl bilgilere ulagsmak miimkiin olmasa da
sayisal sonuglar cikarilabilmektedir. Bircok organizasyon anketi diger yontemlere
destekleyici olarak uygulanmaktadir. Anket yontemini uygulamak yontem, zaman ve

¢aba acisindan daha ekonomiktir. Onemli sakincas: ise, kisinin gerek sorulardan,

13 CAMGOZ, A.g.e s:31
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gerekse ortamdan ve anketin yapilma amacmdan etkilenerek dogru cevaplari
vermeyip, diisiindiigiinden farkl cevaplar verebilmesidir. En ¢ok kullanilan bir diger
yontem olan Goriigme ise; calisanlara is ile iliskin sorularin ydneltilmesi esasina
dayanmaktadir. Bu yontem anket yontemi ile birlikte uygulandiginda daha etkili
sonuglar almabilmektedir. Is analizlerinin uygulanmasinda birka¢ ydntem birlikte
kullanilmaktadir. Cilinkii tek bir yontem kullanilmasinin isaret edilen bir takim

1
sakincalar1 meveuttur.'’

Bireysel Analiz: Bireysel analiz, genel anlamiyla organizasyon igindeki
calisanlarin egitime ihtiyaci olup olmadiginin saptanmasi islemidir. Calisanlarin
egitime ihtiyaclarmin olup olmadiginin en belirgin gostergesi performans diizeyidir.
Zayif veya standart altinda kalan performans, calisanin egitim ihtiyacini aciga
cikartmada etkindir. Farkli bakis agilar1 olsa da genellikle kisisel performans bilgileri
belirlenirken bazi konular g6z oniinde bulundurulmalidir. Bunlar; beceri ve yetenek,
bireyleraras1 iliski diizeyi, mesleki bilgi ve beceriler, calisanlarin ise uyum
sirecleridir. Kisisel performans bilgileri yoneticiler tarafindan ¢alisanlarin
belirlenmeleri, iistleri tarafindan tutulan performans kayitlari, davranis arastirmalari,
goriismeler veya is bilgisi, durum ve caligma testleri gibi enstriimanlarindan elde
edilebilmektedir.'®

Esas olarak da kisi analizleri aslinda birtakim bilgilerin belirlenmesi

amacini giider. Bu bilgileri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:'*’

157 ERDOGAN, [lhan, “Personel Secim Sisteminin Diizenlenmesinde Psikoteknik Yontem”, Isgiiciiniin
Se¢imi ve Ise Yonlendirilmesinde Psikoteknik Yasam Sempozyumu, MPM Yayinlari, Ankara, 1990,
s: 24

1" CASCIO, A.g.e. 5:236

15 ? CETIN, Canan, “Insan Kaynaklarinin Egitim ve Gelisimi”, Beta Basimevi, Raymond A. Noe, 1.b.,
Istanbul, 1999, s: 55
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e Performans diistikliigii bilgi, ustalik, beceri, yetenek eksikliginden mi
yoksa motivasyon veya is dizayni probleminden mi kaynaklanmaktadir?

¢ Kimin egitime ihtiyaci vardir?

e (Calisanin verilen gorevi tamamlayabilmesi i¢in egitime agirlik

verilmesi gereken bilgi, ustalik ve davraniglar nelerdir?

Uygulamada oOrgiitsel analiz, kisi analizi ve gorev analizi genellikle
belirli bir swra ile yliritiilmemektedir. Bununla birlikte, Orgiitsel analiz egitimin
isletmenin hedeflerine uyup uymadigini ve isletmenin kaynak ayirip ayiramayacagini
belirlemeye yonelik oldugu i¢cin dncelikli olarak yiiriitiilmektedir. Bireysel analiz ve
i analizinin yiirtilmesi ayni anda gerceklesebilmektedir. Ciinkii is ortamu,
sorumluluk, yetki ve gorevleri anlamadan eksiklikleri belirlemek ve isletmede bir
egitim sorunu olup olmadigini tespit etmek miimkiin degildir.'®

Egitim ihtiyact belirleme siirecine genel olarak baktildiginda
organizasyon analizi, operasyon analizi ve bireysel analizlerin beraber
degerlendirilmesi gerektigi acik bir sekilde ortaya konulmustur. Bu analizler 1s13inda
ortaya ¢ikan baski noktalar1 ve nedenlerinin karsiliginda organizasyonda meydana

gelen sonuglar Sekil — 14°de belirtilmistir.

160 RAYMOND, A. Noe, “Insan Kaynaklarinin Egitimi ve Gelisimi”, (Cev. Canan Cetin) Beta
Yayinlari, Istanbul, 1999, s:55
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Sekil — 14 Ihtiya¢ Belirleme Siireci

Nedenler veya Baski Noktalart Sonuglar

1. Mevzuat 1.Egitilenlerin 6grenmesi
2. Temel Yeteneklerde ORGUTSEL ANALIZ gerekenler
Eksiklik

2. Kimler egitim alacak

3. Diisiik Performans
4.Yeni Teknoloji

5. Miisteri Istekleri
6. Yeni Uriinler

3. Egitim Tiirii
~ 4. Egitimin siklik diizeyi

5. Egitimi satin alma ve
olusturma karar1

7. Yiksek Performans

BIREYSEL ANALIZ
Standartlar1
8. Yeni Meslekler

. Egitim veya ya da isi

yeniden tanimlama gibi
diger insan kaynaklar1
secenekleri

KAYNAK: Raymond A. Neo, A.g.e. s:56

5.2. Egitim Ihtiyacimin Belirlenmesi ve Performans Yonetimi
Arasindaki Iliski

Isletmelerde egitim ihtiyacinin {i¢ grupta ele almmasi miimkiin
olabilir:'*’

1. Isletmeye yeni alman ¢alisanin egitim ihtiyaci,

2. Isletmede mevcut ¢alisanlarin egitim ihtiyact,

3. Halen isletmede calismakta olan ve gelecekteki gorevleri ile gelecekte
olmasi gereken niteliklerinin sonucundan dogacak egitim ihtiyaci.

So6zi edilen evrelerin iginde en 6nemlisi de egitim aciginin saptanmasi ve
bunun saptanmasinda performans yOnetimi sisteminden yararlanilmasidir.

Organizasyonlarda yetistirme / gelistirme faaliyetlerinin basarisi, bu faaliyetlerin 1y1

1! GUVENIR, Nalan, “Insan Kaynaklarinda Performans Degerlendirme Yaklagimi”, YTU, Fen
Bilimleri Enstitiisii, Istanbul, 2000, s:22

127



planlanmasma baghidir. Egitim yOnetiminde iyi bir planlama isletmelerde kimin,
hangi konuya, ne zaman, ne Olgiide ihtiyact oldugunu belirlemekle miimkiin
olacaktir.

Isletmeler egitim ihtiyaclarni gesitli yontemlerle saptarlar. Bunlarin
bazilar1 bilimsel, ayrintili ve ¢alisanlar katilimina olanak veren bir tarzda olabilir.
Ornegin, kisi belirli egitim programlarina kendisi aday olabilir ve kendi istegi ile bu
programlara katilabilir. Diger bazi durumlarda ise, yonetici astlarinin hangi egitim
programlarina katilmasi gerektigi konusunda ilgili birime goriis bildirerek, egitim
ihtiyac analizi olarak adlandirilan bu faaliyetlere katkida bulunabilir.

Organizasyonlarda bu dogrultuda yapilan c¢alismalara destek vermek,
bazen de tamamen egitim ihtiyacin1 belirlemek amaci ile performans yonetimi
faaliyetlerinin sonuglarindan yararlanilir. Diger bir deyisle, performans ydnetim
sisteminden saglanan veriler bazen egitim ihtiyacin1 belirlemek i¢in yapilan diger
calismalar1 tamamlayici nitelikte ya da onlar1 kontrol etmeye yarayan bilgiler olarak
degerlendirilirken, bazen de bu tiir sistematik ¢alismalarin olmadigi isletmelerde
egitim ihtiyag analizi islevlerini yerine getirirler.

Ozellikle performans degerlendirme sonuglarinmn degerlendirenle
degerlenen arasinda karsilikli  olarak acikca goriisiildiigli, degerlendirme
miilakatlarinin yapildig1 durumlarda, astlarin egitim ihtiyaclarini daha ileri derecede

bir objektiflik ve yansizlikla ortaya ¢ikaracag: diisiinebilir.'*

Genel olarak arastirmalara konu olmus 6nemli bir bagka konu ise, egitim

ve performans iligkisinde sonuglar1 degerlendirmenin neden gerekli goriildiigline

12 GUVENIR, A.g.¢ s:23
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iligkindir. Bu konuda yapilmis ¢alismalardan biri Elwood F. Holton’un performansi
olusturan farkli yaklagimlar birarada degerlendirildigi ticlii bir gruplama igerisinde

arastirilmustir. Buna gore performans 3 farkli unsur olarak ele almabilmektedir:'®

1. Performans, insanlarin faaliyetlerinin dogal bir sonucudur

2. Performans, ekonomik aktiviteler i¢cin gereklidir

3. Performans, bir baski aracidir

1. Performans, insan faaliyetlerinin dogal bir sonucudur: Basar1 duygusu
insanlarm ihtiya¢ duyduklar1 temel bir 6gedir, ancak bu bazi insanlar1 mutlu etmez.
Performans genel olarak ortaya ciktigi yer olan is alanlarinda goriilse de farkli
yerlerde de ortaya ¢ikabilmektedir. Sosyal alanlarda elde edinilmek istenen basarilar
buna 6rnek verilebilir. Insan kaynaklar1 anlayisina gére performans anlayisi ayni
zamanda insan varligini da kucaklamalidir.

2. Performans, ekonomik aktiviteler icin gereklidir: Performansin
temelinde ekonomik amaglar yatmaktadir. Ilk bakis agis1 olarak, performans dogal
olarak ne iyi, ne de kotii olarak goriilmektedir. Performans sosyal olarak parcasi
olunan hayatta da basar1 kazanmak i¢in gereklidir. Performans, kariyeri ve kisisel
gelisimi desteklemekle beraber ekonomik gelisimi destekleyerek daha iyi bir ¢alisma
diizeyi saglamaktadir.

3. Performans, bir baski aracidir: Aslinda performans, kontrol araci
olarak canavarlastirilmaktadir. Performans lizerine odaklanildiginda, zorlama ve
kisisel aligkanliklar telafi edilmektedir. Performans, insan potansiyelini kotiiye

kullanan bir unsur olarak karakterize edilmistir.

' HOLTON, Elwood, F., “On The Nature of Performance and Learning in Human Resource
Development”, Advances in Developing Human Resources, 2000; 2; s:60
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Bu konuda daha gelismis insan kaynaklar1 anlayis1 ve performans iligkisi
yaklasimlar1 vardir. Ornegin, “performans kisilerin temel ve ayrilmaz parcalari olan
kendi azim ve iradelerini reddeder”'® goriisiine alternatif olarak Bierema;
performans s0z konusu olunca, basvurulan model mekanist bir yaklagim olarak
adlandirilmaktadir” goriislinii savunmustur.

Bu yaklasimlar1 performansa karsi insan potansiyelini karsit kabul eden
bir perspektif olarak kabul edilebilir. Ancak bakildiginda performans anlayisi olarak
ogrenmenin de performansi gerekli kilan bir siire¢ oldugunu kabul eden sdyleyen
arastirmalar 6grenmeyi de farkli anlayislar {izerine kurulmus olan 3 farkli yaklagim
olarak ele almislardir.'®® Bunlar;

1. Insanc1l gayret.

2. Bilgi transferinin degerlendirilmesi.

3. Toplumsal baski i¢in bir arag.

Genel olarak bakildiginda ne 6grenme ne de performans dogal olarak 1yi
ya da kotii diye betimlenemez. Bu iki unsur da bir baski araci olarak goriilmekte ve
calisan potansiyelini yiikseltmek i¢in kullanilmaktadir. Yazarin diisiincesine gore
insan kaynaklar1 anlayisi, calisan potansiyelini yilikseltebilmekte ve performansla
egitime odaklanma sayesinde calisanlarin deneyimlerini arttirabilmektedir.

Genel olarak, insan kaynaklar1 anlayisina dayanan performans belirtildigi
gibi li¢ perspektif ortaya ¢ikartmistir. Ancak 6grenme daha ¢ok iyi, performans ise
daha c¢ok kotii olarak goriilmistiir. Ancak sunu kabul etmeliyiz ki 08renme ve

performans her zaman kalitenin iki ayrilmaz parcasi olarak ortaya ¢ikmaktadir ve bu

' BARRIE, J, PACE, R.W., “Learning for Organizational Effectiveness: Philosophy of Education
and Human Resources Develeopment”, Human Resources Quarterly, 9,

1% MEZIROW, J.. Transformative dimensions of adult l.earning San Francisco: Jossey-Bass., 1991,
s:34
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iki unsur insan varhiginin kisisel olarak dogal bir parcasidir. Insan kaynaklar1 anlayisi
ne bir baski araci olarak ne de insan potansiyelini arttirmay1 garanti edecek bir unsur
olarak kabul edilmelidir."*

Egitim ve performans iliskisi i¢in yapilan farkli calismalarda asil ¢ikis
noktas1 genel olarak performansin nasil algilandigi ve degerlendirilmesine neden
gerek duyuldugu konusudur. Bu nedenle, bircok model gelistirilmis ve uygulanmaya
calisilmistir. Bu model ¢alismalarinin birisi de Andrew Neal ve Mark A. Griffin’in
yaptig1 farkli performans modellerinin degerlendirildigi ve bunlarin sonucunda da
ortaya ¢ikan bir performans modelidir. Performans degerleme icin gerekli modelleri
3 ana bashk altinda toplandigindan ortaya performans anlayisma olan farkli
yaklagimlardan olusan temel modeller ¢ikmaktadir.'®’

Bu modellerden ilki, performans modelinin kisisel aligkanliklar1 hedef
alan insan kaynaklar1 yonetiminin etkililigini gelisgtirme yoniinde olmustur.

Ikinci olarak, mevcut is sartlarmm degistirilerek degerlendirilen ¢alisan
performansmin kisisel sorunlarin ¢oziimiinde ve bu sorunlarin nedenlerinin
belirlenmesinde kullanilan bir model oldugu belirtilmistir.

Ucgiincii olarak ise, kisisel performansla organizasyonel faaliyetlerin
arasindaki iliskiyi irdeleyen bir performans modeli gelistirilmistir.'®®

IIk modeldeki temel anlayis, kisisel performansm rahatlatilarak
gelistirilmesinin organizasyonel performansa da pozitif yonde etki ettigi ve bunun da

insan kaynaklar1 yonetiminin etkisiyle oldugudur. O nedenle personel se¢iminde

' HOLTON, A.g.e s:60

17 ANDREW, Neal and GRIFFIN Mark A., “Developing a Model of Individual Performance for
Human Resource Management”, Asia Pacific Journal of Human Resources, Sage Publications, 1999;
37;s: 44

18 ANDREW, GRIFFIN, A.g.c. s:51
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anahtar noktalar olan bilgi, beceri, kabiliyetler ve diger 6zelliklerin 1yi belirlenmesi
ve bunlarin da siire¢ icerisinde gelistirilmesi gerekmektedir.]69

Ayrica bu model, insan kaynaklar1 yOonetiminin farkli faaliyetlerinin
birlestirilmesini sagladig1 gibi ayn1 zamanda performansa da etkili olunmas1 yoniinde
yardimc1 olmaktadir. Farkli faaliyetlerin isletme performansim arttirici ve orgiitiin
farkli boliimlerini biitlinleyici unsurlar1 belirlenecek bir modelle, insan kaynaklar1
yonetiminin daha kolay yapilabileceginin bir kanitidir. Ornegin, ise alim, verilecek
egitim programlari ve performans biitiin isletmeyi kapsayan belirlenmis bilesenlerdir
ve bu unsurlarin hemen hepsinde olusabilecek de§ismeler hem kisisel, hem de
durumsal faktorleri etkileyerek isletmeye sekil verecektir.

Mevcut is sartlarinin degistirilerek degerlendirilen ¢calisan performansinin
kisisel sorunlarin ¢oOziimiinde ve bu sorunlarin nedenlerinin belirlenmesinde
kullanilan modelde ise, insan kaynaklar1 yOnetimi, ise alim siirecinde, egitim
programlarinin hazirlanmasinda ve performans oOlgiimlerinde temelinde kisilerin
bireysel diizeyde performanslarmmn dlciimiine dayanmaktadir.'’® Fakat degisen ve
aynt zamanda zorlasan c¢alisma sartlar1 bireysel performans Ol¢limiini
zorlastirmaktadir. Geleneksel performans degerlendirme bir aligkanlik olusturmustur
ve kisiler kontrol altinda tutulmustur. Buradan hareketle ise alma, egitim ve
performans gibi konularin kisisel degerlendirme altina alimmasi amaclanmugtir.'”!
Bunun sonucu olarak da, performans Olglimii durumsal faktorler, teknolojik

gelismeler ve pazar durumlarmin disinda tutulmustur. Ancak, daha da fazla artarak

' HUSELID, M.A., “The impact of human resource management practices on turnover, productivity,

and financial performance. Academy of Management Journal 1995, 38:

' ILGEN, D.R. & PULAKOS, E.D., “The Changing Nature of Performance: Implications for
Staffing, Motivation and Development.” Society for Industrial and Organizational Psychology New
Frontiers Series. Jossey Bass San Francisco:,1999, s:44

""'WALL, T., JACKSON, P. & DAVIDS, K, “ Operator Work Designs and Robotics Systems
Performance: A Serendipitous Field Study”. Journal of Applied Psychology, 1992 75: 691-97.s:55
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yayilan bilgisayarli {iretim sistemleri ve otomasyon anlayisi, performansin
Olciilmesini daha zor bir hale getirmistir, sonucunda ise davranislar1 Olcen
performans anlayis1 gelistirilmistir.' >

Ugiincii model goriisiinde ise, performansi etkileyen potansiyel girdilerin
insan kaynaklarina etkileri gozoniine almmaktadir. Ancak, arastirmacilar insan
kaynaklar1 yOnetiminin etkililiginin  arttirilmast  ve sonugta da  Orgiitlin
performansinin artacag: diisiincesine ispat arama cabasi gelistirmislerdir. Insan
kaynaklarinda performans degerlendirmeye ise, oOrgiitsel etkililigin ve finansal
basarinin bir biitiinii olarak bakmayi1 Onermislerdir. Arastirmalar 1s181inda kisisel
performansla uzun donemli girdiler hald performansin ilk evrelerini olusturdugu
ortaya cikmaktadir. Olusturulan performans modeli de kisisel performansi ve
organizasyonel girdileri temel alan bir bag ile a¢iklamaya ¢aligmaktadir.

Bu ii¢ model anlayisinin sonucunda ortaya konulan performans
modelinde ise Campell, Mc Clay ve R.A. Oppler performansi degerlendirmek i¢in
mevcut gereksinimleri belirlemis, bunun insan kaynaklar1 icin gerekli ve yararl
olacagini savunmuslardir.'”

Bunlar i¢inde ne gibi kisisel 6zelliklerin ve kabiliyetlerin performansi
etkiledigini agiklamaya calismislardir ve ortaya organizasyonel basari i¢in birtakim
aliskanliklarin ve becerilerin oldugunu ortaya c¢ikarmiglardir. Ayrica, performansi

belirleyen ve performans degerlendirmeden once olan belirleyiciler ve bilesenlerin

2 NEAL, A., GRIFFIN, M., PATERSON, J. & BORDIA, P., “Development of Measures of
Situation Awareness, Task Performance, and Contextual Performance in Air Traffic Control.” In A.R.
Lowe & B.J. Hayward (eds), Aviation Resource Management, vol. 2. Aldershot, UK: Ashgate.
Ostroff, C. The relationship between satisfaction, attitudes, and perfor, 1992, s:65

' CAMPBELL, J.P., McCLOY, R.A., OPPLER, S.H. & SAGER, C.E. “4 Theory Of Performance”.
In N. Schmitt, W.C. Borman and Associates (eds), Personnel selection in organizations. San
Francisco: Jossey-Bass,2001. S:53
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ayirt edilmesine ¢alismislardir. Sekil — 15°de agiklanmaya ¢alisildig lizere ortaya

konan yeni kisisel is performansini etkileyen faktorler gosterilmeye calisilmaktadir.

Sekil — 15 Kigisel Is Performansimi Etkileyen Faktorler

Performanstan Oncesi Performans Belirleyicisi ~ Performans Bilesenleri

/ Kisisel Faktorler

Kabiliyetler Bilgi ve Beceri

Organizasyonel Faktorle

Egitimler s Performansi

R

/ Kisisel Faktorler
Kisilik ——>, Motivasyon

Organizasyonel Faktorler

Liderlik Iceriksel

Performans

/ Kisisel Faktorler ++

+

Uyum Yetenegi ——> Teknoloji

Organizasyonel Faktorler

Yenilenme
R
+ : Orta dereceli iliski

+ + : Giiclii iliski

KAYNAK: CAMPBELL, J.P., McCLOY,. “A Theory Of Performance”. In N. Schmitt, W.C.
Borman and Associates (eds), Personnel selection in organizations. San Francisco: Jossey-Bass. S:53
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Bu yeni modelin 6ngoriisii genel olarak arastirmalari egitimin etkili olup
olmadigin1 bireysel ve organizasyonel faktorlere baglama derecesine gore
belirlenmektedir. Bu faktorler genel olarak o6grenme, geg¢misi hatirlayabilme,
kabiliyetler ve motivasyon iken, organizasyonel olarak orgiitsel iklimdir. Ancak
egitmenler bunun gelistirilmesinin pratikte zor olacagi kamisindadirlar.'™ Ciinkii is
basinda verilen egitim sonrasinda her is i¢in ayri1 ayri birimlerdeki performansi
incelemek, farkli smiflandirmalar i¢cindeki is yapilarinin ve mekanizmalarin detayli
incelemesini gerektirmektedir. Su anki mevcut modelde, egitim performanstan 6nce
gelmektedir. Burada egitimin amaci; kisisel bilgiyi, kabiliyetleri ve motivasyonu
gelistirerek bunu 15 cevresinde gelismeler saglayacak bir yapiya kavusturup
sonucunda da baglamsal anlamda bir performans gelisimi saglamaktir. Olusturulacak
modelde oncelikle egitimi verecek kisi performans gerekliliklerini yani gorevlerini
1yl belirlemeli, ondan sonra bu gorevleri yerine getirebilmek i¢in gerekli belirleyici
etkenleri diizenlemelidir.

Eger amag performansi gelistirmekse, genelde daha 6nemli olan nokta
motivasyondan cok bilgi ve kabiliyetlerdir. Egitimin ilk safhalarinda da yine goz
oniinde bulundurulmas1 ve odaklanilmasi gereken nokta tanitan, bilgi veren bir
egitim olmalidir.

Motivasyon durumlarinda ise yapilacak igin etkililigi agisindan kisisel
istiinliik, hakimiyet ve kisisel gelisimin hedeflenmesi 6n plandadir. Otomatiklesmis
kisisel gorevler ve yapilan pratikler daha 6nemli hale gelmis, bu da daha az dikkat,

bilgi ve motivasyon gerektirmeye baslamistir. Ancak, verilen egitim teknikleri bu

174 BIORK, R.A., “Memory And Metamemory Considerations In The Training Of Human Beings.” In
J. Metcalfe and A. P. Shimamura (eds), Metacognition: Knowing about knowing. Cambridge, MA:
MIT Press. (1994), s:24
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durumu daha degisken ve indirgenebilir hale getirirken artarak transfer edilebilen
bilgiler ve beceriler olarak egitim siirecinde verilebilmektedir.'”

Performanstan once verilecek her tiirlii egitimde, egitimin ve sonucunda
da performansin maksimize edilecegi hedeflenmistir. Kabiliyetler ise, biiyiik oranda
en genis arastirma ve kisisel gelisim unsuru olarak kabul goérmektedir. Ciinki
kabiliyet bilgi, beceri, bunlar1 edinme ve daha sonrasindaki bilgi transferleri
konusunda gii¢lii bir tahmin aracidir. Performanstan 6nce olan diger kisisel asamalar
performansin i¢inde var olan yonelimleri, tutumlar1 ve tecriibeleri icermektedir.
Orgiitsel faktorler, egitim performansindan Onceki egitim cergevesi, egitimcinin
cabalar1 ve destekleri, kiiltiirel ilerleme ve Ogrenme, son olarak da bu 6grenme

siirecinin kars1 tarafa gecirilmesi gibi unsurlari da yerine getirebilmektedir.'”

5.3. Egitim Programinin Hazirlanmast

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinden sonra egitim programinin
hazirlanmas1 agamasinda belirlenen ihtiyacglarin hangi asamalardan sonra ne dlgiide
karsilanas1 gerektigine dair bir diisiincenin ortaya c¢ikmasi beklenir. Her egitim
programinda oldugu gibi isletmelerde de verilen egitimlerin birtakim amaglari
olmaktadir. Bunlar genel olarak calisanlarin bilgi ve becerilerini arttirma ve

calisanlara bilginin yaninda gerekiyorsa becerinin de kazandirilmasidir. Bir egitim

'S HESKETH, B., “ Dilemmas In Training For Transfer And Retention. Applied Psychology: An
International Review”, 1997,46(4): 317- s: 39.

176 DONELLY, C.M., & McDANIEL, M.A.,” Use Of analogy In Learning Scientific Concepts.”
Journal of Experimental Psychology: Learning, M&e mory Cognition, 1993, 19,s:87
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programinin planlanmasinda dort temel unsurdan bahsedilir. Bu unsurlar egitimciler,

e -, . ]
katilimeilar, egitim konusu ve egitim verilecek ortamdir.'”’

Egitim programmin hazirlanmasinda birtakim asamalar vardir. Genel
olarak bir siniflama yaparsak iki agamali bu siireci amaclarin ve egitim programinin

kapsaminn belirlenmesi olarak iki farkli kisma ayirabiliriz.'”®

Bu iki temel asamanin daha farkli acilimlarmma baktildiginda ise
hedeflerin belirlenmesi, mevcut durum i¢inde karar verme, egitim konularinin
belirlenmesi ve programlanmasi, miifredatin hazirlanmasi, egitim metotlarinin
secimi, egitimcilerin se¢imi, katilimcilarin se¢imi, maliyet ve biit¢elerin belirlenmesi,
egitim yeri ve niteliklerinin se¢imi, egitim i¢in kullanilacak araglar, egitim siiresinin

belirlenmesi gibi farkli sathalar ortaya ¢ikmaktadir.

Egitim programinin hazirlanmasina yonelik olarak belirlenebilecek

asamalar Sekil — 16°da belirtilmistir.'”

"7 ERDIL, Oya, KALKAN, A. “Toplam Kalite Yonetiminde Egitim ve Insan Faktérii”, Oneri
Dergisi, I1. 12, Istanbul, Haziran 1999, s:80

'8 GOLDSTEIN, A.g.e s:120

' ERDIL, A.g.e. s: 80
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Sekil — 16 Egitim Planimin Hazirlanma Siireci

Egitim Komitesinin Kurulmasi

Egitim Komitesinin Toplanmas1

Egitim Planinin Hazirlanmasi

Egitim Planinin Onaylanmasi ve
Birimlere Duyurulmasi

Egitim Etkinliklerinin Olgiilmesi i¢in
Ara Toplantilarin Yapilmasi

Egitim Plan1 Revizyon Karari

Egitim Katilim Formunun Diizenlenerek
Isgdren Egitim Kartlarima Kaydedilmesi

| Egitim Planinin Revizyonu
Ve Ilgili Birimlere Duyurulmasi

Plan Dis1 Egitim Talebinin Ihtiyac Tespit ve
Talep Formu ile Egitim Komitesine Bildirilmesi
Ve Talebin Degerlendirilmesi

Plan Dis1 Egitim Yapma Karari

Egitim Planin1 Revize Etme ve Ilgili
Birimlere Duyurma

Planlanan Egitimlerin Gergeklesip
Gergeklesmedigini Takip Etme

Plan Dis1 Egitim Yapma Karari

Egitim Kayitlarmin Dosyalanmasi

[lgili Birime Karari
Bildirme

[lgili Birim Amiri ile Yeni
Bir Tarihe Karar Verme
I

KAYNAK: ERDIL, A.g.e s:80
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Bunlarin yaninda isletmede egitim programlarinin hazirlanmasinda
birtakim temel prensiplerin géz oOniinde bulundurulmas: gerekir. Genel anlamda
bakildiginda biitiin egitim programlar1 belirli bir faaliyetin daha iyi olabilmesi ya da
etkili bir sekilde uygulanmasi sonucunda isletmeyi daha basarili kilacak sonuclar
vermesi amaciyla yapilir. Bunun saglanabilmesi i¢in egitim programlarinda her
bireyin farkli yetenekleri ve farkli 6grenme motivasyonlarma sahip olduklar1 goz ardi
edilmemelidir. Calisanlara 6grenme siirecinde yardimci olacak, onlarin 6grenme
siirecini kolaylastiracak birtakim motivasyon saglayici araglarin da kullanilmasi
egitim etkliliginin saglanmasina yardimci olacaktir.

Tablo - 7 ‘de bu siireci yansitan birtakim stratejilerin birlikte verildigi

temel prensibi yansitan bir tablo olusturulmustur.

Tablo — 7 Egitim Programlarimin Hazirlamasindaki Temel Prensipler

On Egitim Kararlar Egitimin Yapist Ogrenme Siirecini
Kolaylastirma Stratejileri
- Kiiltiirel olarak farkl - Agikca egitimin - Ogrenenin yeni
birey gruplari i¢in degisik | amaglarini tanimlamak O0grenmenin istenen
programlar hazirlamak sonuclar1 elde edecegine
- Neyin nasil ve ne zaman | inanmasin saglamak
- Egitim yaklagimlarini Ogrenilecegi ile ilgili
bireylerin tipik 6grenme goriis olusturmak - Istenen davranisi
sekillerine uyumlu hale gosteren ve bunun i¢in
getirmek - Egitimi basit parcalardan | 6diil alan bireyi izleme
karmasgik biitiine gidecek | sans1 saglamak
sekilde yapilandirmak
- Ogrenene yeni davranisi
tam olarak 6grenene kadar
uygulama imkani tanimak
- Ogrencilerin ne kadar iyi
ogrendigine iliskin biligsel
geribildirim saglamak

KAYNAK: Irwin GOLDSTEIN a.g.e. s:120
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Egitim ¢aligmalar1 verilirken tlizerinde odaklanilmasi gerekli konulardan
biri de egitimin baslangi¢ ve bitis noktalaridir. Bu konuda iki adet organizasyonel
akim vardrr. Birincisi, artarak devam eden insan kaynaklari yOnetiminin
organizasyondaki c¢alisanlarin motivasyonlarinin belirli bir smnira geldigini ya da
yaklastigmi fark edebilmesidir. Ikincisi ise, siirekli gelisen is hayatindaki dengenin
saglanmas1 ve is karmin arttirilmasma yonelik olarak calisanlarin esnek kosullara
uyumlastirilmasi noktasidr.'*

Genel olarak bakildiginda, iki ¢ok agik Ozellik insan kaynaklar
yonetiminin genel yaklasimi olarak goriilmektedir. Bunlardan birincisi, yOnetici
olabilmeleri i¢in ¢alisanlarin o yondeki gelisimlerini saglayacak pratiklerdir, digeri
ise insan kaynaklar1 stratejilerinin birbirleriyle ya da is stratejileriyle birlestirilmesine
yoneliktir,'!

Personelin gelisimine dair yapilan pratiklerin verileri boliim yoneticileri
icin Oonemli bir anahtardir. Bu anahtarlar gelisimin merkezini olusturan belirli
alanlarda goze carpmaktadir. Bunlar, personel kararlarinin uygun hale getirilerek,
uygun durumlar i¢in kullanilmasini saglayan is birimlerine olanak vermek, daha kisa
zaman ve yol kat etmek i¢in daha hizl yerel kararlar1 desteklemek, calisan iliskilerini
gelistirmek, distliniilen yeni politikalar1 daha uygun ve makul derecelerde hayata
gegirmek igin yeni yollar tahsis etmektir.'®

Verilecek egitimin sirket, boliim ve kisisel diizeylerde ne gibi smirhiliklari

oldugu ve bu egitim ¢alismalar1 sonucunda alinan performans sonuglarinin egitim

80 DEX, S, SCHEIBL, F., ”Business Performance and Family Friendly Policies”, Journal of General
Management, Vol.24, No:4,1998, s:22

181 GUEST, D., “HRM and Industrial Relations”, Journal of Management Studies, Vol:24, No:5, s:21
'82 BOND, Sue, Mc CRACKEN, Martin, “The Importance of Training in Operationalising Human
Resources Policy”, Journal of European Industrial Training Vol. 29 No. 3, Emerald Group Publishing
Limited, 2005, pp. 246-260
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calismalarina hangi Olgiilerde yansidigin1 gosteren bir sema Tablo - 8’de
sunulmustur.

Tablo — 8 Egitim Calismalarimin Isletme Diizeyleri Arast Etkilesimleri

SIRKET DUZEYINDE

Yetkilendirmenin ve Degisimin
Boyutu

Ivi
- Iyi calisma iliskiler
-Yiiksek moral
Performans
- Diisiik Isgiicii devri
- Iyi orgiit iklimi

Sirket Politikalar1

Boliim Yoneticisinin Karari, Yaygin Olan Seziler,
Yetenek ve Deneyimler

ISTEK|:--------f------------------mmmmmmm - SONUC .

ZAYIF

-Tutarsizlik

Operasyonel Kisitlar -Zayif ¢aligma iliskileri

-Diisiik Moral ve
performans

- Yiiksek iggiicli devri

- Zayif orgiit iklimi

KISISEL DUZEYDE

Acil Durumlar Calisanlarin Taahhiitleri

KAYNAK: BOND, Sue, Mc CRACKEN, Martin, “The Importance of Training in Operationalising
Human Resources Policy”, Journal of European Industrial Training Vol. 29 No. 3, Emerald Group
Publishing Limited, 2005,

5.3.1. Hedeflerin Belirlenmesi

Egitim ihtiyaglar1 belirlendikten sonra ortaya c¢ikan ihtiyaclara gore
egitimin hedefleri belirlenir. Hedefleri belirlemek degerlendirme asamasinda nelere
gore degerlendirme yapilacaginin bilinmesi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Hedefler ile

arzu edilen davranig ve kosullar belirlenmis olur. Amaclar egitilen kisinin egitim
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programini basariyla tamamladiktan sonra nelerin iistesinden gelebilecegini
belirtir.'™

Temelde distliniilen amag¢ daha genis bir agidan bakildiginda yeni
kadrolara atanacak kisilerin hizmetin gerektirdigi yetenek, bilgi, beceri ve
sorumluluk diizeylerine sahip olmasmni saglayacak bir donanim seviyesine
ulastirilmasidar.'*

Bu asamada belirlenecek egitim amaglar1 egitimsel, organizasyonel ve
bireysel olarak simniflandirilabilir. Bu siniflandirma sinucunda amaclart su sekilde
belirtebiliriz:'®’

e Egitimsel Amaclar

v' Egitim programinda hangi kurallar, olgular ve kavramlar
ogrenilmeli?

v' Kimler egitilmeli?

v Ne zaman egitilmeliler?

e Organizasyonel ve Departmansal Amaclar

v Egitim; devamsizlik, isglicii devri, azalmig maliyetler ve
gelismis verimlilik gibi organizasyonel ve boliimsel ¢iktilar tizerinde nasil bir etkiye
sahip olacaktir?

¢ Bireysel Performans ve Bilyiime Amaclarn

v' Egitim, bireysel ¢alisanmn davranis ve tutumla ilgili ¢iktilar:

iizerinde nasil bir etkiye sahip olacaktir?

'8 DESSLER, Gary, “Human Resource Management”, 6" Edition, New Jersey, Prentice Hall, 1994,
s:243

'8 HARRIS, Michael, “Human Resource Develeopment”, 2™ Edition, Hardcourt Brace Collage
Publishers, Philadelphia, 1998, s:310

'83 BYARS,Lloyd L., Leslic W. Rue, “Human Resource Management”, 6" Edition, Boston: Irwin
McGraw — Hill, 2000, s:212
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v Egitim, bireysel ¢alisanin kigisel biiylimesi {izerinde nasil bir

etkiye sahip olacaktir?

Dogru bir degerlendirme yapabilmek i¢in egitim amaclarinin 6nceden
dikkatli ve detayli olarak saptanmis olmasi gerekir. Aksi halde egitimin sonucunda
beklenen amaclara ulasilip ulasilmadigmi tespit etmek miimkiin olmayacaktir.
Ornegin, bir havayolu rezervasyon gorevlisinin hedefleri; arayan miisterilere otuz
saniye icinde ucus bilgisi saglamak ve miisteriden biitlin bilgileri aldiktan sonra iki
dakika icinde rezervasyonu tamamlamaktir. EZitim sonunda calisan bu davranisi

gdsterebiliyorsa egitim amacina ulasmis demektir.'*®

5.3.2. Egitilecek Calisanlarin Secilmesi

Egitime katilacak olan ¢alisanlarin yapist 1yl tanmmali ve bunlar
hakkinda bilgiler toplanmalidir. Bunlar; ¢alisanlarin sahip oldugu bilgi ve beceriler
ile kazand1g1 bilgi ve becerileri isine yansitabilme 6zelligi, ¢alisanlarin pozisyonlari,
calisanlarin yeterlilik duygusu, calisanlar ile organizasyonun beklenti, tutum ve
degerleri arasindaki uyumdur.'®’

Isletmede her bir pozisyonda gorevli calisan i¢in hazirlanmis olan egitim
programlari i¢in su segcme yontemleri kullanilir:

Bagvurularin incelenmesi, yapilacak egitime katilacak calisanlar i¢in
basvuru formlar1 gonderilir. Formda, ¢alisanin kisilik ve niteliklerine iliskin verileri
saglayict sorular ¢alisan tarafindan doldurulur. Daha sonra formlardaki cevaplar

incelenir, belli esaslara gore egitime katilacak ¢alisan secilir ve gruplara ayrilir.

'8 WERTHER, William B. Ve DAVIS Keith, “Human Resources and Personnel Management”,5"
Ed. Boston, Irwin McGraw — Hill, 1996, s:89
'87 ERDIL, A.g.e. 5:80
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Sicil dosyalarimin incelenmesi, isletmede calisanlarin bir sicil dosyasi
bulunur. Bu dosyada calisana ait biitiin bilgiler saklanir. Bunlar, ¢alisanin kisiligini,
niteliklerini ve durumunu gosteren yazili kaynaklardir. Egitime katilacak ¢aliganin
secimi bu bilgilerden hareket edilerek yapilir.

Yonetici  goriislerinden yararlanma, egitim programina katilacak
calisanin se¢iminde; program, zaman ve yer goz Oniinde bulundurularak,
boliimlerdeki is yogunlugu ve ¢alisan iizerindeki is ylikiine gére yoneticilere secim
yetkisi verilir.

Aday ve Basvuranlarla Miilakat, eleme ve se¢gme isleminde calisan ile
miilakat yapilacak ise, aranan nitelikler listesi, veri toplamada bir baslangi¢ noktasi
olabilir.

Psikolojik Testlerin Segilmesi ve Gelistirilmesi, uygun test ve envanterin
secilip gelistirilmesi, egitimin basarili bir sekilde tamamlamak i¢in gereklidir. Bunun
icin bilgi, yetenek, yaradilis ve Oteki becerilerin dogru tanimlarinin yapilmasi
zorunludur.

Egitilecek kisi sayisinin belirlenmesi, kurs iceriginin olusturulmasi,
kullanilacak ogretim yOntemlerinin se¢imi ve araglarin belirlenmesi egitilecek
kisilerin sahip olduklar1 birtakim o6zellikler tarafindan belirlenmektedir. Bu
ozellikleri su sekilde siralamak miimkiindiir:'*®

Katilimcilarin unvanlari

Katilimcilarin egitim diizeyleri

Is tecriibeleri

Calisma alanlar1 ve boliimleri

88 OZYURT, Aysun, “Insan Kaynaklar: Egitimine Genel Bakis — 1 Hizmet I¢i Egitim Programlarimin
Hazirlanmas:”, Huoman Resources Dergisi, Say1 4, Subat, 1998, s:59
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Bunun yaninda da genelde verilecek egitimler calisan, memur ve ydnetici
egitimleri olarak farkli kapsamlarda degerlendirilebilmektedir. Isci egitimlerinde
genellikle teknik bilgi ve becerinin kazandirilmas: hedeflenirken kalite bilincinin
kazandirilmasi, teknoloji ve yeniliklere uyum siirecinin de benimsetilmesi
hedeflenmektedir.

Memur egitimlerinde ise daha ¢ok hedef alinan kitle muhasebe, denetim,
satin alma, sekreterlik, bilgi islem ve benzeri iglerde goérev alan calisanlari
kapsamaktadir. Bu gorevlerde bulunan kisilerin daha ¢ok yoneticilere yakin olmasi
ve bunun yaninda vermis olduklar1 hizmetin isletmenin imajma etkide bulundugu
igin egitimleri de 6nem arz etmektedir.'™

Y oneticiler i¢inse yine egitim dnemli bir unsuru teskil etmektedir. Clinkii
yonetici bir isletmede calisanlar1 biraraya getiren onlar1 yonlendiren ve koordine
eden kisi oldugu i¢in birtakim yetenekleri ve becerileri de kendinde barindirmasi

gerektirmektedir. Bu nedenle, yoneticilere verilen egitim ayrica 6nem arzetmektedir.

5.3.3. Egitimcilerin Secimi

Egitim ve gelistirme programmnin etkilili§i egitimcilerin yetenegine
baghdir. Egitimciler, kursiyerlerle ve sistemin diger kisimlart ile dogrudan
baglantilidir. Sistemin en zor gorevi egitimcilere diiser. Egitimciler ayrica, sistemin
iyi bir sekilde c¢alismasini saglamak i¢in istenen yardimi, rehberligi, konu
uzmanligini saglamak zorundadir.

Genel olarak bakildiginda ideal bir egitimci rolii ya da ideal bir egitimci

yontemi yoktur. Her egitimcinin kendine 6zgii farkli yontemleri olabilir. Yoneticiler

'8 FINDIKCI, ithami, “Jnsan Kaynaklar: Yonetimi”, Alfa Yaynlari, istanbul, 1999, s:258
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icin gerekli olan egitim insan iligskileri ve kavramsal becerilerin kazandirilmasi
konusunda olmas1 sebebiyle egitim hem daha zor olabilmekte, hem de ayni1 zamanda
daha profesyonel kisilerce verilmesi gerekliligi dogmaktadir.

Egitime saglanacak kaynagin isletme i¢i veya disindan olabilmesinin
yaninda her iki durumda da egitim verecek kisilerin sahip olmalar1 gereken baslica
6zellikleri su sekilde siralamak miimkiindiir:'*°

v" Egitimei konusunda uzman olmalidir.

v’ lyi bir iletisimci olmalidir.

v' Etkili 6grenme i¢in ¢alisanlara danismanlik yapabilmelidir.

v Kisilerin gelismelerine katki saglayici olmalidir.

v" Teknolojik arag ve geregleri kullanabilmelidir.

v" Ogrenme ilkelerini egitim yerinde uygulayabilmelidir.

v’ Zamana duyarh olmahdir.

v" Yiksek beklentileri kargilayan ve yaratan birisi olmalidir.

v’ Egitimei katihimeilarin farkli yetenek, kisilik ve algi ozelliklerine
sahip olduklarmin bilincinde hareket etmelidir.

Belirtilen 6zellikleri tasiyan ve egitim verilecek konuda yeterli oldugu
diisiiniilen egitimcilerin se¢imi konusunda ise organizasyon, isletme ici ve isletme
dis1 olmak tizere iki farkl egitimci segme alternatifi ile karsilasir. Bu alternatiflerin
seciminde ise birtakim yontemler kullanirlar. Bu noktada kullanilacak egitici se¢im

yontemleri sunlardir:'”’

0 FINDIKCI, A.g.e., s:260
I ERDIL, KALKAN, A.g.e. s: 80
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Isletme Icinden Segim

Isletme ici egitimcilerin diizeyi, egitim programmin {izerinde olmak
zorundadir. Egitimciler, egitimcinin 68retecegi is icin gerekli olan teknik bilgi ve
beceriye sahip calisanlardan secilmelidir. Egiticilik 6zelligi kazanmis olan kisilerden
programin uygulanmasinda yararlanilabilir. Isletme i¢i egitici kaynaklar1; egitimciler,
operatorler ve teknik elemanlar — uzmanlar, boliim sefleri ve birim yoneticileridir. Bu
ve benzeri kaynaklarla birlikte en 6nemli olanlardan birisi de egitici ¢alisanlardir.

Egitimciler

Egitim ve gelistirme faaliyeti yoneticileri olarak oOrgiit icinde
gorevlendirilmek iizere, 6gretmen okullar1 ve Egitim Fakiiltesi mezunlarini istthdam
etme segenegi vardir. Bu elemanlarin iyi oturmus mesleki bilgi ve beceriye sahip
olduklar1 inanc1 yaygindir. Ancak, mesleki bilgi ve beceri yaninda isin esas igerigi ve
teknik yoniiniin de bu kisilerce bilinmesi gereklidir. Teknik ve mesleki okullarda
ogretilen becerilerin cogu endiistriyel egitimde de uygulanabilir. Bu kaynaktan gelen
egitimciler hemen kullanilabilir. Ancak bu meslege yeni alinan elemanlara egitim
yatirimlarmin yapilmasi gereklidir. Bu egitim, géreve baslamadan 6nce yapilmalidir.

Operator ve Teknisyenler

Kidemli operator ve teknisyenler teknik egitim i¢in en umut verici oretici
kaynaklardir. Bunlarm Ogretecekleri is, meslek ve teknolojilerle ilgili tecriibeleri
vardir. Bu Ogreticiler igbasi egitiminde ilk elden tecriibe kazanmislarsa Ogretici
olmakta en onemli 6zellige sahiptir demektir. Bunlarin is konusunda uzmanlhigi ve
orgiit bilgisi vardir. Ancak, en 6nemli eksiklikleri ¢esitli egitim metot ve tekniklerini

bilmemek, bundan dolay1 da 6gretmek becerisinden mahrum olmalaridir.
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Boliim Sefleri ve YOneticiler

Egitimcilerin  se¢iminde, isletme i¢i egitim yoOneticilerinden de
yararlanilabilir.  Egitim  y0neticileri, egitim programlarmin diizenlenmesi,

yiiriitiilmesi ve degerlendirilmesinden sorumlu kisilerdir.

Isletme Disindan Secim

Isletme disindaki egitimler, cogunlukla konusunda uzman egitimciler
veya Ogretim gorevlileri tarafindan verilir. Bu tarz egitimler, konferans ve seminer
seklinde olur. Isletme disinda egitimcilerin seciminde su temel faktdrler géz dniinde
bulundurulmalidir. Konuda uzmanlik, iletisim yetenegi, etkililigi ile pedagojik bilgi
yetenegidir.

Calisanin  egitilmesine  yOnelik  hazirlanan  egitim  planinin
uygulanmasinda igletme disindan egitimcilerin se¢iminde danigsmanlik firmalarindan
veya Universitelerden yararlanilabilir. Uzman kisiler, egitim ihtiyacinin
belirlenmesinden, programlarin uygulanmasindan ve degerlendirilmesinden sorumlu
kimseler olup, ayn1 zamanda bir egitimci olarak bir konunun iizerinde bilgi ve

beceriye sahip olmas1 gerekmektedir.

5.3.4. Egitim Konularimin Belirlenmesi ve Programlanmast

Organizasyondaki egitim konular1 ¢alisanlara ve orgiitiin yapisina gore
belirlenerek, en iist kademedeki yoneticiden en alt kademedeki ¢alisana kadar her
diizeydeki elemanlarin gérev ve sorumluluklarina uygun olarak diizenlemelidir. Bu
egitimler hem c¢alisanlara gerekli olan ilgi ve becerileri kazandirmaya, hem de

calisanlarin mevcut niteliklerini gelistirmeye yoneliktir. Calisanlara gerekli olan bilgi

148



ve becerilerin teorik ve pratik egitimlerle verilmesi egitim programlarmin ortak
yoniidiir. Egitim ve gelistirme programlarina katilan ¢aligsanlara, uygulamaya doniik

igsbas1 egitimlerle 6grenecekleri seyi bizzat deneme olanagi saglanmalidir.

5.3.5. Egitim Siiresinin Belirlenmesi

Yillik egitim programlart hazirlanirken dikkat edilecek 6nemli
noktalardan birisi de egitim siiresidir. Isletmeler egitim faaliyetleri icin bir maliyete
katlanmaktadirlar. Bu silirecin gereksiz yere uzun olmasi isletmenin egitim igin
yapacagl harcamalar1 da arttiracaktir. Dolayisiyla siirenin, egitimin etkilili§i ve
verimliligi ilkesine gore belirlenmesi zorunludur. Ayrica, egitim c¢aligmalarina
katilan bazi calisanlarin 6zellikle farkli bolgelerde egitime tabi tutulmalari onlarin
birtakim ihtiyaglarinin da karsilanmasin1 gerektirmektedir. Calisanlarin bir kisminin
egitim nedeni ile isten uzak kalmalar1 da diisiiniildiiglinde bu maliyetin oldukca
yiiksek oldugu agiktir. Biitiin bunlar g6zoniine alindiginda egitim siiresinin

baslangicta tespit edilmesi gerekmektedir.'**

5.3.6. Egitim Biitcesinin Hazirlanmasi

Egitim biitgesi isletmede belirli donemlerde yapilacak olan g¢alisanlarin
egitimine ilisgkin harcamalar1 belirlemek ve bu harcamalarla ilgili kaynaklar1
saglamak amacma yoneliktir. Isletmelerin egitim faaliyetleri cesitli nitelikli
harcamalarin yapilmasini1 gerektirmektedir. Egitim faaliyetleri nedeni ile katlanilan

maliyetlerin kapsam ve igerigi isletmeden isletmeye degismektedir. Ancak, isletme

2 INCE, Mehmet, “Insan Kaynaklar: Egitiminin Performans Uzerine Etkileri”, S.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Konya, 2000, s:106
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faaliyetlerine baslamadan O6nce egitim planlamasi yapilirken, bu maliyetlere iliskin
rakamlarin ne olacagmin tahmini olarak belirlenmesi gerekmektedir.'

Egitimin biitcelenmesi konusunda olusacak maliyetle sabit ve degisken
maliyetler olarak smiflandirilabilecegi gibi ayni zamanda bu ayrimi egitimin
yapilmadig1 zaman olusan maliyetler ve egitimin yapildig1 zaman olusan maliyetler
olarak da smiflandirabiliriz.

Egitim yapilmadiginda olusan maliyetler olusan maliyet kalemlerini agik

maliyetler ve gizli maliyetler olarak ifade edilebilir:'*

Egitim Yapildiginda Olusan Maliyetler

Ac¢itk Maliyetler

Acik maliyetler, fire maliyetleri, fazla mesai maliyetleri, siparislerin
yerine getirilmemesi, miisteri sikayetlerinin artmasi, birim maliyetlerin azalmamas1
ve fazla oranda hatali mal tiretmektir.

Gizli Maliyetler

Is kazalari, ise gec gelmeler, yiiksek isgiicii devir hizi, ise kayitsizlik ve
genel bir Orgiit kiltiiriiniin olusmamasidir. Ayrica, son donemdeki yOnetim
yaklasimlar1 cergevesinde egitim politikalarindaki degisimin isletme tarafindan
benimsenmemesinin maliyeti ise; miisteri memnuniyetsizligi, egitim slirecinde

inangsizlik, verimsizlik gibi ¢esitli maliyetler olabilir.

1_93 UNUSAN, Cagatay, “Sanayi Isletmelerinde Personel Egitimi ve Ulkemizdeki Sanayi
Isletmelerinde Personel Egitimi Uygulamalar”, Safak Ofset ve Tipo Matbaacilik, Ankara, 1999, s:35
194 TASKIN, Erdogan, “Isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme”, Papatya Yaymcilik, Istanbul,
2001, s: 128
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Egitim Biitcesi

Biitcenin kelime anlami; devletin, bir kurulusun, bir aile ya da bir
kimsenin gelecekteki belirli bir siire icin tasarladigi gelir ve giderlerini tiir ve
ayrmtilar1 ile gosteren bir ¢izelgedir.

Egitim biitcesi ise; isletmede belli bir donemde ¢alisan egitimi ile ilgili
yapilacak harcamalar1 belirlemek ve bu harcamalarla ilgili kaynaklar1 saglamak
amaciyla yapilir.

Egitim harcamalar1 genellikle bir yillik biitce icinde gosterildiginde, bir
yilt agkin egitim programlarmna iliskin harcamalar ait olduklar1 yillarin biitgeleri
icinde gosterilirler. Egitim biitgesinin bir yillik donemi kapsamasi nedeniyle egitim

programina katilanlarin sayisi agisindan karsilastirmalar ¢alisan/y1l olarak yapilir.

5.4. Egitim ve Gelistirme Yonteminin Secilmesi

Isletmelerde egitim yontem ve tekniklerinin se¢imi egitilecek kisiye,
konuya, zamana ve maliyete gore degisebilmektedir. Genellikle yonetici egitimi ile
yonetici olmayanlarin egitimi arasinda fark vardir. YoOnetici olmayanlarin egitimi
daha ¢ok beceriye doniik iken yonetici egitimi daha ¢ok kavramsaldir.'®

Egitimin amacma ulasabilmesi i¢in Oncelikle segilecek egitim ve
gelistirme yonteminin dogru secilmesi ve uygulanmasi gerekmektedir. Giintimiizde
egitim yontemlerinin sayisi oldukca fazladir. Ancak asil olan nokta ¢alisana nasil bir
egitim verilmek istendigidir. Bu, bilgi aktarimina dayali olabilecegi gibi, uygulamali
bilgi vermeye veya calisanin isteki motivasyonunu arttirmaya yonelik soyut bir

yontem de olabilir.

%5 YUKSEL, A.g.e.s s:205
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Genel olarak bakildiginda tek ve en iyi egitim yonteminden bahsetmek
miimkiin degildir. Egitim yontemlerinin se¢im silirecinde gézoniinde bulundurulmasi
gereken bazi noktalar bulunmaktadir. Bu noktalar su sekilde siralanabilmektedir:'*®

v' Egitimin amaglar1

v' Egitilecek personelin 6zellikleri

v' Egitimde kullanilmasi gereken unsurlarm temini

v' Egitimcilerin 6gretilecek konular hakkindaki yeterlilikleri

v' Egitim yeri se¢imi

v’ Yo6netimin yararliliklar1 ve sakincalari

Bu agiklamalar 1s1§inda kullanimda olan yontemler olarak ikili bir

siniflama hizmet i¢i egitim ve hizmet dis1 egitim olarak yapilmaktadir.

5.4.1. Isbast Egitim

Isletmeler gesitli nedenlerle (emeklilik, dliim, istifa vs) isten ayrilan
calisanlarin yerine yenilerini istthdam etmek durumundadirlar. Ancak, bu yeni ise
alman calisanlardan ise baslar baslamaz onceki ¢alisanin temposunda ¢aligsmasi ve
ayn1 verimliligi gostermesi beklenemez. Hatta bu isi daha 6nce baska bir isletmede
yapmis olsa dahi, yeni igletmenin kurallarinim, is ortammin ve isletme kiiltiiriiniin
ogretilmesi i¢in bir egitime ihtiyac1 vardir. Diger taraftan, teknolojinin gelisim
seyrinden isletmedeki {iretim yapisimin etkilenmesi ve kullanilan {iretim tekniklerinin
rekabet ortamui siirekli yenilenmesinin geregi ve hatta calisanin yeni gorevlere
hazirlanmas1 gibi nedenlerle eski calisganin da egitime tabi tutulmasit bir

zorunluluktur.

¢ INCE, A.g.¢ 5:108
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Tanmim olarak da bakildiginda hizmet i¢i egitim; bireylerin ya da onlarin
olusturdugu gruplarin isletmede yiiklendigi ya da ilerde yiiklenecekleri gorevleri
daha etkili ve basarili yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgi ufuklarini genisleten,
diisiince, rasyonel karar alma, davranig ve tutum, aligkanlik ve anlayislarinda olumlu
degismeler yapmay1 amaglayan bilgi, gérgili ve becerileri arttiran egitsel eylemlerin
tiimiidiir."”’

Bir baska goriise gore ise, calisanlarin bulduklari tatmini, bireylerin
verimini ve biitiin olarak organizasyonun performansini yiikseltmek'**olan hizmet igi

egitim, ayni zamanda kamu hizmeti gorevlilerinin hizmete yakmligin1 ve

sorumluluklarmi yerine getirebilmelerini saglama etkinligidir.'”

Ancak isbasi, egitimin olumlu ve olumsuz olabilecek yonleri de vardir.
isbas1 egitimin diger egitim yontemine gore iistiinliigiinii su sekilde agiklanabilir:*”

1. Isbas1 egitim yontemleri maliyetler acisndan daha az bir giderle
uygulanabilen bir yontemdir. Arag, gere¢ ve materyal alimi ve ayrica yatirim
harcamalar1 gerekmemektedir.

2. Egitim, is swasinda yapildig1 i¢cin calisanlarin hem O6grenmeleri
saglanmakta, hem de liretimde bulunulmaktadir.

3. Calisanlar igsyerinde ¢alistiklari i¢in igin yapilmasinda fazla bir aksama
olmamaktadir.

4. Isbasinda egitim ile Ogrenilen malzemenin anmnda transferi soz

konusudur.

Y7 SABUNCUOGLU, A.g.e s:125

198 PALMER, Margret, WINTERS, Kenneth, “Insan Kaynaklar:”, gev: Dogan Sahiner, Rota
Yayincilik, Istanbul, 1997, s:119

% CANMAN, A.g.e, s:85

20 TINAZ, A.ge. s:78
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5. Isbasinda 6grenim sayesinde calisanlar ve is arasinda herhangi bir
uyum sorunu yaganmamaktadir.

6. Isbasinda dgrenme sayesinde sosyal iliskiler acisindan is arkadaslari
ile ayn1 yerde g¢alisan bireyler sosyallesme siireci yoniinden yabancilasma sorunu
yasamamaktadirlar.

7. Isbasinda egitim ydntemi sayesinde ¢alisanin yaptig1 hatalarin anida
diizeltilmesi s6z konusudur.

8. Isbaginda egitim siirecinde ydneticinin varligi 6grenme siirecini

hizlandirmaktadir.

Bunlarin yaninda igbas1 egitimin eksikliklerini ise su sekilde siralamak
miimkiindiir:*"’

1. Isbas1 egitim ile deneyimsiz calisanlar isletmenin arag-gereclerine
zarar verebilirler.

2. Deneyimsiz calisanlarin is kazalarina ugrama ya da sebep olmalar1 s6z
konusu olmaktadir.

3. Yonetici baskisi sayesinde egitim siirecinin etkili 6grenimi i¢in zaman
sikintis1 yaganmaktadir.

4. Bu yontemle ¢ok sayida ¢alisani egitmek miimkiin degildir.

5. Egitim ortaminin fiziki kosullarinin yetersizligi 6grenmenin 6n
kosullarindan  biri  olan  c¢alisanlarin  motivasyonu  siirecini  olumsuz

etkileyebilmektedir.

21 BINGOL, Dursun, “Personel Yonetimi”, Ugiincii Bask1, Beta Yaymlari, istanbul, 1997, s:193
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6. Egitimi yiiriiten yOneticilerin 0grenme yeteneginin eksik olmasi
o0grenme siirecini sikintiya sokabilmektedir.

7. lyi tammlanmus is basar1 kriterlerinin eksikligi énemli sikintilara yol
acabilmektedir.

Bunlarin 6nlenmesi amaciyla egitim uzmanlarinin birtakim onerileri s6z
konusudur. Bu oneriler su sekilde ortaya konabilir;*"?

v' Her igbasi egitim siireci i¢in gergek¢i onlemler ve amaglar gelistirmek

v" Her egitim siireci i¢in belirli bir egitim programi planlamak ve siirekli
geribesleme i¢in periyotlar olusturmak.

v Ogrenmeyi tesvik edici bir ortamm yaratilmasi igin ydneticilere

yardimc1 olmak.

5.4.1.1. Is Rotasyonu

Bu yontemde calisan bir isten baska bir ise gecerek ¢esitli siirelerle
yaptig1 151 degistirir. Bu sayede calisan kendi isinin organizasyondaki diger isler
hakkinda bilgi ve tecriibe edinmis olur. Bu yontem ozellikle tatil, devamsizlik,
kiigiilme veya isten ayrilma durumlarinda organizasyona yardim eder.*”

Yontemin iyi uygulanmasiyla kisi isletmenin tiim fonksiyonlar1 hakkinda
bilgi ve beceri kazanmis olacaktir. Ozellikle isgiicii devir orani yiiksek olan
organizasyonlar i¢in uygundur.

Diger taraftan, bu yontem teknik beceri egitimlerinde genellikle faydali
bulunmamaktadir. Bunun yaninda, ydOneticilerin egitiminde yaygmn olarak

goriilmektedir. Degisik operasyonlara genis bakis agisia sahip olan kursiyerler, ayni

22 BAHLANDER, SHERMAN, SNELL, A.g.¢ 5:239
29 WERTHER, A.g.e. 5:292

155



zamanda isletmede uygulanan prosediirler ve koordinasyonun nasil iistesinden
gelindigi konularinda bilgi sahibi olmus olurlar.***

Rotasyon teknigine bazi elestiriler yoneltilir. Bunlardan ilki; adayin, belli
bir siire sonra hizmet birimlerinden ayrilacagini bildiginden ise karsi ilgisiz
kalabilecegidir. Ote yandan, aday ise ilgi gdsterse de, bulundugu hizmet birimlerinin
adaym is yapmasina izin vermeleri olasili§1 da sézkonusudur. Ayrica, adaym kisa
siirede i ortamima aligsmasi ve olumlu iligkiler kurmasi ¢ok giictiir. Rotasyonu “sira
savma” niteliginden kurtarmak i¢in, adaylara, belli gorevler ve sorumluluklar

verilmeli, yakindan izlenmelidir.”"’

Yontemin iyi uygulanmasiyla kisi isletmenin tiim fonksiyonlar1 hakkinda
bilgi ve beceri kazanmis olacaktir. Ozellikle isgiicii devir orani yiiksek olan
organizasyonlar i¢in uygundur.

Yontemin Yararlari:

v’ Calisanin is tecriibelerini genisletir. Calisan organizasyonda kendi isi
disindaki igler hakkinda da bilgi ve beceri edinmis olur.

v' Tatil, devamsizlik, isten ayrilma gibi durumlarda bosalan islere uygun
eleman hazirdir.

v’ Is rotasyonuna tabi tutulan calisanlar arasinda rekabeti tesvik eder.?*®

v Birim iginde esneklik saglanir. Bu sayede bir isi yapan kisinin

yoklugunda o isi yapabilecek kisilerin bulunmasi saglanmis olur.>”’

2% DENNIS, R., MIDDLEMIST A., “Personnel Management”, Prentive — Hall Inc. Englewood
Cliffs, Newsetey, 1983, s:205

25 CANMAN, A.g.e.s: 98

29 TELIMEN, Osman, “Personel Yonetimi ve Beseri Iliskiler”, Nihat Sayar Yayin ve Yardim Vakfi
Yayinlar1 No:292/519, Istanbul, 1998 s:174

YTHARRIS, A.g.e.s: 317
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Yontemin Sakincalari:

v’ Yonetici pozisyonundaki kiginin siirekli degismesi o isin bulundugu
departmanda calisan diger kisileri huzursuz edebilir.

v' Calisan kendini o boliimiindeki isgiiciiniin bir par¢asi olmaktan ziyade
ziyaretci gibi hissedebilir ve o iste yeni olmasi nedeniyle departmanin verimliligini
diisiirebilir.?*®

v’ Cok iyi bir planlama gerektirir.””

v’ Is rotasyonu ydntemi uygulanan adayin, sonucta bekledigi yere

atanmamasi bireyde hayal kiriklig1 yaratabilir.

5.4.1.2. Bir Uste Bagh Calisma

Bu yontemde ¢alisan isbasinda iken iistiin gdzetiminde ve danigsmanligi
altinda islerini yiiriitmektedir. Ust, kisiye birtakim gorevler verir, kisi de iistiin
gozetiminde bu gorevleri yerine getirmeye calisir; bu esnada iist calisana hem
danigmanlik yapmis olur, hem de onu egitir. Yontemin amaci kisiye nerelerde dogru
olarak yaptigini agiklamak, bireyin ne tarz problemlerle karsilastigini 6grenmek ve
bu problemlerin nasil ¢dziilebilecegine karar vermektir.*"

Bu yontem isbasinda sistemli gozetimin talimat verme, yorum yapma,
elestirme, uyarma, Ogiit verme, sorular sorma, Onerilerde bulunma big¢iminde
meydana gelmesiyle olur. Bu yontemin basarili olabilmesi amire siki1 sikiya baglidir.

Amir, iyi bir yetistirici olmalidir.*"’

2% WAYNE, A.g.e 5:267
209 ARTAN, Sinan, “Personel Yonetimi”,2b, Giil Yayinevi, Istanbul, 1999, s:84
2 UNUSAN, A.g.e s:56
I CANMAN, A.g.e s:98
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Yontemin Avantajlari

v Ast ile egitici Uist arasinda bigimsel olmayan iliskinin, anlayis ve
sayginin meydana gelmesini saglamaktadir.

v Kuruma olan maliyeti diisiiktiir.

v Yonetici adayr isi yerinde gorerek Ogrenir ve hemen uygulama
olanagint bulur. Yonetim diizeyleri bosaldik¢a yerine atanma imkéni dogar.
Disaridan transfer azalir.

Yontemin Sakincalar

v' Ust yonetici egitime yeteri kadar zaman ayiramayabilir. Yetistirmeyi
istemeyebilir ya da adaym kendi yerine ge¢mesinden korkabilir.

v’ Aday diger alanlarda bilgi edinemeyip sadece o boliim hakkinda bilgi
sahibi olabilecektir.

v Aday 6grenmekten, tenkit edilmekten korkarak kagabilir veya bazi
zayifliklar1 nedeniyle ilgisiz kalabilir.

v" Yoneticinin etkisinde kalarak onun zayif ve kotii davraniglarmi taklit

edebilir.

5.4.1.3. Yetki Devri Yoluyla
Bu yontemde egitilecek olan kimseye, isletmede bulundugu hiyerarsi
basamaginda yer almayan bir gorev giicii verilir. Boylelikle o kimsenin elinde yetki

olacagi zaman sahip oldugu yetkiyi yonetme yetenekleri gelistirilmek istenir.
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Bu suretle iist, fikrini kendi astlarma kabul ettirebilmek i¢in sahip oldugu
yetkiyi kullanirken tutum ve davraniglarmi degistirmek zorunda kalacak, yani

diisiince olarak gelisecektir.

Bu yOntemin asil amaci; astlarin yeteneklerinin gelistirilmesidir. Bir
takim gorevler secilir ve astlara verilir. Gorevin yerine getirilis tarzi gézlenir. Bir
sorun hakkinda bir arastrma gorevi verilebilir. Bilgilerin toplanmasi,
degerlendirilmesi, varilan sonug¢lar ve hazirlanan raporlar incelenir ve degerlendirilir.

Verilecek gérevin, yargilama yeteneginin kullanilmasini da gerekmektedir.*'?

Bu yontemle iist, astinin gelecekte kendisini bekleyen gorevlere en iyi
sekilde yetismesini saglarken bazi konularda onunla isbirligine giderken kendisinin
ve astinin goriis agisinin genislemesine katkida bulunmus olur.

Ancak demokratik bir yapiya sahip olan bu yontemin egitsel yararina
ulagabilmek i¢in yOneticinin astiyla iyi bir isbirligi kurmasi, ona giivenmesi ve

yardime1 olmas gerekir. >

Bir bagka acidan ise, siirecin isleyebilmesi igin c¢alisanin Dbiitiin
alternatifler hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekmektedir. Bu sayede c¢alisanlar
konulara iligkin bilgi siire¢lerini de gelistirme ihtiyaci i¢inde olacaklardir. Yetki devri
ile egitim konusunda basarili olabilmek i¢in demokratik bir yapida ast ve {istiin her

konuda siirekli ve acik iletisime dayanan bir goriis aligverisinde bulunmasi

212 CANMAN, A.g.e. s:98
213 SABUNCUOGLU, A.g.e. s:146
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gerekmektedir. Bu ileriye dontik olarak hem calisan, hem de orgiit acisindan énemli

avantajlar saglayacaktir.”'*

5.4.1.4. Yonetici Yonlendirmesi (COACHING)

Yonlendirme yonetimi ile egitim, calisanlarin basar1 diizeylerinin
yoneticilerce siirekli olarak gozlenerek ve denetlenerek degerlendirilmesi siirecidir.
Egitim ve gelistirme yOntemleri icinde en ¢ok kullanilan ydntemdir. Yontem,
“yaparak 6grenme” felsefesine dayanir. Calisanin isini yaparak dgrenmesinin en iyi
yol oldugunu ve bireyi en 1yi egitecek olan kimsenin en yakin oldugu diisiincesine
dayanir.

Yonlendirme egitiminde yonetici oncelikle calisanin eksiklerini tespit
etmekte, sonra da bu eksikliklerin nasil giderilecegine iliskin biitiin bilgi ve
deneyimlerini ¢alisana aktarmaktadir. Calisan bu eksikliklerini giderme konusunda
caba sarf ederken her zaman onun yanmdadir ve bu siireci siirekli olarak
denetlemektedir.?"

Yontemin Avantajlar

v Ast ile egitici Uist arasinda bigimsel olmayan iliskinin, anlayis ve
sayginin meydana gelmesini saglamaktadir.

v Kuruma olan maliyeti diisiiktiir.

v Yonetici adayr isi yerinde gorerek Ogrenir ve hemen uygulama
olanagint bulur. Yonetim diizeyleri bosaldik¢a yerine atanma imkéni dogar.

Disaridan transferler azalir.

21 SCARPELLA, Vida Gulbinas, JACKSON Susan, “Human Resource Management Positioning fort
he 21" Century”, Sixth Edition, West Publishing Company, Minneapolis / St. Paul, 1996, 5:498 - 499
*' TUTUM,Cahit, “Personel Yonetimi”, TODAIE Yaymlari, No:79, Ankara, 1999, s:139

160



Yontemin Sakincalar

v' Ust yonetici egitime yeteri kadar zaman ayiramayabilir. Yetistirmeyi
istemeyebilir ya da adayin kendi yerine ge¢mesinden korkabilir.

v’ Aday diger alanlarda bilgi edinemeyip sadece o boliim hakkinda bilgi
sahibi olabilecektir.

v' Aday 6grenmekten, tenkit edilmekten korkarak kagabilir veya bazi
zayifliklar1 nedeniyle ilgisiz kalabilir.

v' Ust yoneticinin etkisinde kalarak onun zayif ve kétii davramslarmni

taklit edebilir.

5.4.1.5. Staj ve Cwrakhik Egitimi

Yiksek sorumluluk ve gorev yerlerinin gerektirdigi yetenekleri
kazandirmak amaciyla bir ¢alisan ya da calisan adaymm belli bir siire bir isle
gorevlendirilmesi olan staj, c¢alisanlara ileride yiiklenecekleri goérevlere iliskin
calisma ortamlarini, kosullarin1 tanitma, isleri 6§renme, yapisal degisikliklere kisa
zamanda uyma, yeteneklerini gelistirme ve mesleki sorumluluk tagima gibi yararlar
saglar.*'®

Yine ayni sekilde ¢iraklik egitimi, endiistriye yeni katilan ya da katilacak
olan yeni ¢alisanlara hem isbasinda, hem de is disinda verilen bir egitim sistemidir.
Bu egitim sistemine gore, beceri gerektiren bir meslekte isin uygulamali ve
kavramsal yonleri, bilgi verme ve deneyim kazandirma yolu ile 6gretilir. Ciraklik
programlari, yonetim ve emek, endiistri ve devlet, isletme ve akil sistemi arasindaki

goniillil isbirligine dayanir.””

21® SABUNCUOGLU, A.g.e. s:148
2T BINGOL, A.g.e. s:189
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Staj yOntemi, kamu gorevlilerinin  egitiminde genis dlgiide
yararlanilabilen bir yontemdir. Ancak uygulanmasinda birtakim giicliikler s6z
konusudur. Bunlar ii¢ gruba ayrilabilir:*'®

1. Program diizenlemesinde gii¢lilkler vardwr, cilinkii staj, c¢esitli
kurumlar1 i¢ine alan bir program yapmayr gerektirir. Gegerlilik kazanmasi,
kurumlarin onaymna baghdir.

2. Stajin verimli olabilmesi, staj goren kisiye verilecek gorevlerin
“Ogretici” olmasina baghdir.

3. Staj goren kisinin staj gordigii orgiit icindeki durumu da ayr1 bir
sorundur. Stajyer, staj gordiigli kuruma hiyerarsik bir otorite ile bagl degildir. Bagh
oldugu makam staj makamidir. Bagli oldugu makamin uzakta olmasi ve calistig1
kurum ilgililerinin de yeterince ilgi gostermemeleri halinde staj goren kisi kisa

zamanda kolayca sahipsiz duruma diisebilir.

Stajyerlere onceleri igin kolay yonleri 6gretilmekte ve kolayca {istesinden
gelebilecegine inanilan gorevler verilmektedir. Gelistirilecegine inanilan kisiler daha
sonra yonetici asistanlig1 gorevine atanmaktadir. Amaca uygun davranilmasi halinde

staj ve yonetici asistanlig1 oldukca etkili bir egitim teknigidir.*"

5.4.1.6. Ise Ahistirma Yontemi (Oryantasyon)
Isletmeye yeni giren ya da boliim degistiren calisanlara ise baslama
oncesi ya da ise girilen giinlerde isletme tarafindan uygulanan ilk egitim

faaliyetleridir. Yeni isin geregi olarak yeni bilgilerin elde edilmesi, diisiinsel ve

218 CANMAN, A.g.e s:102
219 SHEA, G.F., “The New Emplyee: Developing a Productive Human Resource”, Add,son — Wesley,
Massachutetts, 1981, s:293
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bedensel becerilerin kazandirilmasi, bir bagska deyisle ise en kisa zamanda uyumun

saglanmas1 amaciyla ilk glinlerde uygulanan egitim yontemidir.

Oryantasyon egitiminde yeni ¢alisana organizasyonun gezdirilmesi,
yoneticiler ve calisma arkadaslariyla tanistirilmasi ve kisaca isin tanitilmasiyla
baslanabilir. Oryantasyon egitimiyle sadece kisi organizasyonu tanimis olmaz, ayni
zamanda organizasyon da kisiyi tanima firsat1 yakalamis olur. Bu siire¢ hem kisinin
organizasyon hakkinda ihtiya¢ duyacagi bilgileri edinmesine, organizasyonun
kiiltliriinii ve caligma kosullarin1 6grenmesine olanak saglar, hem de kisinin yeni
girdigi bu iste ilk zamanlar hissedebilecegi beceriksizlik duygusunun ortadan
kalkmasma yardimci olur. Ozetle; oryantasyon egitimi isletmenin ne is yaptigm1 ve
bunu nasil yaptigini, genel kurallarin ve diizenlerin neler oldugunu 6gretmek i¢in
tasarlanir.”*

Bu egitim sonucunda; yeni ¢alisan su ii¢ konu hakkinda bilgi edinmis
olmak ister:**!

1. Isin yapilis sekli

2. Organizasyonun gorev ve faaliyetleri

3. Organizasyonun ¢alisma kurallar1 ve ¢alisan haklar1

Tim bu bilgileri ayrintilariyla 6grenmek kiside kendine giiven duygusu

yaratacagi gibi yeni isine alismasini da kolaylastiracaktir.

20 TASKIN, A.g.e. s: 145
221 KINICKI, Angelo, WILLIAMS,Brain K., “Management — A Practical Introduction”, International
Edition, Mc Graw — Hill / Irwin, Boston, 2003, s: 295
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Bunun yaninda genel olarak oryantasyon iki farkli seviyede yiiriitiiliir:**

1. Organizasyonel Oryantasyon: Biitiin calisanlara ilgi ve uygunluk ile

ilgili basliklar sunan genel oryantasyondur. Bu basliklar hem organizasyonun, hem
de ¢alisanin ihtiyaglarina dayanmalidir. Genel olarak organizasyon; kar elde etmek,
tiiketici ve miisterilere iy1 hizmet saglamak, calisanlarin ihtiyaclarimi gidermek ve
sorumluluga sahip olmak ile ilgilenir. Diger yandan, yeni c¢alisanlar genel olarak
daha ¢ok iicret, haklar ve istthdam sartlari ile ilgilenirler.

2. Béliimsel Is Oryantasyonu: Yeni ¢alisanin boliimiine ve isine 6zgii

basliklar1 agiklar. Bu oryantasyonun igerigi departmanin spesifik ihtiyaglarma ve
yeni calisanin tecriibe ve becerilerine dayanir. Tecriibeli ¢alisanlar is oryantasyonuna
daha az ihtiya¢ duyarlar, bununla birlikte ara sira bazi temel oryantasyona da ihtiyag
duyabilirler. Hem tecriibeli, hem de tecriibesiz ¢alisanlar boliimsel konular1 igeren,

esasli bir oryantasyon egitimi almalidirlar.

Ise alistirma egitiminin yapilmasi ile amaglanan unsurlari ise su sekilde
siralamak miimkiindiir:**’

v Istihdam durumu: Calisana is, departman ve organizasyon hakkinda
bilgi vermek.

v" Organizasyon politikalar1 ve kurallari: Daha ¢ok el kitab1 seklinde
sunulan, organizasyondaki politikalar, kurallar ve is durumlar1 hakkinda bilgi
vermek.

v' Ucret ve haklar: Alinan iicretler ve iicret politikalar1 hakkinda bilgi

vermek.

22 BYARS, Lloyd L., RUE, Leslie, W. “Human Resource Management”, 6" Ed., Mc Graw — Hill /
Irwin',. Boston, 2000, s: 206
22 TUREYEN, A.g.e. s:34
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v Ortak kiiltiir: Organizasyonda bulunan ve korunmak istenen ortak
kiiltiir ve degerler konusunda bilgi vermek.

v’ Personel gelistirme: ¢alisanlardan tam olarak neler beklendiginin ve
organizasyonun gelisimi i¢in nelerin gerektigi hakkinda bilgi verilmesi.

v’ Sosyallesme: yeni ¢alisanlarin karsilasabilecegi endiseyi azaltmak ve

daha bi¢imsel olmayan bir yapimin olusturulmasi i¢in ortamin saglanmasi.

5.4.1.7. Bilgisayar ve Internet Destekli Egitim

Bilgisayar egitimi ile amaglanan birgok hedef vardir. Burada en ¢ok 6ne
cikanlar egitim — dgretim, 0greticiyi destekleme, etkilesimli agiklama, veri bankalar1
kullanma, etkilesimli 6grenme, yapay zeka, bilgisayar uygulamalaridir.

Bunun yaninda globallesme ile ilgili olarak internetten egitim konusunda
faydalanma ise kagmilmaz bir durumdur. Ozelikle uzaktan egitimin énem kazandig1
glinlimiiz egitim teknolojilerinde internetin de egitim i¢in kullanilmasi bir¢ok egitim
programina ulasilmasi ya da yeni egitim tekniklerinin transferi ac¢isindan oldukca
onemli olmasmim yaninda ayni zamanda da zamandan ve maliyetlerden tasarruf
saglamaktadir.

5.4.2. Is Dusi Egitim Yontemleri

Is disinda egitimi, bireylerin islerini yaptiklar1 yerlerin disinda kurum igi
veya dis1 egitim merkezlerinde yapilan egitim olarak tanimlamak miimkiindiir.
Isletmelerde yiiksek beceri gerektiren ve zor gorevleri dgretmek igin tercih edilen bir

egitim seklidir.***

224 HARRIS, David M, DESIMONE Randy L., “Human Resource Development”, 2" Edition,
Harcourt Brace College Publishers, Philadelphia, 1998, s:145
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Is dis1 egitim ydntemleri belli bir isin yapilmasi i¢in gerekli olan bilgi ve
becerilerin kazanilmasindan ziyade uzun siireli egitim ve genel egitim iizerine
odaklanmaktadir.”*

Is disindaki egitimlerin, isbasindaki egitim uygulamalarma kiyasla
belirgin 6zellikleri vardir. Bu 6zelliklerden en 6nemlisi, egitilecek caliganin egitim
siresince calisma kosullarindan soyutlanarak, ilgisini egitime verebilmesidir.

5.4.2.1. Rol Oynama Yontemi

Bu yontemde diger katilimcilarin Oniinde rol oynamak iizere
calisanlardan iki-ii¢ kisilik gruplar olusturulur. Oyunculara konuyla ve oynayacaklar1
rolle ilgili yazili veya sozlii agiklamalar yapilir. Ne yapacaklari kendilerine verilen
siirede tamamladiktan sonra diger katilimeilar 6niinde bu rollerini oynamalar1 istenir.
Bu sikintiyr bir ¢alisanla tartisan bir yonetici, bir ¢alisanla degerlendirme sonrasi
goriismeyi yiiriiten bir yonetici veya bir satin alma acentesine sunus yapan bir satin
alma eleman tipik rol oynama durumlaridir.**®

Oyunun bitiminde oyuna katilanlar ve gozlemci durumunda bulunanlar
durumu tartisirlar. Boylece, yapilan tartismalar, rol oynamanin amacma gore
bicimlenir. Amag, belli tekniklerin Ogretilmesi ise, tartismalar bu tekniklerin
kullanilis bi¢imi noktasinda toplanir. Amag, grup lyelerinin birbirlerini daha iyi
anlamalarin1 saglamak ise, o zaman rol alanlarin davranig bigimleri tartisma konusu

yapilir.*?’

22> BAHLANDER, SHERMAN, SNELL, A.g.e.s: 239

22 DALE, S. Beach, “Personnel: The Management of People At Work”, 3™ Edition, New York:
Macmillan Publishing, 1995, s: 386 - 387

22T CANMAN, A.g.e s: 104
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Yontemin Yararlari:

v' Katilimcilar organizasyonda goriilme olasihigi yiiksek olan bir olay1
izlediklerinden gercekte benzer bir olayla karsilastiklarinda ne yapacaklari
konusunda fikir edinmis olurlar.

v' Caliganlar bizzat yasayarak 6grenirler.

v Yontem uygulanig bigimiyle diger yontemlere gore daha zevklidir.

v’ Calisanlar biiriindiikleri roliin gerektirdigi bilgi ve becerileri 6grenme
firsat1 elde ederler.

v’ Yontemler hem oyuncular, hem de izleyicilere yarar saglar.

Yontemin Sakincalari:

v’ Calisanlar yontemi ¢ocukga bulabilirler.*®

v' Herkesin rol oynama konusunda yetenegi veya istegi olmayabilir.

v" Rollerin yanlig dagilimi yontemin beklenen sonucu vermemesine yol
agabilir.

Rol oynama yoOnteminde istenilen hedeflere ulasabilmek i¢in
uygulamalarin higbir 6n hazirhigi olmamalidir. Bireyler rollerini oynarken igten
gelerek oynamalidirlar. Empati yeteneginin kazandirilmasi sayesinde bu yontem
ayrica yoneticilere, ise gelmeme, performans degerleme ve problemli durumlarda
calisanlarin sorunlar1 ile nasil basa cikabileceklerine iliskin de 6nemli bilgiler ve

deneyimler kazandirmaktadir.””

228 UNUSAN, A.g.c s:48
22 BAHLANDER, SHERMAN, SNELL, A.g.c.s: 247
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5.4.2.2. Ornek Olay Yintemi

Bu yontem o6zellikle yoneticilerin gelistirilmesinde kullanilir. Gergek
veya hayali bir olay katilimcilara yazili olarak sunulur. Kisi olay1 kendisi analiz eder,
problemi teshis eder, bulus ve ¢ozlimlerini diger katilimcilarla birarada bulundugu
bir tartisma ortaminda sunar. Bu metotla, egitimli bir tartisma liderinin ustaca
yonlendirmesi esliginde katilimcilara karmasik problemleri belirleme ve analiz
etmede gercekei tecriibeler edindirmek amaglanir. Katilime1  karmasik
organizasyonel problemlere yaklasimda ve c¢ozmede pek cok yolun oldugunu
ogrenir. Ayn1 zamanda kendi ¢Oziimlerinin ¢ogunlukla kendi ihtiya¢ ve deger
yargilarindan etkilendigini 6grenir.>*

Ornek olay yonteminde temel amag, uzun bir tartisma iginde gercek
durumu ya da sorunu biitiin ayrintilartyla bir gruba incelettirmek ve her olay
tartismasindan sonra katilanlar1 daha bilingli diistinmeye, etkili karar almaya ve
¢Ozlimler bulmaya yoneltmektir.

Bu yontem ilk defa 1920 yilinda Harvard Business Scholl’da egitim
alanina sokulmus, o©zellikle geng yoneticilerin isletme alistirmalar1 tekniginde
kullanilmistir. T. Grup’a gore farkli bir goriis sunmakta olan 6rnek olay, soyut
olaylar1 incelemektense somut olaylara yonelerek o ydntemden ayrilmaktadir.®’

Bu yontemin 6zelligi, malzemesinin zengin olmasidir. Grup tartigmasi
yontemi gibidir. Programlara katilanlar, tiirlii 6rnek olaylar1 incelemek ve tartigmak

suretiyle birtakim genel ilkelere varirlar. Bu ilkeleri belli 6rnek olaylara uygulamaya

calisirlar.  Yonetici, sadece tartisma Onderi durumundadir. Incelemelere ve

29 DESSLER, A.g.e. s: 270
1 SABUNCUOGLU, A.g.e.s:159
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tartigmalara yon verir. Grup iiyelerine kendisinin vardigi sonuclar1 zorla kabul
ettirmeye kalkmaz ve dogru yanit1 iletmez.***

Bu yontemin basarili olmasi eldeki metnin ac¢ik olmasma, sorunu tam
olarak ortaya koyabilmesine ve tartismayi yoneten kisilerin yonetim becerileri ile
kisileri farkli bakis agilarina yoneltecek yaklasimlara sahip olmalarmma baghdir.
Ayrica, katilimeilarin konuya iliskin diistinceleri 6rnek olay yonteminin etkililigi i¢in
onemlidir. Bu ylizden katilimcilar 6rnek olay caligmalarina katilmada istekli ve
yeterli olmaldirlar.**?

Bunun yaninda bu yontemin kullanilabilmesi i¢in birtakim durumlarin
ortaya cikmasi gerekmektedir. Bunlar su sekildedir:**

e Konu davranig bigimleri ile ilgili oldugunda,

e Sorunlar1 ¢oziimleme seklinin 6gretilmesi beklendiginde,

e Verilmis kararlarm incelenmesi ve degerlendirilmesi istendiginde,

e Grup kiicik ve homojen, egitim alanlar olaylar1 inceleyebilecek,
tartigabilecek diizeyde oldugunda,

e Kurumun politikast bu yonetimin uygulanmasina elverisli ve yonetici
personel elestirilere agik oldugunda

Yontemin yararlar ise;

v Katilimcilarin analitik diisiinme, karar verme ve problem ¢6zme
yeteneklerini gelistirir.

v Kisilerin aktif katilimini saglar. Bu nedenle zevkli bir metottur.

2 CANMAN, A.g.e.s:103
233 BAHLANDER, A.g.c. 5:246
2* ODIORNE, George S., “Training By Objectives”, Macmillan Company, London, 1990, s: 138
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v’ Kisilerin kendi fikirleri disindaki diger fikirlere karsi daha toleransh
olmasma ve kendi fikirlerinin her zaman en iyi fikir olmadigin1 anlamalarina
yardimc1 olur.

v' Olaylar gergek veya gergege ¢ok yakin oldugu i¢in kisilerin ¢ok ciddi
tecriibeler kazanmasini saglar.

Yontemin sakincalart ise;

v' Katilimcilarin 6nceden hazirlanmasini gerektirir. Bu nedenle, zaman
alir.

v’ Lider pozisyonundaki kisi egitimli ve tartismay1 iyi yonetebilecek

Ozellikte olmalidir.

5.4.2.3. Konferans

Konferans; bir plana gore yiiriiyen, kiiciik bir grubun biraraya geldigi bir
toplantidir. Lider, katilimcilarin biiyiik oranda sozIii katilimimi saglayarak bilgi ve
anlamay1 gelistirmeyi amaglar.”*’ Saptanmig temel bir konu uzman bir kisi tarafindan
ortaya atilir. Uzman kisi ayn1 zamanda toplantinin lideri durumundadir ve grubu
yonetmek zorundadir. Konferans yoOneticisi nezaretinde grupca konu hakkinda
tartigma yapilir.

Genel olarak tiim kamu kuruluglarinda diizenlenen egitim programlarinda
en cok kullanilan yontem olan anlatma, diger yontemlere oranla daha kolay
uygulanabildiginden, daha masrafsiz oldugundan ve 6zel egitim ara¢ ve gereglerini

kullanmay1 da fazla gerektirmeden, uygulamada alisagelmis bir yontemdir. Kurumsal

23 BEACH, A.g.c s:384
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birtakim bilgilerin, derli toplu ve sistemli olarak kisa zamanda ve ¢ok sayida kisiye
verilmesine olanak saglanir. Ancak, belli becerilerin ve davranislarin bu yontemle

. 1A 2
kazandirilmas1 imkansizdir.>*

Konferansla genellikle oOrgiit politikasi, Orgiitsel gelenekler, yasal
siirecler, isin degisen yoOnleri, yeni alet ve teknolojik unsurlarin tanitimi, kalite
standartlar1 ve yeni gelisen Orglitsel konular hakkinda bilgi verilmesi
amaclanmaktadir.”*’

Yontemin Yararlari:

v En 6nemli yarar1 konferansa katilanlarin pasif kalmamasi, aktif olarak
katilim imkanlarinin olmasidir.

v’ Kigsilerin birbirlerinden de bilgi edinmesine, yani bilgi alisverisine
imkan vertir.

Yontemin Sakincalar

v Katilimcilar tartisabilmek i¢in konferansa gelmeden Once konu
hakkinda biraz bilgi sahibi olmalidirlar.

v" Kiigiik bir grupla smirlandirilmstir.

v Konferansin ilerleme siireci yavastir, ¢iinkii isteyen herkesin

.. .2
katilimina izin verir.?*®

5.4.2.4. Duyarlihik Egitimi (T Grup)

“T Grup” adi verilen yontemin adi “Training Group” yani egitim grubu

13

olup bazi1 kaynaklarda Duyarlilik Egitimi” (Sensitivity Training) olarak

2% CANMAN, A.g.e. s:102
2T HARRIS, A.g.e s:145
28 BEACH, A.g.e 5:385
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gecmektedir. Duyarlilik egitimi katilanlarin kendi aralarindaki duyarhiliklarini
artirmaya yarar. T Grup egitimine katilan yoneticiye kendi davraniglarini ¢6ziimleme
imkan1 saglanir. Katilimcilar, birbirlerini nasil etkileyebileceklerini kavrarlar ve bu
sekilde kisiler arasi iliskileri gelistirirler.”* Duyarlilik egitimi temelde bireylerin
davranislarin1 analiz eden bir siirectir. Bir grup tartismasi seklinde uygulanan
yontemin amaci bireylerin davranis yapilarinda birtakim etkiler yaratabilmektir. Bu
yontemde bireylerin 10-15 kisilik gruplar halinde bir konu iizerinde c¢alismalar1
istenir. Grup, davranislarinda &zgiirdiir. Onceden yapilmis bir yap1 sézkonusu
degildir. T Grubunda diger yontemlerde gozlenen Ogreticiye olan bagimlilik ve
tepkilerini gizleme ortadan kalkmaktadir. Burada egitimcinin gorevi bireylerin
diisiincelerini rahatca belirtebilecekleri bir ortam yaratilmasma yardimer olmaktir.>*

Bu egitimin dayandigi temel diisiince sudur; insanlar, bagli olduklari
kiiltiirden birtakim kavramlar ve degerler alirlar, bunlarin dayandigi varsayimlari

cogunlukla tartismasiz kabul ederler. Bu yargi, kiiltiiriin bir pargasit olan “is yasami1”

igin de dogrudur. Bu yontemin ilgilendigi temel degerler ve kavramlar sunlardir:**'

v’ Basariya ulagmak i¢in grubun bir 6nderi olmalhdir.
v’ Insanin duygularm gizlemesi olagandir.

v' Bir kurulusta, otorite, yukaridan asagiya dogrudur.

239 DERELI, Toker, “Organizasyonlarda Davrams”, Merter Kitabevi, Istanbul, 1996, s: 267-270
0 OZCELIK, A.g.e. s:198
! CANMAN, A.g.e. s:100
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Duyarlilik egitiminin amac1 kisileri ¢esitli beseri ortamlar icinde
baskalar1 ile verimli ¢alisma ve isbirligi yapmalarmi saglatma ve bu konudaki

yeteneklerini gelistirme olarak genel ¢izgileri ile belirlemek miimkiindiir.***

Duyarlilik egitiminde rol oynama yoktur. Ciinkii katilimcilar kendi
gergek rollerindedirler. Normal sosyal diizenleri grup icinde gecerli degildir. Bu
ortamda kendi 6z degerlerini incelemeye ve baskalarinin s6z ve duygularmma daha
tepkili olmaya tesvik edilirler.

Duyarlilik Egitiminin Avantajlari

v Kendilerini daha iyi degerleme imkani bulan bireyler, egitim
sonrasinda kendi duygularinda, digerlerinin etkisiyle meydana gelen degismeleri
gorebilmektedirler.

v  Ayrica bireyler grup igerisinde davramglarmi ve iliskilerini
gelistirerek, calistiklar1 Orgiitlerinde insan iligkilerini daha iyiye gotiirme firsati
bulurlar.

Duyarlilik Egitiminin Dezavantajlart

v’ Bireyler psikolojik tecriibeden zedelenebilir, zarar gorebilir.
Duyarlilik egitimi, norotik olan ve gerginlige dayanamayanlara uygun bir yontem
degildir.

v Bu yontemde, calisanlar istedikleri diginda katilmaya ve duygularini

ortaya koymaya zorlanirsa, gizlilige saygisizlik s6zkonusu olur.

2 EREN, A.g.c. s:564
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5.4.2.5. Grup Tartismalart

Bircok kisinin katilimiyla olan tartisma ortami igerisinde bireylerin
tutum, davranis ve fikirsel Ozelliklerinin ortaya kondugu bir egitim modelidir.
Katilimcilar tartisilan konuyu irdeleme ve lizerinde farkl gorisler belirtmek suretiyle
inceleme firsat1 bulurlar.

Grup tartigmalar1 birka¢ sekilde olabilmektedir. Bunlardan en c¢ok
kullanilanlar forum, panel, a¢ik oturum, seminer ve sempozyumlardir. Forumlar daha
cok bir yoneticinin yonetiminde, dnemli goriilen sorunlar, degisik goriislere sahip
iyelere dinleyiciler Oniinde konur. Panel ise iki veya {i¢ kisiden olusan
konusmacilarim degisik goriisleri dinleyicilere sunmasi ve daha sonra konunun
tartigmaya agilmasi yontemidir. Acik oturumlar, olaylarin dinleyiciler 6niinde bir
baskanin yonetiminde tartisilmasi olayidir. Agik oturumda baskan konuyu belirler ve
ele alinan konu hakkinda bilgi verir. Konusmacilara ¢esitli sorular sorarak konu
hakkindaki goriislere katilip katilmadiklar1 gerekceleri 1ile birlikte sorulur.
Konusmalarda elestiriler de olabilir. Seminerlerde ise, genellikle giincel konular ele
almir. Seminerler konferanslara gore daha uzun stireli olup genellikle birkag giin
siirer. Sonuncu giin incelenen konu dinleyicilerin soru ve Onerilerine agilir. Bir diger
yontem ise sempozyumlardir. Sempozyumlarda her konusmaci, belirli bir konuda
teblig hazirlar ve bunu sunar. Sunulan tebliglerin herbirinin ayr1 bir teze sahip olmasi

beklenir.

5.4.2.6. Simiilasyon Yontemi

Simiilasyon, gercek yasamda yer alan bir durumu temsil eden bir egitim

yontemidir. Bu metotla egitilenler verdikleri kararlarin gercek is durumlarinda ne tiir
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sonuglar ortaya cikarabilecegini gormektedirler. Ozellikle hata yapilmasinin ¢ok
riskli sonuglar dogurdugu islerde gorevlendirilecek olan personelin egitiminde
yaygin bir sekilde kullanilmaktadir.** Egitilenlerin aldiklar1 kararlarin sonuglarini
suni ve risksiz ortamlarda gérmesine imkan veren simiilasyonlar, yonetim ve bireyler
arast beceriler kadar {retim ve isletme becerilerinin Ogretilmesinde de
kullanilmaktadir.***

Bu yontem 6zellikle ¢alisanlar: igbasinda egitmenin hayati tehlikeye yol
acabilecegi veya yiiksek maliyetler getirebilecegi islerde uygulanir, hatta
uygulanmasi ¢ogu zaman gereklidir. Bu yontemden en ¢ok ucak ve uzay gemisi
pilotlarinin egitiminde yararlanilir.

Yontemin Yararlari:

v' Katilimcilarin ilgi ve motivasyonu yiiksektir.

v’ Katilimcilar is ortamn ve kullanilan ara¢ ve gereglerle ¢ok benzerlik
gosteren bir ortamda olacaklardan isi is basindaymiscasina verimli bir sekilde
ogrenirler.

v" Gergek hayatta uzun siirede kazanilabilecek bilgi ve beceriler kisa bir
stirede kazanilabilir.

v’ Katilimcinin herhangi bir konuda verdigi karar veya yaptigi yorum
hemen degerlendirilerek dogrulugu tartisilabilir.

v Katilimcinin 6grendigi bilgi ve becerilerin ise transferi kolaydir.

Yontemin Sakincalari:

v" Simiilasyon ortammin hazirlanmasi zaman alic1 ve maliyetlidir.

2 HARRIS, A.g.e. s:146
244 GEORGE, T., MILKOVICH John, BOUDREAU, W., “Personnel / Human Resource
Management”, 5" Edition, Business Publicatins Inc., New York, 1988, s: 557-558
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v' Her tiirlii iste uygulanmasi zordur, belirli islerde uygulanabilir.

5.4.2.7. In Basket (Evrak Sepeti) Yontemi
“In-Basket” terimi gdrevlinin masasinda bulunan ve gelen evraki igine
alan kutular i¢in kullanilmaktadir.**Y6ntem katilimeilarin iki becerisini gelistirmeyi
amaclar:**®
1. Zamani yonetme becerileri
2. Problem ¢6zme kabiliyetleri
Bu yontemde katilimcilara farkli islemleri igeren birkac evrak karisik
olarak wverilir. Kisi bunlar1 Oncelik sirasna gore dizmeli ve c¢oziimlemelidir.
Katilimci, egitime ayrilan stirede aldigi kararlarin sayisi, bu kararlarin kalitesi ve

kararlar1 alirken kullandig1 oncelikler tizerinden degerlendirilir. Yontem ¢ogunlukla

¢alisan yeterliligini belirleme ve terfi olasiigmi degerlendirmede kullanilir.**’

Bu yontem egitime katilanlarin sorumluluk alma, karar verme
becerilerini gelistirirken, bireylerin analiz yapma, sentez ve yazigma yeteneklerinin
de gelisimine katkida bulunur. Bu yOntemin en Onemli sakincasi, egitim
malzemelerinin temin edilmesinin her zaman miimkiin olmamasi ve zaman alic1 bir

yontem olmasidir.

2 TELIMEN, Osman, “Personel Yonetimi ve Beseri Iliskiler” Nihat Sayar Yayin ve Yardim Vakfi
Yayinlar1 No:292/519, Istanbul, 1998, s:46

¢ BERZEK, Nail, “Human Resource Management”, 2" Edition, Private Marmara Contemporary
Sciences Foundation Education Institiations, Istanbul, 1998, s:90

24T HODGETTS, Richard M., “Personnel and Human Resource Management”, 4™ Edition; The
Dreyden Press, 1992, s:380
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5.4.2.8. Isletme Oyunlari Yontemi
“Isletme oyunu” adi1 verilen egitim metodu son yillarda genis bir

uygulama sahasi bulan ve taklit metotlar1 altinda toplanan metotlardan birisidir.

Oyuna katilanlarin kii¢iik gruplara ayrilmasi gerekir. Her grup
ekonomideki bir isletmeyi olusturur. Her isletme kendi sartlarina uygun veriler verir.
Adaylar bu verilere gore kararlar alarak isletmelerini yonetirler. Alinan kararlar
onceden hazirlanmig formlara doldurulur. Bu formlar bir jiiri veya bilgisayar
tarafindan degerlenir ve sonuclar1 adaylara duyurulur. Bdylece aday, daha sonra

verecegi kararlarda bu bilgilerden yararlanabilir.

Isletme oyunlar, rol oynama siirecini de kapsayan laboratuar yontemidir.
Rol oynama yontemi ¢alisanlar arasindaki iliskiler tizerinde dururken, isletme oyunu
yontemi daha ¢ok idari gorevlerin yerine getirilmesi lizerine yogunlagmaktadir. Bu
yoniiyle isletme oyunlar1 yontemi rasyonellik acisindan daha gercege yakinlik arz

etmektedir.>*®

Yontemin sakincalarina bakacak olursak; oyuna katilanlar gercek
durumlarla kars1 karsiya kalmadiklar1 i¢in gergek durumun baskisini iizerlerinde
hissetmezler ve bu durum verecekleri kararlarin isabet derecesine etki edebilir.
Yontem oldukga pahali bir yontemdir. Bu ylizden uygulama alanini kisitlamakta ve

sadece yonetici personelin egitiminde kullanilabilmektedir.**’

M DAVIS, A.g.e 5:240
9 OZCELIK, A.g.¢ 5:197
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5.4.2.9. Davranis Modeli Olusturma

Davranis modeli olusturma egitiminde O0grenim bir model tarafindan
sergilenen davraniglar1 incelemekle ve bu davraniglar1  kullanan modelin
pekistirildigini gérmekle olustugunu vurgulayan sosyal 6grenme teorisinin ilkelerine
dayanmaktadir.”*° Bu yontem 4 temel asamadan olusmaktadir:>"

1. Egitilenlere yoneticinin bir ¢alisaninin performansimi gelistirmek i¢in
yaptiklarini igeren bir video gosterim izletilir, burada modelleme yapilacak kisinin
sorunlar karsisinda ne yaptig1 gosterilmektedir.

2. Egitilenler model tarafindan gosterilen benzer bir 6rnek uygulamaya
katilirlar. Egitim siiresinin biiylik bir kismi bu beceri egitimi denilen asamada
harcanmaktadir.

3. Egitilenlerin davranislar1 modele benzedikge, egitimeci ve egitilenler
ovgl, alkis, cesaretlendirme ve 1ilgi gibi sosyal tepkiler gosterirler. Burada video film
gosterimi stirekli geribildirim saglamaktadir.

4. Egitim siirecinin i ortamina aktarilmasi saglanmaktadir.

Bu modelin etkililigine iliskin yapilan birka¢ kontrollii calisma bu
metodun hem yoneticilerde davranis degisikligi olusturdugunu hem de calisanlarin
verimini arttrdigin1  gdstermistir. Ozellikle pazarlama sorumlularma uygulanan

davranis modeli olusturma ydnetiminin satislari arttirdigi belirtilmektedir.*>>

O NOE, A.g.e 5:202
! BAHLANDER, A.g.e 5:248
2 BAHLANDER, A.g.c 5:248
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6. Insan Kaynaklar: Egitim Siirecinin Degerlendirilmesi

Egitimde oOlcililecek davranis degisikliginin katilimcilarda var olup
olmadiginin nasil saptanmasi, katilimcmin sordugumuz soruya dogru yanit vermesi,
bir test maddesinde dogru cevabi bulmasi ya da bir kontrol listesi kullanarak bir
cthazi ¢alistirmasi ondan istenilen davranis degisikliginin meydana geldigi anlamima
gelir. Olgme, egitimin her asamasinda etkisini gosterir. Olgmenin egitimdeki dnemi
g0z onilinde bulundurulurken, mutlaka hatirda tutulmasi gereken bir husus da; 6l¢me,
sonuca ulasmak icin kullanilan bir aractir, tek basina bir sonug¢ degildir. Egitimle
bireyde istendik davraniglarin olusup olusmadigini ortaya c¢ikarmak ve bdoylece
egitimin ama¢ ve hedefine ulasilip ulasilmadigini ortaya ¢ikartmak i¢cin 6lgme
yapilmalidir.

Bu kapsaminda degerlendirilen, isletmelerde c¢alisanlara uygulanan
egitim programlart ve bunun Olglimlenebilmesine yonelik olarak gelistirilen en
onemli modellerden birisi de Donald L. Kirkpatrick’in 4 agamali egitim 6l¢iimleme
modelidir. Bu modeldeki 4 asama su sekilde belirtilmistir:*>

1. Reaksiyon (Tepki)

2. Ogrenme

3. Davranis (Transfer)

4. Sonuglar (Etki Olgiimleri)

Modelin genel yapis1t ve isleyisi hakkinda Kirkpatrick yaptigi bir¢ok
arastrma ve incelemelerde egitim ve bunun sonucunda olusturulmus

degerlendirmeye yonelik genel bir takim sonuglara ulagsmastir.

233 KIRKPATRICK, Donald, L., “Kirkpatrick’s Learning and Traning Evaluation Theory”,
Improving Employee Performance Through Appriasial and Coaching, University of Wisconsin, 2006,
s:10
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Bu sonuglardan en dnemlilerinden biri, bir¢ok organizasyonda yilda bir
ya da {i¢ ayda bir performans degerlendirme yapilsa da Onemli noktanin
performansin gelistirilmesinden ¢ok ¢alisanin hak ettigi degerin calisana verilmesi ve
ortaya ¢ikan degere gore ¢alisanin degerlendirme icine alinmasidir.”>*

Ayrica licret kararlariyla performans gelistirme birbirleriyle asiri
baglantilidir genel kanisi ortadan kaldirilmalidir. Bu iki yaklasima bakildiginda
performans degerlendirmenin bir gereklilik oldugu aciktir ancak temel farkin
iicretlendirme kararinin ileriye doniik, performans degerlendirmenin ise geriye doniik
oldugu unutulmamalidir.

Bunun yanmda bir diger 6nemli nokta da iicret kararlarinda yoneticiler
calisanlara nazaran c¢ok daha fazla yetki ve giice sahipken, performans
degerlendirmesinde ¢alisanin ¢abasina ihtiya¢ duyuldugundan bu oran hemen hemen
esittir. Zayif ve yetersiz bulunan nokta egitim ihtiyaclarinin ne yonde oldugu
noktasidir. Calisanlar ve yoneticiler performans gelistirme cabalarinda ortaklasa
hareket etmelidirler. Daha sonra yoneticiler liderlik ve kogluk tanim ve planlarini
egitim programlar1 ile birlestirmelidirler. Performans basaris1 ancak calisan ve
yoneticinin  bir arada kisisel performans1 arttirmaya yonelik cabalariyla
gelisebilmektedir. Ancak performans degerlendirmeden sorumlu yonetici de nasil bir
egitim programi ile performans gelistirecegini iyi planlamalidir. Ozellikle egitim
oncelikleri siralanmali  ve bunlar1t performans egitimi programlar1 ile
biitiinlestirmelidir.**>

Donald Kirkpatrick egitim 6lglimleme modeli yaratmasi ile bilinir. Bu

model dgrenmenin 4 seviyesini igermektedir. Ilk olarak Kirkpatrick'in ilk fikirleri

2% KIRKPATRICK, Donald, L, “Training and Performance Apprasial — Are They Related?”,
Copyrigth ASTD, September, 2006, s:45
23 KIRKPATRICK, Donald, L 2006. A.g.c. s:46
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1959 yilinda yaymlanmistir. Bu modele gore, dlciimleme her zaman birinci seviye ile
baslamalidir, daha sonra iki, ii¢ ve dordiincii seviyeler incelenir. Onceki seviyelerde

toplanan bilgiler, bir sonraki seviyenin dl¢iilmesine temel olustururlar.”

Daha o6nceden de belirttigimiz gibi Kirkpatrick’in 4 asamali modelinde
genel olarak ele alinan konular 6ncelikle; katilimeilar: egitim sonrasi diisiinceleri ve
hissettiklerine dayanir (Reaksiyon), kabiliyetlerin ve bilgi seviyesinin ne kadar
arttigin1 dlglimler  (Ogrenme), daha sonra katilmcilarin  gergek diinyaya
dondiiklerinde almis olduklar1 bilgiler ile ne kadar gelisim veya ilerleme
kaydettikleri degerlendirilir (Davranis), son olarak da sahada yapilan ilerleme ile
katilimcilarin islerinde hangi sonuglar ile geri donecekleri ve bunun karliliga
yansimasinin nasil olacagini (Sonuglar) degerlendirmesi lizerine kurulmustur.

1. Reaksiyon (Tepki): Kirkpatrick'e gore; "reaksiyonun Ol¢iilmesi
miisteri memnuniyetinin 6l¢iilmesi ile ayni seydir. Egitimin etkili olabilmesi i¢in,
katilimeilarm miisteri lehinde reaksiyon vermeleri onemlidir."*>’ Bu asamada
kullanilacak veri toplama yontemleri anketler, miilakatlar, sinif tartismalar1 ve happy
sheets adi verilen geri bildirim formlarindan olusur. Bu asamadaki amac
degerlendirilecek performans girdilerinin ¢alisanlar agisindan nasil karsiladigi neler
hissettirdigi ve bundan 6nce ne gibi 6grenme deneyimlerini yasadiklarini ortaya
¢ikartmaktir.”>® Bu yontemde geri bildirimler ayn1 zamanda s6zlii olarak alinabildigi

icin en bliylik avantaji hizl1 ve sonuglara ulasilmasindaki kolayliktir.

238 http://www.e-satisfactory.com/egitim_olcumlendirme metrics_that matter.htm, 2007

37 http://www.e-satisfactory.com/egitim_olcumlendirme metrics that matter.htm

28 www.businessballs.com, “Kirkpatric’s Learning and Training Evalutaing Theory”, HRD
Performance Evaluating Guide, 2008, s:2
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2. Ogrenme: Ikinci seviye 6grenme transferinin gerceklesip
gerceklesmediginin anlasilmasi i¢in bir "test"tir. Kirkpatrick'e gore "Ogrenmenin
Olciilmesi 6nemlidir, ¢iinkii 6grenme amaglarindan biri veya daha fazlasi basariyla
tamamlanmadiysa, davranislarda degisiklik beklenemez.” Ogrenmenin dlgiilmesi

asagidakilerin tanimlanmasi ile olabilir;

v" Ogrenilen bilgi neydi?

v Hangi beceriler olustu veya gelistirildi?

v Hangi davranislar degistirildi?

Bu asamada veri toplama yontemi olarak bilgi testleri, projeler ve
performanslar kullanilmaktadir. Ancak bu asamanin kullanilabilmesi i¢in bir takim
durumlarin olusmus olmas1 gerekmektedir. Bunlar;>’

v" Ogrenme hedefleri gelistirildigi ve katilimeilar ile paylasilmas,

v’ Bilgi, beceri ve tutum kazanimlari, basarili is basinda performans igin
kritik oldugunda,

v’ Isi basariyla yerine getirmemenin pahali sonuglara yol agabilecegini
durumlarda,

v’ Katilimcilara egitimin bir sonucu olarak “sertifika” veya “nitelik
statiisii” verilecegi zamanlardir.

3. Davranis (Transfer): Ugiincii seviye egitimin ise etkisini 6lger. Bu
seviyede Katilimcilar egitimi bitirdiklerinde ve islerine geri dondiiklerinde ne olur?
Ne derecede bilgi, beceri ve davranis transferi olusmustur?" sorularma cevap

aranmaya calisilmaktadir. Kirkpatrick "Diger bir deyisle, insanlar egitime katildiklar1

2% GUASTAVIL A., LISA, M., “Kirkpatrick’s Learning Evaluation Theroy”, Journal Of
Management, 2008, s:4
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icin i davraniglarinda ne degisimler olusmustur?" olarak da bu seviyeyi 6zetlemeye

calismustir.”®

Yine anketlerin, miilakatlarin, gdzlemin ve ortaya ¢ikan triinlerin veri
toplama yontemi olarak kullanildig1 bu seviyede strateji olarak egitim sonrasi

programlar ofisi ve caligma arkadaslar1 gibi ¢oklu kaynak verileri kullanilmaktadir.

Bu seviyenin kullanilabilecegi durumlar ise su sekilde belirtilebilir;

v’ Egitim is basinda davranissal veya zihinsel beceriler gelistirdiginde,

v' Egitim performans ve/veya is ihtiyaglariyla iligkili oldugunda,

v' Gelistirilen becerilerin ise transfer edilerek, is performansi ile is
ithtiya¢larmnin 6rtiismesinin hayati oldugu durumlarda,

v’ Egitimden elde edilen kazanimlar orgiit i¢in biiylik deger tasidiginda,

v Egitim daha genis bir faaliyetin (6rn. proje) bir pargasi oldugunda ve
Ogrenilenlerin transfer edilebilmesinin beklenen sonuglar iizerinde etkili oldugu

durumlardir.

4. Sonuclar (Etki Olgiimleri): Kirkpatrick'e gore "Dordiincii seviye en
onemli adim ve belki de en zor olanidir." Dordiincii seviye egitim sonucunda
gerceklesen is sonuglarin1 Slger. Ise doniik sonuglarin ve anketlerin analizine
dayanan bu seviyede veri toplama stratejisi olarak oOntest — sontest Ol¢iimlerinin
yaninda maliyet — fayda analizleri de kullanilmaktadir.

Bu seviyenin kullanilabilecegi durumlar ise;

260 KIRKPATRICK, A.g.e s:2
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v Ogrenme sonuglar1 (is basi performansi) ve operasyonel sonuglar
arasinda nedensel bir baglant1 kuruldugunda,

v Egitimin, performans ve organizasyonun ihtiyaglar1 ile baglantili
olmas1 durumlarinda,

v Performans ve organizasyon ihtiyaglarinin karsilanmasi igin
becerilerin ise transfer edilebilmesinin saglanmasi amaciyla Onlemler almacagi
zamanlarda,

v’ Egitimden elde edilen kazanimlar orgiit i¢in biiylik deger tasidiginda,

v' Degerlendirmeyle ilgili operasyonel veri kurum/kurulus tarafindan
toplanmakta oldugu durumlar.

Yine bu siire¢ icerisinde ele alinip degerlendirilmesi gereken konular
sunlardir:*®’

1. Egitime katilan bireylerin egitim programinin kapsam ve siirecine
tepkileri

2. Egitim sonucunda kazanilan bilgi ve 6grenme diizeyleri

3. Egitim sonucunda bir degisimin gergeklesip gergeklesmedigi, eger
gerceklemigse gergeklesen degisimlerin hangi noktalarda toplandiginin belirlenmesi

4. Bu degisimin egitime bagl olarak gergeklesip gerceklesmediginin
belirlenmesi

5. Is kalitesinde olusan farklar

6. Hem bireylerde hem de Orgiitte meydana gelen gdzlenebilir ve

Olciilebilir 1y1 sonuglarin varhigi.

1 TINAZ, A.g.e s:100
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Egitim degerleme silirecine baktigimizda bir takim yontemler de
kullanilmaktadir. Bunlardan ilki olan “Tekrar Testi” olarak da bilinen yontemde
egitilecek caligsanlar egitim Oncesi ve sonrasi teste tabi tutularak bilgi diizeyleri
arasindaki fark ortaya ¢ikarilmaya calisilir. Bu yontemdeki zorluk, test
sonuglarindaki olumlu artisin, performansa yansimasini dogrulamaya ¢alisma ve elde

edilen pozitif yapinin egitime ne derece endekslenebilecegine iliskindir.*%*

Kontrol gruplarinda ise, ¢alisanlardan egitime alinanlara benzer 6zellikler
gosteren ancak egitim programina dahil olmadan sadece egitim sonrasinda egitim
almig grupla karsilastirmak amaciyla kullanilan calisanlardan olusan bir kontrol
grubu s6z konusudur. Bu siirecte yapilan performans testleri sonucunda ii¢ durumla

karsilagilma ihtimali vardir:

Birinci durumda hem egitim grubunun hem de karsilastirma grubunun
performans diizeyleri hi¢ de§ismemis veya ayni oranda artmig ya da azalmis olabilir.

Bu durumda basar1 egitim dis1 nedenlerden kaynaklanmis demektir.

Ikinci durumda, karsilastrma grubunun performans diizeyinin ayni
kalmasi karsisinda egitim grubunun basarisi artmis ise bu egitim siirecinin etkinligine
baglanabilir.

Ya da yine karsilagtrma grubunun performans: aym kalirken egitim
grubunun performansi diiserse, bu durumda egitimin negatif yoniinden bahsetmek

mimkiin olabilir.

2 TINAZ, A.g.e 5:100
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Ugiincii durum ise, egitim sonrasinda hem egitim grubunun hem de
karsilagtirma grubunun performanslarinda bir artik olmus, ancak egitim grubununki
biraz daha yiliksek bir performans diizeyinde ise, bu durumda egitim siirecinin is
basarimi iizerine olan etkinligi, kontrol grubu ile egitim grubunun her ikisinin
performans artiglarinin arasindaki fark kadar ger¢eklesmis demektir. Bu durumda

basar1y1 cogu kez egitim disi faktorlerde de aramak miimkiindiir.*®

Onceki ve sonraki performans karsilastirma yonteminde ise egitim 6ncesi
ve sonrasi egitime katilan ¢alisanlarm performanslar1 bir takim performans 6lgme
yontemleri ile dl¢iilmektedir. Bu yontemin tekrar test yonteminden farki, tekrar test
yonteminde performans degisimi teorik olarak olciiliirken, performans karsilastirma
olarak da bilinen onceki ve sonraki performans yonteminde calisanlarda meydana
gelen beceri ve yetenek degisimlerinin  isteki davraniglara  yansimasi

beklenmektedir.%*

2 OZCELIK, A.g.e 5:190
2% OZCELIK, A.g.e s: 189
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ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI EGITIMININ

CALISANLARIN PERFORMANSLARI UZERINE OLAN ETKILERI

Egitim caligsanlar1 hem giidiileyen yonetsel ve orgiitsel bir ara¢c olmakta,
hem de c¢alisanlarin beceri, bilgi, yetenek ve kisisel gelisimlerine katki saglamaya
yonelik bir gorevi yerine getirmektedir. Bu noktada egitim ¢abalar1 orgiitsel zekay1
temsil eden ¢alisanlarin bireysel ve Orgiitsel performansin yiikseltilmesi konusunda
ortaya koyacaklar1 ¢abalarin rasyonel bir sekilde gelistirilmesine 6nemli katkilar
saglamaktadir. Calisanlar entelektiiel yaraticiliklarini ortaya koymak suretiyle bir
takim verileri igsleme ve bu veriler ilizerine katma deger olusturarak bilgi
iretmektedirler. Dolayisiyla ¢alisanlar  Orgiitsel  bilgileri  siirekli  olarak
degerlendirmekte ve yeni veri kaynaklar1 arayarak, strateji liretmektedirler. Bu
siiregte insan kaynaklarmin islerini daha 1yi yapmalar1 ve orgiitsel stratejiye uygun
insan kaynaklar1 stratejisinin olusturulmasi orglitteki insan unsurunun istenilen ve

arzu edilen entelektiiel kapasite ve yeterlilige sahip olmasin1 gerektirmektedir.

Bu agidan stratejik insan kaynaklarmin gelistirilebilmesi g¢alisanlarin
egitim ve gelistirilmesine iliskin programlarin sonucudur. Egitimin, orgiitiin ve
calisanlarin  bugiliniine ve vyarinina yapilan olumlu bir miidahale oldugu
diisiiniildiigiinde konunun &nemi bir kat daha artmaktadir. Insan kaynaklarmm
egitimini ayn1 zamanda Orgiitlerin en degerli varlig1 olan insani yeniden yaratarak
orgiitsel gelecegin kontrol altina alimmasi girisimi olarak de degerlendirmek

. . “ 2
miimkiindiir.%’

3 INCE, Mehmet, “Insan Kaynaklar: Egitimi ve Performansa Etkileri”, S.U. Sosyal Bil. Enst.
Konya, 2002, s:146
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1. Calisanlarin Verimliliginin Artmast

Insanlarm ihtiyaglarmi karsilama konumunda olan isletmeler dogal,
ekonomik, kiiltiirel, sosyal ve siyasal bir ortamda ekonomik islevleri yerine getiren
orgiitlerdir. Bu ekonomik islevler karlilik ve verimlilik olarak iki 6nemli kavram
iizerine odaklanmaktadir. Karlilik isletmenin ortaya koydugu sermayesinin
kazangliligini ifade eden bir kavramdir. Kar elde edebilmek i¢in ise isletmenin bir
iiretim faaliyetinde bulunmasi1 gerekmektedir. Isletmenin iktisadi bir kurum olarak
temel islevleri iiretimde bulunmak ve kar elde etmektir. Ancak onemli olan bu
siirecin ekonomik bir sekilde yerine getirilmesidir. Bu ac¢idan rekabetin yerel oldugu
donemlerden bu yana verimlilik ya da ekonomiklik olgusu isletmeler i¢cin hep 6nemli
bir siire¢ olmustur. Ancak giiniimiizde rekabetin kiiresellesmesi ve dinamik bir yap1
arz etmesi isletmeler acgisindan iiretilen iirlin ve hizmetlerin daha verimli ve

ekonomik bir diizeyde ger¢eklesmesini zorunlu hale getirmistir.

Gilintimiizde etkililik, rasyonellik ve verimlilik kavramlar1 her
zamankinden daha Onemli hale gelmistir.266 Verimlilik, ulusal ekonominin her
boyutuna, ama Ozellikle geride biraktigimiz yeni yiizyilin son ceyreginde ivme
kazanan ve i¢cinde bulundugumuz yeni yilizyilin en belirleyici unsurlarindan birisi
olacagi anlasilan kiiresellesme siireci icerisinde daha onemli bir kavram haline
gelmistir. Verimlilik konusunda iizerinde 1srarla anlasilan bir tanim yoktur. Ancak en
genel tanimiyla verimliligi, belirli bir iiretim miktar1 ile bu iiretimi gerceklestirmek

icin kullanilan faktorler arasindaki oran olarak ifade etmek miimkiindiir. Bu bir

2% DOGAN, Muammer, “Isletme Ekonomisi ve Yonetimi”, Istiklal Matbaasi, [zmir, 1999, s:5
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anlamda tiiretim ve hizmet sisteminin sonu¢ olarak ortaya koydugu ¢ikti ile ¢iktiy1

iretmek icin kullanilan girdi arasindaki iliskiyi tanimlamaktadir. Bu siire¢ su sekilde
tanimlanabilir:

Verimlilik = Cikt1 / Girdi = Yaratilan toplam Fayda / Sisteme Giren

Degerler Toplam1

Isletmenin iiriin ya da hizmet iiretimi siirecinde kullandig1 {i¢ temek

kaynak s6z konusudur. Bunlar insan kaynaklari, mali kaynaklar ve fiziksel

kaynaklardir.*®’

Bu kaynaklardan en oOnemlisi olan insan kaynaklar1 orglitiin
verimliligini dogrudan etkileyebilmektedir. Orgiitler amaglarina ¢aliganlar1 sayesinde
ulagmaktadirlar. Dolayisiyla orgiitlerin verimlilikleri {izerinde en giiclii etkiye sahip

olanlar yine ¢alisanlardir. Her calisanin potansiyel bir yetenek diizeyi vardir. Bunlar

el becerileri, davranislar, zihinsel ya da yaratici becerilerinden olugsmaktadir.

Organizasyonun verimliligi ¢alisanlarin beceri ve yetenek toplamlarmin
bir sonucudur. Insan kaynaklar1 egitimi, calisanlarin iste bulduklar1 tatmin diizeyini,

bireylerin verimliligini ve biitiin olarak rgiit performansini yiikseltmeye yoneliktir.
Elbette ki performansin iki Onemli faktorii oldugunu unutmamak
gereklidir. Bunlardan birisi motivasyon degeri ise yetenek gelisimidir. Bunu

asagidaki sekilde formiile edebiliriz:

Performans = f( Yetenek x Motivasyon )

27 SABUNCUOGLU, Zeyyat, TOKOL, Tuncer, “ Isletme”, Ezgi Yaynlari, Bursa, 2001, s:31
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Isletmede mevcut iiretim araglarinin etkili bir sekilde kullanilmas1 bir
verimlilik yaklagimidir. Mevcut iiretim araglarin1 da daha etkili kullanacak iiretim
unsuru insandir. Etkili kullanim i¢in de insanlarin yeterince gelistirilmis bilgi, beceri,
tutum ve yeteneklere sahip olmasi, verimliligin saglanmasinda kag¢milmaz bir
zorunluluktur. Burada en alt kademede calisan is¢iden en {ist kademede gorev yapan
yoneticiye kadar insan giicliniin tamaminin yetenek ve niteliklerinin gelistirilmesi

kastedilmektedir.%®

Egitim cabalar1 sayesinde oOrgiitsel calisan bireylerin bilgi, beceri ve
yetenek diizeylerinin artmasi ¢alisanlarin islerini daha iyi yapmalarini saglamakta ve
iretim siirecinde olusan kayiplarin azalmasma katki saglamaktadir. Bilgi, liretim
acisindan tek basina statik bir yapi arz ederken, beceri ise hareketliligi saglayan bir
siireci ifade etmektedir. Bu agidan statik bilgi, beceri olarak uygulandig: takdirde
dinamizm kazanmaktadir. Egitim siireci ile saglanmak istenen sey, verimli bir
sekilde calismanin gerektirdigi bilgi, beceri ve yetenegin bireye kazandirilmasidir.
Ozellikle giiniimiizde ¢alisma hayat1 teknoloji yogun bir siirecten gegmektedir. Bu
siirecte isletme ¢alisanlarini yeni teknolojileri daha etkin bir sekilde kullanabilmeleri
icin siirekli egitime tabi tutmaktadirlar. Teknoloji sayesinde zamandan kazanan
iretim kayiplarindan teknolojinin elverdigince kurtulan isletmeler bu yeni
gelismelere  paralel  olarak  calisanlarm  da  verimlili§ini  arttrmayi

arzulamaktadirlar.®’

28 K AYNAK, Tugray, “Organizasyonel Davrams ve Yonlendirilmesi”, Alfa Yaymlari, istanbul,
1995, s:

269 SIBSON, E.B., “Isletmelerde Isgiicii Verimliliginin Arttirilmasi”,(Cev:Sinan Artan ve Inci Artan),
Bilim Teknik Yaymevi, 1991, s:13
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Calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi sayesinde yapmakta olduklari 1s
iizerindeki etkinliklerinin artmasi ¢alisana gliven vermekte ve yapmakta oldugu is
iizerindeki etkinligini arttrmaktadir. Sonucta bireylerin kaynaklardan en 1yi sekilde
yararlanmalar1 saglanmis olmaktadir. Calisanlar 68rendikleri yeni bilgilerle isin
gelistirilmesine katki saglama noktasinda birtakim karar siireclerine katilma ve {iriin
kalitesine iligkin sorumluluk iistlenme gibi gorevleri de yerine getirmektedirler. Bu
sayede yonetim ve ¢alisan arasindaki iletisimin gelismesi saglanmakta bu da {iriin ve

hizmet kalitesinin gelismesine neden olmaktadir.””

2. Calisanlarin Is Tatminin Yiikselmesi

Is tatmini, kisinin isine kars: gelistirmis oldugu genel tutumuna yonelik
bir kavramdir. Is tatminini genellikle ¢alisanim is ortamindaki deneyimlerinin onun
iizerinde biraktig1 olumlu etki olarak diisiiniilmektedir. Bireyin bulundugu sosyal ve
kiiltiirel ortam ele alindiginda c¢ok ¢esitli duygu ve deger yargilarinin etkisi altinda

kaldig1 goriilmektedir.*”’

Is tatmini cesitli arastirmalarca farkli sekillerde tanimlanmaktadir. Pek
cok arastirmada is tatmini kavrami moral ve ise iliskin tutum kavramlar1 ile es
anlaml olarak anilmaktadir. Bir diger tanima gore i tatmini, is ile ilgili cok sayida
arzu edilen ve edilmeyen tecriibelerin biitiinii ve dengelenmesinden sonuglanan bir
tutum olarak degerlendirilmektedir. Ise yonelik olumlu duygusal tepkiler is tatmini,

olumsuz tepkiler ise is tatminsizligi olarak degerlendirilmektedir. Is tatmini igerik

> SABUNCUOGLU, Zeyyat, TUZ, Melek, “Orgiitsel Psikoloji”, Ezgi Kitapevi, Bursa, 1995, s:114
2"l EREN,Erol, “ Yonetim Psikolojisi”, Uglincii Baski, 1.U.Isletme Fakiiltesi Yayinlari No:209,
Istanbul, 1989, s: 185
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itibariyle zihinsel bir siire¢ olmaktan ziyade hissi bir yaklasim olma o6zelligi

tagimaktadir. Bu agidan is tatmini kisisel ve 6znel bir yapiya sahiptir.

Biitiin bu tanimlar 15181nda is tatminin ti¢ 6nemli boyutunun varligindan

bahsetmek mumkiindir.

1.

2.

Is tatmini, ise duygusal bir cevaptir.

Is tatmini, beklenti esittir kazan¢ mantigma dayanmaktadir.
Yani bireyin ¢alismalarmin yeteri kadar ddillendirilip,
odiillendirilmemesi durumunu yansitmaktadir.

Is tatmini bir takim tutumlardan olusmaktadir. Bunlar: Is
secimi, igin kendisi, gelisme ve terfi imkanlari, yonetim bigimi,
iicret, denetim, calisma sartlari, isteki sosyal iligkiler ve isin
gerektirdigi bilgi, yetenek ve beceri diizeyine sahiplik seklinde

siralanabilir.

Bunun yaninda is tatmini ve is tatminsizli§i kavramlarmi ve bu

kavramlar1 ortaya cikaran sebepleri bir tablo yardimiyla aciklamamiz gerekirse

asagidaki tabloyu olusturmamiz miimkiin olacaktir.
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Sekil — 16 Is Tatmini ve Is Tatminsizliginin Nedenleri

Orgiitsel Faktorler

- Ucret

- Tlerleme firsatlari Diisiik Isgiicii

- Isin niteligi IS TATMINI

- Politikalar

- Calisma sartlar1

iisiik Devamsizhik

Grup Faktorleri

- Calisanlar arasi iligkiler Yiiksek

Isgiicii Devri

- GOzetim

iS TATMINSIZLIiGi

Bireysel Faktorler
- Gereksinimler Yiiksek Devamsizhik

- Istekler

- Bireysel ¢ikarlar

Doyumu Uyumu ", izmir Ticaret Odas1 Yayinlari, Izmir, 1999 s:47

Orgiitlerde calisan her birey isini daha iyi yapmak ve performansini
gelistirmek istemektedir. Ciinkli bunun dogal sonucu bireyin kendini tamamlamasina
katki saglayacak, organizasyonel ilerlemesi ve yiikkselmesi ile sonuglanacaktir.
Calisanlari orgiitsel ortamda yiikselmeleri, terfi etmeyi diisiindiikleri makamlarm ig
gereklerine uygunluklarina baghdir. Dolayisiyla her iist diizey gorev calisanlardan

yeni yetenek diizeyleri, beceri diizeyleri, deneyim ve bilgi istemektedir.
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Insanlar kisisel yeteneklerini ortaya koymak ve gerceklestirmek
arzusundadirlar. Orgiitlerde calisan her birey, isini daha iyi yapmak ve is
performansi gelistirmek istemektedir. Cilinkii bunun dogal sonucu, bireyin kendini
tamamlamasina katki saglayacak, organizasyonel ilerlemesi ve yiikselmesi ile
sonuglanacaktir. Calisanlarin  Orgiitsel ortamda yiikselmeleri, terfi etmeyi

diisiindiikleri makamin is gereklerine uygunluklarina baglidir.*’?

Calisanlarin yetenek gelisim siirecleri ise isletmenin egitim c¢abalarinin
bir fonksiyonu olarak ortaya c¢ikmaktadir. Orgiitlerde yiikselme, yaraticilik, is
diizeyinde hakimiyet, baskalar1 tarafindan kabullenilme bireylerin uzmanlik
gliclerine dayanan beceri ve bilgi donanimlarmin bir sonucudur. Calisanlarin mesleki
gelisimlerin gerekli kildig1 teknik ve bilimsel konularda yetistirilmeleri ¢alisanlarin
psiko-sosyal olusumunda var olan bireysel ihtiyaglarinin tatmin edilmesini
saglayarak, bunun is tizerindeki etkilerinden birisi olan ig tatmininin yiikselmesine

katki yapacaktir.

3. Uriin ve Hizmet Kalitesinin Artmast

Isletmelerin tamaminda {iriin ve hizmetlerde daha fazla kalite saglama
diirtiisii yer almaktadir. Kalitenin belli bir tanimin1 yapmak oldukga giictiir. Kalite,
iirlin veya hizmetin amaca veya isteklere uygun olmasi demektir. Bagka bir deyisle,
iirlin veya hizmetin miisteriyi tatmin etmesi, miisteri isteklerini en ekonomik diizeyde

karsilamas1 olarak ifade edilebilir. Giinlimiiziin isletmeleri agisindan kalite 6nemli

2 LUTHANS, Fred, “Organizational Behavior”, Sixth Edition, McGraw-Hill Inc., New York, 1992,
s:158
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rekabet enstriimanlar1 arasinda yer almaktadir. Hatta kalite rekabet avantaj1 olmaktan
¢ikmis, rekabet edebilirlik icin bir baslangic noktasi haline gelmistir. Ozellikle
rekabetin kiiresellesmesi bir {iriiniin iiretilme siirecinden, satig sonrasi hizmet
asamasma kadar her kademede kalite faktoriiniin 6n planda tutulmasimi

gerektirmektedir.

Bir isletmede kalite sorununun ¢oziilebilmesi i¢in Oncelikle igletmenin
sahip oldugu geleneksel kiiltiirden farkli olarak calisanlarda kalite bilinci gelistirecek
kalite kiiltiirinlin yaratilmasi gerekmektedir. Kalite kiiltliriiniin yaratilmasi1 dncelikle
kalitenin ne olduguna ve nasil basarilacagma ilisin bilgi, yetenek ve becerilerin
kazanilmasi ile gerceklesmektedir. Ayrica isletmede kalite kontroliine iligkin
hizmetlerin yerine getirilmesi be gorevi yapacak calisanlarin egitimleri ile

miumkiindir.

Gilintimiizde isletmelerde kalite kontrol hizmetleri bir¢ok istatistiki ve
laboratuar metotlarim1 icermektedir. Bu metotlarin kullanilabilmesi ve laboratuar
etkinliklerinin standartlara uygunluk tasiyacak nitelikte yerine getirilebilmesi
calisanlarin egitim siiregleri ile dogrudan ilintilidir.””* Bunun disinda gerek sanayi
gerekse hizmetler sektoriinde ¢alisanlar kaliteli mal veya hizmet sunumuna iliskin
egitimler almaktadirlar. Bu egitim ¢abalarmin amaci miisteri memnuniyetini

saglamaya doniiktiir.

3 YAMAK,Oygur, “Kalite Odakli Yonetim”, Panel Yaywnlari, Istanbul, 1998, s:30
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Sonug olarak isletmelerde ¢alisan bireyler de iiretim giderleri arasinda
yer almaktadir. Bu yilizden iiretime katilan diger faktorlerin nitelikleri bir tiretim
siirecinde ne kadar 6nemli ise ayni sekilde iiretim faktorii olarak calisanlarin bu
niteliklerinin yiiksel olmasi ¢iktmin kalite diizeyinin de yiiksek olmasina neden

olacaktir.

4. Calhisanlarin Giidiilenme Siirecine Katki Saglamasi

Motivasyon insan davranislarin1 yonelten ve belirleyen bir enerji olarak
tanimlanabilir. Bu tanim motivasyonun iki 6nemli 06zelligini vurgulamaktadir.
Birincisi motivasyon, bireyleri belirli yonlerde davranmaya yonelten bir enerji giicii
olarak tanimlanmaktadir. Ikinci olarak motivasyon amaglara yonelme siirecinde etkili

bir aractir.

Uygun tutum ve davranislar, calisanlarin degerler sistemi, ¢calisma sartlar1
ve aldiklar1 glidiilenme ile belirlenmektedir. Bu agidan yonetici i¢in en dnemli sorun
calisanlarin giidiilenmeleri siirecinde hangi materyalleri kullanmasi gerektigi
konusunda odaklanmaktadir. Calisanlarin motivasyon siireclerinde yoneticilerin
kullanacagi yonetsel ve orgiitsel araglardan birisi de calisanlarin egitimidir. Egitim
cogu kez isletmelerin motivasyon politikasiyla birlikte yiiriitiilmektedir. Bu iki
kavram temelde birbirlerini tamamlamakta ve 6zde amaclar1 giitmektedir. Egitim
gerekliligi baslica li¢ 6nemli amaca dayandirilabilir.

1. Calisanlara yeni bilgilerin aktarilmasi,

2. Calisanlarda davranis ve tutumlarin degisiminin saglanmasi,
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3. Calisanlarda tatmin duygusunun yaratilmasi

Bu maddeler temelde oOrgiitlerde iiretim ve verimlilik arttirilmasina
yonelik genel amaglar kapsami icerisinde degerlendirilmelidir. Egitim siireci ayni
zamanda bir ihtiyacin tatminidir. Burada giidiilen amag, mesleki ve teknolojik
gelismeleri yakindan izleme, bilgi kapasitesini genisletme, mesleki gelismelerin
gerekli kildig1 teknik ve bilimsel konularda calisanlarin yetistirilmesi ve bunun

sonucu olarak bireylerin kisisel yetenek diizeylerinin arttirilmasidir.”*

Orgiitsel tutum ve davramslarin degismesi, uygulamada gegerli
olabilmesi, yeni tutum ve davranmis modellerinin ¢alisanlarca 6grenilmesi sayesinde
miimkiin olabilir. Bunun i¢in, egitim siirecinin kullanilmasi sayesinde isletmeler hem
orgiitsel degerlerini arttirmis hem de calisanlar i¢cin etkili bir 6zendirme araci

kullanmis olmaktadir.

Egitimde firsat esitligi ilkesi uyarinca ¢alisanlarin egitim silirecine
katilmalar1 onlarin mesleki ve teknik anlamda bilgilerinin yenilenmesini saglarken,
ayn1 zamanda sosyal ve insani iligkilerin gelistirilmesine yonelik egitim programlari
sayesinde calisanlara giiven duygusu kazandirmakta ve onlarm orgiitsel bagliliklarini
arttrmaktadir. Ayrica calisanlara verilen egitim imkanlar1 onlarin yiikselme

isteklerinin de karsilanmasinda 6nemli katkilar saglamaktadir.

2 YUKSEL, A.g.e. s: 178
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Bunlarin yaninda egitim faaliyetleri sonucunda yeni bilgiler 6grenen
bireylerin islerini daha etkili ve kolay yapar hale gelmeleri ve bireylerin
yaraticiliklarini gelistirmeleri sayesinde bu ihtiyag, ihtiya¢ olmaktan ¢ikmakta ve
tatmin bulmaktadirlar. Biitiin bunlarin sonucunda, calisanlarda kendi c¢ikarlarinin
orgiitsel ¢ikarlarla bir tutuldugu bilincinin yerlesmesi saglanmak suretiyle, ¢alisanlar
acisindan dogabilecek olumsuz duygularin bertaraf edilerek, bireylerin kurumsal

kiiltiiriin bir par¢asi oldugunun hissettirilmesi saglanacaktr.””

5. Yabancilagsma ve Catisma Duygularinin Ortadan Kaldirilmasi

ve Orgiitsel Uyumun Saglanmast

Yabancilagma genel olarak giigsiizliik, anlamsizlik ve yalnizlik bigiminde
ortaya cikarak, psikolojik olarak calisanin kendisini orgiitiin amaclarina ulagsmada,
kendi beklentilerine ragmen bir ara¢ olarak gérmesi sonucunu ortaya koymaktadir.
Yabancilagsmanin temel sebebi insani c¢atismaya, isyana ve ruhsal yorgunluga

stiriikleyen unsurlarin hizindaki ve sayisindaki katlanilmasi zor artiglardir.

Bilimsel yonetim akiminin etkisiyle orgiitler iiretim artig1 saglamak i¢in
asirt bir igbollimiine gitmislerdir. Bu durum calisanlar1 dar bir ¢alisma ortamima
itmis, siirekli olarak ayni hareketleri tekrarlamak zorunda birakmistir. Sonucunda da

calisanlar bagkalarmin fikirlerini benimseyerek ¢alisma durumunda kalmiglardir.

2> BALTAS, Acar, “Motivasyon : Insan Nasil Daha lyi Calisir? ”, www.insankaynaklari.com
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Hiyerarsinin, is boliimiiniin ve biirokrasinin biitiin olumsuzluklarindan,
iist basamakta bulunanlar, alt basamakta bulunanlardan daha az etkilenmektedirler.
Alt basamakta, ¢alisanlar kisaca kurallar1 kutsallagtiran biirokrasi ile list kademeyi
ilahlagtiran hiyerarsi, bu nitelikleri ile 6rgiitlerde amagsiz yonetimin biitiin isteklerine
oldugu gibi riayet eden, yonetilmek ve denetlenmek ihtiyacini siirekli duyan,
yararhliktan yoksun, psiko-sosyal tatmin acisindan caresiz bir “Orgiitsel insan”
yaratmistir. Kisacas1 bu anlayis bigimleri bizzat yabancilasmaya sebep olucu

unsurlar1 biinyesinde tasimaktadirlar.”’®

Bu noktadan hareketle calisanlar1 sadece emredileni yapan, tembel ve
kurallara uyan, pasif edilgen, bir varlik olarak degil, onlari, Orgiite katkida
bulunabilecek yetenege sahip olarak goren ve calisanlarin teknik bilgi ve zihinsel
kapasitelerinden yararlanmayr hedefleyen bir anlayisin Orgiitlerde bir anlayisin
orgiitlerde gecerli olmasi1 gerekmektedir. Calisanlarin egitim siirecleri yoluyla
kendilerini gelistirmeleri ve iist diizey gorevlere hazirlanmalar1 yabancilasma

duygusundan siyrilip, orgiitle biitiinlesmelerine imkan saglayan bir siiregtir.

Ayrica egitim faaliyetleri siirecinde diger calisanlarla ve yoOneticilerle
ayn1 platformda bulunmak fiziksel mesafenin ortadan kalkmasma ve sosyal
mesafelerin de azalmasina neden olmaktadir. Sosyal mesafenin azalmasi ¢alisanlara
diger calisanlarla iletisime gecebilme ve sosyal iliskilerini gelistirebilme imkani
tanimaktadir. Bu silire¢ c¢alisanlarin sosyal ve ait olma ihtiyaglarinin giderilmesi

noktasinda onemli katkilar saglayacaktir.

27 YENICERI, Ozcan, “Yabancilasma”, Tirkiye Giinliigii, Cedit Yaymlari, Say1 25, Ankara, 1993, s:
96
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6. Iletisim Siirecinin Etkililiginin Saglanmast

Iletisim, birey ya da orgiitlerin hem iginde yer aldiklar1 toplumsal
sistemle hem de bu sistemin bir alt sistemi olan diger kisi ve orgiitlerle uyumunu ve
etkilesimini saglayan temel bir siiregtir. Kisacasi, iletisim insanlarla insanlar,
insanlarla orgiitler ve orgiitle toplumsal ¢evre iliskilerini saglayan 6nemli bir arag

niteligi tasimaktadir.””’

Isletme ve kuruluslarda etkili bir yonetim iyi bir iletisim siirecine
dayanmaktadir. YOnetim bu mananda insanlar arasindaki iligkileri yOnetebilme
sanatidir. YOnetim fonksiyonlar1 ile ilgili kararlar1 olusturan fikirler ¢esitli sekillerde
gonderici ve alicinin karsilikli duygu ve jestlerini de igererek iletilmektedir.
Denilebilir ki orgiitlerde iletisim sisteminin etkinligi ile orgiitsel etkililik arasinda

dogrusal bir iliski s6z konusudur. *®

[letisim galisanlar acismndan dnemli bir motivasyon aracidir. Isletmelerde
egitim ¢abalar1 da etkili ve seviyeli iletisimin kurulabilmesi ve gelistirilebilmesi
acisindan oldukc¢a onemli bir yere sahiptir. Calisanlar egitim amagli olarak ayni
fiziksel ortamlarda bulunmalar1 nedeniyle birbirleri ile konusma ve fikir alig

verigsinde bulunma imkanina kavusurlar.

2" ERSEN, Haldun, “Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar: Yonetimi Iliskisi Verimli ve Etkin Olmanin
Yolu”, Sim Matbaacilik, Istanbul, 1997, s:117
28 EREN, A.g.e. s:275
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Bu, bireylerin sosyal acidan birlikteliklerine katki saglamaktadir. Bunun
yaninda ozellikle egitim Oncesi ve sonrasi gerceklestirilen egitim, 08renme ve
iletisim oturumlar1 caliganlar1 bir araya getirmektedir. Bazen belirli iletisim
kanallarinda var olan sorunlar bir tiirli giderilemeyen aksakliklar, bu iletisim
oturumlarinda kendiliginden ¢oziilmektedir. Bu toplantilar insan kaynaklar1 yonetimi
acisindan biiylik Onem tasiyan sevgi, giiven, fedakarlik, saygi gibi temel

gereksinimlerin karsilanmasima da yardimci olmaktadir.

[letisimin temeli giiven ve saygiya dayanmaktadir. {letisim oturumlarinda
zaman zaman isi disindaki konulara yogunlasmak suretiyle kisiler arasinda yakimlik
saglanabilmektedir. Egitim bireylerin iletisim yeteneklerini siirekli olarak gelistiren
bir siirectir. Bu, gerek calisanlar arasi iletisim gerekse, calisanlarla miisteriler
arasindaki iletisim acisindan Onemli sonuglar dogurmaktadir. Egitim sayesinde
yetenek, bilgi, kavrama diizeyleri gelisen bireyler iletisim egitimleri sayesinde iliski
kurma, empati yeteneginin kazanilmasi ve etkilesimde bulunma gibi bir takim

kazanimlarda elde etmektedirler.

7. Calisanlara Takim Halinde Calisma Aliskanlhiginin Kazandirilmast

Takim c¢alismas1 giiniimiiz 6rgiitlerinde ve proje yonetiminde en c¢ok

duyulan unsurlardir. Takim ¢alismasi, bireysel rollerin grup rolii olusturacak sekilde

bir birleri ile iliskilendirilmesi ve gerek takim igindeki rollerin, Orgiit i¢indeki

takimlarin koordinasyonu saglayacak mekanizmalarin olusturulmasimi icermektedir.
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Takim ¢aligmasi yonetimin ve ¢alisanlarin ig yontemlerini siirekli gelistirebilmek i¢in

birlikte calismalar1 seklinde ifade edilebilir.

Takim g¢alismasi rekabet Ustiinliigli kazanmaya ve miisterileri memnun
etmeye yonelik biitiiniiyle yeni bir ¢aligma sisteminin temelini olusturmaktadir. Cogu
kez tiretilen fayda kisisel ¢cabalarin degil, bir ekibin, bir paylasim sisteminin ortak bir
irtinli olmaktadir. Bu gruplar i¢cin hedef belirlemenin bireysel hedeflerin
belirlenmesine oranla daha kolay olmasi ve sonu¢ olarak grup etkinliginin bireysel

etkinlige oranla kolaylikla 6l¢iilmesini saglamaktadir.

Insanlarm goriislerine ve isin nasil yapilacagi konusunda diisiincelerine
onem verilmesi, ¢alisanin yeteneklerinden faydalanilarak daha verimli bir orgiit
ortaminin yaratilmasma katkida bulunacaktir. Ozellikle konusunda uzman ve egitim
yoluyla kalifiye edilmis elemanlar isletmede bir kiime ya da takim olusturmak

suretiyle drgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde 6nemli katkilarda bulunmaktadirlar.”

Calisanlarin  takim kurma, takim c¢alismalarina katilma ve takim
calismalarinmn etkinliginin arttirilmas: gibi konularda egitim cabalarinin 6nemli bir
pay1 vardir. Oncelikle takim egitimi sayesinde ¢alisanlara stratejik ve gevresel bir

takim degerler ve amaglar 6gretilmektedir.

Calisanlarin takim ¢alismalar1 konusunda egitilmeleri onlarin ortak karar

verme, kararlara katilma, Orgiitsel sorunlara iliskin global ve stratejik diisiinebilme

7 SARTHAN,Halime, ” Teknoloji Yonetimi Rekabette Basarimn Yolu”, Desnet Yaymlari, Istanbul,
1998, s: 276
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gibi yeteneklerinin gelisimine ©Onemli katkilar saglarken, birliktelik ruhunun
saglanmas1 konusunda da onemli yararliliklar ortaya koymaktadir. Yeni kazandigi
bilgi, yetenek ve beceriler ile isin ya da orgiitiin gelecegine karar veren bireyler ayni
zamanda 6zerklik ve yaraticilik yeteneklerini de kullanmak suretiyle orgiitsel sadakat

duygularmni da gelistireceklerdir.

Ayrica bireysel c¢alisma yerine, takim halinde calisma ya da grup
calismalar1 konusunda egitilen bireyler, grup ortaminda sosyal iligkiler kurma ve

gelistirme siireclerini de kazanmis olmaktadirlar.**’

8. Is Kazalarimin Azalmasi

Is kazalar1 genelde sendelemek, diismek, el araglarinin ve esyalarin hatali
taginmasi, hatali kullanimi1 ve diisen bir nesnenin carpmasi gibi nedenlerden
kaynaklanmaktadir. Bir kaza genellikle teknik, fizyolojik ve psikolojik etmenlerin
bilesiminden kaynaklanmaktadir. isletme icinde ¢alisanlarin arag — gerecler hakkinda
fazla bilgi sahibi olmamalari, isin gereklerinin ¢alisanlarin yetenek ve becerilerinin
iizerinde olmasi ve bir takim fiziksel olusumlar kazalarin temel nedenleri

olusturmaktadir.

Ayrica bireylerin kendilerinden kaynaklanan bir takim nedenler soz
konusudur ki bunlar dikkatsizlik ve aksilik gibi 0Ozelliklerdir. Genel olarak

bakildiginda hiz, dikkatsizlik hatali ekipman, uygunsuz calisma aligkanliklari,

20 ACAR, Nesime, “Insan Kaynaklari Yonetimi”, MPM Yayinlar1 No:640, Ankara, 2000, s:8
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sinirlilik ve zayif hakimiyet gibi olgular c¢alisanlarin is kazalarmimn temel nedenleri

olarak ileri suriilmektedir.

Bunlarin hepsi egitim sayesinde ve anlayarak yapmalar1 onlarin kaza
yapma olasiliklarim1 da diisiirecektir. Ciinkli isini bilerek ve anlayarak yapan
calisanlar ayni zamanda kaza konusundaki giivenlik onlemlerine iliskin de bilgi
sahibi demektir. Bireyler, kendi hayatini korumanin 6nemini iyi anlar, yonetim,
saglik ve giivenlik problemlerini ortadan kaldirmak i¢in saglam bir koruma teknigi
gelistirirse o zaman kazalarin 6niine gecme sansi1 yakalayabilir. Bu sliregte bireylerin
isin en uygun sekilde nasil yapilacagi, hangi ara¢ gereglerin nasil kullanilacagina

iligkin konular1 6grenmeleri gerekmektedir.

Glinlimiizde isletmelerde is kazalarindan dolay1 yapilan harcamalar, is
kazlarm1 Onlemek amaciyla yapilan harcamalardan daha yiiksek rakamlara
ulagabilmektir.”®" Bunlarin 6nlenmesi siirecinde makine ve teknolojiden kaynaklanan
hatalar yaninda calisanlarin hatali davranislarindan kaynaklanan kazalarinda oniine

gecilmesi gerekmektedir.

9. Denetimin Azalmasinin Saglanmast

Denetim, baslangicta belirlenen standartlarla elde edilen sonuglarla ne

derece ulasilip ulasilmadigmin tespit edilmesi siirecidir. Bu siireg, isletmelerde

calisanlarin  cabalarinin  ve gayretlerinin  degerlendirilmesini  kapsamaktadir.

8! International Labour Office, “Is Etiidii”, Dérdiincii Baski, (Cev: Zithal Akal), MPM Yayinlari,
No:29, Ankara, 1991, s:50
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Diizenleyici bir fonksiyona sahip olan denetimin temel amaci igletmelerin veya

bireylerin hedeflerinin en rasyonel sekilde gerceklesmesini saglamaktir.

Bu amacla isletmede standartlarin olusturulmasi ve her kaynagm yapmis
oldugu katma degerin belirlenmesi gerekmektedir. Ozellikle isletmedeki insan
kaynaklar1 agisindan bunun degerlendirilmesi asamasmnda bazi sorunlar
yasanmaktadir. Calisanlarin denetlenmesi hem c¢alisan agisindan hem de denetim
gorevini yerine getiren yonetici ya da ilgili sahislarca bir takim olumsuz siireclere
neden olmaktadir. Bu da isletmedeki denetim maliyetlerini her boyutu ile
arttrmaktadir. Ancak c¢alisanlarin isin gerekleri konusunda uygunluklarinin

saglanmas1 denetim siirecinin de azaltilmasina neden olacaktir.

Isletmede calisanlarin  e@itim faaliyetleri sonucu mesleki bilgi
diizeylerinin artmasi onlarin yapmakta olduklar1 isleri daha az denetim c¢ercevesi
icerisinde yapmalarma neden olmaktadir. Isletmede iyi egitilmis bir calisan daha az
denetlenmeye ihtiya¢ duymaktadir. Calisanin isi konusunda yeterli bilgi, beceri ve
yetenek diizeyinde bulunmasi, onun isin inceliklerini bilerek ve anlayarak yapmasina
neden olmaktadir. Egitim sayesinde kalifiye olmus bireyler, kendilerine 6gretilen

metotlara gore, hatirlatmalara gerek kalmaksizin isini yapabilir.

Calisma ortaminda denetimin azalmasi hem calisan hem de denetimci
acisindan verimli calisma ortaminin dogmasma yol agar. Siki denetim c¢ogu kez
yonetici agisindan bir zaman kaybi, verim disiikliigli olarak degerlendirilirken,

calisanlar i¢in ise ¢esitli sorunlara yol agabilir.
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Ozellikle, denetildigini hisseden bireyin dikkat dagilmasi nedeniyle hata
yapma olasilig1 oldukca yiiksektir. Egitilmis bireyler, sadece 6zel komut ve emirlere
tepki veren bir makine gibi hareket etmek yerine, calisan kendisini yonetme, 6zerk
karar alabilme ve inisiyatif kullanma yetenegine kavusmaktadir. Bunun sonucu,
giderleri oldukga yiiksek olan denetim faaliyetlerinin minimum diizeye diisiiriilmesi

ile sonuglanacaktir.

10. Isletmenin Kalifiye Eleman Sayisinin Arttirdmast

Orgiitler dinamik yapiya sahip acik sistemlerdir. Zaman igerisinde her
basamaktaki veya kademedeki personel degisiklikleri kaginilmaz bir hal almaktadir.
Emeklilikler, 6liimler, terfi ve yiikselmeler, istifalar ve transferler kacinilmazdir ve
doldurulmasi gereken bosluklar olusturur. Bu bosluklarin doldurulmasi iki sekilde
miimkiindiir. Ya disaridan eleman alimi yoluyla ya da mevcut calisanlarin terfi
ettirilmesi suretiyle bosluklar doldurulabilir. Digaridan eleman alimi1 yoluyla bos
kadrolarin doldurulmasmin bir takim sakincalar1 vardir. Bunlardan en 6nemlisi yeni
gelen calisanin 6rgiit kiiltiiriine ve ¢alisma atmosferine uyumsuzlugu s6z konusudur.
Ayni zamanda disaridan gelen personele karsi calisanlar olumsuz tutum igine

girebilirler. Bu da bir takim zaman ve moral kayiplarina neden olabilir.

Yeni eleman ne kadar profesyonel olursa olsun, isletmede bir

oryantasyon periyodundan ge¢cmek zorundadir. Bu siiregte olan egitim sisteminin

uygulanmast zaman kazanimi ve iretimin devamliliinin saglanmasinin yaninda

206



boyle bir sistem gelisimin iy1 hizmet ve yetenegin bir sonucu olmasini saglayarak

orgiitteki calisanlari morallerini de yiikseltebilir.

Isletmede bos kadrolarin doldurulmasi siirecinin etkinligi ve islerliginin
basarisi terfi planlarinin egitim programlarmin bir fonksiyonu olmasma baghdir. Bu
sayede oOrgiitte bos olan kadrolara yapilan atamalar tesadiifler yerine ¢alisanlarin
yetenek, beceri ve bilgilerine dayanan siirecin sonunda ger¢eklesmis olacaktir.
Isletmede ¢alisanlarm siirekli olarak egitime tabi tutulmalar1 isletmeler acismdan
onemli iiretim kaynagi olan c¢alisanlarin hem teorik hem de uygulamaya doniik bir
gelistirme stiregleri onlar1 islerini daha 1yi yapar hale getirecek, bu da isletmede

verimlilik ve etkinlik artigin1 saglayacaktir.

11. Calisan Devir Hizinin Diisiiriilmesi

Isletmelerin 6nemli sorunlarmdan birisi de isletmede ¢alisanlarin devir
oraninin yuksekligi konusudur. Calisan devir orani, isletmede calisan personelden
belirli bir déonem igerisinde islerinden ayrilanlarin yiizdesi olarak tanimlanabilir.
Calisan devir hiz1 su sekilde hesaplanabilir:

Bir yilda isten ayrilanlarin sayis1

Calisan Devir Hiz1 = X 100

Ortalama toplam personel sayisi

Calisanlar ya kisisel nedenlerden dolay1 ya calisma sartlarindan dolay1 ya

da daha iyi is imkanlarma sahip olduklar1 i¢in ¢ogu kez isletmelerden ayrilmayi
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tercih etmektedirler. Calisan degisim hizinin orani sabit bir deger degildir. Yani bu
isletmelerin is koluna, yapisina g¢alisanlarin sayilarma ve isletmenin biiyiikliigiine
gore degisiklikler gosterebilmektedir. Calisan devir hizinin bir orgiitte yiiksek ya da
diisiik diizeyde olmasi ilgili orgiite iliskin bir takim diistincelerin olusmasina ya da

bir takim yorumlarin yapilmasma neden olabilir.”*

Bir isletmede calisan devir
hizinin yiiksek olmasi o isletmenin izlenmis oldugu personel politikasinin yanlis

oldugu ya da bir takim tutarsizliklar dolu oldugu seklinde algilanabilir.

Tersine ¢alisan devir hizinin bir isletmede diisiikk diizeyde olmasi o
isletmenin personel politikasinin dogruluguna isaret ettigi gibi ayni zamanda

calisanlar i¢in 1yi bir orgiitsel atmosferin varligina da isaret edebilir.

12. Calisanlarin Ise Uyumlari ve Ogrenme Zamaninin Kisalmast

Yeni isin geregi olarak yeni bilgilerin elde edilmesi, diisiinsel ve
bedensel becerilerin kazandirilmasi, baska bir ifade ile ise en kisa zamanda uyumun
saglanmas1 amaciyla ilk giinlerde ¢ogu kez egitim programlar1 uygulanmaktadir. Bu

egitim programlarinin yararlarmni su sekilde belirtmek miimkiindiir : **

I. Yeni calisana isletmeye iliskin temel bilgilerin aktarilmasi,
isletmenin politikasi, Orgiitsel yapisi, tiretim siireci, sosyal haklar ve sorumluluklar
gibi konularda bilgi verilmek suretiyle calisanin isletmeyi ve ¢alisma yasamini

biitlinsel olarak tanimas1 amaglanmaktadir.

22 SABUNCUOGLU, A.g.e. s: 60
 OZCELIK, A.g.e s: 194
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2. Bireylere isi ile yetenekleri arasinda bir uyum yapma ya da
yeteneklerine uygun is secimi yapma konusunda bir takim firsatlar verilmesi
saglanir. Bu egitim siireci sayesinde c¢alisanlar ise uyum saglama noktasinda bir
yandan yetenek, bilgi ve becerilerini gelistirirken diger taraftan kisiliklerinin
gelismesin de yonelmektedirler.

3. Calisanlar ise ilk girdiklerinde 6grenmeye oldukga isteklidirler.
Egitim siireci sayesinde c¢alisma isteklerine uygun karsiliklar bulma imkanma
kavusurlar ve egitim silireci boyunca ise iliskin 6grendikleri 6nemli konular onlarin
o0grenme zamanlarmin kisalmasima neden olmaktadir.

4. Egitim faaliyetleri isin gerektirdigi incelik, ustalig ilk giinlerde
calisana aktarmayr amagcladigindan daha sonraki giinlerde ortaya c¢ikabilecek

sorunlarm daha baslangi¢ta ¢oziimlenmesine imkan vermektedir.

Ayrica teknolojideki hizli degisiklikler calisanlarin var olan bilgi ve
beceri diizeylerinin gecersiz kalmasima neden olabilir. Isletmede mevcut ¢alisanlarn
yeni teknolojik araglara ve caligma bigimlerine uyum saglamalar1 uzun bir zaman
siirecini kapsamaktadir. Ancak calisanlara verilen sistematik egitim neticesinde
calisanlarin yetenek ve bilgilerinin glincellenmesi saglanmaktadir. Bu uzun bir
ogrenim siirecinde harcanacak zamanlarin olusmasini Onleyerek, calisanlarin yeni

teknoloji ile tiretime bir an 6nce baslamasma neden olacaktir.***

Etkili bir egitim programi c¢alisanlarin yasayacagi uyum sorunlarini

ortadan kaldirmak suretiyle onlarin daha hizli 6grenmelerini saglayarak, islerini daha

2% BAHLANDER, A.g.e. s: 9
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1yl ifa etmelerini temin eder. Bu sayede ¢alisanlarin 6rgiitsel degerlere ve amagclara

daha fazla baglilik duymalar1 saglanmis olacaktir.

13. Etkili Bir Degisim Yonetiminin Saglanmast

Isletmeler sosyal, kiiltiirel, ekonomik, ekolojik ve politik ¢evrenin
irlintidiirler. Biitiin orgiitler ve onlarin sorunlarinin tamami ¢evrenin sosyo-Kkiiltiirel
ve sosyo-ekonomik yapist icerisinde sekillenmektedir. Bir orgiit olarak isletmeler
cevrelerindeki sosyal, ekonomik ve politik yapilardan meydana gelen firsat ve
tehditlerden hem yararlanmak hem de korunmak zorundadirlar. Ister planli, isterse
plansiz olsun degisim her hangi bir siire¢ veya ortamin bir durumdan baska bir

duruma doniismesi olarak tanimlanabilir.

Orgiitsel degisim ise Orgiitiin ¢esitli alt sistem ve unsurlariyla bunlarin
aralardaki iligkilerde meydana gelebilecek her tiirlii farklilasmay1 ifade etmektedir.
Her degisme oOrgiitiin yarar, cikar, otorite, yiikselme ve statii iliskilerini yeniden
diizenlemektedir. Eski diizenden yararlanan bireyler i¢in degisim bir belirsizlik

kaynagi oldugu icin degisimle gelecek yeni diizene karsi olma siireci ortaya ¢ikabilir.

Bu nedenle bazi durumlarda degismeye direng gosterilebilmektedir.
Degisime bireyler, ekonomik, psikolojik, sosyolojik ve teknolojik kaynakl
nedenlerden dolay1 tepki gdsterebilirler. Ozellikle ¢alisanlarin yeni gelisen durumlar:
anlamamalar1, statii kayiplari, yeni teknolojik yapiya ¢alisanlarin uyumsuzlugu

degisime kars1 direnmenin 6nemli nedenleri olarak da sayilabilmektedir.
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Calisanlarin degisimle meydana gelecek yeni diizenlemelerde katma
deger yaratan bireyler haline getirilmeleri onlarin calisanlarin bu belirsizlikleri
ortadan kaldiracak siireclere bagldir. Ozellikle yeni islerin hangi statiileri
doguracagi, islerin yapilma bi¢cimlerinde yasanacak degisimler, ¢alisma iliskilerinde
gerceklesmesi muhtemel degisimler hakkinda c¢alisanlarin  bilgilendirilmesi

gerekmektedir.

Calisanlarin  yeni durumlar1 anlamalar1  onlarm  bu  durumlari
kavrayabilmelerine baghdir. Kavrama yeteneginin kazandirilmasi egitim ¢abalarinin
bir {irtiniidiir.”® Egitim ¢alisanlarm bilgi ve statii diizeylerinde meydana getirecegi
degisimle onlarin degisim kararlarinin alinmasi siirecinde etkin olmasini saglayabilir.
Calisanlar bu sayede degisim kararlarinin alinma siireglerinde motivasyonel agidan
onemli rollere sahip olabilirler. Isletmede ¢alisanlarin yetenek ve beceri diizeylerini
bir anda demode eden degisim, calisanlarin yeni teknolojik ve fiziksel sartlara uygun,
calisanlarin mesleki ve teknolojik gelismeleri yakindan takip etmelerini, bilgi
kapasitelerini genisletmelerini, bilimsel ve teknik konularda gelistirilmelerini
saglamak yoluyla onlar1 de§isim siirecinin yeni elemanlar1 yapabilmektedir. Degisim
yeni bakis acgilart ve yeni fikirlerin de c¢alisanlara kazandirilmasi noktasinda énemli

katkilara sahiptir.>*®

25 ACIKALIN, A.gee. s: 122
B PDAVIS, A.ge. s: 207
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TURKIYE’DE FAALIYET GOSTEREN VE ASO KAPSAMINDA YER

ALAN ISLETMELERDEKI UYGULAMA

1. Arastirmanin Amact

Giliniimiizde yasanan rekabet ortam1 ve bu rekabet ortaminda isletmelerin
basarinin yaninda, basarilarmin siirekliliklerini saglama konusunda da olduk¢a fazla
caba harcadig1 g6z Oniine alindiginda, bu ¢cabanin odaklandigi en 6nemli unsurlardan
birinin insan faktérii oldugu goriilmektedir. Isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmesi
icin biinyelerinde bulundurduklar1 her tiirlii calisan artik glinlimiizde entelektiiel
sermaye olarak kabul edilmis, gelisen teknoloji ve ¢agin gereklerine uyum saglama
acisindan da ellerinde bulundurduklar: bu insan giiciinii de her gecen giin gelistirmek
durumunda kalmiglardir. Bu gelismelerin saglanmasi ise siirekli ve kontrollii bir
egitim sisteminin varligir ile miimkiin olmaktadir. Calisanlarin islerine uyumu,
bireysel gelismeleri, Orgiit kiiltliriine olan baglhliklar1 da yine egitim c¢aligmalari
icerisinde degerlendirilen konular olup ayrica bu konularda verilen egitimlerin
isletme i¢indeki farkli dinamikleri ne dlciide etkiledigi de arastrma konusu iginde

incelenmistir.

2. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada genel olarak, isletmelerde gerekli egitim programlarmin
uygulanmasi1 sonucunda olusan c¢alisan performansinin buna paralel olarak artacagi
kabul edilmis ve “Verilen egitim programlar1 ve performans arasinda dogrusal bir
iligki vardir” aragtirmanin temel hipotezi olarak kabul edilmistir. Bu varsayim altinda

ortaya ¢ikan hipotezler de su sekilde belirlenmistir:

212



H;: Isletmelerin yeniden yapilanmalari i¢in hazirladiklar: egitim programlari kaliteli
ve daha hizli iretimle tiiketici ihtiyaclarmin karsilanmasma yonelik olarak
yapilmaktadir.

H,: Uriin ve/veya hizmet Kkalitesi isletmelerin rekabet {istiinliigiinii etkileyen bir
faktordiir.

H;: Isletmeler agisindan gelecekte insan kaynaklar1 yonetimi anlayismi gelistirmek,
onem kazanacaktir.

Hy: Egitim faaliyetleriyle genel olarak, verimliligi arttirmak ve g¢aliganlart motive
etmek amaglamaktadir.

Hs: Uygulanan egitim programlari ile verimlilik ve ¢alisanlarin is tatmininin artmasi
saglanmistir.

Hg: Isletmelerde uygulanan egitim programlar1 dahilinde verilen egitim konular:
iretim teknikleri ve teknolojik gelismelere yonelik olarak verilmektedir.

H7: Isletmeler egitim ihtiyaclarmi karsilarken ydnetici gdzetiminde isbas1 egitimi ve

ornek olay uygulamalarini tercih etmektedirler.

3. Arastirmanin Stirliliklart

Sosyal nitelikli her arastirmada oldugu gibi bu arastirmada da bir takim
smirhiliklarin oldugunu belirtmemiz gerekmektedir. Bu smirhiliklart su sekilde
belirtebiliriz:

v’ Arastirmada kullanilan bilgiler, gerek isletmelerin kendilerine ait
bilgileri iceriyor olmasindan gerekse kisilerin belirli bilgileri vermekten

kacinmalarindan bir takim yanlis cevaplamalar1 baridirabilmektedir.
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v Aragtirmada elde edilen bulgular her zaman Kkesin sonuglar
veremeyebilir. Ayni sartlarda yapilan benzer arastirmalarda farkli sonuglarin ortaya
cikmasi 6zellikle sosyal nitelikli arastirmalarda ger¢eklesmesi miimkiin durumlardir.

v" Gerekli bilgilerin saglanmasi i¢in yapilan anketlerin, s6z konusu
alandaki tiim isletmeleri icerememesi, 0rneklem dahilinde kabul edilen ancak bir
grup isletme tarafindan verilen cevaplarin arastrmaya konu olmasi da yine

sinirliliklarimizin i¢inde belirtilmesi gereken bir konudur.

4. Arastirmanin Yontemi

Arastirma Sanayi Odasi kapsaminda yer alan ve Tiirkiye’de faaliyet
gosteren 2008 yil1 ilk 500°de yer alan 350 isletme arasindan tesadiifi olarak se¢ilmis
sirketlere anketin uygulanmasi suretiyle gergeklestirilmistir. Firma yoneticilerinin
tercihi dogrultusunda bir kisim anket yiiz yiize goriisiilerek bir kisim anket ise
elektronik ortamda hazirlanmis ve e-mail yoluyla cevaplandirilmasi istenmistir.
Anketlerin e-mail yoluyla gonderilmesi giiniimiizde elektronik postalarin daha hizli
gonderilebilmesi ve kisilere ulagimindaki kolaylik nedeniyle tercih edilmistir. Ana
kiitle olarak belirlenen 500 biiyiik sirketin i¢erisinden 350 isletmeye ulasilmis bunun
sonucunda degerlendirilebilir 122 anket elde edilmis bu da geri doniisiim orani olarak
%34’ ik bir orana tekabiil etmistir.

Anket sonuclarinin degerlendirilmesi sirasinda SPSS v.15 ve Office
EXCEL programlar1 kullanilmistir. Daha sonra tiim ana bashklar ve cevaplar
kodlanarak anket formalar1 analize tabi tutulmustur. Daha sonra bu formlar

istatistiksel yontemler kullanilarak test edilmis ve sonuclar degerlendirilmistir.
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Test yontemi olarak elde edilen ortalamalarin 6nceden ortaya konmus
olan degerden farkini degerlendirebilmek i¢in Z testi yapilmis ve hipotezlerde ortaya
konan degerlerin Likert Olgegiyle kabul edilebilir arahkta olup olmadiklari
belirlenmeye ¢alisilmistir. Z tablosunda tek tarafli test istatistiginde 1,64 degeri temel
alimustir.

Hipotez testlerinde elde edilen ortalamanin belirli degerden olan
farkin1 ortaya koyarken kullandigimiz testte n>30 oldugu i¢in Z Testi tercih
edilmistir. n<30 durumunda T testi tercih edilmektedir. Ayrica inceleme alaninda test
etmek icin hipotezlerin Hy degerleri kabul edilmis ve karsit hipotezleri

degerlendirmeye alinmistir.

5. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

5.1. isletmenin Faaliyet Gosterdigi Sektor

Arastirmaya katilan igletmelerin sektorel dagilimlar: asagidaki tabloda
belirtilmektedir. Ankete katilan isletmelerin %10,65’1 metal sanayi ve makine ,
%9,8’1 elektronik, %7,37’s1 sigorta, insaat, konaklama, kimya {iriinleri ve plastik ve
tekstil, %6,55°, gida ve icecek ve perakende- toptan satis, %4,09’u otomotiv, orman
irlinleri ve mobilya, %3,27’s1 kagit iirlinleri ve finansal hizmetler ve %2,45’, ise

bankacilik sektoriinde faaliyet géstermektedir.
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Tablo — 9 Isletmelerin Faaliyet Gisterdikleri Sektir

Faaliyet Gésterilen Sektor Isletme Sayis Yiizde
Otomotiv 5 4,09
Ilag ve Saglik 8 6,5
Elektronik 12 9,8
Sigara Sektorii 9 7,3
Orman Uriinleri ve Mobilya 5 4,09
Finansal Hizmetler 4 3,27
Insaat Sektorii 9 7,37
Kagit, Kagit Uriinleri ve Basimevi 4 3,27
Ulagtirma ve Telekomiinikasyon 7 5,73
Perakende / Toptan Satig 8 6,55
Konaklama 9 7,37
Bankacilik 3 2,45
Metal Sanayi ve Makine 13 10,65
Gida ve Icecek 8 6,55
Kimya, Petrol Uriinleri / Plastik 9 7,37
Tekstil 9 7,37
Toplam 122 100
Sekil — 17 Isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sektorler
134
12-
114
10
9_
8_
74
5_
s -
4
3
»
o
c > = 3 E=] © = E=] o c el © x L] = ~ =
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5.2. Isletmelerin Miilkiyet Yapilari

Ankete katilan isletmelerin miilkiyet yapilar1 asagidaki tabloda

gosterilmistir.

Tablo — 10 Isletmelerin Miilkiyet Yapilari

Miilkiyet Yapilarn Isletme Sayisi Yiizde
Ozel 116 95,08
Kamu 6 491
Toplam 122 100
Sekil — 18 igletmelerin Miilkiyet Yapilart
120-
100+
80+
60
40+
20
O-
Ozel Kamu

Ankete cevap veren isletmelerin %95,08’1 6zel sermayeli isletmelerden olusurken,

%4,91°1 kamu sermayesi 6zelligi tasiyan isletmelerdir.

5.3. Isletmede Calisanlarin Sayisi

Ankete katilan isletmelerin ¢alisan sayilari ile ilgili bilgiler asagidaki

tabloda ve grafikte belirtilmistir.
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Tablo — 11 Isletmede Calisanlarin Sayist

Calisanlarin Sayisi Say1 Yiizde
200-500 18 14,75
501-800 40 32,78
801-1100 30 24,59
1101-1400 11 9,01
1401-1700 4 3,27
1701-2000 4 3,27
2000’den fazla 15 12,29
Toplam 122 100

Sekil — 19 Isletmede Calisanlarin Sayist

40

30:

20.

10

200-500 501-800 801-1100 1101-1400 1401-1700 1701-2000 2000°den fazla

Isletmelerin ¢alistirdiklar1 personel sayilar1 dikkate alindiginda
isletmelerin tamammin biiyiik 6lgekli isletmeler oldugu goriilmektedir. Bu rakamlar
dahilinde %57’ye yakin bir oranda isletmelerin 500 ile 1000 kisi arasinda calisan
istihdam ettigi goriiliirken, %12,29’luk bir kesimin ise 2000 kisiden fazla calisani

bulunmaktadir.

5.4. Anketi Cevaplayanlarin Cinsiyeti

Anketi cevaplayanlarin cinsiyetlerine dair bilgiler asagidaki tabloda ve

grafikte verilmistir.
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Tablo — 12 Anketi Cevaplayanlarin Cinsiyeti

Cinsiyet Say1 Yiizde
Kadin 32 26
Erkek 90 74
Toplam 122 100

Sekil — 20 Anketi Cevaplayanlarin Cinsiyeti

Kadin Erkek

Anketi cevaplayanlarin %26’s1 bayan calisanlardan olusurken %73’

ise, erkek calisanlar tarafindan temsil edilmektedir.

5.5 Anketi Cevaplayanlarin Yas Durumlari
Anketi cevaplayanlarin yas durumlar1 asagidaki tablo ve grafikte
belirtildigi gibidir.

Tablo-13 Anketi Cevaplayanlarin Yag Durumlart

Yas Durumlari Say1 Yiizde
25 ve asagisi 9 7,37
26-35 yas 53 43,44
36-45 yas 38 31,14
45 yas ve lizeri 22 18,03
Toplam 122 100
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Sekil — 21 Anketi Cevaplayanlarin Yas Durumlart

50+

40-

30-

20+

10-

25 ve asagisi 26-35 yas 36-45 yas 45 yas ve lizeri

Anketi cevaplayanlar yas durumlar1 incelendiginde %43’liik bir oranin 26-35 yas
arasinda olan ¢alisanlarin, %31 oraninda ¢alisanin ise 36-45 yas smifi araliginda
oldugu gorilmektedir. 45 yas ve iizerinde ¢alisan sayisi ise %18 olarak

belirlenmistir.

5.6. Anketi Cevaplayanlarin Egitim Diizeyleri
Anketi cevaplayanlarm egitim diizeylerine iliskin bilgileri asagidaki
tabloda belirtilmistir.

Tablo — 14 Anketi Cevaplayanlarin Egitim Diizeyi

Egitim Diizeyleri Say Yiizde
Fakiilte ve Yiiksek Okul 87 71,31
Yiiksek Lisans 24 19,67
Doktora 11 9,01
Toplam 122 100
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Sekil — 22 Anketi Cevaplayanlarin Egitim Diizeyi

90-
80-
701
60
50+
40-
30+
201
10+

NN NN N NN N

Fakiilte ve Yiiksek Lisans Doktora
Yiiksek Okul

5.7. Anketi Cevaplayanlarin Isletmedeki Gorevieri
Anketi cevaplayanlara iligkin bilgiler asagidaki tablo ve grafikte
belirtilmistir.

Tablo — 15 Anketi Cevaplayanlarin Isletmedeki Gorevleri

Gorevler Say Yiizde
Genel Miidiir Yrd. 6 491
Insan Kaynaklar1 Y dneticisi 97 79,50
Egitim Departmani Y 6neticisi 19 15,57
Toplam 122 100

Sekil — 23 Anketi Cevaplayanlarin Isletmedeki Gorevleri

80

60+

404

201

Genel Miidir Yrd. insan Kaynaklari Yoneticisi Egitim Departmani Yoneticisi
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Anketi cevaplayanlari oranina bakildiginda Genel Miidiir Yardimcisi
olarak gorev yapanlarin oram1 %4,91 ve Egitim Departmani Yoneticilerinin orani
%15,57 iken, Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinden anketi cevaplayanlar %79,50 ile

yiiksek bir oran olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
5.8. Anketi Cevaplayanlarin Calisma Siireleri
Anketi cevaplayanlarin ¢alisma siirelerine iliskin bilgiler asagidaki

tablo ve grafik yardimiyla gosterilmistir.

Tablo — 16 Anketi Cevaplayanlarin Calisma Siireleri

Calisma Siireleri Say Yiizde
1-5Yi 35 28,68
6—10 Yil 51 41,80
11-15Y1 21 17,21
16 —20 Y1l 8 6,55
20 Yildan fazla 7 5,73
Toplam 122 100

Sekil — 24 Anketi Cevaplayanlarin Calisma Siireleri

60

50+

40-

N\

30+

N\

20-

N\

10+

1-5vil 6-10YIl 11-15YiIl 16-20Yil 20 Yildan
fazla
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Anketi cevaplayan c¢alisanlarin isletmelerdeki calisma siireleri
incelendiginde en yiiksek orami %41,80 ile 6 -10 yil slire araliginda calisanlar
olusturmaktadir. Bu oram1 %28,68 ile 1-6 yil siire ile ¢alisanlar takip ederken, bu
siire¢ araligindan sonra %17,21 ile 11-15 yil araliginda ¢alisanlar gelmektedir. Son

sirada ise %5,73 ile 20 yildan fala bir siiredir o isletmede calisanlar yer almaktadir.

5.9. Isletmelerin Yeniden Yapilanmalari Icin Gerekli Nedenler

Arastirmanin temelinde yer alan insan kaynaklar1 egitimi ve bu egitim
calismalar1 sonucunda ortaya ¢ikan etkilerin degerlendirilmesi siirecinde incelenen
konular genel anlamda yeniden bir yapilandirma stireci gerektirdiginden, {lizerinde
durulmast gereken bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Arastirmanin bu
evresinde ve ilerleyen evrelerde 5’11 Likert 6lgegi kullanilmastir.

Tablo — 17 Yeniden Yapilanma Siireci I¢in Gerekli Nedenler

Gerekli Nedenler Standart

Ortalama
Sapma

Mevcut pazar yapilarmin rekabete dayali olarak | 4,13934426 | 0,75312653
gelisme gostermesi

Degisen tiiketici ihtiya¢ ve davranislari 4,14754098 | 0,63859519

Geligsen teknoloji ve enformasyon aglarmin yogun | 4,00819672 | 0,7872528
kullanimi

Insan kaynaklar1 ydnetim anlayis1 ve insan odakli | 3,69672131 | 0,93498879
yonetimin benimsenmesi

Degisen iiretim, yonetim ve pazarlama anlayislari 3,83606557 | 1,01526087

Isletmelerin ~ sosyal  sorumluluk  anlayislarmm | 4,0909091 | 0,9660918
Oneminin artmasi

Calisanlarin  motivasyonlarmin  saglanarak oOrgiit | 4,0819672 | 1,1177765
kiiltiiriinii saglamlastirmak

Orgiit igerisinden yonetici istihdamini saglayabilmeyi | 3,713115 1,125296
kolaylastirmak

Kaliteli ve daha hizli iiretimle tiiketici ihtiyaglarmni | 4,1967213 | 0,7345021
karsilamak
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Sekil — 25 Yeniden Yapilanma Siireci Icin Gerekli Nedenler

Gelisen Tiiketici Gelisen K Yonetimi  Uretim, Sosyal Motivasyon istihdam  Kaliteli ve
reakbet ihtiyaglan teknoloji ybénetim, Sorumluluk Saglamak hizh iiretim
pazarlama

Bu soruyla ilgili olarak ortaya konan hipotez testi asagidaki tabloda belirtilmistir.
H;: Isletmelerin yeniden yapilanmalari i¢in hazirladiklari egitim programlar: kaliteli
ve daha hizli iretimle tiiketici ihtiyaclarmin karsilanmasma yonelik olarak

yapilmaktadir.

Hipotezin test edilmesinde tek tarafli Z testi kullanilmistir.
Arastirmada genel olarak 5°1i Likert derecelendirme 6lgegi kullanilmistir. Testlerde
sosyal bilimlerdeki arastrmalarda sikca kullanilan giiven araligi o= 0,05 (%95
giivenilirlik) kabul edilmistir. Likert derecelendirme birimlerine uygun olarak
medyan 3 kabul edilmistir. Bunun sonucunda ise ortaya ¢ikan test sonuglar1 Z testi
ile test edilmis ve arastirmanin degiskenlerin 6nem derecesi gz oniine alindiginda da

pu>3, u=3 bizim i¢in inceleme alanini belirlemistir.
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Tablo — 18 Yeniden Yapilanma Siireci I¢in Gerekli Nedenlerin Z Testi Tablosu

Hipotez (Hy)

Ort.

Standart
Sapma

Z Degeri

Analiz
Sonucu

Mevcut pazar yapilarinin rekabete
dayali olarak gelisme gostermesi
isletmelerin yeniden yapilanmasi
icin gerekli bir neden degildir

4,1393

0,7531

16,7096

Red

Degisen tiiketici ihtiya¢ ve
davranislari isletmelerin yeniden
yapilanmasi i¢in gerekli bir neden
degildir

4,1475

0,6385

19,8482

Red

Gelisen teknoloji ve enformasyon
aglarmin yogun kullanimi
isletmelerin yeniden yapilanmasi
icin gerekli bir neden degildir

4,0081

0,7872

14,1452

Red

Insan kaynaklar1 yonetim anlayist
ve insan odakli ydonetimin
benimsenmesi isletmelerin
yeniden yapilanmasi i¢in gerekli
bir neden degildir

3,6967

0,9349

8,2306

Red

Degisen liretim, yonetim ve
pazarlama anlayislar1 isletmelerin
yeniden yapilanmasi i¢in gerekli
bir neden degildir

3,8360

1,0152

9,0958

Red

Isletmelerin sosyal sorumluluk
anlayislariin 6neminin artmasi
isletmelerin yeniden yapilanmasi
icin gerekli bir neden degildir

4,0909

0,9660

12,4724

Red

Calisanlarin motivasyonlarmimn
saglanarak orgiit kiiltliriinii
saglamlastirmak igletmelerin
yeniden yapilanmasi i¢in gerekli
bir neden degildir

4,0819

1,1177

10,6915

Red

Orgiit igerisinden ydnetici
istihdamni saglayabilmeyi
kolaylastirmak isletmelerin
yeniden yapilanmasi i¢in gerekli
bir neden degildir

3,7131

1,1252

6,5168

Red

Kaliteli ve daha hizli iiretimle
tiiketici ihtiyaglarni karsilamak
gerekli neden degildir

4,1967

0,7345

17,9961

Red

a = 0,05 ve Tablo Z degeri 1,645
Ho: p=3, Hy: p>3
Tim degerler i¢cin P<0,001
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Arastirmanin sonucunda ortaya konulan hipotez testlerinden elimize
gecen sonucglar dahilinde, Hy hipotezleri reddedilmektedir. Bu durumda
hipotezimizde belirttigimiz yargmin karsit hipotezi reddedildigi i¢in H; hipotezimiz
kabul edilmis olmaktadir. Sonu¢ olarak isletmelerin yeniden yapilanmalar1 i¢in
hazirladiklar1 egitim programlar1 dncelikle mevcut pazar yapilarmin rekabete dayali
olarak gelisme gostermesi, degisen tiiketici ihtiya¢ ve davranislarmin yaninda kaliteli
ve daha hizli liretimle tiiketici ihtiyaglarinin karsilanmasi amaciyla yapilmaktadir ve
bu degiskenler yeniden yapilanma siireci i¢in O6nemli unsurlar olarak kabul
edilmektedir.

5.10. Isletmelerin Rekabet Etkililigini Etkileyen Faktirler

Arastirmanin sonucunda ortaya ¢ikan sonuglar neticesinde igletmelerin
etkililigin etkileyen faktorler asagidaki tablo ve grafikte belirtilmistir.

Tablo — 19 Isletmelerin Rekabet Etkililigini Etkileyen Faktorler

Gerekli Nedenler Ortalama Standart Sapma
Orgiitsel Faktorler 40164 0,6426
Yonetim Tarzi 4,2459 0,6339
Uriin ve/veya Hizmet Kalitesi 44672 0,6452
Maliyetler 4,1475 0,7679
Degisimlere Duyarli Olabilme 4,0656 0,7011
Cevresel faktorler 4,1393 0,8655

Sekil — 26 Isletmelerin Rekabet Etkililigini Etkileyen Faktorler

4,5

44

4,3

4,2

41

3,9

3,8

3,7

Orgiitsel Faktorler Yonetim Tarzi Uriin ve/veya Hizmet iy Degisil e Duyarh Gevresel faktorler
Kalitesi Olabilme
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Bu soruyla ilgili olarak ortaya konan hipotez testi asagidaki tabloda belirtilmistir.
H,: Uriin ve/veya hizmet kalitesi isletmelerin rekabet {istiinliigiinii etkileyen bir
faktordiir.

Hipotezin test edilmesinde tek tarafli olarak Z testi kullanilmistir.
Arastirmada genel olarak 5°1i Likert derecelendirme 6lgegi kullanilmistir. Testlerde
sosyal bilimlerdeki arastrmalarda sik¢a kullanilan giiven araligi o= 0,05 (%95
giivenilirlik) kabul edilmistir. Likert derecelendirme birimlerine uygun olarak
medyan 3 kabul edilmistir. Bunun sonucunda ise ortaya ¢ikan test sonuglar1 Z testi
ile test edilmis ve arastirmanin degiskenlerin 6nem derecesi goz oniine alindiginda da

pu>3, u=3 bizim i¢in inceleme alanini belirlemistir.

Tablo — 20 Isletmelerin Rekabet Etkililigini Etkileyen Faktorlerin Z Testi Tablosu

_ Standart . . | Anali
Hipotez (Hy) Ort. Szzn:l; Z Degeri So’::;tZt

Orgiitsel Faktorler, isletmelerin 4,0164 0,6426 17,4700 Red
rekabet etkililigini etkileyen bir
faktor degildir.

Yonetim Tarzi, isletmelerin 4,2459 0,6339 21,7088 Red
rekabet etkililigini etkileyen bir
faktor degildir.

Uriin ve/veya Hizmet Kalitesi, 4,4672 0,6452 25,1180 Red
isletmelerin rekabet etkililigini
etkileyen bir faktor degildir.

Maliyetler, isletmelerin rekabet 4,1475 0,7679 16,5067 Red
etkililigini etkileyen bir faktor
degildir.

Degisimlere Duyarli Olabilme, 4,0656 0,7011 17,7876 Red
isletmelerin rekabet etkililigini
etkileyen bir faktor degildir.

Cevresel faktorler, isletmelerin 4,1393 0,8655 14,5408 Red
rekabet etkililigini etkileyen bir
faktor degildir.

a = 0,05 ve Tablo Z degeri 1,645
Ho: p=3, Hy: p>3 Tiim degerler i¢in P<0,001
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Arastirmada isletmelerin  rekabet etkililigini Olgmek amaciyla
sordugumuz anket sorusunda Onem derecesine gore analizler sonucunda {iriin
ve/veya hizmet kalitesi basta olmak {izere, yonetim tarzi, degisimlere duyarl
olabilme ve orgiitsel faktorlerin 6nemli bir yer tuttugunu soyleyebiliriz. Anket
Olceginde yer alan ve rekabet giiclinii etkiledigi diisiiniilen unsurlarin tamami
arastirma sonuglarinda reddedilmis ve bodylece de biitiin bu unsurlarin rekabet
acisindan Onemli faktorler olarak ortaya ciktigi goriilmiistiir. Hy hipotezimizin
reddedilmesi sonucunda da aragtirmamizin bu soruyla ilgili olan H, hipotezimizi

kabul etmis olmaktayiz.

5.11. Isletmeler Acisindan Gelecekte Onem Kazanacak Konular

Isletmeler gelecekte dnem kazanacak konular1 énceden belirleyip, bu
oncelikli konulara yonelik olarak bir strateji ve egitim programi hazirlamaktadirlar.
O nedenle arastirmamiza konu olan bu unsura yonelik olarak ortaya ¢ikan sonuglar

asagidaki tabloda ve sekilde belirtilmistir.

Tablo - 21 Isletmeler Acisindan Gelecekte Onem Kazanacak Konular

Konular Ortalama Standart Sapma
Uretim Sistemleri 3,9754 0,5524
Kalite Y o6netimi 4,2459 0,6339
Pazarlama ve Satis 4,1885 0,6843
Bilgi Teknolojileri 4,2868 0,6739
Degisim Yonetimi 3,6967 0,9611
Insan Kaynaklar1 Egitimi 3,9426 0,6959
Rekabet Unsurlar1 4,2213 0,7661
Miisteri Yaklagimlari 4,0819 0,8390
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Sekil — 27 Isletmeler Acisindan Gelecekte Onem Kazanacak Konular

w
s
\\\I\\

Uretim Kalite Pazarlama ve Bilgi Degisim insan Rekabet Miusteri
Sistemleri Yénetimi Satis Teknolojileri  Yonetimi Kaynaklari  Unsurlari  Yaklagimlar
Egitimi
Bir diger hipotezimizde Hj: Isletmeler agisindan gelecekte insan kaynaklari yonetimi
anlayisini gelistirmek, onem kazanacaktir yargisi test edilmis ve asagidaki sonuglar

elde edilmistir.

Tablo — 22 Isletmeler Acisindan Gelecekte Onem Kazanacak Konularin Z Testi

Tablosu

Konular Ortalama | Standart Z Degeri | Sonug
Sapma

Uretim Sistemleri dnem 3,9754 0,5524 19,5025 | Red

kazanmayacaktir

Kalite YOnetimi Onem 4,1475 0,7139 17,7087 | Red

kazanmayacaktir

Pazarlama ve Satis 6nem 4,1885 0,6843 19,1834 | Red

kazanmayacaktir

Bilgi Teknolojileri dnem 4,2868 0,6739 21,0907 | Red

kazanmayacaktir

Degisim Yonetimi dnem 3,6967 0,9611 8,0066 Red

kazanmayacaktir

Insan Kaynaklar1 Egitimi 6nem 3,9426 0,6959 14,9612 | Red

kazanmayacaktir

Rekabet Unsurlar1 6nem 4,2213 0,7661 17,6073 | Red

kazanmayacaktir

Miisteri Yaklagimlari 6nem 4,0819 0,8390 14,2431 | Red

kazanmayacaktir

a = 0,05 ve Tablo Z degeri 1,645 Hyp: u=3, H;: p>3 Tiim degerler i¢in P<0,001
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Isletmeler acisindan ileride ©nem kazanacak konularin basinda
analizlerin sonuglarina gore 6zellikle bilgi teknolojileri, pazarlama, satis ve iiretim
sistemleri gelmektedir. Hipotezimizde yer alan ve ileride onem kazanacagmni
disiindiigiimiiz bilgi teknolojileri, yonetim anlayist ve pazarlama satig unsurlari
analizin sonucunda ileride 6nem kazanma derecesi olarak yiiksek bir derece ile
karsimiza ¢ikmaktadir. Sonug olarak hipotezimizde yer alan unsurlari olusturan bilgi

teknolojileri ve iiretim sistemleri ileride 6nem kazanacaktir dememiz dogru olacaktir.

5.12. Isletmelerin Egitim Ihtiyacini Karsilayan Programlar

Isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 egitim programlar: birgok farkli egitim
programlar1 1ile karsilanabilmektedir. Egitim programlarinin stratejik olarak
planlanmasi, performansa gore egitim stratejisinin olusturulmasi kadar, egitim
programlar1 sonucunda ortaya ¢ikan performansin da isletmeler agisindan ciddi bir
basar1 Olciisii olmas1 egitim ihtiyacinin saglanacagi kaynaga verilen 6nemi bir kat
daha arttrrmaktadir. Egitim programlarini karsilamaya yonelik olarak kullanilan

programlar asagidaki tablo ve grafikte belirtilmistir.

Tablo — 23 Isletmelerin Egitim Ihtivyacini Karsilayan Programlar

Egitim Programlar Ortalama Standart
Sapma

Isyerinde Verilen Isbasi Egitim Programlar 4,2213 0,6100

Isyerinde Egitim Uzmanlarinca Verilen Egitim 3,6475 1,0117

Programlar1

Is Disinda Verilen Egitim Programlari 3,5328 0,9376

Isyerinde Danismanlarca Verilen Egitim Programlar1 | 3,0410 1,0476
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Sekil — 28 Isletmelerin Egitim Ihtiyacini Karsilayan Programlar

4,5
4
3,51
3
2,5+
24
1,51
1-
0,51
0

NN N NN N NN

ishagi Egitim Egitim Uzmanlarinca is Dig1 Egitim Danigmanlarca
Verilen Egitimi Verilen Egitim

5.13. Egitimcilerin Temin Edildikleri Kaynaklar
Isletmelerin egitim personelinin se¢imi igin tercih ettikleri kaynaklar

asagidaki tablo ve grafikte belirtilmektedir.

Tablo — 24 Egitimcilerin Temin Edildikleri Kaynaklar

Kaynaklar Ortalama Standart Sapma
Insan Kaynaklar1 departmanimnda gorevli 4,0163 0,6163
egitimciler

Ozel Egitim Kurumlarindan Gelen Egitim | 3,4836 0,9726
Gorevlilerinden

Isletme I¢inde Farkli Departmanlardaki 3,3606 1,0290
Gorevlilerden

Universitede Gorevli Ogretim 3,0409 1,1310
Elemanlarindan
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Sekil — 29 Egitimcilerin Temin Edildikleri Kaynaklar

N
(9, ]
LN N N N N N N

iK Egitimcileri Ozel Egitim Farklh Departman Universite
Gorevlileri Gorevlileri Elemanlarindan

Isletmelerin egitim ihtiyaclarmi temin etmek igin kullandiklar:
kaynaklarin basinda analizimize gore insan kaynaklar1 departmaninda gorevli
egitimciler gelmektedir. Onu 6zel egitim kurumlarindan gelen egitim gorevlileri
takip ederken iiglincii swrada isletme icinde farkli departmanlarda gorev yapan
calisanlarin verdikleri isletme i¢i egitim programlar1 gelmektedir. Ancak isletmeler
egitim ihtiyaglarmi gidermek icin lniversitede gorevli ogretim elemanlarina diger

egitim kaynaklarina gore ¢ok daha az dlciide gereksinim duymaktadirlar.

5.14. Egitim Verecek Egitimcilerde Aranilan Temel Ozellikler
Egitim programlarmi verecek egitim elemanlarinin gérevlendirilmesi
icin egitimcilerde aranilan temel 6zelliklere ait bilgiler asagidaki tablo ve grafikte

belirtilmistir.
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Tablo — 25 Egitim Verecek Egitimcilerde Aranilan Temel Ozellikler

Ozellikler Ortalama Standart Sapma
Egitimi Verecegi Konuda Uzman 4,3524 0,5130
Olmas1

Egitimi Verecegi Konuda Deneyimli 4,3442 0,4770
Olmas1

Iletisim Becerisinin Yiiksek Olmasi 4,1229 0,6371
Insanlar1  Etkileyebilecek Bilgi ve 4,3032 0,6150
Beceriye Sahip Olmasi

Egitimi Verebilecek Gerekli Teknolojik 4,2540 0,9231
Bilgi ve Beceriye Sahip Olmasi

Insanlar1 Motive Edebilir Bir Yapida 3,8524 0,8783
Olmas1

Sekil — 30 Egitim Verecek Egitimcilerde Aranilan Temel Ozellikler

Uzman Deneyimli Yiiksek Bilgi ve Gerekli Motive
Olunmasi  Olunmasi iletisim Beceri Teknolojik Edebilir
Becerisi Bilgi Olmasi

Yapilan analizler sonucunda orta ¢ikan verilere gore egitim verecek
egitimcilerde aranilan temel 6zelliklerin basinda egitim verilecek konuda uzman
olunmasi1 ve bu konuda yine deneyime sahip olunmasi beklenmektedir. Bunun
yaninda yine egitim verilecek konuda egitimcinin gerekli bilgi ve teknolojiye sahip

olmas1 ve genel olarak bilgili olmas1 6nemli 6lgiide etkili unsurlar olarak karsimiza
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¢ikmaktadir. Iletisim becerisine sahip olunmasi ve egitim verecek egitimcinin
calisanlar1 motive edebilecek derecede etkili olabilmesi de 6nem derecesi olarak
diger unsurlara gore daha diisiik bir oranda ortaya ¢ikmistir Ancak yine de egitim
verecek egitimcinin sahip olmasi gerekli olan 6zellikleri arasinda 6nem derecesine
gore degerlendirildiginde etkili iletisim ve motive edebilme egitim konusunda dikkat

edilmesi gereken 6nemli unsurlardir dememiz dogru olacaktir.

5.15. Isletmenizde Uygulanan Insan Kaynaklart Egitim Programlart

ile Ulasilmak Istenen Amaclar

Insan kaynaklar1 departmaninin isletmeler acisindan en onemli
gorevlerinden biri olan egitim programlarmin diizenlenmesine yonelik olarak,
oncelikle bu egitimin amagclarmin belirlenmesi gerekmektedir. Bu amaclarin
belirlenmesi i¢in ise isletmenin ihtiya¢ duydugu egitimin Oncelikle saglikli bir
sekilde tespit edilmesi ve bunun yaninda ulasilmak istenen amaglar agik ve net bir
sekilde ortaya konulmaldir. Isletmede uygulanan insan kaynaklari egitim
programlar1 ile ulasilmak istenen amacglar daha sonra verilen egitim siirecinin
neticesinde amaglanan sonucglarin  yaninda amaglanmamis sonuglarla da

karsilagilabilmektedir.

Arastirma sonucunda elde edilen verilere gore isletmelerde uygulanan

insan kaynaklar1 egitim programlari ile ulasilmak istenen amaclar asagidaki tablo ve

grafikte belirtilmistir.
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Tablo — 26 Egitim Programlari ile Ulasilmak Istenen Amaclar

Amaclar Ortalama | Standart
Sapma
Verimliligi Arttirmak 4,5000 0,5641
Is Hatalarinin Azaltilmasi 3,7377 0,8701
Calisanlarin Gelistirilmesi 4,3279 0,4886
Calisanlarm Is Tatminin Saglanmasi 4,2459 0,6961
Kayip Zamanlarin Azaltilmasi 3,9754 0,8378
Gelisen Teknolojiye Uyum Saglamak 3,9918 0,6232
Isgdren Devir Hizmm Azaltilmasi 3,5000 0,9979
Kalite Duyarliliginin Artirilmasi 3,6721 0,6356
Takim Calismasinin Kazandirilmasi 3,9918 0,4723
Calisanlara Isleri ile Ilgili Bilgi Vermek 4,0738 0,5629
Calisanlarin Sosyo-Kiiltiirel Gelisiminin Saglanmasi 3,6230 1,1158
Isletmenin Kapasitesinin Arttirilmasi 3,6148 09131
Calisanlarda Ozgiiven Duygusunun Arttirilmasi 3,9344 0,7793
Is Kazalarinin Azalmasini Saglamak 3,9426 0,8060
Calisanlarin Orgiite Bagliliklarini Arttirmak 3,9016 0,5047
Oryantasyon Saglamak ve Yabancilagmay1 Ortadan 4,3033 0,4961
Kaldirmak
Etkili Iletisim ve Sorumluluk Dagilimini 3,9754 0,6359
Gergeklestirmek
Uriin ve Hizmet Kalitesinin Gelistirilmesi 4,1311 0,9443
Terfi Edebilmenin Saglanmasi 4,1721 0,6887
Caliganlara Motivasyon Saglanmasi 4,1230 0,8774
Isletmenin Kontrol Yiikiiniin Azaltilmasi 3,6885 0,7933
Makine ve Techizat Arizlarinin Azaltilmasi 3,9754 0,5956
Orgiitsel ve Bireysel Amaglarin Biitiinlestirilmesi 3,9672 0,6547
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Sekil — 31 Egitim Programlari ile Ulasiumak Istenen Amaclar
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Bu soruyla ilgili olarak ortaya konan hipotez testi asagidaki tabloda belirtilmistir.

Hy: Egitim faaliyetleriyle genel olarak, verimliligi arttirmak ve g¢aliganlart motive
etmek amaclamaktadir. Hipotezin test edilmesinde tek tarafli olarak Z testi
kullanilmistir. Arastirmada genel olarak 5°1i  Likert derecelendirme Olgegi
kullanilmistir. Testlerde sosyal bilimlerdeki arastrmalarda sik¢a kullanilan giiven

araligi a= 0,05 (%95 giivenilirlik) kabul edilmistir.

Tablo — 27 Egitim Programlari ile Ulasilmak Istenen Amaclarin Z Testi Tablosu

Stand Z Degeri Anali

Hipotez (Hy) Ortalama ;,ZZ':: Solrlz‘;Zt
IK egitiminin amaclarindan birisi 4,5000 0,5641 29,3720 Red
verimliligi arttirmak degildir
IK egitiminin amaclarindan birisi is 3,7377 0,8701 9,3647 Red
hatalarinin azaltilmasi degildir
IK egitiminin amaclarindan birisi 4,3279 0,4886 30,0186 Red
calisanlarin gelistirilmesi degildir
IK egitiminin amaclarindan birisi 4,2459 0,6961 19,7707 Red
calisanlarm is tatminin saglanmasi
degildir
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IK egitiminin amaglarindan birisi kayip
zamanlarin azaltilmas1 degildir

3,9754

0,8378

12,8599

Red

IK egitiminin amaclarindan birisi gelisen
teknolojiye uyum saglamak degildir

3,9918

0,6232

17,5787

Red

IK egitiminin amaclarindan birisi isgdren
devir hizinin azaltilmasi degildir

3,5000

0,9979

5,5341

Red

IK egitiminin amaglarmndan birisi kalite
duyarlhiliginin artirilmasi degildir

3,6721

0,6356

11,6799

Red

IK egitiminin amaclarindan birisi takim
caligmasinin kazandirilmasi degildir

3,9918

0,4723

23,1943

Red

IK egitiminin amaglarmdan birisi
calisanlara isleri ile ilgili bilgi vermek
degildir

4,0738

0,5629

21,0708

Red

IK egitiminin amaglarmdan birisi
calisanlarm sosyo-kiiltiirel geligiminin
saglanmasi degildir

3,6230

1,1158

6,1664

Red

IK egitiminin amaglarmdan birisi
isletmenin kapasitesinin arttirilmasi
degildir

3,6148

0,9131

7,4361

Red

IK egitiminin amaglarmdan birisi
calisanlarda 6zgiiven duygusunun
arttirtlmasi degildir

3,9344

0,7793

13,2448

Red

IK egitiminin amaclarindan birisi is
kazalarinin azalmasini saglamak degildir

3,9426

0,8060

12,9183

Red

IK egitiminin amaglarmdan birisi
calisanlarin orgiite bagliliklarini arttirmak
degildir

3,9016

0,5047

19,7329

Red

IK egitiminin amaglarmdan birisi
oryantasyon saglamak degildir

4,3033

0,4961

29,0173

Red

IK egitiminin amaglarmdan birisi etkili
iletisim ve sorumluluk dagilimini
gergeklestirmek degildir

3,9754

0,6359

16,9429

Red

IK egitiminin amaglarindan birisi {iriin ve
hizmet kalitesinin gelistirilmesi degildir

4,1311

0,9443

13,2305

Red

IK egitiminin amaclarindan birisi terfi
edebilmenin saglanmas1 degildir

4,1721

0,6887

18,7996

Red

IK egitiminin amaglarmdan birisi
calisanlara motivasyon saglanmasi
degildir

4,1230

0,8774

14,1361

Red

IK egitiminin amaglarmdan birisi
isletmenin kontrol yiikiiniin azaltilmas1
degildir

3,6885

0,7933

9,5855

Red

IK egitiminin amaglarmdan birisi makine
ve techizat arizlarinin azaltilmasi degildir

3,9754

0,5956

18,0883

Red

IK egitiminin amaclarindan birisi 6rgiitsel
ve bireysel amaglarin biitiinlestirilmesi
degildir

3,9672

0,6547

16,3170

Red

a = 0,05 ve Tablo Z degeri 1,645
Ho: p=3, Hy: p>3
Tim degerler i¢cin P<0,001
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Arastrmada elde edilen cevaplarin analiz edilmesi sonucunda
varsayimlarin biitiiniiniin reddedildigi goriilmektedir. Boylece arastirma kapsaminda,
egitim faaliyetleri ile wulasilmak istenen amaclarin tiimiiniin, degerlendirme
kapsamimda Onemli Olclide etkili oldugunu sdylememiz miimkiindiir. Egitim
faaliyetleriyle genel olarak, verimliligi arttrmanin yaninda gelisen teknolojilere
uyum saglamak ve calisanlar1 motive etmek suretiyle kayip zamanlarm azaltilmasi
amaclamaktadir varsayimimiz egitim programlar1 ¢ercevesinde onemli etkileri olan
unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Boylece egitim programlarmin verimliligi
arttrmanin yaninda c¢alisanlart motive edilmesini ve kayip zamanlarin azaltilmasimni

icerdigini sdylememiz miimkiindiir.

5.16. Egitim Faaliyetleri Sonucunda Amaca Ulasma Derecesi

Arastirmada ortaya konmaya calisilan olgu, egitim faaliyetlerinin
onem dereceleri, bu 6nem derecesine gore uygulanan egitim ¢aligsmalar1 ve bu egitim
calismalar1  sonucunda  ortaya c¢ikan amaglara  ulasma  derecelerinin
karsilastirilmasidir. Isletmelere uygulanan arastrma kapsaminda isletmelerin egitim
faaliyetleri sonucunda amaclarma ulasma derecelerine iliskin bilgiler asagidaki tablo

ve grafikte ayrintili olarak verilmistir.
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Tablo — 28 Egitim Faaliyetleri Sonucunda Amaca Ulasma Derecesi

Amacglar Ortalama | Standart Sapma
Verimliligi Arttirmak 4,0409 0,7203
Is Hatalarmin Azaltilmasi 3,9016 0,8070
Calisanlarin Gelistirilmesi 4,4098 0,5714
Calisanlarin Is Tatminin Saglanmasi 4,3606 0,6563
Kayip Zamanlarin Azaltilmasi 4,0655 0,7467
Geligen Teknolojiye Uyum Saglamak 42131 0,6830
Isgoren Devir Hizinin Azaltilmasi 3,9262 0,8447
Kalite Duyarhliginin Artirilmasi 3,7540 0,6339
Takim Caligmasinin Kazandirilmasi 3,6639 0,8963
Calisanlara Isleri Ile Tlgili Bilgi Vermek 3,5163 0,9894
Calisanlarin Sosyo-Kiiltiirel Gelisiminin Saglanmasi 3,4508 0,8141
Isletmenin Kapasitesinin Arttirilmasi 3,8934 1,0025
Calisanlarda Ozgiiven Duygusunun Arttirilmasi 3,6557 1,1767
Is Kazalarmin Azalmasim Saglamak 3,8278 1,2836
Calisanlarin Orgiite Bagliliklarmi Arttirmak 4,0327 1,0596
Oryantasyon Saglamak ve Yabancilagsmay1 Ortadan 3,7704 0,7691
Kaldirmak

Etkili iletisim ve Sorumluluk Dagilimini Gergeklestirmek 3,9016 0,7541
Uriin ve Hizmet Kalitesinin Gelistirilmesi 3,8852 0,7518
Terfi Edebilmenin Saglanmasi 4,0655 0,7356
Calisanlara Motivasyon Saglanmasi 3,6885 0,5903
Isletmenin Kontrol Yiikiiniin Azaltilmasi 3,7295 0,7389
Makine ve Techizat Arizlarinin Azaltilmasi 3,9918 0,7328
Orgiitsel ve Bireysel Amaglarin Biitiinlestirilmesi 4,2377 0,5757

Sekil — 32 Egitim Faaliyetleri Sonucunda Amaca Ulasma

Derecesi
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Tablo — 29 Egitim Faaliyetleri Sonucunda Amaca Ulagma Derecesinin Z Testi

Tablosu
Ortala | Standar zZ Analiz

Hipotez (Hy) ma t Sapma | Degeri | Sonucu
IK egitiminin verimliligi arttirmaya etkisi yoktur | 4,0409 | 0,7203 | 15,9607 | Red
IK egitiminin is hatalarimni azaltilmaya etkisi 3,9016 | 0,8070 | 12,3392 | Red
yoktur
IK egitiminin ¢alisanlarm gelistirilmesine etkisi 4,4098 | 0,5714 | 27,2519 | Red
yoktur
IK egitiminin ¢alisanlarm is tatminin 4,3606 | 0,6563 | 22,8966 | Red
saglanmasina etkisi yoktur
IK egitiminin kayip zamanlarin azaltilmasina 4,0655 | 0,7467 | 15,7609 | Red
etkisi yoktur
IK egitiminin gelisen teknolojiye uyum 42131 | 0,6830 | 19,6158 | Red
saglamaya etkisi yoktur
IK egitiminin isgoren devir hizinin azaltilmasma | 3,9262 | 0,8447 | 12,1114 | Red
etkisi yoktur
IK egitiminin kalite duyarhiliginm artirilmasina 3,7540 | 0,6339 | 13,1395 | Red
etkisi yoktur
IK egitiminin takim ¢alismasinin 3,6639 | 0,8963 | 8,1812 Red
kazandirilmasina etkisi yoktur
IK egitiminin galisanlara isleri ile ilgili bilgi 3,5163 | 0,9894 | 5,7644 | Red
verme konusunda etkisi yoktur
IK egitiminin ¢alisanlarm sosyo-kiiltiirel 3,4508 | 0,8141 | 6,1161 Red
gelisiminin saglanmasina etkisi yoktur
IK egitiminin isletmenin kapasitesinin 3,8934 | 1,0025 | 9,8434 Red
arttirtlmasina etkisi yoktur
IK egitiminin ¢alisanlarda dzgiiven duygusunun 3,6557 | 1,1767 | 6,1552 | Red
arttirllmasina etkisi yoktur
IK egitiminin is kazalarmin azalmasini saglama 3,8278 | 1,2836 | 7,1234 Red
konusunda etkisi yoktur
IK egitiminin ¢alisanlarin drgiite bagliliklarimi 4,0327 | 1,0596 | 10,7652 | Red
arttirma konusunda etkisi yoktur
IK egitiminin oryantasyon saglama konusunda 3,7704 | 0,7691 | 11,0653 | Red
etkisi yoktur
IK egitiminin etkili iletisim ve sorumluluk 3,9016 | 0,7541 | 13,2053 | Red
dagilimimi gergeklestirme konusunda etkisi yoktur
IK egitiminin iiriin ve hizmet kalitesinin 3,8852 | 0,7518 | 13,0055 | Red
gelistirilmesine etkisi yoktur
IK egitiminin terfi edebilmenin saglanmasina 4,0655 | 0,7356 | 15,9998 | Red
etkisi yoktur
IK egitiminin ¢alisanlara motivasyon 3,6885 | 0,5903 | 12,8831 | Red
saglanmasina etkisi yoktur
IK egitiminin isletmenin kontrol yiikiiniin 3,7295 | 0,7389 | 10,9040 | Red
azaltilmasina etkisi yoktur
IK egitiminin makine ve teghizat arizlarinin 3,9918 | 0,7328 | 14,9475 | Red
azaltilmasina etkisi yoktur
IK egitiminin 6rgiitsel ve bireysel amaglarin 4,2377 | 0,5757 | 23,7455 | Red

biitiinlestirilmesine etkisi yoktur

a = 0,05 ve Tablo Z degeri 1,645 Hy: u=3, H;:
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Arastirmalar sonucunda insan kaynaklar1 egitim ¢aligmalarinin amaca
ulagma derecesi olarak yapilan incelemelerde verilen egitim unsurlarindan tiimiinde
arastirmanin yeterli basarili olabilme smirmi karsilayabildigini sdyleyebiliriz. Bu
soruya yonelik olarak ortaya konulan hipotez;

Hs: Uygulanan egitim programlari ile verimlilik ve ¢aliganlarin is tatmininin artmasi

saglanmistir, olarak belirtilmistir.

Elde edilen analizler sonucunda insan kaynaklar1 egitim programlari
sonucunda verimliligin arttirildigi, bununla beraber is tatmininin saglandig1 ve kayip
zamanlarin azaltildig1 ayn1 zamanda de takim caligmasinin kazandirildig1 sonucuna

ulagilmistir.

5.17. Personel Egitimine Olan Ihtivacin Gercekgi Olarak Tespit
Edilmesi

Egitim ¢aligmalar1 her alanda yapilan faaliyetler gibi Oncelikle
belirlenmis sorunlarin ya da ortaya ¢ikabilecegi diisiiniilen gelismelerin proaktif bir
yonetim anlayis1 ile Onceden planlanmaktadir. Ancak egitim programlarmni da
planlayabilmek icin egitim ihtiyacin1 doguracak nedenlerin saglikli bir sekilde tespit
edilmesi gerekmektedir. Bu ihtiyacin belirlenebilmesine yonelik olarak igletmelerin
sagliklt bir sekilde egitim ihtiyacini tespit edebilmesine yonelik veriler asagidaki

tablo ve grafikte belirtilmistir.
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Tablo — 30 Personel Egitimine Olan Ihtiyacin Gercek¢i Olarak Tespit Edilmesi

Tespit Edebilme Say Yiizde
Evet 108 88,52
Hayir 10 8,19
Cevapsi1z 4 3,27
Toplam 122 100

Sekil — 33 Personel Egitimine Olan Ihtiyacin Ger¢ekci Olarak Tespit Edilmesi

1201

100-/

804

60

40

204

Evet Hayir Cevapsiz

Yapilan arastirma sonucunda isletmelerin gerekli egitim ihtiyaclarmi
sagliklt bir sekilde tespit edebilmelerine yonelik olarak sorulan soruya biiyiik bir
oranda olumlu olarak cevap verdikleri goriilmektedir. Bu sonuca ulagsma noktasinda
isletmelerin %88’inin egitim ihtiyaglarin1 saghkli bir sekilde tespit edebildikleri,
%38’1nin bu konuda sorun yasadigini ve ayrica %3’liikk bir orandaki isletmenin de bu

soruya cevap vermekten ka¢indigini gormekteyiz.
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5.18. Egitim Programlarimin Saghkli Tespit Edilememesinin
Nedenleri

Arastirma kapsaminda egitim ihtiyacinin saglikli tespit edilememe

nedenlerine ait veriler asagidaki tablo ve grafikte belirtilmistir.

Tablo — 31 Egitim Programlarinin Saglhkl Tespit Edilememesinin Nedenleri

Nedenler Ortalama Standart Sapma

Egitim ihtiyacim 3,1666 1,3371
belirleyecek yeterli bilgi ve
becerinin bulunmayisi

Belirli Bir Egitim 3,8333 0,7177
Stratejisinin Olmayisi

Birimler Arasi Iletisim ve 3,9166 0,7929
Koordinasyon Eksikligi

Personel Isteksizligi 3,8333 0,5773
Yeterli Elemanin Olmayisi 3,4166 0,9962

Sekil — 34 Egitim Programlarimin Saghkl Tespit Edilememesinin Nedenleri

Yeterli bilgi ve Egitim iletisim ve Personel Yeterli
becerinin Stratejisinin  Koordinasyon isteksizligi Elemanin
bulunmayisi Olmayisi Eksikligi Olmayisi

Egitim programlarinin saglikli sekilde tespit edilememesinin nedeni
olarak ortaya cikan unsurlardan en 6nemlisi iletisim ve koordinasyon eksikliginin

yaninda egitim stratejisinin olmayis1 ve personelin isteksizligi de sayilabilmektedir.
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5.19. Uygulanan Egitim Konularinin Onem Dereceleri
Isletmelerin egitim programlar1 dahilinde tercih ettikleri ve &nem
verdikleri egitim konularina yonelik bilgiler asagidaki tablo ve grafikte belirtilmistir.

Tablo — 32 Uygulanan Egitim Konularinin Onem Dereceleri

Egitim Konular Ortalama Standart Sapma
Takim Caligmasi 4,1147 0,5484
Kisisel Gelisim ve Iletisim 4,3852 0,6735
Isbas1 Meslekli Egitimler 4,2049 0,8901
Oryantasyon 3,9672 0,7918
Stratejik Planlama 3,5491 0,9368
Miisteri Iliskileri 3,5573 0,8532
Teknolojik Gelismeler 3,9918 0,9225
Toplam Kalite Yonetimi 3,9098 0,7497
Pazarlama Stratejileri 4,1065 0,8009
Uretim Teknikleri 3,9344 0,8599
Proje ve Zaman Y Onetimi 3,9098 0,8029
Planlama, Satig, Dagitim 3,3196 0,9294

Sekil — 35 Uygulanan Egitim Konularinin Onem Dereceleri

4,54

3,54

2,541

1,54

0,51

iletigim
Oryantasyon
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Hg: Isletmelerde uygulanan egitim programlar1 dahilinde verilen egitim konular:

iretim teknikleri ve teknolojik gelismelere yonelik olarak verilmektedir.
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Uygulanan egitim programlarinin 6nem derecelerin baktigimizda
isletmelerin kisisel gelisim ve iletisimin yaninda, isbas1 mesleki egitimler ve takim
calismasmin agirhikli olarak 6nem arz ettigini gérmekteyiz. Egitim konularinin
genelinin isletmeler agisindan c¢ok farkli konularda da olsa bir biitiin olarak
algilandig1 ve isletmedeki calisanlarin gelisimlerinin isletmenin de basarisina olan
etkisi g6z Oniine alindiginda pazarlama ve lretim teknikleri, stratejik planlama,
miisteri iliskileri ve proje-zaman yonetiminin de egitim konularinda 6nemli 6lciide

etkili oldugunu sdyleyebiliriz.
5.20. Isletmelerin Egitim Ihtiyaclarint Karsilama Metotlar:
Isletmelerin egitim ihtiyaclarmi karsilama metotlarma iliskin bilgiler

asagidaki tabla ve grafikte belirtilmistir.

Tablo — 33 Isletmelerin Egitim Ihtiyaclarini Karsilama Metotlart

Tercih Edilen Metotlar Ortalama Standart Sapma
Staj yoluyla egitim 3,7860 0,9380
Konferanslar 3,7951 0,9442
Anlatma ve Kurslar 3,8770 1,0953
Ornek Olay Uygulamalari 3,8115 1,0231
Rol Oynama Yontemi 3,7951 1,0980
Seminerler 3,6230 1,0391
Yonetici Gozetiminde Egitim 3,7623 0,9096
Bilgi Teknolojileri ile Egitim 3,9590 0,9127
Rotasyon ve Oryantasyon Egitimleri 4,0820 0,9757
Egitim Komiteleri ile Egitim 3,2377 0,9711
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Sekil — 36 Isletmelerin Egitim Ihtiyaclarini Karsilama Metotlari
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Tablo — 34 Isletmelerin Egitim Ihtiyaclarimi Karsilama Metotlarimin Z Testi

Tablosu

Hipotez Ortalama | Standart | Z Testi | Analiz
Sapma Sonucu

Isletmeler Egitim ihtiyaclarin 3,7869 0,9380 9,2660 | Red

karsilarken staj yoluyla egitimi tercih

etmemektedirler

Isletmeler Egitim ihtiyaclarin 3,7951 0,9442 9,3007 | Red

karsilarken konferanslari tercih

etmemektedirler

Isletmeler Egitim ihtiyaclarini 3,8770 1,0953 8,8446 | Red

kargilarken anlatma ve kurslar1 tercih

etmemektedirler

Isletmeler Egitim ihtiyaglarin 3,8115 1,0231 8,7603 | Red

karsilarken 6rnek olay uygulamalarini
tercih etmemektedirler

Isletmeler Egitim ihtiyaclarin 3,7951 1,0980 7,9981 | Red
karsilarken rol oynama yontemini
tercih etmemektedirler

Isletmeler Egitim ihtiyaclarin 3,6230 1,0391 6,6215 | Red
karsilarken seminerleri tercih

etmemektedirler

Isletmeler Egitim ihtiyaclarini 3,7623 0,9096 9,2568 | Red

karsilarken yonetici gézetimindeki
egitimi tercih etmemektedirler
Isletmeler Egitim ihtiyaclarini 3,9590 0,9127 11,6059 | Red
karsilarken bilgi teknolojileri ile
egitimi tercih etmemektedirler
Isletmeler Egitim ihtiyaclarini 4,0820 0,9757 12,2489 | Red
karsilarken rotasyon ve oryantasyon
egitimini tercih etmemektedirler
Isletmeler Egitim ihtiyaclarini 3,2377 0,9711 2,7036 | Kabul
karsilarken egitim komiteleri ile
egitimi tercih etmemektedirler
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Bu soruya yonelik olarak ortaya konulan hipotezde;
Hy: Isletmeler egitim ihtiyaglarini karsilarken agirhikli olarak ydnetici gdzetiminde
isbast egitimi ve Ornek olay uygulamalarmi tercih etmektedirler ifadesi test
edilmistir. Analiz sonucunda ortaya c¢ikan sonuca gore isletmelerin egitim
ihtiyaglarmni karsilarken is basi egitimi ve 6rnek olay uygulamalarin1 6nemli 6lgiide

kullandiklarii sdylememiz miimkiindiir.
5.21. Egitim Programlarinin Degerlendirme Yontemi
Egitim programlarinin degerlendirme yontemine yonelik olarak elde

edilen cevaplar asagidaki tablo ve grafikte belirtilmistir.

Tablo — 35 Egitim Programlarinin Degerlendirme Yontemi

Yontem Ortalama Standart
Sapma
Egitim Oncesi ve sonrasi performans farkinin 4,3360 0,7672
degerlendirilmesi
Egitim sirasinda yapilan egitim testleri 4,0245 0,8076
Egitim sonras1 anketleri 4,0409 0,8944
Egitim sonras1 miilakat 3,8934 0,9342
Calisirken igbas1 gozlem 3,7868 1,0541
Kalite kontrol testleri 4,0573 0,7956
Departman raporlari 4,2213 0,6100
Uretim — Satis diizeylerinin karsilastiriimasi 4,0245 0,8572
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Sekil — 37 Egitim Programlarinin Degerlendirme Yontemi
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Yapilan analiz sonucunda elde edilen verilere gore egitim
programlarinin degerlendirilmesine yonelik olarak egitim Oncesi ve sonrasi
performans farki, departman raporlar1 ve egitim sonrasi1 anketlere daha c¢ok
basvuruldugu goriilmektedir. Bununla birlikte isbasinda gézlem ve egitim sonrasi
miilakatlar egitim sonrasi performans degerlendirilmesinde daha az kullanilan

yontemler olarak goze ¢arpmaktadir.

5.22. Egitim Calismalari Icin Yapilan Kisi Basi Harcama Miktari
Isletmelerin bir yil igerisinde egitim ¢alismalar1 icin yaptiklar: kisi
basi harcama miktarina yonelik olarak ortaya cikan sonuglar asagidaki tablo ve

grafikte belirtilmektedir.
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Tablo — 36 Egitim Calismalar I¢in Yapilan Kisi Basi Harcama Miktar

Harcama Miktar Say Yiizde
0—-200TL 3 2,45
201 — 400 12 9,83
401 — 600 11 9,01
601 — 800 32 26,22
801 — 1000 19 15,57
1001 — 1200 11 9,01
1201 — 1400 16 13,11
1401 ve tizeri 9 7,37
Cevapsiz 9 7,37
Toplam 122 100

Sekil — 38 Egitim Calismalart I¢cin Yapilan Kisi Basi Harcama Miktart

0-200TL
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Egitim ¢aligmalarina yapilan kisi

1201 - 1400

on
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N

<

1401 ve
tizeri
Cevapsiz

harcama miktarlarinda

isletmelerin %26°s1 601-800 TL’lik bir harcama yaparken, %15°1 801-1000TL ik bir

harcama yapmaktadir. 1401 TL ve {izerin harcama yapan igletmeler ve soruya cevap

vermek istemeyen isletmeler arastirmada %7°lik bir oranla karsimiza ¢ikmaktadir.
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5.23. Isletmelerin Egitim Calismalarina Aywdiklar: Siire
Isletmelerin egitim ¢alismalarina ayirdiklar: siireye dair elde edilen
bilgiler asagidaki tablo ve grafikte belirtilmistir.

Tablo — 37 Isletmelerin Egitim Calismalarina Aywdiklar Siire

Siire Say Yiizde
50 saatten az 9 7,37
51- 80 saat 50 40,98
81 - 110 saat 10 8,19
111 - 140 saat 15 12,29
141 - 170 saat 14 11,47
170 saatten fazla 13 10,65
Cevapsiz 11 9,01
Toplam 122 100

Sekil — 39 Isletmelerin Egitim Calismalarina Aywdiklar Siire

50+

40+

30+

20+

104

50 saatten 51-80saat 81-110 111-140 141-170 170 saatten Cevapsiz
az saat saat saat fazla

Verilerden elde edilen bilgilere gore isletmelerin %41°1 51-80 saatlik
egitim vermektedir. Bunu %12 ve %11’°lik oranla 111-140 saatlik periyot ve 141-
170 saatlik periyotta egitim veren isletmeler takip etmektedir. Ayrica igletmelerin

%9’u bu soruyu cevapsiz birakmislardir.
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5.24. Egitim Programlari Belirlenirken On Planda Yer alan

Unsurlar

Egitim programlar1 belirlenirken Oncelikli

olarak bu egitim

programlarina etkisi olabilecek bir takim unsurlar ve birimler olabilmektedir. Bu

unsurlara yonelik olarak 6nem derecesine gore ortaya ¢ikan sonuglar asagidaki tablo

ve grafikte belirtilmistir.

Tablo — 38 Egitim Programlar: Belirlenirken On Planda Yer alan Unsurlar

Unsurlar Ortalama Standart
Sapma
Personelin bireysel tercihleri 3,0081 0,8575
Ust Yonetimin tercihleri 4,0491 1,0511
Calisanlarin boliimleri 3,9426 0,9646
Sanayi odalarnin tercihi 3,6721 0,9995
Miisteri talep ve analizleri 4,1393 0,7078
Universite dgretim {iyelerinin dnerileri 3,0901 1,0123
Uretim ihtiyac1 dogrultusunda 4,0983 0,6607
IK boliimiiniin talebi do grultusunda 4,2459 0,6840
Ayni sektorde bulunan rakip firmalarin uyguladiklar: 3,6885 0,9965
egitim programlar1 baz alinarak
Ortaklasa belirlenmektedir 4,1393 0,9901

Sekil — 40 Egitim Programlari Belirlenirken On Planda Yer alan Unsurlar
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Egitim programlarmmin belirlenmesinde etkili olan ve on planda yer
alan unsurlardan en 6nemlileri; insan kaynaklar1 departmaninin talepleri, isletmenin
farkli departmanlarmin ortaklasa belirledigi konular ve miisteri talepleridir. Bunun
yaninda her ne kadar bu unsurlar icerisinde 6nem derecesi olarak dikkate deger bir
oranda da olsa diger unsurlara gore Ogretim iiyelerinin Onerilerine ve personelin

kisisel tercihlerine ¢ok daha az 6nem verildigini de sdylememiz miimkiindiir.
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GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Yapmis oldugumuz calismada globallesen diinya ve siirekli gelisen
ekonomik kosullarin beraberinde getirdigi rekabet unsurlarmin, tlkemizde
isletmelerin insan kaynaklar1 egitimini ne Olciide etkiledigi ve bu etkilerin
calisanlarin  egitimi  soncunda isletmelerin  performanslarmi  ne  Glgiide
degistirebilecegi konularin1 aydmlatmak amaclanmistir. Arastirma kapsaminda elde
edilen bulgular neticesinde bir takim genel degerlendirmelerde bulunabiliriz.

Arastirma cergevesinde isletmelerin %95°1 6zel isletme olurken % 5’1
ise kamu isletmesi olarak ortaya ¢ikmistir. Genel olarak bakildiginda %57’ye yakin
bir oranda isletmelerin 500 ile 1000 kisi arasinda ¢alisan istthdam ettigi goriiliirken,
%12,29’luk bir kesimin ise 2000 kisiden fazla ¢alisan1 bulunmaktadir.

Anketi cevaplayanlarin %741 erkek yoneticilerden olusurken %26’ ik
bir oran kadin yoneticiler tarafindan olusturulmustur. Bunun yaninda anketi
cevaplayanlarin yas durumlarina bakildiginda 25-35 yas arasinda bulunan g¢alisanlar
%43’liikk bir orana sahipken, 36-45 yas araliginda bulunan calisanlar ise %31’lik bir
orana sahiptirler.

Anketi cevaplayanlarin tamami yiiksekokul ve fakiilte mezunu olarak
egitim diizeylerini belirtirlerken ayn1 zamanda %20’lik bir kisim yiiksek lisans,
%11’lik bir kistm ise doktora unvanina sahiptirler. Bunun yaninda arastrmaya
katilanlarm % 80’1 insan kaynaklar1 departmaninda yoneticilik yaparken, %16°1ik bir
oranda egitim departmani yoOneticisi olarak gorev yapmaktadir. Genel miidiir

yardimcisi olarak gdrev yapanlarm orani ise %35 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Arastirmamiza katilanlarin ¢aligma siirelerine baktigimizda 6- 10 yil
arasinda calisanlarin %42’lik bir orana sahipken, onu %29 ile 1-5 yil arasinda
calisanlar, %17 ile 11-15 yil arasinda ¢alisanlar izlemektedir.

Arastirmanin ana unsurlarmdan birini olusturan isletmelerin yeniden
yapilanma siireclerinin gerekliligini 6ne siiren nedenlere baktigimizda ise kaliteli ve
daha hizli iiretim ihtiyaci karsilamak, degisen tiiketici ihtiya¢ ve davranislarmi
belirleyebilmek ilk siralarda belirtilmektedir. Bunun yaninda sosyal sorumluluk
anlayisi, motivasyon ve gelisen teknoloji ve enformasyon aglarinin kullanimi da yine
yeniden yapilanma nedenleri arasinda sayilabilmektedir.

Verilen cevaplara gore isletmelerin rekabet etkililigini saglanabilmesi
icin Oncelikli olarak iiriin ve hizmet kalitesine, yonetim tarzina ve maliyetlere 6nem
vermesi gerekmektedir. Bunun yaninda yine g¢evresel faktorler ve degisime duyarli
olabilme isletmelerin {izerinde Onemle durmasi gereken konular arasinda
gosterilmektedir.

Isletmelerin varhklarmi siirdiirebilmek, gelisen rekabet ve calisma
kosullarinin degerlendirilerek daha basarili birer isletme olabilmeleri i¢cin kendi
bilinyelerinde olan bazi unsurlar1 da gelistirmeleri gerekmektedir. Bunlardan en
onemlileri bilgi teknolojileri, rekabet wunsurlari, iiretim, pazarlama ve satis
sistemleridir. Bunun yaninda insan kaynaklar1 egitimi de yine insan odakli yonetim
ve liretim sistemlerinin vazgecilmez bir parcasi olarak goriilmekte ve isletmelerin
ilerde daha da 6nem kazanacagini diistindiikleri unsurlarin igerisinde yer almaktadir.

Insan kaynaklar1 tarafindan verilen egitim programlari déhilinde
kullanilan bir takim metotlar da yine isletmeler tarafindan kullanim oranina goére

degerlendirme igerisine alinmis ve igletmelerin genel olarak igyerinde verilen igbasi
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egitimleri tercih ettigi ortaya c¢ikmustir. Bu egitim sistemini daha sonra egitim
uzmanlarinin verdikleri egitim ve is disinda verilen egitim programlari izlemistir.

Egitim faaliyetleri her ne kadar insan kaynaklar1 departmam ya da
egitim departmani tarafindan yiiriitiilen faaliyetler olsa da yine de ortaya ¢ikabilecek
sartlar ya da egitimin konusu geregi egitimi verebilecek egitimcilerin farkl
kaynaklardan tahsis edilmesi de yine so6z konusu olabilmektedir. Ancak yine de
isletmelerin verdikleri cevaplar dogrultusunda ortaya ¢ikan tabloda isletmeler egitim
konularinda daha ¢ok insan kaynaklar1 departmanini tercih etmekte daha sonra ise
ozel egitim kurumlarindan gelen egitimcilerden faydalanilmaktadir. Ancak burada
goze batan bir baska onemli konu ise isletmelerin egitim ihtiyaglarimi karsilama
konusunda tiniversitelerden pek de fazla faydalanma yoluna gitmemeleridir.

Bununla beraber verilen egitim programlarinda egitimi veren
egitimcilerde genel olarak egitimi verecekleri konuda uzman olmalari, yine egitimi
verecekleri konuda deneyimli ve o konuda yeterli bilgi, beceri ve teknolojik
altyapiya sahip olmalar1 beklenmektedir.

Arastirmanin temel ayaklarindan olan isletmelerin egitim programlari
ile ulasmak istedikleri hedefler yapilan analizler sonucunda agirlikli olarak
verimliligi artrmak, ¢alisanlarm kisisel bilgi ve becerilerinin arttirilmasi, is
kazalarmin azaltilmasi, oryantasyon egitimleri verilerek c¢alisanlarin islerine
alistirilmast ve ¢alisanlarin Orgilite baghiliklarinin saglanmasi sayilabilmektedir.
Ancak isletmeler her ne kadar bu amaclara ulasmak isteseler de arastirmalar
sonucunda bu amaglara ulagsma dereceleri degisebilmekte, gerceklesmeyebilmekte

hatta kimi zaman fakli sonuglarin ortaya ¢iktigi da goriilebilmektedir.
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Bunun sonucu olarak egitim faaliyetleri neticesinde amaclanan
hedeflere ulasilma dereceleri degerlendirildiginde ortaya cikan tabloda isletmelerin
kisisel ve bireysel amacglarin biitiinlestirilmesi, verimliligin arttirilmasi, gelisen
teknolojiye uyum saglanmasi, is tatmininin saglanmasi1 ve calisanlarin kisisel
gelisimlerinin saglanmasi konularinda basariya ulasildigi sdylenebilmektedir. Ancak
her ne kadar basariya ulagilan bu noktalarda isletmelerin uyguladiklar1 egitim
programlarinin katkist olsa da asil 6nemli nokta bu egitim programlarinin c¢agin
gereklerine ve isletmelerin ihtiyaglarina gore belirlenebilmesidir. Her giin siirekli
olarak degisen miisteri ihtiyaglar1 igsletmelerin yeniden yapilanmalari i¢in gerekli bir
unsursa, isletmelerin ilk miisterileri olarak kabul ettikleri calisanlar da isletmeler i¢in
stirekli gelistirilmesi gereken entelektiiel sermaye anlaminda en 6nemli kaynaklar1
olarak kabul edilmelidirler.

Ancak bununla birlikte ortaya ¢ikan bir bagka nokta ise isletmelerin bu
gelismeler karsisinda egitim  ihtiyaglarin1i  saglikli  bir gsekilde tespit edip
edemedikleridir. Bu konuya yonelik olarak sorulan soruya alman cevaplar 151g1inda
ortaya ¢ikan tabloda isletmelerin %88’1 bu ihtiyac1 saglikli bir sekilde tespit
edebiliyorken, %8°1 ise saglikli tespit edemedigini ortaya koymustur.

Egitim ihtiyacinin saglikli bir sekilde tespit edilememesinin sebebi
olarak da isletmeler koordinasyon eksikligi, personel isteksizligi ve belirli bir egitim
stratejisinin olmayisini neden olarak gostermislerdir.

Uygulanan egitim konularinin 6nem derecesi olarak degerlendirilmesi
sonucunda ise kisisel gelisim, takim caligmasmin gelistirilmesi, isbasi mesleki
egitimler, pazarlama ve teknolojik gelisim egitimlerinin 6n plana c¢iktigini

sOyleyebiliriz.
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Bununla birlikte isletmeler genel olarak egitim ihtiyaglarini bilgi
teknolojileri, rotasyon ve oryantasyon, staj ve konferanslar ile karsilamaktadirlar.
Ancak verilecek bu egitim farkli degerlendirme yontemleri ile incelenebileceginden
ortaya c¢ikabilecek sonuclar da yine farkliliklar gosterebilecektir. Egitim
faaliyetlerinin degerlendirilebilmesi bircok yontemle yapilabilecegi gibi giintimiizde
isletmeler daha c¢ok nicel yOntemleri tercih edebilmektedirler. Bunun yanida
arastirma sonuclarinda ise ortaya ¢ikan sonuca bakildiginda igletmeler en ¢ok egitim
oncesi ve sonrasi performans farkiin karsilastirilmasi, departman raporlari, egitim
testleri ve iiretim- satis diizeylerinin karsilastirilmasi yontemlerini kullanmaktadirlar.

Arastirma sonucunda sOyleyebilecegimiz bir baska nokta ise egitim
programlarinin hazirlanirken 6n planda tutulan unsurlara yonelik yapilanmalardir.
Verilerden elde ettigimiz sonuglara gore isletmeler genel anlamda egitim
programlarin1 insan kaynaklar1 departmani, iist kademe yoneticilerin goriisleri ve

miisteri talep analizlerine gore saptamaktadirlar.
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SONUC

Stirekli degisen ¢evre kosullari, yeni rekabet sartlar1 ve pazar yapilari
acik sistem olarak varliklarin1 stirdiirmeye calisan isletmelerin siirekliliklerini
saglayabilmeleri i¢in artik birer uyum saglama aracindan ¢ok hayatta kalabilmeleri
icin bir gereksinim olmaktadir. Artik giinlimiizde miisteri memnuniyeti saglama,
isletmeye baglilik yaratmak, daha kaliteli, hizli ve esnek iirlinler liretebilmek veya
hizmet sunabilmek ise isletmelerin 6ncelikli amaclar1 arasinda sayilabilmektedir.

Her ne kadar her gecen giin daha fazla makinelesme, otomasyon ve
teknolojik gelisimlerin hayatimiza girdigi, ayni zamanda da isletmeler acisindan yeni
ufuklarin agilabildigi bu siirekli gelisen dijital diinyada insan giiciine olan ihtiyag
azaliyor goriinse de isletmeler agisindan insan vazgecilmez bir olgu olarak karsimiza
cikmaktadir.

Insan faktorii artik isletmelerin goriinmeyen bir giicii olarak kabul
edilmekte hatta isletmelerin degerlendirilme yOntemleri igerisinde entelektiiel
sermaye olarak dnemli bir yer teskil etmektedir. Isletmelerin piyasadaki degerleri ne
olursa olsun, gercek degerleri ve aslinda isletmeleri basariya gotiiren yegane unsur
ellerindeki insan giicii ve bunu kullanabilme yetenekleridir.

Iste bu nedenle isletmeler ellerindeki insan giiciinii farklilig
yaratabilme, degisen ¢evre kosullarina uyum saglayabilme ve bunun yaninda ¢agin
gerekleri olan hiz, esneklik, kalite ve isletmeye olan bagliligin ortaya konabilmesi
icin dogru ve yerinde kullanmak zorundadirlar. Her ne kadar siirecsel agidan
bakildiginda yonetim biliminin gelismesinde baz almnan nokta calisanlarin sosyal

birer varlik oldugu olgusunu kabul edebilme ve o yonde bir yoOnetisim sistemi
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kurulma c¢abasi olsa da artik giiniimiizde insan isletmeler agisindan en 6nemli iiretim
faktorii ve isletmelerin hayatta kalabilmesinin en 6nemli anahtaridir.

Glinlimiizde siirecleri yoneten bir kavram olarak kabul edilen bilgi
toplumu siirekli gelisme, daha iyiyi yaratma ve yarattigi daha iyileri de bilgi
toplumunun ana felsefesi olarak yeterli olarak kabul etmeme iizerine kurmustur. Bu
nedenle siirekli gelisme isletmeler acisindan hem olusan yeni yapilara uyum saglama
hem de siirekli degisen dis ¢evre sartlarina esnek bir yaklasimla ayakta durabilme
cabasi olarak goriilmektedir.

Iste bu noktada ortaya cikan insan kaynaklar1 egitimi kavrami
isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 her tiirlii bilgi, beceri, davranig, tutum, karar alma ve
aliskanliklarin onceden belirlenip, belirlenen bu durumlara uygun olarak ortaya
konmasi1 gereken egitim faaliyetlerinin planlanmasina yonelik olarak ¢alismaktadir.
Bu calismalar soncunda ortaya ¢ikan bilgi birikimi ve bu bilgi birikiminin isletme
faaliyetlerine olan katkis1 ise performans olarak isletmelere yol gosterici bir kilavuz
olmaktadir.

Insan kaynaklar1 egitimi ile ortaya ¢ikan bir baska unsur ise
uzmanlasmis isgiicii, yeni yetenek ve becerilerin meydana gelmesi bununla birlikte
de fark yaratma olgusu i¢inde bu bilesenlerin dogru kullanilabilmesidir. Fark
yaratabilmek i¢in ise yonetim tarzi olarak daha proaktif bir yontem sergilemek ve bu
yonetim tarzini da basariya gotiirebilmek icin siirekli degisen ¢evre sartlarini hem iyi
takip edebilmek hem de oOnceden olusabilecek yeni sartlar1 tahmin edebilmek
gerekmektedir.

Bu nedenle agik sistem olan isletmelerin degisen cevre sartlarina

uyum siire¢lerinde yeniden yapilanmalarmi gerektirecek noktalar1 saglikli bir sekilde
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saptayabilmeleri gerekmektedir. Arastirmanin sonucglarina bakildiginda isletmelerin
yeniden yapilanmalart i¢in gerekli gordiikleri en Onemli nokta mevcut pazar
yapilarinin rekabete dayali olarak siirekli degisiklik gostermesi, daha hizli ve kaliteli
dretimle tiiketici ihtiyaglarin1 karsilayabilmek ve gelisen teknolojinin yogun
kullanim1 olarak ortaya c¢ikarken yonetici istthdaminin saglanabilmesi isletmeler
acisindan yeniden yapilanma siirecinde gerekli bir unsur olarak daha az 6neme sahip
olarak kabul edilmektedir.

Bununla birlikte isletmelerin uyguladiklar1 egitim programlarmin
hayata gecirilebilmesi i¢in genel olarak insan kaynaklar1 departmaninin kullanilmasi,
ayr1 bir egitim departmani olan isletmelerin oraninin %16’da kalmasi egitim
faaliyetlerinin  isletmeler acisindan gerektigi kadar Onemli goriilmedigini
gostermektedir. Isletmelerin calisanlarina yonelik olarak bircok faaliyetini
diizenleyen insan kaynaklar1 departmani egitim konusunda ayri bir birim olarak
diisiiniilemediginden kimiz zaman yetersiz kalabilmektedir. Bu nedenle isletmelerin
egitim konularinda hem kendi egitim birimlerini kurmalari hem de dis gevre
faktorlerine paralel olarak gelistirilebilir bir yap1 kurmalar1 i¢in isletme ile iliski
icerisinde olan farkli birimlerle siirekli etkilesimde bulunmalar1 gerekmektedir.

Ayrica egitim faaliyetlerinde konu olan insan, sosyal bir varlik olarak
kabul edildiginden olusabilecek her tiirli motivasyonel etkenin de egitim
siireclerinde etkili oldugunu unutmamamiz gerekmektedir. Bu nedenle arastirma
sonuglarinda ortaya ¢ikan bir bagka sonucun da dikkate alinmasi gerekmektedir.
Arastirma analizinde ortaya ¢ikan egitim faaliyetlerinde 6n planda yer alan unsur
olarak ilk gbze carpan insan kaynaklar1 departmani ve iist yonetimin isteklerinin

yaninda calisan personelin bireysel tercihleri ve {iniversite 6gretim {iyelerinin
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goriislerine de gerekli 6nemin verilmesi isletmelerin hem yeni ortaya ¢ikmis farkl
yaklagimlarim hem de calisanlarin is tatmininin gelistirilmesi acisindan 6nemli bir
yere sahiptir.

Egitim faaliyetlerinin siirekli gelismesi, devamliliginin saglanmasi
bununla birlikte de etkin bir 6rgiit yapisinin meydana getirilmesi isletmelerin degisen
cevre kosullarina uyumu ve hayatlarmi siirdiirebilmesi i¢in gereklidir. Ancak egitim
faaliyetleri orgiitlerin ihtiyaclar1 dogrultusunda, oncelikle 6grenebilme tesviki ve

siirekliliginin saglanmasi ile ancak basariya ulasabilmektedir.
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Anket Formu
1. isletmenizin faaliyet gdsterdigi sektor asagidakilerde hangisidir?
[_] Otomotiv
(] ilag ve Saglik
[ ] Elektronik
[ ] Sigorta Sektori
(] Orman Uriinleri ve Mobilya
[] Finansal Hizmetler
[] insaat Sektori
[] Kagit, Kagit Uriinleri ve Basimevi
[ ] Ulastirma ve Telekomiinikasyon
[ ] Perakende / Toptan Satis
[ ] Konaklama
[] Bankacilik
[] Metal Sanayi ve Makine
[] Gida ve icecek
[] Kimya, Petrol Uriinleri ve Plastik
[] Tekstil
[ ] Diger
2.isletmenin milkiyet yapisi hangisidir?
[] Ozel
[] Kamu
[ Ozel - Kamu Ortaklig
3.isletmede calisan eleman sayisi
(] 200-500
(] 501 - 800
[]801-1100
[]1101-1400
[]1401-1700
(] 1701 - 2000
[] 2000 den fazla
4.Anketi Cevaplayanin Cinsiyeti Nedir?
[ JKadin
[JErkek

5.Anketi Cevaplayanin Yas Durumu Nedir?
[] 25 ve asagisi

[]26-35

[] 36-45

[] 46 ve Uzeri
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6.Egitim Dizeyi
[] ilkégretim
[] Lise

[] Fakulte ve Yuksek Okul

7.Anketi cevaplayanin isletmedeki gorevi nedir?

[ ] Genel Mudir / Yrd.
[]insan Kaynaklari Yoneticisi
[ ] Egitim Departmani Yoneticisi

8.Kac yildir bu isletmede gorev yapmaktasiniz?

(J1-5V
[(]6-10vi
[]11-15Yi
[(]16-20Vil

[ ] 21 Yildan fazla

[ ] Yuksek Lisans

[ ] Doktora

9. isletmelerin Yeniden Yapilanmalari igin Hazirladiklari Egitim Programlarinin
asil amaci nedir? Onem derecesine gére siralayiniz.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizm | Katiliyorum Katiliyorum

Mevcut pazar yapilarinin 1 2 3 4 5
rekabete dayali olarak
gelisme gostermesi

[ ] ] [] []
Degisen tuketici ihtiyag ve 1 2 3 4 5
davranislari

[] [] [] [] []
Gelisen teknoloji ve 1 2 3 4 5
enformasyon aglarinin
yogun kullanimi L] ] ] ] ]
insan kaynaklari yénetim 1 2 3 4 5
anlayisi ve insan odakli
ybnetimin benimsenmesi O 0 0 0 0
Degisen Uretim, yonetim 1 2 3 4 5
ve pazarlama anlayislari

] [] [] [] []
isletmelerin sosyal 1 2 3 4 5
sorumluluk anlayislarinin
6neminin artmasi O 0 0 0 0
Calisanlarin 1 2 3 4 5
motivasyonlarinin
saglanarak orgut
kilthrint ]
saglamlastirmak L] L] L] L]
Orgiit igerisinden yénetici 1 2 3 4 5
istihdamini saglayabilmeyi
kolaylastirmak

[] L] L] L] L]
Kaliteli ve daha hizh 1 2 3 4 5
Uretimle tuketici

[ ] ] ] ]

ihtiyaglarini karsilamak

276




10. isletmelerin Rekabet Etkililigini Etkileyen Faktérler Nelerdir?

Onem Derecesine Gére Siralayiniz.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katihyorum | Katiliyorum

Orgiitsel Faktorler 1 2 3 4 5

[] [ [] [ [
YOnetim Tarzi 1 2 3 4 5

[] [] [] [] [
Uriin ve/veya Hizmet 1 2 3 4 5
Kalitesi ] ] ] ] ]
Maliyetler 1 2 3 4 5

[ [] [] [] [
Degisimlere Duyarli 1 2 3 4 5
Olabilme I:I I:I [’ [’ [’
Cevresel Faktorler 1 2 3 4 5

[ ] [ [ [
11. isletmeniz igin Gelecekte Onem Kazanacagini Diisiindiigiiniiz Konular
Nelerdir? Onem Derecesine Gore Belirtiniz.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiyorum | Katiliyorum

Uretim Sistemleri 1 2 3 4 5

[] [] [] [] [
Kalite Yonetimi 1 2 3 4 5

[ ] [ [ [
Pazarlama ve Satis 1 2 3 4 5

[ ] [ [ [
Bilgi Teknolojileri 1 2 3 4 5

[ ] [] [] []
Degisim Yonetimi 1 2 3 4 5

[ ] [ [ [
insan Kaynaklari Egitimi 1 2 3 4 5

[ ] [ [ [
Rekabet Unsurlari 1 2 3 4 5

[ ] [ [ [
Musteri Yaklagimlari 1 2 3 4 5

[ [] [] [] [

12. isletmenizde egitim ihtiyaci genellikle hangi egitim programlar ile
karsilanmaktadir? Belirtiniz.
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Kesinlikle Kesinlikle
Katiimiyorum | Katilmiyorum | Kararsizm | Katihyorum | Katiliyorum
isyerinde Verilen isbast 1 2 3 4 5
Egitim Programlari [l [] [] [] []
Isyerinde Egitim 1 2 3 4 5
Uzmanlarinca Verilen
Egitim Programlari [] [] [] [] []
is Disinda Verilen Egitim 1 2 3 4 5
Programlari
[l O [l L] ]
isyerinde Danismanlarca 1 2 3 4 5
Verilen Egitim Programlari 0 0 0 0 0

13. isletmenizde uyguladiginiz egitim programlarinda egitim veren egitimcileri
hangi kaynaklardan temin etmektesiniz? Belirtiniz.

Kesinlikle Kesinlikle

Katiimiyorum | Katilmiyorum | Kararsizm | Katihyorum | Katiliyorum
insan Kaynaklari 1 2 3 4 5
Departmaninda Gorevli
Egitimcilerden [ [ [ N [
Ozel Egitim 1 2 3 4 5
Kurumlarindan Gelen
Egitim Gorevlilerinden ] O O O O
isletme iginde Farkli 1 2 3 4 5
Departmanlardaki
Gorevlilerden ] ] ] L] L]
Universitede Gorevli 1 2 3 4 5
Ogretim Elemanlarindan 0 0 0 0 0

14. Egitimi Verecek Egitim Elemaninda Aradiginiz Ozellikler Nelerdir? Belirtiniz.
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Kesinlikle Kesinlikle
Katiimiyorum | Katilmiyorum | Kararsizm | Katihyorum | Katiliyorum

Egitimi Verecegi Konuda 1 2 3 4 5
Uzman Olmasi

0] O 0 0] 0]
Egitimi Verecegi Konuda 1 2 3 4 5
Deneyimli Olmasi

0] O 0 (] (]
iletisim Becerisinin Yiiksek 1 2 3 4 5
Olmasi

[l O O ] 0
insanlari Etkileyebilecek 1 2 3 4 5
Bilgi ve Beceriye Sahip
Olmasi ] L] [] ] ]
Egitimi Verebilecek 1 2 3 4 5
Gerekli Teknolojik Bilgi ve
Beceriye Sahip Olmasi U] [] [] [] L]
insanlari Motive Edebilir 1 2 3 4 5

Bir Yapida Olmasi

15. isletmenizde uygulanan insan kaynaklari egitim programlari ile ulasilmak
istenen amaclar nelerdir? Onem derecesine goére belirtiniz.
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Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Verimliligi Arttirmak

is Hatalarinin Azaltilmasi

Calisanlarin Gelistirilmesi

Calisanlarin is Tatminin
Saglanmasi

Kayip Zamanlarin
Azaltilmasi

Gelisen Teknolojiye Uyum
Saglamak

isgéren Devir Hizinin
Azaltilmasi

Kalite Duyarhhiginin
Artirilmasi

Takim Calismasinin
Kazandirilmasi

Galisanlara isleri ile ilgili
Bilgi Vermek

Calisanlarin Sosyo-
Kultirel Gelisiminin
Saglanmasi

isletmenin Kapasitesinin
Arttirilmasi

Galisanlarda Ozgiiven
Duygusunun Arttirilmasi

is Kazalarinin Azalmasini
Saglamak

Galisanlarin Orgiite
Baghliliklarini Arttirmak

Oryantasyon Saglamak ve
Yabancilasmayi Ortadan
Kaldirmak

Etkili iletisim ve
Sorumluluk Dagilimini
Gerceklestirmek

Uriin ve Hizmet Kalitesinin
Gelistirilmesi

Terfi Edebilmenin
Saglanmasi

Calisanlara Motivasyon
Saglanmasi

isletmenin Kontrol
YukUnun Azaltilmasi

Makine ve Techizat
Arizlarinin Azaltilmasi

Orgutsel ve Bireysel
Amaglarin
Butunlestirilmesi
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16. isletmenizde uyguladiginiz egitim faaliyetlerinde hedeflediginiz amaglara

ulasma dereceniz ne oldu? Onem derecesine gére belirtiniz.

Hic Tam Olarak
Ulasamadik Ulasamadik Kararsizim Ulastik Ulastik
Verimliligi Arttirmak 1 2 3 4 5
] ]

is Hatalarinin Azaltilmasi 1 2 3 4 5

(I (I ] ] ]
Calisanlarin Gelistirilmesi 1 2 3 4 5

] ] ] (I ]
Galisanlarin is Tatminin 1 2 3 4 5
Saglanmasi

] ] ] ] ]
Kayip Zamanlarin 1 2 3 4 5
Azaltilmasi

(I ] ] (I (.
Gelisen Teknolojiye Uyum 1 2 3 4 5
Saglamak .

(I ] (I (I

isgbren Devir Hizinin 1 2 3 4 5
Azaltilmasi

] ] ] (I (I
Kalite Duyarhhginin 1 2 3 4 5
Artirilmasi

] ] ] ] ]
Takim Calismasinin 1 2 3 4 5
Kazandirilmasi O O O - -
Galisanlara isleri ile ilgili 1 2 3 4 5
Bilgi Vermek

(I (I ] ] ]
Calisanlarin Sosyo- 1 2 3 4 5
Kulturel Gelisiminin
Saglanmasi L] ] ] I ]
isletmenin Kapasitesinin 1 2 3 4 5
Arttirilmasi

] ] ] ] ]
Galisanlarda Ozgiiven 1 2 3 4 5
Duygusunun Arttirilmasi

(I ] ] (I (I
is Kazalarinin Azalmasini 1 2 3 4 5
Saglamak

] ] ] ] ]
Galisanlarin Orgiite 1 2 3 4 5
Bagliliklarini Arttirmak

(I (I ] ] ]
Oryantasyon Saglamak ve 1 2 3 4 5
Yabancilasmayi Ortadan
Kaldirmak J L UJ L L
Etkili iletisim ve 1 2 3 4 5
Sorumluluk Dagilimini
Gergeklestirmek 0] (I (. (I (I
Uridin ve Hizmet Kalitesinin 1 2 3 4 5
Gelistirilmesi

(I ] ] (I (I
Terfi Edebilmenin 1 2 3 4 5
Saglanmasi

(I ] ] (I (I
Calisanlara Motivasyon 1 2 3 4 5
Saglanmasi

] ] ] (I (I
isletmenin Kontrol 1 2 3 4 5
Yukinidn Azaltilmasi

] ] ] ] ]
Makine ve Techizat 1 2 3 4 5
Arizlarinin Azaltilmasi

(I ] ] (I (I
Orgutsel ve Bireysel 1 2 3 4 5
Amaglarin

] ] ] ] ]

Butunlestirilmesi
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17. isletmenizde calisanlara vereceginiz egitim éncesinde personel egitimine

olan ihtiyaci saglikh ve gercekgi bir sekilde tespit edebiliyor musunuz?
[ ] Hayir

[ ] Evet

[ ] Cevapsiz

17. Soruya Cevabiniz “HAYIR” ise 18. Soruya geginiz, “EVET” ise 19. Soruya

geginiz

18. isletmenizde ihtiyag duyulan egitim programlarinin saglikli ve gergekgi bir
sekilde tespit edilememesinin sebebi asagidakilerden hangisidir?
Onem derecesine gore belirtiniz.

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim | Katiiyorum | Katiliyorum

Egitim ihtiyacini 1 2 3 4 5
Belirleyecek Yeterli Bilgi,
Beceri ve Tecriibenin
Bulunmayisi [] [] [] [] ]
Belirli Bir Egitim 1 2 3 4 5
Stratejisinin Olmayisi ] (] ] n 0
Birimler Arasi iletisim ve 1 2 3 4 5
Koordinasyon Eksikligi

] ] [] ] []
Personel isteksizligi 1 2 3 4 5

[] [] [] [] []
Yeterli Elemanin Olmayisi 1 2 3 4 5

[] [] [] [] []

19. isletmenizin uyguladigi egitim programlari dahilinde verilen egitim

konularini 6nem derecesine gore belirtiniz.
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Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katiimiyorum Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
Takim Galigmasi 1 2 3 4 5
[ l l [] l
Kisisel Gelisim ve iletisim 1 2 3 4 5
[] ] ] ] [
isbasi mesleki egitimler 1 2 3 4 5
l ] [] [] []
Oryantasyon 1 2 3 4 5
[] [] [] L] [
Stratejik Planlama 1 2 3 4 5
[] ] [] [] []
Miisteri iliskileri 1 2 3 4 5
] [] L] [] []
Teknolojik Gelismeler 1 2 3 4 5
[] [] L] ] ]
Toplam Kalite Yonetimi 2 3 4 5
[] L] [] [] []
Pazarlama Stratejileri 1 2 3 4 5
] [] L] [] []
Uretim Teknikleri 1 2 3 4 5
] [] L] [] []
Proje ve Zaman Yonetimi 1 2 3 4 5
] [] L] [] []
Planlama, Satis, Dagitim 1 2 3 4 5
[ [] ] [] []

20. isletmenizde egitim ihtiyacini karsilarken uygulama araci olarak hangi
metotlari tercih etmektesiniz? Onem derecesine gére belirtiniz.
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Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum

Staj yoluyla egitim 1 2 3 4 5

] [] [ [ [
Konferanslar 1 2 3 4 5

[ ] [] ] [
Anlatma ve Kurslar 1 2 3 4 5

] [] [ [ [
Ornek Olay Uygulamalari 1 2 3 4 5

[ ] [] ] [
Rol Oynama Yontemi 1 2 3 4 5

[] [ [ [

Seminerler 1 2 3 4 5

] [] [ [ [
Yonetici Gozetiminde 1 2 3 4 5
isbasi Egitim

] [] [ [ [
Bilgi Teknolojileri ile 1 2 3 4 5
Egitim

[ ] [] ] [
Rotasyon ve Oryantasyon 1 2 3 4 5
Egitimleri

] [] [ [ [
Egitim Komiteleri ile 1 2 3 4 5
Egitim

[ [] [ [ [

21. Verdiginiz egitim programlarini degerlendirirken hangi degerlendirme
yontemini kullaniyorsunuz?
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Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim | Katihyorum | Katiliyorum

Egitim Oncesi ve sonrasi 1 2 3 4 5
performans farkinin
degerlendirilmesi

[] [] [] [] []
Egitim sirasinda yapilan 1 2 3 4 5
egitim testleri

[] [] [] [] [
Egitim sonrasi anketleri 1 2 3 4 5

[] [] [] [] [
Egitim sonrasi milakat 1 2 3 4 5

[] [] [] [] [
Caligirken isbasi gozlem 1 2 3 4 5

[] [] [] [] [
Kalite kontrol testleri 1 2 3 4 5

[] [] [] [] []
Departman raporlari 1 2 3 4 5

[] [] [] [] [
Uretim — Satis 1 2 3 4 5
diizeylerinin

[] [] [] [] []

karsilastirilmasi

22. 2008 yili igerisinde egitim ¢alismalarina isletmenizin yapmis oldugunu
kisi basina harcama miktari ne kadardir?

0-200TL
201-400TL
401 - 600 TL
601 - 800 TL
801 -1000 TL
1001 - 1200 TL
1201 - 1400 TL
1401 ve Gzeri

Oodoogdo

Cevapsiz

50 saatten az
51 - 80 saat
81-110 saat
111 - 140 saat
141 - 170 saat

Oooodods

170 saatten fazla
Cevapsiz

. 2008 yili icerisinde egitim ¢alismalarina isletmeniz toplam kag saat ayirdi?

24. isletmenizde egitim programlarini belirlerken asagidakilerden hangisi én planda
yer almaktadir? Onem derecesine gére belirtiniz.
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Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Katilmiyorum Kararsizim | Katihyorum | Katiliyorum

Personelin bireysel 1 2 3 4 5
tercihleri

[] [] [] [] []
Ust Yénetimin tercihleri 1 2 3 4 5

[] [] [] [] []
Calisanlarin bolimleri 1 2 3 4 5

[] [] [] [] []
Sanayi odalarinin tercihi 1 2 3 4 5

[] [] [] [] []
Misteri talep ve analizleri 1 2 3 4 5

[] [] [] [] []
Universite 6gretim 1 2 3 4 5
Uyelerinin onerileri

[] [] [] [] []
Uretim ihtiyaci 1 2 3 4 5
dogrultusunda

[] [] [] [] []
iK bélimiinin talebi 1 2 3 4 5
dogrultusunda

] [] [] [] []
Ayni sektorde bulunan 1 2 3 4 5
rakip firmalarin
uyguladiklari egitim u [] [] [] []
programlari baz alinarak
Ortaklasa 1 2 3 4 5
belirlenmektedir

[ ] ] ] ]
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