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ONSOZ

Kiiresel rekabetin yasandigi giintimiizde agik sistem O6zelligi gosteren biitlin
kurumlarin, birimlerin ve yapilarin en 6nemli sorunu bu ortamda kalict ve basarili
olabilmeleridir. Bu yoéniiyle orgiitler biitiin {iretim kaynaklarim bu amaglarin
gergeklestirilmesi yolunda seferber etmektedirler. Isletmelerin fiziki, mali ve begeri
olmak iizere ii¢ 6nemli sermaye kalemleri mevcuttur. Fiziki ve mali sermaye her isletme
tarafindan istenildiginde kolaylikla elde edilebilmekte ve kullamlabilmektedir. Ancak
beseri sermayelerin farkliligt ve 6nemi isletmelerin farkliligim ve kiiresel pazardaki
degerini belirleyen temel unsurdur. Insan orgiitsel zekanin, bagarinin ve giiciin
kaynagim teskil etmektedir. Bilgiyi tireten, kullanan, saklayan ve paylasan Orgiitsel
zekanin kaynagi olan insan kaynaklaridir. Bu agidan giintimiizde bir 6rgiitiin basarist ve
giicii ¢alisanlarinin bagarisi, giicii ve kapasiteleri Olgusiindedir. Bilgi ¢ag1 olarak
nitelendirilen i¢inde bulundugumuz ¢agda bilginin hizli bir sekilde artmasi ve kendini
siirekli olarak demode kilmasi bu bilgiyi iireten ve kullanan insan kaynaklarinin da
kendisini gelistirmesini ve bilgisini siirekli yenilemesini zorunlu kilmaktadir.

Bu c¢alismada, rekabet piyasasinda basarili olmak isteyen isletmelerin
Oonemsemeleri gereken en Onemli 6rgiitsel faktor olarak bilinen insan kaynaklarinin
egitimi ve calisanlarin performanslar1 iizerine olan etkisi incelenmeye caligilmistir.
Giinlimiizde popiiler bir nitelik kazanmig olan insan kaynaklarinin yonetimi kavramsal
olarak ele alinmak suretiyle insan kaynaklar1 egitiminin 6rgiitsel ve bireysel yararlar
ortaya konmaya c¢aligilmigtir. Caligmanin son kisminda teoriye konu ile ilgili bir
arastirma gerceklestirilmistir Bu ¢alisma sonunda isletmelere yonelik olarak insan
kaynaklar egitimi ile ilgili olarak bir takim 6nerilerde bulunulmustur.

Caligmam stiresince degerli zamanin ve fikirlerini benden hi¢ esirgemeyen tez

danismamm ve hocam Saymn Prof. Dr. M. Serif SIMSEK e tesekkiirii bir borg bilirim.



OZET

Guintimiizde isletmelerin ihtiyag duyduklan rekabet faktorlerinden en Snemlisi
bilgidir. Bilgiyi tireten ve kullamima sunan ise insandir. Insanin &neminin artmasi
isletmelerde insana iligkin farkli yaklagimlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu
giin i¢in Orgltlerde insan merkezli yaklasimin kaynaginda insan kaynaklari y6netimi
yaklasimimnin oldugunu sSylemek miimkiindiir. Insan diisiincesi, duygusu, ihtirasi,
degerleri, yetenegi, becerisi ve bilgisi ile 6rglitsel zekayi temsil etmektedir. Bu a¢idan
insan kaynaklarmin bilgi, beceri ve yeteneginin gelistirilmesi giiniimiiziin en dikkate
deger zorunluluklarindan birini olusturmaktadr.

Bu calismada insan kaynaklarinin egitiminin bireylerin performanslari {izerine
olan etkileri incelenmigtir. Caligmanin amaci isletmelerde insan kaynaklar1 y6netiminin
kavramsal bazda agiklifa kavusturulmasi ve insan kaynaklan egitiminin Oncelikli
amaglari ile isletmelerin bu amaglara ulagma diizeylerinin tespit edilmesine yoneliktir.
Calismada isletmelerin bagarisinda temel kriter olarak insan ve onun insan kaynaklar
yonetimi igerisindeki anlami ve konumu belirlenmeye g¢alisilmis ve ayrica isletmelerde
caligsanlarin egitimi siireci insan kaynaklari yonetimi boyutunda ele alinmagtr.

Calismada aynca “Isletmelerde Insan- Kaynaklari Egitiminin Calisanlarin
Performanslarn Uzerine Olan Etkileri” ne iligkin bir saha arastirmas1 yapilmus ve elde

edilen veriler 15181nda bir takim Sneriler sunulmugtur.
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ABSTRACT

Today, the most important competitive factor is knowledge for enterprises. On
the other hand. It is human beings who create and use klowledge. Increasing importance
of human resources caused different approaches to human resources in business
enterprises. For today, we can say that human entered approaches in organizations are
based on human resource management. Human thoughts, emotions, ambitions, valves,
capabilities, skills and knowledge consist organizational intelligence. From this point of
view, it is very important to develop knowledge,skill and capabilities of human
resources today.

In this study the impact, of human resource education on individual
performance. The aim of the study isto explain the conceptual side of human resource
management in organizations brieﬂy in order to determine the prier goals of human
resource education and achieving these goals. In this study, as the basic criteria for
success of organizations, the human being and its meaning in the process of human
resources management are tried to determine with the training of employees from the
perspective of human resources management.

This study also includes a field study on the impacts of human resource training

on performance of employees and some suggestions depending on the results.
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GIRiS

Degisimin insanlik tarihi boyunca yasanan bir siire¢ oldugu her kesimce kabul
gormektedir. Ancak giliniimiizde degisimin hem niteliksel hem de niceliksel agidan
Onemli farkliliklar tagidigini séylemek miimkiindiir. Bu farkliliklar iz, derinlik, etkililik
ve hem bireyler hem de organizasyonlar agisindan 6nemli etkileri de beraberinde
getirmektedirler. Glinlimiizde 6rgiitler agisindan degisime uyum ya da degisim yOnetimi
kavramlart sik¢a tartisilir olmustur. Temelde bu kavramlarin bu kadar tartigilir olmasi
kavramlarin etkileri bakimindan orgiitler agisindan demokles’in  kilicimi  temsil
etmesinden kaynaklanmaktadir. Degisime uyum ve degisimin yOnetilmesi isletmelerin
varliklarin1 devam ettirebilmelerinin ve kiiresel rekabette bagar1 elde edebilmelerinin
temelini olustururken, degisim karsisindaki uyumsuzluk ve degisime olumlu tepki
verememe, Orgiitlerin  varliklarinin sona ermesine neden olmaktadir. Ozellikle sanayi
agirliklt bir dénemin sona erip yerini*“bilgi”kavramim 6ne g¢ikaran yeni bir déneme
birakmasi oOrgiitlerin ellerinde kullandiklar1 iiretim araglarinin da énem diizeylerini
degistirmistir. Giintimiizde orgiitler agisindan bu yeni donemi karsilamak farkl tiretim
araglarin1 6ne ¢ikarmay1 gerektirmektedir. Bu yeni iiretim araci biitiin boyutlar ile
Orgiitiin beseri yoniinii temsil eden insan kaynaklarina isaret etmektedir. Degisim ve
rekabet, gecmisin Orgilit pramidinin en alt kesimini olusturan insan kaynagim
giiniimiizde &rgiitsel vizyonun olusturulmasinda, oSrgiitsel etkinligin ve verimliligin
saglanmasinda Orgiitsel pramidin en {ist noktalarma tasimistir. Iginde bulundugumuz
yiizyillda ve bilgi toplumunda insan kaynaklar1 ve onun sahip olacag bilgi, kurumlarin
rekabet giicli agisindan stratejik bir 6neme sahiptir.

Yeni is giicti diger bir ifade ile bilgi iscisi olarak nitelendirilen bu kesim ileri
diizeyde bilgi teknolojisini kullanabilen beyaz yakalilar olarak da tamimlanmaktadir.
Yeni is glicti bilgiye dayali {iriin ve hizmet sunma becerisine ve bilgiyi kullanabilme
yetenegine sahip bireylerden olugmaktadir. Bu manada bilginin aktarilmasina ve alinip
satilma stirecine herhangi bir sekilde katkida bulunan veya bilgiyi kendi isinde etkin bir
sekilde kullanan bireyleri bilgi is¢isi olarak tammlamak miimkiindiir. Bilgi toplumunun
en 6nemli eleman1 ve katma deger yaratan unsuru olan bilgi is¢ileri giiniimiizde ve

gelecekte orgiitlerin sahip olacaklar1 rekabet avantajlarinin saglayicisi olacaklardir.



Bu acidan bakildiginda kurumlar, bireyler ,birimler, boliimler ve yonetimler
basar1 veya bagarisizliklarim tamamen bilgi isgileri olarak da tanimlanan yeni dénemin
insan kaynaklarma verdikleri deger ve Onemle elde edeceklerdir. Kiiresel rekabet
ortaminda basar1 kulvarinda yer almak isteyen orgiitler beseri sermayelerinin
degerliliklerini ve orgiitsel katkilarum arttirmak zorundadirlar. Giiniimiizde modern
orgiitlerin basaristm arttiran en Onemli iretim giicli olarak goriilen insan giicii bir
isletmenin giictinii de belirleyen temel etmenlerden birisini olugturmaktadir. Bu yiizden
biitin  isletmelerde ¢aliganlarin  egitimi ve gelistirilmelerinin  6zel bir &nemi
bulunmaktadir. Degisimin etkili bir gekilde yonetimi icin caliganlarin egitimi ve
gelistirilmesi gerekmektedir. Orgiitlerin begeri kaynagim olusturan insan kaynaklarimn
bilgi, beceri, yetenek ve ¢aligma diizeylerinin yikseltilmesi insan kaynaklarinin
etkinliginin ve performansimn arttirilmasina da onemli katkilar saglamaktadir. Bu
amagla bu ¢alisma bireysel ve drgiitsel performansin arttirilmasinda egitim ¢abalarininin
Onemine igaret etmektedir.

Calisma teori ve saha aragtirmasmna dayali olarak gergeklestirilmistir. Teorik
kisim olusturulmasi asamasinda, konuyla ilgili bilimsel kitap, dergi, makale, arastirma
ve haber niteligi tagiyan eserlerden yararlanilmigtir. Bu boliimde kullamilan kaynak
eserlerin bir gogunu tiniversite kiitiiphanelerinde yapilan arastirmalar olusturmakta iken,
az sayida kaynaga ise elektronik ortamdan yararlanilarak ulagilmistir. Calismanin saha
aragtirmasi boliimiinde Istanbul Sanayi Odasinin 2000 yilina iliskin ilk 500 de yer alan
firmalarin 350 adedi tesadiifi 6rnekleme y6ntemine gore segilerek, bu igletmelerde insan
kaynaklar1 egitiminin ¢aliganlarin performanslari {izerine olan etkilerine iligkin bir anket
calismasimin degerlendirilmesi gergeklestirilmistir.

Calismanin Teori kismunin birinci boélimiinde Oncelikle insan kaynaklar
yonetimi hakkinda kavramsal ve teorik gercevede dnemli bilgiler sunulmaktadir. Ikinci
bolimde isletmelerde egitim ¢aligmalarimin niteligi ve ¢alisanlarin giidiilenmelerindeki
onemine dikkat cekilmistir. Ugtlincli boliimde ise insan kaynaklari egitiminin
calisanlarin performanslarina yonelik etkileri ortaya konulmaya calisilmistir. Tezin
dordiincti boliimiinde ise gergeklestirilmis olan saha arastirmasi metodoloji ve sonuglari
ile birlikte incelenmis, bir takim analizlere ve bulgulara yer verilmistir. Bu bdliimde
calismaya iligkin genel bir degerlendirme ortaya konulmustur. Nihayet ¢aliyma sonug

ve Oneriler boliimii ile bitirilmigtir.



BiRINCi BOLUM
ISLETMELERDE iINSAN KAYNAKLARI YONETIMi

1.1.Insan Kaynaklar1 Kavram ve Onemi
1.1.1..Insan Kaynaklar1 Kavrami

Orgiitler iiretim siirecini gergeklestirmeye yonelik birer tasarimdirlar. Orgiitlerin
iiretim giktis1 ya bir mamiil, ya bir bilgi ya da duygu iiretiminin ger¢eklesmesi seklinde
ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitler ortak amaci gergeklestirmek iizere birey ya da grup
faaliyetlerini bilingli bir gekilde koordine edildigi sistemlerdir'. Orgiitler, 6rgiitsel
amaglarin belirlendigi ‘ilk asamada duraan bir yap1 arz ederler. Ancak amaglan
gerceklestirme noktasinda dinamik bir yapiya gegerler. Belirlenen amaglara ulagma
noktasinda 6rgiitii harekete gegiren temel unsur, Orgiitin begeri kaynaklari olarak da
ifade edilen insandir. Gerek bir yap1 anlaminda Orgiit, gerekse onun ayrilmaz bir
unsurunu olusturan insan 6gesi ve onun olugturdugu gruplar yonetimin ve orgiitiin temel
faaliyet alammi olusturmaktadir. Insamin hem bir tiretici hem de bir tiiketici olarak
varolusu orgiitlerin varligini anlaml kilmaktadir’. Orgiitlerde beseri kaynak, érgiitlerin
mamiil ve hizmet iiretimi hedeflerine ulagabilmek igin kullanmak zorunda olduklar
temel girdilerden birisi olan insam isaret etmektedir’. Insan kaynaklari kavrami bir
orgiitte en {ist yoneticiden en alt kademedeki i gorenlere kadar herkesi kapsayan bir
stireci agiklamaktadir. Orgiitsel yapilanmalar ve kurumsal olusumlar birer psiko-teknik
sistemlerdir. Bu agidan birer sosyal sistem Ozelligi tagirlar. Orgiitler teknoloji ve
insanlar1 bir bagka anlatimla bilim ve insanlif1 bir araya getirmektedirler. Bu yoniiyle
insan 6rgiitlerin hem arac1 hem de amacidir. Orgiitsel verimliligin saglanmasi ynetimin
en 6nemli sorunlan arasinda yer almaktadir®. Orgiitsel verimliligin ve etkinligin
saglanmasimin temel kaynag da biitiin boyutlar: ile yine insandir. Orgiitlerin insanlara,

insanlarin da orgiitlere ihtiyaci vardir s6zii birey ve Orgiit arasindaki karsilikli ¢ikar ve

! Aytag Agikalm, Cagdas Orgiitlerde Insan Kaynaginin Yonetimi, Pegem Yayinlari, No:7, Ankara,
1996, s.3.

2 Don Heliriegel, Susan. E. Jackson, John W. Slocum, Management, Eighth Edition, South-Western
College Publishing, Ohio, 1999, ss.5-6.

* Trevor Bolton, Human Resources Management, Black Well Publishers, Massachusetts, 1997 s.5.

4 Halil Can, Ahmet Akgiin, Sahin Kavuncubagi, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklar1 Yonetimi,
Dordiincii Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2001 s.4.



bagmmlilig: ifade etmektedir. Orgiit kuraminda galiganlar ve orgiitler arasinda bir tir
karsiiklh ¢ikar temeline dayali olarak kurulan ve siirdiiriilen bir iliskiden
bahsedilmektedir. Eger karsilikli bir ¢ikar ve bagimlilik iliskisi yoksa bir grup
olusturup, isbirligi yaratmaya ¢aligmanin da anlam yoktur’. Caligma yasaminda insan
ve Orgiit arasinda formel akit yaninda, formel 6zellik tasimayan psikolojik akit olarak
ifade edilen bir anlagma da s6z konusudur. Bu bir anlamda birey ve orgiit arasindaki
karsilikli bagimlilik anlayismin bir sonucu olarak ortaya gikmaktadir®. Formel akit
calisanlarin 6rgiitsel i karsilig1 ya da emekleri kargilig1 alacaklan ticrete iligkin olmakla
birlikte, psikolojik akit insanlarin orgiit kavramindan beklentilerini ifade etmektedir.
Psikolojik akitin bilegenlerini her iki tarafin tutumlart ve beklentileri ortaya
koymaktadir. Insanlar orgiitleri amaglarina ulagtiracak bir arag olarak gérmekte iken,
ayni zamanda Orgiitlerin de amaglara ulagsma yolunda galiganlardan beklentileri vardir.
Yani orgiitler ve bireyler beklentiler diizleminin her iki tarafini teskil etmektedirler’.

Makine ve teknoloji insan aklinin bir iiriiniidiir ve sadece insanlar tarafindan
verimli bir sekilde kullamilabilir. Orgiitlerde herhangi bir verimlilik programinin
basarisi, insan kaynaklarinin etkin kullanim ile miimkiindiir. Isletmelerde artik insan
kaynaginin Orgiitiin en 6nemli kaynagi oldugu diigiincesi bir klise olmaktan ¢ikmustir.
insanlar yegane dinamik bir varligi olusturmaktadirlar. Orgiitler agisindan insan
nedensel giigtiir®. Ciinkii insan yaraticith@mn, yenilik¢i fikirlerin kaynagim teskil
etmektedir. Orgiitlerin verimli bir sekilde ¢alisabilmesi, orgiitleri meydana getiren
calisanlarin yonetimsel etkinliine ve onlardan yararlanabilme derecesine baghdir.
Kiiresel rekabet ortaminda rekabetiistii olabilmek igin oOrgiitteki insan kaynaginin
yakindan taninmasi Orgiitlerin ivedilikle lizerinde durmalar1 gereken bir konu olarak
karsimiza gikmaktadir’.

3 Keith Davis, Isletmelerde insan Davramsi, (Cev. Kemal Tosun ve digerleri) Ikinci Bask, 1.0.
Iktisat Fakiiltesi Yaymlari, No.136, Istanbul, 1984, s.19.

® Nurettin Kaldirimci, “Motivasyon Igin Anahtar Bir Kavram: Psikolojik Stzlesme”, ErciyesUniversitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, S.1, C.1, Kayseri, 1987, s.113.

7 Keith Davis,a.g.e, s.18.

8 Jack Fitz-Enz, Jack J.Philips, Insan Kaynaklarinda Yepyeni Bir Vizyon, Sistem Yayincilik, istanbul,
2001, s.2.

® Taner Acuner, “Degisim Siirecinde Organizasyonel Stireklilik”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.2, S.2, Izmir, Nisan —Haziran 2000, ss.4-5.



1.1.2.insan Kaynaklarmm Onemi

Biitiin diinyada yaganan kiiresellesme egilimi beraberinde gerek iilkeler gerekse
isletmeler arasinda gliglenen bir rekabeti giindeme getirmistir. Bu amagla her isletme ya
da iilke kendi rekabet giiclinii gelistirmek amaciyla bir takim verimlilik arttirici
Onlemler almaktadirlar. Global rekabette bugiin igin orgiitler agisindan Srgiitleri rekabet
edebilirlik diizeyine getirecek hiz, maliyet, yenilik, kalite gibi enstriimanlar
bulunmaktadir. Bu enstriimanlarin etkinligini saglama siireci isletmenin fiziksel ve
beseri kaynaklarinin verimliliklerinin etkinligi ile dogru orantilidir. Her ileri ekonomi
global oldugu i¢in, bir ulusun en 6nemli rekabet avantaji onun is giiciiniin becerileri ve
toplam 6grenmesine dayanmaktadir. Bugiin igin orgiitiin basarili olmasim saglayan en
onemli unsurun, orgiitiin insan kaynaklar oldugu kabul edilmektedir'®.

Orgiitler amaglarina insanlar tarafindan gergeklestirilen eylemler aracilifiyla
ulagmaktadirlar. Isletmelerde insan giicii iiretim siirecinin 6n kosuludur. Orgiitiin
fiziksel ve teknolojik kaynaklarimi {iretim siirecinde tiretim faktorii olarak kullanmak
¢ok kolaydir. Ciinkii bunlar maddenin bagmli oldugu kanun ve ilkelere
dayanmaktadirlar ve bunlar1 bildikten sonra onlardan kolayhkla yararlanmak
miimkiindiir. Insan ise akil, duygu, his, zeka, ihtiras, heyecan gibi psikolojik ve sosyal
nitelikli bir takim 6zelliklere sahiptir. Bu agidan insanlarin 6rgiitsel amaglara kanalize
edilebilmeleri ve firetim kaynag: olarak etkinliklerini ortaya koyabilmeleri oldukg¢a zor
bir siiregtir' .

Orgiitlerde biitiin teknolojik tistiinlitkler ikame edilebilir bir nitelige sahipken,
insan kaynaklarinin ikame edilmesi miimkiin degildir. Giintimiizde orgiitlerin sahip
olduklar ¢alisanlar disindaki biitiin kaynaklar, satin alinabilir, ikame edilebilir ve gesitli
sekillerde temin edilebilir bir 6zellige sahiptir'>. Biitiin gelismis iilkeler ve biiyiik
isletmeler trtinlerini aym kalite ve hizda tasarlayabilir, iiretebilir ve dagitabilirler.

Calisanlarin becerileri disinda biitiin iiretim faktérleri diinyanin herhangi bir yerinde

' viktor Sidi, “21. Yiizyila Girerken Degiisim ve Bilgi Cag”, Human Resources Dergisi, Yil.1, S.7
Mays, Istanbul, 1997, s.10.

' Aytag Agikalin, a.g.e, s.3.

2 Kemal Tosun, Yonetim ve isletme Politikasi, 1.U. isletme Fakiiltesi Yayinlari, No: 232 istanbul,
1990, 5.505.



kurulabilir. Sermaye 6zgiirce uluslararast sinirlar1 asabilir ve son teknolojiler,
bilgisayarlar, uydularin yardim ile bir tilkeden digerine aktarilabilir. Daha dogrusu
sermaye, bilgi, hammadde ve teknoloji kolayca temin edilebilmektedir. Ancak insan
sermayesini kisa zamanda kalifiye hale getirmek ve onun yeteneklerinden etkin bir
sekilde faydalanabilmek miimkiin degildir. Diinyada yasanan olaylarin egilimi, 6rnegin
Avrupa ortak pazar projesi, Dogu Avrupa ve Asya Ulkelerinin demokratiklesmesi,
insan kaynaklar1 y6netiminin global pazarlarda ¢alisan isletmelerin basarisinin Snemli
bir unsuru oldugunu ortaya koymaktadir. Ciinkii tiretimin biitiin faktorleri diinyada ¢ok
hizli hareket edebilir, karmagik igleri yapmada becerikli ve bilgili olan bir isgiicii
isletmeleri rekabet edebilir hale getirebilir ve yabanci yatirimlan etkileyebilir'”.

Orgiitte insan kaynaklar1 deneyim, beceri, hakimiyet, yetenek, bilgi, iliskiler,
risk alma ve Orgiitsel zekay1r meydana getiren bir kavramdir. Gerek organizasyonlarin
verimliliginin saglanmasi gerekse performans diizeylerinin arttirilabilmesi dogrudan
dogruya ¢ahganlarin bu katma degerlerinden yararlanmak ile miimkiindiir. Orgiitiin
verimliligi, her zaman yonetimin 6ncelikli sorunlarini olusturmugtur. Verimliligin
kaynag1 ise bitiin boyutlar1 ile orgiitteki insan Ogesidir. Calisanlanin yeteneklerinin
ortaya ¢ikarilmasi ve degerlendirilmesi ile var olan enerjinin, 6rgiitsel ortamda etkili
kullanilmasi, 6rgiitsel verimliligin yontemi ve temel bir gostergesidir. Orgiitlerde bilgi
toplumunun insam siirekli olarak katma deger olusturmak, siireglerle es zamanl olarak
¢alismak durumundadir. Insan bu suretle orgiitsel degisimin temel dinamigini
olusturmaktadir. Bunu bagarabilmek igin degisimi yoOnetmeye yarayan liderlik
becerilerini stirekli olarak gelistirmektedir'*. Calisanlar bu y&niiyle diger orgiitsel
kaynaklan en etkin bir sekilde kullanmakta ve orgiitsel performansin saglanmasinda
sinerjik bir etki yaratmaktadirlar.

1.1.3.Tarihsel Siiregte Cahyma Yasaminda insana iliskin Yaklasimlar

1.1.3.1. Klasik Orgiit Teorisinin Insana Iligkin Yaklasimlar:

19. yiizy1l pozitif bilimlerde buluslarin ¢ok yogun olarak ortaya ¢iktigi bir
ylizyildir. Sosyal bilimler alaninda bu yiizyilda gerek teori, gerekse pratik olarak

bilimsel bir yapinin olugmaya baglandigimi gérmekteyiz. Omegin, atélyelerin, maden

13 Wayne F. Cascio, Managing Human Resources, Third Edition, McGraw-Hill.Inc, New York, 1992,
s. 9.

' Burhan Aykag, insan Kaynaklar Yonetimi ve insan Kaynaklarmn Stratejik Planlamasi, Nobel
Yayinlari, Ankara, 1999, s.22.



ocaklarinin ve fabrikalarin kurulmas: ve burada binlerce is¢inin ¢aligmaya baglamasi,
diger yandan teknolojik ilerlemelerle beraber kitle iiretim, fabrikasyon sistemi, yeni
uygulamalan meydana getirirken, biiyiiyen ve Olgek olarak genisleyen isletmelerin
organizasyonu adeta bilimsel yonetim anlayisim davet etmis, ¢alisma iligkileri agisindan
yeni siireglerin baglamasina zemin hazirlamistir'”. Klasik kuram sanayilesmenin gelisme
gosterdigi 19. ylizyilda ortaya ¢ikmistir. 1860’11 yillarda yogun bir hizla baglayan
sanayilesme insanlarin dikkatlerini topraktan makineye yoneltmistir. Sanayi devrimi ve
fabrika sisteminin gelismesi ile birlikte bu dénemde ekonomik gelisme kendini
gostermis, ayrica teknolojik yenilikler ve buhar makinesinin kullanilmas: ile
isletmelerde verimlilik artig1 saglanmistir. Bu donemde isletme i¢in {iretim yapma en
6nemli konu olarak giindemdeki yerini almigtir. Sanayilesme olgusu insan makine
iligkilerini ortaya ¢ikarmig, gerek genelde yonetim, gerekse 6zelde insan yonetimi
insanlarin ige yiiklenilen degerler ve isin zaman igerisinde gegirdigi evrelerden olduk¢a
etkilenmistir. Bu d6neme iligkin olarak fabrikalagsma ile birlikte daha g¢ok teknik
konulara onem verildigi goriilmektedir. Isgiicti sorunu daha heniiz ilgi ¢eken boyutlarda
degildir'®. Klasik dénem olarak nitelendirilen bu dénem, Bilimsel yénetim, yonetim
stireci yaklagimi ve biirokrasi yaklagimi olarak adlandirabilecegimiz {i¢ 6nemli siireci
kapsamaktadir. Bu dénemde ¢aligma hayatina iliskin ortaya atilan biitiin tezler ve
yapilan ¢aligmalar dogrudan dogruya o6rgiitiin bigimsel yapisi, verimlilik, etkinlik ve
rasyonellik ilkeleri etrafinda sekillenmistir. Gerek Taylor, gerek Fayol, gerekse Weber
ve digerleri i¢gin Orgiitiin bagarisim onun nasil dizayn edildigine iliskin ilkeler
belirlemektedir'’. Yine onlara gére belirlenen ilkeler ve esaslara gore dizayn edilen bir
orgiit her yerde ve her zaman bagarili olacakti. Ciinkii bu ilkeler her zaman ve zeminde
gecerli olan ilkelerdi. Ancak bu ilkelerin higbirisinde insandan bahsedilmemisti ve
isgbren yOnetiminin amaci, liretimin artirnlmas: stirecinde makinelere ek olarak nasil
etkili kullanilacag: ile ilgiliydi. Personel sorunlar1 da daha ¢ok tiretime iligkin teknik
sorunlar kapsaminda ele alinmaktaydi. Daha ¢ok is giiciiniin kendisine verilen igi dogru

yapip yapmadigiyla ve iggiicliniin saglanmasinda temel faktor olarak goriilen iicret ile

15 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklari Yénetimi, Ikinci Baski, Gazi Yaynlari, Ankara, 1998, s.10.

16 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yénetimi, Politika ve Yonetsel Teknikler Altinci Baski, Teknografik
Matbaacilik, Istanbul, 1991, s.22.

" M. Serif Simgsek, Yonetim ve Organizasyon, Yenilenmis Altinci Baski, Giinay Ofset, Konya, 2001,
s.74.



ilgilenilmektedir'®. Ciinkii bu doneme insanlarin sadece ekonomik &diillerle
giidiilenecegine dayanan bir ekonomik insan goriisli hakimdir. Bu goriis insam
kazancim maksimize etmeye g¢alisan bir varlik olarak tasvir etmektedir. Dolayisiyla
ticret karsilig1 caligma is sﬁzlesniesinin tek dayanagim olusturmaktadir.

Klasik teoride insana iligkin yaklagimlar klasik 6rgiit teorisinin bir sonucudur.
Klasiklere gore o6rgiitsel insan “akilci—iktisadi insan”dir'®. Bunun temelleri hedonizm
felsefesine dayanmaktadir. Hedonizm felsefede insan davraniglarinin sebeplefini hazza
ve zevk duygusuna dayandiran bir anlayis1 temsil etmektedir. Bu anlayisa gére insan
davramglarinin nedeni mutlu olma istegidir. Haz insani insan yapan duygudur. O halde
insanlar bir davramsta bulunurken, siirekli olarak hazzi aramaktadirlar ve kendilerine
elem ve 1zdirap veren duygulardan kaginmaya caligmaktadirlar. Bu felsefe 1s18inda
motive olan bireyler davranslarini haz-elem temeline dayandirmaktadirlar®®. Klasik
teoriye gore insanlar ¢ikarlarmi maksimize etmeye ¢alisan rasyonel varliklardir.
Rasyonelligin geregi olarak da az c¢aligma istegi ile daha ¢ogu elde etme cabast
icindedirler. Insanlar1 ¢alistirmamn yolu onlara daha fazla ekonomik &diillendiriciler
sunmaktan gegmektedir.

Klasik teoriye gore Insanlar karar alma ve yargilama yeteneklerine sahip
degildirler. Bdyle olunca da insanlarin orgiitsel sorunlarin ¢éziimiine iligkin higbir
katkilar1 yoktur. Sadece kendilerine verilen gorevleri yerine getirmeleri ve bunun
disinda olan seyleri yonetime birakmalari istenmektedir. Klasik y6netim diisiincesi bu
varsayimlara dayaninca, ekonomik &diillendirmeye dayanan bir motivasyon sisteminin
uygulanmasi ve kontroliin olduk¢a siki uygulanmasi gerektigi noktasi {izerine
yogunlasmaktadir’. Henry Ford’un “calisanlardan biitin istedigimiz 6nlerine
koydugumuz igi yapmalaridir” seklindeki diisiincesi klasiklerin goriiglerini belki en iyi
Ozetleyen ciimleyi olugturmaktadir. Klasik teoride insan bir nicelik ve bir kemiyet
olarak goriilmiistlir. Klasik teori ile geleneksellik ve mesruluga dayali bir 6rgiitsel yap:
yerine, Weber’in biirokratik modeli ile Fayol’un bu alanda gegerli olabilecek rasyonel

ilkeleri Onemsenmigtir. Teoride insan bireyselligi ile diisiintlmemekte ve sadece

'8 Ayse Can Baysal, Calisma Yasaminda insan, 1.0. Isletme Fakiiltesi Yaynlart No:255, Istanbul,
1993, s.11.

1% Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi, Ugiincti Baski, 1.U. Isletme Fakiiltesi
Yaymlari, No:257 fstanbul, 1993, 5.199.

% Ozcan Yenigeri, isletmelerde Yonetim Organizasyon ve Davrani, Tutibay Yayinlar, Ankara,
1993, 5.140.

?! Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Besinci Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1999, s.33



teknolojiye ek olarak nasil etkin bir gekilde kullanilabilecegi iizerinde 1srarla
durulmaktadir®. Bu agidan ¢alisanlar arasinda bir bireysel farkliliklardan da s6z etmek
miimkiin degildir. Bagimli degisken olan bireyler makinenin teknik bir par¢alaridir. Bir

parga arizalanirsa atilir, yenisi alinir ve tiretim siirecine monte edilir.

1.1.3.2 Begeri lligkiler Teorisinin Insana iliskin Yaklasimlan

Klasik teorinin insana iligkin yaklagimlar1 ve orgiitii salt teknik bir yap: olarak
algilamalarimin ardindan klasik diigtinceyi test etmeyi amaglayan bir takim aragtirmalar
yapilmistir. Bu aragtirmalardan birisi de Elton Mayo ve arkadaglarinin yapmis oldugu
Hawthorne ¢aligmasidir. Bu aragtirmalar sosyal bilimciler tarafindan yapilmis ve klasik
teorisinin varsayimlarinin yetersizligini gosteren sonuglara ulagilmigtir”. Elton Mayo ve
arkadaslan 1giklandirma diizeyleri ile ¢aliganlarin verimliligi arasinda iliski olup
olmadigim tespit etmek amaciyla arastirmalan yiiriitmiiglerdir.

Arastirmalarda 1giklandirma diizeyindeki artis ve azaliglardan bagimsiz olarak
calisanlarin verimliliginin etkilendigi ortaya ¢ikmustir. Bes yil siiren ikinci grup
aragtirmalardan verimlilik degiskeninin grup i¢i sosyal faktorlerden etkilendigine karar
verilmistir. Ancak beklenenin aksine fiziksel sartlardaki iyilestirmelerin ve
kotiilestirmelerin  verimlilik tizerine etki etmedigi, verimlilik artigimin igbirligi ve
¢aliganlarin sosyal iligkilerinin diizeyi ile dogru orantili oldugu ortaya cikmustir®®.
Hawthorne aragtirmalar1 neticesinde insan davramislarinin arkasinda 6nemli role sahip
olan ihtiyaglardan birisinin sosyal ihtiyaglar oldugu tespit edilmistir. Isletmelerde ekip
calismas1 ve igbirligine yonelik girisimlerin derecesi ise denet¢i ve arastirmacilarin
calisma grubuna gosterdikleri ilgi, verimliligi arttirmanin ceza ile saglanmamasi,
¢alisanlarla ilgili yapilacak herhangi bir degisiklikte onlarin da goriislerinin alinmasi
gibi nedenlere baglidir.® Boylelikle isletmede insam konu alan varsayimlarim tarihsel
gelisiminde biitiin dikkatler fiziksel unsurlardan ziyade insam isin 6znesi yapan
degerlendirmelere y6nelmigtir. Hawthorne arastirmalan ile ortaya ¢ikarilan sosyal etki

stireci, i yerinde iyi iligkiler kurulmasim y6netimin bir amaci haline getirmigtir®®.

22 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Yayinlari, Istanbul, 1998, ss.120-121.

2 Osman Yozgat, Isletme Yonetimi, Nihad Sayar Yayinlari, Istanbul, 1984, 5.28-29.

2 Ayse Can Baysal, a. g. e, ss.12.

% inan Ozalp, isletmelerde Yonetim Fonksiyonlar: ve Organizasyon, Baytes Yaymlari, Eskisehir,
1982, s.20.

* Ayse Can Baysal, a. g. e, s.12.



Sonug olarak geleneksel yaklagimlarin aksine, insan iligkileri yaklasimina gore
ne Orgiitiin bir mekanik bir diizen, ne de insanin bu mekanik diizenin etkisizlestirilmis
bir pargasi oldugu yargisina varilmigtir. Bu teorinin sonuglarina gore, insanlarin duygu,
diistince, tutum ve davranglar 6rgiit faaliyetlerinde 6nemli bir yere sahip olup, drgilitsel
basarmnin vazgegilmez bir sartim olusturmaktadir®’. Klasik yaklasim, ¢alisanlara yonelik
daha insancil yaklagimlarin gelistirilmesi gerektigi yoniinde Oneriler sunmakta ve
calisanlarin motive edilmesi siirecine salt iktisadi degerlendirmelerin penceresinden
bakilmamasi gerektigi konusunda tavsiyelerde bulunmaktadir. Dolayisiyla goniil
giiciine dayanan psikolojik tatmine imkan taniyan, duygulara yonelik bir motivasyon
sistemi Onerilmektedir. Orgiitler teknik ve beseri yonii olan sistemlerdir. Insan
unsurunun oldugu her yerde sosyal iligkilerin olumlu olabilmesi yonetimin ydnetilenlere
yoOnelik degerlendirme ve davramglarina endekslidir. Bu manada insan iliskileri
yaklagimi, Orgiitte insanin 6nemine dikkati ¢ekmis ve Orgiitsel etkinligin ancak insana
yonelik olma ile miimkiin olabilecegini ortaya koymustur.

Ozellikle Neo-klasiklerin goriisleri ¢ercevesinde orgiitte beseri anlayisin &nem
kazanmasi, insana farkli bakisin bir sonucu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Insani bir
ara¢ olarak goren klasik teorinin aksine insam igletmenin odag: haline getiren bu yeni
anlay1s isletmede insani yaklagimlarin gelismesine de 6nemli katkilar saglamistir. Daha
sonra yapilan biitlin aragtirmalar ve ¢aligmalar isletmede ¢alisanlarin 6nemini siirekli
arttirmaya yonelik diistincelerin sonucu olarak diisiiniilebilir®®. ikinci diinya savasi
sonrasinda diinya da sayisal olarak i giiciiniin azalmas1 ve daha az ig giicii ile daha ¢ok
Urlin Uretme kaygisi personel yOnetiminin Onemini arttiran Onemli bir olaydir. Bu
stiregte insanin igletmelerde makine ve teknolojiden daha 6nemli bir kaynak oldugu

diigiincesi 6nem kazanmagtir.

1.1.3.3.insan Kaynaklar1 Yaklagimi

1930°lu yillarda baglayan galiganlara iligkin arastirmalar 6zellikle insan ve is
iliskilerini diizenleme konusunda yeni arayislara neden olmus ve bu arayislar sonucunda
endiistriyel ve 6rgiitsel hiimanizm yaklagimu ortaya gikmigtir. Orgiitlerde insan kaynag:
ifadesi artik kullamlmaya baslanmig, insan iligkin bakig agilar1 siirecin dogal bir sonucu

olarak daha olumlu hale getirilmeye calisilmigtir. Bu goriis 6zellikle orgiitlerde is

27 Atilla Baransel, a.g.e. s.55.
* Keith Davis, a. g. e, 5.20.
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yerinde insan kaynaklar1 kavrami dogrultusunda is ve orgiitsel ortama iliskin bir takim
degisiklikler yapilmasini isteyen kuramlarin da dogusuna zemin hazirlamugtir.
Calisanlarin motive edilmesinin verimlilik tizerindeki etkilerini inceleyen Maslow,
McGregor, Likert, Argyris, Herzberg, McClelland ve Gellerman gibi davranig
bilimcilerinin bu konudaki gériisleri insan kaynaklar yaklagiminin gelismesine 6nemli
katkilar saglamigtir®.

Calisanlarin  ihtiyaglarinin  karsilanmasi ile organizasyonunun amaglan
arasindaki yasamsal baglanti ilgi odagi halini almistir. Abraham Maslow tarafindan
ortaya atilan ihtiyaglar hiyerargisi kuram, {icret, is tatmini ve bireysel performansin
saglanmasi gibi konularda degisik bakig agilar1 getirmis ve is yerinde ¢aligan insanlarin
farkli motivasyon diizeyleri ve ihtiya¢ farklilagmalar igerisinde olduguna iligkin
giidiilemeye yonelik ip uglart vermistir. Herzberg tarafindan gelistirilen ¢ift faktor
teorisi sayesinde isletmelerde sadece  ¢alisma ortaminin ve {icretin giidiileme
faaliyetinde etkili olmadig: isin bizzat kendisinin de c¢alisanlar i¢in 6nem tasidigim
ortaya koymus ve y6netimin igi ¢ekici hale getirecek ve c¢alisanlarn yeteneklerini is
ortaminda sergilemelerine imkan saglayacak bir yapimin olusturulmasi gerektigine
iligkin fikir vermistir’’.

Argyris insan kisiliginin boyutlarim1 incelemis ve olgunlagmis insan ile
olgunlagsmamis insan kavramlan iizerinde durmustur. Argyris’e gore olgunlasmamis
insan, bagimli, konulara ytizeysel ilgili, genis ve derin diislince sahibi olmayan benligin
ve olaylarin farkinda olmayan niteliklere haiz iken olgunlagmis insan bagimsiz,
derinlemesine ilgi sahibi, genis ve derin diisiinebilen ve uzun dénemli bakis a¢isina
sahip olan birisidir. Argyris oradan hareketle orgiitlerin yap1 ve yonetim anlayislarinin
calisanlar1 bu kisilik tiplerinden birisinin {iyesi konumuna getirdigini belirterek,
Orgiitsel yapimin ve yonetim anlayislarimin  ¢alisanlar1 olgunlagsmig kisilik diizeyine
eristirecek yaklasimlar sergilemesi gerektigini ifade etmistir’ !, Yine insan kaynaklari
yaklasiminin gelismesine 6nemli katkilar saglayan bir bagka teorisyen Mc Gregor dur.
Mc Gregor isyerinde insana iligkin yaklagimlari iki boyutta incelemistir. Birinci boyut
¢alisanlan siirekli hor goren, denetlenmesi gerektigini ifade eden kontrol ve giivensizlik

agimin genis oldugu bir yaklagimi benimseyen X tarzi y6netimdir. Ikinci boyutta ise

¥ Ayse Can Baysal, a.g.e, s.14.
¥ M. Serif Simsek, a.g.e, .196. .
3! Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayinlari, Istanbul, 1996 s.35.
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bireylerin rgiitsel sorunlarn ¢6ziimiinde onemli katkilara sahip olabilecegini kabul
eden, ancak bunu gergeklestirmenin yolunun galiganlarin gizil giiglerinin harekete
gecirilmesi ile miimkiin olacagina inanan Y tarzi y6netim yaklagimidir®®.

Bu ¢ergevede olusturulan Drucker’in Amaglara gére yonetim kavramu, Likert’in
sistem 1- sistem 4 teorisi ile E. Schein’in psikolojik akit kavramlan isletmelerde
calisanlar1 anlamaya déniik ve birey odakli ySnetimi gergeklestirmeye doniik ¢aligmalar
olarak ifade edilebilir. Yine sanayinin, isi kendisini ve is yapma usullerini
anlamsizlastirdigina iligkin goriiglere sahip bir takim aragtirmacilara goére insanin bu
anlamsizlig1 gidermesinde 6nemli bir etken olan sosyal iligkiler alani olayin sadece bir
boyutunu tegkil etmektedir. Bunlara gore beseri iliskiler modeli orgiit yasamimn
gercgekleri ile tam Ortlismemektedir.

Sosyal iligkiler ag1 diginda bireyi motive eden igsel duygularda vardir. Bu
stirecin isleyebilmesi i¢gin temelde igin anlamli hale getirilmesi ve ¢alisan kisiye 0z
saygisini kazandiracak bir yapin ortaya konulmasi gerekmektedir3 3. Biitiin bu
yaklasimlar aslinda orgiitlerde ¢aliganlarin  6rgiitsel amaglarin  gergeklestirilmesi
noktasinda 6nemli katkilarimn bulundugunu ve o6rgiitiin en onemli {iretim kaynag:
olduga atif yapan yaklagimlardir. Ancak stirecin olumlu hale getirilebilmesi dogrudan
dogruya biitiin beceri, yetenekleri, géniil giigleri, bilgileri ve duygulan ile ¢alisanin
orgiitsel hedeflere kanalize edilebilecek bir atmosferin saglanmasi ile miimkiindiir. Bu
agidan insan kaynaklar1 yaklagimi drgiitte insanin farkl bir boyutta algilanma ¢abasinin

bir sonucu olarak degerlendirilebilir.

1.1.4. isletmelerde Insan Kaynaklar Yénetimi
1.1.4.1.Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tanimi

Sanayilesmenin ve teknolojik gelismelerin ortaya ¢ikardifi yeni ihtiyaglar
orgiitlerin de kendilerini yenilemelerini, ¢agdas tiretim teknikleri ve is yapma bigimlerin
gelistirmelerini zorunlu kilmistir’*. Bunun yamsira orgiitler ellerindeki personeli
degisen gevre kosullarina uyumlu hale getirebilmek igin biiyiik ¢aba gostermislerdir.

Degisimin getirdigi yeni boyutlar isin nitelik, bigim ve nicelik y6nlerini degistirmis,

*2 Ferhat Senatalar,Personel Yonetimi ve Begeri iliskiler, ikinci Baski, 1.U. Kitabevi, istanbul, 1978,
s.19.

33J. L. Massie, Isletme Yénetimi, (gev. San Ozalp ve Digerleri) Baytes Yayncilik, Eskisehir,1983 5.21.

34 Dogan Canman, Cagdas Personel Yo6netimi, TODAIE Yayinlari, Ankara, 1995,s.55.
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kiiresel rekabette, rekabet edebilirlik kriterlerini farkhilagtirmigtir. Bunun dogal sonucu
olarak yeni ise ya da ig yapma bigimlerine uygun nitelikli personel ihtiyac1 orgiitleri
tehdit eder hale gelmistir. Cagdas yaklasimlar ¢ergevesi igerisinde igletmelerin nitelikli
personel istihdam etmeleri ya da mevcut personelin niteligini arttirmalari bir
zorunluluktur.

Bu yoniiyle insan kaynaklari yénetimi son 20-30 yil igerisinde ekonomi,
istihdam, niifus, i giicii ve c¢aligma yasamlarinda olusan degisimler sonucunda, bu
degisimleri kabullenebilecek bir tarzda orgiitlerde ¢alisan personelle ilgili ¢aligmalar:
kapsayan bir kavram olarak karsimiza gikmustir’®. Orgiitlerde insan kaynagi yonetimi
pazar ekonomilerinin en ¢ok konusulan belli bagli konularindan biri halini almigtir.
Insan kaynaklar1 yonetimi, alisilmis personel yonetiminin kapsadigindan farkl:
kavramlar: igeren bir olgu olma o6zelligi tasimaktadir®®, Insan kaynaginin yénetimi
kavrami personel yonetimine gagdas bir bakig agisidir. Insan kaynaginin yonetimi
insan kavramimi Orgiitin odaginda goren, onu Orgiitiin en Gnemli kaynagi olarak
algilayan bir anlayisin sonucudur. Insan kaynaklari y&netimi ilizerinde anlagilmig bir
tamm yoktur. Pek ¢ok bilim adamu Insan kaynaklan yonetimine iligkin farkl
tamimlamalar gelistirmislerdir’’ Bir tamima goére Insan kaynaklari yonetimi “Insan
kaynaklarinin, organizasyonun hedefi dogrultusunda en verimli sekilde kullanilmasini
ve is gorenlerin ihtiyaglarimin karsilanmasimi ve mesleki bakimdan gelismelerini
saglamak” olarak ifade edilmistir. Bagka bir tanima gore insan kaynaklari y&netimi
“Orgiitiin insan kaynaklan alaminda, amaglarina etkili bir bi¢imde ulagsmak i¢in kisisel,
Orgiitsel ve gevresel bir gercevede ayrimcilik yapmaksizin gergeklestirilen faaliyet ve
gorevlerdir”.

Yine bir bagka tanimda insan kaynaklari yonetimi Orgiitsel etkinligin
saglanabilmesi i¢in yonetenlerle yonetilenler arasinda giivenli ve etkili bir uyum
saglamay1 amaglayan orgiitiin bir fonksiyonu seklinde ortaya konulmustur. O halde
insan kaynaklar1 y6netimini Orgiitte rekabetgi {istiinlikkler saglamak amaciyla gerekli

insan kaynagimin saglanmasi, istihdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma,

3 Burhan Aykag, a.g.e, 5.26.

36 Ali Riza Bilyiikuslu, Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar1 Yénetimi, Der Yaynlari,
[stanbul, 1988, s.74.

37 Burhan Aykag, a.g.e, s.27.

13



planlama, Srgiitleme, ydnlendirme ve denetleme faaliyetlerini igeren bir disiplin olarak
tanimlamak miimkiindiir. *®

Bu tanimlarin ortak yanlarina bakildiginda insan kaynaklarinin gelismeye agik,
insan, drgiit ve ¢evreyi biitiinsel bir yaklagimla ele aldigini, insan1 merkeze alan dinamik
ve esnek bir anlayisa sahip oldugu goriilmektedir. Bu yoniiyle insan kaynaklar
y6netiminin igletmenin geleneksel ydnetim anlayigindan modern yo6netim yaklagimina
gegis siirecinde yasadi1 zihinsel doniigtimiin bir iz diislimiinii temsil ettifini s6ylemek
miimkiindiir’®. Sonug olarak insan kaynaklari yénetimi, bir reorganizasyonun temel
kaynaklarindan biri olan ve orgiitiin diger kaynaklarinin verimlilik diizeyini de etkileme
olanag1 bulunan insan kaynagimin yonetimi ile ilgili stratejik bir yaklasimdir ve insan
kaynaklar1 yoOnetimi Orgiitle ¢aliganlar arasindaki iliskileri etkileyen tiim yonetsel

kararlar icermektedir.*°

1.1.4.2.isletmelerde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Konusu

Isletmelerde insan kaynaklari yonetimi kavrami, insan iligkilerini ele alan
olduk¢a karmasik ve kapsamli bir alam olusturmaktadir. Oznesi insan olan her sey
aslinda biitiin determinist bakis agilarindan da uzaktir. Ciinkii insan dedigimiz varlik
sosyal bilimlerin bir konusudur ve insanmi tek boyutlu bakis agilari ile anlamak ve
algilamak miimkiin degildir. Bu yoniiyle isletmelerin insan kaynaklar1 departmanlar
aslinda olduk¢a zor bir goérevi yerine getirmektedirler. Bu insan iligkilerinin
tamimlanmasina iligkin zorluktan kaynaklanmakta ve insan kaynaklari y6netiminin de
kapsamnin belirlenmesini giiglestirmektedir.*'

Insan kaynaklari yonetimi is ortamindaki bireyi, ¢aliganlarin birbirleri ile ve
Orgiitsel yap1 ile olan iligkilerini ele almaktadir. Bu anlamda insan kaynaklan
yOnetiminin konusu, insan kaynagiin en etkili bir bigimde saglanmasi, istihdam
edilmesi, ve gelistirilmesine iligkin yol, yontem ve metodlarin aragtirilmasidir. Modern
insan kaynaklar1 yonetimi dncelikle 6rgiitsel yapiy1 ve 6rgiit stratejisini belirlemede s6z

sahibidir. Calisanlarin 6rgiitsel bagliliklarinin arttirilmasi ve bunun saglanmasi i¢in

*® Oznur Yiiksel, a.g.e, s.8.

3% Pamela S. Lewis, Stephen H. Goodman, Patricia M. Fandt, Management, West Publishing Company,
Minneapolis, 1995, ss.318-319.

“ Nazmiye Demir ve Digerleri, insan Kaynaklar: Yénetimi ve Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeler,
MPM Yaymlar: No:635, Ankara, 2000, s.17.

* {lhami Findik¢1, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Yayinlar, Istanbul, 1999, s.13.
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orgiit kiiltiiriintin olusturulmas1 konusunda etkin ¢alismalarda bulunur. Insan kaynaklar:
yonetimi ¢alisanlarin yeteneklerini en genis bir bigimde kullanmalarini, birey ve grup
{iyesi olarak yaptiklari iglerinden doyum elde etmelerini saglamay1 amaglamaktadir* Bu
amagla insan kaynaklari yonetimi oOrgitiin ihtiyag duydufu personel ihtiyacimn
belirlenmesi, uygun elemanlarin orgiite kazandirilmasi, isletme kiiltiiriine
alistirilmalar, ¢aliganlarin motivasyonu, bireyler, gruplar ve orgiit arasinda uyumlu,
sinerjik igbirligi yaratilmasi ile iletisimin etkin hale getirilmesi, isletmenin yeniden
yapilandirilmasi siirecinde orgiitsel iklimin daha saglikli hale getirilmesi, ¢alisanlarin
egitimi ve gelisiminin saglanmasi gibi giincel konularn ve uygulamalan
kapsamaktadir®®. Biitiin bu faaliyetler yerine getirilitken, insam merkeze alma
yaklagimi ve orgiit ortamu ile ¢evresi kavramlarimin genigletilmis yaklagimi insan
kaynaklar y&netimikonusunun gergevesini olusturmaktadir.

Insan kaynaklar yonetiminde insan statik bir durum degil, biittin nitelikleri ile
gdz 6niinde bulundurulan dinamik bir siireg olarak algilanmaktadir. Bunun anlami,
orgiitsel yap1 ve yOnetiminin insana iligkin karmagiklig: algilama konusundaki yogun
cabay1 kabullendigidir. Orgiit ortam1 kavrami, personel y&netiminde oldugu gibi orgiit
simirlant igerisinde kalan bir kavram olarak algilanmanin Otesinde oOrgiite sistem
yaklagimi ¢ergevesinde bakilmakta ve ¢alisanlarin gegmisteki tecriibeleri ve
olusturduklar1 deger sistemleri ile gelecege iliskin projeksiyonlart birlikte
degerlendirilmektedir.** Bu agiklamalara bakildiginda aslinda insan kaynaklar: y&netimi
personel yonetimi ile birlikte endiistriyel iliskileri de kapsayan daha genis bir siireg
olma 6zelligi tagimaktadir. Insan kaynaklar1 yénemi agagida belirtilen konular tizerinde
yogunlagsmaktadir®:

1. Insan kaynaklar ihtiyacinin planlanmasi

2. Insan kaynaklan &rgiitiiniin yénlendirilmesi

3. Isletmenin insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi

4. Insan kaynaklar 6rgiitiiniin degerlendirilmesi ve ticretlendirilmesi

5. Etkili ¢aligma iligkilerinin kurulmas: ve korunmasi

6. Orgiitsel gevrenin gelistirilmesi ve analizi

2 Vida Gulbinas Scarpella, James Ledwinka, Personne/ Human Resources Management, PWS-Kent
Publishing Company, 1988, s.4.

# {lhami Findik¢1, a.g.e, s.13.

* Aytag Acikalin,a.g.e, s.14.

* Burhan Aykag, a.g. e, ss.33-34.
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insan kaynaklari yonetiminin ele aldigi konulara bakildiginda daha kiiresel
yaklagimlara sahip oldugunu ve giintimiizde yaganan sosyal, ekonomik ve uluslararas:
iliskiler agisindan olaylara bakmak suretiyle, 6rgiitii sadece ulusal diizeyde statik bir
yap1 olarak diigiinmenin aksine dinamik ve evrensel uygulamalara sahip oldugunu

s6ylemek miimkiindiir*,

1.1.4.3.Insan Kaynaklar Yénetiminin Felsefesi

Giintimiizde hizlt bilgi artiginin, insan, orgiit ve toplum diizeyinde meydana
getirdigi degisim ihtiyaci bu siiregte insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli bir role sahip
olmasi insan kaynaklarinin tesadiiflerin 6tesinde belirli disiplin i¢inde ele alinmasi bir
zorunluluk arzetmektedir®’. Insan kaynaklart yonetimi kavramun ortaya ¢ikist  bu
degisim siirecinin bir sonucudur. Bu degisim orgiite ve bireye iliskin mevcut bakis
acilarinin farklilagmasina ve bir insan kaynagi felfesinin dogmasina neden olmustur.
Isletmelerde insan kaynaklar y&netiminin temel felsefesini asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir:

1. Orgiitsel amaglara ulasmak isletmenin iki énemli sermayesi olan fiziksel sermaye
kadar beseri sermayenin de etkin bir sekilde kullamlmasi ile miimkiindiir. Isletme
denilen yap1 sosyo-tecknik ve sosyo-kiiltirel bir sistemdir. Isletmedeki beseri
sermayenin orgiitsel hedefler yolunda kanalize edilebilmesi dogrudan dogruya isletme
yOnetiminin empatik bir yetenege sahip olmasim zorunlu kilmaktadir. Yoneticiler
kendilerini ¢alisanlarin yerine koymaktan dte o olmanin gerektigine inanmahdirlar. Bu
sekilde calisanlarin beklentileri, duygulari, distinceleri ve ihtiyaglarini belirleme
olanagma kavusurlar. Bu sayede calisanlarin stirekli olarak yonetim tarafindan
dinlenmesi ve gorislerine itibar edilmesi onlarin motivasyon siireglerine olumlu katkilar
saglayacaktir.*®

2.Orgiitler igin giiniimiizde en 6nemli kaynak insan kaynagidir. Bilgi toplumunda bilgi
kavramim yaratan bireydir. Dolayisiyla igletmelerde yaraticilik ve yenilik kavramlar
bireylerin diislincelerinin ve eylemlerinin bir sonucu olarak olusacaktir. Bu agidan
orgiitsel amaglara ulasmanin yolu insan kaynagindan gegmektedir. Insan isletmeler igin

bir maliyet kalemi degil, yatirrm konusu olan degerli bir kaynak olarak gériilmelidir.

% Wayne F. Cascio, Applied Psychology In Human Resource Management, Fifth Edition, Prentice
Hall, 1997, s.12.

7 Adem Ogiit, Bilgi Caginda Yonetim, Nobel Yaymlari, Ankara, 2001, 5.76-77.

48 Dogan Canman, a.g.e,, s.57.
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Calisana siirekli yatim yapilarak, orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek yolunda bireylerin
yetenek ve niteliklerini gelistirecek egitim imkani saglanirsa, bireyler 6rgiitiin degerini
arttiran siirecin bir pargasi haline gelirler.*

3. Orgiitsel bagar biitiinlesmis bir 6rgiit ve insan kaynag: stratejilerinin gelistirilmesine
ve orgiitsel kiltiiriin bigimlendirilmesi ile arttirilabilir. Insan kaynaklari y&netimi her
alanda orgiit kiiltiirii ile biitlinlestirilmeli ve ¢alisanlarin yonetiminde biitlinlesmis bir
kiiltiirel yapi ile hareket edilmelidir.

4. Isin, insamin hem yasam enerjisini faydali amaglara y6neltmesi ve hem de bunlarin
sonucunda edindigi doyumla ruh saghigim korumasi s6z konusudur. Is yasaminin
kalitesi kavrami ile ifade edilmek istenen insanlara bu tiir bir doyum verecek is
kosullarimin yaratilmasidir. Bu siireg hem isletmeler agisindan hem de ¢alisanlar
agisindan ¢ok 6nemlidir. Caliganlarin i¢inde bulunduklar 6rgiitsel ortam, iicret ve is
kosullarinin insan onuru ile bagdasir nitelikte olmasi gereklidir.™

5. Insan kaynaklarindan en uygun diizeyde yararlanma tutarli politikalarin gelistirilmesi
ile gergeklestirilebilir. Insanlari motive eden ihtiyaglardan en 6nemlileri mensubiyet ya
da baghlik duygularinin tatmin edilmesi ve bireyin kendini ger¢eklestirme ihtiyacinn
giderilmesidir. Bu ihtiyaglarin tatmin edilmesine yonelik girisimler kiginin yaraticiligim
ve enerjisini gosterebilmesine imkan taniyacak ve galisanlarin performanslarini olumlu
etkileyecektir>’.

6. Insan karmagik bir sistem o6zelligi tagimakta ve aym zamanda sosyal kiiltiiriin,
toplumun ve degerlerin i¢inde bir alt sistemi olusturmaktadir. insanin diinti, becerileri,
tecriibeleri, kazanimlari ve kazandiracaklar1 vardir. Bu yénden 6rgiit ortaminda insanlari
yonetmek konumunda olanlarin  sagliklt  diiglince, davramis ve eylemleri
gergeklestirmeleri i¢in insam tanimlamada gegerli ve giivenli kavramlardan hareket
etmeleri gerekmektedir’.

1.1.4.4.insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaglan

Orgiitlerin biiytimelerinde rekabet avantaji saglamanin ve bunu siirdiirebilmenin
6nemli bir rolii vardir. Organizasyonlarin bu amaci tagiyan bir yol izlemelerine kargin,

insan kaynaklar1 yonetimi bu konuda en ileri teknikleri igeren bir yaklasim

* Aytag Acikalin, a.g.e, s.8.

% Oygur Yamak, Kalite Odakli Yonetim, Panel Yaymlari, istanbul, 1998, s.30.

>! Michael Armstrong, Human Resource Management Strategy and Action, Kogan Page, London,
1992, s.14.

52 Ayse Can Baysal, a.g.e, s.10.
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sergilemektedir. Gliniimiizde birgok organizasyon insan kaynaklarmn stratejik dnemi
tizerinde durmaktadir.”® Bu stratejik ©6nem insan kaynaklari y®netiminin
organizasyondaki amaglarini belirlemesine yardimer oldugu gibi, diger tiim sistemlerin
kurulmasinda da etkin bir rol oynamaktadir. Isletmelerde insan kaynaklar y&netiminin
temel amaci, is ahlakina sahip ve sosyal sorumluluk tastyan bireylerin yaraticiliklarini,
orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesine kanalize etmektir. Bunu yaparken IKY insan
kaynaginin en etkin ve verimli kullanilmasim saglayacak ortam da temin etmeye
calismaktadir.>* Amaglar isletmenin kiiresel pazarda rekabet avantaji gergeklestirmesini,
calisma yasaminda niteliksel iyilestirmeler saglamasiu ve ayrica kaliteli iiretim ve
hizmet olgusunun olugmasini saglamaktadir. Amaglar bir bakima fiili durumun
degerlendirilmesini saglayan standartlardir. Bu amaglar toplum, orgiit, insan kaynaklan
ve bundan etkilenen insanlarca ortaya konmus isteklere cevap vermeli ve bunlar
arasinda denge saglamalidir.

Biitiin bunlarn 1g13inda insan kaynaklar1 yoénetiminin amaglarim su sekilde

ortaya koymak miimkiindiir’:

1. Isletme yapisi igerisinde isletmede karsilikli giivenin olusturulmasi ve ¢aliganlarin
isletmeye bagliliklarinin saglanmasi
2. Orgiitsel amaglara galiganlar sayesinde ulasilabilecegi konusunda y6netimi
bilinglendirmek
3.Orgiitsel degisimi basarmak ve galiganlarla iist yonetim arasindaki saghkl iletisim
kurulmasini temin etmek
4. [sletmenin is gereklerine uygun nitelikli ¢alisanlarin igletmeye kazandiriimasi
5.Topyekiin 6rgiitsel ve bireysel performansin arttirllmasi yoluyla orgiitsel bagarinin
arttirilmasini saglamak
6.Calisanlarin  yaratici  yeteneklerini sergileyebilecekleri bir orgiitsel  iklimin
olusturulmasi
7.0rgiitsel  bagarinin  saglanmasinda begeri sermayenin  sinerjik  etkisinden

yararlanilmasinin saglanmasi

53 Giilten Kutal, Ali Riza BliyikUslu, Endiistri iligkileri Boyutunda Cok Uluslu Sirketler Ve Insan
Kaynag) Yonetimin Teori ve Uygulama, Der Yayinlar, Istanbul, 1996 ss.95

5% Omer Sadullah ve Digerleri, insan Kaynaklar1 Yonetimi Ikinci Baski, 1.U. Isletme Fakiiltesi
isletme Iktisad Enstitiisti Aragtirma ve Yardim Vakfi Yaynlari No:7, Istanbul, 2000, s.15.

3 Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklar: Planlamasi, Sistem Yaynlar,
[stanbul, 2001. ss. 52-53.
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8. Toplumun ihtiyaglarim kargilama konusunda ahlaki ve sosyal sorumluluk bilincine
sahip olmak

9. Orgiitiin ihtiyaglarina uygun sekilde insan kaynaklar1 boliimiiniin katkisim siirdiirmek
10.Caliganlarin bireysel amaglarinin gergeklestirilmesine katki saglamak

11.Is yasaminin kalitesinin arttirilmasina ve endiistriyel demokrasinin gelismesine katk1
saglamak

12. Calisanlarin kariyer gelisimlerine imkan hazirlamak

13. Isletmede agik bir kiiltiir ve ileriye y6nelik aktif tutumlu ¢aliganlar isletmeye
kazandirmak

14. Biitiinlesmis bir 6rgiit ve insan kaynag stratejilerinin gelistirilmesine ve orgiitsel
kiiltiiriin bi¢gimlendirilmesine katk: saglamak

15. Isletmede galiganlara biz duygusunun kazandirilmasi ve ekip ¢aligmalarina iligkin
yaklagimlan benimsetmek

16. Isletmelerde yeni isletme yaklagim ve anlayislarina ve yeni teknolojik gelismelere

uyumlu, giincellenen yetenekler portfoyiinii olugturmak

1.1.4.5.Bilgi Caginda insan Kaynaklan Yénetiminin Ozellikleri

Isletmelerde insan kaynaklarn yonetimi, isletmenin ihtiya¢ duydugu insan
kaynaginin saglanmasi, 6rgiit kiiltiirintin aktif bir bireyi haline getirilmesi ve en etkin
bir bicimde bu kaynaktan yararlanilmasini saglamaya caligmaktadir. Bu siirecin
etkinligini iilkenin igerisinde bulundugu ekonomik, siyasal ve sosyal atmosfer, tilkede
var olan endiistri iligkileri, kiiltiir, gelenek, 6rgiitiin gok uluslu olup olmamasi, 6rgiitsel
yap1 ve yonetim anlayiglar ile teknolojik gelismeler belirlemekte ve insan kaynaklari
yonetiminin Ozellikleri de bu sayilan unsurlardan etkilenmektedir. Biitlin bunlarin 15131
altinda insan kaynaklarimn 6zelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir*®:

1. Insan kaynaklar y6netimi isletmenin {ist diizey y&netimi tarafindan yiiriitiilen bir
faaliyettir.

2. Insan kaynaklar y6netiminin yiiriitiilmesi siirecinde sorumluluk yine iist diizey
yOnetime aittir.

3. Insan kaynaklar1 yonetimi stratejik yonden elzem olan ihtiyaglar iizerinde durur ve

orgiit ile birey arasindaki biitlinlesmeyi saglamaya ydneliktir.

*% Michael Armstrong, a.g.e, ss.22-23.
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4 Isletmede var olan &rgiitsel kiiltiiriin gii¢lendirilmesini saglamaya d6niik bir yaklagima
sahiptir.

5.Calisanlarin tutum ve davramglarinin 6rgiitsel etkinlige ve birey mutluluguna déniik
kismu ile ilgilidir.

6.Insan kaynaklar1 yénetimini giinlimiizde yaganan ve isletmelerin entropiye gitmelerine
neden olan bilgi eskimesi ve degisime uyumsuzluk problemlerini ortadan kaldirmaya ve
bireysel gelisimlerin saglanmasina déniik bir yaklagimdir.

7.Insan kaynaklar1 y&netimi isletmede yasanan her olayin merkezine insani yerlestirir
ve insan merkezli iglevleri yerine getirir.

8. Insan kaynaklar y&neminin amaci drgiitsel amaglara basarili bir sekilde ulasilmasinin
saglanmasidir. Bu amaglar insan kaynaklar1 y6netimi Orgiit i¢i bakis agisina sahip olan
personel yonetimi ile endiistri iligkilerini birlestirerek orgiite ve bireye sistemsel bir
yaklasim getirmektedir.

9. Insan kaynaklar yaklagimi toplam kalite y6netimin 6nerdigi i¢ miigteri anlayigi ile
¢alisanlara yaklagsmakta ve ¢aliganlarin ihtiyag¢larinin karsilanip, verimliliklerinin
arttinlaca@i bir strateji gelistirmeye ¢aligmaktadir.

10. Orgiit ilkeleri organik ve yereldir, Ekip ¢alismasi ve esnek ¢aligma bigimleri
onemsenmektedir insan kaynaklar1 y6netimi yapinin gerekleri ve kosullarini saglamaya
calismaktadir.

11. Insan kaynaklar1 yonetimi ¢aliganlarin iliskilerinin nasil olmasi gerektigini
tamimlayan bir modeldir.

12.Etkin bir kurumsal iletigimin saglanabilmesi i¢in bilgi akis siirecini diizenlemektedir.
13.Orgiitte tiim ¢alisanlar: sisteme dahil etmek.

14.Yeni fikir,diiglince, kavram, yontem ve teknik {iretmek.

15.Bilgi ¢agina iligkin olarak c¢aliganlar: degigim ydnetiminin bir pargas1 kilmak.

1.1.4.6.insan Kaynaklar1 Yonetiminin ilkeleri

[lkeler bir anlamda belirli islerin standartlar gergevesinde yiiriittilmesini saglayan
kurallar buttintidiir. Ilkeler belirli bir zaman siirecinde deneyimler sonucu
olusmaktadir.”’ Ancak her ilkenin mutlak dogrulugu ya da yer ve zaman kosulu

aranmaksizin gegerliligi savunulamaz. Ozellikle konusu insan ya da sosyal bilimler ise

57 Oznur Yiiksel, a.g.e, s5.27
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deterministik yaklagimlarin kesinlikle yeri yoktu:r.5 % Isletmeler agisindan insan
kaynaklar1 y6netiminin ilkeleri faaliyetlerin bir biitiinliik ve istikrar iginde ytiriitiilmesini
saglamaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi alaninda gelistirilen bazi genel ilkeleri su

sekilde ortaya koymak miimkiindiir:
1.1.4.6.1.insana Sayg ilkesi

Insan kaynaklar1 yonetiminin basta gelen ilkesi insana saygidir. Insana saygi,
alinan kararlarda, ¢alismalarda ve o6rgiit i¢i iligkilerde insana giiven ve deger verilmesi
esasina dayanmaktadir. Insan kaynaklarina ySnetimine gdre insan orgiitsel problemlerin
¢oziimiinde deneyimlere, fikirlere ve 6nemli katkilara sahiptirler. Insan, sadece kas
gliclinden ibaret bir varlik degildir, duygulan, degerleri, kiiltlirti ve onuru olan bir
varliktir. Dolayisiyla insan Kkaynaklart yonetimi insanin Orgiite kazandirilmasi
asamasindan, c¢aliganlarin egitimine, performans degerleme asamasma ve kariyer
calismalarina kadar her alanda insanin bu yonii lizerinde 1srarla durmaktadir. Esasen
insan kaynaklar1 yonetiminin varlik sebebi ve konusu insana odaklanma ve onun
orgiitsel iliskilerinin diizenlenmesi siireci ile ilgilidir™.

1.1.4.6.2.Tarafsizhk ilkesi

Insan kaynaklari yonetimi ¢alismalar1 siirekli bir bicimde insanlar
degerlendirme ve yoOnlendirmeyi igermektedir. Bu ¢aligmalar yiiriitiiliirken yonetimin
insanlar1 tarafsiz bir bigimde degerlemesi bir zorunluluktur. Bu anlamda tarafsizlik ve
adalet kavramlar1 Orgiit ve insan iligkileri agisindan giivenin temel taslarini
olusturmaktadir.®® Tarafsizlik yonetimin astlara kars: tutumu olarak da ele alinmalidur.
Her tiir orgiitteki yonetimler ¢alisanlarin birer birey olarak goriis ve diislincelerinden
dolay1 onlara yonelik yanli tavirlar i¢inde bulunmamalidirlar. Insan kaynaklart
yOnetiminin taraf olacagi tek sey, Srgiitiin ihtiyaglan ile ¢aliganlarin ise uygunlugu ve
nitelikleri arasindaki iliski ve performans degerlemede, performans: yiiksek olan

calisanlarin 6diillendirilmesi noktasinda ortaya ¢ikmaktadir®.

% Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e, s.43
%% jlhami Findikg, a.g.e, s.59.
% Oznur Yitksel, a.g.e, s.27.
%! jlhami Findikg1, a.g.e, s.60.
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1.1.4.6.3.Esitlik ilkesi

Esitlik ilkesi igletmede g¢aliganlar arasinda dil, din, irk, ve siyasi disiince
baglaminda varolan ayriliklarin belirleyici olmamast anlamima gelmektedir. Ozellikle
isletmelerde ise alma ve iste ilerleme konularinda firsat esitligi tamimak, personelin
beceri, bilgi, teknik donanim, kisilik ve yeteneklerinin diginda baskaca kriterlere yer
verilmemesini igermektedir. Insami orgiitiin bir sermayesi olarak goren bir anlayis
insanlarin Oniine bu tiir yapay engeller koyamaz®®. Insan kaynaklar1 yonetimine gore bu
durum insan kaynaginin optimal kullanimim engelleyecek ve orgiitsel amaglara ulasma
sliresini uzatacaktir.

1.1.4.6.4.Acikhk Tlkesi

Isletmedeki insan kaynaklari politikasimn bagarist biiyiik 6lgiide agiklik
ilkesinden etkilenmektedir. Isletmelerde caliganlar giiniimiizde sadece kendilerine
verilen gorevleri yerine getiren bireyler olmaktan ¢ikmig, Orgiitsel amaglarin
belirlenmesi, igin yapilma bigimi ve sonuglarina iligkin bilgileri de talep eder duruma
gelmistir.63 Ozellikle &rgiitsel iletisimin yogun oldugu orgiitlerde bireyler bilgilere
ulasmak suretiyle Kkendilerini isin bir halkasi olarak gormekte ve c¢alisanlarin
yabancilagmasi, is tatminsizligi gibi biitiin olumsuz duygularin ortadan kalmasina
neden olmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetiminin amaci ¢alisanlarin destek ve katkisini
saglamak olduguna gore isletmede ¢aliganlar ilgilendiren her konuda ¢alisanlara bilgi
verilmesi ve goriiglerinin alinmas1 orgiit ikliminin iyilestirilmesi ve galigsanlarin

motivasyonunun saglanmasinda etkili olmaktadir®.

1.1.4.6.5.Bilimsellik ilkesi

Cagimizda insan kaynaklan c¢aligmalarina iligkin bilgi ve beceriler olduk¢a
gelismistir. Biitlin bu ¢aligmalarin bilimsel olarak irdelenmesi ve 6rgiite bilgi olarak
kazandirilmas: insan kaynaklari yo6netiminin 6nem verdigi konular arasinda yer
almaktadir. Bilimsellik insan kaynaklari ¢aligmalarint yonlendiren ve belirleyen 6nemli
bir ilkedir. Insan kaynaklar: yonetimi bu bilimsel veriler sayesinde personel alimindan,

caliganlarin egitim ve gelistirilmesine ve Orglitsel kiiltiiriin yerlesmesine kadar yeni

62 Tugray Kaynak, Organizasyonel Davranis ve Yonlendirilmesi, Gozden Gegirilmis Ikinci Baski,
Alfa Yaymlari, istanbul, 1995, s.17.

8 Keith Davis, a.g.e, s.18.

% flhan Erdogan, isletmelerde Davrams, Beta Yaymnlan, Istanbul, 1994, 5.294.
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yaklasimlar: uygulama imkanina sahip olmaktadir®. Unutmamak gereken bir nokta ise
orglitin bugiin ¢alisani bir insan olarak degerlendirdigi noktaya gelinmesi bu tir
calismalarin bilimsel olarak yapilmasi ve orgiite uyarlanmasimn bir sonucu olarak

ortaya ¢ikmistir.

1.1.4.7.insan Kaynaklar1 Yénetim Siireci

Insan kaynaklar1 yonetim siireci, temelde isletmede insan kaynag: stratejisinin
olusturulmas: ve buna iligkin uygulamalar1 kapsayan bir siiregtir. Insan kaynaklar
yonetimini geligtirmek igin bir strateji ideal olarak 6rgiitiin varolan is stratejilerinin,
kiilltiirintin, Uretim siireglerinin, sistemlerinin ve yapisiun analiz siireci ile
baslamaktadir. Orgiitiin giiciinii, zayifliklarimi, firsatlarii ve tehdit unsurlarm goz
oniinde bulundurmak esastir. Bu analizler 6rgiitin varolan durumunun teshisini ve
bunun igin ne yapilmasi gerektigini belirleme de onciilik etmektedirler. Uygulama
programi Orgiitiin alaninda yeniden yapilanmasi, kiiltlir y6netimi, yeniden kaynak
yaratma, insan kaynaklari gelisimi, performans ile 6diil yonetimi ve ¢aliganlarin
iliskileri gibi konulardaki oncelikleri ortaya koymaktadir. Oncelikle insan kaynaklar
gelisim programimdan beklenen sonuglarn belirlemek 6nemlidir. Cesitli insan
kaynaklarina iligkin girdilerin bu sonuglar1 elde etmek igin birlestirilmesi daha sonraki
bir asamada saglanabilmektedir. Asagida belirtilen sekilde insan kaynagi yonetimine
iligkin temel aktiviteler ve strateji olugturma formiilasyon y6ntemine iliskin baglantilar:
yer almaktadir. Bu sekilde insan kaynagi yonetimi sisteminin gelistirilmesine yonelik
olarak su noktalar belirtilmektedir®:

1. Insan kaynag: kaynak olusturmak, ¢alisanlarmn iligkileri ve insan kaynaklar geligimi
i¢in insan kaynaklar1 yonetimi stratejileri, orgiit stratejisinden kaynaklanmaktadir. Hem
oOrgiit stratejisi hem de insan kaynaklar yOnetimi stratejileri orgiitiin i¢ ve dis g¢evre
faktorierinden etkilenmektedir.

2. Insan kaynagi olusturma stratejileri, gereken beceri ve performans standartlarin
belirlemekte ve bu nedenle performans yonetimi ve insan kaynaklan gelisim sistemleri

ile programlarina baglidir.

% jlhami Findikg1, a. g. e, s.63.
% Michael Armstrong, a.g.e, ss. 213-215.
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3. Performans yonetimi yalmzca bireysel gelisime temel olusturmamakta, aynm zamanda
performansla iligkili olarak, bireylerin elde ettikleri sonuglara gére degerlendirilmesine
ve onlarin egitim ve gelisim ihtiyaglarina da bir temel olusturmaktadr. '7

4. Insan kaynaginin saglanmasi, performans ydnetimi, 6diil yonetimi, insan kaynaklarl
gelisimi ve ¢alisanlarla iligkilere iligkin etkinlikler, performans diizeylerinin

belirlenmesinde etkilidirler.

Orgiit Stratejisi
Orgiitiin I¢ Cevresi Orgiitiin Dig
Cevresi
InsanKaynaklariYonetimi
Stratejisi
v

| InsanKaynaginin
I Saglanmasi l

K o 00000

Calisanlarla OdiilUcret Performans insanKayna
iligkiler sistemi < Yonetimi N g1 Egitimi
programlan

| Performans |

Sekil 1.1. Insan Kaynag Yonetim Siireci

Kaynak : Michael Armstrong, a.g.e, s.216.

1.1.4.8.Insan Kaynaklar1 Yénetim Cemberi

Bir orgiitte, insan kaynaklar1 yonetim siirecinin uygulanmasi ona iliskin bir
takim uygulamalarin ve kurallarinda tam anlami ile uygulanmasim gerektirmektedir.
Ozellikle insan kaynaklari yonetimine iliskin giincel olan uygulama ve konularmn
isletme yonetimi siirecinde etkin hale getirilmesi ¢alisanlar acisindan oldukg¢a dnemlidir.
Insan kaynaklar1 yonetimi ¢emberinde biitiin 6rgiitlerin kullandig1 dért 6nemli siiregten
bahsetmek miimkiindiir. Bunlar, se¢im, degerlendirme, odillendirme ve gelisim
siiregleridir. Bunlara insan kaynagimin temel unsurlar1 da denilmektedir. Bu unsurlarin

isletme yo6netim siirecinde hem 6rgiitsel hem de bireysel is basarimin etkilemektedirler.
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Bu nedende bu ¢ember modeli icerisinde, performans diger insan kaynaklar:
yonetimi siireglerini etkileme durumunda bulunan anahtar degisken roliine sahiptir. Bu
model, tanimlanmus olan isi en iyi yapabilecek insan1 segme, onlarin performansini
degerlendirme, ¢aliganlart uygun ddiillendirme sistemi yoluyla motive etme ve gelecege
doniik olarak onlarin yetenek ve becerilerini gelistirmek suretiyle saglanmaktadir.
Performans siireci, aym zamanda orgiiti ve bireyi ¢evreleyen kaynaklarin bir
fonksiyonunu olusturmaktadir. Sonug¢ olarak, orgiitsel iklimin, orgiitsel yap1 ve
sistemlerin, calisanlarin performanslart tizerinde etkili olacak olan o&rgiitleme ve

yonetim sekillerinin 6nemi biiytiktiir®’.

l— (")dﬁIIeTr

Calisanlarin Performans Degerlendir

Segimi me
T— Geligim

Sekil 1.2. insan Kaynaklar: Yonetimi Cember Modeli

A 4

Kaynak: Michael Armstrong, a.g.e, s.28.

1.1.4.9.insan Kaynaklan Yénetiminin Stratejik ve Operasyonel Rolleri

Insan kaynaklar y®6netiminin degerlendirilmesinin temelinde orgiitlerdeki insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili iki temel rol oldugu gergegi yatmaktadir. Bunlar stratejik
rol ve operasyonel roldiir. Operasyonel rol insan kaynaklar1 agisindan uzun dénemli bir
uygulama siirecine sahipken, stratejik rol dig g¢evre faktorlerinin etkisi ile uygulama
sahasi bulan bir yaklasimi temsil etmektedir.

1.1.4.9.1.insan Kaynaklar Yonetiminin Stratejik Rolii

Insan kaynaklar1 y&netimi stratejisi, 6rgiitsel amaglara ulagma noktasinda
calisanlar1 Gnemli stratejik kaynak olarak degerlendirmektedir. Insan kaynaklari

giiniimiizde artik igletmeler agisindan siradan bir {iretim kaynag1 konumundan ¢ikmagtir.

87 Michael Armstrong, a.g.e, s.28.
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Bilgi toplumunun ©6nemli f{iretim faktorii haline doniismils, bilginin Uretilmesi,
islenmesi, kullanima hazir hale getirilmesi ve saklanmasi siirecinde bilgi ¢alisan1 olarak
{iretimin en temel katma deger yaratan kaynagi haline gelmistir®®. Bu agidan insan
kaynaklar1 yo6netimi isletmenin en stratejik departmanlarindan birisi haline
doniismektedir.

Degisen pazar sartlari, ekonominin dengeleri, sermaye artirimi gibi bir ¢ok
geleneksel rekabet avantajlart giinlimiiziin ekonomik kosullarinda eskisinden daha
dnemsiz bir hale gelmistir®®. Giiniimiizde global ekonomi, yenilik, hiz, adaptasyon ve
diisiik maliyet gibi rekabet unsurlarimi gerektirdigi i¢in c¢alisanlarin yeni {iriinler
gelistirmek, diinya ¢apinda miigteri hizmetleri sunmak ve Orgiit stratejisi olusturma
yetenek ve becerileri daha ¢ok 6nem kazanmigtir. Biitiin bunlara ragmen isletmelerde
geleneksel sermaye kalemlerine nazaran entelektiiel ve Orgiitsel sermaye, sirket
bilangolarinda gorinmemesinden dolay: daha az fark edilebilir bir 6zellige sahiptir.
Isletmeler igin giiniimiiziin en stratejik kaynagi entelektiiel sermayedir.

Entelektiiel sermaye yetenekli, motive olmusg, uyum siireci yliksek olan is
giiciinii ifade etmektedir. Tanim1 ve yapis1 dikkate alindiginda her isletmenin kendi
biinyesinde gelistirmek zorunda oldugu entelektiiel sermayenin bagarisi1 yonetimin bu
yeni yaklasimin temelinde yatan felsefeyi anlamasina baglidir. Glinlimiiz isletmelerinde
sermaye olarak paranin yerini bilginin almasi ile birlikte siirekli 6grenme rekabetin
temel belirleyicisi olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bu agidan insan kaynaklart igletme
y6netiminin en 6nemli tiretim fakt6rii konumundadir. Insan kaynaklan eger etkili olarak
yOnetilebilirse, isletmeler agisindan 6nemli bir rekabet kaynag: haline doniisebilirler.
Stratejik olarak insan kaynaklar1 finansal, teknolojik ve diger kaynaklarla aym
baglamda degerlendirilmelidir. Insan kaynaklan talebi ve ihtiyaglar stratejik agidan ele
alinmalidir.

Ormegin, bin galigam olan bir isletmede insan kaynaklan yoneticisinin isletmenin
gelecek dort yillik siiregte % 70 biiylimesini saglamaya ve yonetmeye doniik etkili insan

kaynaklarina sahip olup olmadigimi anlamaya doéniik olarak kariyer planlari ve basari

8 R.L. Mathis, J.H.Jackson, Human Resource Management, West Publishing Company, St.Paul,
1997, ss.5-6.

% . Pfeffer, Competitive Advantage Through People, MA: Harvard Business School Press, Boston,
1994 s. 41,
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tablolar1 gelistirmesi igletmede stratejik anlamda insan kaynak yonetiminin 6nemsendigi
anlamini tagimaktadir™.

Orgiitsel yeterliligin kaynagi olarak insan kaynaklar1 yonetim sistemleri
firmalarin 6grenme ve yeni firsatlann degerlendirmesine olanak saglamaktadir.
Geleneksel olarak uygulama, faaliyet ve sikayetlere odaklanan personel yonetimi, bu
giin tersine, igletmelerin stratejik bir yaptya kavusturulmasinda insan kaynaklar boyutu
ile 6nemli bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Insan kaynaklari deger olusturma
stirecini destekleyen ve Orgiit i¢in potansiyel bir strateji destegi olan orgiit yapisinin en

snemli unsurudur’’.

Is ve Insan Caliganin Becerileri
kaynaklart Verimlilik Geligen Kazanglar
stratejik [  ydnetim [P Calisanin Motivasyonu [~ ‘ »| performans > ve B pazar
sisteminin Yaraticilik Diizeyleri Geligme degeri
faaliyetier tasarimi Is Tasarimi ve Caligma
iligkileri

Sekil 1.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Stratejik Modeli

Kaynak: Brian E. Becker,Mark A .Huselid, Peter S. Pickus and Michael F.Spratt “HR As Source of
Shareholder Value: Research and Recommendations”, Human Resources Management, John Wiley
&Sons.Inc, vol:36, No.1, Spring 1997 s5.40

1.1.4.9.2.insan Kaynaklanr Yonetiminin Operasyonel Rolii

Operasyonel faaliyetler, hem insan kaynaklarinin rutin iglerinin yiriitiilmesine
iliskin siiregleri hem de ¢aliganlar ve yonetim arasindaki iligkilerle, ¢alisanlarin Srgiitsel
atmosfere ve kiltliire uyum siireglerinin saglanmasmna doniik olan uygulamalar
kapsamaktadir. Bu noktada genel olarak isletmedeki biitiin ¢alisanlara oncelikle esit
istihdam firsatlarinin sunulmasi s6zkonusudur. Esit istihdam firsatlar: calisanlari ise
alma stireclerinden, onlarin orgiitsel yapi igerisindeki iligkilerine, fiziki sartlardan,
caligma saatlerine ve dinlenme zamanlarina kadar ¢alisanlara esit davranilmasina ve esit
egitim firsati verilmesine déniik girisimleri kapsamaktadar’>.

Isletmeye yeni dahil olan bireylerin orgiite uyum siirecinde oryantasyon

egitiminin yapilmasi, insan kaynaklarinin egitimi, maas ve licret 6demeleri, ¢alisanlarin

0 R.L. Mathis, J.H.Jackson, a.g.e, s.6.

' D Ulrich, D.Lake, Organizational Capability: Competing From The inside Out, New York, John
Wiley Sons, 1990, s5.220-222

72 Robert L. Mathis, John H. Jackson, a.g.e, ss.6-7.
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glivenliginin saglanmasi ve g¢aliganlarin sikayetlerinin ¢6zlimlenmesine kadar bir dizi
faaliyetler insan kaynaklar1 yonetiminin operasyonel uygulamalaridir. Kisacas: Orgiitte
calisan insanlarla ilgili rutin gorevlerin yerine getirilmesi insan kaynaklarinin
operasyonel rolleri kapsami igerisinde degerlendirilmektedir. Giiniimiizde orta ve kiigiik
olcekli pek ¢ok isletme hala insan kaynaklarinin operasyonel roliinli yerine getirmekte
ama stratejik roliinii yerine getirememektedir. Bunun nedeni pek gok orgiitte bireysel
kisitlamalarin varligi ve iist yonetimlerin insan kaynaklar1 konusunda genis ufuklara
sahip olamamasindan kaynaklanmaktadir”®. insan kaynaklari yonetiminin rolii, bir

anlamda personel yonetiminin 6rgiit i¢i rollerinden olugsmaktadir.

Tablo 1.1. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Rolleri

Roller Odak IK Rapor |Faaliyetler
Merkezleri
Stratejik | Kiiresel uzun | CEO Bagkan |-insan kaynagi planlamasi
dénemli -Yasal konularin yerine getirilmesi
yenilikler -Ekonomik gelismeye katki salanmasi
-Organizasyonda kiigiilme ve yeniden yapilanmaya yardimci
olma
-Sirket birlesme veya satin almalar1 konusunda goriis
belirtme
-Planlama ve strateji maliyetlerinin y6netilmesi
Operasyonel | Yonetsel Yonetim | -Personel ahmi ve se¢imi
kisa donemli kurulu -Istihdam yénetimi ve oryantasyon
bakim bagkani -Giivenlik ve kaza raporlari

-Calisanlarin sikayetlerinin degerlendirilmesi
-Isgiictinden daha etkin yararlanma programlari

Kaynak: Robert L. Mathis, John H. Jackson a.g.e, s.6.

1.1.4.10.Insan Kaynaklar1 Yénetimi Kiiltiiriinde insan Kaynaklan
Yoneticisinin Yeni Rolleri

Ozellikle diinyada yasanan degisim riizgarlar1 genel sistemin bir alt sistemi olan
Orgiitleri ve 6rgiitlerin de alt sistemleri olan departmanlarin yapilanmalarim1 dogrudan
etkilemektedir. Bu degisim siirecinde orgiitlerde bilgi ve bilgi insanm1 kavraminin 6nem
kazanmasi organizasyonlarin bir anlamda insana gére dizayn edilme ve ydnetilme
zorunluluklarimi da giindeme getirmistir. Bu siirecte insan kaynaklarinin1 6nemsenmest,
insan kaynaklar1 yonetimi bélimiinii de isletmeler acisindan Snemli hale getirmistir.

Gelecekte insan kaynaklar1 yoneticilerinin iistlenecegi gorevlere iligkin pek ¢ok

3 Michael Harris, Human Resource Management, Harcourt Brace Publishers, Philadelphia, 1997
$8.20-21
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tahminler yapilmaktadir. Bu agidan giinimiizde isletmelerde insan kaynaklan
y6netiminin geldigi konuma bakarak gelecege iliskin bir takim varsayimlarda bulunmak

miimkiindiir.

1.1.4.10.1.0rgiit I¢i-Girigimci Rolii:

Insan kaynaklar1 yoneticileri idari uzman olarak adlandirilabilecek yeni
rollerinde, bir taraftan geleneksel kural koyucu polisiye yonlerini torpiilemeleri, bir
taraftan da girketteki rutin iglerin iyi yapilip yapilmadifindan emin olmalan
gerekmektedir. Insan kaynaklar uzmanlar idareci olarak tistlendikleri eski rollerinden
yeni rollerine gec¢ebilmek i¢in hem kendi fonksiyonlarmin hem de biitiin
organizasyonun verimliligini gelistirmelidirler. Insan kaynaklari yoneticisi agisindan
orgiit i¢i girisimci roliine iliskin yoneticinin sahip olmas1 gereken bir takim alt roller s6z
konusudur. Bu roller su sekilde ortaya konabilir’*:

1.Girigimci ve galiganlara iligkin politikalar1 olusturan bir stratejist roli,

2. Personel ve isletme danmigmam

3. Orgiit ve personelin gelistirilmesine yardimci

4. Insan kaynaklar1 ve sosyal degisim y®neticisi

Gergekte insan kaynaklar1 yoneticileri orgiitin  ve calisanlarin ihtiyaclarini
dengeleme noktasinda y6netimin biling roliinii oynamaktadir. Aym zamanda onlarin,
¢alisanlarin beklentilerini ve degerlerini anlama agisindan personel politikalarinin
gelisimine katkida bulunmas: gereklidir. Insan kaynaklar yéneticisi isletme misyonu
ile ozdesleserek isletmenin etkinlifinin artmasina katkida bulunmak tizere insan
kaynaklarimi inceleyen ve verimlilik hedeflerini basarmak tizere Orgiitleri hazirlayan
kisilerdir. Bagka bir ifade ile insan kaynaklar1 yoneticileri aktif is partnerleri, degisim
temsilcisi olarak ortakliga katma deger katan kisiler olmahdirlar. insan kaynaklar
uzmanlarina kogluk kiiltiirtinii desteklemede ve egitim organizasyonunda gok Onemli
gorevler diismektedir”.

Ozellikle egitimleri daha etkili hale getirmek, sirket i¢i programlar baslatmak
ve bunlar1 yoénetmek gibi bu énemli gérevler arasinda yer almaktadir. Insan kaynaklari
yonecileri iki binli yillarda aragtirmalar1 sekillendirme ve degerlendirme sistemleri

iizerinde 1srarla durmalidir. Yillik miigteri degerlendirmelerinden yola ¢ikarak,

™ Ayse Can Baysal,a.g.e 5.97.
> Ayse Can Baysal ,a. g.e. s.97.
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calisanlarin profesyonel rekabetlerini, yo6netim kabiliyetlerini, tretkenligi, takim
calismasin ve liderligi degerlendirmeye almalidirlar. Ozellikle Ledge’nin ifade ettigi
gibi personel yoneticileri “tek yeri doldurulamaz” bir uzmanliga hizmet etmektedirler.
Terrington’a gore yetenekli insanlarin ise alinmasi, gelisimi ve yonetimi insan
kaynaklarinin en karmasgik, ilging ve uzmanlik gerektiren bir islerinden biridir™.

Insan kaynaklar1 yéneticileri tarafindan belirlenen personel politikalarn ve
stratejilerin uygulanmasindan insan kaynagi yoneticisi kadar hat yoneticileri de
sorumludurlar. Bununla birlikte bir insan kaynaklari yonetimi kiiltlirlinde, insan
kaynaklar1 yoneticisinin teknik yonleri konusunda uzman olmak Snemlidir ama yeterli
degildir. Insan kaynaklan yoneticileri teknisyenler kadar iyi, yaratict olmak
zorundadirlar. Ledge’ye gore ise insan kaynaklarini tasvir eden iki 6énemli kavram
vardir ki bunlar: uyumluluk ve yenilik¢iliktir. Boyle bir insan kaynaklari yoneticisi
orgit basarisina katkida bulunan, fayda—maliyet analizi yapan, yonetimdeki
meslektaglarinin hazirladigi kriterlere uyum saglayan ve genellikle daha fazla giice
sahip olan biridir. Yaratici ve cesaretli insan kaynagi yoneticileri, sorumluluklar
tammlamak, faydalar1 6lgmek ve etkili bir iletisim siireci gelistirmek i¢in degisim
iginde olan takimin niinde giden kisiler olmalidir”’.

1.1.4.10.2.Arabuluculuk Rolii

Insan kaynaklarinin yéneticisi, yénetim-galisan ve toplum ile personel arasindaki
iliskilerde arabulucu bir rol iginde bulunmaktadir. Yonetim ve ¢aligsanlar arasinda ¢esitli
nedenlerden o&tiirii ortaya ¢ikabilecek kurumsal g¢atigmalarin 6nlenmesinde 6nemli
gorevleri yerine getirmektedir78. Ayrica Orgiitte caligan bireyler ve bigimsel ya da
bigimsel olmayan gruplar arasinda varlig1 s6z konusu olacak ¢atigmalari, 6nleme ya da
uzlagmaya varma noktasinda bir arabulucu roliindedir.

1.1.4.10.3.Damismanhk Rolii

Insan kaynaklar1 yoneticisinin bir baska ozelligi de damsmanliktir. Bu
danmigmanlik rolii en dar Slgiilerinde géreve iliskin konularda organizasyonun yetkili bir
liyesi ile gériismeyi belirlerken, genis 6lgiler icinde kisisel sorunlarda da bir kimseyle

yapilabilecek goriismeleri yansitmaktadir. Insan kaynaklari yoneticisi hat yoneticileri

" Dave Ulrich, “Insan Kaynaklari Igin Yeni Dénem”, Harvard Business Review Power Ozel EKi,
[stanbul, Mart, Istanbul 1998, s.18-20.

7 Michael Armstrong, a. g. e. 5.39.

78 A.Can Baysal a. g. e 5.94.
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ile siirekli istisare i¢inde olduklan igin isletmenin biitiin departmanlarinda ¢alisan
bireylere iliskin isletmenin bugiin ya da gelecekte alacag stratejik kararlar konusunda

du kurmaylik gorevini tistlenmektedir’”.

1.1.4.10.4.Toplumsal Bilin¢ Rolii

Toplumsal gelisim iginde insan kaynaklari yoneticisi, ¢aliganlan
olumsuzluklardan koruyan iyi adam roliinii oynamistir. Ahlaki degerlere gore
davranan, karar veren, insancil duygulara sahip olan bu yonetici tipi yeniden dnem
kazanmugtir. Giinlimiiz organizasyonlarinda gézlenen endiistrinin insancillagtirilmasi
goriisii, insan kaynaklar1 yoneticisinin 6zellikleri arasinda yer almaktadir. Bu siiregte
insan kaynaklar1 yoneticileri toplumsal bilince sahip ve ¢alisanlarin degerlerini ve

inanc¢larini 6nemseyen yonetici konumunu koruyarak giiglendirecektir®.
1.1.4.10.5.Degisime Onderlik Etme Rolii

Her degisim orgiitiin fayda, otorite, ¢ikar, ¢calisma ve statii iligkilerini yeniden
diizenleyen bir siirectir. Bu siiregte mevcut diizenden yararlananlar ¢ogu kez muhalif
tavirlar sergilemektedirler. Temelde degisim belirsizligi ve tehlikeyi de beraberinde
getirmektedir. Bundan dolay1 orgiitlerde degisime direncin 6nemli unsurlarin: ¢alisanlar
olusturmaktadir. Halbuki 6rgiitiin varligim siirdiirebilmesi, etkin ve bagarili olabilmesi
¢evre ile uyum icerisinde bir organizasyonun varligma bagldir. Orgiitler degisim
stirecinde bozulan sosyal, ekonomik yapilarmi ve iligkilerini tekrar dengelemek
zorundadirlar. Bu stirecte degisime direncin ya da belirsizligin neden oldugu korku ve
tedirginligin ortadan kaldirilabilmesi insan kaynaklari yonetiminin etkinligi ile dogru
orantihdir.¥' Degisim siireci beraberinde insan kaynaklar ydneticilerine dnemli gérevler
yiklemektedir. Calisanlan ile saglikli ve uzun siireli iligskiler kurabilen isletmeler
degisim silirecinde basarih olmaktadirlar. Bu siiregcte insan kaynaklar1 yoneticilerinin
birer yonetici olmaktan ¢ikip, orgiitiin degisiminde liderlik gorevi tstlenen bireyler
olmas1 gerekmektedir. Insan kaynaklarindan sorumlu bireylerin reaksiyoner bir sekilde

davranmak yerine, proaktif bir kisilik sergileyerek orgiitlin 6grenmesi ve yeni ortami

7 Dave Ulrich, a. g. m . 5.26.

% A.Can. Baysal a. g. e. 5.97.

8 Terrence A. Larsen, “Degisim Siirecinin Rotasin: Cizmek”, insan Yénetimi Der: Robert H. Rosen
MESS Yaynlar1 istanbul 1996, s.84.
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benimsemesine yardimci olacak firsatlar arayisi igerisinde olmasi gerekmektedir.®”
Degisimin sonuglari, yonii 6rglit ve ¢alisanlar agisindan 6nemi gibi konularda stirekli
bilgi aktariminin ¢aliganlara yapilmasi, ¢aliganlarin degisimin sonuglar1 konusunda ikna
edilmesi siirecin 6nemii bir par¢asim olugturmaktadir.

Degisimi basaracak yeni bir vizyonun olusturulmasi ve yiiksek performans
kiiltiirtiniin saglanabilmesi galisanlarla basarilabilecek bir siirectir. Calisanlarin degisim
stirecinin bir parcast kilinmasi ve katilimei bir yonetim anlayisinin ortaya konmasi
insanlar1 yaptiklar1 igin dogrulugu hakkmda bilgi sahibi yaparak, onlarin degisimin
basarilabilmesi konusundaki c¢abalarimi arttiracaktir.Bilgi sahibi olan Dbireyler
gerektiginde sorumluluk sahibi de olabilmektedirler.

1.1.4.11.Personel Yonetiminden Insan Kaynaklan Yonetimine Gegis

Personel yodnetiminden insan kaynaklar1 yonetimine geg¢is uzun bir dénemde
¢esitli asamalardan gegmek suretiyle miimkiin olabilmigtir. I. Diinya savasi ¢alisanlara
iliskin bir takim etkinliklerde bulunmak gereksiz bir davramis bi¢imi olarak
degerlendirilmekte idi. Bu donemde emek sayisi olduk¢a fazla ve emegin maliyeti
diisik diizeydeydi. Ancak I. Diinya savasinda takriben doért milyondan fazla insan
orduya katildilar.

Bu donemde c¢alignlar iicretlere ve calisma sartlanna iliskin bir takim
miicadelelere basladilar. Orgiitler personel etkinlikleri ile 1930°lu yillarda ilgilenmeye
baslamiglardir. 1940’11 yillarda personel boliimleri resmi olarak 6rgiitiin bir pargasini
olusturmustur. O donemlerde Orgiitlerde personel yoOnetiminin gorevieri ve
sorumluluklar1 oldukg¢a sinirh ve basit islemlere dayanmaktaydi. Cogunlukla &rgiitiin alt
katmanlarda yer alan bu birimler yetersiz mesleki bilgilere sahip insanlardan
olusmaktaydi®. ilk dénemlerde birimlerin gorev ve sorumluluklar1 personel kayitlarinin
tutulmasi, orglite personelin dahil edilmesi ve giivenligi gibi konular kapsamaktaydi ve
galisanlar orgiit i¢in bir maliyet kalemi olarak degerlendirilmekteydi®. Ancak ikinci
diinya savasi sonrasi igglicli kithgimin yasanmasi, verimlilik ve etkinlik gibi kavramlarin

O6nem kazanmasi ¢aligma yasamina iligkin bir takim aragtirmalarin yapilmasim

% Don Tapscott, Dijital Ekonomi, (Cev: Ece KOC)Kog Sistem Bilgi ve Iletisim Hizmetleri, A.S.
Yayinlar: Istanbul 1996, 5.242.

¥ Nazmiye Demir ve Digerleri, a.g.e, ss. 13-14.

¥ Oznur Yiiksel, a.g.e, 5.8-9.
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zorunluluk haline getirmistir®®. Bu aragtirmalarin neticesinde g¢aliganlarla iliskilerin
personel bolimiiniin sorumluluguna verilmesiyle personel bdliimiiniin fonksiyonu
olgunlasmaya baglamistir. insan kaynaklar1 yonetiminin ilk gelisimi ticret y&netimi
sorunu ile ortaya ¢ikmug, asil geligme ise toplu s6zlesmelerin yapilmasiyla baglamustir.
Kisa zamanda gelisen toplu sozlesme diizeni iist diizey yoneticilerin bu konu ile
ilgilenmelerini  saglamustir. Orgiitlerdeki bu gelisme 25 yilik bir donemi
kapsamaktad1r86. Ozellikle 1970'li yillardan sonra isletmelerde caliganlarin ig yapma
bigimleri ve ¢aligma sekilleri biiyiik degisikliklere ugramistir®’.

Gegmiste ¢alisanlardan sadece kendilerine sdyleneni yapmalarn istenirken, bu
giin artik i iizerinde tiim beceri ve yeteneklerini kullanmalari istenmekte ve ¢aliganlarin
tek bir isi degil farkli ig tiplerini de yapmalar1 beklenmektedir. Kiiresellesmenin
getirdigi rekabet ve teknolojik degisimler bilgi isleme giicline sahip hizmet iscilerini 6n
plana ¢ikarmistir. Bu durumda 6rgiitler ¢ok yonlii, degisken, karmasik ve farkli insan
davramslarini anlama, yorumlama, gelistirme ve yonlendirmeye yonelik biitlincti bir
anlayist gelistirmek zorunda kalmislardir®®, Bu anlamda artik personel yoénetiminin,
isletmeyi sadece isletme i¢i bir yapr olarak gormek yerine, agik sistem anlayisina
dayanan yani isletmede c¢alisgan insanlarnn orgiit disi gevresel etmenlerle birlikte
degerlendirebilecek bir yaklasimi gelistirmesi gerekmistir. Orgiitsel devamlilig
saglamanin yolu insanlar1 6rglitte istihdam etmekten degil, insan kaynagina iligkin
politikalar, planlar, iggi-igveren iligkileri, ¢evresel ve Orgiitsel gelismeler karsisinda
calisanlarin durumunu kapsayan daha genis stratejileri ortaya koymaktan gegmektedir.

Bu anlayis1 personel yonetiminin degil, insan kaynaklari y&netiminin igerdigi
gﬁrﬁlmektedirsg. Yirminci yiizyilin son c¢eyreginde geleneksel personel yonetimi
anlayis1 toplumsal, ekonomik ve politik ¢evresi ile amaglar, i¢c ve dis yOnetim
anlayislari, degisen orgiitsel durumlar karsisinda yetersiz kalmistir. Isletme iginde ve
isletme disinda ortaya ¢ikan bir takim degisimler sonunda, isletmenin amaglarina

ulasmasinda en az {istinde durulan kaynaga daha c¢ok Onem verilmesi gerektigi

8 Margaret Palmer, Keneth Winters, insan Kaynaklar, (Cev: Dogan SAHINER) Rota Yayinlari,
Istanbul, 1993, s.24.

% {lhan Erdogan, “Isletmelerde Personel Segimi, Basar1 Degerleme Teknikleri”, LU Isletme Fakiiltesi
Yayinlary, No:246 istanbul, 1991, s.168.

87 Celalettin Serinkan, “Isletmelerin Personel/Insan Kaynaklari Yonetimi”, Verimlilik Dergisi, MPM
Yaymlari, 4. Sayi, Ankara, 1996, s.29.

8 Ebru Giizelcik, Kiiresellesme ve isletmelerde Degisen Kurum Imaji, Sistem Yaymncilik, Istanbul,
1999, s.121.

% Burhan Aykag, a.g.e, s.19.
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diistincesi agirlik kazanmaya baslamuistir’®. Buradaki amag verimliligi arttirmak igin bu
kaynaktan en iist diizeyde yararlanmaktir. Ancak bu yararlanmay: iki yonli kilmak
onemlidir. Orglitte calisanlar tiim yetenek ve becerilerini isletmenin gelismesi i¢in
kullanima sunarken, Karsiliginda isletmenin de c¢alisanlarin gelismesine katkida
bulunmasim bekleyecektir. Bu noktada isletmede ¢aliganlarla tiim iligkilerin
diizenlenmesi s6z konusudur’'. Bu yeni diizenlemelerin gerceklestigini gosterebilmek
i¢in; ¢aliganlarla iligkileri diizenleyen eski personel yonetimi kavrami, insan kaynaklar
yonetimi kavramina déniigmiigtiir. Bu yeni kavramun eskisinden farkli olarak insanla
ilgili tim bilim dallarinin uygulamalarindan yararlanarak hem insana hem isletmeye
yararli sonuglar yaratacagi savunulmaktadir. Ozellikle ABD’de insan kaynaklari
yonetiminin yirminci yiizyilin son yillarina damgasini vurdugu ve bu yaklasgimi

uygulayan sirketlerin basarili olduguna dair bir inang gozlenmektedir®.

1.1.4.11.1.Personel Yénetiminden Insan Kaynaklar1 Yénetimine Gegis

Siirecinde Yasanan Gelismeler
Gergekligi Kabul Edilen Bir Olgu Olarak Degisim:

Evrenin bir biitiin olarak, siirekli bir degisim ve baskalasim i¢inde oldugu bir ¢cok
diigtintir tarafindan ¢ok eski c¢aglardan beri vurgulanmaktadir. Nitekim Herakletios
Tabiata dair adli eserinde higbir nesnenin zaman iginde kendisinin aynisi olarak
kalamadiginu, farkli bigim ve varliklara doniistiigiinti belirtmistir™.Ona gére “aym
irmaga iki kez girmek miimkiin degildir”.

Burada anlatilmak istenen ikinci kez girildiginde hem irmaktaki suyun ayni su
olmadigi, hem de bireyin zaman igerisinde bir takim degisikliklere ugramasina iliskin
yargidir. Mevlana’nin “Diin gegmigste kaldi, bu giin i¢in yeni seyler sdylemek gerek”
s6ziinde bu manada degisimin ve degisime uyumlu tepkilerin kaginilmaz bir olgu
oldugu ifade edilmektedir. Degisim diisiincesi, ¢ogu zaman zihinlerde hog manalar
uyandirmaz. Degisme 6ziinde, var olan bir denge ve diizenin bozulmasi suretiyle bagka
bir sekle doniismesi anlamimi tagimaktadir. Bu agidan bakildiginda degisim yasayan

organizma i¢in g¢ogu kez bir endige, kayg: ve belirsizligi de biinyesinde barindirir.

% Ayse Can Baysal, a.g. e, s.64.

°' Dogan Canman,a.g.e, ss.61-62.

%2 Wayne F. Cascio, a.g.e, 5.12.

 Erdogan Taskin, Isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme, Ikinci Baski, Kazanci Yayinlari,
Istanbul, 1997, 5.67.
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Ciinkii insamn hayatla uyumlu iligkiler kurabilmesi birtakim yerlegik aligkanlik ve
degerler kazamlmasi ile miimkiindiir. Bu aligkanlik ve degerler ki insam, toplumu ve
orgiitleri belirsizlik ve giivensizlik ortamindan siirekli alikoymakta ve sakin bir hayat
yasamalarini saglamaktadir’. Degisim kavram olarak siirekliligin kargiidir. Bir
anlamda kalicihiga bir bagkaldir1 ve tarihin ilerlemesidir. Yine degisim zaman iginde
aym kalmayan bir 6zelligin adresidir. Degisim, planli ya da plansiz bir sekilde bir
sistemin belirli bir durumdan bagka bir duruma gegirilmesi olarak ta tamimlanabilir.
Baska bir anlatimla degigim bir evreden ya da agamadan bir bagka evre ya da asamaya
gecistir.

Bu yonden degisme olgusu bir yonil isaret etmekten 6te bir deger yargisi
tasimama gibi de bir ozellige de sahiptir’”. Degisimi kendisiyle karsilastirip
5lcebilecegimiz sabit bir nokta yoktur. Oziinde izafi bir yap1 tagimaktadir. Degisim
kendisine ilgisiz kalan insan, igletme, devlet, yonetim ve yap: gibi biitiin unsurlan
olumsuz siireglere itmektedir. Bu perspektiften bakildiginda ilerilik, kalkinmishk,
gelismiglik, geri kalmiglik ve benzeri kavramlarin referans noktas: degisimdir. Bu
kavramlar varliklarim1 degisim karsisindaki pozisyonlarindan almaktadirlar. Dolayisiyla
degisim zaman i¢inde kazamlan ve var olan oOzellikleri ve nitelikleri siirekli
farklilagtiran bir siire¢ olmaktadir.Yirminci ylizyiin sonlarina dogru bilgi
teknolojilerinde yaganan gelismelerin etkisi ile, yagsanan hizli degisim siireci rekabetci
{istiinliik modellerinin aranmasina, miigteri memnuniyetine dayali; 6grenen, bilgi tabanli
ve siirekli degisen Orgiitsel yapilarin ortaya ¢ikmasina neden olmugstur. Bu donemde
drgiitsel yapilar degismeye zorlayan unsurlar su sekilde ortaya koymak miimkiindiir®:

1. Kiiresellesme ve rekabet

2. Bilgi, iletisim ve tiretim teknolojilerinde yasanan gelismeler

3. Kiiresel pazarlarin dogusu

4. Miisterilerin bilinglenmesi ve ihtiyag farkliliklarinin dogmasi

5. Degisen Niifus yapisi

6. Bolgesel ve uluslararas: ticari entegrasyonlarin ortaya ¢ikmasi

% M.Naci Bostanci, Kiiltiir ve Degisme, Ikinci Baski, Hamle Yayinlari, Istanbul, 1990 ss.48

% Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisme, TODAIE Yayinlari, Ankara, 1979 ss.9

% Umut Eroglu, “insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yeni Y6nelimleri Hazirlayan Iki Giig:Sanal
Organizasyonlar ve Stratejik Tabanh Diislince”, www.isguc.org/umutl.htm ss. 7
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Rekabetin Globallesmesi ve Rekabet Ustiinliigii Saglaya Faktorlerin Degisimi:

Yasadigimiz yiizyil ekonomik, sosyal ve teknolojik alanda birtakim degisimlerin
gerceklestirilmesine sahne olmus, bu gelismeler de iilkeler arasindaki sinirlar1 ortadan
kaldirarak, pazarlarin kiiresellesmesine, uluslararasi rekabetin bigim ve boyut olarak
degismesine yol acmustir”. Ozellikle giintimiizde iletisim ve ulagim teknolojilerinde
yasanan gelismeler diinyanin bir evrensel koy haline gelmesine neden olmus bu da
diinyanin her hangi bir iilkesinden ¢ikan kiigiik bir igletmenin bile global pazarin
rekabet yapisini degistirme imkanini arttirmastir.

1990’11 yillarda kiiresel boyuta sigrayan rekabetin éniimiizdeki yillarda giderek
siddetlenecegi tahmin edilmektedir. Degisimin getirdigi en 6nemli sonuglardan birisi
global pazarlarin dogusudur. Ulke pazarlarn, giderek yerlerini bolgesel pazarlara ve
onlar da kiiresel pazarlara birakmaktadir. 1970’lerde bir tirtinii bir tilkede tiretip, bagka
bir iilkede paketlemek, bagka iilkelerde pazarlamak ve satmak hayal bile edilemezdi.
Global tiretim, dagitim ve pazarlama bugiin diinyada siradan bir uygulama haline
gelmistir. Ornegin Nestle ve General Mills, Cheerious ve Golden Grahem gerezleri ile
bir anlagma imzalamig ve bu anlagma ile gerezler Amerika’da {iretilmekte ve daha
sonra gemilerle Avrupa’daki Nestle fabrikalarina paketleme igin gonderilmektedir.
Ardindan da pazarlama igin Fransa, Ispanya ve Portekiz’e ulastinlmaktadir. Diinyada
cok farkli tilkelerden sirketler bu tarz anlagmalar imzalamaktadirlar. Yine 6rnegin,
Aniteck yatinmcilik ve Laws girketi, aralarinda pazarlarimi Kanada’ya agabilme sansi
veren bir stratejik pazarlama anlagsmasi imzalamiglardir. Laws ev hayvanlan ve kopek
mamasi satisinda lider bir firma ve Anitech ise Kanada’min ev hayvanlarinin tanitimi ile
ilgili bir mikrogip lideri ve ayn1 zamanda da ulusal ev hayvanlar1 bilgi merkezi ile kayip
kopek tanitim servisine sahip bir sirkettir®®.

Bu her iki 6rnekte de goriildiigii gibi diinya pazarlarinda bu tip anlasmalar artik
olagan bir ticari durum haline gelmistir. Globallesen pazar diinyasinda isletmelerin
basarili olabilmeleri diger igletmelerden farkli olmalarina, miigterileri igin deger
yaratabilmelerine ve bunu siirekli kilabilmelerine baglidir. Serbest piyasa sistemi

icerisinde rekabet daha 6nceleri de var olan bir olgu olmasina ragmen, o dénemlerde

" Mahmut Tekin, Hasan K. Giiles, Tom Burgess, Degisen Diinyada Teknoloji Yénetimi, Damla Ofset
Matbaacilik, Konya, 2000, s.151.

% Lawrence A. Klatt, Robert G.Murdick, Frederick E. Schuster, Human Resources Management,
Charles E. Merrill Publishing Company, Ohio, 1998, ss.10-11.
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oldukga basit bir karaktere sahipti®’. Ulusal pazarlara uygun bir {iriin ve hizmeti en iyi
fiyattan sunabilen isletme rekabette 6ne gecmekteydi. Ancak giinimiizde kiiresellesme
ile birlikte igletmelerin uluslararasi pazarlara girmesi ve teknolojik gelismelerin sonucu
olarak iiriinlerin diinyamin her yerinde firetilebilir hale gelmesiyle lirlin ¢esitliligi artis

1% Bunun sonucu daha énce ulusal pazarlardaki az sayida rakiplerle rekabet

gostermigtir
eden isletmeler daha fazla sayida uluslararast rakipleri ile rekabet etmek zorunda
kalmuglardir.

Giinlimiizde rekabetin boyutu hiper-rekabet olarak nitelendirilen bir boyut
kazanmistir. Artik rekabetin yeni belirleyicileri iz, esneklik, kalite ve hizmet
dstiinltighh olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Miktar ve fiyat olarak istedigini elde eden
pazarlar artik artan kiiresel rekabet ve ekonomik gelismelere paralel olarak
farklilagtinlmis {irlinleri ve bunlara en kisa siirede sahip olmay: talep etmeye
baglamislardir. Piyasadaki dinamizmi yakalamanin yolu igletmeler agisindan disarida
yasanan bu gelismeleri oOrgiit igine tasiyabilme, farklilif1 yaratabilme ve imkansizi

1 Bu anlamda isletmelerde klasik

bagarabilme konumuna ulagsmaktan geg¢mektedir
olarak herkesge bilinen insanin bilgi ve beceri birikimi digindaki tiim iiretim
faktorlerinin degisen rekabet kosullarinda rekabetgi iistiinliik saglamaya doniik bir
girisimde bagar sansi oldukga zayif goriinmektedir.

Clinkii insan kaynaklar1 diginda tlim {iretim faktérleri-sermaye, teknoloji,
hammadde, bilgi- diinya iizerinde bir yerden alinip bagka bir yere hizla aktarilabilmekte

192 Ancak giiniimiiziin en nemli iiretim faktorii olarak kalifiye

ve ¢ogaltilabilmektedir
calisanlarin kisa stirede sayilarinin arttirilmasi miimkiin degildir. Degisimin dogal bir
sonucu olarak kiiresel diinyada genelde bir toplumun 6zel de ise kurumlarin sahip
oldugu en onemli rekabet unsurunun, insan kaynaklarinin bilgi ve beceri birikimi
oldugunu ve insan kaynaklar1 yaklasgimimin basar1 veya basarisizhigs belirleyen 6nemli
bir unsur olacagim ortaya ¢ikmistir. Yaganan degisimleri gogiisleyebilmek igin kurum
ve kuruluglar insan kaynaklar1 yoOnetimine giderek daha ¢ok Onem vermeye
baslamiglardir. Isletmelerde ve diger kurumlarda artik insan, yaptig1 isin karsihigi

O0denen bir personel olarak goriilmemekte, stratejik bir is ortagi olarak nasil

* Numan Kurtulmus, Sanayi Otesi Déniistim, iz Yaymnlari, istanbul, 1996, 5.96.
1% Michael Harris, a.g.e, ss.10-11.

1% Giilten Kutal, Ali Riza Bitytikuslu, a.g.e, s.51.

12 1 awrence A. Klatt, Robert G.Murdick, Frederick E. Schuster, a.g.e, s.12.
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bigimlendirilebilecegine iliskin arayislar hakim olmaktadir'®. Sonug olarak gegmiste
onemli olan basar kriterleri glinlimiizde 6nemini kaybetmis ve insan kaynaklan
yonetimi, orgiitsel yapi, modern yonetim yaklasimi ve Orgiitsel kiltir gibi gii¢

faktorleri onem kazanmugtir.

Yonetim Yaklasimlarinda Yasanan Cagdas Gelismeler :

Diinyada meydana gelen teknolojik, sosyo-ekonomik ve sosyo-kiiltiirel sartlarin
degisimine paralel olarak isletmelerin ydnetim anlayis ve yaklasimlarinda da degisimler
yasanmugtir. Klasik, Neo-klasik ve Modern y6netim yaklasimlarinin tesinde Uzak
Dogu menseli olup, orgiitteki bireye ve yoneten-yonetilen iligkilerine farkli bakig
agilan gelistiren yeni bir yonetim yaklagimi ortaya atilmistir. Bu yaklasim 6zde bireyi
merkeze alan, kollektif ¢alismay1 Onemseyen, insan kaynaklarmm biitiinsel bir
yaklasimla degerlendiren bir anlayis: ortaya simgelemektedir1°4.

1970°’li yillara dogru psikoloji alaminda yapilan ve calisanlarn kisiligini
derinlemesine inceleyen arastirmalarin da etkisi altinda, g¢agdas yonetim yaklasim:
kendini gergeklestiren insan modelini de agarak, psikolojik insan modeli anlayisim
benimsemeye baslamugstir. Psikolojik insan modeli, birey ve g¢alistifi 6rgiit arasindaki
iligkiler sisteminin bireyin psikolojik yapisi a¢isindan 6nemli etkilere sahip oldugunu
ortaya koymustur. Global rekabette bu dénemde zorlanan Amerikan sirketlerinin ve
batili sirketlerin alternatif yoOnetim yaklagimlarini denemek zorunda kalmalar1 bu
stirecin gelismesinde dnemli etkiye sahiptir'®.

Ozellikle Japon firmalarimn verimlilik konusunda elde ettikleri bagarilarin
ardindan sahip olduklari rekabet iistiinliikleri Japon yo6netim sisteminin temel
unsurlarinin diinya isletmeleri tarafindan incelenmesini gerektirmistir. Tarihsel siiregte
yaganan orgiitsel gelismeler bir anlamda endiistriyel demokrasi alanindaki gelismeleri
hazirlamigtir. Yonetimin 6rgiitsel rekabet konusunda kullanabilecegi iiretim
kaynaklarimin simrli olmasi ve bu kaynaklarin belirli bir zaman siireci igerisinde her

orgiitsel yap1 tarafindan elde edilebilir olmas: isletmeleri yeni bir takim arayislarin

igerisine itmistir'®®. Bu arayislar esnasinda isletmelerde rekabet farklilig: yaratabilecek

19 Ali Riza Bityiikuslu, a.g.e, s.86.

1% inan Ozalp, “Japon Yonetim Bigimi” A.U. iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.5, S.2,
Kasim 1987, s.1.

195 Nesime Acar, Insan Kaynaklari Yonetimi, MPM Yaynlar1 No: 640, Ankara, 2000, s.8.

19 Tygray Kaynak, a.g.e, s.25.

38



onemli faktoriin insan oldugu yaklasimi énem kazanmugtir. Insan kaynaginin &rgiitsel
amaclarin gerceklestirilmesi ve global rekabet iistiinliiiiniin yakalanmasinda uygun
sekilde organize edebilme ¢abalarinda farkli yonetimsel anlayislar gelismistir'™. Bu
anlayislarin odak noktasi bir anlamda Japon y6netim yaklagiminin merkeze oturttugu
insan (galisan) kavrami ve onun c¢aligma iliskilerine yd&neliktir. Japon modelinde
anlamini bulan isletmelerde galisanlarin yogun ve siirekli katilimi, uzlagsmaya dayali
yonetim modeli ve ¢aliganlara gsterilen 6zveri ve sayg1 anlayisi orgiitsel menfaatlerin
one ¢ikmasim saglayan ideolojik bir baglilik saglamaktadir. Ozellikle Amerika ve
Avrupa’da verimlilik sorunlar1 yasayan ve yasamakta olan pek ¢ok isletme, Japon
menseli  olan  katilimer  yonetim  tekniklerini  isletmelerinde  uygulamaya
baslamiglardir'®,

Bunun sonucunda takim galigmasi, problem ¢6zme gruplar, kalite kontrol
halkalar1, stirekli iyilestirme programlar1 ve kendi kendine yénetim gibi temel olarak
¢alisanlarin katilimi esasina dayali yaklagimlar gelistirilmigtir. Bu yaklasimlar temelde
her kademedeki kisi veya ekiplerin sahip olduklari bilgileri kullanmalari suretiyle
inisiyatif alma ve problem ¢dzmeye yetkili kilinmalar1 ve bu kisilerin bilgi, beceri ve
motivasyon diizeylerinin bu otoriteyi kullanabilir yeterlilige kavusturulmalarim
saglamaktadir. Katilimc1 yaklagimlara iligkin yonelim bir anlamda ¢alisanlarin
diistinme, planlama, kendisini ilgilendiren konularda karar alma ve dzerklik arzusunun

bir sonucu olarak karsimiza ¢ikmaktadir'®

. Calisanlarin yetkilendirilmesi ve takim
ruhunun orgiitlerde yaratilabilmesi insan kaynaklar1 yonetimi lizerinde Snemli etkiye
sahip olan bir ydnetsel yaklagimdir.

Bu, giiciinii &rgiitsel yapidan alan hiyerarsik otorite yerine, giiciinii bilgi ve
beceriden alan fonksiyonel otoriteye gegis anlami tagimaktadir. Calisanlarin
yetkilendirilmesi bir motivasyon siireci baglaminda g¢alisanlarin géniil giiglerinin
kullamlmasinm saglarken, aym zamanda bireysel yaraticithfin 6rgiitsel yaraticilik ve
yenilige aktarilmasim da temin etmektedir''®. Ozellikle gelisen tarihsel siiregte bireyin

One ¢ikmasi ve isletmeler agisindan Snemsenmesi 6rgiitlerde bireyin verimliligini ve

mutlulugunu arttirmaya doniik yeni yonetsel yaklagimlarin ortaya ¢ikmasina katka

17 Aytag Agikalm, a.g.e,s.3.

'%8 Ayse Can Baysal, a.g.e, s. 7.

' jnan Ozalp, a.g.m, s.4.

"% Nurdogan Arkis, “Kalite Kontrol Halkalari”, Verimlilik Dergisi MPM Yaynlari, C.13, S:2, Nisan —
Haziran 1984, s.130.
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saglamigtir. Bunun dogal bir uzantisi olarak iretim kaynagi olarak insan kaynaklari ve

kurumsal bir departman olarak insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik Snemi artmistir.

Isgiiciiniin Yapisal Degigimi:

1970’li yillardan oncesi dénemlere gére gilintimiizde is giicliniin  dzellikleri
oldukca farkli nitelikler arz etmektedir. Bu ozellikler arasinda is glciiniin yas
ortalamasinin artmig olmasi, cinsiyet oranindaki farklilagmalar, galisanlarin egitim
diizeyleri, 1k ve ig giicii olarak ortaya ¢ikanlarin niceliksel yonleri ve farkli kiilttirlerden
insanlarin bir arada ¢aligmas: sayilabilir'''.

Is glictiniin biiyiik bir kisminin benzer 6zellikler tasidigi gegmis dénemlerde
isletmelerde ve is glicii piyasalarinda hakim bir ¢gogunluk, farkli bir azinlik grubu yer
almakta idi. Insanlarin yaptiklari is oraminda kazang elde ettikleri diistiniilmekte,
calisanlar yoneticiye ve onun otoritesine sonsuz sadakat beslemekteydiler. Kiiresellesme
sonrasinda liretimin ve pazarlamanin kiiresellesmesi diinya pazari igin uluslararasi

"2 Hem

tretim ve lojistik faaliyetleri iggiicii sosyolojisinde degisimlere neden olmustur
diinya ekonomisinde hem de ulusal ekonomilerde mikro teknoloji alaninda yapilan
caligmalarin Onciiliik ettigi yapisal degisim isgiicli piyasalarinda yiiksek vasifl
elemanlara olan ihtiyaci arttirmustir. igletmelerde yasanan otomasyon beyaz yakali is
giiclintin hizla biiytimesi ile sonuglanmistir.

Ozellikle Alvin Toffler’in de belirttigi sekliyle diinyada yasanan tigiincii dalga
biittin ekonomileri derinden etkilemis ve yeni ekonomi yeni kurallari, iiriinleri, iiretim
stireglerini ve en 6nemlisi yeni iggliclinli yaratmistir. Artik 6rgiitler klasik anlamdaki
sanayi Orgiitleri olmaktan ¢ikmuis, ileri teknoloji ile ¢aligan bilgi organizasyonlarina

'3 Biitin bu degisimin dogal uzantisi olarak Kkiiresellesen isgiicii

dontismuslerdir
piyasalarinda bilgi ekonomisinin yeni galigan1 olarak bilgi is¢ilerinin orami her gegen
glin artmaktadir. Sadece bundan 15-20 yil Onceleri herhangi bir imalat isletmesinde
calisanlarin biiylik ¢ogunlugu sanayi mali {iretimi yapan mavi yakalilardan olugurken,
bugiin ayn1 igletmede toplam iggiicii igerisinde beyaz yakali ¢alisanlarin pay1 % 50’lere
ulagmakta ve igglicli maliyetlerinin de % 70’lere yakin bir kismimi beyaz yakal

calisanlar olusturmaktadir.

! Nesime Acar, a.g.e, s.9.

' Raymond A.Noe, John R.Hollenbeck, Barry Gerhart, Patrick M. Wright, Human Resource
Management, Second edition, Irwin /McGraw-Hill Massachusetts, 1996, ss.14-15.

"> Alvin Toffler, Ugiincii Dalga, Altin Kitap Yaynlari, istanbul, 1981, ss. 348-349.
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Yeni ekonomik yapida beyaz yakalilarin verimlilik diizeyinin arttirilabilmesi
icin daha gelismis ve sofistike insan kaynaklari uygulamalarma ihtiyag
duyulmaktadir''*. Bunun yamsira bir bagka 6nemli konu is giicii arzinin homojen
yapisini kaybedip, giderek farkli kesimlerin katilimindan olusan heterojen bir goriiniim
almis olmasidir. Son yillarda basta Amerika olmak {izere Batili lilkelerde ve iilkemizde
isgiiciine katilan kesim arasinda kadin niifusunun artig1 6nemli bir rakama ulagmigtir.
Ozellikle Amerika’da ¢alisma yagsaminda mevcut olan erkek oram aym kalirken, ¢alisan

kadin oraninda Snemli artislar yasanmastir' ",

Kadinlarin ve yag1 ilerlemis c¢aliganlarin is giiciine akimi, yashlann isgiict
icerisindeki oraminin ve iggiicii igerisindeki farkliliklarin artmasi, insan kaynaklar
yonetiminin esnek i programlart diizenlemesine, galisanlarin sagliklarinin korunmasi
ve gelistirilmesi igin f,:ahsmalar yapmasina, kariyer gelistirme ve farkhiliklarin uyumlu
bir sekilde yonetilebilmesi konularinin énem kazanmasina neden olmustur. Is giicii
pivasalarinda degismekte olan bir bagka demografik ozellik egitim diizeyinin
yiikselmesidir.''® Lise ve Universite diizeyinde egitim gormiis ¢alisanlarin genel niifus
icerisindeki yiizdesi artmaktadir. Ozellikle egitim diizeyi yiikselen elemanlarin
isletmenin oOrgiitsel etkinliginin arttirilmasinda 6nemli gorevler istlenecegi agiktir.

Yeni iggiicliniin yetenek ve nitelik agisindan daha donanimli bir hale gelmesi
Drucker’in deyimi ile “el igi yapanlarin 6nemini yitirerek bilgi c¢alisanlarinin 6nem
kazanmas1” sonucu insan kaynaklar1 yonetimi, islevlerini ve siireglerini yeniden

"7 Diger taraftan isletmelerin kiiresel bir karakter

gozden gegirme durumundadir
kazanmalar1 fakli dil, din ik ve kiiltlire dayali insanlarin aymi isletmede istihdam
edilmeleri diginda, farkli degerler ve farkli davranigs konseptlerinin de bir arada
barindirilmasi zorunlulugunu ortaya ¢ikarmigtir. Kiiltiirel ve ik y6niinden daha 6nceleri
homojen bir yap1 gosteren isletmeler giintimiizde bu yapilarini koruyamaz hale
gelmiglerdir. Dolayisiyla kimsenin bir digerine benzemedigi ve farkhi davrandigi bir

ortamda oOrgiitiin bireylerin 6zgiin ihtiyag¢larim belirleyip bunlara cevap verecek yeni

14 Nesime Acar, a.g.e, s.9.

3 1 awrence A.Klatt, Robert G. Murdick, Frederick E. Schuster, a.g.e, s5.9-10.

e Gary Dessler, Human Resources Management, Prentice Hall, 1997,s.9.

"7 peter Drucker, 21.YiizYil i¢in Yonetim Tartisjmalan, (Cev: Irfan Bahgivangil, Giilenay Garbon)
Epsilon Yaymeilik, Istanbul, 1999, s.157.
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insan kaynaklar1 politikalarim1 gelistirmeleri de bir zorunluluk olarak karsimiza

cikmaktadir''®,

Bilgi Toplumunun Ortaya Cikist ve Yansimalar:

2 (13

Giiniimiizde “post-endiistriyel toplum”,“Post-kapitalist toplum”, “‘sanayi &tesi
toplum” ve “Sibernetik toplum” gibi kavramlarla ifade edilen anlatim bigimi bilgi
toplumu kavrami ile e anlamli olarak kullanilmaktadir. Sanayi devrimi ve sanayi
toplumunun insanlig getirdigi koklii degisim ve doniistimlere benzer bir siiregte, iginde
bulundugumuz su dénemde bilgi ¢ag1 olarak yasanmaktadir. Yirminci ytizyilin son
¢eyregi, bu doniisiimiin basladifi donem olmug, diinya bu doénem igerisinde
tamnmayacak 6l¢iide degisime ugramistir. Diinya da bu kadar koklii degisime sebep
olan 6nemli faktor bilgidir.

Bilgi ve onun fonksiyonu olan teknolojilerin sanayi devrimine gore ¢ok hizl
iretiminin yapilmasi ve yasam bigimimizi etkilemesi, bilgi toplumuna doniistimiin ¢ok

daha kisa siirede gergeklesmesi ydniinde bir sonug dogurmugtur''®

. Bilgi toplumu biitiin
degerleri, kurallar1 ve kurumlar1 ile gelmigtir. Sanayi isletmeleri olarak bilinen
isletmeler tirettikleri iriinler, istihdam ettikleri isgiler, tiretim stiregleri ve kullandiklar
teknolojiler bazinda demode olma yolunda hizla mesafe almaktadirlar.  Sanayi
toplumunun g¢aligsanlar1 yeni toplum diizeninde artik merkezi bir yere sahip olmaktan
¢ikmus ve 6nem siralamasinda gerilere diigmiigtiir.'*°

Sanayi toplumunun 6nemli sembollerinden sayilan beden isgileri olarak da
adlandirilan, yar vasifli ¢alisanlarin gerileyisi ne bir rekabet giicii sorunu, ne hiikiimet
politikalarinin bir sonucu ne de i hayatinda yasanan bir konjonktiir sorunudur. Sorun
yapisaldir. Bu siirecin en énemli nedeni toplumlarin emek yogun sanayilerden bilgiye
dayal: sektérlere gegisinde yatmaktadir'?'. Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegisin
¢ok hizli olmasinin en $nemli nedeni, yeni teknolojilerin gelisme hizinin yiiksek olmasi
ve bu teknolojilere uyum esnekliginin yiiksek olmasindan kaynaklanmaktadir. Bilgi
toplumunda entelektiiel teknoloji olarak da nitelendirilen bu teknolojiler, ¢alisanlarin

becerilerinde ve i§ yapma bigimlerinde, isin yeniden yapilandirilmasinda {iriin

'8 Trevor Bolton, a.g.e, s.92,

' Yagar Tonta, “Bilgi Toplumu ve Bilgi Teknolojisi”, s.1.
http://vunus.hun.edu.tr/tonta/yayinlar/biltop99a.htm

120 Zeynep Diiren, 2000°li Yillarda Yonetim, Alfa Yaymlari, Istanbul, 2000, s.57.

12! peter Drucker, Gelecek igin Yonetim, Tiirkiye Is Bankasi Yayinlari, (Cev:Fikret Ugcan) istanbul,
1996, s.141.
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teknolojileri ve pazarlamasi gibi konularda ortaya ¢ikardiklar1 6nemli degisimlerle bilgi
toplumuna geg¢is siirecini hazirlayan ana etkenlerin baginda gelmektedirler. Yeni tarz ve
yontemlerde dlisiinme, analiz etme, yonetme ve caligma bigimlerinin ortaya ¢ikmas:
bilgi ¢ag1 toplumunun Snemli yoniinii olugturmaktadir'?®, Bilgi toplumu her seyden
once bilgiyi Onemseyen, kullanmasim bilen ve bilgi iiretebilen toplumdur. Farkl
paradigmalara dayanan bu toplumda fabrikasyon ya da maddi {irtin iiretimi Snemini
kaybetmis, yerine sembolik unsurlarin 6nem kazandif: bilgiye dayali iirtin ve hizmet
tretimine birakmugtir. Artik bilgi tagiyicist olmaktan ¢ikan toplumlar, biitiin sorunlarini
bilgiyle ¢ozmeye yonelmislerdir. Boylece sanayi sonrasi bilgi ekonomileri ortaya
eikmustir' 2. Sanayi toplumunda en Snemli role sahip olan sermaye yerini bilgiye
kaptirmakta ve iiretim faktorleri arasinda bilgi 6nemli kaynak durumuna gegmektedir.
Bilgi ekonomilerinin en belirgin 6zelligi temel bilimsel bilgi ve arastirmanin
ekonominin temel giicli olmasidir. Peter Drucker’e gére giinlimiiziin en biiyiik degisimi
“Devlet anlayis1 ya da ekonomi biliminde olmayip, 6zellikle kapitalist toplumlarin
sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegmesinde olmaktadir. Ona gore bu degisim bilgi
isciligine gegis, bilgi ve egitime olan yonelis, bilginin hizla ekonominin temeli ve
gercek sermayesi haline gelmesi, orgiitlerin bilgiye dayali kuruluglara déniismesi, bilgi
iscilerinin toplumun deger ve normlarim belirleyen gruplar olmasi gibi niteliklere
sahiptir”.

Degisimin yeterince anlasiabilmesi igin oncelikle bilgi toplumunun temel
ozelliklerini belirtmekte yarar vardir'**:
1. Ekonominin sanayi sektorii yerine hizmetler sektorii etrafinda 6rgiitlenmesi
2. Sanayi toplumunda kol giictiniin yerini, bilgi toplumunda beyin giiciiniin almasi
3. Sanayi toplumunda simifli toplum, bilgi toplumunda ise fonksiyonel toplum etkindir.
4. Sanayi toplumunda genel egitimin yerini, bilgi toplumunda egitimin bireysellesmesi
ve stirekliligi almigtir.
5.Sanayi toplumunda sermayenin 6zel miilkiyeti serbest rekabet ve kar maksimizasyonu
s6z konusu iken, bilgi toplumunda altyapi, sinerji ilkesi ve toplumsal yarar esastir.
6.Sonucta ekonomik yapt sanayi toplumunun miibadele ekonomisinden; bilgi

toplumunun sinerjik ekonomisine déniigmektedir

122 Adem Ogiit, a.g.e, s.24.
'3 Numan Kurtulmus, a.g.e, s.99.
124 Zeynep Diiren, a.g.e, s5.58-60.
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Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegerken degisen degerler'®:
1. Kat1 hiyerarsik yapilanmalardan esitlik ve yatay yapilar1 gegis
2.Uyum ve uygunluk yerine bireysel niteliklerin ve yaratict muhayyilenin Onem
kazanmasi
3. Standartlagma yerine farkliliklarin varlig:
4. Etkinlik yerine etkililik
5. Uzmanlagma yerine biitiinliik
6. Merkezilesme yerine merkezilesmeme
7. Kalite kavraminin 8nem kazanmasi ve niceligin Snemsizlesmesi
8. Giivenlik yerine kendini gergeklestirme ihtiyacinin nem kazanmasi

Bilgi ¢ag1 kavrami ile giindeme gelen kiiresellesme ve isletmelerin uluslararas:
rekabete agilmalari isletmelerin yOnetim siireglerini, insan faktoriini, orgiitsel iligkiler
ile orgiit, cevre iligkilerini derinden etkilemigtir. Kiiresel boyutta etkinlik arayis1 ve
rekabette siirdiirtilebilir tstiinliik arayig1 kiiresel biitiin kurumlan aragtirma ve teknoloji
tretiminden her alanda ve diizeydeki bilginin kullanimina kadar nitelikli insan

126 Bilgi ¢aginda isletmeler i¢in Snemli olan husus bilgi

kaynaklarim gerektirmektedir
iscilerinin verimliliklerinin arttirilmasidir. Yeni toplumda insanlarin ¢alisma alanlar
degil, ayn1 zamanda yaptiklar1 islerde bir takim degisikliklere ugramistir. Sanayi
toplumunun yiikselen sinifi olan yar1 vasifli is¢i simfi yeni toplum yapisinda bilgi
calisanina doniismiistiir. Hizmetler sektoriinilin geligmesine paralel olarak bu sektérlerde
calisan beyaz yakalilarin sayilari da artmigtir. Bilgi toplumunun 6znesi konumundaki

“bilgi iscisi” yeni ekonominin ve yeni toplumsal yapinin lokomotifi konumundadir.'?’

Calisanlarin Deger Sistemlerinde Yasanan Gelismeler:

Degisim siirecinin korkun¢ hizi, yalmzca mekanik ve teknik siiregleri
etkilememekte bunlan iireten, kullanan ve bir gekilde bunlarla iligkili olan her insanin
kisisel yasamini derinlemesine etkilemekte ve yeni davranig ve diislince bigcimlerinin
olusmasina neden olmaktadir. Degigim insanoglunun tiim diisiinme yontemlerini,

diinyay1 algilama bi¢imini ve kisacasi tlim akla iligkin c¢evresini degisiklige

125 Hiisnii Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, Tiirkiye Is Bankast Yaynlari, {zmir, 1994,
55.92-93.

126 Halis Demir, “Isletme Yonetim ve Organizasyonundaki Yeni Yonelimler ve Yonetici
Fonksiyonlarinin Degisen Boyutu”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, Ankara, 1999/4, s.86.

127 yeysel Bozkurt, Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye, Sistem Yayinlari, {stanbul, 1996, s.36.
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ugratmaktadir. Bireyler giiniimiizde basta vatandag olarak, tiiketici olarak, ¢alisan olarak
ve bir benlik olarak artik daha bilinglenmis ve segici hale gelmislerdir. Neyin uygun
neyin dogru ve neyin hem toplum hem igletme hem de kendisi i¢in yararli olduguna

128 Calisanlar, gerek degisen diinya

karar verme noktasinda kendini gormektedir
degerleri ve gerekse etnik yapi, dinsel ayrliklar ve farkli kiiltiirel yapilar gibi degerler
agisindan farklilagtifa igin aym degerlerin biitiin ¢aliganlar1 karakterize etmesi
imkansizdir. Geg¢misin temsil ettigi degerlerle gilinimiizde temsil edilen degerlerin
farklilasmasi bu degerleri tagiyan bireylerin diigiince diinyalarini da farklilagtirmaktadir.
Amerika’da yapilan bir aragtirmada 1925-1945 arasinda doganlarin statiiko ve otoriteyi
yiicelttikleri ve bunlara karg1 miicadele edilmesinden rahatsiz olduklar1 ve gelir ile
istihdam ag¢isindan giivenlie 6nem verdikleri tespit edilmis, ayni sekilde 1965—1975
arasinda doganlarin ise igteki basan igin verilen beklenmeyen &diillere, yeni seyler
Ogrenme firsatimin verilmesine, kendilerine iligkin Ovgiilere, fark edilmelerine ve
y&netici ile zaman gegirmeye 6nem verdikleri belirlenmistir' .

Gen¢ ¢alisanlar toplumun degisen degerlerini daha c¢abuk yansitmaya
baglamigtir. Yash ¢alisanlarla karsilastinldiklarinda onlar otoriteye daha az saygi
beslemekte ve daha c¢ok alayci olmakta ve islerinden beklentileri her gecen giin
artmaktadir. Yash c¢aliganlar ise toplumun geleneksel degerlerini temsil etmektedirler.
Altinus ve Tersine tarafindan yapilan 6zel bir aragtirma da bu durumu desteklemektedir.
Calisma gen¢ mavi yakali is¢ilerin ig tatminlerini aragtirmaya yonelik olarak
planlanmigtir. Geng iscilerle yasi ileri olan iscilerin beklenti ve tatmin diizeylerine
iliskin yapmis olduklart bu arastirmada genglerin beklentileri ve tatminleri ile yash
calisanlarin beklenti ve tatminleri arasinda farkliliklar oldugunu tespit etmislerdir.
Aragtirmaya gore genqlér hem bireysel olarak is tatmini hem de grup agisindan is
tatmini swralamasinda diigiik durumdadirlar. Aragtirmanin bir bagka sonucu geng
iscilerin isten iist diizey beklentilerinin oldugunu ve bunun yaninda yagli ¢aliganlarin is
bagindaki sosyal faktrlerin daha dnemli oldugunu diisiindiiklerini ortaya koymustur'*°.

Bu oOrnegin 1s13inda aslinda gilinlimiizde is diinyasinda yer alan calisanlarin

onceliklerinde olduk¢a 6nemli degisiklikler meydana gelmigtir. Bu giin igin ¢alisanlar

128 Alvin Toffler, a. g. e, s.17.

129 Raymond A.Noe, John R.Hollenbeck, Barry Gerhart, Patrick M. Wright, Human Resource
Management, Second edition, Irwin /McGraw-Hill Massachusetts, 1996, ss.20-22.

130 1 awrence A Klatt, Robert G. Murdick, Frederick E. Schuster, a.g.e, s.21.
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acisindan is yasami, beceri ve yeteneklerini daha kapsamli kullanabilecekleri, ilgilerini
karsilayabilecekleri ve istedikleri is yasamu stilini elde edebilecekleri bir bireysel tatmin
yolu olarak goriilmektedir.

Daha onceki jenerasyona ait c¢alisanlar agisindan otoriteye sadakat ve
kendilerine verilen igin, teknik ve fiziki kapasitesi igerisinde igin yerine getirilmesi
onemli iken, bu giin ¢alisanlarin beklentileri bagimsizlik, ise hem fiziki hem de zihni
bakimdan katilim, grup dinamikleri ve ¢aliganlarin insan olarak 6nemsenmesi gibi bir
takim demokratik degerleri temsil etmektedir.Yine yapilan bir aragtirma, kendilerine
yeteneklerini tam anlamiyla kullanma ve geligtirme sanst verilen is¢ilerin, is yerinde
daha biiyiikk sorumluluklar aldiklari, terfi sisteminin adil olduguna inandiklar1 ve
caliganlarin ilgilerinin igletmeyi daha iyi hale getirme gabasi iizerinde odaklandiklarin
ortaya ¢ikarmistir.

Yine aym arastirma sonuglarina goére bu tip bir orgiitsel kiiltire sahip
isletmelerin  yOneticilerine g¢aliganlarin giiven duyduklari da tespitler arasinda yer

almaktadir'™!

. Walter Guzzardi ginlimiiziin gen¢ yonetici ve c¢alisanlarindan s6z
ederken, insanlarla Orgiitler arasindaki anlagmalarin sonsuza kadar birlikte yasamak
lizerine yapilmadigini  insanlarin siirekli olarak orgiite yonelik tavirlarim gézden
gecirdiklerini belirtmekte ve insan “eger gordiiklerini begenmezse, begenmedigini
degistirmeye caligir, degistiremezse yeniden yola koyulur.” demekle ge¢miste varolan

B2 Yine Max Ways, giliniimiiz

kori koriine baglilik kavramimi reddetmektedir
calisanlarim tasvir ederken isletmede gorev yapan kisilerin giiclii bir bagimsizlik
anlayisina sahip olduklarini ve bunun bir kiigiik isletme sahibinin kendi mali tizerindeki
sahiplik hakkmna iliskin duygudan daha giiglii oldugunu vurgulamaktadir'*.

Unlii psikolog olan E. Fromm ise insanlara sorumluluk vermek onlar1 daha ¢ok
Ozgir kilmaktir demek suretiyle giiniimiiz ¢aliganlarinin psikolojik durumunu ve
isteklerinin hakliligim agiga vurmaktadir'®®. Calisanlar artik isletmelerde daha fazla
bagimsizlik istemektedirler. Bu acidan gelecek yillar boyunca isletmelerde insan
kaynaklar1 yonetiminin zorluklarindan birisi daha hizli degisen deger sistemlerine sahip

bir ig giicli ile ugragmak olacaktir.

131

Irwin L. Goldstein, Training In Organizations, Brooks/Cole Publishing, California, 1993, s. 94.
2 Alvin Toffler, Sok, Altin Kitaplar Yaynlari, Istanbul, 1981,5.128.

133 Alvin Toffler, a. g. e, s. 130.

134 Erich Fromm, Saglikh Toplum, Ikinci Baski, Payel Yaynlar, istanbul, 1990, ss.49-50.
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Calisma Etigi Kavranunin Onemsenmesi :

Isletmeler kiiresel bir boyut kazandikga kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan bir
ok etik sorunlarla kargilagmaktadirlar. Ozellikle bu yiizyil igerisinde hem isletmelerde
hem de isletme y&neticilerinde aranan en 6nemli 6zelliklerden bir tanesinin etik olacag:
tahmin edilmektedir. Isletme agisindan etik davramg, isletmenin sosyal sorumluluk
kavramm da ilgilendiren bir siiregte iiriin ve hizmet sundugu toplumsal kurallara ve is
diinyasina ilisgkin kanunlarca olusturulmus kurallar biitiinline uyup uymamasi
durumunda tartigilan bir konudur'>’.

Cogu kez etik nasil davramlmas: gerektigi ile ilgili bir kavramdir. Insan
kaynaklar1 yoneticisi igin, insan kaynaklarina iligkin gorevlerle ilgili olarak ¢esitli etik
davranis modelleri s6z konusudur. Yonetimdeki etik konular g¢ogunlukla insan
kaynaklar1 ile ilgili olan konular: da icermektedir ki bunlar isletmenin ¢alisanlarinin
haklarini ele alig bigimi, 6rgilitsel yapi, yénetim yonetilen iligkileri ve ¢alisanlarin sosyal
haklarmun degerlendirilmesi gibi noktalarda toplanmaktadir. Isletmelerde insan
kaynaklar: yonetiminin gorevleri nicel ve karmagiklik olarak arttikca yapilan islerde
etik olarak hareket etmenin baskilar1 da artmaktadir. Insan kaynaklari ySnetiminin etik
gorevleri adalet, caligma disiplini, verimlilik, etkililik, kalite, dogruluk, gizlilik ve
sosyal sorumluluk ile iligkilidir'*¢.

Etik ¢alisanlarin ve isletmelerin ortak davrams gosterdikleri temel prensiplerdir.
Bu prensipler is kararlan1 almak ve miisteri hizmetlerinin iyilestirilmesine déniiktiir.
Amerika’da ig uygulamalarinin begenilmeyen yaklasimlarinin ve miisteriye daha iyi
hizmet anlayisinin bir sonucu olarak Amerikan sirketleri, sirketin biitliin ¢alisanlarinin
sorumluluk duygusu ile hareket etmesi gerektigi lizerinde durmaktadir’’. Ozellikle
calisanlariin davranig konseptlerine son derece 6nem vermektedirler. Ciinkii isletmenin
iligkide oldugu miigteri, kamu harcamalari yapan kurumlar ve bayiler, servis hizmetleri
ve Uriin satiglar1 noktasinda galisanlarin yaklasimlar ile kars1 karsiyadirlar. Etik olarak
basarili olan igletmelerin  &nemli 6zellikleri sunlardir:

1. Oncelikle etik degerlere sahip isletmeler miisteri ve bayi iligkilerinde ortak faydamin

6nemini stirekli olarak vurgularlar.

133 Michael Armstrong, a.g.e, 5.29.

136 Giiltekin Yildiz, Nihat Erdogmus, “Toplulukgu Kiiltirde Makyavelist Davranis ve Bir Uygulama”,
Siyasette ve Yonetimde Etik Sempozyumu, Adapazari, 1998, s.416.

7 Michael Armstrong, a.g. e, s.30.
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2.Caliganlar isletmenin basarisinda ve ¢aligmalarinda dogrudan sorumluluk
sahibidirler.

3.Calisanlarinin  degerlerine karsi hassasiyetleri vardir ve bunu ¢aliganlarina
hissettirirler.

4. Calisanlar arasinda adil ve esit davranirlar.

5. Insanlara kisisel gelisim imkaninin saglarlar.

6. Calisanlar arasinda giivenilirligi saglayip bu durumu korumak isterler.

7. Calisanlarin goriis ve Onerilerinin nemsenmesi ve bireyin merkeze alinmast

8. Bireysel farkliliklara saygi gostermek gerektigine inanirlar.

9. Calisanlarin bilgilenme siireglerinde katkida bulunmaktadir]ar.

Su unutulmamalidir ki etik konular ve prensipler dncelikle yoneticilerin dikkat
etmesi gereken konular arasinda yer almaktadir. Caliganlar eger yoneticilerinin etik
konulardaki duyarlihigini hissederlerse, is ile ilgili kararlarinda da etik yaklasimlar
tercih ederler. Insan kaynaklari yoneticilerinin bu uygulamalan etik olarak kabul
edebilmeleri i¢in ii¢ standart s6zkonusudur'*®:

1. Insan kaynaklann uygulamalann orgiitteki insan kaynaklarina onemli yararlar
saglamalidir.

2. Biitiin istihdam uygulamalar1 temel insan haklarina saygilt olmalidir.

3. Isletmeler miisterilere oldugu kadar ¢alisanlarina da saygili davranmalidirlar.

Giinlimiizde ¢alisanlarin sosyal haklarinin yasalarca giivenceye alinmasi ve hem
devletin hem de toplumsal bir takim kural ve kurullarin bu konudaki duyarhiliklari
calisanlar lehine bir takim olumlu siireglerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Artik
isletmeler hem yasalarca hem de sosyal sorumluluklar alaninda ortaya ¢ikan yeni
gelismeler kargisinda c¢alisanlarin biitlin haklarini glivenceye alma konusunda titiz
davranmaktadirlar. Bu siire¢ ¢alisanlarin insan olarak énemsenmesine iliskin zihinsel

doniiglimiin de 6nemli bir par¢asim teskil etmektedir.

18 David M. Harris, Randy L. DeSimone, a.g.e, s.487.
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1.1.4.11.2.Personel Yonetimi ile Insan Kaynaklari Yonetimi Arasindaki
Farklar

Personel yonetiminden insan kaynaklan yOnetimine gecis slireci bazi
yonetimciler igin bir kavram degisikliginden bagka bir anlam tagimamaktadir. Bu grup
bilim adamlar1 insan kaynaklar1 y6netiminin yeni bir sey olmadigini, personel yonetimi
kavraminin kavramsal planda modernize edilmis sekli oldugunu ifade etmektedirler.
bahsetmektedirler.

Bunun diginda insan kaynaklar1 kavramimi anlamli bulan uzmanlarda vardir. Ve
her gegen giin bunlarin sayilari artmaktadir. Bu goriisii savunanlara gore, insan
kaynaklar1 y6netimi personel ydnetiminden daha farkli bir yaklasimi savunmaktadir.
Yine onlara gore personel yonetiminin yerini insan kaynaklar1 yonetimine birakmasi ve
bu yeni kavramin giderek daha genis kapsamli bir role sahip olmasi isletmelerin rekabet
gii¢lerini arttirma zorunlulugu ve g¢alisanlarin haklarina iligkin toplumsal beklentilerde
yasanan degisimlerin bir sonucudur.

Ozellikle yirminci yiizy1lin son ¢eyreginde geleneksel personel yonetimi anlayist
toplumsal, ekonomik, politik gevresi, amaglari, i¢ ve dis yonetim anlayislari degisen
orglitsel durumlar karsisinda yetersiz kalmustir. Isletme icinde ve isletme disinda ortaya
¢ikan bir takim degisimler sonunda isletmenin amaglarina ulagmasinda en az iistiinde
durulan kaynaga daha ¢ok Onem verilmesi gerektigi diisiincesi agirlik kazanmaya
baglamstir'®. Personel yonetimi ile insan kaynaklari yonetimi  yaklagimlarinin
birbirinden tamamen ayr olduklarim diisiinmek yerine, personel yonetiminin bir kisim
teknolojik ve bilimsel gelismeler sonucu evrim gegirmek suretiyle insan kaynaklar
yaklagiminin ortaya ¢iktigini belirtmek miimkiindiir. Degisim gerek isletmeleri gerekse
isletme dis1 faktorleri etkilemis ve degistirmistir. Agik sistem olan isletmenin biitiin
kaynaklarini digaridan temin etmesi ve disariya toplumsal ihtiyaglan karsilayacak iiriin
ve hizmetleri sunmas1 dig ¢evreye agik olmasim dogal hale getirmektedir. Isletmenin
biitlin liretim faktorleri, yonetim anlayiglar1 hatta orgiitsel yapilari bu degisim
stirecinden etkilenmektedir. Isletmenin 6nemli bir Uretim kaynagi olarak insan

0 Kurumlara bakis agist olarak

kaynaklari da bu siirecin etkisi altinda gelismektedir
karsimiza ¢ikan klasik yaklasim, insan iligkileri yaklagimi ve insan kaynaklan

yaklagimi1 ¢alisanlar1 dogrudan etkilemis, yonetim ve g¢alisanlar arasindaki iliskiler

139

Ayse Can Baysal, a. g.e, s.74.
0 Michael Armstrong, a. g. e, 5.34.
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konusunda d6nemleri itibariyla belirleyici olmuglardir. Dolayisiyla personel
yonetiminden insan kaynaklar yonetimine gegis aslinda isletmelerde yasanan ySnetim
ve insana iligkin yaklasimlarda meydana gelen degisim tarihini 6zetlemektedir.
Geleneksel personel yonetimi ile karsilagtirildiginda insan kaynaklar1 y&netimi
yaklagiminin daha stratejik bir yaklagima sahip oldugu soylenebilir. Ancak
uygulamalarda hep bu boyutun ikinci planda kaldig1 ve geleneksel personel ydnetimi

141 fsletmelerde personel

faaliyetlerinin yaygin olarak kullanildign goriilmektedir
yonetimi bir dizi orgiit i¢i personele iligkin teknik konulara egilmisken, insan kaynaklar
yonetiminin gelisme seyri isletmenin global politika ve basarilarina paralel olarak
gelisen teknik konulara ek olarak, ¢alisanlarin y6netimini sistem yaklagimi ger¢evesinde
degerlendiren igletme kiiltiirtiniin 6nemli bir pargast haline getirmigtir'*%.

Insan kaynaklari yoénetimi daha kapsamihi ve orgiitiin insan kaynaklar
potansiyelinden tam olarak yararlanmayi arzulayan bir yaklasima sahiptir'*®. Insan
kaynaklar1 yonetimi geleneksel personel yonetiminin gagdas bir ifadesi, yenilik¢i ve
degisimci bir yorumudur. Bunlarin 1s1ginda insan kaynaklar yonetimi ile personel

yonetimi arasindaki farklar asagidaki tabloda gostermek miimkiindiir'*.

Tablo 1.2. Personel Yénetiminin Ele Aldig1 Konular

Personel Yonetimi Ele Alinan Temel Sorun

Sekli

Profesyonel Ise alma kriterlerini ve gbrevlerinin akilci bir bigimde tanimlanmasi
Biirokratik Diizenlemeler ve statiiler

Insan iliskileri Calisanlararasi iligkiler ve motivasyon

Orgiit ve gelistirme Amaglara gore yonetim yerinden ydnetim ve sosyoteknik deneyim
Endiistriyel demokrasi | Sendikalarla sosyal iligkiler ve personelin temsil edilmesi
Ozyonetimci anlayrg Katilimci, dogrudan iligkiler ve iletigim

Kaynak: Burhan Aykag, a.g.e, s.37.

"I Omer Faruk Akyiiz, a.g.e, ss.58-59.
12 Ali Riza BityiikUslu, a. g. e, s.76.
> Omer Faruk Akyiiz,a.g.e, s.51.

% Burhan Aykag, a. g. e, $s.37-39.
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Tablo 1.3. Insan Kaynaklan Yonetiminin Ele aldign Konular

Insan kaynaklarinin
Gorevleri

Insan kaynaklar: yonetimi uygulamalart

Ise Alma

-Ongériilen isin y6netimi
-Testler ve gelecekteki is ile ilgili ¢alisanlarin segimi
-Yas pramitlerine dikkat edilmesi

Egitim

-Nitelikli egitim
-Degisime uyumlu egitim
-IKY kadrolarmin egitimi

Ucret

-Verimlilik ve performansa dayali bireysellestirilmis ticret
-Degerlere dayali motivasyon
-Is glivenliginin saglanmasi

Tletisim

-Orgiit kiiltiirii
-Sosyo-kiiltiirel anketler
-Imajlar, iletigim ve logolar
-Orgtitsel iletigim

Gelisim

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

Karar alma

-Katilimc1 yaklagim
-Kalite gemberleri
-Gelistirme gruplari
-Proje yonetimi

Degerlendirme

-Bagar1 degerlendirmesi
-Gorevlerin yeniden belirlenmesi

-Deneysel risk degerlendirmesi

Kaynak: Burhan Aykag, a.g.e, s.38.

Tablo 1.4. Personel Yonetimi Ile insan Kaynaklar1 Yonetimi Arasindaki

Farklar
Unsurlar Personel Yonetimi Insan Kaynaklar: Yonetimi
Calisma ilkeleri Mubhalif bir tutum Gelisimci ve igbirlikgi

Yon verme Tepkici ve pargaci Etkin ve orgiit odakli

Orgiitleme Ayri islevler Yénetim ile personel sz sahibi

I sahipleri ile Yonetim s6z sahibi Yonetim ve caliganlar birlikte s6z sahibi

iligkiler

Degerler Emir nitelikli denk ve bagdagsik Is sahipleri ve sorunlar iizerinde duran
uyumlu Coziim bigimleri

Uzmanin rolii Diizenleyici ve kaydedici Sorunlara duyarl, uyumlu Céziim
dnerici

Eylemci birimlerin Pasif konumda Aktif konumda

rolii

Tiim ciktilar Kategorilesmis diigiince ve eylem | Orgiit ihtiyaglari ile bagimli Degisik

insan kaynag) sistemleri

Kaynak : Burhan Aykag,a.g.e, s..39.
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Insan kaynaklar1 y&netimi ile personel yonetimi arasindaki farklihklar1 daha
spesifik olarak asagidaki gibi siralamak miimkiindiir ;
1. Personel ydnetimi eylemci birim yonetimini etkilemenin yollarini aragtinrken, Insan
kaynaklar1 yonetimi daha ¢ok biitiinlesmis eylemci birim y6netimi etkinligidir.
2. Insan kaynaklar y®6netimi kiiltiir yonetiminde iist diizey yonetimin onemi tizerinde
dururken, personel y&netimi orgiitsel gelisme konusunda daha siipheci bir yapiya
sahiptir'®.
3.Personel yoOnetimi kavrami segme, degerleme, personel alimi, is analizi, {icret
aragtirmalar1 gibi yontem ve tekniklere agirlik verirken, insan kaynaklar y®netimi
personele iligkin teknik ve yontemlerin disinda /g:ahsanlarm isletme ile iliskilerini ve
bunun isletmenin stratejik ySnetimi igindeki roliinii irdeleyen bir yaklasima sahiptir.
4. Insan kaynaklar1 yonetimine gére galiganlar kontrol edilemeyen bir maliyet unsuru
degil, bir yatirim unsudur.
5. Insan kaynagimin sorunlarimn ¢6ziimii noktasinda pasif ve reaktif bir yaklasim yerine,
onceden hazirlanms stratejik bir plan dahilinde ¢éziimler aranmaktadir.
6. Personel yonetiminin goérevi, ¢aliganlarin isletmeye arzinin saglanmasi iken, insan
kaynaklarninin gérevi isletmenin ihtiyaglarina gére calisanlarla bir sosyal sermaye
mant181 ¢ercevesi iginde iligkileri diizenlemektir.
7. Personel yonetimi (st yonetim ile galiganlar arasinda arabulucu iken, insan kaynaklari
yOnetimi list yonetimle birlikte, ¢alisanlarla iligkileri diizenleme rolii tasimaktadir.
8. Insan kaynaklan yonetimi sistem yaklasimi cergevesi iginde biittinsel bir yaklagim
sergilemektedir. Isletmeyi bir agik sistem olarak degerlendirmekte ve isletmeye bagimh
kalarak sorunlan ¢6zmeye ¢aligmakta, personel yonetimi ise isletme igi islevlere
egilmekte ve salt orgiit i¢i dar kapsamli iligkileri ve sorunlari ¢gézmeye ¢alismaktadir'*°.
9.Insan kaynaklari yonetimi bir anlamda insan kavramimin orglitler agisindan
onemsenmesinin bir sonucudur. Insan kaynaklan insan1 merkeze alan bir yaklagimdir.
Insan burada bir niteligin adidir. Ancak personel yonetiminde insan sadece bir nicelik

olarak algilanmaktadir'?’.

' Nazmiye Demir ve Digerleri, a.g.e, s.16.
46 Celalettin Serinkan, a.g.m, s.29.
47 Aytag Agikalin, a. g. e, s.14.
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10. Personel y6netimi zaman ve planlama yoniinden kisa donemli tepkisel, marjinal
¢Ozlimlere yoneliktir, insan kaynaklar1 yonetimi ise uzun donemli aktif ve biitlinlestirici
stratejik ¢Oziimleri kullanmaktadr.

11.0rgiit ve caliganlar arasindaki psikolojik sézlesme, personel yonetimi agisindan
kurallara bagliligi zorunlu kilarken, insan kaynaklar1 ydnetimi igin isletmeye baglilig1
esas almaktadir'*®. .

1.1.4.11.3.insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Personel Yonetimi Arasindaki
Benzerlikler

1. Hem insan kaynaklar1 y6netiminin, hem de personel yonetiminin stratejileri orgiitsel
stratejinin bir parcasini teskil etmektedir.

2. Her iki yaklagimda da, birim yoéneticileri dogrudan dogruya calisanlarin yonetimine
iligkin konulardan sorumludurlar ve her iki yaklagimin fonksiyonlar1 yé6neticilerin
sorumluluklarini yerine getirmelerine ve daha iyi yo6netim sergilemelerine destek
saglamaktadir.

3.Her iki yaklagimin da ortak amaci uzmanlagmaya dayali bir ¢aligma sistemi
olusturmaktir. Caliganlarin mesleki bilgilerine dayali is konusunda galisma yapmalarini
amaglamaktadirlar.

4.Personel yoOnetiminin 6nemli fonksiyonlarindan olan eleman se¢imi, ¢alisanlarin

egitimi ve gelistirilmesi her iki yaklasimda da 6nemsenen bir konudur'*’.

1.1.4.12.insan Kaynaklar1 Alaninda One Cikan Kavram ve Uygulamalar

[sletmelerde ¢ahiganlarla iligkilerin yeniden diizenlenmesi gerektigini vurgulayan
insan kaynaklar1 yo6netimi kapsaminda bir takim kavramlar ortaya atilmis ve bu
kavramlar dogrultusunda uygulamalar yapilmaya baglanmigtir. Bunlarin bazilari ¢ok
6nceden ortaya atilmis olup, o zaman gereken énem gérmeyen fakat daha sonra Japon

yOnetiminde bagaris1 goriiliince nem kazanmig kavramlardir.

1.1.4.12.1.0rgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin her kademesinde gérev yapan galisanlarin davranislarini

ve dolayisiyla orgiitiin genel goriintiistinii sekillendiren deger, diislince, kural ve

normlar biitiinii olarak tamimlanabilir'>°,

14 Ayse Can Baysal, a.g.e, s.
¥ Nazmiye Demir ve Digerleri, a. g. e, s.15.
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Kiiltiiriin bir alt sistem olarak algilandigy, kiiltiirel yaklasim giderek antropoloji
etkisinde gelistirilmis ve isletme kiiltiirli, organizasyonu tanimlamanin bir sekli olarak

151 Organizasyonlar igin kiiltiirel yaklasimin énem kazanmasina kadar olan

ele alinmigtir
dénemde iki tiirlii mecazi ifade yer almaktayd: ki bunlar makine ve organizma
metaforudur. Makine metaforu 6rgiitiin makine gibi bir ¢ok par¢adan olustugunu ve
amagclar dogrultusunda bu parcalarin en etkin gekilde bir araya getirilmesi gerektigini
savunmaktadir. Organizma metaforu yaklagimi ise agik sistem modeline dayanir ve
organizasyonun gevresel degisikliklere uyabilmesi i¢in bir organizma gibi kendisini

152 Ancak giderek orgiitler icin

stirekli olarak yenilemesi gerektigini ileri stirmektedir
farkl1 bir metafor kullanilmaya baglanmistir ki bu sosyal metafor denilen kavramdir.

Bu yaklagima gore oOrgilit sadece yapi, sistem, teknoloji, insan ve onun
gézlemlenebilir davramglarindan olugan objektif gerceklik alanindan olusmamakta,
insanlararasi etkilesimin tirlinii olarak ortaya ¢ikan ve Orgiite 6zgii sosyal yapiy: temsil

153 Basarili isletmelerde her diizeyde ig

eden subjektif gerceklik alanim da igermektedir
iletisim ve tepki vurgulanmaktadir. Insanlarin degerleri incelenirken bu isletmelerde
katilanlarin goriisleri kendi agilarindan anlagilmaya g¢aligilmaktadir. Diger bir ifade ile
yukart dogru iletisim tegvik edilmektedir’>. Kiiltiirel degerlerin  yeniden
yonlendirilmesinin bagarisi, mevcut kiiltiirlerin ayrintii olarak incelenmesine baghdir.
Ozellikle baz1 degerler uyusmayan oncelikler yaratabilmektedir. Bu sekilde isletmede
bulunan alt kiiltiirler hakkinda kapsamli bilgi alinmak suretiyle igletme ig¢inde isletmeyle
calisanlar arasinda blitiinlesmeyi saglayacak tarzda bir ortak kiiltlirliin yaratilmasina
calistimaktadir'®.

Bagka bir ifadeyle yaratilan yeni.ortak kiiltiir vasitasiyla ydnetimin 6ncelikleri
ile calisanlarin oncelikleri arasinda bir uyum saglanarak isletmenin hedeflerini

gerceklestirmenin her iki tarafin da yararina olacagi inanci yayginlagtirilmaktadir.

%% Goksel Ataman Unutkan, isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltirii, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul.
1995, s. 37.

13! Ferda Erdem, Isletme Kiiltiirii, Frederich Nauman Vakfi ve Akdeniz Universitesi I.I.B.F. Yaynlari,
Ankara, 1996, 5.28.

2 Gareth Morgan, Yinetim ve (")rgiit Teorilerinde Metafor, MESS Yayinlan, istanbul, 1998, 5.27.

1% Celalettin Serinkan, a.g.m, s.31,

1% Ulkii Uzungargili, Meral Toprak, Oguz Ersun, Sirket Kiiltliri ve is Prensipleri, ITO Yaynlari No:
2000-4, Istanbul, 2000, 5.29.

1% Mitjgan Cetin, “Uretim ve Hizmetin Ardindaki Giig insan Kaynaklar1”, Bilim Teknik Dergisi,
Say1 342, Tubitak Yaymlari, Ankara, 1996, s.25.
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1.1.4.12.2.0rgiitsel Sadakat

Ozellikle Japon yonetim modelindeki bagarisindan dolay1 iizerinde durulan
Onemli konulardan biri, ortak kiiltiir yaratma istegidir. Japon orgiitlerinde ¢alisanlarin
ihtiyaci olan mensubiyet ya da ait olma hissinin ancak ortak bir kiiltiirde ¢alisanlarin
ortak degerlere sahip olmasi ile saglanmasi s6z konusudur. Ortak degerler ve davranis
konseptleri ile yiiklii olan isletme ¢aliganlarinin 6rgiitsel ortamda isletmeye bagliliklari
artacaktir °°. Sirkete baglihik kavramu yoniinden orgiitte calisanlarin  6rgiitsel amaglarin
gergeklestirilmesinde davranigsal ve amagsal agidan daha gayretli olacaklarn agiktir'®’.

Burada ii¢ boyuttan s6z edilebilir. Isletmenin deger ve amaglan ile 6zdeslesme,
isletme i¢in gok ¢alismak ve isletmede kalma istegidir. Bu adanmiglik hissi igletme igin
disiik isgilici dontisimii ve sendikadan ¢ok isletmeden yana olmak seklinde
sonuglanacak ve bu tiir bir baglanma hissi ancak c¢alisanlarla saygi ve birlik iginde
siirekli iliski saglandifinda gergeklesebilir. Calisanlarin isletmeye bagliliklarini
saglamada uygulanacak orgiit gelistirme programlarina her diizey calisganin katilimi
gerekmektedir. Insan kaynaklari yénetimi uygulamalan temelde ¢alisanlar ve orgiit
arasinda var olan iliskinin gii¢clendirilmesi ve ¢alisanlar1 orgiitsel yapi, uygulama ve
ortamdan tatmin olmalarini saglamak yoluyla, ¢aliganlarin 6rgiitsel baglilik duygularini
gelistirmeye ¢alismaktadir '*®. Orgiitsel agidan baghlik aym zamanda ¢aliganlarin géniil
gliclerinin kazanilmas1 demektir. Bu sayede orgiit ve ¢alisan biitiinlesmesi saglanarak

etkin ve verimli bir ¢aligma ortaminin yaratilmas:1 miimkiin olabilecektir.

1.1.4.12.3.Sorumlu Katilm ve Giiciin Paylasimi

Orgiitlerde esas olan iletisim tarzi asagidan yukariya iletisim bigimidir. Bunun
anlami katilimer yonetimdir. Katilime1 yonetim ¢alisanlarin is ve ¢alisma sartlarn ile
ilgili karalara katilmalar1 ve bunun sonucunda yonetim ile ¢aliganlar arasinda psikolojik
ortaklik kurulmasidir. Caliganlarin sorumlu olarak isletmeye katildiklar hissini vermesi
yOnetimin gorevidir. Kararlara katilma bir anlamda isletme yonetiminin sahip oldugu
giiclin kararlara katilanlarla paylasilmasi demektir. Bu y6netim agisindan bireyin goniil

giicliniin 6rgiitsel hedeflere adanmasinin motivasyonel agidan agiklamasidir. Giiciin

1% Ayse Can Baysal, a. g. e, s.79.

17 Omiir Timurcanday Ozmen, Yasemin Arbak, Omiir Saatioglu, “Orglitsel Bagliligin Neden ve
Sonuglarma Iliskin Bir Model Analizi”, Ugiincii Verimlilik Kongresi Bildirileri, MPM
Yaynlar1:599, Ankara, 14-16 Mayis 1997, 5.490-491.

138 Ayse Can Baysal a.g.e, .
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paylasgimindaki amag ise galiganlarin daha ¢ok tatmin olmasi ve isletmenin etkinliginin
artmasidir’’.

Bu uygulamalardan birisi kalite ¢emberleri uygulamasidir. Kalite gemberleri
caliganlarin igler veya is sartlar1 ile ilgili fikirleri yonetime iletmelerine imkan

160

saglamaktadir *°. Kalite gemberleri diginda agik kapi politikasi, sikayet sistemleri, gbrev

gruplar ve tutum aragtirmalari diger uygulama ¢esitlerinden bir kagidur.

1.1.4.12.4.Gelistirmeye Yonelik Egitim Programlar

Bilgi toplumunun yiikselen degerlerinin basinda, siirekli egitim ve kendini
gerceklestirme ihtiyaci yer almaktadir. Bilginin ¢ok hizli tiretildigi ve momentum
kazandig1 giiniimiizde bilgiye ulagmanin en 6nemli yolu egitimden gegmektedir'®'.
Genel anlami ile egitim insanin Kkendisinin farkinda olmadigi yeteneklerinin
gelistirilmesi suretiyle onun kendi gelecegini denetim altina almasina imkan vermek
demektir'®.

Esas itibariyle egitim bir noktada bireyin yaratici yeteneklerinin kullanilmasi ile
basar1 kavraminin ortak bir eksende bulusturulmasidir. Egitim ozellikle orgiitsel
ortamlarda ¢alisanlarin isletmeye girisinden ¢esitli nedenler ile ayrilisina kadar gegen
stire i¢inde bilgi, beceri ve davramislarinda kalic1 ve siirekli degisiklik yapmaya doniik
etkinlikler olarak tamimlamak miimkiindiir. Orgiitte ¢alisan kisilerin zaman igindeki
degisime ve gelismelere uyumunu saglamak i¢in kimlerin ne yonden egitileceginin
kararlastirilmasinin da yarar: vardir. Bu ancak egitim gereksinimlerinin belirlenmesi ve
egitimin buna bagli olarak planlanmas: ile saglanabilir'®.

Insanlar1 yeni rollere hazirlamak i¢in egitime Onem verilmesi ve bu egitim
sistemlerinin bir doniisiim gegirmesi gerekmektedir. Egitim ¢alismalar1 6rgiitte uyumlu
calismay1 tesvik eden 6nemli bir stiregtir. Onemi her gecen giin artan hizmet sektoriinde

miisterilerle iligki kurmak ve iyi bir iletisim saglamak agisindan egitim programlari

159

Keith Davis, a. g. e, s.186.

1% Ayse Can Baysal a. g. e, s.81.

161 Sevki Ozgener,"Ogrenen Organizasyon Anlayisinin Gergek Yonetim Uygulamalarina Yansitilmasi",
Verimlilik Dergisi, MPM Yaymlari, 2000/2, s.142.

12 John Naisbitt, Patricia Aburdene, Megatrends 2000, Form Yaymlari, istanbul, 1991, 5.269.

18 Haldun Ersen, Toplam Kalite Ve insan Kaynaklar1 Yonetimi fligkisi Verimli ve Etkin Olmanin

Yolu, Sim Matbaacilik, Istanbul, 1997, s.117,
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onemlidir'®. Isletmeler problemlerin kaynaginin biyiik l¢iide insan oldugunu gosteren

bu tiir egitim programlarina agirlik vermeye baslamiglardir.

1.4.12.5.Verimlilik

Isletmenin verimlilik diizeyi onun piyasadaki rekabet giiciinii belirlemektedir.
Diigiik birim maliyeti ve mal ve hizmetin kalitesi seklinde tanimlayabilecegimiz
verimlilik aslinda pek ¢ok konu ile de ilgilidir. Verimlilik faaliyetlerinde galisanin
orgiitsel yabancilagmasinin minimum noktaya g¢ekilmesi gerekmektedir'®. Ozellikle is
analizi, iy tasarimi, performans degerleme, tesvik ve Odiiller verimlilik ile ilgili
caligmalarda On plana ¢ikmaktadirlar. Daha 6nce mavi yakali ¢alisanlar igin yapilan
verimlilik ¢aligmalar1 giliniimiizde yayginlagtirnlarak beyaz yakali ¢alisanlar icin de
yapilmaktadir. Burada yer alan uygulamalarin bir ¢ogu ¢alisma yasami kalitesi yani sira

temelde verimliligi arttirmay1 amaglamaktadir'®®.

1.1.4.12.6.Kalite Kiiltiirii Olusturma

Bir sirketin kalite kiltiirii, dis ortamda yasamim siirdirmek ve kendi ic
iliskilerini y6netmek igin gelistirilen kalite ile ilgili toplam degerleri ifade etmektedir.
Sirkette toplam kalite kiiltiiriinlin olusturulmasi, varolan 6rgiit yapisinin degistirilmesi
stireci olarak ele alinabilir. Bu siire¢ igerisinde yoneticiler de dahil olmak lizere biitiin
¢alisanlarin  davramis bigimlerinin 6nemli olgiide degistirilmesi gerckmektedir'®’.
Geleneksel isletme yonetimi anlayiginda iiretilen mallarin kalitesi onlar1 iireten
caliganlarin sorunu olarak ele alinmistir. Ciinkii kalite sadece uzmanlar tarafindan ele
alinan ve denetlenen bir konu olarak degerlendirilmekteydi. Insan kaynaklar1 ydnetimi
yaklasgimi miigteri-kalite olgusunu isletmedeki tiim ¢aliganlarin ortak sorun haline
getirmektedir. Ozellikle katilime1 yonetim anlayisimin hakim oldugu 6rgiitsel ortamlarda
calisan, liretimine katildifi mamuliin kalitesi konusunda kendisini birinci derecede
sorumlu hissetmektedir'®, Japon orgiitlerinde yer alan sifir hata diisiincesi de insanin
kalite konusundaki hassasiyetinin ve ortak ¢abasin bir sonucu olarak goriilmelidir'®’.
Toplam kalite yonetiminde temel hedefin miisteri tatmini oldugu g6z dniine alinirsa tiim

caliganlarin tasarim, iiretim, montaj ve dagitim gibi siireglerde miikemmele ulasmay1

1% Ayse Can Baysal a.g.e, s.

16> Muammer Dogan, isletme Ekonomisi ve Yonetimi, Istiklal Matbaasi, [zmir, 1989, s.5.

"*Haluk Erkut,“Verimlilik ve Ozendirme”,Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlar, S.4, Ankara, 1992, s.2.
17 Tiirkel, A.Ulugmar, insan Kaynaklarinin Etkin Yonetimi, Tirkmen Kitabevi, Istanbul, 1998, s.47
'8 Oygur Yamak, a.g.e, 5.97.

1% Ayse Can Baysal a. g. e, s.85.
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hedeflemesi bagarili bir insan kaynaklari yonetimi sayesinde gerceklestirilebilecektir.
Kalitenin, yOnetimin temel konularindan birisi haline gelmesi kalite kavramlarinin
sirket Kkiiltiirti ve diger degerler sisteminin bir parcasi haline getirilmesi ile

basanlabilecektir”o.

1.1.4.12.7.0diillendirme ve Tegvikler

Odiillendirme, taninma ve deger verilme siirecinin 6nemli bir bdliimiinii
kapsamaktadir. Motivasyon araci olarak kullanilacak 6diillerin 6zel bir degeri olmalidur.
Tegvik sistemleri belli sonuglar elde etmek i¢in kullamlmaktadir. Bunlar performans,
verimlilik ve kalite ile iicret arasinda baglantt kurulmasim saglamak, ficretlendirme
maliyetini azaltmak, ¢alisanin sirkete bagliligin1 ve katkisin arttirmak ile ekip galismasi
ve kader ortaklig1 hissini arttirmak seklinde siralanabilir. Tegvikler sadece para olarak
algilanmamalidir'”'. Plaket, sertifika, bos zaman ve tatil gibi parasal olmayan &diiller de
basarili performansin degerini géstermek icin kullamlmaktadir. Is ortaminda ya da is
sartlarinda olumlu bir takim degisimlerin yapilmasi da tesvik kavrami kapsaminda
degerlendirilebilir. Bir igletmedeki faaliyetlerin tamami kaliteyle iligkili olduguna gore
calisanlarin performanslarini, kaliteyi gelistirme adina neler yapildigi seklinde
172

degerlendiren bir sistem kurmak uygun olacaktir
kalite odakli olacaktir.

. Buna paralel olarak 6diil sistemi de

1.1.4.12.8.Performans Degerleme

Performans, isletme amaglarinin gergeklestirilmesi i¢in gésterilen tiim gabalarin
degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir. Her isletme orgiitsel bir sistemdir. Her orgiit
belli bir amag ve gorev icin kurulur. Isletmeler de belli amac ve gorevler icin kurulurlar
ve bu amaglar dogrultusunda ¢aligarak varliklarim siirdiiriirler.

Isletmelerde performans anlayisimn gelisim siirecinde gelinen en son nokta
"yeni rekabet" ve "gelecegin" orgiitii olarak adlandirilan yeni bir yonetim anlayisidir'”>.
Bu anlayisla egemen olan goriis isletmenin rekabet yetenegini arttirmak ve gelecege

uyumunu saglamak amaciyla uygun iiriin ve teknolojiyi segmek, orgiit yapisini buna

' Haldun Ersen, a.g.e, s.91.

'l Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa, 1995,s.114.

172 Tugray Kaynak, a.g.e, s.146.

' D Sink,E Scott, Thomas Tuttle, Planing and Measurement In Your Organization of the Future
Industrial Engineering and Management, Georgia Press, 1986, s.15.
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gére bigimlendirmek ve insan giiclinii bu amaglara uygun olarak segmek ve
yetistirmektir. Yeni rekabet ve gelecegin orgiitii olma amacini tastyan bir isletmede
yonetimin performans anlayisi ¢ok yeni ve degisik boyutlar gostermektedir' .
Isletmelerde ne denli gelismis teknoloji ve ne kadar mekanik yontemler
kullamlirsa kullanmlsin yaklagimlarda insan $gesi yine 6n plandadir. Ancak bu alanda
temel degisim insanlan artik bireysel amagclar igin degil, y6netim ve ¢alisanlarin ortak
amaglar igin ¢alismaya yo6nlendiren goriiglerdir. Yine Japon ¢alisma felsefesinin Uriinii
olarak gelisen bu anlayis, isletmelerde verimliligi arttirmak i¢in ¢alisanlarin katilimim
en st diizeye getirerek c¢alisanlar arasinda isbirligini saglamak gerektigini
savunmaktadr' ™,
Performans degerlemenin kullanildig: baglica insan kaynaklari uy gulamalarini su
sekilde siralamak miimkiind{ir:
1. Is gbren degerlemesi
2. Caligsanlarin koordinasyonunun saglanmasi
3. Ucret ve prim galigmalar

. Kariyer Planlamasi

. Insan kaynaklar1 planlmasi

. Bilgi yetersizliginin belirlenmesinde

4

5

6. Egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin belirlenmesi

7

8. Caligana is yapma konusunda geribesleme saglanmasinda
9

. Istihdam siireglerindeki aksamalarin belirlenmesinde

' Ayse Can Baysal a.g.e, s.
' E, Tozluyurt, G. Senel, Toplam Kalite Yénetimi Rota Yaymlar: istanbul, 1994, s.3-5.
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iKiNCi BOLUM

ISLETMELERDE EGIiTiM CALISMALARI VE CALISANLARIN
MOTIVASYONU

2.1 Isletmelerde Egitim Kavrami Ve Onemi
2.1.1.Egitimin Anlami ve Tanimi

Tarihi siiregte iilkelerin ve toplumlarin birinci dalga toplumundan, ikinci dalga
toplumuna ikinci dalga toplumundan iglincii dalga toplumuna farkli zaman
siireclerinde adim atmalar1 kendiliginden olan, toplumlarin dogal evrimleri sonucu
ortaya ¢ikan bir siire¢ olmaktan ziyade bir takim &6zel ¢abalarin sonucudur. Bu 6zel
cabalar toplumlarin egitime verdikleri dneme isaret etmektedir. Nitekim bu siirecin
Avrupa Srneginde nasil yasandig1 asagidaki ifadelerden anlagiimaktadir'’°.

“Modern ¢agin basinda Avrupa’da formel egitim hizla genisledi. Daha
Oncelerinin toplamlarinda 6nemsiz ve niifusun ufak bir kismin ilgilendiren bir kurulug
olan okul hizla yayilarak devlet, kilise, aile ve miilkiyet gibi toplumun en gii¢li
kurumlar arasina girdi. Biitlin bunlarin dogal sonucu olarak 19. yiizyil ortalarinda
yetigkinler arasinda egitimli insan oram Almanya, Hollanda, isvigre ve Iskandinavya’da
%70’in iizerinde iken, Ingiltere, Fransa, Avusturya gibi iilkelerde bu oran %50’nin
lizerinde gergeklesmistir.”

Bu bir anlamda iilkeler arasindaki biiyiime hizlart bakimindan farklari olusturan
temel degiskenin egitim oldugu gergegini ortaya koymaktadir.

Bir toplumun uygarlik diizeyine ulagabilmesi siyasi ve ekonomik alanda rekabet
tstlinliigli yaratabilmesi o toplumun insanlarinin egitim diizeyinin yiiksek olmasina ve
nitelikli is giiciine sahip olmasina baglidir. Egitim, bir toplumun varhigin1 ve gelismesini
stirdiirebilmesindeki en Onemli faktordiir. Kiiresellesme siirecinin yogunlugunu ve
hizin1 her gegen giin arttirmasi isletmelerin de varliklarimi siirdiirebilmeleri ve gelisme

gosterebilmeleri kiiresel rekabet giiglerini arttirmalan ile miimkiindiir'”’.

176 Oktay Yenal, Uluslarin Zenginligi ve Uygarhgi —~Egitim Boyutu, Tirkiye Is Bankas: Yaynlari,
Ankara, 1999, s.47.

177 George Bahlander, Scott Snell, Arthur Sherman, Managing Human Resources, South Western
College Publishing, Ohio, 1996, 5.232.
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Cagimiz bilgi ve teknoloji ¢ag1 olarak nitelendirilmektedir. Bu nedenle orgtitler
siirekli olarak yeni teknolojileri iiretmeye ve kullanmaya muhtagtirlar. Bu siireci
basarabilmek i¢in orgiitler bugiin giderek artan Slgiide 6nem kazanmakta olan insan
unsurunu egitmek ve yeterli bilgilerle donatmak zorundadirlar'’®. Bu anlamda
gliniimiiziin modern igletmelerinde basariy1 arttiran &nemli etkenlerden biri hatta belki
de en 6nemli olam iyi egitilmis, calistigi Orgiitle biitiinlesmeyi bagarabilmis insan
giictidiir. Bir 6rgiitiin giicii yoneticilerinin ve ¢aliganlarinin giiciiyle de dogru orantilidr.
Bu nedenle isletmede ¢alisanlarin egitim siirecinin isletmeler agisindan énemli bir yeri
vardir'”®.

Egitimi bireysel ve Orgiitsel yénden ele alip tammlamak miimkiindiir. Bireysel
agidan egitim amaglara ulagsma basarisin1 artirmaya yonelik, isgérenlerin davranis, bilgi
yetenek ve giidillenmelerini degistirme ve gelistirme siirecidir. Orgiitsel agidan egitim
ise Orgiitiin etkilik, etkinlik ve verimlilik agisindan mevcut bagarisin1 gelistirmeye
yOnelik yonetim araglarinin hepsini tegkil etmektedir. Dar anlamda egitim, iscilere is
yerlerindeki kullanimlar1 i¢in verilen 6zel bir bilgidir. Genig anlam ile egitim toplumun
yaratici giiciinii ve verimini arttiran, kalkinmanin saglanabilmesi i¢in ¢alisanlarin nitelik
ve nicelik agisindan gelisimini saglayici ve toplumda bireylere kendi yeteneklerine gére
yetisme imkan1 veren bir etkinlik aracidir.'®

Egitim kavrami, genel anlamda “bilgi verme, yetenek ve beceri gelistirme siireci
olarak tammlanmaktadir”'®'. Bir anlamda egitim ¢aliganlarin bugiiniine ve gelecegine
yonelik yapilan olumlu bir miidahaledir. Egitim, bir toplumun en degerli varlig1 olan
insan1 yeniden yaratarak gelecegi kontrol altina alma girisimidir. Egitim bir uyum
¢alismasidir. Bireylerde davrams degisikligi yaratmaya doniik bir girisimdir'®. Yine
yapilan spesifik bir tanima goére egitim, 6nceden belirlenmis amaglar dogrultusunda,
insan davranislarinda belirli gelismeler saglamaya doniik, planl girigimlerdir'®’. Biitiin
bu tamimlardan ¢ikartilan sonug egitimin, ulasilmasi gereken bir hedef olmayip, sadece

isletmelerin amaglarim gergeklestirebilmeleri i¢in kullandiklar1 bir ara¢ oldugu

'8 Tahir Akgemci., “Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Egitim ve Gelistirme Etkenliginin Saglanmas”
Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, Ankara, 1997/4, s.52.

' Kenneth N.Wexley and Gary P.Latham, Developing and Training Human Resources in
Organizations, Harper Collins Publisher, New York, 1991, s.21.

180 7eyyat Sabuncuoglu a.g.e, s.124.

81 Oya Ozgelik ve Digerleri, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 1.0. Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi

Enstitlisii Arastirma ve Yardim Vakfi Yaynlari No:7, Istanbul, 2000, s.169.

Erdogan Taskin, a.g.e, s.8.

' Oya Ozgelik ve Digerleri, a. g. e, s.169.
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gercegidir'®. Sosyal bir sistem olan egitim, bir yandan kisileri toplumdaki genel ve 6zel
rolleri i¢in hazirlarken, diger taraftan bireylerin toplumun degisen kosullarina
uyumlarini da kolaylastiran bir siire¢ olmaktadir. Isletmelerde insan kaynaginin egitimi
kavramu, isletmede ¢alisanlarin mevcut gorevleri ve gelecekte yliklenecekleri gorevleri
daha etkili bir sekilde yerine getirebilmeleri igin, mesleki bilgi, diislince, rasyonel
kararlar alma, davranig, tutum ve aligkanliklarinda olumlu bir takim degisiklikler
yapmay1 hedefleyen, ¢alisanlarin bilgi ve beceri diizeylerini arttirmaya doniik egitsel
cabalan ifade etmektedir.'®’

Egitim calisanin davraniglarinda degisiklik yaparak veya yeni davrams ve
beceriler gelistirmesini saglayarak, ¢alisanin ig basinda Orgiitlin amag ve hedeflerine
uygun davranis sergilemesini saglamaktadir. Bu manada egitim bir degisim slirecidir.
Ancak egitim sadece davramg degisikligi ile sinirli kalan bir degisim siireci ortaya
koymamakta, aym1 zamanda c¢alisanin bilgi kapasitesini arttiran, diisiince ufkunu
genisleten ve zenginlestiren bir siire¢ 6zelligi de tasimaktadir. Egitimin 6ztinde bilgi ve
beceri kazanimi yer almaktadir. Bunun i¢indir ki egitim insanlik tarihi kadar eskidir.
Ugras alam1 insanin daha etkin verimli ve tatmin olmus bir hayat siirmesi olan insan
kaynaklar1 yonetiminin vazge¢ilmez araglarindan birisi  hi¢ kuskusuz egitimdir.
Bilginin hizla ¢ogalmasi giiniimiizde egitimin ¢ok daha biiylik nem tagimasina yol
agmustir. Dolayistyla hangi rolde olursa olsun giiniimiiziin insan1 i¢in egitim yasanan
gelismelere ve hizli degisimlere uyum saglamak amaci ile kullanilan en 6nemli
araclardan birisidir. Dogal olarak giliniimiiz isletmelerindeki egitim ihtiyaci ¢ok fazladir.
Ciinkti bilgi artigina paralel olarak yeni bilgilere ulagsma ihtiyaci s6z konusu olmaktadir.
Hizli bilgi artig1 egitimin amag, ilke, siireg ve sonuglarinda degisikliklere yol agmustir.

Hemen bir ¢ok alanda oldugu gibi egitim alaninda da arayislar s6z konusu olmaktadir.

2.1.1.1.Bir Yonetim Etkinligi Olarak Egitim

Isletmelerde egitim faaliyeti diger pek cok fonksiyonla iliskili olan bir
aktivitedir. Isletmelerin biitiin departmanlarin da ¢alisan bireyler zaman igerisinde bir
sekilde bu egitim siirecinin bir pargas: haline gelmektedirler. Ornegin, isletmeler cogu

zaman yetenekli ve egitim ihtiyaci hissetmeyen bireyler ile yetenek ve beceri diizeyi

¥ Pmar Tinaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme Stratejileri, MESS Yayinlari, istanbul, 2000,
s41.
"85 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e, s.125-126.
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oldukea diisiik, yani egitim ihtiyaci yiiksek bireyler arasinda se¢im yapma durumunda
kalabilirler. Bir gok orgiitte yiiksek egitim ¢abalar1 cogunlukla problemlerin ¢oztimleri
kolay ise rahat bir sekilde iistlenilmektedir. Ornegin yeni bir ekipmanin edinilmesi, ise
eleman alimi ve se¢im metotlarimin geligtirilmesi, kariyer planlamasi ve ticret
politikalarmn gézden gegirilmesi gibi konularda egitim faaliyeti Snemlidir. Isletmede
yeni bir teknolojinin tanitim, {iriin hattinda degisiklikler yapilmasi ve personel alimi
gibi orgiit ici degisiklikler egitim yaklagimin etkilemektedir. Bir orgiitiin acik sistem
modeline sahip olmasi nedeniyle orgiitsel ¢evrede meydana gelen yeni istihdam
yasalarinin tanitimi, Orgiitin rekabet yapisinda yasanan gelismeler, ekonomik
durgunluk gibi dig etkenler egitim ihtiyaglarimi siirekli yeniden degerlendirmeyi

gerektirmektedir' 8,

Orgiitler ¢alisanlarimn ihtiyaglarini karsilamak zorundadirlar. Orgiitte galisan
bireyler bir takim egitim eksikleri iginde ise, yonetimin bu ihtiyaglarin tatmin edilmesi
noktasinda bir takim gorevler {iistlenmesi gerekmektedir. Cogu kez, c¢alisanlarin
tizerinde onlarin birbirleri arasindaki inter-aktif iliski g6z 6niinde bulundurulmaksizin
orgiitsel ihtiyaglar1 karsilama baskisi var ise, uygulanan egitim programi etkili olamay
abilir. Bu agindan yonetimin calisanlarin egitim siireglerini planlarken 6rgiitsel iletisim
ve caligma iligkilerini de hesaba katmasi gerekmektedir. Egitim yonetimsel bir
faaliyettir. Calisanlarin egitim ihtiyaglarimin belirlenmesi, egitim konularinin ve
stirelerinin tespit edilmesi, egitimcilerin segilmesi ve en sonunda da egitim siireclerinin
degerlendirilmesine iligkin biitiin egitim asamalarini planlayan, organize eden,
koordine eden ve denetleyen yonetimin kendisidir'®’. Egitim siireci meydana getirdigi

sonuglar itibariyle de 6rgiitiin dolayisiyla ydnetimin bagarisini etkilemektedir.

2.1.2.Isletmelerde Egitimin Onemi

Glinimiizde bilginin en Onemli rekabet ve  gli¢ avantaji oldugu herkes
tarafindan kabul edilmektedir. Bugiin bilginin geg¢mise goére daha fazla Gnem
kazanmasinin baglica nedenleri; kiiresel ekonomide yasanan degisim, tirin ve hizmetin
bir noktada birlesmesi, degisen degerler, otomasyon, iletisim, orgtitsel degisim, rekabet

iistiinliiglintin siirdiiriilmesi ve bilgi teknolojilerinde yasanan gelismeler seklinde

18 A.G. Cowling, C.J.B.Mailer, Managing Human Resources, London, 1988, s.51.
187 Randy L. DeSimone, David M. Harris, Human Resource Development, Second Edition, Harcourt
Brace College Publishers, Philadelphia, 1998 s.57
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siralanabilir. Gelisen teknoloji ve sosyo—ekonomik degismelerin gerisinde kalan &rgiin
egitiminin kazandirdiklar1 ile ig yasaminda gereksinme duyulan bilgi, beceri ve

18 Uretim ve hizmet sektdrlerinde

davraniglar arasindaki fark gittikge biiytimektedir
meydana gelen teknolojik degisimler, hali hazirda sahip olunan becerilerin gelecekte
yetersiz duruma diigmesine neden olmaktadir. Diinyada meydana gelen bu
degisimlerden agik sistem anlayigindan hareketle, 6rgiitlerde etkilenmektedirler. Bu
amagla orgiitler siirekliliklerini saglayabilmek i¢in i¢inde bulunduklar gerek siyasal,
gerek ekonomik ve gerekse yasal ¢evredeki degigikliklere duyarli olmak

189 Konumuz itibariyle dis gevrede meydana gelen degisikliklerden en

zorundadirlar
¢ok etkilenen kaynaklardan birisi Orgiitiin beseri sermayesi olarak nitelendirilen
¢alisanlardir. Buradaki etkilenme 6rgiitiin etkinligi noktasinda insan faktorii iizerine
egilmeyi ve bu faktdrii daha yararli ve degisim karsisinda giicli hale getirmeyi
gerektirmektedir. Bunun en 6nemli araci, ¢alisanlara temel bilgi, beceri ve davranis,
anlayis ve iyi aligkanliklar kazandirmak suretiyle onlarin &rgiitle yaptiklart psikolojik
sozlesmeye uygun bir sekilde, orgiitsel basan i¢in kanalize olmalarimi saglamaktir.
Egitimi oOrgiitlerde insan kaynaklar1 yOnetimi sisteminin bir alt sistemi olarak
degerlendirmek miimkiindiir. Insan davramslarinda meydana gelecek olumlu y&ndeki
degismeler yoluyla orgiitsel performansi artirmak ve bdylece o6rgiitiin degisme ve
gelismelere uyum saglamasini kolaylastirmak egitim ¢aligmalarinin en 6nemli amaglar
arasinda yer almaktadir'®. Egitim dig diinyada meydana gelen degisimler karsisinda
calisanlara yeni teknolojilerle ¢aligma uyumu kazandirmakta, Orgiitsel rekabette
yiiksek teknolojinin isletmece kullanilabilmesine de imkan tanimak suretiyle
caliganlar1 gelecekte {istlenebilecekleri yeni goérevlere hazirlamakta 6nemli bir

fonksiyona sahiptir'®’.

Ozellikle son otuz yil i¢inde gerceklesen teknolojik degisim ve ekonomik
gelismeler dogal olarak isletmelere de yansimigtir. Bu yansimanin sonucu olarak
kalifiye eleman ihtiyac1 giiniimiiziin en 6nemli gerekleri arasinda yer almaktadir.

Isletmeler bu ihtiyaci karsilayabilmek amaciyla siirekli egitim faaliyetlerine iz

1% Erdogan Taskin, a.g.e, s.14.

189 Early G. Planty,William Smcord,Carlos A. Efferson, Training Employes and Managers, The
Ronald Press Company, New York, 1948, ss.3-4.

% Wayne F. Cascio, a. g. e, s.232.

191 Robert L.Mathis, John H.Jackson, a.g.e, s.283.
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92 Orgiitlerde egitim

vermekte ve bunlar i¢in oldukga yiiksek biitceler ayirmaktadirlar
faaliyetlerinin 6nemini farklilagtiran 6nemli faktérler arasinda; performans iyilestirme,
calisanlarin beceri ve bilgilerini giincellestirme, 6rgiitsel sorunlar1 ¢dzlimii, ¢alisanlarin
kariyer gelisimine yardimeci olma ve igletmeye yeni giren ¢alisanlarin ise alistirilmasi
sayilabilir. Son yillarda igletmelerde egitim konusunda biiylik gelismeler olmustur. Bu

konuda genellikle su fakttrlerin 6nemli rol oynadiklan sdylenebilir'®:

1-Egitimin igletme yoOnetiminin 6nemli bir fonksiyonu oldugu  diisiincesinin

gliclenmesi
2-Egitim sistemlerinin 6rgiitlerde motivasyonel a¢idan farkli bir atmosfer
yaratilmasina yardimci olmasi

3-Egitim programlarinin ¢alisanlar1 yonelik olmasi ve katilanlarin ilgilenmesini, tesvik

edilmesini ve aktif olmalarini saglayacak sekilde hazirlanmasi

4-Bilgi, beceri, tutum ve davranislanin gelistirilmesi i¢in uygulanacak egitim

programlarinin birbirinden tamamen farkl olacag: diistincesinin kabul edilmesi

Isletmelerde egitim faaliyetleri ¢ogu kez ¢alisanlar igin bir motivasyon araci
olarak da degerlendirilebilir. Calisanlarin 6rgiit tarafindan belirli bir maliyete
katlanmak suretiyle yeni teknolojik yapiya uyumlastirilmasi igin verilen egitim
faaliyetleri ¢alisanlarin isletme y6netimince 6nemsenmesi olarak degerlendirilecektir.
Bu siire¢ hem ¢alisanin kendini ger¢eklestirme hem de bireysel gelisim ihtiyaglarini
kargilamasina imkan vermektedir. Gilinlimiizde calisanlar artik sadece kendilerine
verilen gorevleri yerine getiren bireyler olmaktan ¢ikmis, ¢evrede meydana gelen
gelisme ve degigmeleri 6grenmek isteyen, igyerinde bagimsiz ¢aligmay1 arzulayan ve
stirekli bilgilenme ihtiyaci duyan bir birey konumuna gelmistir. Calisanlarin bu
ihtiyaclarinin kargilanmasi ¢aliganlar1 6rgiitsel iklimin ©nemli bir pargasi haline
getirecektir. Ayn1 zamanda bireyin yetenekleri ve bilgi diizeyi ile 6rtiisen is stiregleri
calisanlar1 stres, gerginlik ve bir takim yabancilasma duygularindan da

uzaklagmaktadir. Egitim yOnetim tarafindan igletmenin orgiitsel hedeflere ulasmak igin

¥2 {lhami Findik¢1, a.g. e, 5.243. . 3 .
%3 Seleuk Yalgmn, Personel Yonetimi, Istanbul Universitesi Yaymlari No:3354, istanbul, 1985.
$5.91-92,
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kullandig1 bir insan kaynagi prosediirtidiir'®. Bu 6rgiitlerde israfin azaltiimasi,
kalitenin yiikseltilmesi ve kazalarin azaltilmasi gibi bir takim ikincil hedeflere
ulagilarak  saglanabilir. Egitim orgiitte var olan diger insan kaynaklan
uygulamalarindan ayr tutulamaz hem etkili olmak i¢in onlara ihtiya¢ duyar, hem de

onlarin etkinligine katki saglar.

2.1.3.Insan Kaynaklar1 Egitiminin Amaclan

Egitim is ile ilgili yetkinliklerin personelce §grenilmesini kolaylastirmada
isletme tarafindan planlanmis ¢abay: ifade etmektedir. Bu yetkinlikler basarili ig
performansi igin ¢oziimsel olan bilgi, beceri veya davramslari igermektedir. Bu agidan
bakildiginda egitimin amaci, egitim programlarinin temelindeki bilgi, beceri ve
davraniglara personelin sahip olmasinin saglanmasi ve onlarin giinlitk faaliyetlerinde
bunlari kullanmalaridir. Son zamanlarda rekabet avantaji kazanmada egitimin temel
beceri gelistirmelerden daha fazla dikkate alindi1g1 dogrulanmustir'*.

Yani egitim rekabet avantaji saglamada kullamldiginda entelektiiel sermayeyi
yaratma yolu olarak gosterilmektedir. Entelektiiel sermaye “ekonomik ve sosyal
yapilarin ¢iktilar1 tizerinde etkili olan insan kaynagi, bilgi, enformasyon, miisteri
iligkileri ve dis diinya ile kurulmus olan sosyal ag ile, bu goriinmez degerlerin ¢iktilar
tizerindeki etkisini belirleyen altyap, siire¢ ve istemlerin biitiinii”’nli olusturmaktadir.
Ozellikle bilginin genis kullanimim gerektiren islerde, galisan personelin hizmet veya
uriin gelistirme sistemini anlamasi kadar {irlinii degistirmede veya miisteriye hizmet
etmede bilgiyi yaratici bir gekilde kullanmasini ve bilgiyi paylasmasiu
gerektirmektedir'®. Egitimin bir siire¢ oldugu dikkate alindiginda, yenilenmek ve
rekabete ayak uydurmak amaciyla iyi yetismis kalifiye insan giicii i¢in egitim, yasamin
ve Uretimin her asamasinda dikkate alinmalidir. Bunun yaminda isletmeleri insan
kaynaginin egitimine yonlendiren baglica nedenler olarak sunlari saymak miimkiindiir.

1.Yeni is gorenleri ige aligtirmak

2. Isletmede basariy1 artirmak

1% William Mc Gehee, Paul W.Thayer, Training In Industry and Business, New York, John Wiley
Sons Inc, 1997, s.3.

1% Barly G. Planty, Williams Mcord, Carlos A. Efferson a.g.e, s.3.

1% Cem Tekin, “Kiiresel Rekabete Ne Kadar Haziriz”, Anahtar Gazetesi, MPM Yayinlari, S.127,
Ankara, Temmuz 1999, s.8.

66



3. Mevcut bagan diizeyini siirekli hale getirmek
4. Insan kaynagini yeni islere hazirlamak
5. Calisanlarin i bilgisi ve becerisi konusundaki kapasitesini artirmak

Isletmelerde  insan  kaynaklanmin  egitimi  fayda—maliyet analizi

97 Cuinkii isletmeler

degerlendirmesinin bir sonucu olarak karsgimiza g¢ikmaktadir
belirli biitgeler ayirarak belirli maliyetleri géze almislarsa, elbette orta ve uzun vadede
karlilig1 ve getirisi olan bir takim hedeflere ulagilmasim istemektedirler. Isletmelerin
ana amact defisen durumlara uyum saglayabilme yeteneginin gelistirilerek, her
durumda en diisiikk maliyetle, en yiiksek c¢iktiy1 elde etmek suretiyle isletmenin
karliligim ve dolayisiyla hayatim devam ettirmektir. Uretimin optimizasyonu igin son
derece Onemli bir yere sahip olan egitim ise giinlimiizde isletmelerde bu anlayis

icerisinde ele alinmaktadir.'® Bu genel amag disinda egitimin amaglari ekonomik,

toplumsal ve bireysel amaglar seklinde ifade edilebilir.

2.1.3.1.Egitimin Ekonomik Amagclar

Yogun rekabet ortaminda isletmelerin en diisiik maliyetle Uretim yapma,
kaliteyi iiretebilme, ve liirlinleri pazarlara rakiplerinden daha hizli sunabilme
konusundaki yetenekleri isletmelerin basarilar1 ile dogru orantilidir. Maliyet
konusundaki hassasiyet sanayi devriminden bu yana isletmelerde iiretimde optimal
noktay1 yakalayabilmek seklinde tezahiir etmektedir. Egitim faaliyeti de 6ziinde

199 .
. Yani

tiretim kapasitesini arttirmaya doniik bir girisim olarak degerlendirilmektedir
insan kaynaklarina yonelik egitim ¢abalari aslinda bir anlamda ¢alisanlarin isletme
verimliligini artirmaya ve liretim kapasitesini yiikseltmeye doniiktiir. Bu egitimin
isletmeler agisindan ekonomik bir amag¢ tasidigim ortaya koymaktadir. Her seyin
Otesinde isletmelerin varliklarim1 devam ettirebilmeleri ve fonksiyonlarini yerine
getirebilmeleri i¢in ekonomik ve sistematik bir yol izlemesi zorunluluk arzetmektedir.
Bu anlayis iginde 6rgiitiin beseri sermayesini olusturan ¢alisanlarin igletme amaglarini

gergeklestirme noktasinda mesleki ve teknik yeteneklerinin gelistirilmesi 6nemli bir

7 Oya Ozgelik ve Digerleri a. g. e, s. 171.
%8 Oya Ozgelik ve Digerleri, a. g. e, s.171.
1 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e, s.129.
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konudur®®. Iyi egitilmis, konusunda uzman caliganlar daba diisik maliyetle Gretim
yapilabilmesi, iiretimin nicelik ve nitelik yoniinden yiiksek bir diizeye ulastirilmasi,
teknolojinin daha rasyonel kullanilmasi, daha az iy giicii ile daha fazla verimin ve
tiretimin elde edilmesi gibi isletmeler agisindan ekonomik sonuglar doguran avantajlarn

saglamak suretiyle igletmelerin rekabet edebilirlik diizeylerini arttirmaktadirlar.**'

Isletmelerde her kademede gérev alan galiganlarin ¢esitli egitim programlarina
gore yetistirilmeleri, onlar1 yaptiklari ve ileride yapacaklar: i gereklerine uygun bir
bi¢imde hazirlamak verimliligin artmasina neden olacaktir. Egitim ¢alisanlarin bilgi ve
beceri diizeylerini arttirarak, basar1 diizeylerinin artmasim saglamak suretiyle, belirli
bir zamanda, belirli sartlar altinda c¢alisanlarin yapmis olduklari is miktarinda ve

niteliginde bir takim iyilesmeler saglayabilir®®.

[sletmelerde egitim c¢abalarinin bu temel ekonomik amaca uygun olarak alt ekonomik

amaglarini ise asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir®®;

1.Is gorenlere is gereklerine uygun beceri, bilgi ve davrams konseptlerinin
kazandirilmasi

. Isletmelerde kontrol yiikiiniin azaltilmasi

. Isletmelerde is kazalarinin azaltilmasi ve is giivenliginin saglanmasi

. isletmelerde hata oranlarinin azaltilmasi

. Uriin ve hizmet kalitesinin artmasi

2
3
4
5
6. Makine ve teghizat arizalarinin azalmasi
7. Kayip zamanlarin azalmasi

8. I's géren devir hizinin azalmasi

9

. Personelin yeniliklere uyum siirecinin kisalmasi

2.1.3.2.Egitimin Sosyal ve Bireysel Amaglari

Egitimi sadece ekonomik amaglarla agiklamak, bizleri isletmeyi sadece kar
merkezli teknik bir sistem olarak ele almak gibi hatali bir takim sonuglara gotiiriir.
Isletmeler sosyo-teknik sistemlerdir. Sosyo-teknik bir sistem olma kavramimin tam

olarak anlagilabilmesi isletmenin begeri sermayesi olarak bilinen insanin psikolojik bir

20 Oya Ozgelik ve Digerleri, a.g. e, s.171.
21 pinar Tinaz, a.g.e, s.42.

292 Seleuk Yalgin, a.g.e, ss. 90-91.

23 Oya Ozgelik ve Digerleri, a. g. e, s.172.
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varlik oldugunun anlagilmasinda yatmaktadir®™,

Her bireyin orgiitlerde ¢alisma
isteginin altinda ekonomik gerekgeler disinda bir takim amaglarda yer almaktadir.
Orgtitlerle ¢alisanlar arasinda bigimsel anlagmalarin diginda bigimsel olmayan
psikolojik s6zlesme yer almaktadir ki ekonomik gerekgelerle ifadelendirilmeyen amag
psikolojik s6zlesmenin konusunu olusturmaktadir. Orgiitlerde g¢aliganlarin Orgiitsel
amaglara kanalize olabilmeleri ekonomik ¢diillendirmelerin &tesinde ¢ogu kez maddi
olmayan 6diillendirmeler diginda bir takim motivasyon araglarimin varligr ile
miimkiindiir. Egitim bu anlamda yalmizca {iretimi arttiric1 bir etken olmanin yaninda
onun isletmede ¢alisan is gorenlere hizmet eden bir ara¢ durumunda oldugunu da goz
oniinde bulundurmak gerekmektedir®®.

Egitimin bireysel ac¢idan Onemli etkilerinden birisi de c¢aliganlarin orgiit
acisindan Onemsendigine iligkin bir disiincenin ¢alisanlarda olusmasia katk:
saglamasinda yatmaktadir. Olduk¢a yiiksek rakamlarla ifade edilen egitim biitgeler:
isletmeler i¢in biiyiik maliyetler ortaya koymaktadir. Calisanin kendisi i¢in igletmenin
bu maliyete katlandigin1 anlamasi kendisine ¢aligtigi kurumca verilen Onemin ve
degerin anlasgilmasim saglamaktadir.

Ayrica bilgi sahibi olmak, sorumluluk alma istegini de arttirmaktadir. Bireyin
daha fazla sorumluluk alma istegi isi basarma konusundaki motivasyon diizeyini
artirmaktadir’® Egitim fonksiyonu ¢alisanlara genel kiiltiir, teknik ve mesleki bilginin
kazandirilmas: yaminda c¢alhisanlarin orgiit ile biitlinlesmelerine, orgiitsel sadakat
duygularmin gelismesine, igbirligi ve toplumsal kaynagma siireglerinin gelismesine de

katkida bulunma gibi bir 6zellige sahiptir’”

. Egitim hizmetlerinden yararlanmis
bireyler, gerek ¢alisma ve is yapma yontemlerini daha iyi 6grenmeleri ve gerekse bilgi
ve becerl diizeylerini gelistirmeleri nedeniyle terfi imkanina kavusabilmekte, isini daha
lyi yapmanin verdigi bir giiven duygusuna sahip olmakta ve kendini gergeklestirme ile
bagarma gereksinimlerinin tatmin bulmalar neticesinde o6rgiitsel sadakat duygular

gelismektedir®™®. Orgiitsel kiiltiiriin ve orgiit ikliminin gelismesi noktasinda egitimin

204 Alan Price, Human Resource Management In A Business Context, International Thomson
Publishing, London, 1997, s.337.

205 Wayne F.Cascio, a.g.e, 5.260.

206 WWarren W. Malcolm, Training For Result A System Approach to the Development of Human
Resources In Industry, Addison —~Wesley Publishing Company, Masschusetts, 1987, s.9.

27 Dursun Bingdl, Personel Yonetimi, Uctincii Baski, Beta Yaynlari, Istanbul, 1997, 5.178.

208 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e, s.130.
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onemli etkisi sozkonusudur. Nitekim, konferanslar, seminerler, kurslar 6rgiit i¢i sosyal

etkilesimi artiran ve bireyler arasindaki iligkiler agim gelistiren bir etkiye sahiptir.

Egitimin toplumsal ve bireysel amaglarim maddeler halinde su sekilde ifade
edebiliriz’®:
1. Calisanlarin giiven duygularinin gelismesine katkida bulunmak
2. Caliganlarin performanslarinin artirilmasi neticesinde motivasyon diizeylerinin
yiikselmesine katkida bulunmak
3. Orgiitsel sadakat duygusunun gelismesini saglamak
4. Orgiitsel ve bireysel amaglarin biitiinlestirilmesine yardime1 olmak
5. Calisanlarin bilgi ve beceri diizeylerinin artirilmas: saglamak
6. Caliganlarin kariyer gelisimine imkan tanimak
7. Orgiit i¢inde ¢atisma ve orgiitsel yabancilasma duygusunun ortadan kaldirilmasina
katkida bulunmak
8. Sosyal iligskiler agim1 giliclendirmek suretiyle Orgiitsel iklimin geligtirilmesine

yardimci olmak

2.1.4.isletmelerde egitim Cahsmalarinin Yararlan

Isletmelerde egitim faaliyetlerinin yararlarim 6rgiitsel, bireysel, ve grup i¢i ve

gruplararas: iliskiler agisindan degerlendirmek miimkiindiir®'°.

2.1.4.1.Egitimin Orgiitsel Yararlan

1. Iste istenilen performans diizeyine ulasilma siiresini kisaltabilir

. Operasyonel problemlerin ¢6ziimiint saglar

. Orgiitiin her diizeyine iliskin bilgi ve beceri diizeyini artirir

. Personel ihtiyacinin 6rgiit iginden karsilanmasini saglar

. Orgiitsel uyumlulugu ve siirekliligi artirir

. Isletmede verimlilik, {iretim artis1 ve is kalitesinin artmas: saglanr
. Ast-ust iligkileri artar

. Orgiitsel iletisim etkin hale gelmesine yardimci olur

O 0 N N B WN

. Kontrolun azalmasina neden olur.

® Oya Ozgelik ve Digerleri a. g. e, s.172.
2% Pinar Tinaz, a.g.e, ss.42-44,
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10. Orgiit amaglar1 ve politikalarimin ¢aliganlarca daha kolay anlagilmasina
neden olur
11. Orgiitsel amaglara daha kisa zamanda ve daha kolay ulasiimasini saglar

12. Orgiitsel esnekligin ve stirekliligin kazanilmasmi saglar

2.1.4.2.Egitimin Bireysel Yararlari

1. Bireyin bilgi ve beceri diizeyinin artmasi onu gii¢ sahibi yapar ve degerini
artirr

2. Bireyi orgiitsel kiiltiirin bir pargasi yapmak suretiyle ¢alisma iligkilerini
uyumlu hale getirir

3. Is tatminin gelismesine katk1 saglar

4. Korku ve beceriksizlik duygusu yerine 6z gelisim ve 6zgiiven duygularinin
bireyde gelismesini saglar

5. Hayal kirikligy, stres ve gerginliklerin ortadan kalkmasina yardimei olur

6. Calisanin bilgi sahibi olmasi ig giivenligini de arttirir

7. Calisanlarin terfi ve yiikselme gibi ihtiyaglarinin tatmin edilmesini saglar.

2.1.4.3.Egitimin Grup i¢i iliskilere ve Gruplararasi iliskilere Katkilar
1. Gruplar arasindaki ¢atigmalar: azaltir

2. Grup igi baglilig1 yapilandirir

3. Gruplar agisindan 6rgiitsel atmosferin iyilestirilmesine yardimei olur

4. Gruplar ile bireyler arasindaki iligkileri gelistirir

2.1.5.insan Kaynaklar Egitiminin Temel ilkeleri
2.1.5.1.Egitimin Siirekliligi

Insan kaynaklar1 egitiminin basarih olabilmesinin kosullarindan birisi bu
egitimin stireklilik tasimasidir. Stirekli egitim, ¢ogu kez insan kaynaklarinin verimli ve
etkili ¢aligma bigimlerini siirekli kilmalanimin da bir nedeni olmaktadir. Ozellikle
teknolojik alanda yaganan yogun ve hizli gelismeler g¢alisanlarin teknolojileri kullanma

konusundaki uyum sorunlarim ortaya g¢ikarmaktadi®''.

Bu sorunlarin ortadan
kaldinlabilmesi ¢alisanlarin gelisme ve degismeler kargisinda bilgi, yetenek, beceri ve
donanim agisindan siirekli egitim ile desteklenmesini bir zorunluluk haline

getirmektedir. Diger taraftan giinliik yasamda karsilagilan yenilikler ve degisiklikler

2! Zeyyat Sabuncuoglu, a. g. e, 5.133.
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ekonomik, teknik, psikolojik, sosyal ve matematiksel alanda bilgilerin stirekli
yenilenmesini gerektirmektedir. Siirekli egitim bu agidan ¢alisanlara beklenmedik bir
degisim karsisinda yeni kosullara uyma olanagi saglamaktadir'?,

2.1.5.2.Egitimin Yararhihg:

Isletmeler fonksiyonlarini yerine getirebilme ve yagamlarim siirdiirebilmek i¢in
kar elde eden kuruluslar olmak zorundadirlar. Ozellikle rekabet piyasasinda en uygun
maliyetle optimal iiretimi yakalayabilmek karlilik ve verimlilik agisindan isletmelere
biiyiikk avantajlar saglamaktadir. Bu amaca yonelik olarak isletmelerin beseri
sermayelerinin etkinlik ve verimlilik yaklagimlarina katma deger yaratan bir kaynak
olabilmesi c¢alisanlara verilen egitim cabalarimin yararhligma baghdir. Is hayat
acisindan egitim g¢abalar: temel olarak insanlarin iglerini en iyi sekilde yapmalarim

saglamak ve ¢aliganlara yeterlilik kazandirmak amaci gl'itmektedir213 .

Calisanlanin iglerini daha iyi yapabilmeleri disiincesi dogrudan dogruya
isletmenin amaglarina ulagsma derecesini de arttiran bir stiregtir. Egitim oldukca
maliyetli bir girisimdir. Dolayisiyla igletmelerin hem zamanlarim1 hem de maddi veya
fiziksel kaynaklarim emrine verdikleri bu siirecten bir takim yararlar beklemeleri de
dogaldir. Bu agidan biitiin egitim faaliyetleri isletmeye bir yarar saglama amacina
doniiktiir. Bu amaglar igletmenin karlilifinin veya verimliliginin arttirilmasi gibi genel
olarak veya is kazalarimin azaltilmasi, hata oranlarimin diisiiriilmesi ve iggoren devir
hizinin  digtiriilmesi gibi spesifik olarak ifade edilebilir. Burada 6nemli olan konu
egitimin belirlenen amaglara isletmeyi ulastirma yeterliligidir. Egitimde fayda-maliyet
analizi yapmak suretiyle degerlendirme sonug¢larina ulagsmak miimkiindiir. Bu, egitime
yapilan harcamalar ile egitimden elde edilen kazancin kargilagtirilmasi bi¢iminde

olacaktir.

2.1.5.3.0¢renmeye Giidiilenme

Cogu kez 6grenmeye yonelik olarak genel uyarilmislik diizeyi 6grenme igin
yeterli degildir. Insanlarin 6grenme icin glidiilenmis de olmas1 gerekir. Ogrenme igin
glidii ¢cok onemlidir’'. Bir ¢alisan kendisine verilecek bilgiyi hangi amagla 6grenmesi

gerektigini bildigi ve kendisine sunulan seyin anlamin agik ve net olarak anladigi

22 Oya Ozgelik ve Digerleri, a.g. e, 5.173.
213 George Bahlander Arthur Sherman, ,“Scott Snell, a.g.e, 5.230.
214 Omer Ure ve Digerleri, Gelisim ve Ogrenme Psikolojisi, Mikro Yayinlari, Konya, 2000 ss.142
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siirece 6grenme konusunda etkin bir giidillenmeye sahip olur. Bilginin amacimn ve
kendisi i¢in ne ige yarayacagimin bilinmedigi bir ortamda ¢alisan igin bu bilginin higbir
degeri yoktur. Ancak ¢alisanlarca bilginin anlagilmasi bireylerin is performansini, enetji
ve niyetini, amaci gergeklestirilmesine yonlendirme ve bu g¢abanin devamliliginin
saglanmasi, hedefe ulagmak i¢in gegerli stratejiler gelistirme konusunda da bireyleri

215 Béyle bir giidiilemenin saglanmast hem egitimin yararliligi hem de

motive edecektir
calisanlarin bagar1 diizeylerinin artmasi konusunda 6nemli getirilere sahip olacaktir. Bu
amagla egitimin hedefleri ¢alisanlarca tam olarak bilinecek sekilde egitim stirecinin
¢esitli safhalarinda kendilerine sunulmalidir. Bunun yaninda calisanlarin 6grenme
konusundaki motivasyonlarimin arttirilmasi  i¢in Orgiitler tarafindan saglanacak
olanaklarda Onemlidir. Egitim ¢aligmalarindan bagarili olan elemanlara donik
ddiillendirme sistemleri 6grenmeye iligkin olumlu bir giidiilenme ortami yaratabilir®'°.
Calisanlar kendileri i¢in belirledikleri hedeflere ulagma konusunda biiylik gayret
gosterirler. Orgiitlerde ¢alisanlar icin ¢ogu kez bu hedefler, terfi, ficret artisi, statii ve
sorumluluk elde etme, basarili olma ve ig doyumu gibi konular1 kapsamaktadir.
Calisanlar egitim programinin bu bireysel amagclarina ulagsmada kendileri i¢in bir
basamak oldugunu diigiiniirlerse, 6grenme siireci biiyiik 6l¢iide kolaylasacak ve egitim

yararlilig saglanmis olacaktir®'’.

2.1.5.4.Geri Besleme (Feedback)

Geri besleme Ogrenme sonucunda elde edilen bilgi ve becerilerin yerine
getirilmesine iligkin bilgilendirmedir. Bu ¢alisanlarin ne O6grenmeleri gerektigi
konusunda kendilerine hedef belirlemelerinde yardimeci olacaktir. Geri besleme yoluyla
calisanlar 6grenme egrilerini olanaklar elverdigince yiikseltmeye calisacaklardir®'®.
Egitim stiresince ¢alisanlara ne kadar ¢ok geri besleme saglanirsa, o kadar dogru bir
Ogrenme gerceklesmis olur. Sonuglar konusunda bilgi elde etme aslinda bir anlamda
olumlu pekistirmedir Performansa iliskin geri besleme ¢alisanlara sadece yanliglarin

yapilmamas: konusunda bilgi vermekle kalmaz, aym zamanda 6grenmeye doniik bir

pekistirmenin gerceklestirilmesini de saglar. Calisanlar tarafindan yapilan s6zli

23 Irwin L. Goldstein, a.g.e, 5.96.

16 Aysun Ozyurt, “Ogrenme Ilkeleri ve Ogrenim Yontemleri”, Human Resources Dergisi, Istanbul,
Mart 1998, s.60.

217 George Bahlander, Arthur Sherman, Scott Snell, a.g.e, s.242.

218 pinar Tinaz, a. g.e, s.30.
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agiklamalar, yazili sinavlar ve bunlara iliskin uyguluma bigimleri hem ¢aliganlara hem
de egitimcilere yo6nelik geri besleme araglaridir. Bunun disinda bireye ve gruba ait

Ogrenme egrisinin ¢izilmesi de bir geri bildirim araci olarak kullarlabilir®'®.

2.1.5.5.1lgili Cahisanlarn Etkin Katihminin Saglanmasi

Etkin katilim ilkesi insan kaynaklarindan en {ist diizeyde yararlanabilme amacina
yoneliktir. Egitim alan Kkisilerin etkin bir sekilde katiliminin saglanmasi egitim
programimn basarisi igin olduk¢a 6nemli bir konudur. Isletmelerin bagarilar: isletmede
egitime tabi tutulan bireylerin yaratacag: toplam etkinlige baglt oldugu i¢in ilgili biitlin
"galiganlarin egitim faaliyetlerine etkin katiliminin saglanmasi gerekmektedir. Aksi
taktirde bagarili olmak ve egitimin yararlilig1 ilkesinden ger¢cek manada faydalanmak
miimkiin degildir®°. Egitim ile ¢alisanlarin bilgilendirilmeleri, beceri .Ve yeteneklerinde
gelismeler saglayici davramis degisiklikleri saglamak suretiyle, isteki etkinliklerinin
artmast beklenmektedir. Bu etkinligin arttirilabilmesi icin ise ¢aligsanlarin gelisime
ihtiya¢ duyar hale getirilmeleri gerekmektedir. Calisanlarin egitim ¢aligmalarina istekli
katilabilmeleri i¢in yine onlarin O6grenmeye giidiilenmelerinin  saglanmasi

gerekmektedir.?*!

Calisanlarin egitim ¢abalarinin 6nemine ve yararlarina inanmalari ve
egitimi almak istemeleri egitimden beklenen sonuglarin gergeklesmesi igin temel teskil

etmektedir.

2.1.5.6.Egitimde Firsat Esitliginin Saglanmasi

Egitimde firsat esitligi ilkesi hem egitimin hukuki yonlinii hem de ahlaki
kistasini ortaya koymaktadir. Egitimde firsat esitligi ile saglanan egitim hizmetlerinden
yararlanma ve kisisel gelisimin ilgili herkesin hakki oldugu ve belirli kimselerin veya
kesimin tekeline birakilmamas: anlamim tagimaktadir. Egitimden umulan yararin
saglanabilmesi isletmede egitim ihtiyaci bulunan tiim ¢alisanlarin faydalandirilmasi ile
mimkiindiir. Cogu kez orgiitlerde egitim hizmetlerinden faydalanma ya da
faydalandirma islevi olduk¢a kotii amaglarla yerine getirilmektedir. Bu hem bireysel
gelisim ve motivasyon agisindan hem de orgiitiin toplam etkinliginin saglanmasi

acisindan istenmeyen sonuglara sebebiyet verebilmektedir®?.

219 Aysun Ozyurt, a. g.m, s.62.

20 Oya Ozgelik ve Digerleri a.g. e, s.174.
22! 7eyyat Sabuncuoglu, a. g. e, s.133.

222 7Zeyyat Sabuncuoglu, a. g. e, s.134,
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2.1.5.7.Egitim Siirecinin Planlanmasi

Isletmede yapilacak olan egitim ¢alismalar: belirli bir plan ¢ergevesi igerisinde
olusturulmalidir. Plan igerisinde hangi egitim programlarinin, kimlerce, nerede, ne
zaman, Kime, nasil, hangi araglar kullanilarak hangi zaman araliklan ile uygulanacagi
acikca belirtilmelidir. Iyi bir egitim plam igerisinde her seyin agik bir sekilde ve kesin

sinirlarinin belirlenmesi egitim faaliyetinin etkinligini de arttiracaktir®®>.

2.1.5.8.Egitim Transferinin saglanmasi

Egitim programlarinin en biiyiik problemlerinden biride egitimin ige transfer
edilememesidir. Bagka bir ifade ile bir ¢ok c¢aligan bilgi, yetenek ve beceri egitiminde
ogrendiklerini ise uygulamaktan kaginmaktadirlar. Amerika’da egitime milyonlarca
dolar harcanmasina ragmen Ogrenilenlerin yalmzca kiigik bir bolimintin ise
uygulanabildigi ifade edilmektedir. Bu transferin bu kadar zor olmasinin nedeni olarak
ii¢ faktor iizerinde durulmaktadir™*.
1.Bilgi yetenek ve beceri egitiminde 6grenilenlerin ise transferi i¢in destek eksikligi
2.Calisanlann 6grendiklerini ige transfer ederken rahat davranamamalari.
3.Calisanlarin egitim programini uy gulanamaz veya gegersiz bulmalari.

Genelde ii¢ ¢esit egitim transferinden s6z edilebilir.Bunlarnn asagidaki sekilde ortaya
koymak mﬁmkﬁndﬁrzzs .

1.Egitim, i ortaminda performansi arttirdifi zaman G6grenmenin olumlu transferi
meydana gelir.

2.Egitim, i3 ortaminda performans: engelledigi zaman 6grenmenin olumsuz transferi
meydana gelir.

3.Egitim, is ortaminda performansi olumlu ya da olumsuz etkilemezse egitimin etkisi
gbzlenemez.

Egitim neticesinde elde edilen 6grenme eger, is ortamina transfer edilemezse
egitim programinin bagarisindan s6z edilemez. Egitim transferinin saglanabilmesine
yardimci olacak bazi noktalara isaret etmek gerekmektedir.

1.0Oncelikle ¢aliganlarin egitim programinin planlanmasi asamasinda katki da

bulunmalari istenebilir.

2 Oya Ozgelik ve Digerleri, a. g. e, 5.174.
sz Irwin L. Goldstein, a.g.e, $5.92-93.
25 Pinar Tinaz, a. g. €, ss.30-31.
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2.Calisanlar ve yoneticiler arasinda egitim sonrasi ¢alisanlarin egitim transferi igin
katkida bulunmalarini1 saglamaya doniik ddiillendirme sistemini ortaya koymast
3.Egitim swasinda eg ortamina iliskin uygun sartlarin hazirlanmasi. Bu egitimin

gercekei bir anlayigla ve ige uygun sartlarda gosterilmesini saglamaktadir.

2.1.6.Egitimin Temeli Olarak Ogrenme
2.1.6.1.0grenme Kavram

Orgiitler agisindan 6grenmenin &nemi daha yetenekli, daha hizhi ve daha
iiretken iggiiciine sahip olabilme ve bunu yapabilmenin tek yolunun da bireysel ve
kurumsal 6grenmeyi basarmakta sakli olmasindan kaynaklanmaktadir.isletmelerde bu
amagla yiritillen egitim programlarimin temeli 6grenmedir. Hayatimizda &grenmeyi
saglayan mekanizma ise egitimdir. Ogrenme bilgi ya da deneyimle kazamlan becerinin
pozitif depisimidir’®®. Tamm degisimin pozitif ve devamli oldugunu ifade etmesine
ragmen, biitiin degisikliklerin davramig gelisimine katkida bulundugunu s6ylemek
miimkiin degildir®?’. Bir bagka ifade ile 6grenme, egitim, beceri kazamlmasi, yonetim
gelistirme ya da degistirme siirecini de igine alan genis bir davramigsal alani temsil

etmektedir. Oprenme insana o6zgii olan dogal bir olaydir®®

Ogrenme insan
davraniglarinin sekillenmesinde énemli etkiye sahip olan bir siirectir. Bu siire¢ uyarici
ile davranig arasinda bir bag kurarak, etkilesim siirecine de zemin hazirlamaktadir. Baz:
durumlarda 6grenmenin dogrudan gézlenmesi miimkiin olmazken, baz1 durumlarda da
ogrenme direkt olarak performans artis1 seklinde gozlenebilir. Ogrenme kavramu ile
ilgili tic 6nemli 6ge s6z konusudur. Birincisi 6grenme yasant: ile olugan bir siiregtir.
Ikincisi 6grenilen davrams kalicidir ve siireklilik gosterir. Uglinclisti ise 6grenme ile
davrams degisikliginin meydana gelmesidir®®.

Biitlin bunlarin 15181nda 6grenme kavraminda anlagilmasi gerekli doért onemli
nokta séz konusudur®°.
1.0grenme davrams degisikligi yaratan bir siiregtir. Bu degisimin boyutlar:

pozitif olabilecegi gibi negatif bir yon de ¢izebilir.

226 Randy L. DeSimone, David M. Harris, a.g.e, s. 57.

227 Irwin L. Goldstein, a.g.e, 5.86-87.

228 Erdogan Tagkin, a.g.e, $5.26-27.

% Omer Ure ve Digerleri, Gelisim ve Orenme Psikolojisi, ss.140

20 Ryfat iraz, Bilisim Teknolojisi ve Orgiitsel Degisim Bankacilik Sektoriinde Bir Uygulama,
(Yaymnlanmamis Doktora Tezi) S.U. Sosyal Bilimler Enstitiisi, Konya, 1999, s.80.
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2.Davranig degisikliginden, yani 6grenmeden bahsedebilmek i¢in degisim
siirecinde yasanan gelismelerin siireklilik arz etmesi gerekmektedir.
3.0grenmenin olusmas igin deneyim, tekrar ve taklit olmas: gereklidir.
4.Ogrenmenin gerceklesebilmesi igin, deneyim ve tekrarin pekistirilmesi gerekmektedir.
Kurumlar i¢in biitiin egitimsel prosediirlerin mantig1, dgrenmenin miimkiin
oldugu bir ortamin diizenlenmesi ve Ogrenilenlerin kurum ortamina transferinin
saglanabilmesi diiglincesine dayanmaktadir. Egitim ortamlarinda gergeklestirilen
dgrenmenin, egitimin amaca uygunluk tagimasi agisindan g¢aligma ortamina transfer
edilmesi zorunludur.”®' Insanlar yapmaktan son derece hosnut olduklari, bilgi sahibi
olduklari, amag¢ ve hedeflerin belirli oldugu ve bir amaca yonelik olma duygusunun
mevcut oldugu isleri daha kolay 6grenirler. Bu agidan orgiitlerin ¢alisanlarda davranis
degisikligi yaratacak olan Ogrenme siirecinin etkinliginin arttirilmasinda  ve
azaltilmasinda énemli katkilar oldugunu belirtmek miimkiindiir™?. Ogrenme zihinsel
bir siire¢ oldugu kadar motivasyonel bir 6zellikte tagimaktadir. Gerek orgiitiin gerekse
egitimci kimligi tasiyan kisilerin 6grenmenin ¢alisan agisindan bir gereksinim olarak
algilanabilmesini saglayacak bir siirecin olusturulmasinda ve §grenme ¢evresinin buna
izin verecek bir yapiya kavusturulmasinda ¢ok onemli gorevleri bulunmaktadir™.
[sletme igindeki iliskiler ve c¢aligma atmosferi insanlarin 6grenme ve gelismesine
olanak sagladig: siirece kapasite artisi saglanabilecektir. Bunu gerceklestirmenin en
kolay ve verimli yolu ¢aliganlarin yeni fikirler iiretebilmesine ve bu fikirleri denemesine
acik olan ve bilgi ile becerilerini gelistirmesini saglayan bir organizasyonel yapi

olusturulmasi ile miimkiindiir.

2.1.6.2.0grenme Siirecinin On Kosullar

Calisanlar egitimden yararlanmadan Once Ogrenme siirecine hazirlanmalidir.
Calisanlarin bu slirece hazirlanmalarinda, hem ¢alisanlarin motivasyonel olarak
hazirlanmasi, hem de 6grenmeye iliskin gegmise doniik potansiyellerinin bulunmasi
gerekmektedir. Bireylerin egitim slirecinde diigiik performans gostermeleri, ya egitim
programinin faydali olduguna olan inang yetersizliginden ya da &grenme isteginin

ortaya ¢ikmamasindan kaynaklanmaktadir. Egitim gevresi, bireyin 6n bilgi, yetenegi ve

2! Irwin L. Goldstein, a.g.e, ss.86-87.
22 Erdogan Taskin, a.g.e,.ss26-27.
23 Robert H. Rosen, Insan Yonetimi, MESS Yayinlari, Istanbul, 1998, s.177.
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davranisin yonlerini uygulamak igin gerekli tesvik edicileri agiklamaktadir™*,

Orgiitlerde &grenme siirecinin etkinligi agisindan Sgrenme gevresinin gelistirilmesi

énemli bir konudur.

2.1.6.2.1.Cahsanlarin Belirli Bir Yetenek Diizeyine Sahip Olmasi

Calisanlarin belirli bir yetenek diizeyinde olmasi ¢alisanlarin is konusunda
asgari bir deneyime sahip olmasi ve isi yapma konusunda hem zihinsel hem de fiziki
gerekliliklere sahip olmasini ifade etmektedir. Bu egitim programlarinin dizaynindan
sorumlu egitimciler i¢in 6zellikle 6nemli olan bir konudur. Eger ¢alisanin 6grenme i¢in
gerekli olan yetenekleri yoksa ve bu yeteneklerin edinilmesi daha Onceden
disiiniilmemigse, egitim programi basarisiz olacak demektir. Bu olumsuz siirecin
yasanmamasl igin Orgiitlerde egitim programimi hazirlayanlar gesitli yetenek 6lgme

yontemleri kullanmaktadirlar®’

. Bu 6lgme yéntemleri daha sonraki egitim performansi
tahmini igin gereken egitilebilirlik testini igermektedir. Caligsanlarin egitilebilirligine
iliskin test egitim programinin biitiiniinii yansitmayip, is performansinin gerektirdigi
bilgi, beceri ve yetenegi yansitan bir 6rnek ¢alisma 6zelligi tasimaktadir. Amag, gecerli
Oornek bir ¢alismaya dayanan Ogrenmeyi Olgerek egitimde veya is basinda ortaya

¢ikabilecek performans diizeyini tahmin etmeye doniiktiir®®.

2.1.6.2.2.Calisanlarin Ogrenmeye Iliskin Motivasyon DiizeylerininArttirilmas:

Motivasyon davranista uyandirma, y6nlendirme ve sebat gibi kavramlar igeren
psikolojik bir siiregtir. Uyandirma ve sebat bireyin harcadifi zaman ve ¢abayi,
yonlendirme ise zaman ve g¢abamin harcandifi davramiglara yoneliktir. Egitim ve
Ogrenme siirecinin etkinligi c;ahsanlaﬁn motivasyon diizeyleri ile yakindan ilgilidir. Bir
calisan kendisine verilecek bilgiyi hangi amagla 6grenmesi gerektigini bildigi ve
sunulan seyin anlam ve Ozelliklerini tam olarak kavradigi siirece Ogrenmeye
giidiilenebilir®’. Bu yiizden bir egitim programinin amacinin ne oldugu hem egitim
programinin baginda hem de sunumlarinda belirtilmelidir. Egitim analizcilerinin dnemli

goérevlerinden birisi galisanlardaki motivasyon seviyesini etkileyen ¢esitli faktorlerin

234 T F Gilbert, A Question of Performance-Part The Probe Model, Training and Development
Journal, 1982, ss.25-30.

233 7eyyat Sabuncuoglu, a. g. e, ss.125-126.

26 Irwin L. Goldstein, a.g.e, s.90.

57 Irwin L. Goldstein, a.g.e, s. 91.
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neler oldugunu tespit etmektir. Her insam1 motive eden faktdrler ve bunlarnn kisiyi
motive etme diizeyleri farkhidir. Ogrenmeyi gergeklestirmek igin calisanlarin hangi
motivasyon araglarinca motive edileceginin belirlenmesi gerekmektedir. Bunun yanisira
¢alisanlarin kendilerini gelistirmeleri i¢in Orgiitler tarafindan saglanacak imkanlarda
motivasyon siirecinde dnemli etkilere sahiptir®®. Egitim programina baglamadan énce
¢alisanlarin egitim konusunda olumlu diigiincelere sahip olmas1 6grenmenin daha kolay
gergeklesmesine yardimei olmaktadir..

Sanders ve Yanouzas calisanlarin 6grenme ortamina belirli bir beklenti ile
geldiklerini belirterek, bu beklentilerin §grenmeye yardimci olabilecegini ya da
O6grenmeyi zorlastirabilecegini belirtmektedirler. Bu tiir aktivitelere karsi pozitif ve
destekleyici bir beklenti i¢inde olan g¢aliganlar egitime motivasyonel agidan hazirdirlar.
Eger tavirlar genel olarak negatif ise problemin kaynagini belirleyip, egitimden Gnce
problemi ¢6zmek gerekmektedir. Bu tiir bir hazirligin yapilmamasi durumunda 6grenme
tam olarak gerceklesemez®*°. Bunun yamsira 1986 yilinda Noe, diger tavir ve davranis
faktorleri gibi bazi motivasyonel faktorleri de iceren bir modeli agiklamistir. Bu
faktorlerin bir ¢ogu egitim dizayninda etkili olan faktorlerdir. Bu faktérler asagidaki
gibidir**’;
1.LEgitim alan ¢aliganlar bir egitim programina insanlarin giiglii ve zayif yonlerini
degerlendirdikleri i¢in katilirlar. Eger egitilenler bu degerlendirmeye inanirlarsa basari
daha iyi olacaktir.
2.Bireylerin kontrol hatti, bireyin motivasyonunu ve Ogrenme kabiliyetini
etkilemektedir. Kontrol hatti bireyin sonuglar hakkinda ice doniikk ve disa déniik
ozellikler gosterecegi bir durumu ortaya ¢ikarir. Ige doniik olan insanlar is basinda
ortaya ¢ikan olaylarin kendi davramglarimin bir sonucu olduguna ve kendi
kontrollerinde olmasi gerektigine inanmaktadirlar. Diga doniik bireyler ise is basindaki
olaylarin sans eseri veya bagkalarnn yiliziinden gergeklestigine inanirlar. Noe,
Onermesinde ice doniik ozellik tagiyan bireylerin egitim programlarinda daha g¢ok

motivasyona sahip olduklarini belirterek bunun nedenini ise i¢e déniik 6zellik tagiyan

28 Omer Peker, Nihat Aytiirk, Etkili Ofretim Becerileri, Yarg: Yaynlari, Ankara, 2000, 5.293.

239 p Sanders, J. N.Yanouzas, “Socialization to Learning”, Tarining and Development Journal, 1983,
s.15-20.

0 R A. Noe, “Trainee attributes and attitudes: Neglected Influences On Training Effectiveness”,
Academy of Management Review, V.4 1986, s.735.
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bireylerin geribesleme siirecini daha ¢ok kabul ettiklerini ve performans problemlerini
diizeltmek i¢in ¢aba gésterdiklerini ifade etmektedir.

3.Caliganlar egitim ortamimin Kkendilerinin ¢abalarna cevap verecek sekilde
diizenlendigine ve bagarinin kendi ¢aba ve yetenekleri sonucu olduguna inanmalidirlar.
4 Egitimin sonuglari, egitilenler tarafindan is performansina uygun ve faydali bir sekilde

degerlendirilmelidir.

2.1.6.3.0grenme Siirecini Etkileyen Faktorler

Ogrenme bir gok faktor tarafindan etkilenebilmektedir. Bunlar insanlarin kendi
varlik yapilarindan kaynaklanabilecegi gibi c¢evresel etkenlerin varligindan da
kaynaklanabilir. Cevresel etkilerden kaynaklanan faktérleri de iki ayri1 bashk altinda
incelemek miimkiindiir. Bunlar hem §grenme yontemine iligkin hem de &grenme
siirecinde kullanilan malzemelerden olugsmaktadir. Bu etkilerin her ikisi de hem olumlu

hem de olumsuz sonuglar dogurabilir niteliktedirler.

2.1.6.3.1.0grenenden Kaynaklanan Faktorler

Bunlar organizmanin kendisinden kaynaklanmakta olan ve bireyin Ogrenme

stirecinde dogrudan etkili olan unsurlardan olugsmaktadirlar.
Tiiriin Ozellikleri :

Turtin  6zellikleri bireyin kendisinden beklenilen davraniy modelini
gosterebilmesi i¢in gerekli biyolojik ve fizyolojik yapiya sahip olmasini ifade
etmektedir. Insanlara her davranis1 6gretmek miimkiin degildir. Ciinkii insanin biyolojik
ve fizyolojik yapis1 bu davramsglarin 6gretilmesine izin vermez. Ornegin, ugmay:
insalara Ogretmek miimkiin degildir. Bu ve buna benzer hususlarda 6grenmenin

gerceklesebilmesi igin 63renenin tiir olarak buna hazir olmas: gerekmektedir®*'.

Olgunlasma :

Olgunlagma, bireyin kendisinden istenen davranisi veya igi yapabilecek diizeyde
olmasi demektir. Bireyin fizyolojik yapisinda bu davranisi gergeklestirebilecek bir
takim giicler vardir. Ancak bunun olgunlagsmast yani hazir duruma gelmesi

gerekmektedir. Ogrenmenin gergeklesebilmesi igin bireyin  6grenilecek konuyu

! Hasan Bacanli, Gelisim ve Ogrenme, Ugtincii Baski, Nobel Yayinlari, Ankara, 2000, s.150.
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dgrenmesini saglayacak olgunluk diizeyine gelmesi onemlidir**

. Olgunluk diizeyi hem
yas hem de zeka olarak ele alinabilir.

Zeka : Egitimciler bireysel farkliliklar1i egitim ortaminda dikkate almak
zorundadirlar. Bireysel farkliliklarin baginda da zeka gelmektedir. Bireyin 6grenme hizi
ve diizeyi ile zekas: arasinda dogrusal bir iligkiden bahsetmek miimkiindiir. Ancak yas
ile zeka arasinda her zaman bir dogrusalliktan bahsetmek miimkiin olmayabilir. Yas
olarak bazi insanlar olgun olsalar bile zeka olarak her seyi 6grenemeyebilirler’. Bu
acidan 6grenme siirecinde egitimecinin bireylerin zeka ve §grenme yetenegine iligkin
farkliliklar dikkate alarak davranmasi gerekmektedir.

Yas: lyi bir 6grenmenin gerceklesebilmesi igin bireylerin belirli bir yasa
gelmeleri gerekmektedir. Yas olgunluk diizeyine ulagmanin unsurlarindan birisini
olusturmaktadir. Cogu kez insanlarin kavrama, anlama ve tepki verme yeteneklerinin
olugsmasi i¢in  belirli bir yas diizeyine ulagmalar1 gerekmektedir. Neyin dogru neyin
yanlis olduguna iliskin yargilar ¢ogu kez bireyin yasi ile kazandiklari kavrama

siireglerine bagldir’®
Genel Uyardnushk Hali ve Kayg: :

Uyarilmighk hali bireylerin digaridan gelen uyaricilari alma derecesi olaralg
tamimlanabilir. Bireyin disaridan yiiksek ya da diisik seviyede uyarici almasi
Ogrenmenin gerceklesmesini engelleyen bir siirectir. Yiiksek uyarici alan birey telasa
kapilarak, panik olacak ve neyin grenileceginden ¢ok ilgisi bir korku haline doniisecek,
disartdan diigiik uyarici alan birey ise uyku hali diizeyinde kalacagi i¢in 6grenme
stirecine ilgisiz kalacaktir. Yine kaygi da 6grenmenin 8niinde 6nemli bir engeldir. Ister
yiiksek isterse diislik diizeyde olsun biitiin kaygilar kisiyi 6grenmeden uzak tutarken,
orta diizeyde kaygi her zaman O6grenmeyi tesvik edebilir. Ancak kaygi durumu
bireylerin kigilik Ozellikleri ile de ilgilidir. Yani kayginin 6grenme siirecine etkisi

bireysel 6zelliklere gore farklilik gosterebilir.

2 Hasan Bacanly, a. g. e s.151.
9 7Ziya Selguk, Egitim Psikolojisi, Pegem Yayinlari, Ankara, 1997, s.21.
24 Cavit Binbagioglu, Egitim Psikolojisi, Dokuzuncu Baski,Yargici Matbaasi, Ankara, 1995, 5.299.
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Motivasyon Diizeyi :

Motivasyon, gergekte bir bireyin birtakim etkilere maruz birakilarak, onun bu
etkiler olmadan 6nce gosterecegi davranmigtan bagka bir gekilde hareket etmesi siirecidir.
Bu tanimdan da anlagilacagi gibi motivasyon bireyleri belirli amaglara dogru
yoneltmekte ve enerjisinin bir kismin1 bu amaglarin gergeklestirmesi i¢in sevk etmesine
neden olmaktadir’®. Ihtiyag ise organizmada her hangi bir eksikligin hissedilmesidir.
Bu bireyde birtakim i¢ gerilimlere neden olur. Bu gerilimin ortadan kaldirilabilmesi i¢in
ise bu ihtiyacin tatmin edilmesi gerekmektedir. Organizmanin §grenmeye giidiilenmesi
onun 6grenmesini kolaylastiran bir siiretir. Ogrenme siirecinin 6n kosullarindan

biriside bireylerin 63renmeye kars1 giidiilenmesidir**®

. Yani insanlar bir seyi §grenme
konusunda ne kadar istekli olurlarsa, onun &grenme siirecindeki dikkat diizeyi de o

kadar yiiksek olacaktir.
Dikkat :

Dikkat bilincin belirli bir noktada toplanmasidir. Bir bagka ifade ile psiko-fizik
enerjinin bir noktaya yogunlasmasi olarak ifade edilebilir. Dikkat bireyin giidiilenmesi
ve ilgi diizeyinin canli oldugu bir andir. Dolayisiyla dikkatin 6grenme siireci iizerine
onemli etkisi s6z konusudur. Isletmelerde galisan dikkat diizeylerinin artirilmasi ¢ogu
kez pekistirme ve kaygilandirma suretiyle olmaktadir. Buradaki 6nemli giidiileme araci
olarak kullanilan egitim sonucu degerlendirmeleridir**’. Bu sayede olumsuz bir
sonugla karsilasmamak igin ¢alisanlar Ogrenme siirecine iliskin dikkatlerini

yogunlastirmaktadirlar.
Duyu Organlar: :

Insanin duyu organlari bedenin disartya agilan birer pencereleridir. Insanlar
disaridan bilgiyi bu organlar aracihigiyla alirlar. Duyu organlari tarafindan alinan
bilgiler sinir sistemindeki ilgili merkeze gotiiriiliir ve orada kavramlagtirildiktan sonra
6grenme stireci olusur. Duyu organlarinin tam olarak uyaricilar1 alamamasi 6grenmenin

gerceklesmesini engeller.

35 Feyzullah Eroglu, Davrans Bilimleri, Beta Yaymlari, Istanbul, 1996, s.245.
%6 Hasan Bacanly, a. g. e, 5.152. ]
27 Mustafa Kog ve Digerleri, Gelisim ve Orenme, Nobel Yayinlari, Ankara, 2001, 5.179.
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2.1.6.3.2.08renme Yontemi ile Ilgili Faktorler

Ogrenmeyi etkileyen bir diger faktor de 6grenmenin nasil gergeklesecegi ve
ogrenme siirecinde kullanilacak y6ntemlerin neler oldugudur. Bunun ¢esitli yonlerden

incelemek miimkiindiir.
Ogrenmeye Ayrilan Zaman :

Ogrenmeye ayrilan zaman 6grenme siirecinin etkinligini olumlu ya da olumsuz
yonde etkilemektedir. Ogrenme stireci 6zellikle zihnin agik oldugu ve daha dinamik
oldugu saatlerde yapilan dersler veya anlatimlar i¢in daha etkin bir sekilde
gerceklesebilir. Bu siiregte zihnin biitlin dikkatini 6grenilecek konuya aktarmasi s6z
konusudur. Ancak bireyin giiniin biitiin yorgunlugunu tasimakta oldugu bir donemde
O6grenme etkinliginin diisme ihtimali olduk¢a yiiksektir. Bir baska nokta 6grenilecek
konuya ayrilan siire de onemlidir. Baz1 basit teknik 6zelliklere sahip bir konunun
Ogrenilmesi kisa bir zaman stirecini kapsarken, kompleks ve genis bir konunun 6grenme
stireci uzun olacaktir. Bu yiizden egitimcinin bu konulari g6z 6niinde bulundurarak

O6grenme zamanini iyi ayarlamasi gerekmektedir.
Ogrenilen Konunun Ozellikleri :

Etkili bir 6grenim i¢in konunun anlamli, ilgi ¢ekici ve 6grenen kisinin diizeyine
uygunluk gostermesi gerekmektedir. Kisa olan konularin tiimdengelim uzun ve
karmagik konularin tlimevarim yontemleri kullanilarak 6gretilmesi 6nerilmektedir.
Sonu¢ olarak Ogrenme siirecinde bireylerin Ogrenmesi istenilen konularin algi
diizeylerine gore siniflandirilmalar1 6grenme performanslar tizerinde olumlu etkiler

yapacaktir.
Geribesleme Siireci :

Ogrenme siirecinin etkinligi acisindan bir baska 6nemli konu 6grenmeye iliskin
geribesleme siirecinin  saglanmasidir. Bireyin 6grenip 6grenmedigi bu yolla aninda
kontrol edilebilmektedir. Kigiler 6grenip Ogrenmediklerini giidiileme ortadan
kalkmadan 6grenmelidirler ki yeniden 68renme siirecine katilabilsinler. Geribildirim

stireci hem 6grenen i¢in bir bilgi kaynagi olustururken hem de kurumlar agisindan
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ileride 6grenme eksikliginden  kaynaklanacak sorunlarin ortaya ¢ikmadan ortadan

kaldirilmasina da yardime1 olacaktir®*®.

2.1.6.3.3.0grenme Malzemesine iliskin Faktorler
Algisal Aywrtedilebilirlik :

Bireylerin algilama stireclerinde algida segiciligi yaratan seylerden birisi de
algisal ayirt edilebilirliktir. Birey algisal olarak ayirt edebildigi seyleri daha kolay
Ogrenir. Clinkii birey bu nesnenin farkindadir. Konu 6greniminde de aym sey gegerlidir.
Egitimcinin vurguladifi ya da tizerinde uzun ve O6nemli durdugu konular &grenen

bireyler i¢in bir algisal segicilik yaratir ve bu konular daha kolay 6grenilir.
Anlamsal Cagrisim Yapma :

Insanlar, anlamlarim ¢ogu kez bilmedikleri kavramlari ya da isimleri ¢agrisim
yaparak 6grenmeye c¢aligirlar. Bu sayede hi¢ bilinmeyen bir konuda ne anlatilmak
istendigi ya da kelimenin ne anlama geldigine iligkin birtakim yargilar olusturulmaya
¢alisilir. Bu yonden egitim siirecinde 6grenmeye yardimci olan bir baska sey anlamsal
¢agrigima izin verilmesidir. Ozellikle egitimcilerin 6grenme siirecinde bu konuya

dikkat etmek suretiyle 6grenenlerin 6grenme siireglerine yardimeci olabilirler.
Kavramsal Gruplandirma :

Birbirine kavramsal agidan benzeyen kavramlar ogrenme siirecini
kolaylastirmaktadir. Ogrenme malzemelerinin takim olarak gruplandirilabilir olmas
Ogrenme stirecini her zaman i¢in etkin hale getirmektedir. Egitimcilerin bir takim
kavramlar fizerinde dururken, bunlari bireylerin kavramsal gruplandirma ya da

kavramsal bag kurabilecekleri bir tarz da aktarmas: her zaman yararli olacaktir®®.

8 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e, s.30.
2 Hasan Bacanly, a. g. e, $5.156-157.
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2.1.6.4.0grenme Siirecini Niteleyen Belirli Ozellikler

Ogrenme siirecinin varligim karakterize eden belli bagh 6zellikleri asagidaki
sekilde siralamak miimkiindiir**°:

1. Ogrenme bir davrams degisikligidir.

2. Ogrenme her zaman dogrudan dogruya gozlenemez.

3. Ogrenme bireyde kalic etkiler birakan bir davrams degisikligidir.

4. Ogrenme bireyin aktif olusunun ve egzersizlerde bulunmasinin bir sonucu

olusmaktadir.

5.0grenmenin en gegerli amaclarindan birisi de nasil Sgrenileceginin

6grenilmesidir.
2.1.6.5.Egitim Siirecinde Ogrenme Egrileri

Calisanlarin  egitim sonras1 Ogrenmeye ilisgkin performans diizeylerinin
belirlenmesinde kullamlabilecek 6nemli analiz tekniklerinden birisi de Ogrenme
egrileridir. Bu yontemde 6grenme sonras1 meydana gelen 6grenme miktar1 ve hizinin
anlagilmas1 nemli yer tutmaktadir. Ogrenme egrileri 6grenme siireci boyunca kazanilan
dogru aliskanliklarin ve davrams modellerinin yiizdesini bize vermektedir. Ogrenme
egrileri 6grenme siireci boyunca olusan durumlan ve 6grenme etkinligini bize en ince
ayrintisina kadar goésteren bir olgektir. Ogrenme egrilerinde dikey eksen &lgiilen
performansi, yatay eksen ise yapilan tekrarlarin ve deneyimlerin sayisini
gostermektedir. Genel olarak literatiirde Ogrenme egrileri dort ayri kategoride

incelenmektedir?®!.

20 Savas Bityiikkaragdz, Muammer Mugta, Hasan Yilmaz, Onder Pilten, Egitime Giris, Giinay

Matbaacilik, Konya, 1997, ss. 1.12-113. ) .
51 A. Can Baysal, Erdal Tekarslan, isletmeler igin Davrams Bilimleri ikinci Baski Avciol Basim
Yayim Istanbul 1996, s. 81.
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2.1.6.5.1.Azalan Verim Egrisi

Uygulamada en fazla gozlenen egri 6zelligi tasiyan azalan verim egrisi
olumsuz y6nde bir hzlanmay: gostermektedir. Ogrenme durumunda olan bireyler
alistirma zamani boyunca elde edecegi yeni bilgiler ya da 6grendii seyleri
geligtirebilecegi alistirma ve deneyimlerle performans diizeyini arttirmaktadir. Ancak
artik ogrenme siirecinin sinirlarina gelinmis ve bundan sonra bireyin 6grenme siireci
artik yavaglama trendine girecektir. Egri bu yiizden azalarak yiikselen bir egimle hareket

22 Copu kez zihinsel islerin

etmektedir. Ogrenme siireci artik yavaglamistir
3grenilmesi ya da monoton veya rutin olarak tanimlanan islerin 6grenilmesi bu stirecte

gergeklesmektedir. Bu siireg asagidaki sekilde net olarak gériinmektedir.

Performans

Zaman

Sekil 2.1. Azalan Verim Egrisi
Kaynak: A.Can Baysal, Erdal Tekarslan,a .g.e, s. 80.

2.1.6.5.2.Artan Verim Egrisi

Bu egri azalan verim egrisinin tam tersi 6zellikler tasiyan bir egridir. Olumlu bir
sekilde hizlanan &grenme egrisinde baslangicta 6grenme stireci oldukga yavas

3 Ozellikle 6grenilecek konu

seyrederken, zaman ilerledik¢e 6grenme hizi artmaktadir
belirli bir bilgi donamimim O6nceden gerektiriyorsa veya Ogrenmeye iliskin
motivasyonun baglangicta diisik oldugu ve Ogrenme gerceklestikce motivasyon
diizeyinin arttig1 durumlarda ortaya ¢ikan bir 6grenme seklini temsil etmektedir. Bu tip

bir 6grenme iist kademelere iliskin bilgilerin 6grenilmesi, miihendiklik ve teknoloji

22 pinar Tinaz, a. g. e, 5.32.
23 A. Can Baysal, Erdal Tekarslan, a.g.e, s. 81.
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kullaniml1 bilgilerin 6grenilmesi sirasinda goriilen bir 6grenme seklidir®**. Bu tip bir

..... -

Ogrenme artan verim egrisinin temsil ettigi 6grenme kadar sik goriilmez.

Performans

Zaman

Sekil 2.2. Artan Verim Egrisi

Kaynak: A.Can Baysal, Erdal Tekarslan, a.g.e. s.81.
2.1.6.5.3.S -Egrisi

Bu 6grenme egrisi artan ve azalan verim egrilerinin adeta bir karigimim
sergilemektedir. Ogrenme siirecinin ilk evrelerinde performans oldukga yavastir.
Ogrenmey siirecinin son evresinde ise ogrenci yeni bilgi ve beceri diizeylerinde
meydana gelen artigla beraber performans yine yavas bir 6zellik gostermektedir.
Ogrenen kisinin hi¢ bilinmeyen bir is veya kavrama 6zelligi yiiksek bir is siireglerinde

boyle bir grenme siirecini yagadigim sdylemek miimkiindiir™”,

25‘} Tugray Kaynak, a. g. e. s. 94.
3 Pinar Tinaz a. g . e, s.33.
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performans

Zaman

Sekil 2.3. S-Egrisi
Kaynak: A.Can Baysal, Erdal Tekarslan, a.g.e. s.81.

2.1.6.5.4.0grenme Platosu (Diizliigii)

Cogu O6grenme siirecinde 6grenme durumunda Ogrenme belli bir hizda
ilerlemektedir. Sonra Gyle bir noktaya gelir ki, hi¢bir yeni sey 6grenilmemektedir. Bu
dénemde 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.

n
£
=
£
o
&
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[
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Zaman

Sekil 2.4, Orenme Platosu Egrisi
Kaynak: A.Can Baysal, Erdal Tekarslan, a.g.e. s.82.

2.1.6.5.5.Beceri Ogrenme Egrisi

Bu 6grenme en karmagik ogrenme seklini gostermektedir. Ogrenmede birey
birden belirli bir asama yapmakta ve performansini daha da iyilestirmektedir. Tekrar

yapmak suretiyle giderek daha fazla 6grenmektedir. Siirekli tekrar sonucu bir seyi
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256

fazlasi ile ¢ok iyi Ofrenmesi olasidir™. Ogrenme slireci basarildiginda insanlar

dgrenme siirecinin konusunu uzun zaman hatirlama durumunda olmaktadirlar.

Performans

Zaman
Sekil 2.5. Beceri Ogrenme Egrisi

Kaynak: A.Can Baysal, Erdal Tekarslan, a.g.e. 5.82.

2.1.7.sletmelerde insan Kaynaklarimin Egitim Siireci
2.1.7.1.Egitim Siireci Planlamasi

Egitim orgiitsel amaglar gergeklestirmeye doniik olarak tasarlanan bir siiregtir.
Egitimden beklenen fayda, orgiitiin insan kaynaklarinin Orgiitsel hedefleri
gergeklestirmeye doniik katma deger yaratan bir kaynak olarak gelistirilmesidir. Egitim
sayesinde caliganlar beceri, bilgi edinimi ve davranis degisikligi kazanarak, isletmede
islerin daha rasyonel ve verimli yapilmasina katki saglamaktadirlar. Isletmede egitim
sirecinin saghikli ve amaca uygun bir tarzda gergeklestirilebilmesi igin egitim
planlamasinin yapilmasi gerekmektedir. Egitim planlamasi, isletmelerin egitim
hedeflerine ulagsmasinda igletmenin sahip oldugu beseri ve fiziksel sermayesinin en
uygun sekilde kullanmilmasina, sistemin gelistirilmesine ve planlamaya iliskin diger

257

unsurlar arasinda etkili bir koordinasyon saglanmasina imkan vermektedir™’. Kisaca

egitim planlamasi egitim amaglarinin belirlenerek, baglangicta belirlenen performansin

belirli bir zaman iginde belirli bir standarda ¢ikarilmas: seklinde ifade edilebilir®®,

26 A Can Baysal, Erdal Tekarslan, a.g.e, ss. 81.

7 Randall S.Schuler, Susan E: Jackson, Human Resource Management Positioning for the 21st
Century, Sixth Edition, West Publishing Company, Minneapolis/St.Paul, 1996, ss.304-309.

2% p.Armstrong, C.Dawson, People In Organizations, 1989, s.222.
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Isletmede yapilan egitim programlarina iliskin planlama faaliyeti egitime nerede
ve ne zaman gereksinim duyulacagini, egitim konularimin neler oldugunu, kimlerin
egitime katilacagin, egitimde kullanilacak arag—gerecleri ve egitim giderlerini kapsayan
bir stiregten olugmaktadir. Planlamaya iliskin ¢ok farkli tanimlar yapilmasina ragmen
hepsinde ortak olan nokta, belirli bir amag¢ taginmas1 ve bu amacin gergeklestirilmesine
dontik siireglerin hazirlanmasina iligkin olugudur. Egitim planlamasi dahil biitiin
planlama faaliyetlerinin bir takim &zellikleri s6z konusudur. Bu 6zellikler planiama
stirecinin bir tercih siireci olmasi, bir karar verme ozelligi tagimasi, gelecege doéniik
olmas1 ve bagta zaman olmak tizere sinirli kaynaklarla yapilabilmesi gibi basliklardan
olusmaktadr®™’. Egitim planlani  isletme iginde yer alan egitim bdlimlerince
hazirlanabilecegi  gibi isletme disgindaki bir takim wuzman Kkisilerce de

hazirlanabilmektedir.

2.1.7.2.Egitim Siireci Planlamasmin Asamalari

Egitim stireci planlamasi bir takim asamalardan olugsmaktadir. Bu asamalan
asagidaki gibi ortaya koymak miimkiindiir**’:
1. Egitime iliskin mevcut yapinin analiz edilmesi ve gelecege iliskin ulasilmak istenen
hedeflerin agik¢a ortaya konulmasi
2. Egitim programlarimn olusturulmasi, kaynaklarin nereden temin edileceginin ve
nereye aktarilacaginin belirlenmesi
3. Gergeklestirilen egitim faaliyetlerinin amaglara ulagmadaki etkinlik derecesinin
Olciilmesi
Bunlarin 1181nda egitim stirecini gu bagliklar altinda toplamak miimkiindiir:
1. Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi
2. Egitim programlarinin hazirlanmasi ve uy gulanmasi
3. Egitim yontemlerinin se¢imi

4. Egitim sonuglarinin degerlendirilmesi

2.1.7.2.1.Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi

Sik sik soylenen bir s6z vardir. “Eger sen gidecegin yeri bilmiyorsan, yol seni

oraya gotiirecektir. Fakat sen gidecegin yeri biliyorsan, oraya daha kisa zamanda

2% Michael Harris, a.g.e, $5.309-311.
0 Oya Ozgelik ve Digerleri, a. g. e, 5.176.
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ulagirsin™. Bu sz isletmede egitim gergeginin Snemini agiklayan bir 6zellige sahiptir.
(")rgﬁtlerde'teknik gelismelere karsi ertelenmis reaksiyonlar, tirlin ve hizmet pazarlarinda
yasanan degisiklikler, yetersiz teknolojik atilimlar ve bir isletmede ¢alisanlar ile ilgili
problemlerin temeline bakildiginda geligmeleri gérme ve degerlendirme konusunda
entelektiiel yetersizlik ile galiganlarin beceri eksikliklerini gérmek miimkiindii 201,
Isletmelerde biitiin bu olumsuz siireglerin iistesinden gelmenin yolu bagta yonetici
olmak lizere biitiin ¢alisanlarin egitim ve gelisimine 6nem vermekten ge¢cmektedir.
Yonetim rehberligindeki egitim ve gelisim programlarinin ilk gorevi, ¢alisanlarin egitim
ihtiyaglarinin sistematik olarak analiz edilmesi ve belirlenmesidir®®?.  Bu, egitim
programimin amaca uygunluk tasiyabilmesi ve saglikli bir sekilde siirdiiriilebilmesinin
ilk adimdir®®. Egitim ihtiyaglarimin belirlenmesi isletmelerin egitimden bekledikleri
yararlar1 elde edebilmeleri i¢in son derece 6nemli olan bir konudur.

Bir isletmenin insan kaynaklarnin etkinliginin arttinlabilmesi icin egitim
faaliyetlerinin, ihtiyaclart karsilayabilecek yonde diizenlenmesi ve uygulanmasi
gerekmektedir. Egitim ihtiyaci bir iste ¢aligan birey i¢in isin yerine getirilme siirecinde
bilgi, beceri, tutum ve davramig bakimindan duyulan eksiklikler ya da gereklilikleri

264

ifade etmektedir Bir bagka ifade ile egitim ihtiyacin1 formiile etmek gerekirse,

Egitim ihtiyaci = igin gerekleri - calisamn su andaki yetenekleri

seklinde formiile edilebilir®®

. Bagka bir ifade ile bir isin gerektirdigi bilgi ve yetenekle,
bu isi yapan kisinin sahip oldugu bilgi ve yetenek arasindaki iggéren aleyhine gelisen
farka egitim ihtiyac1 adi verilmektedir. Egitim ihtiyac1 analizi mevcut performansi
yalmzca bugiin olmasi gereken performansla degil, aym1 zamanda gelecekte ortaya
cikacak ihtiyaglar1 karsilayacak performansla da kargilagtirarak arasindaki farklarin
ortaya konmasidir. Bu yd&niiyle diisiiniildiigiinde egitim ihtiyacinin belirlenmesi, hem
mevcut performans diizeyi hakkinda bilgi vermekte, hem de gelecege iliskin egitim

ihtiyacinin ne olacagim tahmin etmeye yardime: olmaktadir®®.

26! Randall, S. Schuler, Susan E. Jackson, a.g.e, s.305.

262 peter Mithlemeyer., Maxine Clarke, “The Competitive Factor:Training and Development as a Strategic
Management Task”, Journal of Work Place Learning, MCB University Press, Volume: 9,
Number.1, 1997, ss. 5-6.

263 Zeyyat Sabuncuoglu, a. g. e, s.135.

264 Halil Can, Ahmet Akgiin, Sahin Kavuncubagi, a.g.e, 5.195.

%5 Oya Ozgelik ve Digerleri, a. g. e, 5.178.

26 John W. Newstroom, Edward E. Sconnell, Games Trainers Play, Mc Graw- Hill Inc, New York,

1980, s.39.
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Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi agamasi gelecekte yapilacak egitim
faaliyetlerinin planlanabilmesi ig¢in gerekli bilgilerin toplanmasini saglayan bir
arastirmadir. Bu arastirma siireci birim, igerik ve amaglar konusunda karar verebilmek
icin gerekli bilgiler saglamaktadir. Genel olarak egitim ihtiyaglar1 orgiitsel amag ve
stratejilerin  gergeklestirilmesi dogrultusunda analiz edilmelidir®® insan kaynaklari
planlamas: siirecinde egitim ihtiyaglarimin 6nem kazandigi bir takim durumlar séz
konusudur. Bu durumlar agagidaki gibi siralamak miimkiindiir®®®:

1. Mevcut islerde performans diigiikliigiiniin ortadan kaldinlmasina doniik egitim
verilmesi.

2. Mevcut islerin kapsaminda gelecekte olusabilecek degisiklikleri ongérerek yeni
durumlar karsisinda personele yeterlilik kazandirilmas: amaci ile verilen egitim
verilmesi

3. Yeni ise baglayanlara yo6nelik egitim verilmesi

4. Kariyer siirecinde terfi edecek personele verilen egitim verilmesi

5. Yeni gelismeler karsisinda ortaya ¢ikacak yeni islere uygun personel yeterliliginin
kazandirilmasina doniik egitim verilmesi

Egitim ihtiya¢larimin  belirlenmesinde egitim yoneticilerinin  ve diger
yoneticilerin ulagilmak istenen orgiitsel hedefleri ¢ok iyi bilmeleri gerekmektedir.
Egitim ihtiya¢ analizleri yapilirken, kademeler arasindaki koordinasyon oldukca

onemlidir®®®

. Egitim ihtiya¢ analizleri hem igletme acisindan hem de c¢alisanlar
acisindan degerlendirilebilir. Isletme agisindan ihtiyag analizinin yapilmasi, galisamin
oryantasyon sitirecini saglikli atlatabilmesi, teknolojik yetersizliklerden korunmasi,
nitelikli ¢alisanlarin gelecege hazirlanmasi, ekonomik, sosyal ve hukuki gelismelere
ayak uydurulmasi ve caliganlarin gilidiilenmesi saglanmasi gibi baglica amaglari
tasimaktadir. Calisanlar agisindan bakildiginda ise bireylerin kisisel yetmezliklerinin
Onlenmesi, farkli ig siireglerine ¢alisanlarin hazirlanmasi ve kariyer yolunda basarlar

elde edilmesi amaglanmaktadir. Isletmelerde egitim ihtiyaglarimin belirlenmesi amaciyla

pek ¢ok metod 6nerilmigtir. Moore ve Dutton bu metodlarin sayisini otuz doérde kadar

%7 Ppeter Miihlemeyer., Maxine Clarke a.g.e, ss. 5-6.

2% Pinar Tinaz, a. g. e, s.48.

9 Cagatay Uniisan, Sanayi Isletmelerinde Personel Egitimi ve Ulkemizdeki Sanayi isletmelerinde
Personel Egitimi Uygulamalari, Safak Ofset ve Tipo Matbaacilik, Ankara, 1989, s.25.
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¢ikarmiglardir. Ama hepsi McGehee ve Thayers’in klasik egitim metinlerinde tasvir
ettigi asagidaki ii¢ yaklagim igerisinde degerlendirebilir. Bunla: 270,
- Orgiitsel Analiz
- Is Analizi
.- Birey Analizi
Orgiitsel Analiz :

Orgiitsel analiz rgiitiin hedeflerini, kaynaklarim ve orgiitsel ¢evrenin ayrintili

211 Orgiitsel analiz egitimin gergeklesecegi genel

olarak incelenmesini kapsamaktadir
ortami g6z Oniine almaktadir. Yani Orgiitiin is stratejilerine egitimin uygunlugunu,
egitim icin ne kadar kaynak ayrildig1 ve egitim faaliyetleri icin yOneticilerin destegini
belirlemeyi igermektedir. Orgiit diizeyinde analiz yapilirken, orgiitin bugiinkii ve

gelecekteki durumu belirlenmeye galisilmaktadir®™.

Grgﬁtﬁn, misyon, amag ve
stratejileri gelecege doniik iken, caliganlara iligkin is géren envanterleri, orgiit kiiltiirii
ve iklimi orgiitsel etkinlik ve verimlilik érgiitiin mevcut durumunu ifade etmektedir. Bu
analizle organizasyonunun tamamu incelenmektedir. Ozellikle orgiitsel stratejiler, cevre
faktorleri, (ekonomik, kiiltiirel, sosyal, hukuki, sektériin durumu, rekabet diizeyi, sosyo-
politik yap1 vb.) oOrgiitsel yapi, (Orgiitsel iletisim bigimleri, isletmenin etkinligi ve
verimliligi, ¢aliganlarin niteliksel ve niceliksel diizeyleri) ve kiiltiir inceleme konusu
yapilmaktadir.

Orgiitsel analizin esas amaci egitim ihtiyaglarini degerleme sonuglan ile stratejik
planlama diisiincesi arasinda bir denge kurmaktir. Diger ama¢ diger orgiitsel {initelere
yonelik performans problemlerini  iyilestirmek i¢in uygun egitim diizeyinin
belirlenmesine iligkindir. Burada 6nemli konu, orgiitsel amaglara katki saglayacak olan
is giicii davranislarinda egitimin bir takim degisiklikler yapip yapmayacagidir’’>. Genel
olarak Orgiit iginde egitim ihtiyacinin olup olmadigi, varsa hangi boliimlerin bu ihtiyag
icerisinde oldugunun tespit edilmesi siirecin 6nemli bir kismimi olusturmaktadir®”.
Orgiitsel analizde 6rgiitiin etkinligini artirmak icin is giicii maliyeti, iiretim miktar1 ve

kalite diizeyi gibi etkinlik 6lgiitleri dikkate alinmak suretiyle egitim ihtiyaci igerisindeki

770 Robert L.Mathis, John H.Jackson, a.g.e, s.289-292.

211 pinar Tinaz, a. g. e, s.49.

2 Wayne F. Cascio, a.g.e, ss.130-138.

"> Robert L.Mathis, John H.Jackson, a.g.e, 5.291.

% Nihat Erdogmus, “Insan Kaynaklarmin Gelistirilmesinde Egitim Ihtiyag Analizlerinin Kullanilmas:”,
3.Verimlilik Kongresi Bildirileri, MPM Yaynlar1 No:599, Ankara, 14-16 Mayis 1997, s.305.
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alanlar belirlenmeye ¢aligilmaktadir. Orgiit analizi kapsaminda ayrica 6rgiitte var olan
orgiit ikliminin de incelenmesi s6z konusudur. Orgiit iklimi, 6rgiitsel degerler sistemi ve
¢alisanlarin tutumlarindan olugmaktadr.

Orgiit ikliminin analizi asamasinda galiganlara is tatmini, ast-ist iligkileri,
grupsal ve bireysel iligkilerin diizeyi gibi konularda anketler uygulanabilmektedir’”.
Ayrica insan kaynaklarna iliskin kayitlardan da faydalanmak miimkiindiir. Orgiit
iklimine iligkin olarak egitim programlari, orgiitte varolan davraniy modellerinin
stirdiiriilmesi ~ yoniinde  kullamilabilecegi gibi, yeni davramis modellerinin
olusturulmasinda da yardimci olma &zelligine sahiptir. Orgiitsel analiz bir taraftan bu
sorularin cevaplarini ararken, diger yandan orgiit i¢inde egitime 6nem verilmesi gereken

alanlan1 belirlemeye ¢aligmaktadir®™®.,

Is Analizi :

Isletmenin ve ¢alisanlarin performanslarinin diisiikliigiine karar verebilmek igin
baz1 kriterlere gére mevcut performans diizeylerinin ortaya konulmasi gerekmektedir.
Calisanlarin  davranis modellerindeki degisiklikler ve 1is basaris1 tlizerindeki
iyilestirmelerin hangi diizeyde olmas: gerektigi is analizleri ile belirlenmeye calisilir®’”.
[s analizi, bir isin gerektirdigi sorumluluklarin belirlenmesi ve isin yapilis islemleri ile
ilgili bilgilerin toplanmasi ve toplanan bu bilgilerin incelenmesi siirecidir®’.

Bagka bir ifade ile ig analizi incelenen isin optimal sekilde yapilmasini
saglayacak yetenekleri belirleme ve igin bagka iglerle baglantisini ortaya koyarak, ise bir

279

deger saglamak igin yapilan calismalardir®”. Is analizleri yardimiyla bireylerin

yapacaklann gorevlerin gerektirdigi niteliklerle bu gorevleri yerine getirmeleri
esnasindaki nitelikleri karsilagtirilarak aradaki farkin tespit edilmesi miimkiindiir®. Is
analizlerinin yapilmasiyla elde edilen bilgilerden yararlanilarak is tamimlari ve is
gerekleri hazirlanir. Is tammu belirli bir iste yapilmas: gerekli olan goérevlerin,
sorumluluklarin ve davramslarin yazili bir ifadesidir®®'. Bir isletmede is analizi yapilms

ise onu izleyen ikinci asama mutlaka is tanimlarinin yapilmasi islemidir. Is analizinin

7 (yznur Yiiksel, a.g.e, s.182

2 pinar Tinaz, a. g. e, s.50.

2" Nihat Erdogmus, a.g. b. 5.308.

28 Halil Can ve Digerleri, a. g. e, 5.197.
2 pinar Tinaz, a. g.e, s.51.

280 Halil Can ve Digerleri, a. g. e, 5.197.
2! Dursun Bilgdl, a.g.e, s. 45.
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bir uzantisi olarak ig tanimu ile i analizi arasindaki fark sudur; is analizi ige iligkin
bilgileri toplayan bir slire¢ iken, i tanimi ise toplanan bu bilgileri sistematik ve bilingli
bi¢cimde sunan bir tekniktir.

Is tanimu igerisinde isin tinvam, isi yerine getirenin bagh oldugu birim ve kimse,
sorumluluklar, yetki derecesi ve bu yetkiyi kullanacak kisilerin haiz olmalar1 gereken
yetenek diizeyleri ortaya konulmaktadir. Bu sayede {icret, egitim ve terfi iglemleri i¢in
is tamimlarindan elde edilen bilgiler daha yararli bir gekilde kullanilma imkanina
kavusmaktadir®®?. [s gerekleri ise isi yapacak olan bireylerde bulunmas: gereken beceri,
yetenek, bilgi ve egitim diizeyini igeren bir listedir. Bu listede belirtilen 6zellikler ise
alma stirecinde kriter olarak kullamlmaktadir. Is gerekleri ortaya konulduktan sonra
calisanlarin bu gerekliliklere uygun olup olmadig1 ortaya konmakta ve caligsan kisilerin
beceri, yetenek ve bilgi diizeyleri belirtilen niteliklere uymuyorsa, bu durumda egitim
siirecinden bahsedilebilir. Is analizleri yapilirken, bir ¢ok bilgi toplama yéntemleri
kullanilabilir. Bunlar i¢inde siklikla kullamlan yontemler, anket, gézlem ve goriismedir.

Gozlem Yontemi

Bu y6ntem ¢aliganlarin normal is giiniinde islerini yaparlarken gdzlemlenmesi ve
bu gozlemlerin sistematik bir sekilde kay1t altina alinmasim igermektedir. Bu ydntemin
bir takim olumsuzluklan s6z konusudur. Birinci olumsuzluk, gozlendigini hisseden
kimsenin rutin davraniy modellerinin diginda davramiglar sergilemesi ve yamltici
sonuglarin ortaya ¢ikmasidir. Ikinci olumsuzluk ise gozlemi yapan kisinin iyi bir
gozlemci Ozelliklerine sahip olmamasi nedeniyle esaslar1 gozden kagirma ihtimalinin
bulunmasidir®®,

Anket (Soru Formu) Yontemi

Bu yontemde, oncelikle igin ogeleri ile isin yapildigi yerin kosullan1 ve isi
yapacak olan kisilerin niteliklerine iliskin sorulardan olusan bir soru formu
hazirlanmaktadir. Daha sonraki asamada bu anket sorularnin isi yapan Kkisilerce
cevaplanmasi s6z konusudur. Anketten elde edilen verilerin degerlendirilmesi
neticesinde 6nemli sonuglara ulagilmaktadir. Anket sistemi uygulamak y&ntem, zaman
ve ¢aba agisindan daha ekonomiktir. Onemli sakincasi ise kisinin gerek sorulardan,

gerekse ortamdan ve anketin yapilma amacindan etkilenerek dogru cevaplar: vermeyip,

282 7eyyat Sabuncuoglu, a.g.e, s.88.
8 Dursun Bingol, a.g.e, 5.53.
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diisiindtigiinden farkli cevaplar verebilmesidir. Bu da anketin ¢ogu kez sonuglar
agisindan ger¢ek durumu yansitmasina izin vermemektedir.

Gortisme Yontemi

Goriisme yoOntemi ¢ahganlara  ige iliskin sorularin yd&netilmesi esasina
dayanmaktadir. Bu yontem anket yontemi ile birlikte uygulandiginda daha etkili
sonuglar alinabilmektedir. Is analizlerinin uygulanmasinda birka¢ yontem birlikte
kullanilmaktadir. Ciinkii tek bir yontemin kullanilmasinin yukarida isaret edildigi gibi

. 2
bir takim sakincalar1 mevecu 84

Bireysel Analiz :

Bireysel analizler ¢aliganlarin mevcut performanslari ile potansiyel olarak sahip
olduklar1 performanslarimi belirlemeye doniik galigmalan igermektedir. Is analizleri ile
isin gerekleri ortaya konulduktan sonra is gbrende var olan bilgi, beceri yetenek ve
egitim diizeyinin standart performansa uygunlugunun belirlenmesi s6z konusudur. Is
analizleri siirecinde belirlenmis standart performanslar, ulasilmas: istenen standartlan
olusturmaktadir. Bireysel analizde 6ncelikli olarak kisilerin deger ve ihtiyaglar analiz
edilmektedir.

Bireylerin degerlerine uygun olmayan konularda performans gostermeleri pek
miimkiin degildir. Degerler gibi bireylerin ihtiyac beklentileri de performanslarin

belirleyen siireglerden birisini  olusturmaktadir®®,

Kisisel performans bilgileri
belirlenirken su konular g6z 6niinde bulundurulmaktadir ki bunlar; Beceri ve yetenek,
bireyler arasi iliski diizeyi, mesleki bilgi ve beceriler ve c¢alisanlarin ise uyum
stireclerinden olugmaktadir. Kigisel performans bilgileri yoéneticiler tarafindan
calisanlarin belirlenmeleri, tistleri tarafindan tutulan performans kayitlari, davranis
aragtirmalari, goriismeler veya ig bilgisi, durum ve ¢aligma testleri gibi enstriimanlardan
elde edilebilmektedir™’. Bireysel analizlerin yapilmasi asamasinda kariyer planlari
onemli bir noktay1 tegkil etmektedir. Bu hem orgiitsel hem de bireysel kariyer

planlarinin hazirlanmas1 agamasinda 6nemlidir. Bireysel kariyer planlar1 ile Orgiitsel

kariyer planlar arasinda uyumlagtirma saglanarak, orgiit—caligan iliskileri olumlu hale

284 [lhan Erdogan,”Personel Segim Sisteminin Diizenlenmesinde Psikoteknik Yontem” Isgiictiniin
Secimi ve Ise Yonlendirilmesinde Psikoteknik Yaklasim Sempozyumu, MPM Yayinlari, Ankara,
1990, s.24

9 Nihat Erdogmus, a.g.b, s. 309.

2% Wayne F. Cascio, a.g.e, 5.236-238.
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getirilmeye calisiimaktadir®™’. Uygulamada orgiitsel analiz, kisi analizi ve gérev analizi
genellikle belirli bir sira ile yiiriitilmemektedir. Bununla birlikte Orgiitsel analiz
egitimin igletmenin stratejik hedeflerine uyup uymadigin ve isletmenin kaynak ayirip
ayiramayacagini belirlemeye yonelik oldugu ig¢in 6ncelikli olarak yiiriitiilmektedir.
Bireysel analiz ve i analizinin yiiriitilmesi ayn1 anda ger¢eklegebilmektedir. Ciinkdi is
ortami, sorumluluk, yetki ve gorevleri anlamadan eksiklikleri belirlemek ve isletmede

bir egitim sorunu olup olmadigim tespit etmek miimkiin degildir®*®.

Nedenler veya Baski Noktalan Sonuglar

1.Mevzuat 1.Egitilenlerin 68renmesi gerekenler

2.Temel yeteneklerde Orgiitsel Analiz

eksiklik

2.Kimler egitim alacak

3.Egitim tiiri

3.Diisiik performans
orev Analizi 4.Egitimin siklik diizeyi

4.Yeni Teknoloji
5.Miisteri istekleri 5.Egitimi satin alma ve olusturma karari

6.Yeni iirtiinler

7.Yiiksek performans
standartlar

6.Egitim veya secme yada isi yeniden
tanimlama gibi diger insan kaynaklan
secenekleri

ireysel Analiz

8.Yeni meslekler

Sekil 2.6. Ihtiya¢ Belirleme Siireci

Kaynak: Raymond A.Neo a.g.e, s.56.
2.1.7.2.2, Egitim Programlarmin Hazirlanmasi Ve Uygulanmasi
Egitim programlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasiyla ilgili ¢esitli yaklagimlar

vardir ve her yaklasim kendine has bir takim modeller ortaya atmaktadir. Egitim

programinin amaci Ogrenme slirecinin basarili olabilmesini saglayacak bir ortam

**” Nihat Erdogmus, a.g.b, s. 309.
288 Raymond A. Noe, Insan Kaynaklarinin Egitim ve Gelisimi (Cev: Canan Cetin) Beta Yaynlari

[stanbul 1999, s.55.
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hazirlamaktir. Egitim programlarinin basarisi ile egitim transferinin  saglanmasi
arasinda bu anlamda dogrusal bir iliski oldugu soylenebilir®®’.

Isletmelerde egitim ihtiyaglarimin belirlenmesinden sonra egitim programlarinin
hazirlanmasi gerekmektedir. Egitim programlarinin hazirlanmas: siireci 6ncelikle egitim
amaglarinin belirlenmesini gerektirir. Clinkll hazirlanacak olan bu amaglar aym
zamanda programin boyutlarini da belirleyecektir. Egitim programinin hazirlanma
slirecinde bir sonraki agsama egitim programinin kapsaminin belirlenmesi asamasidir. Bu
asama da Oncelikle egitime katilacak isgérenler belirlenir. Bu is gérenlere hangi
konularda egitim hizmetinin verilecegi, bunlarin kim ya da kimler tarafindan hangi
zaman araliklarinda ve nerede verilecegine iligkin ayrintili bir program hazirhig
ytirtitiiliir.

[sletmelerde egitim programlarinin hazirlanmas: siireci genellikle egitim
departmanlart tarafindan yerine getirilmektedir. Ancak isletmede eger egitim
departmani bulunmuyorsa bu goreve ya insan kaynaklari departmaninca ya da isletme
disindan bir takim uzmanlar ve danigmanlar tarafindan da yerine getirilebilir.

Bir egitim programinin hazirlanmasinda iki 6nemli husus s6z konusudur..
Bunlar: asagidaki gibi siralamak®:

- Egitim Amaglarinin Belirlenmesi
- Egitim programinin kapsaminin belirlenmesi

Isletmede egitim programlarinin hazirlanmasinda bir takim temel prensiplerin
goz oOnilinde bulundurulmas: gerekmektedir. Bu prensipler egitim siirecinin etkinligi
agisindan olduk¢a &nemlidir. Egitim stirecinin etkinliginin ilk sart1 eZitime katilacak
olan bireylerin hazir bulunmasi ve o6grenmeye igin giidillenmeleridir. Bunun
saglanabilmesi i¢in egitim programinda her bireyin farkh yetenekleri ve farkli 6grenme
motivasyonlarina sahip olduklar1 gézden uzak tutulmamalidir. Calisanlara Sgrenme
stirecinde yardimci olacak, onlarin &3renme siirecini  kolaylagtiracak bir takim
motivasyon saglayici araglarin da kullanmilmasi egitim etkinliginin saglanmasina
yardimelr olacaktir. Asagidaki tabloda bu siireci yansitan bir takim stratejiler yer

almaktadir.

2 Irwin L.Goldstein, a.g.e, s.120.
%0 Asuman Tiirkel, Globallesen Diinyanin Lider Ydneticilerine, Tiirkmen Kitabevi, istanbul, 1999,
s.184.
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Tablo 2.1. Egitim programlarinin Hazirlanmasindaki Temel Prensipler

On Egitim Kararlari Egitimin Yapist Ogrenme Siirecini

Kolaylastirma Stratejileri

-Kiiltiirel olarak farkli birey -Agikga egitimin amaglarini -Ogrenenin yeni 6grenmenin
gruplari igin degigik programlar | tanimlamak istenen sonuglan elde edecegine
hazirlamak . inanmasini saglamak

-Neyin nasil ve ne zaman
-Egitim yaklagimlarini bireylerin | 6grenilecegi ile ilgili goriis -Istenen davranig1 gosteren ve
tipik 6grenme sekillerine uyumlu | olusturmak bunun igin 6diil alan bireyi izleme

hale getirmek sans1 saglamak

-Egitimi basit pargalardan
karmagik biitiine gidecek sekilde |-Ogrenene yeni davranisi tam
yapilandirmak olarak dgrenene kadar uygulama
imkani tanimak

-Ogrencilerin ne kadar iyi
ogrendigine iliskin biligsel
geribildirim saglamak

Kaynak : Irwin L.Goldstein, a.g.e, s. 120.

Amaglarin Belirlenmesi :

Isletmelerde egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinden sonra yapilacak ilk is egitim
amaglarinin  olusturulmasidir. Burada s6z konusu olan amag, egitim programu ile
ulasilmak istenen spesifik amagtir. Temelde amag, yeni kadrolara atanacak Kkisilerin
hizmetin gerektirdigi yetenek, bilgi, beceri ve sorumluluk diizeylerine sahip olmasini
saglayacak bir donamm seviyesine ulastiriimasidir®’. Bu amaglar Orgiitiin tamamina
iliskin olabilecegi gibi bir bélimiine yénelikte olabilir. Isletmede hangi bélim ya da
birimin egitim a¢ifimin karsilanacagina ve bunlarin egitim sonrasi performans
diizeylerinin ne olacagina iliskin beklentileri kargilamayi ve verilecek egitimin teorik mi
yoksa pratik bilgiler mi kazandirmaya doéniik oldugunun belirlenmesi konular amag
kapsami igerisinde degerlendirilmektedir®?. Egitim uzmanlari egitilecek personele
iliskin olarak belirlenen amaglarin genellikle su sorulara cevap bulmas: gerektigini ileri
stirmektedirler. Bunlar:

1. Egitilecek kisinin egitim stiresi sonucunda neyi yapabilmesi gerekmektedir?
2. Hangi kosullar altinda egitilmis davramgin ortaya ¢ikmasi gerekmektedir?

3. Egitilmis davranis en iyi nasil ortaya ¢ikariimalidir?

»'Michael Harris, a.g.e, ss. 310-312.
2 Oya Ozgelik ve Digerleri, a.g. e, ss.182-183.
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Egitim programina iligkin amaglarin tam bir agiklik igerisinde tanimlanabilmesi

29 Amaglarin

icin gergek bir egitim ihtiya¢ analizinin yapilmasi gerekmektedir
baslangicta belirlenmesi karar verme siirecini kolaylagtirdig1 gibi aynm: zamanda egitim

stirecinin degerlendirilmesinde de bir kriter olarak kullanilmaktadir.
Egitim Programunin Kapsammin Belirlenmesi :

Egitim programmin kapsaminin belirlenmesi egitilecek isgorenlerin segimi,
egitim faaliyetlerinin hangi organlarca gergeklestirilecegi, egitimcilerin secilmesi,
egitim konularinin tespiti ve egitim siiresine iliskin bilgilerin belirlenmesi asamasidir.
Egitim programimin kapsaminin  hazirlanmasi siireci belirli beceriler 6gretmeyi,

gereksinim duyulan bilgiyi vermeyi veya tutumu etkilemeyi amaglamaktadir™*

. Yapilan
egitim programi, isletmenin ve ¢alisanlarin gereksinimlerine cevap verecek sekilde
diizenlenmelidir. Bu asamada program igeriginin hazirlanmasi igin gereken materyaller
ve veriler toplanmaktadir. Bu veriler yazili kaynaklardan toplanabilecegi gibi, karsilikli
goriismeler yoluyla da yiiriitiilebilir. Egitim Programinin kapsaminin belirlenmesinde
Onemli olarak gériilen bazi noktalar yer almaktadir. Bunlar su sekilde ortaya koymak
miimkiindiir:
1.LEgitim programimin kapsami belirlenen ihtiyaglar ve Ogrenme stireci ilkeleriyle
sekillenmektedir.
2.Egitim programinin kapsamu Kisilere ¢esitli beceriler ve bilgiler 6gretmeyi ya da
bireylerin tutum ve davranig modellerini degistirmeyi amaglamaktadir.
3.Egitim programinin kapsaminin belirlenmesinde, ¢aligsanlarin ihtiyaclarim
karsilamaya doniik caligmalarin g6z Oniinde bulundurulmasi, onlarin motivasyon
diizeylerinin yiikseltilmesi agisindan 6nemlidir.

Egitim kapsami igerisinde yer alan konulari su baghklar altinda toplamak
miimkiindiir:

Egitilecek Isgorenlerin Secimi :Egitim programlarinin basaris1 dogru kosullar

altinda dogru insanlar i¢in dogru programlarin segilmesi ile saglanabilir. Bu yiizden
belirli egitim siiregleri sadece belirli personele doniik olarak yapilmaktadir. Burada daha
once belirlenmis olan egitim ihtiyaglar g6z oniinde bulundurularak, egitim programi

kapsamina alinacak ¢aliganlarin belirlenmesi s6z konusudur. Egitime tabi tutulacak

% Asuman Tiirkel, a.g.e, s.184.
4 Oya Ozgelik ve Digerleri, a. g. e, 5.176.
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calisanlar1 belirleme siirecinde dikkat edilecek nokta oncelikle egitim ihtiyaci iginde
olan béliim ¢alisanlarinin egitime tabi tutulmasidir. Egitilecek kisi sayismnin ¢ok oldugu
durumlarda tercih edilen grupla egitimin basarili olmasinin saglanabilmesi igin grubun

homojen bir yapiya sahip olmasina 6zen gosterilmelidir®’.

Egitilecek kisi sayisinin
belirlenmesi, kurs igeriginin olusturulmasi, kullanilacak 6gretim yo6ntemlerinin segimi
ve araglarin belirlenmesi  egitilecek kigsilerin sahip olduklar1 bir takim 6zellikler
tarafindan belirlenmektedir. Bu 6zellikleri su sekilde siralamak miimkiindiir®°:
1. Katilimeilarin tinvanlari
2. Katilimetlarin egitim diizeyleri
3. Is tecriibeleri
4, Caliyma alanlar1 ve departmanlari
Isletmede egitime tabi tutulacak personel genel olarak ii¢ kapsamda

degerlendirilmektedir.

- Isci egitimleri

- Memur egitimleri

- Yonetici egitimleri
-Isci Egitimleri: Isciler icin verilecek egitim is egitimi olarak adlandirlmaktadir. Bu
grup ozellikle mavi yakali ¢ahiganlardan olusmaktadir. Isci egitimi teknik becerinin
geligtirilmesi esasina dayanmaktadir. Teknik beceri egitimi, ¢alisanlarin isi olusturan
gorevlerin basarilmasi igin gerekli olan yOntemleri, siiregleri, islemleri ve teknikleri
anlamalarin1 ve kullanma yeteneklerini gelistirmeyi hedeflemektedir®’. Bir gérevin
yapilmasindaki incelik, ustalik, isle ilgili teknik, taktik ve yontemlerin hepsi teknik
beceri kategorisi icerisinde degerlendirilmektedir. Bu diizeydeki egitim programlarinin
amagclart c¢aliganlarda kalite bilincinin arttirilmasi igin verilen kalite egitimi ile
teknolojiye ve yeniliklere uyum egitimidir*®.
-Memur Egitimleri: Memur kavrami Orgiitlerde genellikle muhasebe, denetim, satin
alma, sekreterlik, bilgi islem ve benzeri alanlarda ¢alisan personeli kapsamaktadir.
Bunlar mavi yakali ¢alisanlar ile beyaz yakali ¢aliganlar arasinda kalan kesimdir ve

Orgiitiin idari ve biirokratik yazigma islemlerini ylirlitmektedirler. Bunlarin egitim

25 Oya Ozgelik ve Digerleri, a. g. e, s.183.

26 Aysun Ozyurt, “Insan Kaynaklar1 Egitimine Genel Bakis 1 Hizmet Igi Egitim Programlarinin
Hazirlanmas1”, Human Resources Dergisi, S.4, Subat 1998, s.59.

7 {lnami Findikg1, a. g. e, $.257.

2% (9zcan Yenigeri, a.g.e, s.7.
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siirecine dahil edilmesinin &nemli bir nedeni vardir. Bu grupta olan ¢alisanlar
zamanlarnnn biiyiik ¢ogunlugunu yéneticilerle gegirmektedirler. Raporlama, yazigma ve
nezaket kurallarina kadar pek ¢ok konuda orgiite 6nemli katkilart s6z konusudur. Bu
yiizden orgiit imajina uygun ve yararhilik tagiyan bir hizmeti etkin sekilde vermeleri
beklenmektedir®®’.

-Yénetici Egitimleri: Isletmelerde belki de tizerinde en fazla durulan egitim ¢aligmalan
yonetici egitimi olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Yonetici egitimi isletmelerde her
diizeydeki yoneticilerin gok farkli konu ve kapsamdaki gesitli gorevleri basariyla yerine
getirebilmeleri i¢in bilgi, beceri, tutum, davrams degisikligi gergeklestirmeye yonelik
egitim faaliyetlerini icermektedir’®. Yoneticiler igin egitim ¢ok 6nemli bir siiregtir.
Cilinkii yoneticilerin temel amaci insanlar1 bir araya getirip, belirli amaglar
dogrultusunda koordine edip, bu amaglarin gerceklestirilmesi igin yo6nlendirmektir.
Bunun basarilabilmesi bir takim yeteneklerin yoneticilerde bulunmasini zorunlu
kilmaktadir®®.

Egitimin yoneticiye sagladigi yararlann ii¢ noktada ele almak miimkiindiir.
Bunlardan birincisi teknik becerilerin gelistirilmesidir. Teknik beceri bir sahaya iligkin
bilgi ve analitik kabiliyeti ve konu ile ilgili araglarin kullanimina iliskin beceriyi ifade
etmektedir. Is iizerindeki egitim programlarmin g¢ogunlugu yoneticinin becerisini
gelistirmeye doniiktiir. Yoneticinin dogrudan yonetmekle sorumlu bulundugu alan
konusunda gerekli bilgi ve beceri diizeyine sahip olmasi gerekmektedir’ %2 fkinci olarak
beseri iliskiler kurma becerisinin gelistirilmesidir. YoOneticiler ayn1 zamanda
insanlararas1 iliskileri yonetebilme sanata sahip bireylerdir. Iligkileri y6netebilmek
aym zamanda iyi bir iletisimci olmayi1 hatta onun da Otesinde etkilesim igerisinde
bulunmay1 gerektirmektedir. Orglit genel anlamda bir iligkiler sistemi oldugu igin
orgiitte bulunan herkesin az veya ¢ok iletisim kurmaya mutlaka ihtiyaci vardir.
Insanlarla daha iyi iletisimde bulunabilmek, onlarin istek ve ihtiyaglarimi énceden
anlamak ve onlarla devamli bir haberlesme i¢inde bulunmak, galiganlar1 motive etme

303

konusunda yoneticiye onemli avantajlar saglamaktadir’>°. Orgiitlerde etkin bir ydneltme

yOneticinin begeri iligkiler kurma ve gelistirme diizeyine baghdir. Son olarak da

9 {lhami Findikg1, a. g. e, 5.258.

30 Fulya Akyar, “Yonetici Egitimi ve Kavramsal Bir Cergeve”, 1.U. L.LE.Dergisi, Istanbul, 1981, 5.67.
30 M. Serif Simgek, a. g. e, s.17.

392 M. Serif Simsek, a. g. e, s.17.

303 Kemal Tosun, Isletme Yonetimi Genel Esaslar, Savas Yaynlari, Ankara, 1992 ss.191-193.
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yOneticilerin  kavramsal becerilerinin  geligtirilmesidir. ~Kavramsal yetenegin
gelistirilmesi ile yoOneticilerin igletmeyi bir sistem yaklasimi gercevesi iginde biitlinsel
olarak gorebilmesi saglanmaktadir. Yoneticiye verilen her kararin, vuku bulan her
olayin biitiiniin bir par¢asi oldugunu kavrayabilme becerisi kazandirmaktadir. Bu
beceriye sahip olabilmenin yolu &rgiitteki cesitli fonksiyonlarin birbirine ne sekilde
bagli bulunduklarin anlayabilme ve bir fonksiyondaki degisikligin digerleri tizerine olan
etkilerini kavramaktan ge¢mektedir’®. Yoneticilerin verdikleri kararlarin isabetliligi,
Orglitli, cevreleyen daha genis sistemi ve Orgiitiin alt sistemlerini biitiinlik i¢inde
gorebilmesine baghdir. Strateji, taktik, politika liretebilme sorunlari bilimsel ve
sistematik bir bi¢cimde kavrama, agiklama ve mantikli ¢6ziimler liretme becerisi olan
analitik beceriyi de kavramsal beceri kapsaminda diisiinmek gerekmektedir.Bu agidan
egitim yoOneticinin gii¢lii yonlerinin - gelistirilmesine katkida bulunmakta ve gorevini
yerine getirme konusunda gereksinim duydugu bilgi, beceri, davramis degisikligi ile
305

entelekttiel kapasitesinin gelistirilmesine katkida bulunmaktadir™.

Egitim Faaliyetini Yiiriitecek Organlarin Belirlenmesi:Egitim faaliyetleri iginde

onemli bir bagka noktada egitim siirecini yiriitecek olan kisi ve birimlerin
belirlenmesidir. Ozellikle bityiik Slgekli isletmelerde egitim faaliyetlerini yiiriiten bir
egitim birimi bulunmaktadir. Eger isletmede ayri bir egitim birimi yoksa egitim isleri de
insan kaynaklar1 bélimiintin gorev alanlari icerisinde yer almaktadir. Egitim faaliyetleri
isletmelerin kendi i¢ organlan tarafindan yiiriitiilebilecegi gibi disaridan bir takim
egitim kurumlarinin vermis oldugu egitim programlarindan da yararlanmak
miimkiindtir'®. Bunlarin diginda isletmeye disaridan getirtilebilecek bir egitim uzmani
tarafindan da egitim hizmetleri ytiriitiilebilir. Bu dogrudan dogruya isletmenin egitim
politikasinin bir sonucu olarak sekillenmektedir. Genelde isletmede belirli béliimierin
egitime tabi tutulmas1 agamasinda egitim departmani egitim hizmetlerini yiiriitiirken,
isletmede ¢alisanlarin tamamim ya da biiyik ¢ogunlugunu kapsayan egitim ihtiyaci
ortaya ¢iktifinda digaridan uzman kuruluslardan bu hizmetin karsilanmasi yolu tercih
edilmektedir”.

3% Ismail Efil, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, I1. Baski, Uludag Universitesi, Basimevi, Bursa
1994. s.9.

3% Omer Peker, Nihat Aytiirk, a.g.e, ss.55-56.

30 Zeyyat Sabuncuoglu, a. g. e, ss.137-138.

7 Aysun Ozyurt, a.g.m, 5.59.
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Egitimcilerin_Segimi: Hangi diizeyde olursa olsun, egitim verecek kisilerin

nitelikleri ile egitimin amaglarina ulagsma derecesi arasinda 6nemli bir iliski yer
almaktadir. Aslinda, ideal bir egitimci stili yoktur. Her egitimcinin 6gretme stili vardir.
Burada énemli olan grubu ve katilimeilart motive ederek 6grenme icin gerekli iklimi
yaratmaktir. Egitim programlarinda amirlerden, ustabagilardan, kurum i¢inden veya
disindan gelen uzmanlardan ig gérenler igin egitici olarak yararlanmak miimkiindir’®.
Temel teknik becerilere iligkin egitim is gorenlerin amirleri tarafindan verilebilirken,
oryantasyon egitimi, genellikle insan kaynaklarn boliimiinde gorevli bir kisiler
tarafindan verilebilmektedir. Yoneticiler i¢in insan iligkileri ve kavramsal beceriler
kazandirma konusundaki egitim genellikle tiniversiteden gelen &gretim liyeleri veya
egitim/danigmanlik sirketlerinin uzman personeli tarafindan verilmektedir. Burada
dnemli olan sey egitimcinin gérevini basarili bir sekilde tiretebilmesi ve egitim igin
gerekl 6grenim hedeflerini dogru hazirlamak ve katilimcilarin arzu ve ihtiyaglarini
saglikli belirleyip, daima gozoniinde bulundurmaktir. Egitimcilerin aktif &grenme
metodunu ¢ok iyi bilmeleri, 6gretme degil Ogrenme merkezli olmalan
gerekmektedir’®

siralamak miimkiindiir’'°:

. Egitimci konusunda uzman olmalidir.

. Kisaca egitimcilerin sahip olmalar1 gereken 6zellikleri su sekilde

. Iyi bir iletisimci olmalidir.

. Etkili 6grenme i¢in galiganlara danmismanlik yapabilmelidir.
. Kisilerin gelismelerine katki saglayici olmahdir.

. Teknolojik ara¢ ve gerecleri kullanabilmelidir.

. Ogrenme ilkelerini egitim yerinde uygulayan biri olmalidir.
. Zamana duyarli olmalidur.

. Yiiksek beklentileri karsilayan ve yaratan birisi olmalidir.

NoBE- RN e Y I N VS S

. Egitimci kendi davraniglar1 ve sunum tarzi ile yiiksek motivasyona sahip olmalidir.
10. Egitimci katilimeilanin farkli yetenek, kisilik ve alg: 6zelliklerine sahip olduklarinin
bilincinde hareket etmelidir.

11. Egitimci katilimi saglayabilecek bir sekilde egitim ortami, egitim dizayni, egitim

icerigi ve egitim giindemini renkli kilabilmelidir.

*® {lhami Findikgy, a. g. €, 5.260.
3% John Townsend, The Instructors Pocketbook, Besinci Baski, Alreford Press, London, 1991, s.2.
319 [ihami Findikgl, a. g. e, $.261.
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Egitim Konularwin Belirlenmesi: Egitim konulan genelde oryantasyon egitimi,

isgérenlerin mevcut gorevleri digindaki bir {ist gorevlere hazirlanmalar1 ya da
performans geligtirmelerini  saglayici gelisim egitimi gibi bir takim konularn
kapsamaktadir. Isletmede egitimin kimin igin verileceginin baglangigta tespit edilmesi
gerekmektedir. Bu ihtiyag belirleme siireci sonucunda egitim konulan belirlenmektedir.
Egitim konularinin belirlenmesi, egitime tabi tutulacak bireylerin bir takim
ozelliklerinden etkilenmektedir ki bu 6zellikleri su sekilde belirtmek miimkiindiir:
1. Caligsanlarin isletmedeki konumlari
2. Calisanlarin tinvanlari
3. Calisanlarin egitim diizeyleri

Ayrica egitime tabi tutulacak ¢aliganlarin ihtiya¢ duyduklar egitim konular1 spesifik
hale getirilmelidir. Bu sayede ¢alisanlara higbir katki saglamayacak, sadece zaman ve
kaynak israfina yol agacak siireclerden igletme kaginmig olacaktir.

Egitim Cevresi ve Egitimin Verilis Bigiminin Belirlenmesi: Egitim ¢evresi,

egitilecek kisi sayisi ya da verilecek egitim tiirii dikkate alinarak yapilacak egitimin
bireysel mi yoksa grupla m1 olacagi ve bu egitim siirecinin ig bagt egitim mi yoksa is
dis1 egitim mi olacagi, materyalle desteklenen egitim mi yoksa Ogreticiye dayali bir
egitim anlayisimn mu1 uygulanacaginin belirlenmesine iliskindir. Is basinda yapilan
geleneksel egitim, is disinda egitime kiyasla ¢alisma hayatinda daha yaygin olarak
kullanilmasina ragmen, ¢ogu kez is disinda egitim merkezlerinde bu faaliyetlerin

yiiriitiilmesi onerilmektedir’""

. Ancak bu tip egitim merkezlerinde yapilan egitim teorik
diizeyde kalmakta olup, ise yonelik transferi gézard: etmektedir. Isletmeler bu amagla
iki tip egitim merkezleri olusturmuslardir. Konferans, seminer ve kurslarin
diizenlendigi, teorik bilgilerin yogun olarak alindigi genel egitim merkezleri ve pratik
caligmalara yer veren bolgesel egitim merkezleridir. Genel egitim merkezleri daha ¢ok
kavramsal ve beseri iligkilere dayal1 becerilerin gelistirilmesinde kullanilmakta ve iist
kademe ile orta kademe yoneticilere hizmet vermekte iken, bolgesel egitim merkezleri
alt kademe c¢aliganlarinin ihtiyag duyduklart teknik becerileri kazandirmaya doéniik

egitim ¢aligmalan yiiriitmektedirler’'2.

3 Aysun Ozyurt, a.g.e, s.60.
312 Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e, s.139.
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Egitim Siiresinin_Belirlenmesi:Yillik egitim programlar1 hazirlamirken dikkat

edilecek 6nemli noktalardan birisi de egitim siiresidir. Isletmeler egitim faaliyetleri igin
bir maliyete katlanmaktadirlar. Bu siirecin gereksiz yere uzun olmas: isletmenin egitim
i¢cin yapacagl harcamalar1 da artiracaktir. Dolayisiyla siirenin, egitimin etkinligi ve
verimliligi ilkesine gore belirlenmesi zorunludur. Ayrica egitim ¢aligmalarina katilan
baz1 ¢alisanlarin 6zellikle farkli boélgelerde egitime tabi tutulmalari onlarin bir takim
ihtiyaglarinin da karsilanmasimi gerektirmektedir. Isgérenlerin bir kisminin egitim
nedeni ile isten uzak kalmalan da diigiiniildiigiinde bu maliyetin oldukga yiiksek oldugu
agiktir. Biitiin bunlar g6z 6niine alindifinda egitim siiresinin baglangigta tespit edilmesi
gerekmektedir.

Egitim Biit¢esinin Hazirlanmas:: Egitim biitgesi isletmede belirli dénemlerde

yapilacak olan ¢aliganlarin egitimine iligkin harcamalar1 belirlemek ve bu harcamalarla
ilgili kaynaklar1 saglamak amacina yoneliktir. Isletmelerin egitim faaliyetleri gesitli
nitelikte harcamalarin yapilmasini gerektirmektedir. Egitim faaliyetleri nedeniyle
katlanilan maliyetlerin kapsam ve igerigi isletmeden isletmeye degismektedir. Ancak
egitim faaliyetlerine baglamadan 6nce egitim planlamasi yapilirken, bu maliyetlere
iliskin rakamlarin ne olacaginin tahmini olarak belirlenmesi gerekmektedir’'®. Egitim
biitgesi i¢in genellikle bir yillik bir dénem esas alinir. Personel egitim faaliyetlerinin
yilin belirli aylarinda yapilmasi durumunda personel egitimine iligkin harcamalar da
yilin belirli aylarinda yogunluk gosterebilir’'®. Egitim bolimi biitgesi igerisinde yer
alan harcamalar sabit ya da degisken maliyetler olarak iki grupta yer alabilecegi gibi,
harcama kalemleri seklinde de ayr bir gruplandirmaya tabi tutulabilir.

Egitim biitgesi i¢inde yer alan maliyet kalemleri eger sabit ve degisken
maliyetler seklinde gruplandirilirsa, genel olarak bu gruplarin her biri su kalemlerden
olusmaktadir®":

-Degisken Maliyetler

1. Egitim arag- geregleri
2. Bakim onarnim giderleri
3. Tiiketim giderleri

4, Egitim uzmanina ya da egitim danismanlik sirketlerine 6denecek iicretler

33 Cagatay Uniisan, a. g. e, s.35.

34 Zeyyat Sabuncuoglu, a. g. e, s.140.
31 Capatay Uniisan, a.g.e, s.35.
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-Sabit Maliyetler

1. Kurtasiye giderleri

2. Maas ve ticret 6demeleri

3. Kira 6demeleri ya da egitim etkinligi i¢in varsa yaptirilan bina, laboratuvar, dershane,
atdlyeye iliskin giderler ve misafirhane giderleri

4. Fiziki mekanlarin 1sitma, aydinlatma, telefon,stiu ve temizlik giderleri

5. Varsa yurt igi ve yurt dig1 egitim burslarinin maliyetleri

6. Yemek yardumlar

Isletmelerde egitim biitgesi hazirlanirken takip edilen agsamalar sunlardir'®:

1. Isletmenin egitim faaliyetlerinin tamamim goéz oniinde bulunduran bir egitim
biitgesinin tahmini olarak belirlenmesi gerekir.

2. Yapilacak egitim faaliyetlerine iligkin tahmini biitge her departman i¢in ayn ayn
yapilir ve bir araya getirilir.

3. Isletmedeki tiim egitim faaliyetlerini kapsayan bir taslak hazirlanir ve y&netim
kuruluna sunulur.
4. Egitim bolumii yoneticisine onaylanmisg biitge hakkinda bilgi verilir.

5. Egitim uygulamalar1 bagladiktan sonra mevcut tahminler disinda ortaya ¢ikan egitim
harcamalarina iligkin gézden gegirme ¢aligsmalar yiiriitiiliir ve diizeltici tedbirler alinir.
Bir egitim Biitgesinin hazirlanmasinda dikkat edilmesi gereken noktalar sunlardir®'”:

1. Hazirlanan egitim biitgesi egitim programini bagariyla tamamlamaya izin verecek
sekilde gergekei olmalidar.
2. Egitim biit¢esinde yapilacak degisiklik veya diizeltici faaliyetler konu ile ilgili her
birim, boliim ve birey tarafindan bilinmelidir.

3. Hazirlanan tahmini egitim biitgesi ile biitce disi harcama kalemleri arasinda bir
uyumun saglanabilmesi i¢in etkin bir denetimin saglanmasi gerekmektedir.
4. Egitim biitgesi harcamalarin1 agan bir harcama kaleminin varligi her zaman goz
Oniinde bulundurularak, egitim biitgesi igin de ek bir kaynak her zaman igin
ayrilmalidir.

Isletmelerde egitim birimleri i¢inde uygulanan g tip biitgeden s6z etmek miimkiindiir:
-Fonksiyonel Biitge: Bu egitim boliimiintin 6rgiit agisindan fonksiyonel bir nitelik arz

ettigi durumlarda uygun bir biitcedir. Bu biitgede egitim biriminin temel fonksiyonlar

318 cagatay Uniisan, a. g. e, 5.36.

317 Zeyyat Sabuncuoglu, a. g. e, ss.140-141.
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i¢in bir biitge déneminde yapilmas: gerekli harcamalarin ve gelir tahminlerinin ayr1 ayn
hesaplanmas: s6z konusudur. Boyle durumlarda her boliimiin biit¢esinin ayri ayn
hesaplanmast ve bunlarin toplaminin aliip genel egitim biitgesinin  olugturulmas:
gerekmektedir.

-Unite Biitcesi: Kiigiik egitim birimlerinin varligina bagh olarak yapilacak bir biitge
tipidir. Bu biitgede gok farkli faaliyetlere iligkin harcama kalemleri yer almaktadir.
-Proje Biitgesi: Isletme tarafindan gergeklestirilecek egitim projesinin mali yapisimn
hazirlanmasi ve programin gerektirdigi harcamalarin planlanmasidir. Belirli bir doneme

iliskin egitim projesi ya da projeler igin olugturulmus biitgelerden olugsmaktadir.

2.1.7.2.3.Uygulanacak Egitim Yontemlerinin Se¢imi

Egitimle, c¢aligsanlarin bilgi beceri, tutum ve davramslarinda bir degisiklik
yaratilmasi amaglandigindan bu degisikligin yaratilmasinda yararlanilacak y&ntemlerin
de buna gore segilmesi gerekmektedir. Clinkii 6gretim yontemleri ancak egitim
hedeflerine uygun oldugu siirece etkili olabilir. Burada s6z konusu olan ¢alisana nasil
bir egitimin verilmek istendigidir. Bu, bilgi aktarimina dayali olabilecegi gibi,
uygulamali bilgi vermeye veya is gorenin isteki motivasyonunu arttirmaya yonelik
soyut bir yontem de olabilir. Glinlimiizde egitim yontemlerinin sayist olduk¢a fazladir.
Bu yo6ntemlerin her biri amaca ulasma noktasinda oldukga degerli katkilar
saglamaktadir. Bu ylizden tek bir en iyi egitim yonteminden bahsetmek miimkiin
degildir. Egitim yOntemlerinin se¢im silirecinde gbz Oniinde bulundurulmasi gereken
bazi noktalar bulunmaktadir. Bu noktalar su sekilde siralanabilir:

1. Egitimin amaglar

2. Egitilecek personelin 6zellikleri

3. Egitimde kullanilmas: gerekli unsurlarin temini

4. Egitimcilerin 6gretilecek konu hakkindaki yeterlilikleri
5. Egitim yeri se¢imi

6. Yontemin yararliliklar1 ve sakincalari

Yukarida siralanan faktorlerin hepsi egitim yOnteminin segiminde kararlar
etkileyen 6nemli 6zelliklere sahiptirler. Bu agidan egitim yonteminin se¢imi oldukga
dnemli bir konudur. Burada yapilacak bir hata bilitiin egitim ¢abalarinin bosa gitmesi

anlamina gelecektir. Genel olarak pek ¢ok tasnif olmasina ragmen uygulamada en ¢ok
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rastlanan egitim yontemleri is bas:1 egitim yontemleri ve i dig1 egitim yontemleri olarak

iki grupta incelenmektedir.

Isbagi Egitim Yontemleri :

Is bast egitim yontemi Yeni ve deneyimsiz personelin isi yapan calisma
arkadaslarim1 veya yoneticilerini gézlemlemek ve onlarin davranislarini taklit etmek
yoluyla 6grenmeleri diigiincesinden hareket etmektedir’'®.

Is basinda egitim is hayatinda, is disinda egitime kiyasla olduk¢a yaygin bir
sekilde kullanilan bir yontemdir. Bu yontem ¢alisanin igini yerine getirmesi esnasinda
egitimin verilmesi esasina dayanmaktadir. Bu siirecte birey hem isini yerine getirmekte
hem de 6grenme aktivitesi igerisinde bulunmaktadir’'®. Bu yontemde ¢alisandan iiretim
yapmas) istenmekte ancak bunu tam bir performansla gergeklestirmesi asla
beklenmemektedir. I baginda egitim en yakin yonetici ya da deneyimli bir is goren
tarafindan uygulanmaktadir.

Yakin zamanda yapilan aragtirmalar en iyi 6grenme yonteminin is basinda
yapilan egitimle saglandigim ortaya koymustur®2’. Is bag1 egitim yontemleri oldukea
avantajli  6zellikler tasimaktadir. Ciinkii, diger yontemlerle karsilastinldiginda
materyaller, egitimcilerin licreti veya egitim programinin hazirlanmasi y6niinden daha
az emek, para ve zaman kaybina neden olmaktadir’*'. Is baginda egitim ySntemlerinin
hem olumlu hem de olumsuz yonleri vardir. Bunlar1 asagidaki sekilde siralamak
miimkiindiir.

[s bas1 egitim yéntemlerinin tistiinliiklerinin su sekilde ortaya koyabiliriz’*:
1.Isbag1 egitim yéntemleri maliyetler agisindan daha az bir giderle uygulanabilen bir
yontemdir. Arag, gere¢ ve materyal alimi ve ayrica yatim harcamalar
gerekmemektedir.

2 .Egitim, is sirasinda yapildif i¢in ¢aliganlarin hem 6grenmeleri saglanmakta hem de
tiretimde bulunmaktadirlar.

3.Calisanlar is yerinde ¢alistiklar i¢in igin yapilmasinda fazla bir aksama olmamaktadir.

318 Raymond A.Noe, a.g.e, 5.193.

319 Randy L. DeSimone, David M.Harris, a.g.e, s.143.

320 Edward M. Harwell, Personnel Management and Training, Chain Store Publishing Corporation,
New York, 1969, s.93.

3l George Bahlander Arthur Sherman, , Scott Snell, a.g.e, 5.239.

32 pinar Tinaz, a. g.e,s. 78.
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4.1s baginda egitim ile 6grenilen malzemenin aninda transferi s6z konusudur.
5.Isbasinda 6grenim sayesinde c¢alisanlar ve is arasinda herhangi bir uyum sorunu
yasanmamaktadir.
6.isbasinda 6grenme sayesinde sosyal iligkiler agisindan is arkadaglar ile aym yerde
calisan bireyler sosyallesme siireci y6niinden yabancilagma sorunu yagsamamaktadirlar.
7.1s basinda egitim yontemi sayesinde ¢alisanin yaptig1 hatalarin aninda diizeltilmesi
s6z konusudur.
8.1s basinda egitim siirecinde y&neticinin varlig1 6grenme siirecini hizlandirmaktadir.

Is basi egitim yontemlerinin eksikliklerini asagidaki sekilde siralamak
miimkiindiir’?:
1.Is bas1 egitim ile deneyimsiz ¢alisanlar igletmenin arag-gereglerine zarar verebilirler.
2.Deneyimsiz ig gorenlerin is kazalarina ugrama ya da sebep olmalar1 s6z konusu
olmaktadir.
3.Yonetici baskis1 sayesinde egitim siirecinin etkili 6grenimi i¢in zaman sikintisi
yasanmaktadir.
4.Bu yontemle ¢ok sayida ¢aligan: egitmek miimkiin degildir.
¢aliganlarin motivasyonu siirecini olumsuz etkileyebilmektedir.
6.Egitimi yiriiten ydneticilerin 6gretme yeteneginin eksik olmasi 6grenme siirecini
sikinttya sokabilmektedir.
7.1yi tammlanmus is basarm kriterlerinin eksikligi o6nemli sikintilara yol
acabilmektedir.

Bunlarin Onlenmesi amactyla egitim uzmanlarinin bir takim Onerileri soz
konusudur. Bu 6neriler su sekilde ortaya konabilir’**:
1.Her is bas1 egitim stireci i¢in ger¢ekei 6nlemler ve amaglar gelistirmek
2.Her egitim stireci i¢in belirli bir egitim programi planlamak ve stirekli geri bildirim
icin periyodlar olugturmak

3.0grenmeyi tesvik edici bir ortamin yaratilmasi i¢in yoneticilere yardimei olmak

33 Dursun Bingdl, a. g. e, ss.193
324 George Bahlander Arthur Sherman, , Scott Snell, a.g.e, 5.239.
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Yonetici Gozetiminde Yapilan Egitim :

Calisanlarin islerini nasil yaptiklarina ve organizasyonel uyum siireglerine nasil
adapte olduklarina dair gézetmenlik ve danigmanlik yapilarak informal olarak yerine
getirilen bir egitim teknigidir. Bu egitim tekniginin 6zii, isletmeye yeni gelen veya is
degistiren bir ¢alisanin bilgi, beceri ve tecriibe sahibi olan bir y6neticinin, ustabasinin
ya da i3 gorenin yanma yetistirilmek amaciyla verilmesi esasina dayanmaktadir'®’.
Burada olugan temel fikir astlarini en iyi taniyan kisinin yoneticisi oldugu ve her asttan
ne beklendigini en iyi bilen ve tamiyan kisinin yine yo6netici oldugu diisiincesine
dayanmaktadir. Yonetici astlarinin biitlin yetenek ve is hakkindaki beceri diizeylerini
bilmektedir. Dolayisiyla calisanlarin tistiinliikleri ve is konusundaki eksikliklerini
bildigi i¢in bunu gidermek amaciyla yeni bilgi edinmesi ve yeteneklerini gelistirmesine
uygun bir ortamin yaratilmasinda yardimci olabilir. Bu tip bir egitim teknigi, teknik ve

basit islerin 6gretilmesinde ¢ok etkilidir**®

. Genellikle el becerilerinin kazandirilmasi ve
gelistirilmesi noktasinda kullanilmaktadir. Bu teknigin etkili olabilmesi y&neticilerin
calisanlara giiven vermesi ve yetki devri gibi konulara 6zen gostermeleri ile
miimkiindiir’?’.

Bu teknigin elestirilen énemli yonleri de bulunmaktadir. Birincisi yonetici ya da
deneyimli kisi igin bu bir zaman kayb1 olarak degerlendirilebilir. ikinci elestiri konusu
dgreticinin 6gretebilme yeteneginin zayif olmasi, Ugiincii elestiri noktas1 ise 6greticinin
pratik bilgiler aktarmak i¢in yanlis ve gilivenlik agisindan sakincali olan yénleri de

sgretebilme diistincesidir?®,.

Ise Alistirma (Oryantasyon) Egitimi :

Isletmeye yeni giren ya da farkli departmanlara gecen ¢aliganlara isletmede
hangi islerin ve nasil yapildigini, genel kurallarin ve diizenlerin ne oldugunu
belirlemeye yonelik olarak verilen egitimdir. Bu egitim oziinde ¢aliganin isletmeyi ve
ilgili departmam tamimasina yardimci olan bir egitim teknigidir. ise yeni giren kisi
bireysel beklentileri ve orgiitsel ortamin beklentileri arasinda bir gerilim yasamaktadir.

Bu gerilimin azaltilmasi ve kiginin igletmeye, isine ve diger ¢alisanlara alistirilmasi igin

325 Aysun Ozyurt, a,g,m, s.63.

326 Dogan Canman, a. g. e, 5.98.

327 Trevor Bolton, a.g.e, s.128.

328 Zeyyat Sabuncuoglu, a. g. e, s.146.

111



girisimlerde bulunulmasi gerekmektedir’®. Oryantasyon egitimi sayesinde bireylerde
kararsizlik, belirsizlik ve ¢aresizlikten kaynaklanan gerilimin ortadan kaldirilmasi
saglanmaktad1r33°. Bu egitimle ¢aliganlar ilk giiniin verdigi tirkeklik ve sikintidan
kurtularak kendilerini drgiitsel ortamin bir pargasi olarak hissetmeye baslar ve isletmede
bir sosyal kaynasma olusur’'. Diger egitimlerdeki gibi siiresi, yogunlugu ve benzeri
ayrintilar  kigilerin  statiilerine, isletmeye ve isin ozelligine goére degisiklik
gostermektedir.

Ise ahistirma egitiminin birkag 6nemli amaci vardir. Fakat kapsamli amag

¢alisanlarin yeni i ¢evrelerini §grenmelerine yardimci olmaktir’*?

. Caliganlarin egitimi
bagslangi¢ agisindan olumlu bir izlenim yaratmakta, ¢aliganin diger ¢alisanlarin arasinda
kabul gérmesine yardimci olmakta ve kiginin bireysel basariminin arttirilmasina katki
saglamaktadr.>*,

Oryantasyon egitimi asamasinda ¢alisanlara asagidaki bilgiler aktarilir**:
1.Isletmenin ¢alisma, dinlenme ve yemek saatlerine iliskin bilgiler aktarilir.
2.Calisma, dinlenme ve yemek salonlar gibi isletmede ¢aliganlarin kullandiklar: alanlar
tanitilmaktadir.
3.Ise iliskin 6zel bilgiler ve varsa terimler aktarilmaktadir.
4.Saglik ve giivenlige iligkin bilgiler acil durum uyarilar1 v.s gibi konular hakkinda
agiklamalar yapilmaktadir.
5.Ustabasi, sef, yonetici ve ¢aligma arkadaglar1 gibi ¢aliganin ¢ok sik goriisiip
karsilagsmak durumunda oldugu kimselere iliskin bilgilerin aktarilmaktadir.
6.Problem ve gii¢liiklerle karsilagtiginda kime ve kimlere bas vurulabilecegine iligkin
bilgiler verilmektedir.
7.Fiziksel mekanin kullanimina iligkin bilgiler aktarilmaktadir.

Sayilar arttirilabilecek olan bu temel bilgiler disinda 6rgiitiin yapisi , ¢alisma
bigimleri ve iligkileri ile oOrgiit kiltiirtine ilisgkin 6diil, ceza sistemlerinin
anlatilmas1,orgiitin  genel politikasina iliskin bilgilerin ¢alisana verilmesi s6z

konusudur.

329 Randy L. DeSimone, David M.Harris, a.g.e, s.215.

3% Erdogan Tagkin, a. g. e, s.118.

331 Wayne F. Cascio, a.g.e, §5.227-228.

*2 Pinar Tinaz, a. g. e, s.78.

3 G.F. Shea, The New Employee: Developing a Productive Human Resource, Addison-Wesley,
Massachusetts, 1981, 5.284.

% Pmar Tinaz, a. g. e, s. 80.
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Yetki Devri Yoluyla Egitim :

Yetki devri emir komuta yetkisinin oOrgiitte bir alt kademedeki yénetici
tarafindan kullanilmasi siirecidir. Bagka bir ifade ile bir y6neticinin sahip oldugu karar
verme hakkindan feragat edip, bu hakki kendisine bagh olan astlara devretmesidir.
Yetki devri yoneticinin sorumlulugunun da devri anlamina gelmemektedir. Sadece yetki
devredilen kiginin yetki devredene kars1 bir sorumluluk yiiklenmesi s6z konusudur®.
Yetki devri ile egitimde, egitilecek olan kimseye o kimsenin bulundugu - hiyerarsi
basamaginda olmayan bir yetki verilmektedir. Bu sayede o yetkiyi almadan, o yetkiyi
alacag siireye kadar yetkinin gerektirdigi yetenek, bilgi ve becerilerin kazandirilmasi
amaglanmaktadir®*®,

Yetki devri c¢alisanlarin sorumluluk alma kapasitelerini ve karar alma
yeteneklerinin gelisimine katki sagyan bir siiregtir. Yetki devri, orgiitlerde yonetici
olarak hazirlanan kisilerin egitim ve gelisiminde 6nemli bir yere sahiptir. Yetki devri ile
egitim astlarin kendilerine giiven duymalarini saglamakta, elestirilmek korkusu ile
karar verememe gibi duygularin ortadan kaldinlmasina yardimci olmakta ve karar
verebilmek igin gerekli olan 6rgiitiin geneline iliskin bilgiye sahip olma ihtiyacini da
gidermesine katki saglamaktadir. Karar verme siireci ayn1 zamanda sistematik diisiinme
ve bir tercih siirecidir’’. Bireyin bir tercihte bulunabilmesi alternatifler arasindan se¢im
yapabilmesini gerektirir.

Bu siirecin igleyebilmesi igin ise ¢aliganin biitiin alternatifler hakkinda bilgi
sahibi olmasini zorunlu kilmaktadir. Bu sayede caligsanlar konulara iligkin bilgi
stireglerini de geligtirme ihtiyaci i¢inde olacaklardir. Yetki devri ile egitim konusunda
basarili olabilmek igin demokratik bir yapida ast ve iistiin her konuda siirekli ve agik
iletisime dayanan bir goriis alig verisinde bulunmasi gerekmektedir. Bu ileriye doéniik

olarak hem ¢alisan, hem de &rgiit agisindan 6nemli avantajlar saglayacaktir®®.

Is Degistirme (Rotasyon) Yoluyla Egitim :

Caprazlama egitim olarak da adlandirilan i rotasyonlarinda g¢aliganlarin bir

departmanda veya degisik departmanlarda farkh islerde belirli siirelerde galistirilarak bu

35 M.Serif Simsek, a. g. e, 5.220.

36 Cagatay Uniisan, a. g. e, 5.42.

337 Kemal Tosun, a.g.e, ss.505-506.

338 Vida Gulbinas Scarpello, James Ledvinka, a.g.e, s5.498-499.
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isleri tam anlamiyla 6grenmeleri amaglanmaktadir. Genellikle isletmeye yeni giren
yonetici adaylarmin yetistirilmesinde sik¢a kullanilan bir yontemdir*®. Ust ve orta
kademe yoneticilerinin ¢esitli islerde belirli siirelerle gorevlendirilmelerinin amaci,
ileride ¢ok Onemli goérevlere atanacak bu Kkisilerin isletmede yer alan c¢esitli
fonksiyonlan yakindan tamimalarina imkan vermek ve yo6netime iligkin yeteneklerinin
geligimi yaninda teknik becerilerinin de gelistirilmesine katki saglamaktir. Uygulamada
degisik sekilleri s6z konusudur.

Ise yeni girenlerin, gonderildikleri isletmenin gorevleri ve izledigi yontemler
hakkinda bilgi edinmeleri yeterli goriilebilecegi gibi, bu insanlara 6zel gorevler
verilmek suretiyle sorumluluk alma ve deneyim kazanma siirecleri de gelistirilmeye

0 fs rotasyonu sayesinde bireyler daha etkili olarak gorevlerini

calisilabilir
yuritebilmek i¢in ihtiyag duyduklar: bilgi, beceri ve yaklagimlan $grenirler. Egitime
katilan yonetici adaylar1 is hayatlarimin birkag¢ giiniinii, haftasini, ayim, hatta yiliu
orgiitiin farkli alanlarinda galigarak gegirebilirler. Alt kademe ¢aligsanlarina uygulanan
rotasyon egitim siiresi kisa tutulmaktadar.

Rotasyon egitimlerinin en Onemli yararlar1 birim iginde esneklik saglamasidir.
Bu sayede bir isi yapan kisinin yoklugunda o isi yapabilecek kisilerin bulunmasi

1 Rotasyon yontemi, aym zamanda calisanlarin psikolojik

saglanmis olmaktadir
sorunlarina yonelik olarak da kullanilan bir yéntemdir. Son yillarda 6zellikle gelismis
tilkelerde, yaygin otomasyon sonucu yabancilagsma duygulari her gecen giin artan
caliganlarda is tatmini saglamak ve onlart Orgiit kiiltiiriinii bir pargasi haline
getirebilmek amaciyla is rotasyonlarina iligkin egitim ¢alismalan siirdiiriilmektedir. Bu
egitim sayesinde yonetici adaylarmin yoneticilik yeteneklerine iliskin kazammlar
artarken, calisanlar kendileri igin uygun goérevleri  yerine getirme imkanina

kavusmaktadirlar’®.

9 Aysun Ozyurt, a.g.m, s.63,

0 Tamer Kogel “Igletmecilik ve Yoneticilik Egitiminde Kullanilan Metodlar”, 1.0. Isletme Fakiiltesi
Dergisi 1.U. Fakiiltesi Yaynlari, C.1, S.1, Istanbul, 1972, ss.141.

! Michael Harris, a.g.e, s.317.

342 Randy L. DeSimone, David M.Harris, a.g.e, s.145.
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Bu y6ntem konusunda bir takim elestiriler de yapilmaktadir. Bunlar su sekilde
belirtmek miimkiindiir’*:
1.Ise yeni giren kisinin isten bir miiddet sonra ayrilacag: diislincesi ile ise kars: ilgisiz
davranmasi s6z konusudur.
2.Ise yeni girenlerin is konusunda ilgili ve 6grenmeye motive olmalarina ragmen o
birimin yOneticilerinin buna engel olmalann ya da bu konuda isteksiz davranmalar
miimkiindiir.
3.Kisa zamanda is ortamina aligmasi ve olumlu iliskiler kurmasi oldukga giigtiir.
4.Uzmanlagmig bireylerin baska islerde de galigmasim Onermek zaman zaman verim

diistikligiine neden olabilmektedir.

Stajyerlik ve Yonetici Asistanlig :

Bu yontemde isletmeler is géren adaylarina staj ve yonetici asistanlig1 yoluyla
egitim imkani saglamaktadirlar. Stajyerlik ve yonetici asistanlign ydntemine gore
egitilecek kisi gegici olarak bir boliim yéneticisinin yardimeisi olarak atanmaktadir. Bu
pozisyonda yetismesi ve gelismesi istenen kisi yardime: olarak y6neticinin arastirma ve
incelemelerine yardim etmektedir. Bu sayede o béliimiin bir ¢ok sorununu ve ¢dziim
sekillerini yakindan tamimak firsatim yakalamaktadir. Staj aymi zamanda ileride is
gorenlerin yiiklenebilecekleri gorevlere iligkin g¢aligma ortamlarimi ve kosullarim
tanitma, isleri 6grenme ve mesleki anlamda sorumluluk alma gibi bir takim konularda
bilgi ve beceri sahibi olmay1 da 6gretmektedir**.

Stajyerlere Onceleri isin kolay yonleri 6gretilmekte ve kolayca iistesinden
gelebilecegine inanilan gorevler verilmektedir. Gelistirilecegine inamlan kisiler daha
sonra yonetici asistanlif1 gorevine atanmaktadir. Amaca uygun uygulanmas: halinde
staj ve yonetici asistanlig1 oldukga etkili bir egitim teknigidir’*.

Yonetici asistanli1 egitimi, kisilere ySnetim deneyimi kazandirmasi yaninda,
karar verme silirecinde Orgiiti biitiinsel olarak degerlendirebilme yetenegini
kazandirmayi, liderlik etme, karar verme, planlama, koordine edebilme, organize

yapabilme, diislinme stireglerini geligtirme ve sonuglar1 kontrol edebilme yeteneklerinin

gelisimine katki saglamaktadir.

3 Dogan Canman, a. g. e, 5.99.
3 Pinar Tinaz, a.g. e, s.90.
35 G.F. Shea, a.g.e, $.293.
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Bu y6ntemin bagaril bir gekilde yiriitiilmesi yoneticinin deneyimi, liderligi ve
karar alma yetenegine baghdir. Ancak yonetici otokratik bir yo6netim anlayis
sergilemekte ve biiropatolojik bir yapiya sahipse, yonetici asistamnin ihtiyaglarina ve

beklentilerine kars1 duyarsiz ise bu yontemin bagar1 sans1 oldukga diisiik olacaktir**®.

Usta -Ciraklik Egitimi :

Ciraklik egitimi, is hayatina yeni atilan is gorenlere verilen hem is bag1 hem de
is dis1 egitim yoOntemi olarak bilinmektedir. Usta-¢iraklik egitim yontemi beceri
egitimde kullamlan en geleneksel yéntemlerden birisidir. Bu sistemde beceri ve yetenek
kazandirilmas: gereken bir meslekte ¢aliganin is lizerinde bizzat uygulamali olarak ve
bilgi aktarimi yoluyla deneyim elde etmesi amaglanmaktadir. Bu yontemde genellikle
calisanlar igyerinde ¢aligmalarina ragmen giliniin veya haftanin belirli saat ve giinlerini
okulda veya kursta ders gorerek gegirirler. Ciraklik egitiminin bu yonii sayesinde
calisanlar hem geleneksel hem de modern denilebilecek i yapma metodlari ile yeni arag
ve geregleri de tamima imkanina kavugurlar®®’.

Crraklik egitiminin basaris1 giragin 6grenme kabiliyeti ve motivasyon siireci

kadar, yaninda ¢alisilan kiginin maharetine ve anlayigina da baghdir.

Komiteler Aractligyla Egitim :

Isletmelerde karar verme, uygulatma ya da her hangi bir konuya iliskin danigma
yetkisinin bir gruba birakilmasi halinde komitelerden s6z etmek miimkiindiir.
Komitelerle yonetim yaklagiminin esasi, karar verme yetkisinin bireyden alinip bir

8 isletmelerde komiteler cesitli amaglarla

gruba verilmesi esasina dayanmaktadir
kurulmaktadirlar. Bu komiteler karar verme, bilgilendirme, Oneri, ve danigma komiteleri
seklinde olusturulmaktadirlar.

Komite toplantilari, igletme igin 6nemli kararlarin alindigi islevsel bir oturum
Ozelligi tasimaktadir. Bu agidan 6zellikle yonetici olarak yetistirilmek i¢in istihdam
edilen ¢alisanlarin egitimine biiyiik katkilar saglamaktadir. Farkli departmanlardan
gelen yonetici adaylari, yonetime iligkin bir konuyu -tariyjmadan ya da karara

baglamadan 6nce onemli sayilabilecek miktarlarda bilgi toplarlar. Kararin verilmesi

8 M.serif Simgek, a. g. e, 5.57.
347 Dursun Bing6l, a. g. e, 5.194.
3% Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta yaymlari, istanbul, 1996, s.192.
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siirecinde sorunlar farkli goriisler ve bakis agilarinca degerlendirmeye alinmaktadir.>*
Bu toplantilara siklikla katilan bireyler yonetim olgunlugu, karar verme yetenegi
kazanma, yOnetimsel sorumluluk ve toplantilara iligkin nezaket kurallar1 konusunda
onemli kazanimlar elde ederler. Yoéneticiler 6rgiitii temsil kabiliyetine sahip olan

kimselerdir ve tiglincli kisilere karsi 6rgiiti temsil etmektedirler.**°.

Dolayisiyla
yoneticinin davramiglari dogrudan dogruya temsil ettigi Orgiitiin  sayginlhiina
yansimaktadir. Bu agidan karar verme gibi stratejik nitelikte bir konunun Gtesinde
Orgiitsel sayginligin temsili anlaminda da 6nemli kazanimlar bu tip toplantilar sayesinde
kazanilmaktadir.

Komiteler yoluyla egitimde 6nemli olan noktalardan birisi de  yOnetici
adaylarina genis ufuklar agabilme, bakis agilarim genisletme ve Orgiitiin hedefleri,
misyonu ve vizyonu konusunda bilgilerin aktarilmasi noktasinda énemli katkilara sahip
olmasindan kaynaklanmaktadir®>’.

Yonlendirme(Coaching ) Yontemi :

Yonlendirme yontemi ile egitim, ¢alisanlarin basari diizeylerinin yoneticilerce
siirekli olarak gozlenerek ve denetlenerek degerlendirilmesi siirecidir. Bu bir anlamda,
geng oyunculara basketbol oyunu konusunda bilgiler aktaran ve onlarin yetenek ve
becerilenin gelistirilmesini saglayan kog¢luk sisteminin ig hayatina uyarlanmis bir seklini
olusturmaktadir®>2. Bu yontemde Ogrenme siireci galisana kendini gelistirebilmesi i¢in
bir takim 6zel gorevlerin verilmesi, olaylar karsisinda sistematik diisiinebilmesi, yorum
yapma, elestirel bakis ag1s1 kazanma, konu ile ilgi olarak 6giitlerde bulunma gibi degisik
formatlarda gerceklesebilmektedir. Buradaki agirbk dogrudan dogruya yénetici
iizerindedir.

Yonlendirme egitiminde yonetici Oncelikle isgorenin noksanlarina tespit
etmekte, sonra bu noksanhiklarin nasil giderilecegine iligkin biitiin bilgi ve
deneyimlerini isgdrene aktarmaktadir. Is géren bu noksanliklarim giderme konusunda
gayret sarf ederken yonetici her zaman onun yanindadir ve bu siireci siirekli olarak

denetlemektedir®>>.

3% pnar Tinaz, a. g. e, s.89.

3% Erol Eren, a. g. e, 5.193.

351 Zeyyat Sabuncuoglu, a. g. e, ss.150-151.

32Randy L. DeSimone, David M.Harris, a.g.e, s. 280.

3% Cahit Tutum, Personel Yonetimi, TODAIE Yayimnlar1 No:79, Ankara, 1979, s.139.
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Bu egitim sistemi oldukga diisiik maliyetlidir. Calijamin egitimden

faydalanabilmesi yoneticinin yeteneklerine ve 6gretme becerisine baglidir.

Is Disinda Egitim Yontemleri :

Is basi egitimin yamsira olagan ig yerleri disinda olusturulan yerlerde
caliganlara efitim vermek suretiyle ¢aliganlarin bilgi ve becerilerinin arttirilmas:
miimkiindiir. Is dis1 egitim yontemleri ozellikle egitilecek bireylerin birbirine yakin
algilama, anlama ve deneyim diizeyine sahip homojen bir yap1 gostermeleri halinde ve
sosyal iligkilerin geligtirilmesinin bir ihtiya¢ olarak hissedildigi durumlarda en iyi
uygulanabilecek yontemlerdir.

Is dis1 egitimi, bireylerin iglerini yaptiklar yerlerin disinda kurum igi veya
kurum dis1 egitim merkezlerinde yapilan egitim geklinde tanimlamak miimkiindiir.
[sletmelerde yiiksek beceri gerektiren ve zor gorevleri 6gretmek i¢in tercih edilen bir
egitim seklidir*>*. Is dis1 egitim yontemleri belli bir isin yapilmasi igin gerekli olan bilgi
ve becerilerin kazanilmasindan ziyade uzun siireli egitim ve genel egitim iizerine
odaklanmaktadir®®. s baginda egitim daha ok giinliik 6rgiitsel iglemlerin yiiriitiilmesi
ile ilgili olup, dar kapsaml bir nitelik arz ederken, is dis1 egitimin temelinde mevcut i
yapisinin diginda diger departmanlara iligskin bilgiler, orgiitsel hedeflere iligkin yeni
yaklagimlar, teknolojik ve diger yeniliklerin galisanlara aktarilmasi yer almaktadir. Is
dig1 egitim bireylerin kazanmasi istenilen davramiglarin bilgi, beceri ve tutum agirlikli
olusuna gore cesitli egitim yontemlerini uygulamak mimkiindir. Is dis1 egitim
programlari konferanslar ve kisa siireli derslerden daha yogun yonetici gelistirme ve
yetistirme programlarina kadar gesitlilik arz etmektedir’>®,

Calisanlarin her zamanki sosyal ve psikolojik ¢evrenin digsinda farklr yerlerde
diizenlenen seminer, konferans, kurs ve benzeri toplantilara katilmalar1 bireylerin kendi
kigiliklerini ve ¢aligma iligkilerini gelistirmelerine de 6nemli katkilarda bulunmaktadir.
Is dis1 egitim galismalan isletme yoneticileri tarafindan yiiriitiilebilecegi gibi isletme

disinda uzmanlardan, tiniversite 6gretim iiyeleri ve danigmanlik sirketleri tarafindan da

3% Randy L. DeSimone, David M.Harris, a.g.e 5.145.
3% Gorge Bahlander Arthur Sherman, , Scott Snell, a.g.e, 5.239.
338 Dursun Bingdl, a.g.e, s.194.
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yiiriitiilebilir. Is dis1 egitimin is bas: egitime nazaran belirli tistiinliikleri bulunmaktadar.
Bu iistiinliikleri agagidaki sekliyle belirtebiliriz*>":
1.Uzman bir egitimci tarafindan verildigi icin daha nitelikli bir egitim ozelligi
tasimaktadir.
2. Is bag1 egitime gore daha sistematik ve planh bir 6zellige sahiptir.
3. Ozel egitim araglar1 gelistirme ve kullanma imkan1 vermektedir.
4. Is disinda egitim sayesinde ¢ok fazla sayida ¢alisan aym anda egitilebilir.
5. Egitilecek c¢aliganlarin egitim siiresince ¢aligma sartlarindan uzak bir sekilde ilgi ve
dikkatini tam olarak verebilmesi saglanabilir.
6. Bireyler diger caligsanlarin deneyimlerinden faydalanma imkani bulmaktadirlar.
7.Bilgiler belirli bir diizen iginde verildiginden egitim siireci rastlantilardan
kurtulmaktadir.
8. Egitim stirecinin maliyeti is bast egitime gore daha kolay hesaplanabilir.

Is dis1 egitim y6nteminin sakincalarini da su sekilde siralamak miimkiindiir®>®:
1. I dig1 egitimin en 6nemli sakincas: ise bu ortamlarda &grenilen bilgilerin is ortamina
aktarilmasimin hemen miimkiin olmamasidir. Yani egitim transferi gecikebilir.
2. Is bas1 egitime gére daha maliyetli bir yaklasimdir.
3. Egitime katilan bireylerin belirli bir siire iglerinden ve isletmelerinden uzaklagsmalari

tiretim kaybina ve uyum sorununa neden olabilmektedir.
Konferans :

Geleneksel bir egitim yontemi olarak bilinen konferans en eski egitim
yontemlerinden birisidir. Daha ¢ok kavramsal ve olgusal bilgiye dayali konularin,
dgretici tarafindan bir grup is gérene sunulmas: seklinde gergeklesmektedir. Konferans,
bir sorun iizerinde fikir yiiriitebilecek ve onu analiz edebilecek kimselerin belirli bir
konuyu egitilecek gruba ya da daha genis kesimlere anlatmasi esasina dayanmaktadir®’.
Konferansla, genellikle 6rgiit politikasi, orgiitsel gelenekler, yasal siiregler, isin degisen
yonleri, yeni alet ve teknolojik unsurlarin tamtimi, kalite standartlar1 ve yeni gelisen

orgiitsel konular hakkinda bilgi verilmesi amaglanmaktadir®.

37 Oya Ozgelik ve Digerleri, a. g. e, 5.195.

3% Dursun Bingdl, a. g. e, s.196.

3% Aysun Ozyurt, a.g.e, s.63.

360 Randy L. DeSimone, David M.Harris, a.g.e, s.145.
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Konferans veren Kkisi isletme i¢in yer alan bir uzman ya da yo6netici olabilecegi
gibi isletme disindan da olabilir. Bu yéntem genis bir dinleyici kitlesini hedefledigi i¢in

%! Bu yOniiyle olduk¢a ekonomik

ayn1 anda ¢ok sayida kisilerin 6grenmesi saglanabilir
bir yontemdir. Konferans tarzi egitim yonteminde geribildirim, tekrar ve transfer
oldukga diistiktiir. Konferansin etkin olabilmesi konugmacinin konuya hakim olmasina
ve anlatim tarzinin eglendirerek ve merak uyandirarak olaylan agiklamasina baglhidir®*,
Bu yontemde egitilenlerin 6nceden hazirlik yapmalarna gerek olmadigi gibi, 6zel
Ogretim araglar1 ve malzemelerine de gerek duyulmamaktadir. Ancak son zamanlarda
gorsel ve isitsel bir takim araglarin konferanslarda kullamilmasi 6zellikle dinleyiciler

agisindan ilgi ¢ekici olmakta ve katilimeilarda merak uyandirmaktadir®®.

Grup Tartismalar: :

Grup tartigmalar1 genellikle orta ve iist kademe yonetici egitimleri i¢in tercih
edilen bir egitim teknigidir. Ozellikle birden fazla kisinin katildigr ve tartisilacak
konularda katilimcilarin bilgi sahibi olduklari bir egitim yontemi 6zelligi tasimaktadir.
Burada amacg, bireylerin tutumlarinda ve davramis modellerinde degisiklikler
yaratabilmektir. Grup tartigmalarinda bireyler tartisilan konuyu her yoniiyle ele almakta
ve genis ¢ergevede irdeleme sansina sahip olmaktadirlar.

Katilimeilarin her birinin konu hakkinda farkii bilgi ve deneyimlerinin olmasi,
konuya iliskin farkli bakis agilarinin da ortaya ¢ikmasini saglamakta ve konu biitiin

yonleri ile irdelenebilmektedir’®

. Konferans yonteminden farkli olarak bu ydntemde
geri bildirim ve pekistirme saglanabilmektedir.

Tartigmali konferanslarin ilging Orneklerinden birisi forum dur. Burada
konusmaci dnce konuya iligkin kisa bilgi aktarmakta, daha sonra toplantiya katilanlar
soru, gorlis, elestiri ve Onerilerle tepkilerini belirtmektedirler. Herkesin goriislerini
agiklayabilecegi serbest bir tagtirma ortaminda dinamik bir yap1 olusturulmaktadir®®.

Yine grup tartismalan seklinde gecen bir bagka egitim sekli panel dir. Panel

birkag kisiden olugsan konugmaci grubunun belirli konularda diisiincelerini dinleyicilerle

3% W B.Werther, K.Davis, Personnel Management and Human Resources, Mc Graw Lill Book
Company, New York, 1981, s.318.

*2 Osman Yozgat,a.g.e, s.387.

363 Raymond A.Noe, a.g.e, ss.190-191.

3% Pinar Tinaz, a. g.e,8.92,

365 Zeyyat Sabuncuoglu, a. g. e, s.154.
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paylagmasidir. Burada bir oturumu yoneten baskan ve bunun diginda birkag kisiden
olusan konugmacilar yer almaktadir. Dinleyicilere konular konusmacilar tarafindan
aktarildiktan sonra konu tartismaya agilmaktadir. Tartigma stirecine dinleyiciler de soru
sorma ve fikirlerini agiklama noktasinda katilabilmektedirler’®.

Yine farkl1 bir grup tartisma tarz1 da beyin firtinasi dir. Beyin firtinasi belirli bir
sorunun ¢éziilmesi igin bir grup tiyenin liderleri nezaretinde bir teknik uygulayarak fikir
iretmeleridir. Bu yontem egitim ve gelistirme amaciyla belli bir soruna gok sayida
farkli c¢oziimler getirmekle gergeklestirilmektedir. Beyin firtinasina katilan gruptaki
biitlin {iyelerden herhangi bir sorunla ilgili olarak goriis ve Oneri ortaya koymasi
istenmektedir. Ancak beyin firtinasina tabi tutulacak konuyu belirtmekte miimkiin
oldugu kadar kesin ve agik olmak 6nemlidir.

Bu yontem, belirli kural ve prensipler izlendigi taktirde basarili olmaktadir.
Kurallar geregi liderin bagkanhiginda her tiyeye diistinceleri sorulmakta, her iiye sirasi
geldiginde aklinda kag fikir olursa olsun bir tanesini Snermektedir. Grup ¢alismasinin
yararhgim arttirmak i¢in ¢ok sayida fikir iiretmeye galigmak gerekmektedir. Beyin
firtinas1 yontemi is goérenler agisindan kendine giiven ve bireyin kendine saygi
duygularinin geligmesine katki saglar. Bu duygu bireyi 6rgiit politikalar1 ve hedeflerine
bir adim daha yaklastirir. Bu yontemin basarisi liderin bu konudaki deneyimi ve
basarisina baghdir. Lider tartigma ortaminda bireylerin diislincelerini dzgiirce

367

agiklamalarina izin vermelidir™".

Simiilasyon Yontemleri.

Simiilasyon, ger¢cek yasamda yer alan bir durumu temsil eden bir egitim
yoOntemidir. Bu metotla egitilenler verdikleri kararlarin gercek is durumlarinda ne tiir
sonuglar ortaya cikarabilecegini gormektedirler. Ozellikle hata yapilmasinin gok 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 bireylerarast beceriler

kadar, tiretim ve isleme becerilerinin 8gretilmesinde de kullanilmaktadir*®’.

366 Halil Can ve Digerleri, a.g. e, 5.202.

367 Halil Can ve Digerleri, a. g. e, 5.208.

%% Randy L. DeSimone, David M.Harris, a.g.e, s.146.

39 George T, Milkovich John, W. Boudreau, Personnel / Human Resource Management, Fifth
Edition, Business Publications Inc, NewYork, 1988, ss.557-558.
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Simiilasyon teknikleri uygulamada kazandirilacak beceri ve tutum 6zelliklerine
gore ikiye ayrilmaktadir. Bunlardan ilki fiziksel simiilasyon teknikleri ikincisi ise
dramatize simiilasyon teknikleridir.

Fiziksel simiilasyon tekniklerinde is ortamina iliskin  yapay bir ortam
yaratilmakta, yani is ortamindaki ara¢ ve geregler kullamilmaktadir. Ancak burada
yapilacak bir hatanin kesinlikle can ve mal kaybina yol agmayacak bir sekilde giivenii
bir yerlesim sistemi ile olusturulmas1 gerekmektedir. Ormegin ugak kabininde ugusa
hazirlanan bir pilotun pratik yapmas1 bir fiziksel simiilasyon 6rnegi teskil etmektedir.

Dramatize simiilasyon teknikleri gergek olaylar karsisinda bireylerin
kazanmalar1 gereken becerileri elde etmelerine yardimei olmasi agisindan daha 6nce
yasanmig isletme sorunlarimin Ornek segilerek adaylara sunulmasidir. Bu sayede
adaylarin sorunlar karsisinda deneyimler kazanmasi saglanmakta ve karsilasabilecekleri
problemlere yonelik olarak alistirma yapmalarina imkan verilmektedir. Bu y6ntemler
arasinda rol oynama, isletme oyunu, evrak sepeti teknigi (In-basket), Ornek olay gibi

teknikler yer almaktadir’°.

Ornek Olay Calismas :

Bu yontem ilk defa Harvard Business School’da egitim alanina aktarilmis ve

daha sonraki yillarda uygulama alam oldukca genislemistir’’ .

Ozellikle yonetici
kadrolarimi tist makamlara hazirlama ya da yeteneklerini gelistirmeye doniik egitim
uygulamalaridir. Ornek olay g¢alismasi ¢alisanlarin veya organizasyonun zor bir
durumun tstesinden nasil geldigine iliskin bir tasvir niteligi tasimaktadir. Bu y6ntemde
caligma hayatina iliskin herhangi bir sorun, yazili bir metin halinde egitim katilan
kisilere sunulmakta ve bu sorun grup iginde ayrintili olarak tartigiimaktadir.

Daha sonraki agamada egitilenlerden yapilan eylemleri analiz edip, elestirerek
uygun davramglari belirtmeleri ve konuya iliskin baskaca nelerin yapilabilecegine
iligkin goriiglerini agiklamalari istenmektedir. Burada amag uzun bir tartisma siireci ile
birlikte gergek durumun c¢aligsanlarca irdelenmesini saglamak ve her olayin

tartisilmasindan sonra katilanlar1 daha bilingli diistinmeye, etkili kararlar vermeye ve

sorunlar karsisinda etkin ¢Oziimler iretmeye yoneltmektir. Bu yontemin baglica

70 Aysun Ozyurt, a.g.m, s.64.
37! Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e, s.160.
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varsayimi, ¢alisanlarin kesif siireci vasitastyla 6grenmeleri suretiyle, bilgi ve becerileri
daha kolay hatirlayip, kullanabilecekleri diisiincesine dayanmaktadir’’?.

Bu yontemle farkli ¢oziim yollar1 bulunmakta ve degisik ¢oziimlerden karar
vermek i¢in en uygun olam segilmektedir. Ornek olay yénteminde segilen olaylar
genellikle yaganmig gergek olaylar niteligi tasimaktadir. Bu ylizden bu olaylarin
¢6ziimlenme ¢abalart bireylerin deneyim kazanmalarina yardimci olmaktadir. Bu
yontemin bagarili olmasi eldeki metnin agik olmasina, sorunu tam olarak ortaya
koyabilmesine ve tartigmay1 ySneten kisilerin yonetim becerileri ile kigileri farkli bakis
agilarina yoneltecek yaklasimlara sahip olmalarmma bagldir. Aynca katiimcilarin
konuya iligkin diigiinceleri 6rnek olay ydnteminin etkililigi i¢in énemlidir. Bu yiizden

katilimcilar 6rnek olay ¢aligmalarina katilmada istekli ve yeterli olmahdirlar®”.

Rol Oynama Yontemi :

Rol oynama yéntemi tavir ve davramglarin bagkalarinin roliinii oynayarak
incelenmesini i¢ermektedir. Olaylarin dramatize edilerek bazi sorun ¢6zmeye iliskin
tekniklerin ¢alisanlara 6gretilmesi amaglanmaktadir. Bu yontem 6zellikle insan iligkiler:
ve halkla iligkiler konularinda kargilagilan sorunlann anlamaya ya da ¢dzmeye dayali
olarak alt1 ile on kisi arasinda katilimcilann istirak ettigi, kiigiik gruplarla 6gretici
rehberliginde yiiriitillen bir 6gretim teknigidir’’*. Rol oynama yénteminde bireyler
kendilerine verilen karakterler gibi davranirlar. Bir igletmeyi yonettikleri varsayilan
bireyler gruplarim organize ederler, ellerindeki bilgi ve verileri incelerler ve igletmenin
genel politikasina uygun kararlar alirlar.

Bu metotla 6rnek olay ydnteminde oldugu gibi belirli bir sorunun neler yapilarak
¢oziime kavusturulabilecegi  konugmalarla degil, davraniga doniistiiriilerek

3 Rol oynama teknigi katilanlarin anlama kabiliyetini ve giinlik

gerceklestirilir
yasamda kargilastiklar olaylarla nasil baga ¢ikabileceklerine iliskin degerlendirmeler
konusunda 6nemli katkilarda bulunmaktadir. Aym zamanda bireylere empati yetenegi

kazandirmaktadir. Bu yontem o6zellikle saglik personelinin egitimi noktasinda da

372

Raymond A.Noe, a.g.e, 5.202.

37 George Bahlander Arthur Sherman, , Scott Western, a.g.e, s.246.

3™ Michael Harris,a.g.e, s5.320-321.

373 Herbert G.Hicks, C.Ray Gullett, Modern Bussines Management, Mc GrawHill Company, 1984,
s.305.

123



siklikla kullanilmaktadir’”®. Rol oynama metodunda istenilen hedeflere ulasabilmek igin
uygulamalarin higbir 6n hazirhig1 olmamalidir. Bireyler rollerini oynarken igten gelerek
oynamalidirlar. Empati yeteneginin kazandirilmasi sayesinde bu yontem ayrica
yoneticilere, ise gelmeme, performans degerlendirmesi ve problemli durumlarda
calisaniarin sorunlar1 ile nasil baga g¢ikabileceklerine iligkin de 6nemli bilgiler ve
deneyimler kazandirmaktadir®”’.

Rol oynama yontemi Ogrenime ilgiyi arttiran bir tekniktir. Bireylerin sorun
¢ozme yeteneklerini gelistirirken, bireyler arasinda isbirligi ruhunu arttirmaktadir.
Ancak bu ydntemin bir takim sakincalar1 da s6z konusudur. Bu sakincalarin su sekilde
ifade edilebilir. Oncelikle oyuna katilanlar ancak kendilerine verilen rol kadar
ogrenmeye c¢aba gosterebilirler. Rol oynama yonteminde egitimci egitim siiresinin
hakimi degildir. Bireylerin soruna iliskin ¢6ziim iiretme siireglerinin etkinligi egitim
stiresini belirlemektedir. Bu yontemde rol alan bireyler rollerini ciddiye almayabilirler

ve bu grupta bir bikkinhik yaratabilir*’®.

Isletme Oyunu Yontemi :

Isletme oyununun rol oynama tekniginden farki, rollerin ¢ok genel ve tiim
isletme fonksiyonlarim1 kapsayan bir teknik olmasi noktasindadir. Bu yontem bir
yoneticinin liderliginde gerceklesmektedir. Katilimc1 bireylerin her biri bir grup
olugturmakta ve her grup pazardaki bir igletmeyi temsil etmektedir.

Her isletmeye kendi sartlann igerisinde sorun olarak bir takim veriler
aktarilmaktadir. Katilanlardan bu mevcut veriler is1ginda isletmelerini y6netmeleri ve
sorunlar1 ¢dzmeleri istenmektedir. Bireyler sorunlarin ¢dziimii siirecinde bir takim
kararlar almaktadirlar. Alinan kararlar bilgisayar ortaminda degerlendirilmekte ve
bireylerin sorunlarin ¢6ziimi noktasinda verdikleri kararlarin basan diizeyleri

379 Bireylerin verecekleri kararlar tam

degerlendirilmekte ve kendilerine bildirilmektedir
rekabet piyasasinda igletmenin finans, pazarlama, {liretim, personel, satis ve ar-ge gibi

fonksiyon alanlarim kapsamaktadir®®.

%76 Osman Yozgat, a.g.e, 5.388.

377 George Bahlander Arthur Sherman, Scott Western, a.g.e, s.247.

378 Dogan Canman, a.g.e, s.104.

3% Zeyyat Sabuncuoglu, a.g. e, s.161.

380 Alpay Ataol, Personel Segimi ve Gelistirilmesi, Ege Universitesi isletme Fakiiltesi Teksir,
[zmir,1978, 5.93.
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Isletme oyunlari, rol oynama siirecini de kapsayan laboratuar yontemidir. Rol
oynama yoOntemi ¢aliganlar arasindaki iligkiler Uzerinde dururken, isletme oyunu
yontemi daha ¢ok idari gorevlerin yerine getirilmesi iizerine yogunlagmaktadir. Bu
yoniiyle isletme oyunlari y6ntemi rasyonellik agisindan daha gergege yakinlik arz
etmektedir’®'. Isletme oyunu yonteminde ikinci énemli nokta egitime katilanlarin
aldiklar1 kararlan sik sik degerleme, diizeltme islemlerine tabi tutmalaridir. Bu sayede
dogru ve reel sonuglara ulagmak miimkiin olabilmektedir*®?.

Bu yontemde bir simiilasyon tekniginin kullamilmasi sayesinde amaglarin
belirlenmesi, ileriye yo6nelik tahminler yapma, planlama yeteneginin gelismesine
katkida bulunma gibi konularda caliganlara bilgi ve beceriler kazandirilmasi soz
konusudur.

Bu yo6ntemin sakincalar1 ise sunlardir’®®; oyuna katilanlar ger¢ek durumlarla
kars1 karsiya kalmadiklar i¢in gergek durumun baskisinm iizerlerinde hissetmezler ve bu
durum verecekleri kararlarin isabetlilik derecesine etki edebilir. Yontem oldukg¢a pahals
bir yontemdir. Bu yiizden uygulama alanim kisitlamakta ve sadece ydnetici personelin

egitimde kullamlabilmektedir®®*.

Evrak Sepeti (In-Basket) Yontem :i

Evrak sepeti yontemi gelen evrak ya da masa basi yontemi olarak da
adlandirilmaktadir. Bu yontemde egitilecek bireylerin hayali bir sekilde bir igletmeye,
isletmeden ayrilan yo6neticilerin yerine atandiklar1 varsayilmaktadir. Egitime tabi tutulan
bireylerin igletme yonetiminde kendileri i¢in gerekli olan her sey masalarindaki evrak
¢antasinda bulunmaktadir. Bu uygulama karsilastirma yapilabilmesi igin birden fazla
kisi tizerinde uy gulanmaktadir.

Evrak sepetleri igindeki evrakin benzer olmasma 6zen gdsterilmelidir’®.
Isletmede bu stiregte karsilasilan ve karsilagilmasi muhtemel her tiirlii soruna iliskin
yazigmalar bu ¢anta i¢inde bulunmaktadir. Her birey kendi evrak sepetindeki verilerden
yararlanarak kararlar almakta ve igler tamamlandifi zaman grup Oniinde sonuglar

tartisilmaktadir. Her bireyin nasil hareket ettigi, vardifi sonuglart ve aldif1 kararlari

381 Keith Davis, a.g.e, 5.240.

2 Osman Yozgat, a.g.e, s.388.

3 Osman Yozgat, a. g. e, s.388.

** Oya Ozgelik ve Digerleri, a. g. e, .197.
** Dogan Canman, a. g. e, s.104.
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anlatilmakta ve en sonunda egitim uzmam olan kisi bu sorunlar karsisinda ne yapilmasi
gerektigine iligkin son agiklamalarimi yaparak uygulamay1 sona erdirmektedir’ % Bu
yOntem egitime katilanlarin sorumluluk alma, karar verme becerilerin gelistirirken,
bireylerin analiz yapma, sentez ve yazigma yeteneklerinin de gelisimine katkida
bulunur. Bu y6éntemin en 6nemli sakincas1 egitim malzemelerinin temin edilmesinin

her zaman miimkiin olmamasi ve zaman alici bir yontem olmasidir.

Duyarhilik Egitimi :

Duyarhlik egitimi {ist diizey c¢alisanlarin egitiminde ve gelistirilmesinde
kullanilan bir yontemdir. Farkli kaynaklarda bu y6ntem t-grubu yontemi, beseri iligkiler
grubu yontemi gibi isimlerle anilmaktadir. Duyarlilik egitimi insanlarin  kendi
aralarindaki duyarliklarini tamimaya yarayan bir yontemdir. Bu yontemle insanlar kendi
deneyim, duygu, tepki, algi ve davramglarimi incelemek suretiyle, birbirlerini fark
etmelerini ve bu tepkilerin bagkalarimi nasil etkiledigini 6grenmeye g¢alismaktadirlar.
Duyarlilik egitimine katilanlar gergek rollerinde olan kisilerdir ancak gevreleri yapay bir
karaktere sahiptir’®’.

Duyarlilik egitimi temelde bireylerin davraniglarim1 analiz eden bir siirectir. Bir
grup tartigmasi seklinde uygulanan y6ntemin amaci bireylerin davranis yapilarinda bir
takim etkiler yaratabilmektir. Bu yontemde bireylerin 10-15 kisilik gruplar halinde bir
konu iizerinde ¢aligmalan istenmektedir. Grup, davramslarinda 6zgiirdiir. Onceden
diizenlenmis bir yapi s6z konusu degildir. t grubunda, diger yontemlerde gozlenen
Ogreticiye olan bagimlilik ve tepkilerini gizleme ortadan kalkmaktadir. Burada
egitimcinin gorevi bireylerin disiincelerini rahat¢a belirtebilecekleri bir ortam
yaratilmasina yardimei olmaktir’®®.

Bu yontem ilk zamanlar sikici bir nitelige sahipken, zaman iginde hareketlilik
kazanarak zevkli bir oyun halini almaktadir. Duyarlilik egitimi siiresince bireyler
arasinda yavas yavas iletisim olusmaya baslar ve bireyler egitimcilere karsi bagimsiz
olduklarin1 anlamaya ve kendi pozisyonlarimi algilamaya baglarlar. Daha sonraki

asamada {iyeler arasinda konusmalar ve sorunlar iizerinde fikir alis verisleri baglar. Bu,

grup iginde bir takim etkinliklerin ve farkinda olmaya dayali iligki siireglerinin

386 George Bahlander Arthur Sherman, , Scott Western, a.g.e, s.246.
*7 Dogan Canman, a.g. e, s.100.
388 Oya Ozgelik ve Digerleri a. g. e, 5.198.
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baslamasim saglamaktadir. Ilerleyen zaman i¢inde gruplar olusmaya ve gruplar kendi
kendilerini ySnetmeye baslarlar’®.

Bu egitim sayesinde bireyler demokratik bir yapiya, insancil bir kimlige ve
iletisime agik bireylere doniigiir. Duyarlhilik egitim bu yoniiyle yonetici egitiminde
oldukg¢a ¢ok kullanilan yéntemlerin baginda gelmektedir.

Swmf Egitimi :

Simif egitimi egitimei sayisimin minimum diizeyde egitilenlerin ¢ok fazla oldugu
bir egitim seklidir. Bu egitim tarz1 i bag1 egitimin tersine is diginda ve bilgilerin simf
ortaminda aktarilmasi siireci ile gergeklesmektedir. Bu egitim metodu bilgisayara
dayali olarak, video gosterileri, filmler ve diger gorsel yontemler ve konferanslar
seklinde gergeklesebilir’™.

Sinif egitiminde Oncelikle egitimci konuyu toplanma amacini tasiyan konuyu
anlatmakta, konuya iliskin varsa sorulari cevaplamakta ve bir takim yorumlarda da
bulunabilmektedir. Sinif egitiminde egitimciye biyiik gorevler diismektedir. Ciinkii
ogrenme etkinliginin yiikselmesi agisindan egitimci katilimcilan giidiilemek, harekete
gecirmek ve onlara cesaret vermek zorundadir. Dersin sonun da egitimci katilanlardan
geri besleme almak i¢in sorular sorabilir.

Sinif ortaminda egitimin bagarilt olabilmesi igin egitimci kendilerini konudan
uzaklastiran unsurlar1 bertaraf etmeli, bir ders plani hazirlamah ve konu anlatiminin

kolaylastiric1 arag, gere¢ ve malzemelerin 6nceden hazirlanmasi gerekmektedir.

Programlanmus Egitim :

Programlanmig egitim metodunda programlanan konuyu sunmak i¢in bir kitap,
bilgisayar veya bir el kitabi kullanilmaktadir. Programlanmig egitimde konu
egitilenlerin stirekli katilimini gerektiren oldukg¢a organize, mantikli pargalara
ayrilmaktadir. Bilginin kiiglik bir b6liimii verildikten sonra egitilenlerden sorulan bir
soruya yazilt olarak ellerindeki kagitlarda ayrilan boliimlere cevap vermeleri ya da bir
butona basmalar istenmektedir. Eger cevap dogru ise bireye verdigi cevabin dogru

oldugu soylenmekte ve konuda ikinci agsamaya gegilmektedir. Eger cevap yanhs ise

38 pinar Tinaz, a.g.e,s 98.

390 Randy L. DeSimone, David M.Harris, a.g.e, s.145.
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bireye daha fazla konuya ydnelik agiklayici bilgiler aktarilir ve soru ikinci kez tekrar
sorulmak suretiyle cevap vermesi istenmektedir.

Programlanmig egitimin en biiyiik avantaji bir grup grenme prensiplerini bir
arada  kulanilabilmesine imkan vermesidir. Programh  egitimle, egitim
bireysellestirilmekte, egitilenlerin egitim siirecinde aktif olmas1 saglanmakta ve

geribesleme siireci aninda islemeye baslamaktadir.

Bilgi Teknolojileri Araciligiyla Egitim :

Teknolojideki gelisim hizlanirken, yiiksek teknolojili egitim metodlan is
hayatimin vazgegilmezleri arasinda yer almaktadir. Bilgi teknolojilerinin hayatin her
alanim1 kapsamasi isletmelerde egitim siireclerinin de bilgi teknolojileri yardimi ile

yeniden tasarimlanmasini gerekli kilmigtir®”!

. Bilgi teknolojileri sayesinde farkli konular
daha hizli ve kisa bir zaman iginde, oldukga ilgi ¢ekici bir tarzda sunulmakta ve sonugta
¢ogu kez ¢alisanlarin 6grenme ve giidiilenmelerine olumlu katkilar yapmaktadir. Bilgi
teknolojileri ile egitim iki farkl1 teknigi icermektedir. Bu tekniklerden birisi bilgisayar
destekli egitim, ikincisi ise bilgisayar yonetimli egitim teknigidir’*>.

Bilgisayar destekli egitim teknigi, bilgisayarlarin sistem igine programlanan
dersler yoluyla caliganlara bir konu ya da kavrami Ogretmek veya daha Onceden
kazanilmis olan bir takim davranig modellerini pekistirmek amaciyla kullanilmasidir.
Burada egitim materyali, bir bilgisayar terminalinden, interaktif formatta gonderilmekte,
bilgisayar bu materyali aligtirma, uygulatma, problem ¢6zme, taklit ve oyun formatinda
egitim ve bireysellestirilmis 6zel egitim sistemine ¢evirmektedir. Uygulamada en ¢ok
kullamilan yazilim tiirleri, alistirma, ders ve simiilasyondur®®.

Bilgisayar yonetimli egitim sistemi normalde bilgisayar destekli egitimle birlikte

394

kullanilmaktadir™”. Bilgisayar yOnetimli egitim sistemi, 6gretimi planlama, diizenleme

ve programlama, 6grenme diizeylerini 6l¢me, ¢alisanlara iligkin verileri kaydetme ve

calisanlarin yeterliliklerini 6l¢gmek amacina y6nelik olarak kullamlmaktadir®®.

3! Randy L. DeSimone, David M.Harris, a.g.e, s.145.

2 George Bahlander Arthur Sherman, Scott Western, a.g.e, s. 241.

3% Halil ibrahim Yalm, Ogretim Teknolojileri ve Materyal Gelistirme, Gelistirilmis Dordiincii Baski,
Nobel Yaymlar,, Ankara, 2001, s.164.

3% George Bahlander Arthur Sherman, , Scott Snell, a.g.e, s. 242.

3% Halil Ibrahim Yalin, a.g.e, ss.164-165.

128



Bilgisayar yonetimli egitim sistemi sayesinde g¢aliganlanin performanslarini
siirekli olarak takip etmek miimkiindiir.
Bilgi teknolojileri aracilipiyla egitimin ustiinliiklerini su sekilde siralamak
miimkiindiir’”®:
1. Egitim kisiseldir.
2. Biitiin egitilenler aym egitimi alir.
3. Ise yeni girenler bir egitim programini beklemek zorunda kalmazlar.
4, Egitim pekistirme testleri uygulandigi i¢in 6zel ihtiyaglara yoneliktir.
5. Egitilenlere on-line yardim ya da yazili materyaller saglanabilir.
6. Bilgisayarda bir egitim materyalini degistirmek , siufta bir egitim materyalini
degistirmekten daha kolaydir ve daha az zaman almaktadir.
7. Kayitlan saklama imkam vardir.

8. Bilgisayar programi video gosterilerine baglanabilir.

Davranis Modeli Olusturma Egitimi :

Davramg modeli olusturma egitimi, yoneticilere kendi tavirlarini is ortaminda
nasil uygulayabilecekleri, davranis degigim siirecini nasil bagarabileceklerine iliskin bir
egitim metodudur. Bu bir anlamda egitilenlere tekrar edecekleri davraniglar1 gosteren
bir model sunma ve onlara kilit davramiglar1 uygulama imkani saglamay1 igermektedir.
Bu y6ntemde y6netim egitilenlere ger¢ek yasamda ortaya gikan problemlerle nasil basa
¢ikacaklarinmi ve performans diizeylerini nasil arttiracaklarimi gostermeye c¢aligmaktadir.
Davranis modeli olusturma egitiminde 6grenim bir model tarafindan sergilenen
davraniglar1 incelemekle ve bu davraniglar kullanan modelin pekistirildigini gormekle
olustugunu vurgulayan sosyal 6grenme teorisinin ilkelerine dayanmaktadir’®’. Bu
yontem dort temel asamadan olugmaktadir®®®:

1. Egitilenlere yoneticinin bir ¢aliganinin performansim gelistirmek igin yaptiklari
iceren bir video go6sterimi izletilir. Burada modelleme yapilacak kisinin sorunlar
karsisinda ne yaptig1 gosterilmektedir.

2. Egitilenler model tarafindan gosterilen benzer bir 6rnek uygulamaya katilirlar. Egitim

siiresinin biiyiik bir kismi bu beceri egitimi denilen agamada harcanmaktadir.

3% Ralph E.Ganger, “Computer Based Training improves Job Performance”, Personal Journal 68 No:6,
June 1989, ss. 116-117.

%7 Raymond A.Noe, a.g.e, 5.202.

3% George Bahlander Arthur Sherman, , Scott Snell a.g.e, 5.248.
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3. Egitilenlerin davranlslén modele benzedikge, egitimci ve egitilenler 6vgti, alkis,
cesaretlendirme ve ilgi gibi sosyal tepkiler gosterirler. Burada video film gosterimi
siirekli geribildirim saglanmaktadir.

4. Egitim siirecinin i§ ortamina aktarilmasi saglanmaktadir.

Davramis modeli olugturma fiili bilgilerden ziyade beceri, yetenek ve davraniglan
ogrenmek i¢in daha uygun bir egitim modelidir. Uygulama oturumlarinda egitilenlere,
kendi davramislarimin model tarafindan sergilenen kilit davraniglarla ne kadar uyustugu
ile ilgili geribildirim aninda saglanmaktadir®®. Bu modelin etkinligine iliskin yapilan
birkag kontrollii ¢aligma gdstermistir ki bu metot hem yoneticilerde davrams degisikligi
olusturmus hem de ¢alisanlarin verimini arttirmistir. Ozellikle pazarlama sorumlularina

uygulanan davranig modeli olugturma ydnteminin satiglar: arttirdig: belirtilmektedir*®.

Takim Egitimi :

Orgiitler amaglarina ulagma siiresinde takim ¢alismalarini daha ¢ok kullanmaya
bagladig1 igin takim g¢aligmalarimin etkinligini arttirma ihtiyac1 giiniimiizde daha da
onemli hale gelmistir*®'. Takim calismasi rekabet istiinliigii kazanmaya ve miisteri
memnuniyeti yaratmaya yonelik biitliniiyle yeni bir calisma sisteminin temelini
olusturmaktadir. Takim ¢alismasi isletme yonetimi ile calisanlarin is yOntemlerini
stirekli gelistirebilmek amaciyla birlikte ¢aligmalar: seklinde ifade edilebilir. Bu anlay:s
ekip ¢aligmasi olarak da ¢ogu kez ortaya konulmaktadir. Calisanlarin yonetimle birlikte
orgiite iliskin performans gelistirme siireclerinde sorunlari farkli bakis agilar ile
¢ozmeye c¢alismalari calisanlarin  karar alma ve Ozerklik duygularindan
kaynaklanmaktadir. Takim c¢aligmasit ayni zamanda Ozerklik duygusu kazandirilan
calisanlar sayesinde c¢aliganlarin yaraticilik ve yenilik yaratma yeteneklerinden
faydalanma ve caliganlar1 oOrgiitsel amaglara kanalize etme islevlerinin de yerine
getirilmesini saglamaktadir®®?. Yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasi noktasinda Matsushita
Ornegi, Hitachi 6rnegi gibi daha pek ¢ok ornek karsimizda durmaktadir. Matsushita’da
takim ¢aligmalar sayesinde gerek Orgiitsel sorunlarin ¢6ztimii gerekse yenilik yaratma
siireglerinde y1lda 6.446.935 adet 6neri takim tiyeleri tarafindan 6nerilmekte, bu eleman

bagina 79,6 oneriye tekabiil etmektedir.

3% Raymond A.Noe, a.g.e, 5.202.

400 George Bahlander Arthur Sherman, , Scott Snell, a.g.e, s.248.
“! George Bahlander, Arthur Sherman, Scott Snell, a.g.e, 5.249.
42 Ebru Giizelcik, a. g. e, 5.126.
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Aymn sekilde Hitachi de yilda Oneri sayist 3.618.014 olarak gergeklesmekte ve

eleman bagina 63.4 gibi bir rakama ulagmaktadir*®

. Bu rakamlar da gostermektedir ki
isletme yo6netiminde bireysel tasarruflardan ziyade takim halinde yonetimin Orgiitsel
performansin arttirilmasinda  katkisi daha fazladir. Bu amagla glinimiizde takim
egitimi, ¢alisanlarin yetenek ve beceri diizeylerinin arttirnlmasi daha 6nemlidir. Takim
egitiminin t¢ Onemli bileseni s6z konusudur. Bunlar davrams, bilgi ve tutumdan
olugmaktadir.

Davranis; takim tiyelerinin amaglarin1 gergeklestirmek icin iletisimde bulunma,
koordinasyon saglama, uyum siirecini tamamlama ve karmasik goérevleri tamamlamaya
imkan veren eylemleri yerine getirmesi gerektigini ifade etmektedir. Bilgi, takim
tiyelerinin beklenilmeyen durumlara kars: zihinsel modeller olusturmasini tanimlamakta
ve tutum ise, takim tyelerinin géreve ve takim ¢aliganlarina iligkin hisleri ile ilgili
konular1 kapsamaktadir. Burada {i¢ tiir egitimden bahsetmek miimkiindiir:

- Capraz egitim; Takimdan gegici olarak ya da tamamen ayrilan birinin yerine yeni bir
tiyenin hazirlanmas1 amaciyla birbirini anlayan ve birbirinin becerilerini uygulayan
takim tyelerini yetistirilmesini ifade etmektedir.

-Koordinasyon egitimi; Takim performansint arttirmaya doéniik bilgi ve karar alma
stireglerinin nasil paylagtirilacagina iligkin bir egitim siirecidir.

- Takim lideri egitim; Yoneticilerin takimi y6netme, takim i¢i ¢atismalari ¢6zme ve
takimin aktivitelerini koordine etmesine yardimei olacak egitim siirecini kapsamaktadir.
Takim egitimleri pek ¢ok metotlarla verilebilmektedir. Bunlar video, konferans, rol
oynama, simiilasyon tekniklerinin kullamlmasi, iletisim becerilerini kazandirilmasi ve

sinif egitimi yoluyla bilgilerin aktarilmas: seklinde gergeklesmektedir®™.

2.1.7.2.4.Egitim Sonuclarinin Degerlendirilmesi

Egitim silirecinin son evresinde egitim programlarmin  sonuglarinin
degerlendirilmesi ¢alismalar1 yer almaktadir. Egitim g¢aligmalarinin amaglarina ne
derece ulastifi, ne kadar verimli oldugu ve orgiite sagladign katkiy: tespit etmek
gerekmektedir. Buna ragmen, giinlimiizde gercek manada egitim faaliyetlerinin
etkinliginin ol¢lilmesinde kullanilan bir takim yontemleri oldukga az sayida isletme

uygulamaktadir. Degerleme metotlar1 gelistirilirken ¢ogu kez egitim etkinligi hakkinda

“% Mahmut Tekin, Toplam Kalite Yonetimi, Kuzucular Ofset, Konya, 1999, 5.136.
4% Raymond A.Noe, a.g.e, ss.213-214,
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oyle c¢ok sonuglar ortaya konmaktadir ki, bunlarin bir kismu egitim alanlarin ve
egitimcilerin subjektif tepkilerinden olugmaktadir*®.

Egitim alanlardan heyecanli yorumlar almak oldukg¢a kolay olmasina ragmen, bu
bilgi, yonetimi her zaman tatmin etmemektedir. Yonetim i¢in Onemli olan egitim
cabalarmin ig bagarimi ve davramg gelistirmeye etki edip etmedigidir. Egitim alan
calisanlar sadece egitim Oncesi ve sonrasi performans testlerine tabi tutulmazlar. Ayni
zamanda bir kontrol grubunun varlig1 sayesinde egitimin sonuglarinin degerlendirilmesi
de mumkiindiir. Uygulanan bir egitim programi ¢aliganlarin basarisini ve yetenek
gelisimini olumlu yonde etkilemelidir. Egitim ve gelistirme g¢abalar1 bir degisim ve
farklilagma siirecini de beraber getirmelidir. Bu program sayesinde isletmeye yeni giren
calisanlar uzman is gérenler haline gelirken, deneyimli ¢alisanlar da bilgi, beceri,

yetenek ve sorumluluklarim gelistirebilirler**®

. Egitim faaliyetinin amaca uygunlugu bu
anilan stireglerin gergeklestirilebilmesine baglidur.

Bu amagla egitim programlarinin bagariya ulagmasi i¢in egitim sorumlularinin
egitim gelistirme etkinliklerinin sonuglarimi sistematik olarak degerlendirmeleri
gerekmektedir. Egitim sonuglarinin degerlendirilmesi, egitim faaliyetine Kkatilan
caliganlarin egitim Oncesi ve sonrasi performans diizeylerinin karsilastirilmasi ve
ulagtiklar1 yeni performans diizeylerinin 6rgiitiin amaglan ve g¢alisanlarin yapmakta
olduklart islerle iligkilendirilerek, egitim sonuglarinin belirlenmesi i¢in yapilan
sistematik bir arastirma ve inceleme siirecidir®”’.

Bu siire¢ igerisinde dikkatle ele alimp degerlendirilmesi gereken konular
sunlardir*®®:

1. Egitime katilan bireylerin egitim programinin kapsam ve siirecine tepkileri

2. Egitim sonucunda kazamlan bilgi ve grenme diizeyleri

3. Egitim sonucunda bir degisimin gerceklesip gerceklemedigi eger gergeklesmisse
gerceklesen degisimlerin hangi noktalarda toplandiginin belirlenmesi

4. Bu degisimin egitime baglh olarak gerceklesip gergeklesmediginin belirlenmesi

5. Is kalitesinde olusan farkliliklar

5 George Bahlander,Arthur Sherman, Scott Snell, a.g.e, s.237.
% pinar Tinaz, a. g. e, 5.99.

7 Oya Ozgelik ve Digerleri a. g. e, ss. 187-188.

“%® pnar Tinaz, a. g. e, s.100.
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6. Hem bireylerde hem de o&rgiitte meydana gelen gozlenebilir ve 6lgilebilir iyi
sonuglarin varlit

Egitim siirecinin bagarisinin degerlendirilmesinde dort onemli faktér yer
almaktadir.

Egitim Giderleri : Her egitim programi zaman ve kaynak gerektirdigi i¢in

giderleri gostermek oOnemlidir. Egitim programi neticesinde fayda-maliyet analizi
yapabilmek egitime harcanan rakamlarin belirlenmesine baglidir. Maliyet etkinliginin
gosterildigi bir egitim programinin giivenilirligi de artabilir.

Gelecekte Uygulanacak Egitim Programina lliskin Kararlar Alabilmek : Bir

egitim programi uygulandiginda isletme egitim programimin tekrar edilip
edilmeyecegini, degistirilmesi gerekip, gerekmedigini 6grenmek isteyecektir. Burada
isletme igin 6nemli olan y6n egitimin faydalihlk ve amaca uygunluk ilkesine riayet
edilip edilmemesidir. Bu amaca do6niik olarak isletme ¢aligsanlar i¢in gelecekte vermeyi
distindtigli egitim programlan i¢in mevcut degerlemeyi bir referans olarak alacaktir.
Egitim basarisiin degerlemesi sayesinde yoOnetim daha fazla bilgiye ulagsmis
olmaktadir*®’.

Calisanlar Hakkinda Bireysel Kararlar Vermek: Amaca uygun olarak egitilen

caliganlara belki bir isi ya da meslegi yapmak i¢in bir sertifika vermek gerekebilir. Bir
¢ok durumda programdan bagarili olabilmek programa katilmaktan daha &nemlidir.
Bunun saglanabilmesi i¢in ise ¢aliganlarin yapilacak performans degerleme testlerinden
basarili olmalar gerekmektedir. Yonetim her katilimcimin performansi resmi olarak
degerlendirilmek suretiyle galiganlar hakkinda y6netim kararlar alabilir. Cogu kez bu
kararlar ¢alisanlarin  yiiksel ve terfi gibi Kkariyerlerini ilgilendiren kararlar
kapsamindadir.

Profesyonel Sorumlulugunu Azaltmak :

Bir egitim programui diizenlemesinde Orgiit ve yoénetim egitim siirecinde
calisanlarin baglarina gelebilecek herhangi bir kaza olasihigindan sorumludurlar bu
nedenle bir egitim programi olugturulurken, programin yasalara uygunlugundan emin

olunmahidir.

49 Randall S. Schuler, Susan E. Jackson, a.g.e, s.331.
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Egitim Degerleme Yontemleri :

Egitim ¢aligmalar1 sona erdikten sonra onceden belirlenen amaglara ulasilip
ulagilmadigi denetim yoluyla belirlenmeye ¢ahisilir. Ancak egitim sonuglarim
matematiksel olarak 6l¢mek her zaman i¢in miimkiin degildir. Bazen egitim siirecinin
etkileri uzun bir siirede ortaya ¢ikabilir. Bununla birlikte sonuglarin izlenmesinde bir

takim yontemlerin kullamlmas: s6z konusudur*'®,

Test-Tekrar Yontemi :

Deneysel yontemde denilen bu y6ntemde testler egitime katilanlarin neyi, ne

kadar 6grendiklerini degerlendirmek amacina yoneliktir*'!

. Egitime katilanlar hem
egitimden 6nce hem de egitimden sonra teste tabi tutulmaktadirlar. Katilimcilara verilen
On test neticesinde ¢alisanlarin egitim siireci Oncesine iligkin bilgi diizeyleri
Olgiilmektedir. Hemen arkasindan egitim oncesine iliskin performans degerlemeleri
gergeklestirilir. Bu, egitim etkinliginin 6l¢lilmesinde kullanilacak olan basar1 diizeyine
iliskin bilgiyi saglamaktadir.

Calisanlara egitim sonrasi da aym sekilde bir test uygulamasi yapilmakta ve
caligsanlarin  egitim  sonrasi  performans  diizeylerine iligkin  degerleme
gerceklestirilmektedir. On degerlendirmelerle son degerlendirmeler arasinda pozitif bir
sonug¢ varsa, egitim amacina ulagsmis demektir. Bu yontemdeki zorluk, test
sonuglarindaki olumlu artisin, performansa yansimasim1 dogrulamaya ¢alisma ve elde

edilen pozitif yapimn egitime ne derece endekslenebilecegine iliskindir*'*.

Karsilastirma Gruplarimin Kullamimasi .

Karsilagtirma gruplar1 diger bir ifade ile kontrol gruplari, egitim programina
devam etmeyen fakat, degerlendirme caligmasina aliman bir grup c¢alisani ifade
etmektedir. Karsilagtirma grubu yas, cinsiyet, beceri diizeyi a¢isindan miimkiin
oldugunca egitim grubuna benzer 6zelliklere sahip olan bir grup 6zelligi tagimaktadir.
Boyle aragtirmalarda bir karsilagtirma grubunun kullanilmas: isletmenin gegmisi, testler

ve olgunlasmanin etkilerini denetleme noktasinda bir takim yararlar saglamaktadir.

19 George Bahlander,Arthur Sherman, Scott Snell, a.g.e, 5.237.
“I!' Dursun Bingdl a.g.e, s.198.
412 pipar Tinaz, a. g. e, ss.100.
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Burada hem egitim grubu hem de kontrol grubu egitimden &nce ve sonra bir takim
performans testlerine tutulmaktadirlar*'.

Egitim sonrasinda egitime tabi tutulan grup ile referans grubu egitim
etkinliginin belirlenmesi igin tekrar performans testlerine tabi tutulmakta ve bu sayede
egitim sonuglar1 hakkinda belirli yargilara varmak miimkiin olabilmektedir. Bu y0ntem
bir grubun bagan degerleme siirecinde bir anlamda referans olarak alinmas: seklinde de
algilanabilir. Bu siiregte yapilan performans testleri sonucunda {i¢ durumla kargilagma
olasihiga vardir. Birinci durumda, hem egitim grubunun hem de karsilastirma grubunun
performans diizeyleri hi¢ degismemis veya ayni oranda artmis ya da azalmis olabilir. Bu
durumda basarn egitim disi nedenlerden kaynaklanmis demektir. Ikinci durumda,
karsilastirma grubunun performans diizeyinin ayn1 kalmasi karsisinda egitim grubunun
bagaris1 artmig ise bu egitim siirecinin etkinligine baglanabilir.

Ya da yine karsilagtirma gurubunun performansi ayni kalirken egitim grubunun
performans: diigerse, bu durumda egitimin negatif yoniinden bahsetmek miimkiin
olabilir. Uglincli durum ise, egitim sonrasinda hem egitim grubunun hem de
karsilastirma grubunun performanslarin da bir artiy olmus, ancak egitim grubunun ki
biraz daha yiiksek bir performans diizeyinde ise, bu durumda egitim siirecinin is
bagarimi {izerine olan etkinligi, kontrol grubu ile egitim grubunun her ikisinin
performans artiglarinin arasindaki fark kadar ger¢eklesmis demektir. Bu durumda

basariy1 cogu kez egitim dig1 faktorlerde de aramak miimkiindiir*'*

Onceki ve Sonraki Performans Yontemi :

Egitim basarisim1 8lgmede kullanilan test tekrar yonteminin yanilma ihtimaline
karst Onceki ve sonraki performans yontemi gelistirilmistir. Bu yontemde de egitime
katilan bireylerin hem egitim 6ncesinde hem de egitim sonrasinda performans diizeyleri
performans degerleme yoOntemleri ile Olgiilmektedir. Egitim Oncesi ve sonrasi
performans 6lgiimlerinde olumlu bir fark s6z konusu olursa, egitimin siirecinin
etkinliginden bahsetmek miimkiindiir . Ancak burada yapilan arastirma bireylerin isteki
davraniglan ile ilgilidir. Bu y6ntemin test—tekrar yonteminden fark: sudur: test—tekrar
yonteminde ¢aliganlarin egitim 6ncesi ve sonrasi performans diizeyleri teorik olarak

olgiiliirken, onceki ve sonraki performans yonteminde c¢alisanlarda meydana gelen

413Raympnd A. Noe, a. g. e, 5.167.
4 Oya Ozgelik, a.g.e, s.190.
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beceri ve yetenek degisimlerinin igteki davraniglara yansimasi belirlenmektedir*'’. Bu
yontemde dogrudan dogruya somut sonuglara ulasilmasi s6z konusu olmakta ve

calisamin is verimliligi veya is bagarimina iliskin degisiklikler 6nem kazanmaktadir.

2.1.8.Isletmelerde Egitim Etkinliginin Anlasilmasinda Calisanlarim

Motivasyonel A¢idan Degerlendirilmesi

2.1.8.1.Motivasyon Kavrami Ve Onemi

Bir beseri iligkiler sistemi olan orgiitler belirli amaglarin gergeklestirilmesine
yoneliktirler. Orgiit calisanlarin  kendilerinden beklenilen davramig bigiminin
gosterilmesi ile baslangigta belirledigi bu amaglarina ulagabilir. Bu da biiylik ol¢tide
calisanlarin igletmenin yonetimini benimsemelerine, degerlerini paylasmalarina ve
isletmedeki sosyal atmosfer ile biitiinlesmelerine baghdir. Calisanlar tarafindan
benimsenmemis, onlarin katihimini dikkate almayan bir yonetim yaklagiminin basarih
olmasi miimkiin degildir. Bu ¢er¢evede bagkalar1 aracilifiyla ig goérdiiren yo6neticinin
basarili olabilmesi ancak ve ancak galiganlarin Orgiit amaglarinin gergeklestirilmesi

yolunda biitiin enerji, birikim ve gayretlerinin 6zendirilmesi ile miimkiindiir*'®

. Orgiitsel
psikoloji alaninda yapilan aragtirmalarin ve gelistirilen kuramlarin temelinde basarili bir
yonetim anlayisinin nasil ger¢eklesecegine iligkin bir arayis hakimdir. Bu yaklasim
icinde ¢ok sik bahsedilen oOrgiit amaglari ile bireysel amaglarin entegrasyonunu
saglayacak iggorenlerin ise ve isletmeye inangla baglanma yollar1 ve Ozendirme
imkanlan aragtirlmaktadir®'’. insanlarin igbirligi i¢inde olmasim saglamak ve onlar
istenilen amaglara ulagma yoOniinde c¢aligmaya yoOneltmek yoOnetimin en Onemli
gorevlerinden biri olup, bir yiirlitme fonksiyonu icinde anlamini bulur. Bu siiregte
motivasyon kavrami Onem kazanmaktadir. Motivasyon kavramimin Oziinti giidi
olusturmaktadir. Giidli temel itibariyle bireyin hareket tarzini belirleyen ve ona y6n
veren Onemli fakt6rleri ihtiva eder. Giidii ile gereksinimler arasinda O6nemli
sayilabilecek bir iligki ag1 vardir.

Gereksinimlerin doyurulmasina ve tatmin bulmasina yo6nelik olan giidii bireyi

de o yonde bir davranig tarzina zorlayacaktir. Nedeni ister fizyolojik, ister psikolojik

olsun giidii, insanm1 bir yonde davrams gostermeye iten neden olarak tanimlanirken,

5 Oya Ozgelik, a. g. e, 5.189.
41 Nurettin Kaldirimey, a.g.m, s.113.
417 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, a.g.e, s.85.
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motivasyon bu davranigin kendisini ortaya koymaktadir*'®

. Motivasyon kavrami esasta
bir bireyi bir takim etkilere maruz birakarak onun bu etkiler gergeklesmeden Once
gosterecegi davranis tarzindan bagka bir sekilde davranista bulunmasini saglamay: ifade
etmektedir. Su durumda motivasyon olgusu, bireyin kararlarini, algilarini ve segimlerini
etkileyebilen bir siireg olmaktadir. Bir bagka ifade ile motivasyon, insan davramglarmin
sekillendigi, etkiye maruz birakildig1 davramigsal bir yonetim siireci olmaktadir*'®. Her
davramigin arkasinda bir istek Oniinde bir amag¢ vardir. Bu amaglara ulagmak i¢in
bireyin isteklerinin doyurulmasi esastir*?’,

Bunun da en iyi yolu 6rgiitlerde Orgiitge benimsenen amaglarla bireysel
amaglarin ortiismesini saglamakla miimkiindiir. Yonetimin en 6nemli gorevi etkin bir
orgiiti meydana getirmektir. Isletmede ¢alisan herkes kendilerine verilen gdrevleri
yerine getirme yéniinde bir ¢aba harcamadikg¢a y6netsel etkinliklerden higbir sonug elde

. 42
edilemez*?".

Motivasyon konusunun tagidigi Onem insan kavraminin isletmeler
tarafindan onemsenmesi ve 6n plana ¢ikarilmasi gergeginden kaynaklanmaktadir.
Yararl sinai araglarin giicii ne kadar biiyiik olursa olsun, igi yerine getirmekle gorevli
olan ¢aliganlar gerektigince uyum ve doyum sorununu ¢dzememis iseler isletmelerin

amaglarina ulasabilmesi ve bagarili olmast miimkiin degildir.

2.1.8.2.Egitim Siirecinin Motivasyon Teorileri Acisindan Degerlendirilmesi
2.1.8.2.1.ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

Ihtiyag teorileri igerik veya kapsam kuramlan icerisinde degerlendirilmektedir.
Bu kisimda toplanan teoriler, bireyleri olumlu ya da olumsuz davranmaya iten
faktorleri ortaya koymaya  c¢alismaktadirlar. Kapsam teorilerine gore insanin
davranislarinin arkasinda yatan neden ihtiyaglaridir. Insanlar arzu, istek ve ihtiyaglarim
tatmin etmek i¢in davramsta bulunurlar. Ihtiya¢ her zaman ve her yerde insanlarin
karsilagabilecegi bir eksikliktir. Buradaki eksiklik algilanan ya da gergek nitelikte bir

eksiklik olabilir. Bu anlamda biitiin insanlarin bu eksiklikleri gidermek i¢in davranista

4% 7eyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, a.g.e, s. 88.

419 Feyzullah Eroglu, “Motivasyon teorisinde Son Gelismeler ve Erzurum’da Faaliyette Bulunan Dért
Bankada Tesvik Araglarmm Degerlendirilmesi”, (Basilmamis Doktora Tezi) Erzurum Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti, Erzurum, 1984, s.6.

20 Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, a.g.e, s.85.

42! [lter Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak, Isletme y6netimi, Beta Yayinlari, stanbul, 1994,
s. 209.

“! Craig R. Hackman ve A. Silva, Gelecek 500: Yarmin Organizasyonunu Bu Giinden
Yaratmak, Inkilap Yayimnlari, Istanbul, 1990, s. 385.
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bulunmalar1 s6z konusudur*??. Kapsam teorileri igerisinde degerlendirilebilecek nemli
isimlerden birisi Abraham Maslow’dur. Maslow’a gore giidiilenmenin temelinde
ihtiyaglar vardir.

Maslow giidiileri birincil ve ikincil giidiiler olarak ikiye ayirmustir. Birincil
glidiiler insanlarn aglik, susuzluk, uyku v.b fiziksel ihtiyaglarinin kargilanmasina déniik
ihtiyaglarindan kaynaklanmakta iken, ikincil giidiiler bireyin sosyal c¢evresi ile
etkilesiminden kaynaklanan giidiilerdir. Maslow bu ihtiyaglar1 hiyerarsik bir gekilde
ortaya koymus ve insanlarin bazi ihtiyaglarinin tatminine digerlerinden daha fazla 6nem
verdiklerini belirterek, hiyerarside yer alan ihtiyaglarin tatmini noktasinda da bu
hiyerarsinin izlendigini belirtmistir. Maslow’a gére insanlarin tatminine 6nem verdikleri
ilk ihtiyag fizyolojik ihtivaglardir. Bunlar yeme, igme, uyku gibi insanlarin hayatlarini
siirdiirebilmek amaciyla gidermek zorunda olduklar ihtiyaglandir. Ikinci basamaktaki
ihtiyaclar giivenlik z'htiyaczdlr423 .

Bu ihtiyaglar insanlar i¢in duygusal ve fiziksel olarak emin, giivenli ve
tehlikelerden soyutlanmis bir galisma ortamin saglamay: hedeflemektedir. Orgiitsel
¢aligma ortami agisindan bireyler igin huzur i¢inde ¢alisma bu denli bir ihtiyagtir.
Hiyerarsik basamagin ii¢iincti sirasindaki ihtiyag aidiyet ihtiyacidir. Bu ihtiyag birlikte
¢ahstiklar1 insanlar tarafindan kabul gérme ve bir gruba mensup olma ihtiyacidir. Orgiit
ortaminda bir ¢aligma grubuna katilma, fistlerle iyi iligkiler kurabilme ve ¢alisma
arkadaslar1 tarafindan kabullenilme ihtiyaglar1 bu kapsamda degerlendirilebilir.
Ihtiyacin dérdiincti basamag: itibar ve saygi gorme ihtiyacidir. Bireyin bagkalan
yaninda bir sayginliinin olmas, itibar edilmesi ve saygi gérmesine iliskin bir ihtiyag
tipini temsil etmektedir. Besinci ihtiyag tipi ise kendini gergeklestirme ihtiyacidir. Bu
ihtiya¢ bireylerin sahip olduklar1 bilgi, yetenek ve becerilerini sonuna kadar kullanarak
olmay: arzu ettidi seyin en iyisi olma yoniindeki istek ve beklentilerinden
olusmaktadir*?*,

Maslow bireyin kendisine en ¢ok uyan bir alanda en miikemmeli veremedigini

sandif1 siirece kendini tamamlayamayacagim ileri siirmektedir. Dolayisiyla kendini

tamamlama ihtiyac1 tamamuyla kigisel bir idrak ile ilgili bir konudur. Bu ihtiya¢ insanin

#22 M. Serif Simgek, a.g.e, s. 197.

2 Nurdogan Arkis, “Kalite Kontrol Halkalari”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, C.13, S.2, Nisan-
Haziran 1984, s.126.

2 {smail Efil, a.g.e,s.100.
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gizli giiciinii, kapasitesini en iist diizeye ¢ikarma ve yeteneklerini gelistirme ihtiyacim
icermektedir. *** Kendini gergeklestirme ihtiyaci diger ihtiyaglarin bir sonucudur ve
diger ihtiyag kiimelerini de igine almaktadir. Kiiltiirel gevreden ¢ok etkilenen bu ihtiyag,
kisiden kisiye biiylik farklar gosterir. Kendini gergeklestirme, kisinin potansiyel
gliclerinin farkina varip, bunlar1 kullanmak istemesidir. Bu yaklasimin yonetici
acisindan anlami sudur: Eger yonetici personelinin hangi ihtiyaglarla giidiilendigini
anlayabilirse, o ihtiyaglarini tatmine yonelik imkanlar olusturmak suretiyle onlarin
belirli yonde davranmalarim saglayabilir*?®. S6z konusu ihtiyaglar toplu olarak sekil.2.7.

de gosterilmistir.

Egitim, inang, aliskanitk Kendini Toplumda statii elde
kigisel geligme gergeklestirme etme,ve kabul gbrme
Intiyaci
Ailenin, arkadasglarin ve Egitim ilerleme ve
toplumun onay! Itibar ve saygl gérme geligme ve yaraticilik
ihtiyaci firsatlarina sahip olma
Aile, arkadaglar ve Calisma gruplart,
toplumdaki gruplar Aidiyet Ihtiyaglan miigteriler ve is
arkadaslan
Savag ve giddetten Glvenlik ve is guvenligi
korunma Guvenlik [htiyaglari
Yiyecek, igecek, Garanti edilen veya
korunma Temel fizyolojik ihtiyaglar kafi ticret

Sekil 2.7. Thtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

Kaynak : M. Serif Simsek, a.g.e, ss.197

Ayrica ihtiyaglar teorisi konusunda bir bagka 6nemli isim McClelland ‘dur.
McClelland  insan ihtiyaglarim (¢ grupta toplayarak motivasyon olgusunu bu
ihtiyaglara dayanarak agiklamigtir. Bu ihtiyaglar, bagar1 elde etme, iliski kurma ihtiyaci,
gliclii olma ihtiyacidir. McClelland’a gére bu ihtiyaglar 6grenilebilir niteliktedirler.
Basarma ihtiyaci bireyin kendince koymus oldugu mitkemmellik standartlarina ulasma
ve bunu korumasiyla ilgilidir. Bireyler eger basarma ihtiyaci ile giidiilenmislerse
amaglara ulagma yolunda oldukg¢a yiiksek bir gayretin igerisine gireceklerdir®’. Jligki
kurma ihtiyaci ¢aliganlarin diger insanlarla iligki kurma ve onlar tarafindan kabul edilme

kaygisina baglanabilir.

2% {lter Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, a.g.e,s.212.
426 M. Serif Simsek, a.g.e,s.198.
427 Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Besinci Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1999, s.179.
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Iliski kurma ihtiyacina sahip bireylerin tatmin olabilmesi sosyal iliskilerinin

kendi alg1 diizeyinde gergeklesmesi gerekmektedir*?®

. Gii¢ elde etme ihtiyaci ise, bireyin
gii¢ ve itibar elde etme istegine dayanmaktadir. Bireylerin motive edilebilmesi i¢in gii¢

ve otorite kaynaklarimn artirilmasi bagkalarim etki altina alma imkanlarnin saglanmasi

gerekmektedir*’,

egitimcilerin, egitilenlerin ihtiyaglarini belirlemesi ve onlara yonelik olarak hazirlanan

Ihtiyag teorileri bireylerin Ogrenmesini motive etmek igin

efitim programlarinin ¢aliganlarin ihtiyaglarim nasil karsilayacagini ortaya koymasi
gerektigi lizerinde durmaktadir. Egitim orgiitte ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yetenek
diizeylerini gelistirmek suretiyle davramis degisiklii yaratma siirecidir. Egitim
calisanlarin kendilerini gergeklestirme ihtiyaci, giivenlik ihtiyaci ve itibar saygi gérme
ihtiyaglar1 agismndan ¢aliganlarin giidillenmelerine yardimer olmaktadir. Yetenek ve
becerileri gelistirilmek suretiyle egitime tabi tutulan bireyin Orgiitsel agidan degeri
biiyiiktiir. Orgiitii gelecege hazirlayan yénetimler, 6rgiitiin gelecegini birlikte inga
etmeyi disiindiikleri c¢aliganlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini de artirmak
zorundadirlar.

Basarisizlik her zaman bir giivensizlik ile sonuglamr®’. Basarinin anahtar: isc
bireyi isini daha iyi yapar hale getirecek egitim ve gelistirme galigmalar ile ilgilidir. Is
konusunda bilgi ve beceri diizeyi artan birey isini iyi yapmanin verdigi psikolojik
rahatlikla kendini giivende hissedecektir. Yetenek ve bilgi diizeyi artan birey oOrgiitte
katma deger yaratan bir diizeye gelmek suretiyle orgiitge kendisine uygulanan kariyer
yollarim1 katetmek suretiyle kendini gerceklestirme ve basarma ihtiyaclan agisindan da
tatmin olacaktir. Orgiitlerde basar elde etme ihtiyacina sahip bireylerin bu ihtiyaglarim
tatminine yardimci olacak egitim ve gelistirme hizmetlerinden faydalandirilmalar:
onlarin daha ¢abuk motive olmalarina da katki yapacaktir.

Personelin, orgiitte yetenek ve becerilerine uygun, yaraticihk gliciini
kullanabilecegi, kisisel gelismesine katkida bulunacak iglerde caligmasi bu ihtiyacin

tatmini agisindan dnemli bir siirectir®’

. Giintimiizde bilgi giictiir. Bu giice sahip olanlar
orgiitlerin vazgegemeyecekleri bireylerdir. Hem 6rgiit agisindan hem de birey agisindan

sahip olunan gii¢ ¢aliganlara saygi ve itibar edilmesine neden olmaktadir. Uzmanlik

428 Keith Davis, a.g.e, s.81.

49 Feyzullah Eroglu, a. g. e, 5.265.

40 Ered Luthans, Organizational Behavior, Sixth Edition, McGraw-Hill Inc, New York, 1992, 5.157.
! Toker Dereli, Organizasyonda Davranis, Ar Yaymlar, istanbul, 1981, ss. 192-196.
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giiciiniin vermis oldugu sayg1 ve bireylerin orgiitge 6nemsenir hale gelmesi galiganlarin

aidiyet duygularinin tatmin edilmesine katki saglayacaktir.

2.1.8.2.2.Beklenti Teorisi

Vroom tarafindan gelistirilen bu teoriye gére bir i gorenin belirli bir davramis
gostermesi, o iggbrenin bu davranist ile elde edecegi sonucu arzulama derecesine ve
belirli bir davranigin onu sonuca ulastirmas1 hakkindaki bekleyisine gore degismektedir.
Vroom’a gore Kiginin motivasyon giicii, belli bir sonuca ulagsma beklentisi ile onun bu
sonuca verdigi degerin ¢arpimina esit olacaktir**?. Bu teori bireyin ortaya koydugu
davraniglarin karsiliinda bekledigi o6diilleri alabilmek igin kullandigr diistinme ve

*3, Beklenti teorisi, insan davraniglarinin beklenti,

algilama stiregleri ile ilgilidi
aragsallik ve degerlilik esaslarina bagli oldugunu ifade etmektedir. Beklentiler,
caliganin gérevi yerine getirmesi neticesinde elde edecegi ddiille ilgilidir. Aragsallik ise,
kiginin gosterdigi verimliligin belli sonuglara ulasmasidir. Ornegin kisi basarisi
neticesinde yiiksek bir maagla 6diillendirilebilir. Bu maas artis1 ikinci kademe sonug
olarak adlandirilan amacin elde edilmesini saglayan bir aragtir. Degerlilik, bireyin
almay1 umdugu sonug veya 6diillere verdigi deger ya da sonuglarin birey i¢in sagladig:

cekicilik veya gosterdigi onemdir. Sekil 2.8. davranigin beklenti, aragsallik ve degerlilik

carpimi ile nasil belirlendigini ortaya koymaktadir.

Beklenti Aragsallik Degerlilik
Caba ) Performans Performans ) Cikti Cikti Degeri
Egitilenin 8§renme yetenegi var mi? Egitilen kendisine taahhtt edilmis egitim Ciktilar egitime verilen degerli ilgilli mi?
Egitilen 6grenebilecedine inaniyor mu Sonuglarinin sunulacagina inaniyor mu?

Sekil 2.8. Beklenti Teorisi Siireci

Kaynak : Raymond A. Noe, a.g.e, s.99.

Vroom’un modeline gore, bir kisiyi motive etmenin baslica iki yolu séz

konusudur. Birincisi bireyle daha etkin bir iletisim kurmak ve odiilleri artirarak

2 Oguz Onaran, Cahsma Yasaminda Giidiileme Kuramlar, A.U. S.B.F. Yaymlari, Ankara, 1981,
s.73.
3 M. Serif Simgek, a.g. e, s.208.
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calisanlar nezdindeki degerini yiikseltmek, ikincisi ise sonuglarin elde edilebilecegine
dair beklentiyi arttirmaktir®*. Beklenti teorisinin galiganlar agisindan motivasyonel
onemi eger ¢alisan egitim programindan etkin bir gekilde faydalanabilecegine inaniyor
ve programi 6grenebilecegini diisiiniiyorsa, 6grenme gergeklesecektir. Ayrica 6grenme
siirecinin sonuglan ¢alisanlar agisindan 6nemlidir. Ogrenme siirecinin sonucunda ortaya
¢ikacak olan 6diiliin diizeyi galiganlarin §grenme stiregleri tizerinde olumlu bir etkiye
sahiptir. Genellikle egitim sonuglar1 bireyler agisindan daha iyi i basarimi, ¢aligma
yeri agisindan giivenlik, maag artig1 ve terfi gibi konularnn kapsamakta ve birey igin
bunlar 6nemli bunlar 6nemli olan konulardir. Bu durumda ¢aligan 6grenmeye kars:

435 Bu agidan

motive olacak ve 6grenmenin ger¢eklesme ihtimali yiiksek olacaktir
yOnetimin Orgiitte egitim siireglerine neden ihtiyag duyuldugu ve sonuglarinda neleri

degistirecegine iligkin bilgiyi ¢alisanlarina aktarmas:1 gerekmektedir.

2.1.8.2.3. Cift Faktor Teorisi

Ihtiyaclanin giderilmesi esasina dayanan motivasyon teorilerinden birisi de
Frederick Herzberg’in aragtirma sonuglarina bagli kalarak, ortaya attigi ¢ift faktor
teorisidir. Diger adiyla motivasyon hijyen teorisinin ¢ikis noktasi dogrudan isin
kendisidir. Herzberg 200 civarinda miihendis ve muhasebeci ile goriigme yoluyla
yapmis oldugu arastirmasinda bazi sonuglara ulagmigtir*®.

Sonuglar is ve is ile ilgili sartlarin hangilerinin motive edici ve hangilerinin ise
motive etmekten yoksun birakici oldugunun tespit edilmesi amaciyla bireysel tutum ve
tepkilerin arastirilmasiyla elde edilmistir. Herzberg’in ¢ift faktdr teorisinin temelinde iki
varsayim yatmaktadir.

1. Isletmede belirli faktdrlerin varligi tatmine sebep olmakta, bunlarin yoklugu notr bir
durum yaratmaktadir. Buna Herzberg “motive edici faktérler” adini vermistir.

2. Orgiitte baz1 faktorlerin yoklugu tatminsizlik yaratmakta, fakat varlig kiside nétr bir
durum ortaya koymaktadir. Buna da Herberg “hijyenik faktorler” adimi vermigtir.
Herzberg’e gore bir orgiittii motive edici faktoérler, bagari, taninma, isin kendisi ile ilgili
konular, sorumluluk, gelisme imkanlar1 ve ilerleme imkanlar1 gibi dogrudan isin kendisi

ile ilgili konulardan olugmakta iken, hijyenik faktorler ise isletmede bulunmasi gereken

4 Feyzullah Eroglu, a. g. e, 5.273.

5 Raymond A. Noe, a. g. ¢, 5.99.

8 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Yenilenmis Altinci Baski, Beta Yayinlari, Istanbul, 1998,
5.440.
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asgari faktorler olarak degerlendirilmekte olup, bunlar isletme politikasi, teknik
denetim, astlarla, istlerle iliskilerin diizeyi, i giivencesi, maag ve iicret gibi konulari
kapsamaktadir®’.

Bir isletmede hijyenik faktdrler insan onuru ve sagligi agisindan bulunmas:
gereken asgari faktérlerdir. Ancak motive edici faktérler, isletmede dogrudan isle ilgili
faktorler olup varlig1 halinde ¢aliganlar motive edilebilmektedir.

Isletmede calisanlarin basarma, taninma, sorumluluk alma ve gelisme imkanlari
bireylerin yetenek, beceri ve bilgileri Olgiisiinde gerceklesecek olan seylerdir.
Calisanlarin igin gereklilikleri konusunda sahip olduklann kazanimlar g¢alisanlarin
basarma ve sorumluluk alabilme kapasitelerinin artisina katki saglayan bir stiregtir.
Insanlar hakkinda bilgi sahibi olduklari konulari ve sorunlari ¢dzme imkanlarina
sahiptirler. Bu yoniiyle bilgilenme ve yetenek kazanimi siireci Orgiitler agisindan bir
egitim ve gelistirme konusudur.

Calisanlarin kariyer yapmalari, gelisme ve ilerleme imkanlar1 ancak ¢alisanlarin
bir iist gorevdeki hizmet gerekliliklerine sahip olabilmeleri ile miimkiindiir. Isletmede
calisanlar egitim siireci ile bilgi, beceri ve yetenek diizeylerini arttirarak ilerleme ve
gelisme kanallarini zorlayabilirler. Egitim bireylerde hem teknik beceri, hem de
kavramsal siireglere iligkin becerilerin ve bilgi seviyesinin gelistirilmesini saglayarak
calisanlarin  gelecege iliskin olarak degisime uyum saglama yeteneklerini de
beraberinde kazandirmaktadir. Bu uyum siireci aym: zamanda bireylerin kariyer
calismalarina 6nemli katkilar saglayarak bireysel amaglarimi gergeklestirme noktasinda

onlari motive edebilecektir®*®

. Sonugta hem orgiit hem de g¢alisganin  kazanimlari
artacaktir.

2.1.8.2.3.Hedef Belirleme Teorisi

Edwin Locke ve Lantham tarafindan geligirilen bu motivasyon teorisine gore
bireylerin belirledikleri amaglar onlarin motivasyon diizeylerini de etkilemektedir.
Locke ve Lantham’in hedef belirlemenin insan davramslari lizerine olan etkilerine
iliskin yapmis olduklar arastirmada laboratuvar ve alan galigsmalarinin %90’mnda &zel
ve gayretlendirici hedeflerin basit hedeflerden daha fazla performansa sebep oldugu

ortaya ¢ikmigtir. Onlara gore “hedefler ig performansini, enerji ve niyeti yonlendirerek,

7 Fred Luthans, a.g.e, s.159.
% Oguz Onaran, a.g.e, 5.73
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enerji, para ve ¢abay1 seferber ederek, ¢abanin devamliligini saglayarak ve galisanlar
hedeflere ulagmak igin gegerli stratejiler gelistirmek konusunda motive ederek”
etkilemektedir. Bu kuramcilara gore performans: etkileyen bazi sartlar asagida ifade
edilen noktalardan etkilenmektedir**:

1-Kendilerine 6zel, zor veya gayretlendirici hedefler verilen bireyler, kendilerine basit
hedefler veriler bireylerden daha iyi performansa sahiptirler

2-Hedefler net olarak belirlendiginde ¢alisanlarin performans diizeyleri yiikselmektedir.
3-Hedefler bireylerin yeteneklerine uygun olarak belirlenmelidir.

Hedef belirleme teorisi insanlarin bilingli amag ve gayelerinden kaynaklanan
davranig izerinde odaklanmaktadir. Hedefler enerji ve dikkati yoneterek, zaman
igerisinde belli bir ¢abay: sabit tutarak ve amaca ulagmada stratejiler gelistirmek igin
insanlar1 motive ederek davramisi etkileyebilirler. Bu teori egitim program tasariminda
da kullamlmaktadir. Ogrenmenin egitilenlere belirli amag ve gayeleri saglanarak daha
kolay gerceklesecegi diisiincesine dayanmaktadir. Bu hedefler 6grenenin gdéstermesi
beklenen davramig, 6grenmenin gereklesecegi kosullar ve kabul edilebilir performans
diizeyine iliskin bilgiler saglamaktadir*.

Amag teorisi ¢alisanlarin kendilerine belirledikleri amaglara ulasma yolunda
giidiileneceklerine isaret ederken, egitim faaliyetlerinin ¢alisanlarin bilgi ve yetenek
diizeylerini geligtirmek suretiyle ¢alisanlarin yaraticilik ve yenilik yapma
yeteneklerinin de gelisimine imkan sagladigi bir gergektir. Bu sayede calisanlarin
bireysel amaglarini gergeklestirmeleri yolunda egitimle kazanmilan yetenek, bilgi ve
beceri onlarin belirlemis olduklar1 amaglara ulagmalarinda bir Kkatalizor gorevine
sahiptir.

Bireyler amaglarina ulagsma lursi ile §grenme siirecine daha iyi motive
olacaklar ve 6grenme siireklilik kazanan bir ahgkanlig1 doniisecektir. Yeni beceriler ve
bilgiler dgrenen bireyler var olan deneyimleri ile bunlari harmanlamak suretiyle
performans standartlarini arttirabilirler. Calisanlarin performanslarindaki artis hem
bireysel hem de orgiitsel agidan 6nemli sonuglara sahiptir. Yeni teknolojik gelismelere

uygun yetenek ve bilgi ile donatilan ve ig bagarim siireglerini gelistiren bireyler orgiitsel

kariyer diizeylerini gelistirebilirler**'.

9 Irwin L. Goldstein, a.g.e, 5.96.
40 Brot Eren, a.g.e, 5.436.
“UE, Luthans, a.g,e, s. 194-195.
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Bunun yam sira Orgiitce belirlenen hedeflerin gerceklesmesi konusunda da
Ogrenilen bilgilerin ve 6grenmeye motive olma siirecinin 6nemli katkilar1 vardir. Hedef
veya amaglarn belirleme, ¢aliganlardan iglerini yaparken, hangi amaglan
gergeklestirmelerinin beklendiginin agikga bildirilmesidir**. Yapilan ¢alismalarla neyin
basarilmak istendiginin ¢alisanlarca bilinmesi, onlar1 belirsiz olmayan spesifik hedeflere
yoOnlendirecegi i¢in bu hedeflere ulasilmasi konusunda gerekli olan her tiirlii bilgi,
donanim ve calisma sevkini de c¢alisanlarin kazanmalari, onlar1 sonuglarin elde

edilmesine iligkin motive eden bir siirece doniigecektir.

#2 R. A. Baron, Behavior In Organizations, Allyn and Bacon Inc., Boston, 1983, 5.140.
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UCUNCU BOLUM

ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI EGITIMININ CALISANLARIN
PERFORMANSLARI UZERINE OLAN ETKILERI

3.1.isletmelerde insan Kaynaklar1 Egitiminin Cahsanlarin Performanslar
Uzerine Olan Etkileri

Is diinyas: agisindan egitim temel olarak insanlarin iglerini daha iyi bir sekilde
yapabilmelerini saglamamn bir yoludur. Bunu basarmak igin egitim, insanlarin hiz,
etkili calisma, bilingli davrams gelistirme gibi yetenekleri kazanabilmelerini saglayan
bilgi, yonetim ve ¢aligma arkadaglari ile igbirligi yapabilme becerilerini gelistirmektedir.
Ayni zamanda egitim, rekabet yetenegi, anlama ve kavrama becerisini gelistirerek
calisanlarin is lizerinde hakimiyet kurmalarina katki saglamaktadir. Bu suretle egitim
¢alisanlar1 hem giidiileyen yonetsel ve Orgiitsel bir ara¢ olmakta, hem de ¢alisanlarin
beceri, bilgi, yetenek ve kisisel gelisimlerine katki saglamaya yonelik bir gorevi yerine
getirmektedir. Bu noktada egitim g¢abalarn o6rgiitsel zekay: temsil eden ¢alisanlarin
bireysel ve orgiitsel performansin yiikseltilmesi konusunda ortaya koyacaklar1 ¢abalarin
rasyonel bir sekilde gelistirilmesine ©nemli katkilar saglamaktadir. Calisanlar
entelektiie] yaraticiliklarini ortaya koymak suretiyle bir takim verileri isleme ve bu
veriler ilizerine katma de@er olusturarak bilgi tiretmektedirler. Dolayisiyla calisanlar
orglitsel bilgileri siirekli olarak degerlendirmekte ve yeni veri kaynaklar arayarak,
strateji tiretmektedirler. Bu stirecte insan kaynaklarinin iglerini daha iyi yapmalart ve
Orgiitsel stratejiye uygun insan kaynaklari stratejisinin olusturulmasi orgiitteki insan
unsurunun istenilen ve arzu edilen entelektiiel kapasite ve yeterlilige sahip olmasini
gerektirmektedir. Bu agidan stratejik insan kaynaklarimin gelistirilebilmesi ¢alisanlarin
egitim ve geligtirilmesine iligkin programlarin sonucudur. Egitimin, orgiitiin ve
¢alisanlarin bugiiniine ve yarimina yapilan olumlu bir miidahale oldugu diisiintildiigiinde
konunun 6nemi bir kat daha artmaktadir. Insan kaynaklarinin egitimini ayn1 zamanda
orgiitlerin en degerli varlig1 olan insani yeniden yaratarak Orgiitsel gelecegin kontrol

altina alinmas: girisimi olarak da degerlendirmek miimkiindiir.
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3.1.1.Cahsanlarmm Verimliliginin Artmasi

Bilinen seyleri daha iyi, daha farkli ve daha milkemmel yapmak ya da yeni
seyler ortaya koymak diisiincesi, insanlarin var olma ve daha iyi yasama c¢abalarinin
oziini olusturmaktadir*®. Insanlar simrli Smiirleri igerisinde her gegen giin artan
ihtiyaglarini en iyi sekilde kargilamak amacini tagimaktadirlar. Ancak diinyada mal ve
hizmet tiretim imkanlarinin siirli olmasi insanlar1 zamanlarini, emeklerini ve ¢abalarin
bilingli ve planli bir sekilde kullanma zorunlulugu ile kars1 karstya birakmaktadir***.
Insanlarin ihtiyaglarim 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 Onemli kavram {izerine
odaklanmaktadir, Karlilik isletmenin ortaya koydugu sermayesinin kazangliligini ifade
eden bir kavramdir. Karlilik, isletmenin emrinde bulunan iiretim kaynaklarina gére kar
saglama giiciinii ortaya koymaktadir. Kar elde edebilmek i¢in ise isletmenin bir tiretim
faaliyetinde bulunmasi gerekmektedir*, Isletmenin iktisadi bir kurum olarak temel
islevleri tiretimde bulunmak ve kar elde etmektir. Ancak Onemli olan bu siirecin
ekonomik bir sekilde yerine getirilmesidir. Bu agidan rekabetin yerel oldugu
donemlerden bu yana verimlilik ya da ekonomiklik olgusu isletmeler i¢in hep 6nemli

bir siire¢ olmustur*®

. Ancak giinlimiizde rekabetin kiiresellesmesi ve dinamik bir yapi
arz etmesi igletmeler agisindan firetilen {irlin ve hizmetlerin daha verimli ve ekonomik
bir diizeyde ger¢eklesmesini zorunlu hale getirmigtir.

Gilintimiizde etkinlik, rasyonellik ve verimlilik kavramlar1 her zamankinden daha

r*". Ciinkii iiretilen iiriinlerin ve sunulan hizmetlerin hiz, kalite ve

6nemli hale gelmigti
yenilik yaninda maliyet agisindan da birbirine tahvil edilebilecek iiriinlere gére daha
avantajlt bir durumda olmas1 gerekmektedir. Verimlilik, ulusal ekonominin her
boyutuna, ama Ozellikle geride biraktifimiz yiizyilin son ¢eyreginde ivme kazanan ve
iginde bulundugumuz yeni yiizyilin en belirleyici unsurlarindan birisi olacag: anlasilan
kiiresellesme siireci igerisinde daha 6nemli bir kavram haline gelmistir.Verimlilik

konusunda {izerinde 1srarla anlagilan bir tanim yoktur. Ancak en genel tanimiyla

3 Aykut Lenger, “Verimlilik Kavraminda Sorunsaldan Cikis veya Yeni Bir Kargasaya Dogru ilk Adim
Denemesi”, Verimlilik Dergisi, MPM Yaymlar,, Ankara, 1997/4, s.25.

44 Omer Dinger, Yahya Fidan, Isletme Yonetimine Giris, Beta Yayinlari, Istanbul, 1997,s.51.

#5 Kemal Tosun, a.g.e, s.425.

#4¢ Haldun Ersen, a.g.e, s.78.

“7 Muammer Dogan, a.g.e, s.5.
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verimliligi, belirli bir {iretim miktar1 ile bu iretimi ger¢eklestirmek i¢in kullanilan
faktorler arasindaki oran olarak ifade etmek miimkiindiir. Bu bir anlamda iiretim ve
hizmet sisteminin sonug olarak ortaya koydugu ¢ikt: ile ¢iktiy1 tiretmek i¢in kullanilan
girdi arasindaki iligkiyi tamimlamaktadir. Bu siireci asagidaki gibi formiillestirmek

miimkiind{ir:

Cikt1 Yaratilan Toplam Fayda

Verimlilik = =

Girdi Sisteme Giren Degerler Toplami

Denklemin pay kisminda yer alan yaratilan toplam fayda ibaresi iiretim
neticesinde ortaya ¢ikan ve insan ihtiyaglarimin karsilanmasma yonelik olan lirlin ve
hizmet birimlerini kapsamaktadir. Denklemin payda kisminda yer alan sisteme giren
degerler toplamu ise iiriin ve hizmet iiretiminin ger¢eklesmesi igin girdi olarak kullanilan
biitlin tdretim faktSrlerini igermektedir*®. Isletmenin iirin ya da hizmet {iretimi
stirecinde kullandig1 ¢ temel kaynak s6z konusudur. Bunlar insan kaynaklar1, mali
kaynaklar ve fiziksel kaynaklardir®*®. Bu kaynaklardan en &nemlisi olan insan
kaynaklar1 orgiitin verimliligini dogrudan etkileyebilmektedir. Orgiitler amaglarina
caligsanlar1 sayesinde ulagmaktadirlar. Dolayisiyla orgiitlerin verimlilikleri tizerinde en
gii¢lii etkiye sahip olanlar yine ¢alisanlardir. Her ¢aliganin potansiyel bir yetenek diizeyi
vardir. Bunlar el becerileri, davramglar, zihinsel ya da yaratici becerilerden
olusmaktadir. Organizasyonun verimliligi ¢alisanlarin beceri ve yetenek toplamlarinin
bir sonucudur. Insan kaynaklar egitimi, ¢alisanlarin iste bulduklar tatmin diizeyini,
bireylerin verimliligini ve biitlin olarak orgiit performansim yiikseltmeye yoneliktir.
Egitim, insanlarin bilgi, beceri, tutum ve davramglarim sistemli bir gekilde gelistirerek,
onlarin simdiki ve gelecekteki isinde daha verimli ¢aligmalarini saglama stirecidir.

Bireysel yetenek yonetim acisindan bir veridir ve performans ile
iliskilendirildiginde, verimlilik, yetenegin dogrusal bir fonksiyonudur. Bu agidan
bakildiginda performans artigi saglayabilmenin yolunun aym zamanda o performans
artigina denk yetenek ve beceri geligimini bireysel egitim ve gelisim yoluyla arttirmaya

bagli oldugu gorilecektir. Elbetteki Performansin iki 6nemli sacayagi oldugunu

“EM. Serif Simsek, isletme Bilimlering Giris, Yedinci Baski, Nobel Yayinlari, Ankara, 2000, s.163.
# Zeyyat Sabuncuoglu, Tuncer Tokol, Igletme, Ezgi Yaymlari, Bursa, 2001, s.31.
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unutmamak gereklidir. Bunlar dan birisi motivasyon digeri ise yetenek gelisimidir. Bu
agagidaki formiilasyonda net olarak goriilmektedir.
Performans = f (Yetenek x Motivasyon)

Isletmelerde mevcut liretim araglarmin etkili bir sekilde kullanilmasi bir
verimlilik yaklagimdir. Mevcut iiretim araglarini da daha etkili kullanacak iretim
unsuru insandir. Etkili kullamm i¢in de insanlarin yeterince gelistirilmis bilgi, beceri,
tutum ve yeteneklere sahip olmasi, verimliligin saglanmasinda kagimilmaz bir
zorunluluktur. Burada en alt kademede ¢alisan isciden en iist kademede gorev yapan
yoneticiye kadar insan giiclintin tamaminin yetenek ve niteliklerinin gelistirilmesi
kastedilmektedir®®. Egitim ¢abalar sayesinde orgiitlerde ¢aligan bireylerin bilgi, beceri
ve yetenek diizeylerinin artmasi galiganlarin islerini daha iyi yapmalarnm saglamakta ve
iretim siirecinde olusan kayiplarin azalmasina katki saglamaktadir. Bilgi, lretim
agisindan tek bagina statik bir yapi arz ederken, beceri ise hareketliligi saglayan bir
siireci ifade etmektedir. Bu agidan statik bilgi, beceri olarak uygulandig: taktirde
dinamizm kazanmaktadir. Egitim siireci ile saglanmak istenen sey, verimli bir sekilde
calismanin gerektirdigi bilgi, beceri ve yetenegin bireye kazandirilmasidir. Ozellikle
gliniimiizde ¢aligma hayat1 teknoloji yogun bir siiregten gegmektedir. Bu siiregte
isletmeler c¢alisanlarim1 yeni teknolojileri daha etkin bir sekilde kullanabilmeleri igin
stirekli egitime tabi tutmaktadirlar. Teknoloji sayesinde zamandan kazanan ve liretim
kayiplarindan teknolojinin elverdigince kurtulan igletmeler bu yeni gelismelere paralel
olarak ¢alisanlarin da verimliligini arttirmay arzulamaktadirlar®',

Bilgi, gérevin yerine getirilmesi siirecinde gerekli haber kaynaklarini ve bilgi
kaynagimi ifade etmektedir. Beceri, gérevin yerine getirilmesi asamasinda caliganda
bulunmasi gereken yetenegi tamimlamaktadir. Davramig ise gorevin yerine
getiriilmesinde ¢alisgandan beklenilen hareket bi¢imleridir. Calisanlara bilgi, beceri ve
davranis bi¢imlerini kazandirmak demek, onlara gorevlerini bilerek, anlayarak yapma
imkamm kazandirmak demektedir. Bireyin yaptig1 isi bilerek, ve anlayarak yapmasi
¢alisanlarin daha az hata yapmalarina, bireysel ¢aligma performanslarinin yiikselmesine

452

ve dolayisiyla orgiitsel verimliligin artmasina neden olacaktir Egitim siireci

0 Tugray Kaynak, a.g.e,s.160.

! E B. Sibson, Isletmelerde Isgiicii Verimliliginin Arttirilmasi, (Cev: Sinan Artan ve Inci Artan)
Bilim Teknik Yaymevi, 1991, s. 26.

#2 Capatay Untisan, a. g. e, s. 13.
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bireylerde var olan bir takim gizli yeteneklerin de agiga ¢ikmasina yardime1 olmaktadir.
Caliganlarin yaraticilik ve yenilik yapma yetenekleri ¢ogu kez yeni bir takim bilgisel ve
yeteneksel kazanimlarin neticesinde agiga ¢ikmaktadir. Caliganlarin zihinsel siireglerini
daha etkin kullanabilmeleri ilgilendikleri konu ile ilgili daha fazla bilgi sahibi olmalar:
ile miimkiindiir. Bilgi ¢alisanlarin neyi, nasil yapacaklarim1 kendilerine &gretmek
suretiyle emek-yogun islerde gorevlerin daha kisa ¢alisma zamanlarinda yerine
getirilmesini saglamaktadir. Egitim ¢alisanlarin yeni bilgi ve becerilere sahip olmasi ile
birlikte isletmeye ve ise iligkin karar siireclerine katilmalarim1 da kolaylastiran bir siireg

olmaktadir*>>

. Egitimin isletmeler agisindan Onemli bir Ozendirme araci oldugu
diistiniildiigiinde ¢alisanlarin motivasyonel agidan is bagarimlar: tizerine olumlu etkiye
sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir. Calisanlarin yeteneklerinin geligtirilmesi
sayesinde yapmakta olduklar1 ig iizerindeki etkinliklerinin artmasi galisana gliven
vermekte ve yapmakta oldugu is lizerindeki etkinligini artirmaktadir. Calisan insanin
isinden duydugu hognutlugu artirarak motive edilmesi isinde gosterecegi c¢aba ve
basarilar1 arttiracaktir. Sonugta bireylerin kaynaklardan en iyi sekilde yararlanmalari
saglanmig olmaktadir. Calisanlar 6grendikleri yeni bilgilerle igin gelistirilmesine katki
saglama noktasinda bir takim karar siireglerine katilma ve {irtin kalitesine iliskin
sorumluluk iistlenme gibi gorevleri de yerine getirmektedirler. Bu sayede yonetim ve
calisan arasindaki iletisimin geligmesi saglanmakta bu da {irlin ve hizmet kalitesinin
gelistirilmesine neden olmaktadir**®, Ozellikle Japon bagarisinin en dnemli nedeninin
mesleki egitime verilen 6nemden kaynaklandit Mc Kinsey tarafindan yapilan bir
aragtirmada ortaya c¢ikanlmistir. Amerika, Japonya ve Avrupa iilkelerinin
karsilagtirmasinin  yapildii bu aragtirmaya gore Japonya’da bes sanayi imalat
sektoriinde (otomobil, oto yedek parcas: elektrikli egya, metal ve ¢elik) Amerika dort
sektorde(bilgisayar, islenmis gida, sabun-deterjan,bira) Onemli verimlilik artis:
olmasina ragmen, Avrupa birligi tilkelerinde verimlilik artiginin gergeklesmedigi tespit
edilmigtir. Bu neticenin ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir faktor olarak ¢alisanlarin

egitimine verilen dneme isaret edilmigtir*>

433 Christopher Mabey, Graeme Salaman, John Storey, Human Resource Management, Second
Edition, Blackwell Publishers, Massachusetts, 1998, ss. 173-174.

#4 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a. g. e, s.116.

5 Ahmet Unsiir, Mesleki Egitim ve Meslege Yoneltme, (insan Kaynaklarinin Gelistirilmesi)
Sakarya Universitesi Yayinlar1 No:30, Sakarya, 1998, s.14.
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3.1.2.Cahsanlarm I Tatminin Yiikselmesi

Isletme yonetiminde davramigsal analiz agisindan Snemli bir tutum sekli
calisanlarin ise ve ig ortamma karsn genel tutumlaridir. Calisanlarin ise ve i ortamina
iliskin tutumlar1 genellikle is tatmini olarak algilanmaktadir. I tatmini, Kisinin isine
kars1 gelistirmis oldugu genel tutumuna y&nelik bir kavramdir. Is tatmini genellikle is
gorenin is ortamindaki deneyimlerinin onun iizerinde biraktig1 olumlu etki olarak
diisiiniilmektedir. Bireyin bulundugu sosyal ve kiilttirel ortam ele alindiginda gok ¢esitli
duygu ve deger yargilarinin etkisi altinda kaldig: goriilmektedir®®.

Bu anlamda tatmin saglayan alanlar sayilamayacak kadar fazladir. Ayrica is
tatmini kavramu ile ilgili yapilan aragtirmalar kavrama yeni ve degisik yaklagimlar
getirmistir. Pek ¢ok aragtirmada is tatmini kavrami moral ve ige iligkin tutum kavramlari
ile es anlaml1 olarak anilmaktadir. Bullock’a gore i tatmini ig’le ilgili ¢ok sayida arzu
edilen ve edilmeyen tecriibelerin biitlinii ve dengelenmesinden sonuglanan bir tutum

olarak degerlendirilmektedir®’’

. Wroom is tatminini, bireyin isine yo6nelik duygulari,
algilar1 ve tutumlar: olarak tammlamaktadir. Ise yonelik olumlu duygusal tepkiler is
tatmini, olumsuz tepkiler ise is tatminsizligi olarak degerlendirilmektedir*”®. Hackman
ve Oldham is tatminini ¢alisanlarin ¢alisma esnasinda islerinden duyduklar mutluluk
olarak tamimlamaktadirlar. Keith Davis ise is tatminini “iggérenlerin islerinden
duyduklar1 hosnutluk ya da hosnutsuzluk” olarak ele almakta ve O’na goére is tatmini
isin 6zellikleri ile ¢aliganlarin arzu istek ve beklentilerinin birbirine uydugu zaman
gerceklesen bir siire¢ olmaktadir®. Is tatmini igerik itibariyle zihinsel bir siireg
olmaktan ziyade hissi bir yaklasim olma o6zelligi tasimaktadir. Bu agidan is tatmini

kisisel ve dznel bir yapiya sahiptir.

4% Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, Ugiincti Baski, I.U. Isletme Fakiiltesi Yayinlar1 No: 209, Istanbul,
1989, s.185.

7 Levent Simsek, “Is Tatmini”, Verimlilik Dergisi, MPM Yaynlari, S.2, Ankara, 1995, s.91.

48 v H. Vroom, Work and Motivation, John Wiley and Sans Inc, New York, 1967, s. 99.

49 K eith Davis, a.g.e, 5.95.
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Orgiitsel Faktorler

Ueret Disiik Isgiict
-llerleme Firsatian > Devri
-lsin Niteligi -
-Politikalar »
-Caligma Sartlari 1S TATMINI
F———>
Diiglik Devamsizlik

Grup Faktorleri
-Galiganlararas: iligkiler
-Gozetim
Yiiksek iggticii
Devri
is TATMINSIZLIGI
Bireysel Faktérler /
-Gereksinimler
-Istekler Yiiksek
-Bireysel Gikarlar Devamsizlik

Sekil 3.1.2. Is Tatmini ve Is Tatminsizliginin Nedenleri

Kaynak :Giilay Budak, isletmeleri Basariya Ulasgtiran Yol: Organizasyon yapisi Birey-is Doyumu-
Uyumu, [zmir Ticaret Odasi Yaymnlari No:61, Izmir, 1999, s.47.

Biitiin bu tamimlarin 1181inda is tatmininin {i¢ 6nemli boyutunun varligindan
bahsetmek miimkiindiir.
1-Is tatmini, ise duygusal bir cevaptur.
2-Is tatmini beklenti esittir kazan¢ mantigina dayanmaktadir. Yani bireyin
¢aligmalarinin yeteri kadar 6diillendirilip,ddiillendirilmemesi durumunu yansitmaktadir.
3-Is tatmini bir takim tutumlardan olusmaktadir. Bunlar ; Is segimi, isin kendisi,
gelisme ve terfi imkanlari, y6netim bigimi, licret, denetim, ¢aligma sartlari, isteki sosyal
iliskiler ve igin gerektirdigi bilgi, yetenek ve beceri diizeyine sahiplik seklinde
siralanabilir.

Bireylerin g¢aligmasinin karsilid1 olarak aldiklan tatmin ile ¢alismasi esnasinda
hissettigi tatmin arasinda da bir takim ayrimlarin yapilmasi gerekmektedir. Bireylerin
caligmalar1  sonucu elde ettikleri tatmine “digsal tatmin”, c¢alismalan sirasinda
hissettikleri tatmin diizeyine de “igsel tatmin” ad1 verilmektedir. Digsal tatminler licret,
ek yardimlar, bireylere is giivencelerinin saglanmasi seklinde ifade edilirken, igsel

tatminleri de yeni teknolojik gelismelere uyum gosterebilmek igin bilgi ve yetenek

152



kazanimi, kaliteli tiretimde bulunma, bireyin yaratici 6zelliklerinin sergilenebilmesi ve
isi yerine getirmekten kaynaklanan olumlu duygulari bu kapsamda degerlendirmek
miimkiindiir*®. Gerek Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi modeli gerekse Herzberg’in ¢ift
faktor teorisi ig tatmininin gerceklestirilmesi siirecinde etkili olan faktorlere iliskin

onemli ipuglar vermektedirler*'

. Caliganlarin gosterdikleri faaliyetlerden hosnut
olabilmeleri i¢in, o faaliyetlerin bireylerin yeteneklerini ortaya koyabilmelerine firsat
tantyici olmalar1 gerekmektedir. Bunun ger¢eklesmesi de ¢alisanin niteliklerinin, igin
gereklerine uygun olmasi ile miimkiindiir. Isletmelerde egitim siireci ile, yetenek ve
becerileri siirekli olarak gelistirilen bireylerin igin yapilma siirecleri ile ilgili meydana
gelen yeni teknik gelismelere ve degisimlere uyum saglamalar: amaglanmaktadir.
Caliganlarin is {izerindeki denetimlerinin yiiksek olmas: onlar1 giidiileyen bir
etkiye sahiptir*®®. Ozellikle Maslow’un ihtiyaglar konusundaki iki 6nemli tespiti olan
bireylerin kendilerini gergeklestirme ve sayginlik ihtiyaclarinin tatmin siirecinde bireyin
beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesinin Onemli etkilerine rastlamak miimkiindiir.
Insanlar kisisel yetilerini ortaya koymak ve gergeklestirmek arzusundadirlar. Orgiitlerde
¢alisan her birey isini daha iyi yapmak ve i performansim gelistirmek istemektedir.
Cinkii bunun dogal sonucu bireyin kendini tamamlamasina katki saglayacak,
organizasyonel ilerlemesi ve yiikselmesi ile sonuglanacaktir. Calisanlarin oOrgiitsel
ortamda yiikselmeleri, terfi etmeyi disiindikleri makamlarin is gereklerine

uy gunluklarina baghdlr463

. Dolayisiyla her uist diizey goérev c¢alisanlardan yeni yetenek
diizeyleri, beceri diizeyleri, deneyim ve bilgi istemektedir. Calisanlarin yetenek gelisim
stirecleri ise igletmenin egitim c¢abalarinin bir fonksiyonu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Orgiitlerde  ylikselme, yaraticihk, is fizerinde hakimiyet, bagskalar1 tarafindan
kabullenilme bireylerin uzmanlik gii¢lerine dayanan beceri ve bilgi donanimlarinin bir
sonucudur. Aym1 zamanda bu sayilan unsurlar isletmelerde ¢alisanlarin ise ve isletmeye
kars1 duyduklar his ve tutumlarin geligsmesine katki saglamaktadir.

Calisanlarin mesleki gelismelerin gerekli kildig1 teknik ve bilimsel konularda

yetigtirilmeleri ¢alisanlarin psiko-sosyal olusumunda var olan bireysel ihtiyaglarinin

40 Feyzullah Eroglu, a.g. e, 5.259.

%! Brol Eren,a.g.e, s.141,

462 Early G.Planty, Williams Mcord, Carlos A.Efferson, a.g.e,s.12.
%3 Fred Luthans, a.g.e, s.158.
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tatmin edilmesini saglayarak, bunun ig iizerindeki etkilerinden birisi olan is tatmininin

yiikselmesine katk1 yapacaktir.

3.1.3.Uriin ve Hizmet Kalitesinin Artmasi

Her is veya endiistriyel orgiitiin basaris1 ¢ogunlukla pazarladig iiriin veya
hizmetin kalitesine baglhdir. Bu tiir kalite sorumluluklar1 genellikle ilk hat
calisanlarindadir. Satici, giivenilirlik ve sirketinin hizmetini satarken aym zamanda bir
{iriin satmaktadir. Uretim hatt1 saticisi, kalite kontrol departmani mevcut olsa bile,
miisterinin kendisini memnun edecek bir {iirlin alip almadigina karar verebilir ve
kendisinin siirekli alim giiciinii garantileyebilir*®*,

Isletmelerde ¢ogu kez miisterilerle birebir iligki igerisinde bulunan calisanlar
isletme yoneticisinden daha ¢ok insana ulasabilmekte ve ¢alistifi isletmeyi (glinci
kisiler nezdinde daha siklikla temsil edebilmektedirler. Hatta bu konuda bir resepsiyon
memuru, bankaci, asansér operat6rii, veya binlerce {irlin veya hizmetin saticisi
konumunda olan kisiler isletmenin itibarimi zedeleyebilir veya arttirabilirler. Caliganlar,
Orgiitteki herkesin geleceginin kalite standartlari ile ilgili oldugunu c¢ogu kez fark
edememektedirler. Bir igletmede iirtin veya hizmet kalitesinin diismesi miigteri
beklentilerinin, desteklerinin ve satis rakamlarimin da diismesini beraberinde
getirmektedir*®,

Kalite son yillarda sik¢a karsilastigimiz olgulardan birisini olusturmaktadir.
[sletmelerin tamaminda iriin ve hizmetlerde daha fazla kalite saglama diirtiisii yer
almaktadir. Kalitenin belli bir tammmimi yapmak olduk¢a giictlir. Ciinki somut bir
kavram niteligi tasimamaktadir. Kalite, {irlin veya hizmetin amaca veya isteklere uygun
olmas1 demektir. Bagka bir deyisle, lirlin veya hizmetin miisteriyi tatmin etmesi, miisteri
isteklerini en ekonomik diizeyde karsilamasi olarak ifade edilebilir. Giinlimiiziin
isletmeleri agisindan kalite 6nemli rekabet enstriimanlar arasinda yer almaktadir. Hatta
kalite rekabet avantaji olmaktan ¢ikmus, rekabet edebilirlik igin bir baslangig noktasi
haline gelmistir. Ozellikle rekabetin kiiresellesmesi bir tiriiniin {iretilme siirecinden, satis
sonrasi hizmet asamasina kadar her kademede kalite faktoriiniin 6n planda tutulmasini

gerektirrnektedir466.

% Farly G. Planty, Carlos A. Efferson, Williams Mcord. a.g.e, s.10.
%3 Wayne F. Cascio, a.g.e, ss.15-17.
4% Ebru Giizelcik, a.g.e, s.56.
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Gegmiste, kalite kontrol ayr bir grup yonetici ve ¢alisanin  sorumlulugundaki
bir islev olarak goriilmekteydi. Bu sorumluluk ayrmimmn giintimiizde etkili olmadig:
kanitlanmigtir. Giintimiizde yiiksek Kalite gereksiniminin herkesin sorunu oldugunu
vurgulayan toplam kalite kavrami adapte edilmeye calisiimaktadir. Kaliteyi ortaya
koyan siireg, isletmenin hem mali, hem fiziki, hem de insan kaynaklarina iligkin

*¢7. Gegmiste kalite sadece {iretim bdliimiiniin sorunu olarak

asamalarin1 kapsamaktadi
degerlendirilirken, bugiin artik kalite iiretim boliimiine birakilamayacak kadar
Onemsenen bir anlayisa sahiptir.

Bir isletmede kalite sorunun ¢6ziimlenebilmesi i¢in Oncelikle igletmenin sahip
oldugu geleneksel kiiltiirden farkli olarak calisanlarda kalite bilinci gelistirecek kalite
kiiltlirtiniin yaratilmas: gerekmektedir. Kalite kiiltiiriiniin yaratilmas: dncelikle kalitenin
ne olduguna ve nasil basarilacagina iligkin bilgi, yetenek ve becerilerin kazanilmasi ile
gerceklesmektedir. Ayrica isletmede kalite kontroline iliskin  hizmetlerin yerine
getirilmesi bu goérevi yapacak ¢aliganlarin egitilmeleri ile miimkiindiir*®®,

Kalitenin orgiitlenmesi ve kalite performansinin gelismesi agisindan egitim ve
gelistirme 6nemli bir etkendir. Caliganlar isletmeye hammadde alimindan, iiretim
slirecine ve oradan satis asamasina kadar her kademede yer almakta, kalite yaratmaya
doniik olarak kullanilan yeni teknolojileri tanimakta ve bu araglarin standartlara uygun
olarak nasil kullanmalar gerektigini 6grenmektedirler.

Giiniimiizde isletmelerde Kkalite kontrol hizmetleri bir ¢ok istatistiki ve
laboratuvar metodlarim igermektedir. Bu metotlarin kullanilabilmesi ve laboratuvar
etkinliklerinin standartlara uygunluk tasiyacak nitelikte  yerine getirilebilmesi
calisanlarin egitim siiregleri ile dogrudan ilintilidir**®., Bunun diginda gerek sanayi
gerekse hizmetler sektdriinde ¢alisanlar kaliteli mal veya hizmet sunumuna iligkin
egitimler almaktadirlar. Bu egitim ¢abalarinin amaci miisteri memnuniyetini saglamaya
doniiktir.

Sonug olarak igletmede galigan bireyler de iretim girdileri arasinda yer
almaktadir, bu yiizden iiretime katilan diger faktorlerin nitelikleri bir {iretim siirecinde

ne kadar dnemli ise aym gekilde iiretim faktorii olarak g¢aligsanlarin da niteliklerinin

yiiksek olmasi ¢iktinin kalite diizeyinin de yiiksek olmasina neden olacaktir.

%7 Goniil Yenersoy, Toplam Kalite Yonetimi, Rota Yaymlari, Istanbul, 1997, ss.41-42.
468 Early G. Planty, Carlos A. Efferson, Williams Mcord. a.g.e, s.10.
9 Oygur Yamak, a.g.e, ss.187-188.
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—> I¢ Dengesizlik Durumu:lntiyag , Arzu |f—o——p Davranig veya —> Ozendirici veya

3.1.4.Cahsanlarin Giidiillenme Siirecine Katki Saglamasi

Motivasyon insan davramglarim yonelten ve belirleyen bir enerji olarak
tamimlanabilir. Bu tanim motivasyonun iki 6nemli 6zelligini vurgulamaktadir. Birincist
motivasyon bireyleri belirli yonlerde davranmaya yonelten bir enerji giicii olarak
tanimlanmaktadir. Ikinci olarak motivasyon amaglara yonelme siirecinde etkili bir
aragtir’’’. Su durumda bir motivasyon faktorii, bireyin segim ve kararlarini, buna bagh
olarak da, davramslarmi etkileyebilen gii¢lerin 6lgiistinti degistiren bir siirectir. Bu
anlamda motivasyon siireci, igerisinde degerlerin, ihtiyaglarin, gerilimlerin, giidii ve

beklentiler kompozisyonunun yer aldig: bir olgu 6zelligi tagimaktadir.

ve Beklentiler Hareket Amag

I¢ Durumun Degigimi

A

Sekil 3.2. Motivasyon Siireci
Kaynak : Feyzullah Eroglu, a.g.e, s.7.

Orgiitsel psikoloji alaninda yapilan tiim arastirmalarin ve ortaya konan
kuramlarin &ziinde bagarili bir y6netim arayis1 yatmaktadir. Isletmelerde yoneticilerin
en 6nemli gorevi etkin bir 6rgiit yaratmaktir. Etkin bir 6rgiitsel yapt yiiksek diizeyde
motive olmus ¢alisanlar araciligiyla saglanabilir. Insanlar dogru tutumu gelistirebilmek
icin islerini, mesleki bilgi ve kariyerlerini zenginlestiren ve kendilerini doyuma ulastiran
anlaml bir etkinlik olarak gorme ihtiyacindadirlar. Iggdrenler drgiite karsi bir ciddiyet
duygusu gelistirmek istemektedirler*’.

Uygun tutum ve davramislar, ¢aliganlarin degerler sistemi, ¢alisma sartlar1 ve

aldiklar1 giidiileme ile belirlenmektedir. Bu agidan yonetici i¢in en Snemli sorun

10 M. Serif Simsek, Adnan Celik, Tahir Akgemci, Davranis Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davrams, Nobel Yaynlari, Ankara, 1998, 5.97.
1! Nurettin Kaldirimel, a.g.m, s.113.
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calisanlarin giidillenmeleri siirecinde hangi materyalleri kullanmas: gerektigi noktasina
odaklanmaktadir. Calisanlarin motivasyon siireglerinde yoneticilerin  kullanacag:
yonetsel ve Orgiitsel araglardan birisi de g¢alisanlarin egitimidir. Egitim ¢ogu kez
isletmelerin motivasyon politikasiyla birlikte ytiriitilmektedir. Bu iki kavram temelde
birbirlerini tamamlamakta ve 6zde ayn1 amaglar1 giitmektedir. Egitim gerekliligi baslica
li¢ 6nemli amaca dayandinlabilir.
1-Calisanlara yeni bilgilerin aktariimasi
2-Calisanlarda davramg ve tutumlarin degigiminin saglanmasi
3-Calislarda tatmin duygusunun yaratilmasi

Yukanida sayillan her ili¢ madde temelde orgiitlerde tiretim ve verimlilik
arttinlmasina’ yonelik genel amaglar kapsami igerisinde degerlendirilmelidir. Egitim
slireci ayni zamanda bir ihtiyacin tatminidir. Burada giidiilen temel amag, mesleki ve
teknolojik gelismeleri yakindan izleme, bilgi kapasitesini genisletme, mesleki
gelismelerin gerekli kildid: teknik ve bilimsel konularda galiganlarin yetistirilmesi ve
bunun sonucu olarak bireylerin kisisel yetenek diizeylerinin arttirlimasidir®’?. Dinamik
bir ¢evrenin liriinii olan 6rgiitler dis cevrede meydana gelen degisiklikler 6l¢iisiinde yeni
bilgiler edinmeli ve kendini gelistirmelidir. Clinkii agik sistemlerin varliklarini devam
ettirebilmeleri cevreleri ile girdikleri iletisimin bir sonucudur. Orgiitlerin bunu
saglamas1 ise, Orglit tyelerinin yeni bilgi ve ilkelerle donatilmasi sayesinde
gerceklesmektedir*’?. Orgiitsel tutum ve davramslarin degismesi, uygulamada gegerli
olabilmesi, yeni tutum ve davramis modellerinin g¢alisanlarca Ogrenilmesi sayesinde
miimkiin olabilir. Bunun i¢in, egitim siirecinin kullanilmasi sayesinde isletmeler hem
orgiitsel degerlerini arttirmig hem de caliganlar i¢in etkili bir 6zendirme araci kullanmis
olmaktadirlar. Egitimde firsat esitligi ilkesi uyarinca caliganlarin egitim silirecine
katilmalar1 onlarin mesleki ve teknik anlamda bilgilerinin yenilenmesini saglarken, ayni
zamanda sosyal ve insani iligkilerin gelistirilmesine yonelik egitim programlar
sayesinde ¢alisanlara giiven duygusu kazandirmakta ve onlarin &rgiitsel bagliliklarim
arttrmaktadir. Ayrica galisanlara verilen egitim imkanlar1 onlarin yiikselme isteklerinin

I'474.

de Kkarsilanmasinda Onemli katkilar saglamaktad: Terfi edilecek gorevlerin

42 Oznur Yiiksel, a.g.e,s.178.

4B Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e, s.125.

47 Malcolm W. Warren, Training For Results, Addison-Wesley Publishing, Massachusetts, 1995,
5.0.
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gerektirdigi bilgi, beceri ve davranis modellerine egitim sayesinde sahip olan birey daha
kolay bir sekilde terfi isteklerinin yerine getirildigini gormekte ve bundan hogsnut
olmaktadir®”.

Elde edilen yeni bilgiler ve terfiler sayesinde bireyler, ait olma, sevgi gdrme,
ilgilenilme gibi sosyal igerik tagiyan gereksinimlerini de biiytk Olglide
karsilamaktadirlar. Yararli ve planli egitim programlarina katilan ve yiikselen bireyler
elde ettikleri yeni bilgi ve becerilerle kisiliklerini giderek gelistirirler ve kendini
tamamlama ihtiyaglarim karsilama ¢abasi igerisine girerler. Bu ihtiyag bireyler
agisindan kendi potansiyelini agiga ¢ikarma ve kullanma istegine iliskin bir 6zellik
tasimaktadir. Yeni bilgiler 6grenen bireylerin iglerini daha etkin ve kolay yapar hale
gelmeleri ve bireylerin yaraticihklarimi gelistirmeleri sayesinde bu ihtiyag, ihtiyag
olmaktan ¢ikmakta ve tatmin bulmaktadirlar*’®. Biitiin bunlarmn sonucunda, galisanlarda
kendi ¢ikarlarimin 6rgiitsel ¢ikarlarla bir tutuldugu bilincinin yerlesmesi saglanmak
suretiyle, c¢alisanlar acgisindan dogabilecek olumsuz duygularin bertaraf edilerek,
bireylerin kurumsal kiiltiir{in bir pargasi oldugunun hissettirilmesi saglanacaktir.

3.1.5.Yabancilasma ve Catisma Duygularmin Ortadan Kaldirilmasi ve
Orgiitsel Uyumun Saglanmasi

Tiirk¢e’ye bat1 dillerinden gegmis bir kavramdir olan yabancilasma daha gok
felsefi ve tip literatiirinde kullamlan bir kavram 6zelligi tasimaktadir®’”.
Yabancilasmaya giiniimiizde her ideoloji, her felsefi doktrin, her sistem ayr1 bir anlam
yliklemektedir. Yabancilagma sosyal bilimlerin bir konusun teskil ettigi kadar gibi
insam robotlagtiran, “meta”lagtiran ve sonunda dengelerini alt iist eden rasyonalist ve
teknokratik bir uygarlik bi¢imine kargt olusan bir isyanin simgesi olma 6zelligini de

tasimaktadir*’®

. Felsefi manada yabancilagma, bir kimsenin kaybettigi bir takim
Ozelliklerin kendi disindaki bir varlikta bulundugunu fark etmesi halini ifade etmektedir.
Kavram felsefeye Hegel tarafindan sokulmus ve Marx tarafindan benimsenerek farkl
bir tarzda kullanilmigtir®”®. Psikolojik olarak yabancilasma konusunda Fromm ve

Seeman’in 6nemli goriisleri yer almaktadir. Fromm yabancilagmayi1, insanin kendi

5 {smail Efil, a.g.e, s. 99. .

*7 Acar Baltas, “Motivasyon: insan Nasil Daha Iyi Calisir?”, www.insankaynaklari.com s.1.

47 Barlas Tolan, Toplum Bilimlerine Giris, Dordiincii Baski, Murat & Adim Yayincilik, Ankara,

1996, s. 281.

4”8 Sahin Ugar, Tarih Felsefesi Meseleleri, Nehir Yayinlar, istanbul, 1997, 5.223.

" Siileyman Hayri Bolay, Felsefi Doktrinler S6zliigii, Besinci Baski, Ak¢ag Yayinlari, Ankara,
1990, s.5.
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elinden ¢ikan her seyin bir miiddet sonra insan tarafindan kutsanmasi olarak
algilamaktadir. Ona gore ¢ogu kez sevgi denen sey, kutsanilan yabancilagma
olgusundan bagka bir seyde degildir. Fromm’a gére ¢agdas toplumda yabancilagmanin
her yeri kapladigimi belirten Fromm, insanin isiyle, baskalariyla ve kendisiyle olan

iligkilerinde yabancilagmanin etkin rol oynagim Vurgulamaktad1r480

. Seeman, ise
yabancilasma yaklagiminda, yabancilagmis emek, ¢aliganin is siireci tizendeki denetimi,
modern ¢alisanin monotonlagmasi ve yonetimden uzaklastirilmasi konulan {izerinde
durmustur.

Seeman’a gore yabancilasma bes boyutlu bir siirectir. Bunlar gligsiizlik,
anlamsizhik, normsuzluk, tecrit edilme ve kendine yabancilagsma olarak ele alinmalidir.
Bu yapilan tamimlarin hepsinin ortak noktasi, yabancilasma duygusunun bireyin
¢evresinden, kendisinden, orgiitlerden ve baskalarindan bir kopusu ya da uzaklasmay1
temsil ettigidir. Biitiin bunlarmn 1s181nda yabancilagsmayi, ideal duygularin yerini, fiili
olgularin, amaglarin yerini araglarin almasi ile beliren, egemenlik yerine giigstizliik
getiren, bireylerin kendinden, degerlerinden, toplumsal olusumlardan uzaklagmasi
olarak tammlamak miimkiindiir. Yabancilagsmanin temel sebebi, insan1 ¢atismaya, isyana
ve ruhsal yorgunluga siiriikleyen unsurlarin lizindaki ve sayisindaki tahammiilii zor
artiglardir.

Yabancilagsma genel olarak, giigsiizliik, anlamsizlik ve yalmizlik bigiminde ortaya
cikarak, psikolojik olarak c¢alisanmin kendisini Orgiitiin amaglarina ulasmada, kendi
beklentilerine ragmen bir ara¢ olarak gérmesi sonucunu ortaya koymaktadir.*®' Biiyiik
orgiitlerde goériilen asir1 isb6liimiiniin ortaya ¢ikardigi en Onemli sonug, bireyin
kendisinin diginda gelisen aligkanliklar kazanmasidir*®?. Bilimsel yonetim akiminin
etkisiyle 6rgiitler tiretim artigt saglamak i¢in asir1 bir igbdliimiine gitmislerdir. Bu durum
¢alisanlar1 dar bir ¢aligma ortamina itmis, siirekli olarak ayni hareketleri tekrarlamak

zorunda birakmstir*®®

.Orgiitte ¢alisan bu insanlar kendilerinin yaratmadiklari bir
diinyada yasamaktadirlar. Bagkalarimin kurallarimi, kararlarim1 ve diistincelerini

benimsemek ve uygulamak g¢alisanlarin gérevidir.

480 Erich Fromm, a.g.e, ss.137-138.

“81 Anton C. Zijderveld, Soyut Toplum, (Cev:Cevdet Cerit) Pinar Yaymlari, Istanbul, 1985, s.211.

2 Barlas Tolan, Cagdas Toplumun Bunalimi Anomi ve Yabancilagma, Ikinci Baski, A.L.T.1
A.Yayinlari,, Ankara, 1981, s.142.

8 Atilla Dicle, Endiistriyel Demokrasi ve Yonetime Katilma, ODTU Yayinlari, Ankara, 1980, s. 40.
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Hiyerarsinin, igsboliimiiniin ve biirokrasinin biitin olumsuzluklarindan, st
basamakta bulunanlar, agag1 basamakta bulunanlardan daha az etkilenmektedirler. Alt
basamakta, c¢aliganlar kisaca kurallar1 kutsallagtiran biirokrasi ile iist kademeyi
ilahlastiran hiyerarsi, bu nitelikleri ile orgiitlerde amagsiz yonetimin biitiin isteklerine
oldugu gibi riayet eden, yonetilmek ve denetlenmek ihtiyacini siirekli duyan,
yararlihiktan yoksun, psiko-sosyal tatmin agisindan c¢aresiz bir “Orgiitsel insan”
yaratmigtir. Kisacasi bu anlayis bigimleri bizzat yabancilasmaya sebep olucu unsurlari
biinyesinde tasimaktadirlar.*®*

Bireyin orgiitteki davramisimin etkinligi, Orgiitin ihtiyaglarini tatmin etme
yetenegine baghdir. Orgiitte ¢alisan kisinin maddi ve moral ihtiyaglarimn tatmini
halinde daha iyi ve olumlu davramslar gelistirdigi gozlenmektedir. **° Beklenti ve
ihtiyaglarinin orgfit tarafindan tatmin edilmedigine inanan bireyler orgiitle biitlinlesme
slirecine giremezler ve olumsuz tutumlara sahip olurlar. Tatminsizlik hali
uyusmazliklarin, yabancilagmanin ana sebeplerini meydana getirirler.*®® Orgiitiin
islerligi yoniinden ideal olan, bireyin kendi amaglarina ulagmada, 6rgiit amacina katki
saglamanin bir arag olacag: diisiincesini saglamaktadir.**’

Calisanlarin, iginde yer aldiklan orgiitiin amaglarinin gergeklestirilmesi yoniinde
stirekli olarak, sonsuz bir sadakat ve gayretle calisabilmeleri biiyiik 6l¢iide yonetimi
kabullenmelerine ve 6rgiit atmosferi ile biitiinlesmelerine baglidir.*®®

Bu noktada ¢alisanlar1 sadece emredileni yapan, tembel ve kurallara uyan, pasif
edilgen, bir varlik olarak degil, onlan, 6rgiite katkida bulunabilecek yetenege sahip
olarak goren, ve caliganlarin teknik bilgi ve zihinsel kapasitelerinden yararlanmayi
hedefleyen bir anlayigin 6rgiitlerde gegerli olmasi gerekmektedir. Calisanlarin egitim
stiregleri yoluyla kendilerini gelistirmeleri ve tist diizey gorevlere hazirlanmalari
yabancilasma duygusundan siyrlip, orgiitle biitiinlesmelerine imkan saglayan bir

siiregtir*®.

4 (Ozcan Yenigeri, “Yabancilasma” Tiirkiye Giinliigii Dergisi, Cedit Yaymlari, Say1, 25
Ankara, 1993, s. 96.

5 Sacid Adali, Daha lyi is gorme Agisindan Katilmah Yonetim, TDAV Yayinlart No.21, Istanbul,
1986, s.6.

8 Brol Eren, a.g.e, 5.185.

87 Can Baysal, Erdal Tekarslan, a.g.e, s.188.

%8 Keith Davis, a.g. e, $5.19-20.

8 Trevor Bolton, a.g.e, s. 6.
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Bireylerin yeni bilgi ve beceri kazanmalar sayesinde mesleki ve teknik anlamda
kendilerini gelistirmeleri yaptiklar1 iglerin amacimin ne oldugunu fark etmelerine,
kendilerini 6rgiitsel hedeflere ulagilmast noktasinda yararli ve katma deger saglayan bir
birey olarak gormelerine neden olacaktir. Orgiitlerde yabancilagmay1 yaratan
stireglerden birisi de ¢aliganlarin yaptiklar: igin hakkinda simrli bilgi sahibi olarak bu

*%. Ancak isi hakkinda gerekli bilgisel donamima sahip olan

igleri yerine getirmeleridi
birey yaptig1 isi bilerek ve anlayarak yapacag i¢in bireysel olarak kendi varhginin ve
i¢inde bulundugu ¢alisma ritminin farkinda olacaktir.

Ayrica egitim faaliyetleri siirecinde diger ¢alisanlarla ve yoneticilerle aym
platformda bulunmak fiziksel mesafenin ortadan kalkmasina ve sosyal mesafelerinde
azalmasina neden olmaktadir. Sosyal mesafenin azalmasi ¢aliganlara dier ¢alisanlarla
iletisime gegebilme ve sosyal iligkilerini gelistirebilme imkani tanimaktadir. Bu siire¢

¢alisanlarin sosyal ve ait olma ihtiyaclarimn giderilmesi noktasinda 6nemli katkilar

saglayacaktir.

3.1.6. Iletisim Siirecinin Etkinliginin Saglanmasi

Iletisim, birey ya da &rgiitlerin hem iginde yer aldiklar1 toplumsal sistemle hem
de bu sistemin bir alt sistemi olan diger kisi ve orgiitlerle uyumunu ve etkilesimini
saglayan temel bir sliregtir. Kisacasi, iletisim insan-insan, insan-orgiit ve Orgiit-
toplumsal ¢evre iligkilerini saglayan 6nemli bir arag niteligi tasimaktadir®®'. [letisimin
yonetim fonksiyonlarinin bagarilmasinda g¢ok 6zel bir yeri vardir. Denilebilir ki bir &rgiit
yonetiminde iletisime ihtiya¢ hissettirmeyen hi¢ bir faaliyet ve birey yoktur. Bu
nedenledir ki glinlimiiz yoneticileri zamanlarinin yaklasik %90’ nini 6rgiitiin beseri ve
fiziki kaynaklarmin optimal koordinasyonunu ve senkronizasyonunu saglayarak,
isletme faaliyetlerini etkinlestirebilmek icin iletigim ile ilgili sorunlara ayirmaktadirlar.
Hatta giinimiiz diinyasindaki biitin sorunlarin temelinde iletisim diizenindeki
yetersizliklerin yattigin ileri siirenler de gikmugtir. Iletisimin, giiniimiiziin karmasik
diinyasindaki insanlar1 anlamak i¢in gerekli en 6nemli ara¢ oldugu genel kabul gérmiis

bir diigiincedir*?. Isletme ve kuruluslarda da etkin bir yonetim iyi bir iletisim siirecine

* Joseph Prokopenko, Verimlilik Yénetimi Uygulamah El Kitabi, (Cev:Olcay Baykal ve digerleri)
MPM Yayinlar1 No: 476, Ankara, 1992, s5.267.

! Haldun Ersen, a.g.e, s.130.

42 7eyyat Sabuncuoglu, Orgiitlerde Haberlesme Diizeni, Bursa, B. I.T.I.A. Yaymlari No:22 1977,

s.11.
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dayanmaktadir. Yonetim bu manada insanlar arasindaki iliskileri ySnetebilme sanatidir.
Yonetim fonksiyonlari ile ilgili kararlar1 olusturan fikirler ¢esitli sekillerde gonderici ve
alicimin karsilikli duygu ve jestlerini de igererek iletilmektedir. Denilebilir ki orgiitlerde
iletisim sisteminin etkinligi ile Orgiitsel etkililik arasinda dogrusal bir iliski
sozkonusudur*®.

Klasik ast-iist iligkilerinin yogun olarak yasandigi isletmelerde olusan asiri
hiyerarsik yap1 bireyi orgiit ¢arki icinde anlamsizlagtirirken ast ile ast ve ast-iist
arasindaki iligkileri de sekteye ugratmaktadir. Kaynag: tam olarak kestirilemeyen bir
iistten aliman emirlerin g¢alisanlar tarafindan yerine getirilmesi c¢aliganlarin
bilgilendirilme ihtiyacim tatmin etmemektedir*®*.Oysa insanlar, ¢alistiklari gevre ve
yaptiklari isler hakkinda miimkiin oldugu kadar daha ¢ok bilgiye sahip olmak
istemektedirler. Cevre ve is hakkinda yeterince bilgi sahibi olamamak insanlar1 tedirgin
etmekte, korku yaratmakta, iiziintii yaratmakta, zekalarini koéreltmekte, dolayisiyla
calisma motivasyonu igin gerekli olan psikolojik unsurlarin tatminini engellemekte,
ayrica yanhs ve eksik bilgi, uyumsuzluklara ve gatismalara sebep olmaktadir*®.

Iletisim ¢aliganlar agisindan 6nemli bir motivasyon aracidir. Isletmelerde egitim
¢abalar1 da etkili ve seviyeli iletisimin kurulabilmesi ve gelistirilebilmesi agisindan
olduk¢a Onemli bir yere sahiptir. Calisanlar egitim amagli olarak aym fiziksel
ortamlarda bulunmalar1 nedeniyle birbirleri ile konusma ve fikir alis verisinde bulunma
imkanina kavusurlar.

Bu, bireylerin sosyal agidan birlikteliklerine katki saplamaktadir®®®. Bunun
yaninda 6zellikle egitim &ncesi ve sonrasi gergeklestirilen egitim, 6grenme ve iletisim

oturumlar1 gahisanlar1 bir araya getirmektedir*®’

. Bazen belirli iletisim kanallarinda var
olan sorunlar bir tirli giderilemeyen aksakliklar, bu iletisim oturumlarinda
kendiliginden ¢6ziilmektedir. Bu toplantilar insan kaynaklari yonetimi agisindan biiyiik
Onem tastyan, sevgi, gliven, fedakarlik, saygi gibi temel gereksinimlerin karsilanmasina
da yardimei olmaktadir. Iletisimin temeli giiven ve saygiya dayanmaktadir. iletisim

oturumlarinda zaman zaman isi disindaki konulara yogunlagmak suretiyle kisiler

3 E. Eren, a.g.e, 5.275.

4 Ebru Giizelcik, a. g. e,5.197.

3 Dale S. Beach, Personnel, The Management of People At Work, Second Edition, McMillan
Company, NewYork, 1970, s. 58.

496 Early G.Planty, Williams Mcord, Carlos A Efferson, a.g.e,s.12.

7 {lhami Findikg1, a.g. e, s. 268.
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arasinda yakinlik saglanabilmektedir. Egitim bireylerin iletisim yeteneklerini stirekli
olarak gelistiren bir siiregtir. Bu, gerek calisanlararas: iletisim gerekse, calisanlarla
miigteriler arasindaki iletisim agisindan Onemli sonuglar dogurmaktadir. Egitim
sayesinde yetenek, bilgi, kavrama diizeyleri gelisen bireyler iletisim egitimleri
sayesinde iligki kurma, empati yeteneginin kazanilmas1 ve etkilesimde bulunma gibi bir

takim kazanimlarda elde etmektedirler**®.

3.1.7.Cahsanlara Takim Halinde Cahsma Ahskanhgmin Kazandirilmas:

Takim galigmas: giinlimiiz Orgiitlerinde ve proje yonetiminde en g¢ok ihtiyag
duyulan unsurlardir. Giinlimiiziin karmagik ve ¢ok disiplinli bilgi gerektiren projeleri
icin artik bireysel ¢aligmalar ya da sadece yOnetici kararlari ile istenen sonuglara
ulagsmak miimkiin degildir. Takim g¢aligmasi, bireysel rollerin grup rolii olusturacak
sekilde birbirleri ile iligkilendirilmesi ve gerek takim i¢indeki rollerin, 6rgiit igindeki
takimlarin koordinasyonu saglayacak mekanizmalarin olusturulmasm igermektedir*®”.
Takim ¢alismas1 yonetimin ve ¢alisanlarin i yontemlerini siirekli gelistirebilmek icin
birlikte ¢aligmalar1 seklinde ifade edilebilir.

Takim ¢aligmasi rekabet stiinliigii kazanmaya ve miisterileri memnun etmeye
yonelik biitlintiyle yeni bir ¢aligma sisteminin temelini olugturmaktadir. Cogu kez
iiretilen fayda kigsisel ¢abalarin degil, bir ekibin, bir paylagim sisteminin ortak bir {iriinii

0 By gruplar igin hedef belirlemenin bireysel hedeflerin belirlenmesine

olmaktadir
oranla daha kolay olmasi ve sonug olarak grup etkinliginin bireysel etkenlige oranla
kolaylikla &lgtilmesini saglamaktadir. Takim ¢aligmasina olan gereksinim g¢alisanlarin
diistinme, planlama, kendisini ilgilendiren konularda karar alma ve 6zerklik arzusundan
kaynaklanmaktadir. Insanlarin goriislerine ve isin nasil yapilacagn konusunda
diisiincelerine 6nem verilmesi, ¢aliganin yeteneklerinden faydalanilarak daha verimli
bir organizasyon ortaminin yaratilmasina katkida bulunacaktir. Ozellik konusunda
uzman ve egitim yolu ile kalifiye edilmis elemanlar isletmede bir kiime ya da takim

olusturmak  suretiyle Orgiitsel sorunlarin  ¢Oziimiinde 6nemli  katkilarda

% Ustiin Dékmen, iletisim Catismalari ve Empati, Sistem Yayinlari, Istanbul, 1994, ss.119-120.

4 1 Miller, A. Dower, S. Inniss, Improving Quality in Further Education: A Guide for Teachers in
Course Teams, Ware, Herts, Counsaltant at Work, 1992, s.15.

%% Bilge Erengiil, Kiiltiir Sihirbazlari, Evrim Yaymevi, istanbul, 1997, ss.137-138.
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01 Calisanlarin takim kurma, takim c¢alismalaria katilma ve takim

bulunmaktadirlar
caligmalarinin etkinliginin arttirilmasi gibi konularda egitim ¢abalarinin 6nemli bir pay1
vardir. Oncelikle takim egitimi sayesinde galisanlara stratejik ve cevresel bir takim
degerler ve amaglar 6gretilmektedir. Bu konular genelde, caligsanlarca paylasilan
vizyon, agik iletisim bigimleri, giiven ve karsiliklilik, yaraticilik yeteneginin
gelistirilmesi, bireysel gelisimin saglanmasi ve takim galigmalarinin uygulanmasi
siireglerinden olusmaktadir®®,

Calisanlarin takim ¢aligmalari konusunda egitilmeleri onlarin ortak karar verme,
kararlara katilma, Orgiitsel sorunlara iligkin global ve stratejik diislinebilme gibi
yeteneklerinin gelisimine 6nemli katkilar saglarken, birliktelik ruhunun saglanmasi
konusunda da 6nemli yararliliklar ortaya koymaktadir. Yeni kazandig1 bilgi, yetenek ve
beceriler ile igin ya da Orgiitiin gelecegine karar veren bireyler ayni zamanda 6zerklik
ve yaraticilik yeteneklerini de kullanmak suretiyle Orgiitsel sadakat duygularini da
gelistireceklerdir. Ayrica bireysel galisma yerine, takim halinde galisma ya da grup
calismalart konusunda egitilen bireyler, grup ortamunda sosyal iligkiler kurma ve

gelistirme siireglerini de kazanmus olmaktadirlar’®. Bireyler bu sayede takim kurma,

takim ¢alismalarina katilma ve karar olma aliskanlhiklarim gelistirirler.

3.1.8.15 Kazalarimin Azalmas:

[sletmelerde is kazalari hem isletme hem de calisanlar agisindan olumsuz
sonuglar doguran bir siiregtir. Genelde is kazalartmin nedenleri, hatta en siradan
kazalarin bile nedeni asla basit degildir. Bu nedenle kazalarin gesit ve sayilarina gore
yapilan smiflamalar oldukga fazladir. Is kazalan genelde sendelemek, diismek, el
araglarinin ve egyalarin hatal1 tasinmasi, hatali kullanim ve diisen bir nesnenin garpmasi
gibi nedenlerden kaynaklanmaktadir. Isletmelerdeki teknik gelismeler yeni saglik
sorunlarim ortaya ¢ikarmaktadir. Ama aymi zamanda geleneksel tehlikelerin 6nemini

504

azaltmakta ve makinelerin korunmasi standartlarimi biiyiik Sl¢tide gelistirmektedir’™".
Bir kaza genellikle teknik, fizyolojik ve psikolojik etmenlerin bilesiminden

! Halime inceler Sarthan, Teknoloji Yonetimi Rekabette Basarmmn Yolu, Desnet Yayinlari,
Istanbul, 1998, s.276.

302 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e, s.126.

593 Nesime Acar, a.g.e, ss.28-29.

5% International Labour Office, is Etlidii, Dordiincti Bask1, (Cev: Ziihal Akal ) MPM Yaynlari No:29,
Ankara, 1991, s.50.
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kaynaklanmaktadir. Isletme iginde galisanlarin arag-geregler hakkinda fazla bilgi sahibi
olmamalar, isin gereklerinin ¢aliganlarin yetenek ve becerilerinin tizerinde olmasi ve
bir takim fiziksel olusumlar kazalarin temel nedenlerini olusturmaktadir. Ayrica
bireylerin kendilerinden kaynaklanan bir kisim nedenler de sdzkonusudur ki bunlar
dikkatsizlik ve aksilik gibi 6zelliklerdir. Genel olarak bakildiginda hiz, dikkatsizlik,
hatali ekipman, uygunsuz ¢aligma aligkanhklari, sinirlilik ve zayif hakimiyet gibi
olgular galisanlarin i kazalarinin temel nedenleri olarak ileri siiriilmektedir. Bunlarin
hepsi galiganlarin egitimi sayesinde ortadan kaldirilabilecek nedenleri olusturmaktadir.
Calisanlarin islerini bilerek ve anlayarak yapmalari onlarin kaza yapma olasiliklarini da
diisiirecektir. Ciinkii igini bilerek ve anlayarak yapan g¢alisanlar aym zamanda kaza
konusundaki giivenlik énlemlerine iliskin de bilgi sahibi demektir’®.

Ozellikle isletmelerde kullanilan makine ve teghizatlar teknolojideki gelisme
sonucu yiiksek performanslara ulagmistir. Artan bu performanslar makinelerin kullanim
asamasinda egitim onceligini daha da dnemli hale getirmistir. Isletmelerde kazalardan
korunma, ¢alisanlarin isi ile ilgili kaza nedenlerine iligkin daha iyi bir egitim almasina
baglidir. Bireyler, kendi hayatini ve bagkalarinin hayatini korumanin 6nemini iyi anlar,
yonetim, saglik ve giivenlik problemlerini ortadan kaldirmak i¢in saglam bir koruma
teknigi gelistirirse o zaman kazalarin 6niine ge¢me sans1 yakalayabilir. Bu siirecte
bireylerin isin en uygun sekilde nasil yapilacagi, en hangi arag gereglerin nasil
kullanilacagina iliskin konular1 6§renmeleri gerekmektedir.

Bunu da bireylere kazandirmanin yolu onlari isin yapilmasi siirecinde
kendilerinin sahip olmalarn gereken yetenek, beceri ve bilgi konularinda

506

yetistirmektir’ . Glintimiizde isletmelerde is kazalarindan dolay1 yapilan harcamalar, is

kazalarim Onlemek amaciyla yapilan harcamalardan daha yiiksek rakamlara

97 Bunlarin 6nlenmesi stirecinde makine ve teknolojiden kaynaklanan

ulagabilmektedir
hatalar yaninda ¢alisanlarin hatali davraniglarindan kaynaklanan kazalarin da 6niine

gegilmesi gerekmektedir.

505 Cagatay Uniisan, a.g.e, s.14.

%% Early G.Planty, Williams Mcord, Carlos A.Efferson, a.g.e,ss.11-12.
%7 international Labour Office, a.g.e, ss. 51-52.
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3.1.9.Makine ve Techizat Arizalarinin Azalmasi

Makine-techizatin bakim giderlerinin azaltilmast biitiin isletmelerin en g¢ok
tizerinde durduklart konular arasinda yer almaktadir. Ozellikle teknolojinin ¢ok hizli bir
gelisme gostermesi neticesinde kullanilan makine ve teghizat olduk¢a kompleks bir
yaplya kavusmustur. Giiniimiizde ileri teknolojiyi temsil eden ve esnek iiretim
yapilmasina imkan veren yeni teknolojilerin kullanim1 da oldukga giictiir. Isletmeler bu
ileri teknoloji araglar i¢in oldukg¢a yiiksek maliyetlere katlanmaktadir’®®, Kurumsal
olarak isletme igin 6nemli olan bu ileri teknoloji araglarina yatirilan kaynaklarin en kisa
slire icinde geri doniigiimiiniin saglanmasi ve sonrasinda musteri beklentilerine doniik
mal ve hizmet ireterek  kiiresel rekabet ortaminda rekabet avantajlari elde
edebilmektir’®.

Bu giin bir ¢ok is ve endiistride ¢aliganlar, degeri yiiz binlerce dolar1 bulan
makinelerin uygulamalarindan sorumludurlar. Ayrica fabrika ve ofislerin milyonlarca
dolarlik makinelerini kullandiklar1 gibi onlarla ilgilenmeleri de beklenmektedir. Bu
makinelerin iyi kullammmi sonucu tamirat, bakim, ve tagima giderleri azalacak, kayip
zamanlar ortadan kalkacak makinenin saat bagt ya da birim bag1 tiretim verimliligi
artacaktir. Yanlig kullanim neticesinde ortaya g¢ikan ariza ve bozulmalar neticesinde ise
makineler zarar gorecek, zaman ve tUriin kaybi, liretim kalitesinin dlismesi ve
verimliligin azalmasi gibi isletmeler i¢in olumsuz siireglerin  yagsanmasina neden
olacaktir’'’.

Bu olumsuz siireclerin ortaya ¢ikmamasi igin isletmelerin yanlis kullamima
neden olan unsurlan ortadan kaldirmasi gerekmektedir. Ozellikle isletmeye yeni giren
calisanlara makine teghizat kullanimina iligkin egitim verilirken aym1 zamanda mevcut
calisanlarin yeni teknolojiler karsisindaki bilgi ve kullamim yeteneklerine iliskin
egitimlerin de verilmesi sdzkonusudur. Bu sayede ¢alisanlarin kullandiklar makine ve
techizatlarin kullanim klavuzlarina uygun kullanimi saglanacak ve yanlhs kullanimdan
kaynaklanacak arizalarin Onlenmesi temin edilmis olacaktir. Egitim bu konuda, ilgili
caliganin dikkati ¢ekme de ve gerekli bilgileri verme de en iyi araglardan birisini

olusturmaktadir®'.

3% M. Tamer Miiftiioglu, Isletme Iktisadi, ikinci Baski, Turhan Kitabevi, Ankara, 1994, s.76
% Ebru Giizelcik, a.g.e, ss. 71-73.

310 M. Tamer Miiftiioglu, a.g.e, s.77.

31U Early G.Planty, Williams Mcord, Carlos A Efferson a.g.e, ss.9-10.
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Giiniimiizde artik gogu igletmede ¢aliganlardan kullandiklar araglarin bakimim
yapmalari1  O3renmeleri de beklenmektedir. Bunun anlami iyi bir is egitimi,
ekipmanlarin bakimim ve bu bakim ile kendi kazanglar1 arasindaki iliskinin 6gretimini
icermektedir’ 2. Aym sey hi¢ siiphesiz binalar igin de gegerlidir. Yetenek, bilgi ve
tavirlarin gelisimi igin iyi planlanmig ve y6netilmig bir egitim bu alanlarda giderlerin
azaltilmasi ile sonuclanacaktir. Isletmelerde 6nemli bir konu olan etken olmayan siire

ve isin dogmasinin da oniine ge¢ilmis olacaktir.

3.1.10.Denetimin Azalmasinin Saglanmasi

Denetim, baslangigta belirlenen standartlara elde edilen sonuglarla ne derece
ulagilip ulasilmadigimin tespit edilmesi siirecidir. Bu siireg, isletmelerde galisanlarin
¢abalarinin ve gayretlerinin degerlendirilmesini  kapsamaktadir. Kisaca denetim,
basarilmasi amaglanan durumla, bagarilam, olmasi lazim gelen ile olani ve teori ile
uygulamay1 birbirine baglayan onemli koéprii 6zelligine sahiptir’”®. Diizenleyici bir
fonksiyona sahip olan denetimin temel amaci isletmelerin veya bireylerin hedeflerinin
en rasyonel sekilde gergeklesmesini saglamaktir.

Bu amagla isletmede standartlarin olusturulmasi ve her kaynagin yapmis oldugu
katma degerin belirlenmesi gerekmektedir. Ozellikle isletmedeki insan kaynaklar
acisindan bunun degerlendirilmesi asamasinda baz1 sorunlar yasanmaktadir.
Calisanlarin denetlenmesi hem ¢alisan agsindan hem de denetim gorevini yerine getiren
yOnetici ya da ilgili sahislarca bir takim olumsuz stireclere neden olmaktadir. Bu da
isletmedeki denetim maliyetlerini her boyutu ile arttirmaktadir. Ancak ¢aligsanlarin igin
gerekleri konusunda uygunluklarinin saglanmasi denetim siirecinin de azaltiimasina
neden olacaktir®',

Isletmede ¢aliganlarin egitim faaliyetleri sunucu mesleki bilgi diizeylerinin
artmasi onlarin yapmakta olduklan isleri daha az denetim ¢ergevesi igerisinde
yapmalarina 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 Ogretilen metodlara gore,

12 William Mc Gehee, Paul W. Thayer, a.g.e, s.13.
313 J L. Massie, Isletme Yénetimi, a.g.e, s.87.
s14 George Bahlander Arthur Sherman, , Scott Snell, a.g.e, 5.239.
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hatirlatmalara gerek kalmaksizin igini yapabilir. Bunun sonucunda nezaret gorevini
yiiriiten birey ile ¢alisanin daha rahat ve karsilikli iligkilerde daha dengeli bir ortam
icinde ¢aligmalan saglanmig olur. Caliyma ortaminda denetimin azalmasi hem ¢aligan
hem de denetimci agisindan verimli galigma ortamuin dogmasina yol agar. Siki
denetim ¢ogu kez yonetici agisindan bir zaman kaybi, verim disiikligii olarak
degerlendirilirken, galisanlar i¢in ise ¢esitli sorunlara yol agabilir.

Ozellikle denetlendigini hisseden bireyin dikkat dagilmasi nedeniyle hata yapma

135 Egitilmis bireyler, sadece 6zel komut ve emirlere tepki

olasilig1 olduke¢a yiiksektir
veren bir makine gibi hareket etmek yerine, ¢alisan kendisini yonetme, 6zerk karar
alabilme ve inisiyatif kullanma yetenegine kavusmaktadir. Bunun sonucu, giderleri
oldukg¢a yiiksek olan denetim faaliyetlerinin minimum dtizeye distirilmesi ile

sonuglanacaktir.

3.1.11.Sikayetlerin Azaltilmasi

Isyerlerinde yoneticilerin kargilagtiklar1 en can sikici ve zaman alici is kaynag:
denetleme, maas, licretler, ¢alisma sartlar, is arkadaslar1 ve stlerle iligkiler ile terfi ve
yiikselmelere iligkin sikayetlerdir. Her gereksiz sikayet, i memnuniyetsizligi , zaman
kaybi, moral diisiikliigii ve etkili ¢alismanin bozulmas1 demektir. Ayn1 zamanda her
diizeltilmeyen sikayet muhtemel bir zitlasmanin, karsilikli sikayetlerin ve hatta
grevlerin kaynagimm olusturmaktadir’'®. Aslinda her ikisi de birbirini etkileyen bir
stirectir. Yani sikayetlerin sonuglar ile sikayetlerin varlik nedenleri arasinda énemli bir
takim iligkiler mevcuttur. Sikayetlerin nedenlerinden en 6nemlisi isletmede var olan bir
memnuniyetsizligin ve moral diistikltigiiniin bir nedeni olarak algilanmalidir. Bunlarin
dogal sonuglar1 ¢alisanlarin isleri ve yapmalar1 gereken gorevleri noktasinda motive
olamamalarina neden olmaktadir. Ayn: sekilde sikayet edilen konular zaman iginde
ortadan kalkmaz ise moral digiikligli ve memnuniyetsizlik giderek artacak ve
calisanlarin motivasyon siiregleri tamamen ortadan kalkacaktir. Isletmede beseri
kaynaklarin etkin ve bir gekilde yonlendirilememesi elbette isletme i¢in olumsuz

sonuglarn dogmasinin baslangicini olusturacaktir'’.

35 Early G. Planty, William S. M.Cord, Carlos A. Efferson a.g.e, s.8.
318 Brol Eren, a.g.e,s.185.

37 George Bahlander Arthur Sherman, , Scott Snell, a.g.e, 5.239.

57 George Bahlander Arthur Sherman, , Scott Snell, a.g.e, s. 240.

Y Dursun Bingdl, a.g.e, 5.326.
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Isletmede ¢alisanlara uygulanan bir egitim programi biitiin sikayetleri ortadan
kaldirmaz ama, bu sikayetlerin bir cogunun sebeplerini ortadan kaldirabilir. Sikayetlerin
kaynag1 bazen sirket politikalarinin tam anlagilmamas: neticesinde g¢aliganlarin bir
belirsizlikle karsi kargiya kalmalari olabilir. Ya da g¢alisanlar isleri ve orgiitteki
gorevlerinin yerine getirilmesi ile ilgili bir takim sorunlar yasayabilirler. Bu durumda
yine bir belirsizlik ve stres g¢aliganlar acgisindan s6z konusu olmaktadir. Boyle
durumlarda ¢aliganlarin neyi, nasil yapmalar1 gerektigine iligkin bilgi siire¢lerinin
arttirtlmasi gerekmektedir.

Isletmede islerin yeniden organize edilmesi ¢ogu kez yeni yeteneklerin
calisanlara kazandirilmasim gerektirir. Bu durumda ya is siire¢ ve istasyonlari
degistirilmistir ya da yeni teknolojiler iiretim siirecine dahil edilmistir. Bu durumda yent
duruma uyum saglama giigliigii ¢eken calisanlar iizerinde gerilim baskisi olusacak ve
sikayet etmeler giindeme gelecektir. Calisanlarin artan bir verimlilikte bunlara uyum
saglayabilmeleri onlarin yetenek ve becerilerini gelistirilmesine baglidir®'®.

Cevresel  faktérlerin  disinda  calisanlarin  iglerinden  kaynaklanan
memnuniyetsizlikler genellikle isin yapilmasi siireci ile kendi yetenekleri arasinda var
olan uyumsuzluklarin bir sonucudur. Bu uyumsuzluklarin giderilmesi oncelikle
caliganin yeni i sartlarina ve isin gerekliliklerine uyumun saglanmasina baglidir’"’.
Ciinkii calisanin siirekli olarak sikayetci oldugu konularda y6netimce gerekli adimlarin

atilmamasi ¢alisanlarin verimliliklerinin diigmesine neden olabilecegi gibi ¢aliganlarin

Orgiitle aralarindaki bagi koparmalarina da neden olabilir.

3.1.12.Isletmenin Kalifiye Elemanlarmin Sayisinin Arttirilmasi

Higbir orgiit duragan bir yapiya sahip degildir. Orgiitte ¢alisanlar agisindan da
bu siire¢ islemektedir. Zaman igerisinde her basamaktaki veya kademedeki personel
degisiklikleri kaginilmaz bir hal almaktadir. Emeklilikler, 6limler, terfi ve yiikselmeler,
istifalar ve transférler kagimilmazdir ve doldurulmasi gereken bosluklar olusturur. Bu
bosluklarin doldurulmas: iki sekilde miimkiindiir. Ya disaridan eleman alim1 yoluyla ya
da mevcut ¢alisanlarin terfi ettirilmesi suretiyle bosluklar doldurulabilir. Disaridan
eleman alim1 yoluyla bos kadrolarin doldurulmasimin bir takim sakincalar1 vardir.

Bunlardan en onemlisi yeni gelen g¢alisanin orgiit kiiltlirtine ve ¢alisma atmosferine

’'8 George Bahlander, Arthur Sherman, Scott Snell, a.g.e, s. 240.
> Dursun Bingdl, a.g.e, 5.326.
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uyumsuzlugu s6z konusu olabilir?®. Aym zamanda disardan gelen personele kars:
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¢mek zorundadir. Eger is yonetim diizeyinde ise bu uyum periyodu alt1
ile oniki aya ve birka¢ bin dolara mal olabilir. Bu kayip eger isletme segilen personele
stirekli ve planh bir gsekilde yetistirmek icin bir formel egitim sistemi gelistirirse ortadan
kaldirilabilir. Bu egitim sistemi zaman kazammi ve iretimin devamliliginin
saglanmasinin yaninda bdyle bir sistem gelisimin iyi hizmet ve yetenegin bir sonucu
olmasin saglayarak orgiitteki ¢alisanlarin morallerini de yiikseltebilir.

Isletmede bos kadrolarin doldurulmas: siirecinin etkinligi ve islerliginin basarisi
terfi planlarinin egitim programlarmin bir fonksiyonu olmasina baghdir. Bu sayede
Orgiitte bos olan kadrolara yapilan atamalar tesadiifler yerine ¢alisanlarin yetenek,
beceri ve bilgilerine dayanan siirecin sonunda gergeklesmis olacaktir. Isletmede
calisanlarin siirekli olarak egitime tabi tutulmalar1 isletmeler agisindan Snemli tiretim
kaynagi olan ¢alisanlarin kalifiye hale getirilmesine neden olmaktadir. Sonu¢ olarak
yapilan islerde galiganlarm hem teorik hem de uygulamaya doniik bir gelistirme
stiregleri onlar1 iglerini daha iyi yapar hale getirecek, bu da isletmede verimlilik ve

etkinlik artisini saglayacaktir,

3.1.13.Cahisanlarm Ise Uyumlar ve Ogrenme Zamaninin Kisalmasi

Calisanlarin tedariki ve se¢imi islevleri, etkili ve istikrarli bir isgiicii olusturma
siirecinin sadece baglangi¢ asamalarin olugturmaktadir.ise kabul edilen kisinin gérevini
tamamen bildigini ve igini tam olarak basari ile yiiriitebilecegini kabul etmek biiyiik bir
yanlgidir. Caliganin ¢alistifi ¢evrenin fiziksel sartlarina oldugu kadar sosyo- psikolojik
sartlarina da uymas: saglanmalidir. Isgéren isletmeyi, ¢alisma arkadaslarin, isini ve ona
yapacag1 islerin neler oldugunu 6gretmek veya onun isine uyum saglamasina yardimci
olmak gerekmektedir’?!. Caliganin zaman kaybetmeksizin calismaya baslayabilmesi ve
verimlilife katki saglayabilmesi katildigi is g¢evresinin gereklerine, geleneklerine,

kurallarina en kisa zaman igerisinde uyum saglamasi ile miimkiindir.

%20 Robert L. Mathis, John H. Jackson, a.g.e, ss.38-39.
32! George Bahlander, Arthur Sherman, Scott Snell, a.g.e, s.8.
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Yeni isin geregi olarak yeni bilgilerin elde edilmesi, diisiinsel ve bedensel

becerilerin kazandirilmasi, bagka bir ifade ile ige en kisa zamanda uyumun saglanmasi

amaciyla ilk giinlerde ¢ogu kez egitim programlar uygulanmaktadir®??.

programlarinin yararlarini su sekilde belirtmek miimkiindiir’>:

Bu egitim

1-Yeni ig gorene isletmeye iligkin temel bilgilerin aktarilmasi, isletmenin politikasi,
orgiitsel yapisi, iiretim siireci, sosyal haklar ve sorumluluklar gibi konularda bilgi
verilmek suretiyle ¢aliganin igletmeyi ve ¢aligma yasamim biitiinsel olarak tanimasi
amaglanmaktadir.

2-Bireylere isi ile yetenekleri arasinda bir uyum yapma ya da yeteneklerine uygun is
secimi yapma konusunda bir takim firsatlar verilmesi saglamir. Bu egitim siireci
sayesinde calisanlar ise uyum saglama noktasinda bir yandan yetenek,bilgi ve
becerilerini gelistirirken diger taraftan kisiliklerinin gelismesine de y&nelmektedirler.
3-Calisanlar ise ilk girdiklerinde &grenmeye oldukg¢a isteklidirler. Egitim siireci
sayesinde ¢aligma isteklerine uygun karsiliklar bulma imkamina kavusurlar ve egitim
stireci boyunca ise iligkin 6grendikleri 6énemli konular onlarin 6grenme zamanlarinin
kisalmasina neden olmaktadir. Bu sayede calisanlar kaderlerine ve rastlantilara
birakilmamaktadir. Bu da ¢alisanlarda yasanacak moral diigtikliigli, verim azalmasi ve
isi birakma gibi risklerin yaganmamasina neden olmaktadir.

4-Egitim faaliyetleri isin gerektirdigi incelik, ustalig1 ilk giinlerde i gorene aktarmayi
amagladigindan daha sonraki giinlerde ortaya g¢ikabilecek sorunlarin daha baglangicta
¢oziimlenmesine imkan vermektedir.

Ayrica teknolojideki hizli degisiklikler ¢alisanlarin var olan bilgi ve beceri
diizeylerinin gecersiz kalmasina neden olabilir. Isletmede mevcut g¢alisanlarin yeni
teknolojik araglara ve ¢aligma bigimlerine uyum saglamalari uzun bir zaman siirecini
kapsamaktadir. Ancak caliganlara verilen sistematik egitim neticesinde g¢aliganlarin
yetenek ve bilgilerinin glincellenmesi saglanmaktadir. Bu uzun bir 6grenim stirecinde
harcanacak zamanlarin olusmasini 6nleyerek, ¢alisanlarin yeni teknoloji ile tiretime bir
an once baslamalarina neden olacaktir’>. Etkili bir egitim programi galisanlarin
yasayacagl uyum sorunlarim ortadan kaldirmak suretiyle onlarin daha hizh

dgrenmelerini saglayarak, islerini daha iyi ifa etmelerini temin eder. Bu sayede

522 Dursun Bingol, a. g. e, s5.169-170.
3 Oya Ozgelik, a. g. e, s. 194,
524 George Bahlander,Arthur Sherman, Scott Snell, a.g.e, s. 9.
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¢aliganlarin Orgiitsel degerlere ve amaglara daha fazla baglihk duymalan saglanmis

olacaktir.

3.1.14. Etkili Bir Degisim Yonetiminin Saglanmasi

Bireyler ve isletmeler ¢evre ile siirekli iligki i¢inde bulunan agik sistem 6zelligi
tasimaktadirlar. Bu siire¢ faaliyetlerini devam ettirebilmek igin iletmelerin sahip olmasi
gereken bilgilerin gegerliligini her gegen giin demode etmekte, yeni bilgiye sahip olmak
mevcut konumunu korumak ve gelistirmek a¢isindan 6nem kazanmaktadir. Degisme
temelde tek basina olumlu ya da olumsuz bir yon belirlemedigi gibi kesin bir deger
yargisi tagiyan bir siliregte degildir’®.

Isletmeler sosyal, kiiltiirel , ekonomik , ekolojik ve politik gevrenin iiriintidiirler.
Biitiin orgiitler ve onlarin sorunlarinin tamami ¢evrenin sosyo-kiiltiirel ve sosyo-
ekonomik yapisi igerisinde sekillenmektedir. Bir orgiit olarak isletmeler cevrelerin
sosyal, ekonomik ve politik yapilarinda meydana gelen firsat ve tehlikelerden hem
yararlanmak hem de korunmak zorundadirlar. Ister planli isterse plansiz olsun degisim
her’**hangi bir sistemin bir siire¢ veya ortamin bir durumdan bagka bir duruma
doniismesi olarak tanimlanabilir. Orgilitsel degisim ise &rgiitiin gesitli alt sistem ve
unsurlariyla bunlarin aralarindaki iligkilerde meydana gelebilecek her tiirli
farklilagmay1 ifade etmektedir. Degisme bir yandan sorunlara ¢dziim getirirken, Gte

21 Degisme oziinde bir

yandan yeni sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir
takim tehlikeleri de beraberinde getirmektedir. Her degisme Orgiitiin yarar, ¢ikar,
otorite, ylikselme ve statii iligkilerini yeniden diizenlemektedir. Eski diizenden
yararlanan bireyler i¢in degisim bir belirsizlik kaynag1 oldugu igin degisimle gelecek
yeni diizene karg1 olma siireci ortaya ¢ikabilir.

Bu nedenle bazi durumlarda de§ismeye direng gosterilebilmektedir. Degisime
bireyler, ekonomik, psikolojik, sosyolojik ve teknolojik kaynakli nedenlerden dolay:
tepki gosterebilirler. Ozellikle galisanlarin yeni gelisen durumlarn anlamamalari, statii
kayiplari, yeni teknolojik yapiya ¢alisanlarin uyumsuzlugu degisme karsi direnmenin
onemli nedenleri olarak ta sayilabilmektedir. Isletmelerde galisan bireylerin degisim

konusunda egitimi ve degisimin sonuglari hakkinda bilgilendirilmeleri degisim

32 Omer Faruk Akyiiz, a.g.e, ss.1-3.
526 Robert L. Mathis, John H. Jackson, a.g.e, s.60.
527 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, a.g.e, s.164.
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slirecinin yonetimi agisindan Gnem tagimaktadir®

. Ozellikle calisanlarin degisim
stirecinde karsilasacaklar: belirsizlik g¢aliganlar1 degisime kars1 olma stirecinin aktorleri
haline getirmektedir. Caliganlarin degisimle meydana gelecek yeni diizenlemelerde
katma deger yaratan bireyler haline getirilmeleri onlarin galiganlarin bu belirsizlikleri
ortadan kaldiracak siirelere baghdir. Ozellikle yeni islerin hangi statiileri doguracagi,
islerin yapilma bigimlerinde yasanacak degisimler, ¢alisma iliskilerinde gergeklesmesi
muhtemel degisimler hakkinda ¢aliganlarin bilgilendirilmesi gerekmektedir.

Bu aslinda bir anlamda galisanlarla yonetim arasinda bir bilgi alis verisinin
kurulmast ve etkin bir haberlesme diizeninin olusturulmasim da igermektedir’™.
Caliganlarin yeni durumlari anlamalar1 onlarin bu durumlar kavrayabilmelerine
baghdir. Kavrama yeteneginin kazandirilmasi egitim ¢abalarimin bir tiriintidiir™*". Egitim
caliganlarin bilgi ve statii diizeylerinde meydana getirecegi degisimle onlarin degisim
kararlarimin alinmasi siirecinde etkin olmasimi saglayabilir. Calisanlar bu sayede
degisim Kkararlarin alinma siireglerinde motivasyonel agidan 6nemli rollere sahip
olabilirler. Isletmede ¢alisanlarin yetenek ve beceri diizeylerini bir anda demode eden
degisim, ¢alisanlarin yeni teknolojik ve fiziksel sartlara uygun, ¢aliganlarin mesleki ve
teknolojik geligsmeleri yakindan takip etmelerini, bilgi kapasitelerini genisletmelerini,
bilimsel ve teknik konularda gelistirilmelerini saglamak yoluyla onlan degisim
stirecinin yeni elemanlar1 yapabilmektedir.

Degisim yeni bakis agilari ve yeni fikirlerin de g¢alisanlara kazandirilmasi

3 Ozellikle kiiresel manada isletmeler igin onemli

noktasinda 6nemli katkilara sahiptir
olan orgiitsel misyon ve vizyon kavramlarinin ¢aliganlarca anlagilabilir hale getirilmesi
ve benimsenmesi ¢alisanlarin yeni stratejileri benimsemelerine yol acacaktir. Bireylerin
yaptiklar1 igler hakkinda bilgi sahibi olmalar1 ve isin yapilmasina iligkin yetenek
diizeylerinin uyumlulugu calisanlari hem is tatmini agisindan mutlu eder hem de

yapilacak yeni degisimleri anlamalarina ve desteklemelerine yardime: olur.

528 Michael Armstrong, a.g. e, ss. 85

2 D. E. Hussey, Kurumsal Degisimi Basarmak, Rota Yayinlari, Istanbul, 1997, 5.38.
530 Aytag Agikalin, a. g. e, s.122.

3! Keith Davis, a.g.e, §5.207-208.
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3.1.15. Isgoren Devir Hizinin Diisiiriilmesi

Isletmelerin énemli sorunlarindan birisi de isletmede caliganlarin devir oraninin
yiiksekligi konusudur. Is géren devir orani, isletmede ¢alisan personelden belirli bir
donem igerisinde islerinden ayrilanlarin yiizdesi olarak tanmimlanabilir. Isgoren devir

hiz1 su sekilde hesaplanabilir.

Bir yilda isten ayrilanlarin sayisi

Isgéren devir iza = X 100

Ortalama toplam personel sayisi

Calisanlar ya kisisel nedenlerden dolay: ya ¢alisma sartlarindan dolay:1 ya da
daha iyi is imkanlarina sahip olduklari i¢in ¢ogu kez isletmelerden ayrilmayi tercih
etmektedirler. 15 goren degisim hizimin orami sabit bir deger degildir. Yani bu
isletmelerin is koluna, yapisina ¢alisanlarin sayilarina ve igletmenin biiyiikliigiine goére
degisiklikler gosterebilmektedir. Isgdren degisim hizinin bir drgiitte yiiksek ya da diisiik
diizeyde olmas: ilgili 6rgiite iliskin birtakim diigiincelerin olusmasina ya da bir takim
yorumlarin yapilmasina neden olabilir 2. Bir isletmede i goren devir hzinin ytuksek
olmast o isletmenin izlemis oldugu personel politikasimin yanlis oldugu ya da bir takim
tutarsizliklarla dolu oldugu seklinde algilanabilir.

Bu durum aym zamanda orgiitte her yoniiyle etkili bir insan kaynaklari
yonetiminin uygulanamadigina iligkin fikirlerde vermektedir. Tersine is goéren devir
hizmn bir isletmede diigiik diizeyde olmasi o isletmenin personel politikasinin
dogruluguna isaret ettigi gibi aym zamanda galisanlar icin iyi bir 6rgiitsel atmosferin
varligina da isaret edebilir. Isletmeler agisindan is gérenlerin isletmeden ayrilmalar:
hem islerin yerine getirilmesi hem de isletme imaj1 agisindan hos bir durum degildir. Is
goéren degisim slireci 6zellikle is yerinde belirli bir tecriibe ve ustalik gerektiren islerde

arzu edilmeyen bir durumun ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir™.

32 7eyyat Sabuncuoglu, a. g. e, $5.60-61.
533 Dursun Bingdl, a.g.e, ss. 161-162.
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Cunki isten ayrilan her galiganin igletme agisindan yetistirilmesi ve kalifiye hale
gelmesinin maliyeti ile acemilik oryantasyon ve acemilik esnasinda yapmis oldugu
hatalardan kaynaklanan masraflar1 s6z konusudur. Ayrica isten ayrilan bireyler yerine
alinacak olan yeni personelin ige ve isletmeye alisincaya kadar gegen siirede yapacagi is
hatalarina ek olarak, tecriibesizligin ve bilgisizligin vermis oldugu verim diisiikliigii de
diistiniildiigiinde personel degisiminin isletmelere ne Olglide zararli oldugu ve
istenmeyen bir durum oldugu agik¢a goriilecektir>*,

Calisanlarin gerek devamsizliklarimin 6nlenmesinde gerekse isletmedeki igsgbren
devir hizimin azaltilmasinda ¢alisanlarin oryantasyon egitiminden gegirilmesi son
derece onemlidir. Hawthorne arastirmalarinda galiganlarin oryantasyon (6n egitim)
egitiminden gegirilmesinin ¢aliganlarin is yerine bagliliklarimi daha fazla olmasina katki
sagladig1 ve hem devamsizliklarin hem de is géren devir hizinin azaldig: belirlenmigtir.
Egitim ¢aliganlarin iglerini, érgiitsel yapiy1, orgiit kiltiirliniin bir par¢asini olusturan
odiil-ceza sistemini ve orgiit i¢i iliskilerin nasil yiiriitiilmesi gerektigine iliskin
bilgilendirme siireci sayesinde ¢aliganlar1 Orgiitsel kimligin bir parcas: haline
getirilmesinde 6nemli bir etkiye sahiptir’>.

Egitim yolu ile bedensel ve diisiinsel yetenekleri gelistirilen bireyler ise iligkin
sorunlarin ortadan kaldirilmasinda ve giiven duygusunun kazandirilmasinda daha fazla
gayretlerin igerisinde bulunmaktadirlar. Calisanlara isletme iginde daha iyi kariyer
firsatlarinin verilmesi siirecinde onlarin egitim yollu edinilen bilgi, yetenek ve beceri
diizeyleri ile bunlar1 kullanabilme kapasiteleri 6nemli bir role sahiptir. Bireylere kariyer
firsatlarimin tamnmasi onlarin bagari, kendini gergeklestirmek, taninma, sorumluluk
alma ve giiven duygularimin gelisimine katki yaparken, ayn1 zamanda terfi, maas ve
iicret artis1 ile yeni statiilerin elde edilmesini de beraberinde getirmektedir. Bu stireg
calisanlar agisindan daha iyi bir yasam ve tatmin kaynagim anlamina gelmekte ve

¢alisanlarin ¢alistiklari igletmelere iligkin diisiincelerinin olumlu hale gelmesine neden

olmaktadir.

534 Robert L. Mathis, John H. Jackson, a.g.e, ss.284-285.
335 Erol Eren, a.g.e,s. 224.

175



DORDUNCU BOLUM

ISLETMELERDE iNSAN KAYNAKLARI EGITIMININ CALISANLARIN
PERFORMANSLARI UZERINE OLAN ETKILERi VE iSLETMELERDE BiR
UYGULAMA

4.1. Arastirmanin Amaci ve Arastirmada Kullanilan Yontem

Yapilan aragtirmanin saglikli sonuglar verebilmesi arastirmada kullamlan
yontem ile dogrudan iligkilidir. Bu agidan ¢aligmanin bu kisminda aragtirmanin amaci,
kullanilan y6ntem, aragtirmaya iligkin hipotezlerin gelistirilmesi ve arastirma stirecine

iliskin anket sonuglar1 ile saglanan bulgularin degerlendirilmesi yer almaktadir.
4.1.1. Aragtirmanin Amaci

Kiiresel rekabet ortaminda orgiitlerin kullanabilecekleri iiretim fakt6rlerinden
birisi olan ve bilgi toplumunda 6nemi her gecen giin artan temel girdilerden birisi de
insan kaynaklaridir. Ozellikle ¢agin ve etkin galisma anlayisimin gerektirdigi bilgi,
beceri, yetenekler konusunda donanima sahip olan insan kaynaklarn isletmelere rekabet
avantaji saglama konusunda 6nemli etkilere ve sonuglara sahiptir. Bu agidan bireylerin
teknik, fizyolojik ve entelektiiel kapasitelerinin Orgiitsel amaglar yoniinde etkin bir
sekilde kullanilabilmesi c¢aliganlarin bu yeteneklerinin gelistirilmesi ile miimkiindiir.

Bunlarin 1s181inda bu ¢alisma ile asagidaki konularin aragtirilmasi amaglanmaistir.

1-Orgiitlerin kiiresellesme siirecinde yeniden yapilanmalarinda rekabet edebilirlik
siireclerini etkileyen faktorlerin belirlenmesi,

2-Isletme yoneticilerince insan kaynaklarmin 6rgiitler agisindan gelecekte tasiyacag:
Onemin degerlendirilmesine iligkin saptamalarin yapilmasi,

3-Isletmelerde ¢aliganlarin egitim ihtiyaglarinin giderilmesinde hangi tiir egitim
programlarinin uygulandiginin belirlenmesi

4-[sletmelerde istihdam edilen egitimci tipolojisinin saptanmast

5-Isletmelerde insan kaynaklarmin egitimi ile ulagilmak istenen amaglarin neler
oldugunun belirlenmesi,

6-Isletmelerde uygulanan egitim gabalarinin galiganlarin i performanslar: tizerine olan

etkilerinin ortaya konmasi
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7-Isletmelerde 2001 yili iginde uygulanan egitim programlarina katilan toplam personel
say1simin belirlenmesi

8-Isletmelerde galiganlarin hangi konularda egitime tabi tutuldugunun tespit edilmesi,
9-2001 y1li igerisinde ¢aliganlarin kisi bagina kag saat egitim aldiklar, kisi basina diisen
egitim maliyetlerinin ne oldugu ve isletmelerin o yila iligkin egitim harcamalar igin
ayirmis olduklan egitim biitgesinin ne oldugunun belirlenmesi,

10- Egitim sonuglarinin hangi yéntemlerle degerlendiginin belirlenmesi ve hangi egitim

metodlarinin personel egitimi siirecinde kullanildiginin tespit edilmesi,
4.1.2. Aragtirmada Kullanilan Yéntem

Aragtirma Tiirkiye genelinde faaliyet gostermekte olan, Istanbul Sanayi Odasmin
2000 y1lt ilk 500°de yer alan 350 isletmeye tezin sonunda ek olarak verilen anket
formunun posta yoluyla génderilmesi suretiyle gerceklestirilmistir. Anket génderilen
isletmelerin isim ve adresleri isletmelerin web sitelerinden ve elektronik posta
adreslerinden tespit edilmistir.

Firmalarin se¢imi agsamasinda tesadiifi 6rnekleme yéntemi kullanilmistir. Ayrica
anketlerin geri doniiy oraninin yiiksek tutulmasi amaciyla bazi isletmelerin insan
kaynaklar1 ve egitim departmanlarinda gorevli yetkililerle telefon araciligiyla temas
kurulmus, ayrica posta yolu ile génderilen tiim anket zarflarinin igine, iizerlerine doniis
icin posta pulu yapistiilmak suretiyle ek bir zarf ve anket sorularmnin
cevaplandiriimasina yardimer olacak agiklayici bilgiler sunulmustur. Isim ve adresleri
belirlenen 350 isletmeye posta yolu ile anket gonderilirken, cevap alinamayan bazi
isletmelerden anketler sahuslar aracilifiyla temin edilmeye calistlmigtir. Sonug olarak
degerlenebilir nitelikte 89 anket formu elde edilmistir. Toplam 350 isletme ana kiitle
olarak ele alindifinda aragtirma anketlerinin geri doniis oram % 25 diizeyinde
gerceklesmektedir.

Anket sonuglarinin degerlendirilmesi agamasinda “SPSS for WINDOWS” paket
programi kullamlmigtir. Daha sonraki asamada anket formunda yer alan tiim soru
basliklar1 kodlanmig ve anket formuna verilen cevaplar veri olarak analize tabi tutulmak
amactyla programa girilmistif. Son agamada ise isletmelerde insan kaynaklarinin egitim
stireci ve calisanlann performanslarina iligkin olarak gelistirilen ¢esitli hipotezier
istatistiki bir takim yo6ntemler kullamilmak suretiyle test edilmis ve sonuglar

degerlendirilmistir.
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4.2. Aragtirmanin Hipotezleri

“Orgiitlerde insan kaynaklari egitimi ile ¢alisanlarin performanslari arasinda
dogrusal bir iliski bulunmaktadir.” ifadesi aragtirmamizin temel hipotezini
olusturmaktadir. Buna bagli olarak ortaya konulabilecek diger varsayimlar agagidaki

sekilde siralanmaktadir.

H;:Giinlimiizde insan odakli yonetim, degisen tiiketici tercihleri, kalite odakl tiretim,
bilgi teknolojilerinin yogun olarak kullamimi ve yenilik yaratma zorunlulugu gibi
konular isletmeleri yeniden yapilanma siirecine zorlayan temel nedenler olarak

say1labilir.

H;. Isletmelerin kurumsal rekabetinde insan kaynaklar1 yanminda bir takim orgiitsel ve

¢evresel unsurlann etkili oldugunu belirtmek miimkiindiir.

H3:Gelecekte kiiresel rekabette isletmeler igin degisim yonetimi felsefesine dayal
insan kaynaklarim her yoniiyle gelistirmek, cagdas Uretim, pazarlama ve satis
tekniklerini kullanmak ve degisen pazar sartlarina ragmen miisteri ilgisini kaybetmemek

Onemli basar alanlarini tegkil edecektir.

H,4:Egitim siireci, bireylerin  becerilerini gelistirip ve motivasyonlarin1 arttirmak
suretiyle bireylerden kaynaklanan is kazalarini, is hatalarim1 ve kayip zamanlar en aza

indirerek, Orgiitsel performansi ve ¢alisanlarin ¢abalarini arttirmay1 amaglamaktadir.

Hs: Orgiitlerde insan kaynaklari egitimi, is hatalarmn azaltilmasi, is kazalarinin
Onlenmesi, is tatmininin saglanmasi ve oOrgiitsel uyum ve verimliligin arttiriimasi

konularinda 6nemli yararlar saglamaktadir.

4.3. Arastirmanin Smirhhklarn

Arastirma sonuglarinin degerlendirilmesine gegmeden 6nce  vurgulanmasi
gereken bir hususu agiklamakta yarar vardir. Biitiin sosyal nitelikli arastirmalarda
oldugu gibi bu aragtirmamizda da bir takim sinrliliklar yer almaktadir. Bu dogrultuda
aragtirmamizin smurliliklarim agagidaki sekilde ortaya koymak miimkiindiir:
1.Sosyal bilimlerde yapilan aragtirmalarin her zaman igin kesin dogruluk o6zellikleri
tasimamalar1 6nemli bir sinirlilik olarak goriilebilir.
2.Deneklerin  her seye ragmen bir takim bireysel ve orglitsel endigelerle genellikle

sorulara dogru cevaplar vermemeleri s6z konusu olabilir.
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3.Deneklerin  sorulan sorulan yanhiy anlama ve algilamalari neticesinde
cevaplamamalann ya da yanhg cevaplar vermeleri miimkiindiir. Bu konuda ihtiyath
olmak gerekmektedir.

4.Gonderilen anketlerin tamaminin geri doénmemesi ya da az sayida anketin geri
déniisiimiiniin saglanmis olmas: s6z konusu olabilir.

4.4. Aragtirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Aragtirmaya 89 igletmeden cevaplar verilmigstir. Bunlarin bazilarn isletmelerin
insan kaynaklari departmanlarinca digerleri ise egitim departmanlarinda ve fist
yoneticiler diizeyinde cevaplandirilmigtir. Aragtirmaya iligkin sonuglar degerlendirilirken
anket sorularina verilen biitiin cevaplar tablolar halinde sunulmusg, gerektiginde grafiksel

gosterimlerden de yararlanilmigtir.
4.4.1. Arastirmaya Katilan Isletmeleri Taniticx Bilgiler
1. Isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sektorler

Aragtirmamiza cevap veren isletmelerin sektorel dagilimi asagida yer alan tablo
ve grafikte gosterilmektedir.
Tablo 4.1 Isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sektorler

Faaliyet Gosterilen Sektorler Isletme Sayisi Yiizde
Otomotiv Endiistrisi 7 7,9
Kimya, Petrol Uriinleri, Lastik ve Plastik 14 15,7
Gida ve Igki 8 9
Orman Urlinleri ve Mobilya 1 1,1
Ulastirma,Enerji ve Telekomiinikasyon 6 6,7
Tekstil, Dokuma, Deri ve Ayakkabi 7 7,9
Finansal Hizmetler 4 4,5
Insaat ve Cimento 10 11,2
Ilag ve Saglik 1 1,1
Elektronik ve Bilgisayar 4 4,5
Kagit ve Kagit Urtinleri, Basum Sanayii 1 1,1
Imalat, Miihendislik, Arastirma ve Gelistirme 9 10,1
Metal Ana Sanayii, Metal Esya ve Makine 5 5,6
Perakende/Toptan Satis 1 1,1
Sigorta Sektdrii 9 10,1
Konaklama (Otel) Sektorti 2 2,2
Toplam 89 100
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Sekil 4.1 isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sektorler
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Ankete cevap veren isletmelerden %15,7’si kimya ve petrol , %10,1°1 sigorta,

%11,2’si ingaat, %10,1°i imalat, %7,9’u otomotiv ve tekstil, % 9’u gida ve icki, %

6,7’si ulagtirma ve enerji, % 4,5’i finans, %5,6’s1 metal, % 4,5’ elektronik, %2,2’si

konaklama sektorlerinde faaliyet gosteren hizmet ve tretim isletmelerinden olusmakta

iken, ayrica kagit ve kagat tiriinleri, perakende /toptan satis, orman lirlinler ve ilag/saglik

sektorlerinin %1,1 lik bir paya sahip olduklar1 goriilmektedir.

2. lIsletmelerin Miilkiyet Yapilan

Anketi cevaplayan igletmelerin tanitici bilgileri dogrultusunda miilkiyet yapilan

asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 4.2 Isletmelerin Miilkiyet Yapilari

Miilkiyet Yapilari Isletme Sayisi Yiizde
Ozel 85 95,5
Kamu 4 4,5
Toplam 89 100
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Ozel Kamu

Sekil 4.2 Isletmelerin Miilkiyet Yapilar
Ankete cevap veren isletmelerin 85 tanesi (%95,5) 6zel sermayeli isletmelerden
olusurken, 4 tanesi (% 4,5) ise kamu sermayesi Ozellifi tasiyan isletmelerden

olugmaktadir.
3. Isletmelerde Cahsanlarin Sayisi

Ankete cevap veren isletmelerin toplam ¢alisan sayilar asagida yer alan tablo ve

grafikte goriildugu gibidir.

Tablo 4.3 isletmelerde Calisanlarin Sayisi

Calisanlarin Sayisi Say1 Yiizde
400-800 Kisi 38 42,7
801-1200 Kisi - 21 23,6
1201-1600 Kisi 7 7,9
1601-2000 Kisi 5 5,6
2001-2500 Kisi 6 6,7
2500°den Fazla Kisi 10 11,2
Cevapsiz 2 2,2
Toplam 89 100
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400-800 kigi 801-1200 1201-1600 1601-2000 2001-2500 2500°den Cevapsiz
kigi kigi kigi kigi fazla kisi

Sekil 4.3 Isletmelerde Cahisanlarm Say:si
Isletmelerin istihdam ettikleri personel sayisi incelendiginde, isletmelerin
tamamimnbiiyiik 6lgekli isletmeler oldugu gériilmektedir. Diger taraftan isletmelerin %
20,2 sinin 1200 ile 2500 kigi arasinda personele sahipken, % 11,2”si de 2500 kisiden
daha fazla ¢aligani istihdam ettigi goriilmektedir.

4. Anketi Cevaplayanlarin Cinsiyeti

Ankete cevap verenlerin cinsiyet durumlarina iligkin bilgiler agagidaki tablo ve

grafikte goriilmektedir.

Tablo 4.4 Anketi Cevaplayanlarin Cinsiyeti

Cinsiyet Durumu Say1 Yiizde
Kadin 24 27
Erkek 65 73
Toplam 89 100
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Sekil 4.4.Anketi Cevaplayanlarin Cinsiyeti

Ankete cevap veren bireylerin %27’si bayan ¢alisanlardan olusurken, % 73 gibi

bir oranin da erkek ¢alisanlari temsil ettigi goriilmektedir.

5. Anketi Cevaplayanlarin Yas Durumlan

Ankete cevap veren bireylerin yas durumlarini ortaya koyan bilgiler asagidaki

tablo ve grafikte g6sterilmistir.

Tablo 4.5 Anketi Cevaplayanlarin Yas Durumlar

Yas Durumlan Sayi Yiizde
25 ve Asag1 Yag 2 2,2
26-35 Yas 34 38,2
36-45 Yag 29 32,6
45 Yagmn Uzeri 24 27
Toplam 89 100
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25 ve Agad! Yas 26-35 Yas

36-45 Yag

45 Yagin Uzeri

Sekil 4.5 Anketi Cevaplayanlarin Yas Durumlan
Yukaridaki tablo ve sekilden de goriildiigii gibi anketi cevaplayanlarin yaklasik %71°1
26-45 yaslan arasindaki ¢aliganlardan olugmaktadir. 45 yasin lizerindeki kesim %27

oraninda, 25 yags ve asagisindaki kesim de % 2,2 oraninda yer almaktadirlar.
6. Anketi Cevaplayanlarin Egitim Diizeyleri

Ankete cevap veren bireylerin egitim durumlarini gosteren bilgiler asagidaki

tablo ve grafikte yer almaktadir.

Tablo 4.6 Anketi Cevaplayanlarin Egitim Diizeyleri

Egitim Diizeyleri Say1 Yiizde
Fakiilte ve Yiiksek Okul 58 65,2
Yiikseklisans 27 30,3
Doktora 4 45
Toplam 89 100
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Fakilte ve Yiksek Okul Yukseklisans Doktora

Sekil 4.6 Anketi Cevaplayanlarin Egitim Diizeyleri

Yukaridaki tablodan da anlagilacag: gibi, ankete cevap veren c¢aliganlarin
%65,2’s1  {liniversite,%30,3’1i yiiksek lisans ve%4,5’1 doktora mezunlarindan
olugsmaktadir. Bu oranlar aragtirmanin dogru sonuglara ulagsmasi agisindan oldukga

6nemli bir yere sahiptir.

7.Anketi Cevaplayanlarn Isletmelerdeki Mevkileri

Anketi cevaplayan bireylerin isletmelerdeki mevkileri asagida gosterildigi

sekildedir.

Tablo 4.7. Anketi Cevaplayanlarm Isletmelerdeki Mevkileri
Mevkiler Say1 Yiizde
Genel Miidiir Yrd. 5 5,6
Insan Kaynaklar1 Dep. Md. 67 75,3
Egitim Departmani Md. 17 19,1
Toplam 89 100
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Gen. Mid. Yrd. |.K Dep. Md.

Egit. Dep.Md.

Sekil 4.7 Anketi Cevaplayanlarin Isletmelerdeki Mevkileri

Ankete cevap verenlerin % 75,31 insan kaynaklar1 departmani yoneticilerinden,

%19,1’i egitim departmam yoneticilerinden ve %5,6’s1

yardimcilarindan olusmaktadir.

8. Anketi Cevaplayanlarin Caligma Siireleri

da Genel

miidiir

Ankete cevap veren bireylerin kidem durumlarina iligkin bilgiler asagidaki tablo

ve grafik yardimiyla gosterilmisgtir.

Tablo 4.8 Anketi Cevaplayanlarin Calisma Siireleri

Caligma Siireleri Say1 Yiizde
1-5 Y1l 23 25,8
6-10 Y1l 27 30,3
11-15 Y1l 23 25,8
16-20 Y1l 3 34
20 Yildan Fazla 13 14,6
Toplam 89 100

} ) I
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| 30+

1-5 Yil 6-10 Yl 11-15 il 16-20 Y1

20den Fazla
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Ankete cevap veren bireylerden alinan verilere gore isletmelerde calisan
personel arasinda en yiiksek oran %30,3 ile (6-10 yil) kidemi olanlar olusturmaktadir.
Diger yandan (1-5) yil ve (11-15) yil kidemi olanlar %25°8 lik oranlarla ikinci sirada
yer almaktadirlar.

4.4.2. Arastirma Sorularindan Elde Edilen Bulgular

Isletmelerde insan kaynaklarinin ¢alisanlarin performanslari iizerine olan
etkilerini incelemeye iligkin sorular1 kapsayan bu anketin degerlendirilmesinde agirlikli
olarak 5°li likert 6lgegi kullanilmugtir.

1.Isletmelerde Yeniden Yapilanma Siirecinin Nedenleri

Aragtirmadan elde edilen sonuglara gore giintimiizde isletmelerin yeniden
yapilanma stirecini gerektiren nedenler asagidaki tablo ve grafikte yer almaktadir.

Tablo 4.9. Yeniden Yapilanma Siirecinin Nedenleri

Nedenler Ort. Std.Sapma
Insan1 Merkeze Alan Yeni Yonetim Yaklagimlar: Ve Insan 4,1798 0,8990
Kaynaklar1 Yénetimi Kavrami

Degisen Tiiketici Talepleri 4,0575 0,7526
Degisen Uretim, Satis Ve Pazarlama Teknikleri 4,0225 0,8254
Kalite Ve Rekabete Dayal1 Yeni Pazar Yapisinin Ortaya Cikmasi 4,2727 1,0364
Sosyal Sorumluluk ve Calisma Etigi Kavramlar 3,3218 0,9941
Bilgi Teknolojilerinin Kullanimi 3,8764 0,9513
Mal Ve Hizmet Sunumunda Hiz Kavraminin Onemi 4,0824 0,8892
Yenilik Yaratmanin Bir Zorunluluk Halini Almasi 4,1250 1,0262

45

2,5

2

1,5

1

0,5

0 Y. e
iKY Tuketici Uretim-  Yeni Pazar Galigma  Bilgi Tekn. Hiz Yenilik
Anlayisi Talep. Pazarlama Etigi

Sekil 4.9 isletmelefae Yeniden Yapnléuixhh Nedenleri
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Bu soruyla ilgili olarak geligtirilen hipotezlerin sonuglar asagida gortilmektedir:

H,;:Giinlimiizde insan odakli yénetim, degisen tiiketici tercihleri, kalite odakl

tiretim, bilgi teknolojilerinin yogun olarak kullammi ve yenilik yaratma zorunlulugu

gibi konular igletmeleri yeniden yapilanma siirecine zorlayan temel nedenler olarak

sayilabilir.

Hipotezlerin test edilmesinde tek &rnekli t-testi kullamilmigtir. Ilgili hipotezlerin

timii 5’1 likert Olgegi kullanilarak test edilmistir. Testlerde ihtimal o= 0,05 olarak

kabul edilmigtir. Test degeri olarak ortanca 3 kullanilmistir. Buna gére olusan sonuglar

asagidaki gibidir.

Hipotez (Hy)

N

Ortalama

Std. Sp.

T Degeri*

Sonug**

Insant Merkeze Alan Yeni Yo6netim
Yaklasimlar1 ve Insan Kaynaklar: Yénetimi
Isletmelerde Yeniden Yapilanma Siirecini
Gerektiren Nedenlerden Birisi Degildir.

88

4,1798

0,8990

12,380

RED***

Degisen Tiiketici Talepleri Isletmelerde
Yeniden Yapilanma Stirecini Gerektiren
Nedenlerden Birisi Degildir.

86

4,0575

0,7526

13,106

Degisen Uretim, Satig ve Pazarlama
Teknikleri Isletmelerde Yeniden Yapilanma
Siirecini Gerektiren Nedenlerden Birisi
Degildir

88

4,0225

0,8254

11,686

Kalite ve Rekabete Dayali Yeni Pazar
Yapisinin Ortaya Cikmasi Isletmelerde
Yeniden Yapilanma Siirecini Gerektiren
Nedenlerden Birisi Degildir.

87

4,2727

1,0364

11,520

Sosyal Sorumluluk ve Calisma Etigi
Isletmelerde Yeniden Yapilanma Stirecini
Gerektiren Nedenlerden Birisi Degildir.

86

3,3218

0,9941

3,020

Bilgi Teknolojilerinin Kullanimi
[sletmelerde Yeniden Yapilanma Stirecini
Gerektiren Nedenlerden Birisi Degildir.

88

3,8764

0,9513

8,691

Mal ve Hizmet Sunumunda hiz Kavraminin
Onemi Isletmelerde Yeniden Yapilanma
Siirecini Gerektiren Nedenlerden Birisi
Degildir.

84

4,0824

0,8892

11,222

Yenilik Yaratmanin Bir Zorunluluk Halini
Almasi Isletmelerde Yeniden Yapilanma
Siirecini Gerektiren Nedenlerden Birisi
Degildir.

87

4,1250

1,0262

10,284

RED

*0=0,03 ve tablo t degeri 1,645,
**Hp: u=3 ve Hi:p >3
***Tiim degerler i¢cin P<0,001

Aragtirma neticesinde elde edilen bulgulara gére yukaridaki tabloda ortaya

konulan sifir hipotezlerin tamaminin reddedildigi goriilmektedir. Buradan anlasildigina

gore isletmelerin yeniden yapilanmasinda insan odakli yaklasimlarin, degisen tliketici

tercih ve taleplerinin, yeni ve kalite odakli tiretim tekniklerinin, bilgi teknolojisi
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kullamminin ve rekabet avantaji yakalamada yenilik yaratma siireglerinin &nemli

etkilere sahip olduklarini séylemek miimkiindiir.

2. Isletmelerde Rekabet Etkinligini Etkileyen Faktorler

Aragtirmadan elde edilen sonuglara gore isletmelerin rekabet etkinligi

saglamasinda 6nemli fonksiyonlara sahip oldugu diistiniilen faktorler asagidaki tablo ve

grafikte belirtilmistir.
Tablo 4.10. Rekabet Etkinligi Etkileyen Faktorler

Faktorler Ort. Std. Sapma
Orgiitsel Faktorler 3,9759 0,9367
Insan Kaynaklari 4,3523 0,8975
Isletmenin Yonetim Tarzlar 4,3409 0,8007
Cevresel Faktorler 3,8372 0,7493
Uriin ve Hizmet Kalitesi 4,4886 0,8709
Maliyet Diistikligit 4,2159 0,8899
Teknolojik Gelismeler 4,3837 0,8284
Degisime Uyum Saglama 4,2299 0,8311

Orgitsel Insan Yénetim Gevresel  Urin- Maliyet ~ Teknoloji Degigim
Kaynaklan Tarzlan  Faktorler Hizmet Duguklagi

Sékil 4.10. Rekabet Etkinligini Etkileyen Faktorler
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Bu soruyla ilgili olarak gelistirilen hipotezlerin sonuglar1 asagida goriilmektedir:
H,. Isletmelerin kurumsal rekabetinde insan kaynaklar1 yaninda bir takim orgiitsel ve

cevresel unsurlarin etkili oldugunu belirtmek miimkiindiir.

Hipotez(Ho) N |[Ortalama |Std.Sapma [T Degeri* |Sonuc**

Orgiitsel Faktorler Isletmelerin Rekabet 83 3,9759 0,9367 9,491 RED***
Etkinligini Etkileyen Faktorler Arasinda
Yer Almamaktadir.

Insan Kaynaklar Igletmelerin Rekabet 88 4,3523 0,8975 14,134 RED
Etkinligini Etkileyen Faktorler Arasinda
Yer Almamaktadir.

Isletmenin Yonetim Tarzlar1 Isletmelerin 88 4,3409 0,8007 15,710 RED
Rekabet Etkinligini Etkileyen Faktorler
Arasinda Yer Almamaktadir.

Cevresel Faktorler Isletmelerin Rekabet 86 3,8372 0,7493 10,362 RED
Etkinligini Etkileyen Faktorler Arasinda
Yer Almamaktadir.

Uriin ve Hizmet Kalitesi Isletmelerin 88 4,4886 0,8709 16,034 RED
Rekabet Etkinligini Etkileyen Faktorler
Arasinda Yer Almamaktadir.

Maliyet Diisiikliigii Isletmelerin Rekabet 88 4,2159 0,8899 12,817 RED
Etkinligini Etkileyen Faktorler Arasinda
Yer Almamaktadir.

Teknolojik Geligmeler Isletmelerin 86 4,3837 0,8284 15,489 RED
Rekabet Etkinligini Etkileyen Faktorler
Arasinda Yer Almamaktadir.

Degisime Uyum Saglama Isletmelerin 87 4,2299 0,8311 13,801 RED
Rekabet Etkinligini Etkileyen Faktorler
Arasinda Yer Almamaktadir.

*a=0,05 ve tablo t degeri 1,645,
**Hy: u=3 ve Hy:pu>3
***Tiim degerler i¢in P<0,001

Elde edilen sonuglara gore yukarida ortaya konulan biitiin varsayimlar
reddedilmistir. Bu da gostermektedir ki giiniimiizde firmalarin rekabet edebilirlik
siireglerini etkileyen Onemli Kkriterler arasinda isletmelerin sahip olduklar1 insan
kaynaklar1 ve diger orgiitsel faktorler ile birlikte, maliyet avantajlart saglamasi ve
cevresel degisimleri algilama ve degisim siireglerine zamanin da uyum saglama

yeteneklerine sahip olmasi bulunmaktadir.
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3. isletmeler Acisindan Gelecekte Onem Kazanacak Konular

Gelecekte isletmeler igin 6nem kazanacagina inanilan konulara iligkin elde

edilen bilgiler asagidaki tablo ve grafikte gosterilmistir.

Tablo 4.11. isletmeler Ag¢isindan Gelecekte Onem Kazanacak Konular

Konular Ort. Std. Sapma
Insan Kaynaklarinin Egitimi ve Gelistirilmesi 4,3333 0,9483
Uretim Sistemleri 4,1098 0,7858
Kalite Yonetimi 4,3605 0,7958
Pazarlama ve Satig 4,1264 0,8997
Bilgi Teknolojileri 4,3448 0,8467
Miisteri Yaklagimlar 4,1294 0,9359
Degisim Yonetimi ve Degisime Uyum Saglama 4,1348 1,0891
Rekabet Yapisinin Degisimi 3,6667 1,1975
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Sekil 4.11.isletmeler Agisandan Gelecekte Onem Kazanacak Konular
Bu konuya iligkin gelistirilen hipotez sonuglar asagida goériilmektedir.

H;:Gelecekte kiiresel rekabette isletmeler igin degisim yonetimi felsefesine
dayali insan kaynaklarin1 her yoniiyle gelistirmek, ¢agdas liretim, pazarlama ve satis
tekniklerini kullanmak ve degisen pazar sartlarina ragmen miisteri ilgisini kaybetmemek

Onemli basar1 alanlarim teskil edecektir.

191



Hipotez(H,) N | Ortalama | Std.Sapma | T Degeri* Sonug**
Insan Kaynaklarinin Egitimi ve [ 87 4,3333 0,9483 13,115 RED***
Geligtirilmesi

Uretim Sistemleri 82 4,1098 0,7858 12,789 RED
Kalite Yonetimi 86 4,3605 0,7958 15,854 RED
Pazarlama ve Satig 87 4,1264 0,8997 11,678 RED
Bilgi Teknolojileri 87 4,3448 0,8467 14,815 RED
Miisteri Yaklagimlar 85 4,1294 0,9359 11,126 RED
Degisim Yonetimi ve Degigime | 89 4,1348 1,0891 9,830 RED
Uyum Saglama

Rekabet Yapisinin Degisimi 87 3,6667 1,1975 5,193 RED

*=0,05 ve tablo t degeri 1,645,
**Hy: p=3 ve Hy:p>
***Tiim degerler icin P<0,001

Bu sonuglar 1s13inda ankete cevap veren isletmeler ag¢isindan insan

kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi, miigteri iligkilerinin 6nemsenmesi, orgiitsel ve

cevresel degisim stireglerine iligkin uyum g¢abalar1 gelecekte de isletmeler agisindan

Onemli hale gelecek konu basliklar1 olacagi goriilmektedir.

4. Egitim Departmanlarma Sahip Isletmelerin Sayilari

Ankete cevap veren isletmeler arasinda egitim departmanina sahip olanlara

iligkin say1sal bilgiler agagidaki tablo ve grafikte gosterilmistir.

Tablo 4.12 Egitim Departmanlarma Sahip isletmelerin Sayilart

Say1 Yiizde
Evet 31 34,8
Hayir 58 65,2
Toplam 89 100
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Yukaridaki tablo ve grafikten aragtirmaya katilan isletmelerin %34.8’inin egitim
departmanlarina sahip olmalarina ragmen % 65’2 sinin egitim departmanlarindan
yoksun olduklar goriilmektedir.

5. Egitim Ihtiyaclarim Karsilamada Kullanilan Egitim Programlar

Isletmelerin ¢aliganlarina iliskin egitim aciklarimi karsilamada kullandiklar:
egitim programlarina iligkin bilgiler agagidaki tablo ve grafikte gésterilmistir.

Tablo 4.13. Egitim Ihtiyaclarini Karsilamada Kullanilan Egitim

Programlar:
Egitim Yontemleri * Ort. Std. Sapma
Isbasi Egitim Programlar 4,5581 1,3941
Egit.Uzm. Verilen Egitim 4,3059 0,9639
Is dis1 Egitim Programlar 4,1628 1,0500
Isyeri Danismalarinca Verilen Egitim 4,0465 1,0944
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Sekil 4.13 Egitim Thtiyaclarm Karsilamada Kullanilan Egitim Programlar:
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Isletmelerin egitim programlarimi uygulama siirecinde oncelikle tercih ettikleri
egitim programi igbaginda egitim olarak goriiliirken, bunu sirasiyla egitim uzmanlari
tarafindan verilen egitim, is diginda ¢aliganlara verilen egitim ve isyeri damigmanlarinca

verilen egitimler izlemektedir.
6. Egitimci Personelin Sec¢imi

Isletmelerin egitimcilerin segim siirecinde tercih ettikleri yontemlere iliskin
bilgiler asagidaki tablo ve grafikte belirtildigi gibidir.
Tablo 4.14. Egitimci Personelin Se¢imi

Ort. Std. Sapma
Ozel Egt Kurumlarindan 4,0682 1,1919
Egt.Dep. Gorevlilerinden 3,9048 1,1986
Akademisyenlerden 3,5610 1,1977
Dig.Dep. Gorevlilerinden 3,7791 1,2117
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Sekil 414 EglglmCI ‘l;éi'sonelin Secimi

Isletmeler egitimcilerin se¢im siirecinde oncelikle 6zel egitim kurumlarindan
nitelikli egitimcilerden yararlanmakta olduklar1 gériilmektedir. Bunun yanisira kendi
isletmelerinin egitim departmanlarinda istihdam edilen gérevlilerden egitim siirecinde
yararlanmaktadirlar. Isletmelerin en az tercih ettikleri kesimin akademisyenler oldugu
ve zaman zaman da farkli departman goérevlilerinden egitim stirecinde yararlandiklar
gorillmektedir. Ozellikle biiyiik sehirlerde ve sanayi bolgelerinde ¢aliganlarin egitim
stirecinde etkili olan 6zel egitim sirketlerinin bulunmasinin bu sonuglarin bu yoénde

¢ikmasinda etkili oldugu s6ylenebilir.
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7. Egitimcilerin Temel Ozellikleri

Calisanlarin egitiminde gorev alan egitimcilerin genel Ozelliklerine iligkin
bilgilere agagidaki tablo ve grafikte sayisal olarak yer verilmisgtir. \
Tablo 4.15 Egitimcilerin Temel Ozellikleri

Ozellikler Ort. Std.Sapma
Konusunda Uzman Olmasi 44318 0,8683
Egitim Diizeyinin Uygunlugu 4,2273 1,0026
Deneyimli Olmasi 4,2841 0,9091
Ara¢ Gereg Kul.Beceri Sahibi 4,1765 0,9281
Iletisim Bec.Ylksek Olmasi 44167 0,8532
Yiiksek Motivasyon Sahibi Olmasi 4,2907 0,8097
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Sekil 4.15 Egitimcilerin Temel Ozellikleri

Yukanidaki tablo ve grafikte agik bir sekilde goriilmektedir ki isletmelerin
calisanlarin egitimi ile ilgilenen egitimcilerin segim siirecinde dikkat ettikleri bir takim
kriterler s6z konusudur. Bu kriterlerin baginda egitimcilerin egitim verecekleri
konularda uzmanlik diizeyinde bilgi ve yiiksek iletisim becerisine sahip olmalarinin
istendigi goriilmektedir. Bunun yamsira deneyim, motivasyon, egitim diizeyinin
uygunlugu ve egitim siirecinde kullanilacak gorsel arag ve gereci etkin bir gekilde
kullanabilme becerisinin de tercih siirecinde Onemli bir yere sahip oldugu

goriilmektedir.
8. isletmelerde insan Kaynaklar Egitimi ile Ulagilmak Istenen Amaclar

Isletmelerde insan kaynaklan egitim ile ulagilmak istenen amaglara iliskin elde

edilen bilgiler asagida yer alan tablo ve grafikte gosterilmistir.
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Tablo 4.16. insan Kaynaklari Egitiminin Amagclar

Amaclar Ort. Std.Sapma
Cahisanlarina Verimliligini Arttirmak 4,5056 0,8136
Caligan]arin Moral ve Motivasyonlarini Arttirmak 4,2727 0,9557
Kalite Duyarliligmimn Arttirilmasi 4,2472 0,7728
Urliin ve Hizmet Kalitesinin Arttiriimasi 4,2135 0,8979
Degisim Yonetiminin Saglanmasi 3,8539 1,0175
Cahisanlarin Is Tatmininin Saglanmasi 3,9535 0,9930
Takim Halinde Calisma Aligkanhiginin Kazanilmasi 4,0455 0,8958
Is Hatalarinin Azaltilmasi 3,8989 0,8263
Is Kazalarmin Azaltilmasi 4,1175 0,9930
Catigma, Yabancilasma ve Uyumsuzluklarin Azaltilmasi 3,8523 0,9039
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Sekil 4.16 ins;ﬁ KaynaklalerrEgi’tim‘inin' Amaqlarl

[sletmelerde insan kaynaklarnin bilgi, beceri, ve yetenek diizeylerinin gelistirilip

arttirllmas: ¢ogu kez ¢aliganlardan kaynaklanan (is hatalari, is kazalar, makine

arizalanmalari, kayip zamanlar) birtakim olumsuzluklarin azaltilarak, etkinligin ve

verimliliin arttinlmas1 ve memnun, mutlu ve iiretken galiganlarin yaratilmas: amacinin

basarilmasina y6neliktir.

Bu konuya iliskin olarak gelistirilmis olan hipotez agagida yer goriilmektedir.

H,. Egitim siireci, bireylerin becerilerini gelistirip ve motivasyonlarini arttirmak

suretiyle bireylerden kaynaklanan is kazalarini, is hatalarini ve kayip zamanlan en aza

indirerek, orglitsel performans: ve galisanlarin ¢abalarini arttirmay: amaglamaktadir.
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Hipotez(Hy) N | Ortalama | Std.Sapma | T Degeri* | Sonuc¢**

Insan Kaynaklarinin Egitiminin | 89 4,5056 0,8136 17,459 RED***
Amaglarindan Birisi Caliganlarin
Verimliligini Arttirmak Degildir.

Insan Kaynaklarinin Egitiminin | 88 4,2727 0,9557 12,493 RED
Amaglarindan Birisi
Caliganlarin Moral ve
Motivasyonlarin1 Arttirmak
Degildir.

Insan Kaynaklarinin Egitiminin | 89 4,2472 0,7728 15,224 RED
Amaglarindan Birisi Kalite
Duyarliliginin Arttirilmasi
Degildir.

Uriin Ve Hizmet Kalitesinin 89 4,2135 0,8979 3,243 RED
Arttirilmasi Insan Kaynaklari
Egitiminin Amaglarindan Birisi
Degildir.

Degisim Yonetiminin 89 3,8539 1,0175 7,918 RED
Saglanmasi Insan Kaynaklari
Egitiminin Amaglarindan Birisi
Degildir.

Insan Kaynaklar: Egitiminin 86 3,9535 0,9930 8,905 RED
Amaglar1 Arasinda Calisanlarin
Is Tatmininin Saglanmasi Yer
Almaz

Insan Kaynaklarinin Egitiminin | 88 4,0455 0,8958 3,023 RED
Amaglan Arasinda Takim
Halinde Calisma Aligkanliginin
Kazanilmas1 Yer Almaz.

Is Hatalarinin Azaltilmasi Insan | 89 3,8989 0,8263 10,262 RED
Kaynaklar1 Egitiminin
Amaglarindan Birisi Degildir.

Is Kazalarinin Azaltilmas: Insan | 85 4,1175 0,9930 10,377 RED
Kaynaklari Egitiminin
Amaglarindan Birisi Degildir.

Catigma, Yabancilagma ve 88 3,8523 0,9039 8,845 RED
Uyumsuzluklarin Azaltiimasi
insan Kaynaklar1 Egitiminin
Amaglarindan Birisini
Olusturmaz

*a=0,05 ve tablo t degeri 1,645,
**Hy: p=3 ve Hy:pu >3
***Tiim degerler i¢cin P<0,001
Yukarida yer alan varsayimlarin tamami reddedildigine gore; isletmelerde egitim

faaliyetinin insanlarin yetenek ve becerilerinin gelismesini saglayarak onlarin daha az
hata yapmalarina neden olmak uretiyle kurumsal verimlilik ve etkinlige olumlu
katkilarda bulundugu soylenebilir. Ayrica egitimin, ¢alisanlarin bir takim bireysel
(basarma, sorumluluk alma, kendini gerceklestirme, giivenlik, yiikselme v.s)
ihtiyaglarinin  tatmin edilmesinde 6nemli etkiye sahip oldugu goriilerek, bireysel is

tatmininin ve memnuniyetin ortaya ¢ikmasina yol agtifi, gatisma, yabancilasma ve
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uyumsuzluk gibi sorunlarin isletme ortaminda yaganmasini engelledigi veya makul
olgiiler igine ¢ektigi sGylenebilir.

9. insan Kaynaklar1 Egitiminin Amaclara Ulasma Diizeyi

Isletmelerde insan kaynaklan egitimi ile ulasilmak istenen amaglara ne derece

ulagilp ulagilamadigina iligkin degerlendirmeler tablo ve grafik ortaminda

gosterilmigtir.

Tablo 4.17 Insan Kaynaklar1 Egitiminin Amaclara Ulasma Diizeyi

Amaclar Ort. Std.Sapma
Calisanlarina Verimliligini Arttirmak 4,0826 0,5631
Calisanlarin Moral ve Motivasyonlarini Arttirmak 3,7159 0,7871
Kalite Duyarliligimin Arttirilmasi 3,9205 0,7147
Urlin ve Hizmet Kalitesinin Arttirilmast 3,9545 0,6416
Degisim Yonetiminin Saglanmasi 3,3636 0,8993
Calisanlarin Is Tatmininin Saglanmasi 3,7045 0,7452
Takim Halinde Calisma Alisgkanliginin Kazanilmasi 3,5114 0,7580

Is Hatalarinin Azaltilmasi 3,6477 0,7278

Is Kazalarmin Azaltilmasi 3,9545 0,6235
Catisma, Yabancilasma ve Uyumsuzluklarmn 3,7159 0,8016
Azaltilmasi ‘
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Sekil 4.17 .Insan Kaynaklar1 Egitiminin Amaclara Ulasma Diizeyi
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Bu amaglara ulagsma derecesine iligkin hipotezler agsagida g6sterilmistir.
Hs. Orgiitlerde insan kaynaklar1 egitimi is hatalarimn azaltilmas, is kazalarinin
Onlenmesi, is tatmininin saglanmasi ve Orgiitsel uyum ve verimliliin arttirilmasi

konularinda 6nemli yararlar saglamaktadir.

Hipotez(Hy) N |Ortalama Std.Sapma | T Degeri* | Sonuc**

Insan Kaynaklarinin Egitiminin 88 4,0826 0,5631 3,327 RED***
Caliganlarin Verimliligini Arttirma
Noktasinda Higbir Katk1 Yoktur.

Insan Kaynaklarinin Egitiminin 88 3,7159 0,7871 8,532 RED
Calisanlarin Moral ve

Motivasyonlarin1 Arttirma
konusunda Katkis1 Yoktur.

Insan Kaynaklarinin Egitiminin 88 3,9205 0,7147 3,147 RED
Kalite Duyarhiligmin Arttirilmasi
Konusundaki Tatkis1 Yoktur.

Urtin ve Hizmet Kalitesinin 88 3,9545 0,6416 3,113 RED
Arttinilmasinda Insan Kaynaklar
Egitiminin bir Katkis:
Bulunmamaktadir.

Degisim Yonetiminin Saglanmast | 88 3,3636 0,8993 3,793 RED
Insan Kaynaklan Egitimi ile
Bagarilacak Bir Siire¢ Degildir.

Insan Kaynaklar1 Egitimi 88 3,7045 0,7452 2,766 RED
Caliganlarin is Tatmininin
Saglanmasi Stirecinde Onemli
Katkilara Sahip Degildir.

Insan Kaynaklarmm Egitimi ile 88 3,5114 0,7580 6,328 RED
Takim Halinde Calisma
Aliskanliginin Kazanilmasi sz
Konusu Degildir.

Is Hatalarinin Insan Kaynaklar 88 3,6477 0,7278 8,349 RED
Egitimi ile Azaltilmasi
Beklenmemelidir.

Is Kazalarinin Insan Kaynaklari 88 3,9545 0,6235 14,362 RED
Egitimi ile Azaltilmas
Beklenmemelidir.

Catisma, Yabancilagma ve 88 3,7159 0,8016 8,378 RED
Uyumsuzluklarin Azaltilmas: insan
Kaynaklar1 Egitimi ile Bagarilacak
Bir Siireg Degildir.

Aragtirma sonuglarina gore yukarida ortaya konulan biitlin hipotezlerin
reddedilmesiyle, insan kaynaklari egitimi ile verimli ve etkin Orgiitsel yapinin

olusturulmasi, bireylerin iiretken hale getirilmesi ve ¢atisma ve uyumsuzluklardan uzak
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basartya giidiilenmis bir sosyal sistemin meydana getirilmesi amaglarina ulagildigim
s6ylememiz miimkiindiir,

10. 2001 Yiiinda Egitim Programlarina Katilan Personel Sayisi
Ankete cevap veren isletmelerde 2001 yih iginde egitim siirecine tabi tutulan

" ¢aliganlara iliskin sayisal ifadeler agagidaki tablo ve grafikte g6sterilmistir.

Tablo 4.18. 2001 Yilinda Egitim Programlarina Katilan Personel Sayisi

Personel Sayisi Yiizde

500°den az kisi 41 40,1
500-1000 kisi 20 22,5
1000-1500 kisi 16 18

1500-2000 kisi 2 2,2
2000den fazla kigi 8 9

Cevapsiz 2 2,2
Toplam 89 100

Anket sonuclarindan elde edilen bilgilere gére 2001 yihi igerisinde 41 tane
isletmede 500 kisiden az g¢alisan egitim siirecinden gegmis olﬁp, % 46,1°lik bir oran
teskil etmektedirler. 20 isletmede 500-1000 kisi arasinda egitime tabi olan ¢alisanlarin
oramt % 22,5 dir. 1000-1500 kisi arasinda ¢alisanlarin egitime tabi olanlar1 %18 lik
orana sahip olup, 2000 kisiden fazla ¢alisanin egitim gordiigii 8 isletme s6z konusudur
ve bu toplam iginde % 9 gibi bir oran tegkil etmektedir.

; 0
] 500'denaz  500-1000 kigi 1000-1500  1500-2000 2000'den Cevapsiz
L kigi ki kigi fazla kigi

Sekil 4.18. 2001 Yilinda Egitim Programlarina Katilan Personel Sayisi
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11. Egitim Ihtiya¢ Analizinin Tespit Edilmesi

Ankete cevap veren igletmelerin ¢aliganlarina iliskin egitim ihtiya¢ analizlerinin

gergekei olarak tespit edilip edilemedigini ortaya koyan degerler asagidaki tablo ve

grafikte sergilenmektedir.

Tablo 4.19 Egitim Ihtiya¢ Analizlerinin Gergekgi Olarak Tespit Edilmesi

Say1 Yiizde
Evet 80 89,9
Hayir 8 9
Cevapsiz 1 1,1
Toplam 89 100

Anketi cevaplayan igletmelerin %89°9 u ¢aliganlarin egitim ihtiyaclarini gergekgi olarak

tespit edebildiklerini ifade ederlerken, gergekei olarak tespit konusunda sikinti yasayan

isletmelerin oraninin %9 civarinda gergeklestigi gériilmektedir. Bunun yaninda da %]1,1 oranin

da bir takim nedenlerden dolay1 soruya hig¢ cevap verilmemis oldugu gézlenmektedir.

80+
70+

i 304
! 20
! 101
‘ 0

. / S
iﬁ% - |

Evet

Hayir

Cevapsiz

Sekil 4.19 Egitim Ihtiya¢ Analizlerinin G—ergekg:lOlarak Tespit Edilmesi

Yukaridaki soruya hayir cevabim veren isletmelerin buna iliskin nedenleri
agagidaki tablo ve grafikte goriilmektedir.

Tablo 4.20.Egitim Ihtiya¢ Analizinin Tespit Edilememesinin Nedenleri

Nedenler Ort. Std. Sapma
Egitim Ihtiyacini Belirleme Stirecine Iligkin Yeterli Tecrilbenin 3,3333 1,1180
Bulunmamasi

Egitim Politikasindaki Belirsizlik 4 0,5345
Birimlerarast Koordinasyon Eksikligi 3,3750 0,9161
Gorev ve Sorumluluk Dagiliminin Belirsizligi 3,3750 0,9161
Eleman Yoklugu 2,8750 1,2464
Personelin Isteksizligi 2,6250 1,0607

Isletmelerin  %9’unun egitim ihtiyag analizlerini gergek¢i olarak tespit

edememelerinin nedenlerine iligkin degerlendirmeleri yukarida yer alan tabloda sayisal

olarak ortaya konmustur. Buna goére egitimin ihtiyacimin belirlenmesinde temel
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sikintinin  basinda birimler aras1 koordinasyon eksikligi ve gorev ile sorumluluk
dagilimina iliskin belirsizligin yer aldig1 gozlenmektedir. Ayrica, yeterli tecriibenin
bulunmamas1, uzman eleman yoklugu ve personelin bu konuda isteksiz davranmas: da

bu nedenler arasinda gosterilmistir.
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Sekil 4.20. Egitim ihtiyacmm Tt;spit Edvilememesihili Nedenleri

12. Isletmelerde Calisanlara Verilen Egitim Konular

Ankete Kkatilan isletmelerden elde edilen bilgiler 1s18inda isletmelerin
calisanlarina hangi konularda egitim verdigine iliskin bilgiler asagidaki tablo ve grafikte

sayisal olarak ortaya konmustur.
Tablo 4.21 isletmelerde Cahsanlara Verilen Egitim Konular

Egitim Konulan Ort. Std. Sapma
Teknolojik Yenilikler 4,3704 0,6214
Kaliteye Iliskin Gelismeler 4,4651 0,7776
Iletisim ve Kisisel Geligim 4,2386 0,9825
Proje ve Zaman Yénetimi 3,9545 0,9458
Oryantasyon (Ise Alistirma) 4,3068 0,8887
Takim Caligmasi 4,0465 0,9690
Miisteri Iligkileri 4,2184 0,9329
Planlama, Satig ve Dagitim 4,1705 0,9968
Stratejik Planlama 3,7647 1,0981
Ogrenen Orgiit 3,0824 1,2268
Toplam Kalite Y6netimi 4,0698 0,8231
Etkili sunus Teknikleri 3,7093 0,9563
Maliyet Diigiirme Teknikleri 3,9885 0,7849
Bilgisayar Programlari 4,1136 . 0,6509
Yonetim ve Is Psikolojisi 3,7209 0,9659
Isbasinda Mesleki Egitimler 4,2442 0,6675
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Sekil 4.21. isletmelerde Calisanlara Verilen Egitim Konular

Yukarida yer alan grafik ve tablodan da anlagilacagi tizere caliganlara

neredeyse isletmelerin tamamina yakiminda kalite yonetimi, yeni teknolojik

gelismeler, toplam kalite y6netimi, oryantasyon, iletisim, miisteri iligkileri, stratejik

planlama, sunus teknikleri, bilgisayar programlama, yonetim ve maliyet diigiirme

konularinda egitim verilmekte iken, 6grenen orgiitler konusunda isletmelerde

¢alisanlarin daha az egitim siirecinden gegirildikleri goriilmektedir.

13. 2001 Yilinda Cahganlara Verilen Toplam Egitim Siiresi

Isletmelerin 2001 yilina ait ¢aliganlarimin egitimi igin verdikleri toplam

egitim saati agagidaki tablo ve grafikte gosterildigi gibidir.
Tablo 4.22. 2001 Yilinda Calsanlara Verilen Toplam Egitim Siiresi

Egitim Saati Say1 Yiizde
5-10 saat 18 18
11-30 saat 22 24,7
31-50 saat 15 16,9
51-100 saat 7 7,9
100-150 saat 5 5,6
150-200 saat 12 13,5
200 saatten fazla 8 9
Cevapsiz 4 4,5
Toplam 89 100
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5-10 saat 11-30 saat31-50 saat 51-100 100-150 150-200 200 Cevapsiz
saat saat saat saatten
fazla

Sekil 4.22 2001 Yilinda Cahganlara Verilen Toplam Egitim Siiresi
Yukandaki tablo ve grafikten de gozlendigi sekliyle isletmelerde 11-30 saat
aras1 egitim goéren is gorenlerin oranm1 %24,7 oraninda gerceklesirken, 5-10 saat aras:
egitim gorenler %18, 31-50 saat aras1 egitim gorenler %16,9, 150-200 saat egitim
gorenler %13,5 oranlarinda gergeklesmektedir. Ayrica 2001 yilinda 200 saatten fazla

egitime tabi olan ¢aliganlarin oraninin % 9 oraninda gergeklestigi goriilmektedir.

14. 2001 Yih Kisi Bagina Egitim Harcama Miktar
Asagidaki tablo ve grafik isletmelerin 2001 yili kisi basina yaptiklar egitim

harcamalarina iliskin sayisal degerleri ortaya koymaktadir.

Tablo 4.23. Isletmelerin 2001 Yilina iligkin Kisi Basina Egitim Harcama

Miktanr

Harcama Miktary Say1 Yiizde
0-150milyon aras1 30 33,7
150-500 milyon arasi 26 29,2
500-1milyar aras1 8 9
1milyar-3milyar arasi 2 2,2

3 milyar-5milyar arasi 1 1,1
Smilyar-10milyar arasi 8 9
Cevapsiz 14 15,7
Toplam 89 100
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Sekil 4.23 isletmelerin 2001 Ylllliarirliirskiyx‘lvkg;lia’wna Egltm; ﬁarcama Miktarlr

Yukarida yer alan tablo ve grafikten anlasildigina gore isletmelerin 2001
yilindaki egitim harcamalari konusunda kisi bagina 0-500 milyon harcama miktari
ankete katilan tiim isletmelere ait harcama miktarlarimin yarisindan fazlasi
olusturmakta ve bu oran %62,9 diizeyinde gergeklesmektedir. Bunun disinda 500
milyon-1 milyar ve 5-10 milyar arasindaki harcama oranlar %9’lar diizeyinde
gergeklestigi goriilmektedir. Ayrica 2001 yilina iliskin harcama diizeyleri hakkinda bilgi
vermek istemeyen isletmelerin de %15,9 diizeyinde oldugunu belirtmekte yarar vardir.

15. isletmelerin 2001 Yilna iliskin Kisi Basina Egitim Biitceleri

Asagidaki tablo ve grafik isletmelerin 2001 yilina iliskin toplam egitim biitceleri
hakkinda bilgi vermektedir.

Tablo 4.24. isletmelerin 2001 Yihna iliskin Kisi Basina Egitim

Biitceleri
Biitce Miktar Say1 Yiizde
0-700 milyon arasi 39 43,8
700milyon-1.4 milyar arasi 4 4,5
1.4milyar-2.8milyar arasi 1 1,1
2.8-5.5milyar aras: 1 1,1
5.5 milyar-10milyar arasi 1 1,1
10 milyardan fazla 24 27
Cevapsiz 19 21,3
Toplam 89 100
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0-700  700milyon- 1.4milyar- 2.8- 5.5 milyar- 10 Cevapsiz
milyon aras! 1.4 milyar 2.8milyar 5.5milyar 10milyar milyardan
arasl arast aras| arasl fazla

Sekil 4.24 Isletmelerin 2001 Yilna fliskin Kisi Basma Egitim Biitceleri

Biitge rakamlar incelendiginde igletmelerin kisi bagina 0-700 milyon TL egitim
biitgesi ayiranlarin oraminin %43,8 civarinda 700 milyon TL-1 milyar TL arasinda
biitge ayiranlarin %4,5 oranin da gergeklestigi goriiliirken, 1.4 milyar TL-10 milyar TL
arasinda biit¢ce ayiranlarin %]1,1 lik oranlara sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bunun
yanisira 10 milyar TL den fazla kisi bagina biit¢e ayiran isletmelerin %27 gibi bir orana
sahip olduklari da aragtirma sonuglarina gore goriilmektedir. Arastirma siirecine iliskin
egitim biitgelerinin Ogrenilmesini arzu etmeyen isletme oram1 da %27,3 gibi
gerceklesmektedir.

16. Isletmelerin Degisime Uyum Siirecinde Insan Kaynaklar A¢isindan
Yaptiklarn1 Uyum Cahismalari

Asagidaki tablo ve grafik isletmelerin degisime uyum siirecinde insan kaynaklar

agisindan yaptiklar1 uyum ¢aligmalarina iligkin bilgilere yer vermektedir.

Tablo 4.25. isletmelerin Degisim Karsisinda insan Kaynaklar Aqisindan
Yapilan Uyum Cahsmalar:

Calismalar Ort. Std. Sapma
Disaridan Calisanlarin Transferi - 1,8690 1,2874
Universite Mezunlarinin Ise Alinmasi 4,2771 1,0278

| Mevcut Personelin Egitime Tabi Tutulmasi 4,6477 0,5261
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Yeni Galigan. Trans. Univ. Mezun Meveut.Cal Egt

Sekil 4.25 Isletmelerde Degisim Kargismnda insan Kaynaklar1 A¢isindan
Yapilan Uyum Cahsmalar

Yukarida yer alan grafik ve tablo incelendiginde isletmelerin ¢aligsanlarin yeni is
ve degisim siireglerine uyum g¢abalarinin daha ¢ok mevcut ¢aliganlarin niteliksel olarak
gelistirilmesi iizerinde yogunlastigini s6ylemek miimkiindiir. Bunun yaninda 6zellikle
iniversite mezunlarinin istihdami konusunda da Gnemli bir hassasiyet bulunurken,
disardan yeni ¢aliganlarin transferlerine iliskin oldukga diisiik tercihler de bulunuldugu
gorililmektedir.

17. Isletmelerde Uygulanan Personel Egitim Metodlar:

Isletmelerde uygulanan personel egitim metodlarinin hangileri olduguna iliskin

bilgiler asagida yer alan tablo ve grafikte oldukca agik bir sekilde goriilmektedir.
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Tablo 4.26. isletmelerde Uygulanan Personel Egitim Metodlar:

Metodlar Ort. Std. Sapma
Y6netici G8zetiminde Yapilan Egitim 3,8219 1,4467
Staj yoluyla Yapilan Egitim 3,5316 1,2283
Is Degistirme ve Ise Aligtirma Egitimi 3,7973 0,9790
Komiteler Araciligtyla Yapilan Egitim 2,8714 1,2149
Anlatma ve Kurslar 4,3690 0,6904
Bilgi Teknolojileri ile 4,1512 0,6777
Egitim(video,internet,multimedya v.s.)

Tartismali Konferanslar 3,7342 1,1844
Ornek Olay Yontemi 3,2911 1,2725
Rol Oynama Y 6ntemi 3,2750 1,2424
Isletme Oyunu Yontemi 3,0533 1,2829
Seminerler Aracilifiyla Egitim 4,0805 1,0699
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Sekil 4.26 Isletmelerde Uygulanan Personel Egitim Metodlar

Yukaridaki tablo ve sekilden de goriilecedi ilizere isletmelerin ¢alisanlarin

egitim siirecinde en fazla ragbet ettikleri egitim metodlar sirasiyla anlatim ve kurslar,
bilgi teknolojileri ile egitim, seminerler, yonetici gézetiminde egitim, is degistirme ve
oryantasyon egitimi, konferans, staj, rol oynama ve &rek olay teknikleri,isletme oyunu

ve komiteler araciligiyla egitim seklinde siralandigini ortaya koymak miimkiindiir.
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18. isletmelerin Egitim Siirecinde Oncelik Verdikleri Kesimler

Asagidaki tablo ve grafik isletmelerde calisanlardan hangi gruba egitim

onceliginin verildigine iliskin bilgileri sayisal olarak ortaya koymaktadir.

Tablo 4.27. Isletmelerin Egitim Siirecinde Oncelik Verdikleri Kesimler

Oncelikler Ort. Std. Sapma
Yeni Ise Alinanlar 4,4659 0,5862
Orta-Ust Kad. Yoéneticiler 4,1765 0,8335
Alt Kad. Yoneticiler 4,2874 0,7138
Mevcut Tiim Caliganlar 4,4944 0,5249

Yeni lge Alinanlar Orta-Ust Kad. Alt Kad. Yéneticiler Mevcut Tim Galisanlar
Yéneticiler

V”Sekil E’; iélétlﬁ;ierin EEEI;II gii;écinde Oncelik Vefdikleri Kesimler

Yukaridaki grafik ve rakamlar incelendiginde goriilmektedir ki ankete katilan

isletmelerin ¢ogunda sirasiyla mevcut tlim caliganlara egitim imkanmin tanindigini

gérmekteyiz. Ayrica yeni ige alinan ¢aligsanlara verilen egitim oramin da oldukga

yiiksek oldugu arastirma sonuglarinin bize verdigi bir yargidir.

19. Egitim Programmin Belirlenmesine iliskin Karar Verme Oncelikleri

Asagidaki tablo ve grafik isletmelerin egitim programlarnnin belirlenmesine

iligskin karar verme Onceliklerine iligkin degerlendirme sonuglarini ortaya koymaktadir.
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Tablo 4.28 Egitim Programinin Belirlenmesindeki Karar Verme Oncelikleri

Oncelikler Ort. Std. Sapma
Personelin Bireysel Tercihleri 2,5882 1,2179
Ust Yénetimin Tercihleri 4,2759 0,8309
Isgoérenlerin Calistig1 Boltimler 3,6512 1,1958
Ortaklasa Belirlenmektedir 3,3095 1,2985
Sanayi Odalarmin Tercihleri 2,0241 1,0238
Miisteri Talep ve Ihtiyag Analizleri 2,6628 1,4110
Universite Ogretim Uyeleri ve Danigmanlarin Onerileri 2,7952 1,2173
Uretim [htiyaglar1 Dogrultusunda 3,6437 1,1511
Insan Kaynaklar1 B6liminiin Talebi Dogrultusunda 4,1685 0,9322
Ayni Sektdrde Bulunan Rakip Firmalarin Uyguladiklar 2,6047 1,1609
kEgitim Programlar1 Baz Alinarak

Isletmenin Master Egitim Planinda Belirlenir 4,0233 1,0056
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Sekil4.28 Egitim Programlarmmn Belirlenmesindeki Karar Verme
Oncelikleri
Aragtirmalar neticesinde elde edilen sonuglara gore isletmede egitim

programunin belirlenmesindeki 6nceliklerde list yonetimin, isletmenin insan kaynaklari
departmaninin, drgiitiin gelecege iliskin olusturulan master planlarimn, danismanlarin
Onerilerinin, boéliimlerin ortak kararlarimin ve tretim ihtiyaglarinin 6nemli roliiniin

oldugunu séylememiz miimkiin iken, personel tercihlerinin, sanayi ve ticaret odalarinin
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Onerilerinin, miigteri talebinin ve rakiplerin egitim uygulamalarinin olduk¢a diisiik

diizeyde gergeklestigi goriilmektedir.

20. isletmelerde Kullamilan Egitim Degerleme Yéntemleri

Asagidaki tablo ve grafikte isletmelerde

yontemlerine iligkin sayisal bilgiler gosterilmektedir.
Tablo 4.29. isletmelerde Kullanilan Egitim Degerleme Yontemleri

kullanilan egitim degerleme

Yéntemler Ort Std. Sapma
Egitim Oncesi ve Sonrasi Performans Farklarinmn 4,1647 0,8977
Tespit Edilmesi

Egitim Esnasinda Olgme (testler) 2,6207 1,9060
Egitim Sonrasi Anketi 4,2048 1,2372
Higbir Degerleme Yapilmamaktadir 1,3415 0,8046
Caligsanlarla Egitim Sonrasi Miilakat 2,5663 1,2897
Uzmanlarca Isbagi Gézlemi Yapilmasi 3,0119 1,2466
Kalite Kontrol Testleri 3,3605 1,0618
Departman Raporlari 3,5301 1,0162
Y1l sonu Uretim Diizeyi ile Satis Miktar1 Arasindaki 3,3537 1,0929

iligkinin Tespit Edilmesi
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Anket stirecine katilan isletmelerden alinan bilgiler 1s181nda isletmelerde egitim
degerleme yontemlerinin biiyik ¢ogunlukla uygulandigim s6ylemek miimkiindiir.
Ozellikle egitim sonrasi ve hem egitim Oncesi hem de egitim sonrasi Slgme ve
degerlendirme stirecinin uygulandigi gorilmektedir. Bunun yamsira isletmelerin
departmanlardan gelen sonu¢ raporlari ile kalite kontrol testleri ve liretim ve satis
arasinda ortaya ¢ikan farklari da bir egitim sonras: degerleme ydntem siireci olarak ele
aldigim  soylemek miimkiindiir. Aragtirmamizda ¢ok az isletmede  degerleme
yonteminin yapilmadigina iligkin bir takim kanaatlerin tagindigini gérmekteyiz. Ayrica
bazi isletmelerin ¢alisan ile egitim sonrasi miilakat ve egitim esnasinda Olgme

yontemlerini kullandiklarini da ifade etmek miimkiindiir.
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4.5. Genel Degerlendirme

Bu ¢aligmada iilkemizde faaliyette bulunan isletmeler agisindan insan kaynaklari
egitiminin 6nemi ve kiiresel rekabet siirecinde insan kaynaklar1 egitiminin ¢alisanlarin
performanslan tizerine olan etkileri ortaya konmaya calisilmistir. Elde edilen bulgular
isiginda  genel bir degerlendirme yapilmak suretiyle bir takim &nerilerde

bulunulmaktadar.

- Aragtirmaya katilan igletmelerin % 95,5’1 6zel % 4,51 kamu isletmesi 6zelligi
tasimaktadir. Isletmelerde 400-1200 kisi arasinda ¢alisanlarin oram %66,3 civarinda
gerg:eklesmektedif.

- Isletmelerde 26-45 yas arasi ¢aligan sayisi en yiiksek orana sahip olup bu oran
%70,8’i teskil etmektedir. Isletmelerde anketi cevaplayan g¢aliganlarin egitim
diizeylerine bakildiginda % 65,2’sinin iiniversite mezunlarindan %30,3’{inilin ise yliksek
lisans mezunu ¢alisanlardan olustugunu gérmekteyiz. Yine isletmelerde ankete cevap
veren c¢alisanlarin  %75,3’ti insan kaynaklari departmanlarinda ¢alismakta oldugu
goriilmekte ve 6-10 yil arasinda kideme sahip olanlarin oranlar1 % 30,3 ile en fazla
orana sahiptir.

-Isletmelerin yeniden yapilanma siirecinin nedenlerine iligkin degerlendirmelere
bakildiginda kalite ve rekabete dayali yeni pazarlarin ortaya ¢ikmasi, insan kaynaklar
yaklasimimin 6nemsenmesi, yenilik, hiz ve tiiketici taleplerinin 6nemine iliskin
degerlendirmelerin yer aldigim gérmek miimkiindiir. Orgiitlerin yenilik, hiz, pazarin
degisen yapilar1 ve insan kaynaklar yaklasgimimin 6nemsenmesi konularini yeniden
yapilanmanin temel nedenleri olarak gérmeleri isletmelerin degisim siirecinin yoniine
iliskin dogru bir takim degerlendirmelere sahip olduklarini gostermektedir.

-Isletmeler kiiresel ortamda rekabet etkinligini etkileyen faktorler arasinda kalite,
teknoloji kullanumi, isletmelerin yonetim tarzlar1 ve insan kaynaklarinin etkili y6netimi
ve 6nemini gérmektedirler. Bu bakis agisina bakildiginda isletmelerin kalite ve teknoloji
kullanimina iligkin bir takim teknik konularda basar: elde edebilmelerinin ayni1 zamanda
insan kaynaklarinin etkinliginin saglanmasi ile miimkiin olabilecegini sdylemek
miimkiindiir. Orglitler agisindan tiiketici taleplerini istenilen kalite diizeyinde
karsilayabilmek kaliteyi ortaya koyacak teknolojik ve beseri yapimin gelistirilmesine
baglidir.
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-Isletmeler agisindan gelecekte dnem kazanacak konulara bakildiginda orgiitlerin
kendi geleceklerini yaratmalan agisindan insan kaynaklann  egitiminin  ve
gelistirilmesinin olduk¢a 6nemli bir yere sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu
stiregte kaliteyi yakalamak ve bilgi teknolojilerinden etkin bir gekilde yararlanmak yine
isletmelerin  kiiresellesme afinda bagari sanslarim arttiric:  bir  faktdr olarak
degerlendirilmektedir. Isletmelerin bu siiregleri dikkate alarak gelecege iliskin
projeksiyonlar yapmasi ve insan kaynaginin teknolojik alt yapiya uyumlu ve ¢agdas
uygulamalarla bilgi, beceri, yetenek ve donamim diizeyinin gelistirilmesi igletmelerin
gelecekte bagarili kurumlar arasinda yer almalarimi saglayacaktir.

- Aragtirma ile ortaya ¢ikan sonuglardan birisi de anketlere cevap vermis olan
isletmelerin egitim departmanlarina sahip olma oranlarinin biraz diislik bir seviyede
bulunmasidir.Sonuglara bakildiginda isletmelerin %65,2’sinin egitim departmanlarindan
yoksun oldugu sonucuna varilmigtir. Bu sonucun bu sekilde ¢ikmasinin nedeni
giiniimiizde ¢aliganlara iligkin biitiin islemler ve siire¢ler insan kaynaklar1 bé&liimlerince
iistlenilmektedir.Insan kaynaklari boliimii ¢alisanlarin  egitim faaliyetlerini de
yiiriitmektedir. Arastirma sonuglarindan gériildiigti tizere ankete katilan isletmelerin
%34,8’inde de sadece insan kaynaklari departmaninin bulundugu goriilmektedir.

- Isletmelerin ¢alisanlarin egitim ihtiyaglarim karsilama siirecinde daha gok i
bas1 egitim programini tercih ettikleri ve egitim uzmanlarinin yardimi ile egitim
cabalarnin yuritildiigi  goriilmektedir. Is basi egitim uygulamalarinin tercih
edilmesinde sanayi isletmelerinin agirlikli olmasi yaninda teorik kisimda bahsedilen is
bas1 egitim uygulamalarinin avantajlarinin etkili oldugu diistintilmektedir.

- Isletmeler egitimcilerin segimi konusunda 6zel egitim kurumlarindan daha g¢ok
yararlanmaktadirlar. Bu se¢im hem uzmanlagmanin vermis oldugu avantajlardan
yararlanma hem de daha diigiik bir maliyetle daha fazla faydanin elde edilmesi
amacina yoneliktir. Ayrica egitim departmanlarina sahip bazi isletmelerin bu birimlerin
yoneticilerinden de egitim siirecinde yararlandiklar1  elde edilen sonuglardan
anlagilmaktadir. Cok fazla teknik olmayan ve rutin islerin yiiriitilmesine ydnelik bir
takim konularda kurum i¢inden egitim verilmesi s6z konusu olabilmektedir.

-Isletmeler insan kaynaklari egitimi noktasinda, basta ¢alisanlarin
verimliliklerini arttrmak olmak iizere, ¢aliganlarin motivasyonlari, her alanda kalite

yaklagimlari, firlin ve hizmet kalitesi,/ caliganlarin is tatmini ve takim g¢alismalar
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konusunda bir takim olumlu gelismeler saglamak ve bunun dogal sonucu olarak is
kazalarinin, hatalarinin, personel devir oraninin, ¢atisma, uyumsuzluk ve
yabancilagmanin azaltilmas1 amaglarim tagidiklan goériilmektedir. Isletmeler galisanlarin
ise ve isletmeye yonelik olarak tagidiklar his ve duygular is ortaminda onlara deger
vererek olumlu hale getirebilirler. Calisanlarin bilgi ve yetenek diizeylerinin
gelistirilmesi bireylerin bagarma ve sorumluluk alma kapasitelerini arttirarak, beceri ve
yetenek diizeylerinin gelisimine de katkida bulunur. Isleri daha iyi yapar hale gelen ve
yeni teknolojileri kullanabilen bireyler 6rgiitsel etkinligin ve verimliligin saglanmasina
da 6nemli katkilarda bulunurlar.

-Aragtirma sonuglarindan elde edilen verilere goére isletmelerin egitim
amaglarina biiyiik oranda ulastiklar1 goriilmektedir. Calisanlarin motivasyonlarinin
arttirilmasi, Orgiitsel verimliligin saglanmasi, iirtin ve hizmet Kkalitesinde yasanan
gelismeler, is hatalarnnmin ve kazalarinin azaltilmasi ve ¢alisanlarda is tatminin
saglanmasina iligkin gelismeler gerek tablo gerekse grafik ortaminda sergilenmektedir.
Bilgi ve becerinin gelistirilmesinin hem motivasyonel hem de is basarisi lizerine olumlu
etkileri s6z konusudur. Bu basan diizeyine iligkin bilgiler aragtirma neticesinde yer
almasina ragmen onemli olan bu gelismenin siirekliliginin saglanmasidir. Degisim
biitlin boyutlar ile olduk¢a hizli bir sekilde yasanmaktadir. Demode olma kavraminin
bile anlamini kaybettigi diistiniildiigiinde teknoloji, iiriin ve hizmetlerde yasanan
degisime paralel bir gelismenin ¢alhisanlarin bilgi ve yeteneklerinde de saglanmasi
zorunluluk arz etmektedir. Bu manada ¢alisanlarin yetenekleri ve bilgi diizeyleri de
siirekli demode olmaktadir. Orgiitlerin beseri kaynaklarinin teknik alanda meydana
gelen degisimlere paralellik gdsterebilmesi ¢aliganlarin  siirekli  egitiminden
gegmektedir. Isletmelerde basar1 egitim siireci devamlilig: ve etkinligi ile orantili olarak
degisecektir.

-Isletmelerin egitim ihtiyag analizinin belirlenmesi noktasinda ¢ok fazla
giicliiklerle karsilagmadiklar goriilmektedir. Arastirmada egitim ihtiya¢ analizlerinizi
gergekei olarak yapabilmekte misiniz? sorusuna isletmelerin % 89,9’u evet cevabini
vermislerdir. Egitim ihtiya¢ analizi yapmakta zorlanan igletmelerin orani ise %1,1 gibi
diisiik oranlarda yer almaktadir. Egitim ihtiya¢ analizinin yapma noktasinda bir takim

giiclikler yasayan isletmelerin en Onemli sorunlar arasinda egitim politikasinin
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belirsizligi, koordinasyon, tecriibe ve gorev-sorumluluk belirsizligi gibi nedenler
oncelikli siralarda yer almaktadir.

- Yapilan arastirmada isletmelerin degisime uyum stirecinde insan kaynaklari
acisindan yaptiklart uyum g¢aligmalarina bakildiginda &zellikle meveut ¢aliganlarin
egitimine &ncelik verildigi goériilmektedir. Buna ek olarak yeni personel ihtiyacini
{iniversite mezunu bireylerin isletmeye kazandirilmasi yoluyla kargiladiklar:
gozlenmekte ve bu da igletmelerin formel egitim siirecini de dnemsedikleri sonucunu
ortaya koymaktadir. Isletmeler degisime uyum boyutunda yeni ¢aliganlarin transferi
yontemi daha az benimsemektedirler. Bu transfer siirecinin hem yeni gelen ¢alisanlarin
hem de mevcut ¢alisanlar agisindan ortaya koyacagi bir takim sakincalardan
kaynaklandig1 soylenebilir.

-Arastirmaya cevap veren igletmelerde uygulanan personel egitim metodlarina
bakildiginda 6ncelikle anlatim ve kurslar, seminerler, konferanslar ve bilgi
teknolojilerinden yararlanma yoluyla egitim siire¢lerinden daha fazla yararlanildig:
goriillmektedir. Bunun yamsira staj yoluyla egitim ve yonetici gozetiminde egitiminde
onemli bir yere sahip oldugunu séylememiz miimkiindiir. Komiteler aracilifiyla egitim,
rol oynama ve igletme oyunu tarzindaki egitim metodlarindan sinirh isletmelerin bir
egitim yontemi olarak yararlandiklarin1 séylemek miimkiindiir. Bu metodlarin hem
zaman ve emek, hem de gerekli ara¢ gere¢ ve uzmanlik isteyen bir egitim metodu
oldugu diisiiniildiigiinde uygulama siirecinde daha az kullamlmasini buna baglamak
miimkiindiir.

-Isletmelerin egitim programlarinin belirlenmesi siirecindeki onceliklere
bakildifinda ¢aliganlara egitimin verilmesine ve egitim programina iliskin planlarin
hazirlanmasina {ist yonetimin, insan kaynaklari bolimiinin, isletmenin master
planlarinin, retim ihtiyaglarimin ve iy gorenlerin bizzat ¢alistiklar boliimlerin Snemli
katkilarinin oldugunu sdylememiz miimkiindiir. =~ Buna ragmen, sanayi odalari,
rakiplerin uygulamalari ve personelin kendi tercihinin ¢ok fazla belirleyici bir nitelik
tasimadigy da gortilmektedir.

-Isletmelerde  kullarulan egitim degerleme siirecine iliskin metodlara
bakildiginda isletmelerde en fazla kullanima sahip egitim degerleme metodlarinin
egitim Oncesi ve sonrasi degerleme, egitim sonrasi anketi, departman raporlan, kalite

kontrol testleri ve iiretim ile satis arasindaki farklardan meydana geldigini s6ylememiz
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miimkiindlir. Bunlar arasinda ozellikle egitim Oncesi ve sonrasi degerleme yapan
isletmelerin sayilarimin oldukga yiiksek degerlere sahip oldugu tablo ve grafikten de net
olarak anlagilmaktadir. Bunun yamsira hi¢ degerlemenin yapilmadigina iligkin
goriiglerin oldukga diisiik nispette oldugu goriilmektedir. Bu oranin egitim ihtiyag

analizi yapma siirecinde zorluk ¢eken isletmeleri de kapsadig: diisiiniilmektedir.

217



SONUC ve ONERILER

Orgtitler kendilerine hayat veren bir gevre iginde yasamaktadirlar. Cevresel
degiskenler Orgiitlerin gelecekleri {izerinde belirgin bir etkiye sahiptirler. Cevre
orgiitlere bir takim firsatlar sunarken aym zamanda tehditler de hazirlamaktadir. Agik
sistem 6zelligi tagiyan biitiin yapilar ve kurumlar agisindan bu tabiatin degismez bir
kuralini olugturmaktadir. Glintimiizde degisim siirecinin artan hizi 6rgiitsel varligin
korunmasi agisindan 6nemli bir sorun yaratmaktadir. Degisimin hizinda, niteliginde ve
yogunlugunda yasanan farklilagmalar bu sorunlarin katlanarak artmasinda 6nemli bir
yere sahiptir. Yaganan degisim siireci beraberinde yeni kavramlar, uygulamalar, rekabet
stratejileri, verimlilik problemleri, teknolojik yaklasimlar ve mevcut kaynaklarin
geligtirilmesine iligkin bir takim yeni boyutlar getirmektedir.

Artik rekabetin yeni belirleyicileri iz, esneklik, kalite ve hizmet istiinligii
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Miktar ve fiyat olarak istedigini elde eden pazarlar artik
artan kiiresel rekabet ve ekonomik gelismelere paralel olarak farklilagtirilmis iiriinleri ve
bunlara en kisa siirede sahip olmay1 talep etmeye baslamiglardir. Piyasadaki dinamizmi
yakalamanin yolu isletmeler agisindan disarida yasanan bu gelismeleri 6rgiit igine
tastyabilme, farklilifi yaratabilme ve imkansizi basarabilme konumuna ulasmaktan
gegmektedir.

Yeni gelisen kosullar insan kaynaklari politika ve uygulamalarinda Snemli
yapilanmalar1 ve ¢agdas orgiitsel yapilanmalar1 zorunlu hale getirmektedir. Degisimin
bir sonucu olarak bilgi toplumunun ortaya ¢ikmasi Orgiitlerde mevcut galisanlarin
niteliginde ve niceliginde 6nemli farkhilagmalarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Bu anlamda isletmelerde klasik olarak herkesce bilinen insanin bilgi ve beceri birikimi
disindaki tiim Uretim faktorlerinin degisen rekabet kosullarinda rekabetgi iistiinliik
saglamaya doniik bir girisimde bagar1 sans1 oldukg¢a zay1f goriinmektedir.

Sanayi isletmeleri olarak bilinen igletmeler iirettikleri iiriinler, istihdam ettikleri
is¢iler, tiretim stiregleri ve kullandiklar teknolojiler bazinda demode olma yolunda hizla
mesafe almaktadirlar. Sanayi toplumunun caliganlar1 yeni toplum diizeninde artik
merkezi bir yere sahip olmaktan ¢ikmig ve 6nem siralamasinda gerilere diigmiistiir.

Sanayi toplumunun 6nemli sembollerinden sayilan beden isgileri olarak da
adlandirilan, yar1 vasifli ¢aliganlarin gerileyisi ne bir rekabet giicti sorunu, ne hiikiimet

politikalarinin bir sonucu ne de is hayatinda yasanan bir konjonktiir sorunudur. Sorun

218



yapisaldir. Bu siirecin en 6nemli nedeni toplumlarin emek yogun sanayilerden bilgiye
dayali sektorlere gegisinde yatmaktadir.

Bilgi toplumunda entelektiiel teknoloji olarak da nitelendirilen bu teknolojiler,
caliganlarin becerilerinde ve is yapma bigimlerinde, isin yeniden yapilandirilmasinda
{irtin teknolojileri ve pazarlamasi gibi konularda ortaya ¢ikardiklar1 6nemli degisimlerle
bilgi toplumuna gegis siirecini hazirlayan ana etkenlerin baginda gelmektedirler. Yeni
tarz ve yontemlerde diigiinme, analiz etme, ydnetme ve galisma bigimlerinin ortaya
cikmas: bilgi galiganlarinin Snemli yéniinii olusturmaktadir. Calisanlarin bu yeni siireg
karsisinda niteliksel olarak gelistirilmesi ve orgiit performasin optimal noktalara
ulastirilabilmesi galiganlarin egitim ve gelistirilmesine baglidir. Sosyal bir sistem olan
egitim, bir yandan Kisileri toplumdaki genel ve &zel rolleri i¢in hazirlarken, diger
taraftan bireylerin toplumun degisen kosullarina uyumlarim da kolaylastiran bir siireg
olmaktadir.

Isletmelerde insan kaynaginin egitimi kavrami, isletmede galiganlarin mevcut
gorevleri ve gelecekte yiiklenecekleri gorevleri daha etkili bir sekilde yerine
getirebilmeleri igin, mesleki bilgi, diigiince, rasyonel kararlar alma, davrans, tutum ve
aligkanhiklarinda olumlu bir takim degisiklikler yapmay1 hedefleyen, ¢aliganlarin bilgi
ve beceri diizeylerini arttirmaya doniik egitsel ¢abalar1 olugturmaktadir. Egitim ¢alisanin
davramslarinda degisiklik yaparak veya yeni davramis ve beceriler gelistirmesini
saglayarak, caliganin ig baginda  Orgiitin amag¢ ve hedeflerine uygun davranig
sergilemesini saglamaktadir.

Bilginin hizla ¢gogalmasi giintimiizde egitimin ¢ok daha biiyiik 6nem tagimasina
yol agmugtir. Dolayisiyla hangi rolde olursa olsun giinlimiizin insam i¢in egitim
yasanan gelismelere ve hizlhi degisimlere uyum saglamak amaci ile kullanilan en
onemli araclardan birisidir. Ozellikle son 30 yilda yasanan teknolojik ve ekonomik
gelismeler dogal olarak isletmelerdeki kalifiye elman ihtiyacim arttirmus ve yeni
dénemin en dénemli gerekleri arasina sokmugtur. Bu manada gliniimiizde ve gelecekte
bilgi artigina paralel olarak yeni bilgilere ulagma ihtiyac1 noktasinda egitim ¢abalarimin
onemli bir yere sahip olacagn agiktir. Isletmelerin beseri sermayelerinin ¢agin
gerektirdigi yeni kavram, uygulama ve gelismelere hazirlanabilmesi ve Orgiitsel

performansin arttirilabilmesi biiyiik oranda calisanlarin yetenek ve niteliklerinin
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gelistirilmesine baghdir. Isletmeler agisindan bu ¢abalarin basarih  olabilmesi

caliganlarin stirekli egitimi ile miimkiindir.

Calismanin saha arastirmasinda ortaya konan sonuglara gore isletmelerin
yeniden yapilanma siirecinde kiiresel rekabet etkinligini etkileyen unsurlarin neler
olduguna iliskin degerlendirmeleri olduk¢a Gnemlidir. Bu siirecte insan kaynaklar
yOnetimi, Orglitsel yoOnetim tarzlari, kalite, bilgi teknolojilerinin kullanilmasi ve
stireksizlik ¢caginda yenilik yaratma zorunlulugu aragtirmaya katilan kurumsal yapilarca
Onemsenen konular arasinda yer almaktadir. Ancak igletmelerin bu siiregte gevresel
faktorlere daha az onem verdikleri gozlenmistir. Isletmeler agik sistem olmalari
nedeniyle gevresel etkilere kars1 siirekli duyarli olmak zorundadirlar. Cevre bir anlamda
isletmenin bagarisim1 etkileyen en temel siiregtir. Bu agidan igletme yo6netimlerinin
ekonomik, kiiltiirel, sosyal, hukuki ve politik biitiin dig gevre degisimlerine kars1 duyarh
olmalar: gerekmektedir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin sadece %34,8’in de egitim departmanlarimin
varlify dikkat cekmektedir. Bu biiyiik 6lgekli isletmeler agisindan 6nemli bir eksikli
olarak goriilmektedir. Her nekadar igletmelerde egitim faaliyetleri insan kaynaklan
béliimlerince yiirtitiilmekte ise de egitim bagka béliimlere bagh oldugu zaman istenen
egitim agiginin karsilanmasi miimkiin olamamaktadir. Ciinkii bu béliimler egitim
disindaki diger insan kaynaklari iglevlerini de yerine getirmekte ve egitim konusundaki
uzmanlagmay1 ve duyarlhilifi ikinci plana itmektedirler. Bu sayede plansiz ve sistemsiz
olarak olusturulan egitim stiregleri igletmelerde istenilen sonuglar verememektedir. Bu
agidan ozellikle biiyiik dlgekli ve yiizlerce insan galigtiran orgiitlerde uzman elemanlarin
istihdam edildigi egitim boliimlerinin olugturulmas: etkinlik ve egitimin amaca
uygunlugu agisindan bir zorunluluktur.

Yine aragtrma sonuglarina gore igletmelerde 2001 yilina iliskin  olarak
calisanlara verilen toplam egitim siirelerine bakildiginda 5 saat - 30 saat arasinda egitim
alan ¢alisanlarin oranimin toplam oranin % 43’leri olusturdugu ve diger oranlarin daha
distik oldugu gozlenmektedir. Elbette isletmelerin iginde bulunduklari sektorler,
faaliyetleri ve c¢aliganlarin yetenek, beceri ve islerinin nitelikleri bu oranlan
etkilemektedir. Ancak bu egitim siiresi toplam igletmelerin neredeyse yarisina yakinini
olusturmasi agisindan 6nemlidir. Calisanlara verilen egitim konular1 incelendiginde bu

egitim stirelerinin olduk¢a diisiik oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlarin kendilerini
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gelistirmeleri ve iglerini daha verimli yapabilmeleri igin ¢aliganlara verilen egitim
konularina gore 6grenme siirelerine uygun egitim siirelerinin verilmesi gerekmektedir.

Aragtirma neticesinde ortaya ¢ikan 6nemli bir konu da egitim programlarinin
belirlenmesinde ¢alisanlarin bireysel tercihlerinin ¢ok fazla 6nemsenmedigine iligkin
bilginin yer almasidir. Insan Kkaynaklari yonetimi insan odakli bir yaklagimi
sergilemektedir. Bu agidan yoneticiler kadar insan kaynaklarinin da kendi yeterlilikleri,
yetersizlikleri ve egitim ihtiyaglarinin bulunup bulunmadigi konusunda fikirleri
6nemlidir. Bu agidan isletmelerin egitim ihtiya¢ analizleri yaparken salt anlamda
teknik sonuglar ve iist yonetimin goriigleri yaninda calisanlarin da goriiglerine 6nem
vermeleri gerekmektedir. Bu aragtirmaya katilan isletmelerde gorillen 6nemli bir
eksiklik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Isletmelerin 6grenen orgiitler olabilmesi ¢aliganlarimin 6grenen birey olmasina
dayanmaktadir. Her gelismeyi oOrgiitlerin takip edebilmeleri her zaman miimkiin olmaya
bilir. Isletmelerde gerek c¢alisanlarin gelistirilmesi gerekse yeniliklere orgiitlerin
hazirlanmasinda sanayi ve ticaret odalar1 gibi meslek odalarinin da Snemli katkilar
saglamasi gerekmektedir. Isletmelerde galisanlarin gelistirilmesi ve etkin bir orgiitsel
yapinin olusturulmasi iilke kalkinmasi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Bu ydniiyle meslek
tesekkiillerine ve odalarina 6nemli gérevler diismektedir. Egitimin bireylerin gelecegine
miidahale oldugu diisiiniildiigiinde egitimin siirekli hale getirilmesi noktasinda
isletmelerin 6grenen orgiit olma konusunda ¢aba harcamasi gerekmektedir. Bu amagcla
biitlin isletmelerde ¢alisanlarin egitimi ve gelistirilmesi agisindan uygun bir 6grenme

ortami yaratilmalidir.
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EK-1: ANKET FORMU

Isletmelerde Insan Kaynaklar1 Egitiminin Cabsanlarm Performanslar: Uzerine
Olan Etkileri ve Isletmelerde Bir Uygulama

Sayn yOnetici:

Giliniimiizde yogunlugunu her gegen giin hissettiren degisim ve kiiresel rekabet olgusu
isletmeler agisindan adeta bir 6liim kalim miicadelesine doniismiistiir. Bu siiregte Isletmelerin
varliklarini devam ettirebilmeleri degisime uyum, degisimi yonetme ve farlilik yaratabilme
stireclerinde saklidir.Her igletme sosyo-teknik bir sistemdir.Giliniimiizde igletmeler kiiresel
rekabette basarili olabilmek ve rekabet iistii bir konuma gelebilmek igin bu sosyo-teknik sistem
olgusunun biitiin imkanlarindan yararlanmaya c¢aligmaktadirlar. Pek ¢ok isletme biitiin
stireglerinde son teknolojik yaklagimlari kullanmakta, popliler ydnetim yaklasimlarini kendi
firmalarina uyarlamakta ve diger maddi kaynaklarini en etkin bir sekilde kullanmanin yollarini
aramaktadirlar.

Bu siirecin dogal sonucu biitiin igletmeleri aym teknolojiyi, popiiler yonetim tarzlarini
ve diger fiziksel kaynaklarini iyi kullanmalari noktasinda esitlemektedir. Iste bu noktada rekabet
iistll olabilme ya da farklilik yaratabilme gabasi ister istemez isletmelerde beseri sermaye olarak
ta nitelendirilen insan kaynaklari iizerinde yogunlagmakta yatmaktadir. isletmelerde entelektiiel
kapasitenin kullanilmasi ya da yaratici muhayyilenin 6nemsenmesi giincel yasamda isletmeler
igin Onemli bir bagart kaynagini olusturmaktadir. Isletmenin entelektiiel sermayesinin
kendisinden beklenilen performansi gosterebilmesi ¢agdas siiregte yasanan gelismeler 1s1ginda
bilgi,yetenek ve donanimlarinin giincellestirilmesine baghdir.Bu agidan isletmelerde insan
kaynaklarinin egitim ve gelistirilmesi siireci isletmeler igin hayli 6neme sahip bir konudur. Bu
aragtirmada 6zellikle iilkemizde biiyiik 6lgekli olarak tarif edilen isletmelerde var olan insan
kaynaklarinin egitimi siireci ve egitim faaliyetlerinin ¢alisanlarin performanslari {izerine olan
etkileri incelenmeye ¢aligtimistir. Arastirma doktora tezi agisindan bir akademik ¢alisma degeri
tagimaktadir. Arastirmaya yapacaginiz katkilardan dolay: tesekkiir eder, saygilar sunarim

Ars. Gor. Mehmet INCE
Selguk Universitesi Karaman
Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi
KARAMAN

234



1.Isletmenizin Faaliyette Bulundugu Sektor Asagidakilerden Hangisidir?

1.(...)Otomotiv Endiistrisi 10.(...)llag ve Saghk

2.(...)Kimya, Petrol Uriinleri, Lastik ve Plastik 11.(...)Elektronik ve Bilgisayar

3.(...)Madencilik ve Tag ocag: Isletmeciligi 12.(...)Kagt ve Kagit Uriinleri, Basim Sanayii
4.(...)Gida ve Igki 13.(...)imalat, Mihendislik, Aragtirma ve Gelistirme
5.(...)Orman Uriinleri ve Mobilya 14.(...)Metal Ana Sanayii, Metal Esya ve Makine
6.(...)Ulagtirma,Enerji ve Telekominikasyon 15.(...)Perakende/Toptan Satis

7.(...)Tekstil, Dokuma, Deri ve Ayakkabi 16.(...)Sigorta sektori

8.(....)Finansal Hizmetler 17.(....)Konaklama (Otel) sektorii

9.(...)Insaat ve Cimento 18.(....)Bankacihik sektorii

2- Isletmenizin Miilkiyet Yapist Agagidakilerden Hangisine girmektedir?

1.(...)Ozel 2.(...) Kamu 3.(...) Kamu-bzel ortaklif1

3.Isletmenizde galisan eleman sayist agagidakilerden hangisinde temsil edilmektedir?
1.(...)400-800 aras1  2.(...)801 ile 1200arast 3(...)1201 ile 1600 aras1 4.(...)1601 ile 2000 aras
5.(...)2001 ile2500  6.(...)2500den fazla

4.Anketi Cevaplayanin cinsiyeti nedir?

1.(...)Kadmn 2.(...)Erkek

5.Anketi cevaplayanin yag durumu nedir?

1.(...)25 ve agagis1 2.(...)26-35 arasi 3.(...)36-45 arasi 4.(...)45%in tizerinde

6.Anketi cevaplayanin egitim diizeyi nedir?

1.(...)lkdgretim 2.(...)Lise ve Dengi Okul 3.(...)Fakiilte ve Yiiksek Okul
4.(...)Yuksek Lisans 5.(...)Doktora

7.Anketi cevaplayanin isletmedeki mevki nedir?

1.(....)Genel Mudar 2.(...) Insan Kaynaklar1 Yéneticisi 3.(...)Egitim Departman1 Yoneticisi

8. Kag Yildir Bu Isletmede Caligmaktasiniz

1.(...)1-5 yil 2.(...)6-10 y1l 3. )-151 4..) 16-20y1l  5.(...)20y1ldan fazla

9. Sizce Guiniimiizde Isletmelerde Yeniden Yapilanmay: Gerektiren Asil Neden Asagidakilerden Hangisidir? dnem
derecesine gére belirtiniz.

Kesinlikle Katilmiyorum | kararsizim | katiltyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiltyorum
Insani merkeze alan yeni y6netim 1 2 3 4 5
yaklagimlar1 ve insan kaynaklart
yonetimi kavraminin Snemsenmesi
Degisen tilketici talepleri ve hareketleri 1 2 3 4 5
Degisen tiretim, sati§ ve pazarlama 1 2 3 4 5
teknikleri
Kalite ve rekabete dayali yeni bir Pazar 1 2 3 4 5
yapisinin ortaya gikmasi
Isletmeler agisindan sosyal sorumluluk 1 2 3 4 5
anlayisinin ve galisma etigi kavramimn
6nemsenmesi
Enformasyon teknolojilerinin yogun 1 2 3 4 5
kullanimi
Mal ve hizmet iiretimi ve tiiketiciye 1 2 3 4 5
sunma noktasinda hizin 6nemi
Rekabetin 6nemli elemanlarindan yenilik 1 2 3 4 5
yaratma ihtiyacinin bir zorunluluk haline
gelmesi
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10.Sizce isletmelerin rekabet etkinligini etkileyen faktorler nelerdir? Onem derecesine gore siralayiniz.

Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiltyorum
Orgiitsel Faktorler 1 2 3 4 5
Isletmenin insan kaynaklart 1 2 3 4 5
Isletmenin y&netim tarzi 1 2 3 4 5
Cevresel faktérler 1 2 3 4 5
Uriin ve hizmet kalitesi 1 2 3 4 5
Birim bagina diigen maliyet diigtiklogi 1 2 3 4 5
Teknolojik Gelismeler 1 2 3 4 5
Cevresel Degisimlere zamaninda uyum 1 2 3 4 5
saglama
11.Sizce gelecekte isletmeniz igin 8nem kazanacagina inandiginiz konular nelerdir?6nem derecelerine gore
belirleyiniz.
Kesinlikle Katilmiyorum | kararsizim | katiliyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiltyorum
Insan Kaynaklarinin egitim ve 1 2 3 4 5
geligtirilmesi
Uretim sistemleri 1 2 3 4 5
Kalite yonetimi 1 2 3 4 5
Pazarlama ve satig l 2 3 4 5
Bilgi teknolojileri 1 2 3 4 5
Miisteri yaklagimlari 1 2 3 4 5
Degisime uyum saglama ya da degisim 1 2 3 4 5
yonetimi
Rekabet yapisinin degisimi 1 2 3 4 5
12 Isletmenizde insan kaynaklarinin gelistirilmesini yiiriiten bir egitim departmani var midir?
1.(...) Evet 2.(...)Hayir
13.Calisanlarmn egitim ihtiyaglarini hangi tiir programlarla kargilamaya galigmaktasimz?Belirtiniz
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum | Katimiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
[syerinde igbast egitim programlari ile 1 2 3 4 5
Isyeri egitim uzmanlarinca verilen egitim 1 2 3 5
programlari ile
Is dig1 egitim programlar aracihiiyla 1 2 3 4 5
Isyerinde damigmanlar araciligiyla 1 2 3 4 5

verilen egitim programlar ile
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14. Egitim Faaliyetlerinizi ger¢eklestirecek egitimcileri nasil segmektesiniz?

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum | Katimiyorum | Kararsizim | Katiiyorum | Katiliyorum
Ozel egitim kurumlarindan secilmekte 1 2 3 4 5
Egitim departmaninda gorevli 1 2 3 4 5
egitimcilerden segilmekte
Universite 8gretim tiyelerinden 1 2 3 4 5
segilmekte
Diger departmandaki gorevlilerden [ 2 3 4 5
secilmekte
15.Isletmenizdeki istindam ettiginiz egitimci personelin temel dzellikleri nelerdir?
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum | Katilmiyorum | kararsizim Katiliyorum | Katiltyorum
Konusunda uzman olmasi 1 2 3 4 5
Egitim Diizeyinin yaptig: ise uygunlugu 1 2 3 4 5
Deneyimli olmasi 1 2 3 4 5
Gerekli teknolojik arag ve gereci 1 2 3 4 5
kullanabilme becerisine sahip olma
fletigim becerisinin yiiksek olmasi 1 2 3 4 5
Isini yapma konusunda yiiksek 1 2 3 4 5
motivasyona sahip olmasi
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16.1sletmenizde insan kaynaklarinin egitimi ile ulasiimak istenen amaglar nelerdir? Onem derecesine gore belirtiniz.

Kesinlikle katilmiyorum | Kararsizim Katihyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum
Calisanlarin verimliligini artirmak 1 2 3 4 5
Caliganlarin mora} ve motivasyonlarini 1 2 3 4 5
artirmak
[s kazalarinin azalmasin: saglamak 1 2 3 4 5
[sletme organizasyonunda Etkin iletisim 1 2 3 4 5
dilzeninin kurulmasi, gérev ve
sorumluluklarin 6grenilmesi
Makine ve teghizat arizalarinin azalmasi 1 2 3 4 5
Kay1p zamanlarin azalmas: 1 2 3 4 5
Calisanlarin becerilerinin gesitlenmesi 1 2 3 4 5
Calisanlarda kendine giiven duygusunun 1 2 3 4 5
olusturulmasi
Kurumsal kimligin kazaniimasina 1 2 3 4 S
yardimci olunmasi
Cagdag teknolojiye uyum 1 2 3 4 5
Calisanlarin kilttirel diizeyinin 1 2 3 4 5
yiikseltilmesi
Kalite duyarliliinin artirtlmast 1 2 3 4 5
[sletmenin iiretim kapasitesinin 1 2 3 4 5
artirllmast
Calisanlarin geligtirilmesi 1 2 3 4 5
Caliganlarin is ile ilgili bilgi ve 1 2 3 4 5
becerilerinin artirilmast
Degisim yonetiminin saglanmasi 1 2 3 4 5
Is goren devir hizinin azalmasi 1 2 3 4 5
Is hatalariin azalmasi 1 2 3 4 5
Orgiitsel iklimin etkinliginin saglanmasi 1 2 3 4 5
Orgiitsel sadakat duygusunun I 2 3 4 5
geligtirilmesi
Isteki uyumsuzluk, ¢atisma ve 1 2 3 4 5
yabancilagma olgusunun ortadan
kaldiriimasi
Takim halinde ¢aligma aligkanlifinin 1 2 3 4 5
kazandirilmasi
Caliganlarin ise uyum ve 6grenme 1 2 3 4 5
zamanlarinin kisalmasi
Caliganlarin is tatmininin sajlanmasi 1 2 3 4 5
Miigteri iliskilerinin iyilesmesi ve 1 2 3 4 5
miisteri tatminin artmast
Uriin ve hizmet kalitesinin artmas: 1 2 3 4 5
Davranig degistirme 1 2 3 4 5
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17.isletmenizde uygulanan egitim faaliyetlerinin amaglarina ulagma dereceniz nedir? Onem derecesine gore

belirtiniz.

Hig Ulagamadik Kararsizim | Ulagtik Tam olarak

ulasamadik ulastik
Calisanlarin verimliligini artirmak 1 2 3 4 5
Calisanlarin moral ve motivasyonlarini 1 2 3 4 5
artirmak
[s kazalarinin azalmasini saglamak 1 2 3 4 3
Isletme organizasyonunda Etkin iletigim 1 2 3 4 5
diizeninin kurulmasi, goérev ve
sorumluluklarin 8grenilmesi
Makine ve teghizat arizalarinin azalmasi 1 2 3 4 5
Kay1p zamanlarin azalmasi 1 2 3 4 5
Calisanlarin becerilerinin gesitlenmesi 1 2 3 4 5
Calisanlarda kendine giiven duygusunun i 2 3 4 5
olusturulmast
Kurumsal kimligin kazanilmasina 1 2 3 4 5
yardimci olunmasi
Cagdas teknolojiye uyum 1 2 3 4 5
Calisanlarin kiiltiirel diizeyinin 1 2 3 4 5
yiikseltilmesi
Kalite duyarhiliginin artirilmast 1 2 3 4 5
[sletmenin iiretim kapasitesinin 1 2 3 4 5
artirtimasi
Caliganlarin gelistirilmesi t 2 3 4 5
Calisanlarn is ile ilgili bilgi ve 1 2 3 4 S
becerilerinin artirtlmasi
Degisim yonetiminin saglanmasi 1 2 3 4 5
Is goren devir hizinin azalmasi 1 2 3 4 5
I5 hatalarinin azalmas: 1 2 3 4 5
Orgiitsel iklimin etkinliginin saglanmas 1 2 3 4 5
Orgiitsel sadakat duygusunun 1 2 3 4 5
gelistirilmesi
Isteki uyumsuzluk, gatigma ve 1 2 3 4 5
yabancilasma olgusunun ortadan
kaldirilmast
Takim halinde ¢aligma aligkanliginin 1 2 3 4 5
kazandirilmast
Calisanlarin ise uyum ve §grenme 1 2 3 4 5
zamanlarimin kisaimasi
Caliganlarin i tatmininin saglanmasi 1 2 3 4 5
Musteri iligkilerinin iyilesmesi ve 1 2 3 4 5
milsteri tatminin artmasi
Uriin ve hizmet kalitesinin artmast 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

[Davrams degistirme
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18.2001 y1l1 igerisinde egitim programlarina katilan toplam personel say1s1 nedir?
1(...)500°den az 2.(...) 500-1000 aras1 3.(...) 1000-1500 aras1 4.(...)1500-2000 arasi

5.(...)2000°den fazla

19. Isletmenizin personel egitimi programlarint diizenlemeden 6nce personel egitimine olan ihtiyaglar: gergekgi

olarak tespit edebilmekte misiniz?

1.(...) Evet 2.(...)Hay1r .

20.19. soruya cevabimnuz hayir ise bunun nedenleri agagidakilerden hangisidir? Onem derecesine gére belirtiniz.
Kesinlikle katimiyorum | Kararsizim | Katiltyyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum

Egitim ihtiyacini belirleyecek yeterli l 2 3 4 5

tecriibenin bulunmamasi

Egitim politikasindaki belirsizlik 1 2 3 4 5

Birimler aras1 koordinasyon eksikligi l 2 3 4 5

isletmede gérev ve sorumlutuk 1 2 3 4 5

dagihminin belirsizligi

Eleman yoklugu 1 2 3 4 5

Personelin isteksizligi 1 2 3 4 5

21 Isletmenizde galisanlarin tabi tutuldugu egitim konularm litfen 6nem derecelerine gore belirtiniz
Kesinlikle katilmiyorum | Kararstzim | Katiliyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum

Teknolojik Yenilikler 1 2 3 4 5

Kaliteye iliskin gelismeler(ISO 9000- 1 2 3 4 5

14000 v.s)

Iletisim ve kigisel geligim 1 2 3 4 5

Proje ve zaman yonetimi 1 2 3 4 5

Oryantasyon (ige alistirma) 1 2 3 4 5

Takim ¢aligmasi 1 2 3 4 5

Miisteri iliskileri 1 2 3 4 5

Planlama, satis ve dagitim 1 2 3 4 5

Stratejik planlama 1 2 3 4 5

Ogrenen drgiit 1 2 3 4 5

Toplam kalite yénetimi 1 2 3 4 5

Etkili sunus teknikleri 1 2 3 4 5

Maliyet ditgiirme teknikleri 1 2 3 4 5

Bilgisayar prograrmlar: 1 2 3 4 5

Yonetim ve is psikolojisi 1 2 3 4 5

[sbasinda mesleki egitimler 1 2 3 4 5

22.2001 yili igerisinde ¢aliganlarimiza top
1.(...)5-10 saat 2.(..)11-30 saat
5.(...) 100-150 saat

am kag saat egitim verdiniz? Liitfen belirtiniz.

3.(...) 31-50 saat
6.(...)150-200 saat  7.(...)200 saatten fazla

4.(...)51-100 saat

23.Isletmenizin personel egitimi ile ilgili olarak 2001 yilinda kisi bagina personel egitimine iliskin yapmis oldugu

harcama miktar1 ne kadardir?
1.(...)0-150milyon arast
4.(...)Imilyar-3milyar arasi
fazla

2.(...)150-500 milyon arast
5.(...)3 milyar —5milyar aras:

3.(...)500-1000milyar arasi

6.(...)5milyar—10milyar arasi

24 isletmenizin kisi bagina personel egitimi igin 2001 yilinda ayirmig oldugu egitim biitgesi ne kadardu?
3.(...)1.4milyar-2.8milyar arast 4.(...)2.8-5.5milyar
6.(...)10 milyardan fazla

1.(...)0-700 milyon aras1 2.(...)700milyon-1.4 milyar aras
5.(...)5.5 milyar-10milyar arasi

arasi

7.(...)10milyardan
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25. Isletmenizin teknolojik degisimler kargisinda insan kaynaklari agisindan yaptig1 uyum galigmalari nelerdir?
Kesinlikle katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum

Disaridan nitelikli personelin transfer 1 2 3 4 5

edilmesi

Universite egitimi gérmiis insanlarin ige 1 2 3 4 5

alinmast

Mevecut personelin yeni teknolojiye 1 2 3 4 5

uyum saglayacak eZitime tabi tutulmas:

26. Isletmenizde diizenlenen personel egitim programlarinda hangi metotlar uygulanmaktadir?

Kesinlikle katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum
Yénetici gézetiminde yapilan 1 2 3 4 5
egitim
Staj yoluyla yapilan egitim 1 2 3 4 5
Is degistirme ve ige aligtirma 1 2 3 4 5
egitimi
Komiteler araciligiyla yapilan 1 2 3 4 5
egitim
Anlatma ve kurslar 1 2 3 4 5
Bilgi teknolojileri ile egitim 1 2 3 4 5
Tartismah konferanslar 1 2 3 4 5
Ornek olay yontemi 1 2 3 4 5
Rol oynama y6ntemi 1 2 3 4 5
[sletme oyunu yéntemi 1 2 3 4 5
Seminerler aracilifiyla egitim 1 2 3 4 5

27.Isletmenizde egitim Planlamas yapilirken asagidaki kesimlerden hangilerine oncelik verilmektedir ?Onem
sirasina gére belirtiniz

Kesinlikle katilmiyorum | Kararsizim | Katihyorum | Kesinlikle
katiimiyorum kattliyorum
Yeni ige alinan ¢alisanlara 1 2 3 4 5
Orta ve iist kademe yoneticilerine 1 2 3 4 5
Alt kademe ybneticilerine 1 2 3 4 5
Mevcut galiganlara 1 2 3 4 5
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28.isletmenizde egitim programlarini belirlemede agagidakilerden hangisi 6n planda yeralmaktadir?6nem derecesine

gore belirtiniz.

Kesinlikle katitmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
katilmsyorum katiliyorum
Personelin bireysel tercihleri 1 2 3 4 5
Ust yonetimin tercihleri 1 2 3 4 5
isgérenlerin galistig1 bsliimler 1 2 3 4 5
Ortaklasa belirlenmektedir 1 2 3 4 5
Sanayi odalarinin tercihleri 1 2 3 4 5
Miisteri talep ve ihtiyag analizleri 1 2 3 4 5
Universite 6gretim {tyeleri ve danismanlarin 1 2 3 4 5
Onerileri
Uretim ihtiyaglart dogrultusunda 1 2 3 4 5
Insan kaynaklari boltimiiniin talebi 1 2 3 5
dogrultusunda
Ayn sektdrde bulunan rakip firmalarin 1 2 3 4 5
uyguladiklari egitim programlar baz alinarak
Isletmenin master egitim planinda belirlenir 1 2 3 4 5
29 Egitim sonuglarini Slgerken hangi degerleme y6ntemlerini kullanmaktasiniz?
Kesinlikle katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum
Egitim oncesi ve sonras: performans 1 2 3 4 5
farklarinin tespit edilmesi
Egitim esnasinda 6lgme (testler) 1 2 3 4 5
Egitim sonrasi anketi 1 2 3 4 5
Higbir degerleme yapilmamaktadir 1 2 3 4 5
Calisanlarla egitim sonrasi miilakat 1 2 3 4 5
Uzmanlarca isbas! gézlemi yapilmasi 1 2 3 4 5
Kalite kontrol testleri 1 2 3 4 5
Departman raporlari 1 2 3 4 5
Y1l sonu iiretim diizeyi ile satig miktart 1 2 3 4 5

arasindaki iligkinin tespit edilmesi
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