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OZET

Bu calismanin konusu, igletmelerde hizmet ic¢i
egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesidir. Hizmet igi
egitim, kigive isi ile kesin hukuki iligkisinin
kuruldugu tarihten igten ayrildigi tarihe kadar gecg¢en
slire icinde igin gerektirdigi performans diizeyine
ulagilmasi1 ig¢in gereken bilgi, beceri, tutum ve
davraﬁlslarln gistemli bir gekilde Sgretilmesi
siirecidir. Hizmet ici egitim ihtiyacglarini tespit
etmek, isletme kaynaklarinain etkin kullanim:
aclglndan 6nemli faydalar saglar. Bir isletmede
hizmet icgi egitim ihtivacindan sbzedebilmek igin,
caliganin yaptigi iste gerekli bilgi, beceri, tutum
ve davraniglarda eksiklik veya bozuklugun olmasi

gerekir.

Hizmet ici egitim ihtivacini tespit ederken
bir dizi arastirma vapilir. Bu arastirmalara ihtivag
analizi de denir. Ihtivac analizleri yvapilirken bilgi
almak igin ¢egitli kaynaklara basvurulur. ihtiyac
analizlerinin vapilmasi: isletmedeki egitim biriminin
gbrevidir. Bu g¢galigmalar, egitim birimi gbrevlileri
ile diger birimlerdeki yonetici ve nezaretgilerin

isbirligi ile vapilmalidar.

Isletmedeki bir takim sorunlarin varlig:,
hizmet ici egitim ihtiyaclari i¢in Onemli ipuglari

verir. Bu sorunlar, diisiik verimlilik, vyiiksek isgglci



iii

devir orani ve vyonetimin kontrol iglevince belirlenen

sorunlardir.

isletme daha 6nce yapilmis olan is analizleri,
hizmet ici egitm ihtivacini tespit etmede bir bilgi
kaynagi olarak kullanilair. Ozellikle hizmet igi
egitim ihtivaclarini icerecek gekilde hazirlanan isg

analizi formlari, bu amaca daha ivi hizmet eder.

Hizmet ici egitim ihtiyaclarini tespit ederken

vararlanilan kaynaklardan biri de personel basar:

degerlendirmesinden gelen bilgilerdir. Personel
bagari degerlendirmesi, birey veteneklerinin igin
nitelik ve gereklerine wuygunlugunu arastirir. Bu

degerlendirmenin amag¢larindan biri de personelin

egitim ihtivaglarin: tespit etmektir.

Hizmet ici egitim konusunda yapilacak ihtivag
analizlerinde vy®netici wve iggbrenlerin goériig ve
tahminleri 6nemli bir ver tutar. Bunun ic¢cin c¢cegitli
gdriigme tekniklerinden vararlanilabilir. Hizmet ic¢i
egitim konusunda vapilan tahminler ise y&netimin

planlama fonksiyonu ig¢indedir.

Tiirkive Halk Bankasi Egitim Midurliginde
vapilan incelemelerde ybneticilerin vukarida
aciklanan ilkeleri benimsedigi go&rulmistir. Ancak
uygulamada gistematik bir ihtivag analizi

vapilmamaktadir.
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SUMMARY

Training is the organised procedure by which
people learn knowledge and skill for definite
purpose. The aim of this study is to determine
training need of personnel within an organization.
Training, based on training needs, plays an important
part in determining the effectiveness and efficiency
of the organization.

In addition to introduction and result this
study is consist of three main parts. First part is
about to aim, objective and benefit of training.
Second part deals with technique or method of
determining training needs. Third part is about the
analysis and evaluation of training need techniques
uses in Tiirkive Halk Bankas:i.

There are several specific studies in order to
determine the training needs. All of these are called
need analysis. The need analysis is made by the
training and development departments in an
organization. Training officers gather information

for determining training needs. The information is

obtained from four main sources which are:
"organizational problems" "job analyses" "performance
appraisal"” and "ideas of managers and other

personnel”



Some organizational problems, sgsuch as low
productivity, high cost, poor material control,
excessive violation of rules of conduct, excessive
absenteeism, drop in production and high employee
turnover indicate training needs.

The information gathered through job analysis
can also be used for writing job description and job
specification. Job specification indicates necessary
skills required in a person to handle the job
properly. Those requires skill can also be gained
through training.

Performance aﬁpraisal is another source of
information for determining the training needs. It
measures the fitness of emplovees for job
requirements., Lack in fitness can only be eliminated
throug traininge.

The fourth and final source for determining
training needs of an organization is the ideas and
thoughts of managers and other personnel. These ideas
and thoughts can be gathered through interview and
questionnares.

Analysis of training need techniques used in
Tiirkive Halk Bankas: indicates that they dont't use
any of the above mentioned need analysis method in

determining their training needs.
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GIRIS

isletmeler, esas olarak kar amaclt izerine
kurulu olan orgiitlerdir. Bu amaglarini gerceklegtirmek
jgin de en az malivetle en cok kazanci elde etmeve
caligirlar. Kit kavnaklarin elkin tahsisi., makro
ekonomik acidan gerekli oldugu gibi isletmeler igin de

bir gerekliliktir.

Hizmet ici eBitim faalivetleri, igletmeler icin
bir malivet unsurudur. Bu maliyet unsurunun gereginden
fazla artmasi isletmenin kd&rliligini olumsuz vonde
etkilevecektir. Hizmet ici egitim ihtivaclarinin
gsaptanmas1, hizmet igi egitimin dogru kisilere, dogru
bir bicimde verilmesini saglavacagindan 6tﬁfﬁ, igsletme
kaynaklarinin etkili kullanilmasina olumlu katkilar

getirecektir.

Bu calismada hizmet igi egitim ihtivaglarinin
saptanmasi konusunda dért yontem ©&nerilmektedir. Bu

vontemler,

- Orgiit sorunlarindan yararlanma yontemi
- Is analizlerinden vararlanma yontemi
- Personel basari degerlendirmesi sonuclarindan

yararlanma yontemi



- Yonetici ve iggbrenlerin goriig ve

disiincelerinden yararlanma vontemidir

gozii edilen vontemler, birbirine alternatif degil
birbirini tamamlayici yéntemlerdir. Bunlarin birlikte
kullanilmas: ihtivag analizi olarak adlandirilmigstir.
Ortaya konan bu hipotez, Tilirkiye Halk Bankasindaki
uvgulama ile kargsilastirilmis ve farkliliklar

gbsterilmigtir.

- Calismanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin amacil, isletmelerde hizmet ic¢i
egitim ihtiyvag¢larinin saptanmasi konusunda bir model
olugsturmak ve Turkive Halk Bankas1 drnegini,
olusturulan bu modelin 1si1g1 altinda degerlendirmeve

tabi tutmaktir.

Hizmet ici egtim ihtivaclara: dogrul tusunda
vapilan bir hizmet ig¢i egitim, igletme verimliligini
bliviik ©lclide artirir. Bu nedenle igletme kaynaklarinin
etkili kullanimi agisindan hizmet igi egitim
ihtivaclarini saptamak ve bu vyonde egitim vermek bir

gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Hizmet igi egitim ihtivaglarin: saptamak,
ybnetimin planlama isleviyle iliskilidir. Amaclara
ulasmak icin. gerekli olan faalivetlerin belirlenmesi

slirecine planlama adi verilir. Hizmet ici egitim



faalivetleri de kendi ig¢inde bir planlama asamasi ile
baglar. Her planlama ‘siirecinde oldugu gibi burada da
mevcut durumun degerlendirilmesi verilerin toplanmasi
ve siniflandirilmasi soz konusudur. Hizmet ic¢i egitim
ihtiyaclarinin saptanmasi, hizmet ic¢i egitim konusunda

yapilacak planlamanin temelini olusturur.

Ru caligmada hizmet ici egitim ihtiyaci
dogrultusunda vapilacak bir hizmet ici egitimin, gerek
isletmelerin verimliligini artirmada, gerekse kit

kaynaklarin etkin kullaniminda 6nemi vurgulanacaktir.

-~ Caligmanin Kapsami

Hizmet igi egitim ihtivag¢lari bazi durumlarda
acikga ortadadir ve bunlar i¢in bir arastirma yvapmaya
gerek voktur. Ornegin igse yeni eleman alimi, igletmevye
yveni teknoloji alimi, terfi ve diger yeniliklerin
ortava cikmasi durumlarinda hizmet icgi egitim ihtiyvaca
acikca kendini gdsterir. Bu nedenle yukarida siralanan
durumlarain gerektirdigi hizmet igi egitim
ihtivaclarinin saptanmas1i, bu calismanin kapsami
disinda tutulmustur. Oysa bazi Orgilitsel ve performans
sorunlarinin ortava c¢ikmasi durumlarinda hizmet i¢i
egitime ihtvag olup olmadig: ancak sistematik
arastirmalar sonucu saptanabilir. iste ¢caligmanin
kapsamini bu gibi durumlarda hizmet ig¢i egitime gerek
olup olmadiginin saptanmas1 olusturmaktadir. Bu amacla

asagida siralanan dort kaynaktan vararlanilmaktadar.



Bunlar sirasivla:

- Orgiitesel scorunlardan gelen bilgiler

- is analizlerinden gelen bilgiler

- Personel bagsara degerlendirmeden gelen
bilgiler
- Yonetici ve isgbrenlerden saglanan

bilgilerdir.

Caligma, giris ve sonuca ijlaveten {ii¢c bolimden

olusmaktadir.

Birinci bolimde hizmet igi egitimin tanimi,

anlami, vararlari ve sini1flandirilmast izerinde
durulmugtur.
Ikinci boliimde dreiitsel sorunlardan, is

analizlerinden, personel basgari degerlendirmesinden ve
yvbnetici wve isgdrenlerden gaglanan bilgilerin 1§11
altinda hizmet igi egitim ihtivaglara iizerinde

durulmustur.

Uclincii bolimde hizmet ici egitim ihtivaclarinin

saptanmas1 konusunda jleri siiriilen ve ikinci bolumde

dort baslaik altinda incelenen kriterlerin
(vbntemlerin) 1gt81 altinda Tirkive Halk Bankas1i
drnegi, bir uvgulama ornegi olarak

degerlendirilmistir.



- Caligmanin Yontemi

Tezin teorik cergevesinin olusturulmasinda
verli ve vabanc1 literatiirden onemli olclide
vararlanilmig, Gzellikle son gelismeler aktarilmava
calisilmigtair. Olusturulan teorik cercevenin Ornek
uygulamasi, Turkivye Halk Bankasinda vapilmistair. Diger

bir anlatimla Turkive Halk Bankas1 uygulamasi,

olugturulan teorik modelin 181E1 altinda
degerlendirilmigtir. Tirkive Halk Bankas1i
uvgulamalarinin biitin ayrintilarayvla ortava

gikarilmasi1 amaciyla hazirlanan soru formu drnegi Ek

II'de sunulmugtur.



BiRINCI BOLUM

HizMET ici EGITIMIN TANIMI, ANLAMI, YARARLARI
VE SINIFLANDIRILMASI

Hizmet ic¢i egitim konusunu incelemeden Once,
genel olarak egitim kavrami {lizerinde durmak gerekir.
Cinkii hizmet ici eEitimi, genig anlamdaki egitim

kavraml ve onun sorunlarindan bagimsiz diistinmek miimkin

degildir. Insanr diger yvaratiklardan ayirt eden en

onemli ©ozelliklerinden biri de, insanin bilgi ve
denevimlerini bir sonraki kugsaga aktarabilme
vetenegidir. Edinilmis tecriibeler, kusaklar boyu

aktarilarak glinimizin bilgi ve teknoleoiji birikimini

olugsturmusgtur.

1.1. Genel Anlamda Egitim Kavrami ve Egitin

Felsefesi

Egitim ilk caglardan bu yvana izerinde
tartisilan bir konudur. Eski Yunan filozoflarindan
Platon (1988) Devlet adli unlii eserinde, idealindeki
devlet vapisini ortava kovarken egitime de deginir.
0'na gdre voneticiler ig¢in en biiviik ve tek bagina her
seye veten kural, egitim ve Ogretimdir. Kusursuz bir

egitim ve GEretimden degerli varliklar cikar.



Kiwide Og8renme giigii mevcuttur. Egitim, bu giicin
olumlu y6nde kullanimini saglar. Platon, konuvu su

gekilde agiklamaktadir:

Her ruhta bir ©68grenme ve bu ige
yvaravan bir organ vardair. Egitim
ruhun bu glucini ividen yana cevirme
ve bunun i¢in en kolay en sasmaz
volu bulwa =zanatidir. Yoksa ruha
gbrme gilclinl vermek degildir. Cinki
giic onda kendiliginden vardir, ama
kéltid  yone gevriktir. Bakilmavacak
vana bakmaktadir. Egitim onu valniz
ivi vana voneltir (Platon 1988:203).

Platon'un egitim vbntemi konusundaki
dusidnecleri, modern vaklasimlarla oldukca benzerlik

tagsir. Asagidaki satirlar bunun gizel bir 6rnegidir.

Ovleyse mutlu delikanli, cocuklara
zor kullanmavacaksin. Egitimin onlar
icin bir ovun olmasini saglavacak-
sin. Bovlece onlarin varadilistan
neve elverigli olduklarin: daha ivyi
anlarsin (Platon 1988:201).

Yizvilimizin basinda pragmaci disinur John
Dewevy ; egitimin, tecriubeyi veniden insa voluvla
gelistirme oldugunu sdvlemistir (Ertirk 1979:11).
Felsefe Terimleri B56zliiglinde ise egitim, su gekilde

tanimlanir:



Genis anlamda insanin veteneklerinin
ozellikle ahlak veteneklerinin
geligtirilmesi icin ona von ve bicim
verilmesi bu yolda vapilan bilincgli
va da bilingsiz etkilerin Limii, dar
anlamda insanin geligiminin dizenli,
bilingli clarak yonetiligi ve
etkilenigidir (Akarsu 1984:56).

Tiirk felsefeci Takiveddin Mengiisoglu
(1983:191), varlik alaninin felsefesini incelerken
egilimi bir katagori olarak ele alir. Bir sosval
grubun goriis tarzini degistirmek, ona veni bir yon
vermek, gorindisil gibi kolay degildir. Bunun elde
edilmesi radikal bir egitim sisteminin uvgulanmasina
ve bidyle bir vgilbim sisteminin aman: her sgevden once

belli bir goris tarzinin benimsenmesi tizerinde

toplanmalidir (Mengiisoglu 1983:191).,

Egitim kavramina cegitli bilim dallarinin bakisg
agisivla bakmak mumkindidr. Antropolojik vaklasim
konuyu blitiincil olarak ele almasivla onem kazanir.
Buna gdre egitim, bilincli bir kiultiirleme olavidir.
Tanimin ivi anlasilmasi ic¢in, kUlturleme kavramina da
aciklik getirmek gerekir. Bosval antropolog Bozkurt
Gliveng, insan ve kiiltir adli kitabinda kiltiirlemevi

sdvle tanimlar:

Kiltiirleme insancglunun cocuk veva
ergin olarak kendi kil tiirtinde
etkinlik kazanmasi1 ve egitim slireci
sirasinda karsilaglii g1 bilingli ve
biling disg gartlianmalardir. KGltur-
leme sosvalizasvondan daha genisgs bir
kavramdir (Glavenc 1979:134).



Goriildiigil gibi kiltiirlemede hem bilingcli hem de
biling digi sartlandirmalar sdzkonusudur. Kiiltliirleme,
egitim kavramini kapsadigl gibi, egitim de kiiltiirleme
slirecindeki bilingli sartlandirmalari icerir. Nitekim

e8ilim bilimcisi Selahattin Ertirk (1979:12) de

egitimde program geliglirme konusunu ele alirken,
egitimi kasitl:i kiltiirleme olavak agiklar, KZitim

birevin davranisinda kendi vasantisi yoluvla ve
kasihblL olarak isteundik degisme meydana getirme

siirecidir (Ertirk 1979).

Ekonomi bilimi, egitimin ekonomik degerini
tartigir. Egitim kimi vazarlarca bir mal olarak
deferlendirilir. Ornegin Gineri Akalin  (1986:73)
yiksek Ogretimi, tiiketimi birbirine rakip ve tiiketimi
engellenemeyen karma bir mal olarak g6rir. Yazara gore
X3 karma mali iki O6geden olusur. X3 = Xl + X2 dir. Bu
formilde Xl’ egitimin kisisel mal kismini, X2 sosvyal
mal kismint temsil eder. Belli savidaki birevin bu
karma mali tiiketmesi halinde bu tiiketim bir digsal
ekonomi varatarak toplumun vani diger birevlerin fayda

cekmesi saglanir (Akalin 1986:;73).

Bu bilgilerin 1si1ginda, egitim ile davranis
bicimi arasinda oOnemli bir iliskinin varligindan
sidzedebiliriz. Bu vaklagim acisiny koruvarak veni
tanimlar geligtirmek de mimkiindiir. Egitim, edinilmisg
bilgi wve tecribelerin bireyve aktarilarak onda istenen

davranis degigikliklerinin saglanmasidir denebilir.
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Egitim Birey Davranisg
Degigimi

Geri Bildirim

Sekil 1.1

B50zkonusu iligki gekil 1.l'de sistem vaklasgsim:
¢ercevesinde gosterilmigtir. Fakat burada egitimin
sadece bireysel yonii ele alinmistir. Ovsa egitim
bireysel ve toplumsal olmak Uzere iki iglevli bir
slirectir. Egitim, egitilen agisindan bir kazanctir.
Ileride parava c¢evrilebilir bir vatsirim. olarak da
degerlendirilir,. Egitimin bireysel iglevi, para
kazanma ve statili yikseltme araci olmasidir. Topluwsal
iglevi ise diizene uygun kigiler vetistirmek, toplumsal
degerlerin korunmasaini ve gelecek kugaklara
aktarilmasini saglamak, ekonomik {iretim potansivelini

artirmak gibi digsal favdalardir.

1.2. Hizmet Ici EEitimin Tanimi ve Onemi

Egitim, sadece orgiin egitim kurumlarinda
vapilan egitim ile sinirl:i degildir. Gerek O&rgiin
egitim kurumlara Oncesi, gurekse Sreim egitim
kurumlari sonrasi degigik egitim gekillerivle

karsilasiriz. Bunlardan biri de hizmet ici egitimdir.
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Hizmet ici egitim konusumda cesitli tanimlamalar

yvapilmigstir. Asagida bu tanimlardan bir kac

gorilmektedir.

Yukaridaki tanimlarin i1si1g1 altinda,

egitimi

miimkiindir.

Kigilere belirli isleri vyapabilmek
icin gerekli bilgilerin sistemli bir
bicimde ogretilmesidir Senatalar
1978:166).

Hizmet ici egitim, meslege yonelmisg
kiginin bilgi beceri ve davranisla-

rinin iginde galigtig:l =silirece olumlu
yonde ve gorevlerinin isterleri deog-
rultusunda degigstirilmesine vyonelik
etkinliklerdir(Kalkandelen 197%:33).

Hizmet ici egitim, ozel ve tizel
kisilere ait is verlerinde belirli
bir maags veva lcret karsiliginda isgse
alinmisg va da ¢calismakta olan
birevlerin gorevleri ile ilgili
gerekli bilgi, beceri ve tutumlar:
kazanmalarini saglamak lizere vapilan
egitimdir (Tavmaz 1981:4).

GOrevini verimli bir bigimde verine
getirmek icin gerekli bilgi, beceri
ve davranig bi¢giminin kigive
O8retilmesidir (Aksoy 1984:49).

Kigsilere islerindeki performanslari-
nit artirmak igin gerekli temel
becerilerin OSgretilmesi stirecidir
(Dessler 1988:243).

ornek

hizmet igi

asagida belirtildigi sekilde tanimlamak

Hizmet ici egitim; kigive igi 1ile kegin
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hukuki iligkisinin kuruldugu tarihten, isten avrildaig:
tarihe kadar gecen siire icinde 1isin gerektirdigi
performans diizeyine ulagilmasi ic¢in yereken bilgi,
beceri ve davraniglarin sistemli bir gekilde
OEretilmesi siirecidir. Hizmet &ncesi egitim ile hizmet
ici egitim arasindaki farkin avdinlatilmasi acisindan
kiginin igi ile hukuki iligkisinin bauladig1r tarihin

tanima dahil edilmesinde favda vardir.

Cagimizda teknolojik degismeler hizli bir
gsekilde arlwakla ve bunun en belirgin etkileri de isg
vagaminda kendini gdstermektedir. Mal ve hizmet {lireten
igletmeler venilikleri aninda izlemek ve kendilerini
veni kogullara uyvdurmak durvunmundadirlar. Bu hizl:
gelisim kargisinda O&8rgiin egitim kurumlarinda va da
igyverlerinde edinilmis olan meslekli bilgiler va
degigmekte va da vetersiz kalmaktadir. Bu nedenle
peailli islerde calisanlar, c¢agl vakalamak ic¢in vyeni
gelismeleri izlemek zorundadirlar. Aksi halde
rekabetin acimasiz vasalarina bovun egmek durumunda
kalacaklardir. Bu dea SErenme slirecinin ¢alisma
havatinin bagindan sonuna kadar gerekli oldugunu

ortava kovmaktadir.

Calisanlarin o6rgiut iklimi ile wuvumlastiril-
malarini iftadae oden sosvalizasvon faalivetleri
acisindan da hizwmet i¢i egitimin ©Snemi bliviktir
(Dessler 1988:235). Buna ek olarak hizmet ici egitim
volu ile beceri ve veteneklerin arbiriimasy,

verimliligi clumlu voode etkilemokle wve  koaralupun
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eleman ihtivacinin isletme iginden kargilanmasina
olanak tanimaktadir. Personelin egilimle odindigi veni
bilgi ve becerileri isine uygulamas1: @gonucu sagladig:
basar: artisgi onun motivasvonunu vukselteoeklbir.
Avrica verilen hizmebt igi egilim, yvonelicinin newaret
gbrevinin azalmasina ve ig kazalarinin da bivik &lciude

dilgmesine neden olur (senatalar 1978:170).

1.3. Sistem Yaklagimi Isiginda Hizmel  Ici

Egitim

Hizmet ici egitimi, islelme uisleminden ve onun
ait oldugu ekonomik sistemden kopuk olarak inceloewmck,
bazi1i noktalarin acikta kalmasina vyol acan statik bir
vaklagim olacaktir. Ovsa hizmet ici egitim
faalivetleri, buviik o©lg¢iide modern ekonomilerin ve bu
ekonomiler iginde ver alan igletmelerin dinamizminden
kaynaklanir.

Hizmet ici egitime sadece egitim bilimlerinin
bakig aglsivla S88renme, programlama, Olcme ve
degerlendirme gibi vonlerden bakmak, konunun ekonomik
voniinii g6z ardi eder. Konuvu igletmecilik v&niinden ele
aldigimiz zaman ekonomik kayvgilar onem kazanir. Hizmet
ici egitimi genel egitimden ayiran ozelliklerden biri
de verimlilik esasina davanmasidir. Devlet, Fayda
malivet kargilaslirmast vapmadan kamu vararini
gbzeterek egitim faalivetlerine devam edebilir. Fakat

kar amaciyla ¢alisan isletmeler, ocgitimin givdi wve
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ciktilariny ¢ok iyi hesap etmek =zorundadirlar. Bu
durumda hizmet ici egitim, isletmelerde yvénetim

gorunuvla birlikte ele alinmalidir.

Yonetim bilimi tarihsel siire¢ iginde il¢ agamada

incelenir;

- Klasiklerin bilimsel yonetim yaklasimi
-~ Neo Klasiklerin davranigsal akimi
- Modern sistem ve durumsallik vaklasimi

(Kocel 1989).

Bu caligmada hizmet ici egitim, modern sistem
vaklagsimr ile incelenecektir. Modern yonetim kuramina
gore orgliitler, cevreden aldiklari girdileri bir
déniigsim usiurecivlie g¢i1kt: haline g¢evirerek gevreve
sunarlar. sistem vaklagimi ©6nce bivoleoji biliminde
kullanilmis, daha sonra sosval bilimlerce de
benimsenmigtir. Sistem teorisi tek basina veni bir
bilimgel disiplin olmaktan ¢ok, belirli olaylarin,
durumlarin ve gelismelerin incelenmesinde kullanilan
bir diisince tarz:, bir metot, bir vaklagimdir.
Sistemi, belirli alt sistemlerden olugan, bu alt
sislemler arasinda belirli iligkiler olan ve bu alt
sistemlerin avni =zamanda dis cevre ile iliskili oldugu

bir biitiin olarak tanimlamak miimkiindiir (Kogel 198%:98).
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Dig Cevre

Hizmet ici egitim sistemi

Hizmet ici egitim

Girdi

slireci Clkt1~————?

v

Vi
Y

Geri Bildirim

Sekil 1.2

Sistemler acik veva kapali olabilirler. Acik
gistemlerde sistem digi elemanlarin sgisteme girigs ve
¢ikisl serbegttir. Kapali sistemlerde ise bu mimkin
degildir. Bu tilir sistemlerden aksakliklarin belirmesi,
dengenin bozulmasi ve faaliyvetlerin durmasi yoninde

egilimler vardir.

isletmeler her an dig sistemler ile etkilesim
halindedirler. Teknoloii, toplumsal degerler ve
hukuksal normlar degigtikge igletmeler bu degisiklige
uvum saglamak zorunda kalacaklavdir. Uyum
saglayamavanlar, iyesi olduklar: iist sistem vani iilke
ekonomisi tarafindan sistem disina itilebilirler.
Hizmet igi egitim, sistem vaklazimi ile ele
alindiginda isletme ig¢i ve digsi1 tiim kosullar gz

onuinde bulundurulur.
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1.4. Hizmet I¢i Egitimin Amag, Yarar ve

Ilkeleri

Hizmet ici egitimin temel amaci, personelin
orgitge isltenen slandartlara uygunlugunu saglamaktir.
Amaclarin belirlenmesi hizmet ici egitimin
planlanmasinda ilk basamag: olusturur. Belirlenen
amaglara gore sirasivla planlar vapilacak, bu planlara
bagl:r politikalar belirlenecek, ardindan usul ve
kurallar saptanacaktir. Ama¢lar, hizmet ic¢i egitim
Programifin degerlendirilmesinde de Oleiit olarak

kullanilacaktir.

Hizmet ici egitimden beklenen muhtemel vararlar

asagida siralanmistir:

Hatalar:i azaltmak ve kaliteyi artirmak,

]

Verimliligi vyikseltmek,

- Personelin vaptigil isleki basari oranini
artirmak suretivle moralini viikseltmek,

- Orgiit ici insan iligkilerini gelistirmek,
varsa olumsuzluklari gidermek,

- Personeli {is!: kadrolara hazirlayarak eleman
ihtivacini Orgiit icinden saglamak,

- is kazalarini ve igpten kaynaklanan
gsikayetleri azaltmak,

- Orgiite dinamizm ve saveginlik kazandirmak,

- Orgiit vapisini dis cevreden gelen degismelere

karsi esnek hale getirmek,
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- Kigiler ve boOliimler arasi iletigsime katkida
bulunmak,

- Bakim ve onarim giderlerini azaltmak,

- Ise gec kalma ve devamsizliklari en aza
indirmek,

- Ydneticilerin denetim ve nezaret viiklerini

azaltmak.

Hizmet ici egitim gerceklegstirilirken belli
ilkelere uymak, egitim programinin bagarisi igin

gereklidir. Bu ilkeler agagida dzetlenmigtir:

- Hizmet i¢i egitim programina katilanlarda
bgrenme islegi yaratmak ve onlari diri tutmak,

- Kurumun ihtivacini goéz ©Oniinde bulundurmak,

- OBretici pozisyonundaki kigsilerin bilgi ve
beceri aglsindan veterli diizevde bulunmalavinl
saglamak,

- Fiziki kogullari egitime uvygun hale getirmek,

- Program sonunda gerckli degerlendirmelerin
yvapilmasini ve sonuglarin analiz edilmesini waglawmalk,
degerlendirmeler sonucu elde edilen bilgileri daha
sonraki programlar icin girdi olarak kullanmak,

- Hizmet ic¢i egitimi plan ve programlamava
baglamak,

- Birimler arasi koordinasvonu saglamak,

- Hizmel i¢i egilim blitcelerini hazirlamak.
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1.5. Hizmet Ici Egitimin Siniflandirilmasi

Hizmet ici egitim genellikle egitimin vapildiga
ver ve egitim verilen kigsiler dikkate alinarak
siniflandirilir. Fakat bundan ©Once hizmet ig¢i egitim
ile hizmet Oncesi egitim arasindaki farki belirtmekte
varar vardir. Hizmet Oncesi egitimin bittigi tarih ile
hizwmelt igi cgitimin basladigi tarih konusunda bir
kesinlikten sdzedilmesi gzordur. Ancak hizmet igi
egitimin kiginin igi ile hukuki iliskisinin kuruldugu
tavihten sonra  basladigim sdylewek  yverinde olur.
Hizmet i¢i egitimi, ig basinda egitim, ig disinda
egitim ve kademelere gdre hizmet ici egitim gibi

siniflara avirmak mimkiindir.

1.5.1. Ig Baginda Hizmet Ig¢i EEilim

is basinda egitim, ise fiilen Dbaslamis
personele gilinliik ¢aligma saatleri iginde ve igin
fiilen vapi1ldig: verde bireysel veva ygrup olarak
verilen egitimdir (Ekdemir 1972:8). is basinda egilim,
hizmet igi 28itimin Snemli bir kismini oluglurur. Bu
konudaki tanimlamalarda farkliliklar godriliir. Ornegin
Homer C. Rose (1%66), is baginda egitim ile ilgili
kesin tanimlamalarin olmadigin: atyler wve iki Ug
goriisli belirtir. Bunlardan biri, verilen hizmet i¢gi
egitim sirasinda c¢aliganlarin {oretlerinde herhangi
bir kesilme vapilmavan hizmet ici egBitimleri is basgi

egitimi sayar. Bunun karsisindaki bir goriig ise
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nezaretcgilerin ig sirasinda <c¢aliganlara gosterdigi
egitimin is baginda efitim oldugunu stivler
Miner(1973). Ikinci yasklagima uygun olarak, iz basinda
egitimi, ig sirasinda gerekli is becerisinin
OBretilmesi olarak Lanimlar. Buna benzer bir tanimi da
Gary Dessler (1988) yapar. Yazara gbre ig basginda
egitim, kigive ¢caligmasi sl1rasinda bir igin

ogreltilmesidir.

is basinda egitim, Srgilit tarafindan diizenlennis
formel bir egitimdir. Bu tiir egitimde is wve zaman
kaybi oldukga azdir, ucuz ve ekonomiktir. Ancak egitim
esnasinda egitime tabi tutulanlar arag¢-gereclerin
hasarina neden olabilir. Bu da 1is basinda egitim
maliyetinin Ozellikle {iretim igsletmelerinde hizmet
igletmelerine nazaran daha viiksek olmasi1 sonucunu
dogurur. Is basinda egitim, gbstererek ve vaparak
B8renme esasina dayvandigindan hem O8renme siirecini

kisaltir, hem de egitimin etkililigini artirar.

Is basinda egitim, biiviik-kiicik her igletmede
vapi1lan bir egitimdir. Ciinki bakarak ve vaparak
BErenme en bilinen Sgrenme yontemidir. Organize egitim
faaliyetinin olmadigi kiiciik isletmelerde dahi informel
is baginda egilime rastlanir. Is basinda egitimde su

vontemler kullanilmaktadir.

- Antrendrliik (Coaching): Antrendr va da
egitici olarak atanan kisinin denetiminde vapilan

egitimdir.
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- Is rotasyonu: Belli bir igste ustalik kazanan
kigilerin diger islerde de ustalik kazanmasi icin ig
rotasvonuna tabi tutulmasi seklinde vapilan egitimdir.

- Gecig egitimi (Vestibule training): Bu tiir
hizmet igi egitimde i vyeri kosullarina benzer
kosullar olusturularak egitilecek personele kisa bir
kurs verilir. Egitilenler is baginda egitimde
kullanacaklara aracg ve vontemleri burada da
kullanirlar. Ancak bu araclar normal g¢alisma verinin
disinda avri bir bolimdedir. Bu durum lretim akigina
engel olmaz.

- Cairaklik egitimi: Ciraklik, bir meslegi, bir
zenaati Sgrenmek amaciyla bir ustanin yvaninda
caligmaktir. Ilk c¢aBlavdan bheri uygulanan eski bir
yvetigtirme yontemidir. Ciraklik egitimi, verilmek
istenen becerive bagla olarak iki ile alt: vil
arasinda degigebilir. Ciraklik cgitiminde bir meslege
vonelik beceri egitimi esas alinir. Bu tiir egitimde ig
basinda denevime ek olarak vilda en az 144 saatlik

teorik ders verilmelidir (Miner 1973:104).

s bagsinda egitim dort asamada incelenebilir.
Birinci agama Sgrencilerin ig basinda egitime
hazirlanmasidir. Bu agamada B8grencileri rahatlatmak ve
gerilimlerini arzal tmak icin cegitli calismalar
vapi1lir. Bu ¢aligmalarda programa alinacak personelin
neden hizmet ici egitime tabi tutulduklarini aciklamak
gibi faalivetler basta gelir. Egitilen kigilerde
egitim konusuna vonelik ilgi uvandirmak, egilim

girasinda kullanilacak sorular: hazivriamak, personelin



21

kendi igi ve difer igsler hakkinda halihazirda ne kadar
bilgive sahip oldugunu ortava koymak, hazirlik
galigmalarinin bir diger vy&nini olugturur. Bundan
bagka ¢aliganlara iglerinin biitinii ve ona bagli diger
igler hakkinda bilgi sahibi olmalarinin gerekliligi
agiklanmal:i, miimkiin oldugunca normal calisma pozisvo-

nunda yerlegtirilmeli ve ig ortamina alistirilmalidir.

is baginda egitimin ikinci asamasi, vapilacak
iglerin gosterilmesidir. Is gbsterilirken iriin igin
igletme tarafindan istenen nicelik ve nitelik
dzellikleri ag¢iklanir. Once yavas vavag gosterilen isg
daha sonra normal galigma hizinda vapilarak
goslterilir. Zaman zaman ig hizini diislirerek her bir
agamavi, trellikle kritik noktalara agiklamaly,
iglemler avasindaki gly boliimlere veya o¢ok vyapilan

vanligslara dikkal gekilmelidir.

Ucilincii agama, gsterilen isin bizzat kigive
vaptirilmasidir. Bu asamada Ogrenciler, gisterilen isi
yavags vavag vapmaya bagslar ve vaptiklarini egiticive
agilklarlar. bu arada vapilan yanliglar diizellilir ve
gereklivae gok karmagik iylomler ilk bir kag dakikada
bgretici tarafindan vapilair. OEreten kisi normal
calisma hizinda igini sirdiirir. Isi Sgrenen kisi ise
yavag vyavag beceri ve hiz kazanir. Ofrencilerin
istenen vetenegi kazandiklarina emin olunduktan sonra
igi uygulamalarina izin verilir ancak valniz

birakilmazlar.
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Dérdincii agama, vaptirilan islerin egitici
tarafindan izlenmesidir. Izleme asamasinda isi yapan
kisinin ihtiya¢ duydugunda yardim icin basvurabilecegi
kigi veya kisiler gosterilir. Kiginin miimkiin oldugu
kadar izlenme hissine kapilmamas:i saglanir. Nezaret
tedricen azaltilarken, is =zamwan zaman nitelik ve
nicelik standartlarina gdre kontrol edilir. Bu asamada
hatalar azalsa bile varligini sirdiirir. Yap:lan
hatalarin aliskanlik haline gelmesine izin
verilmemelidir. Bagarili bir gsekilde vyapilan isler
takdir edilmeli, personel beklenen standartlar:

tutturana kadar dzendirilmelidir (Dessler 1988:254).

igs basinda eB8itim, ig vasamindaki  biiyik
degisimler icinde degismeven bir faktdrdiir. Ornegin ig
giicii devri, iircetim yva da igdeki degismeler, reorgani-
zasyon calismalari ve is biylitme gibi degigken faali-
yeltlar igbaginda egitimi devaml: nitelige sokar.
Normalde nezaretciler is basinda egfitimde en biiyik
sorumluluga eahiptirler (Rose 1966:304). Bu nedenle
nezaretci, egitmeye istekli ve vyeterli olwalidir.
OBrencilerin kati1limina izin verilmeli, yeni teknikler
onlarla tartigilmalidir. Nezaretgi 1i¢in ig baginda
egitimde kendisine yardimci olacak araglar, egitim
biriminre peliglirilmeli ve egitim sirasinda kullandi-
rilmalidir. Bunun icin is baginda egitim vercoek

kigsilerin de egitim gdrmeleri s&z konusu olmaktadir.
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Oirenoi izleme kartlari bu tilr araglardandair.
BSyle bir kartla BEretilen becerilerin bilegenleri ve
B88rencilerin adi ver alir. Her ©Ogrencinin kargisinda
hangi beceri bilegenlerini uyguladig: kaydedilir.
Beceri porektiren faalivetlerin Ffarkl: bilegenleri
vardir. Og8renci bunlari uyumlu bir gekilde bir arava
petirdigi zaman Ogrenme hizi da artacaktir (King
1968:120).

X Islemi I¢in Ogrenci Izleme Karli

1: bagarila
0: basarisirz Beceri Bilesenleri
X1 X2 X3 X4 X5 X6
Ad_Sovad
A 0 0 1 0 1 1
B 1 0 1 1 0 1
Cc 0 1 0 0 1 1
D 0 1 0 0 1 1
E 0 0 1 1 0
Pekil 1.3
Kaynak: David king, Training Within Lhe
Organisation, 1968.
Sekil 1.3'de bir bgrenci izleme karta

goriilmektedir. Orenci izleme kartinin yardimiyla giin-
ler itibarivle ogrenailerdeki ilerleme g&rilebilir.
Avrica Ogretilen igin hangi Ogelerinin ¢abuk kavrand:i-

El, hangilerinde zorlanildig: da goriilmiiz olur.



1.5.2. iIpg Diginda Hizmet I¢i Egitim

is disindaki egitim, kigilerin iglerini bilfiil
vapliklarir verin disinda kurnm ig¢i wveya kurum disi

verlerde yapilan egitimdir.

is baginda eBitim, daha ¢ok ig verinde
uygulanan giinliik iglemlerin 6gretilmesine ydneliktir.
Bu nedenle is basinda egitim daha dar kapsamlidar.
Yapilan mevcout igsin diginda diger birimler ile ilgili
bilgiler ve gerceklegtirilecek venilikler, igs baginda
egitimden ayri olarak igs diginda egitim vyoluyla
verilebilir. Is disinda egilime karar verilirken bu
egitimin is basinda egilim ile verilemeveocegi belli

olmalaidair.

Is disinda egitim, kurum icinde va da kurum
diginda wverilebilir. urum  iginde egitim, egitim
faalivetlerinin, kurumun olanaklarindan vararlanarak
kuruma ait bina ve tesislerde yapilmasidir.
Egiticilerin kurum digsindan saglanmasi kurum i¢inde

vapilan egitimin niteligini degigtirmez. Kurum ig¢i

egitim genellikle kurumlarin egitim birimleri
tarafindan dizenlenir ve egitim merkezlerinde
uygulanir. Hizmet igi egitimin kurum iginde
uygulanmasi, kurum digindaki cgilime gbre egitim

malivetlerini azaltabilir. Fakat bu durum, her zaman
ve her ver igin gecgorli degildir. Duruma gore
personelin kurum disza bir egitim kurulusuna

ginderilmesi daha ucuz olabilir. Hizmet igi egitim
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igin karar verilirken egitimin kurum iginde veya kurum
diginda verilmesoi durumlari, maliyet aglsindan

kargilastirilmalil ve en uyvgun secencek secilmelidir.

Hizmet ig¢i egitimin kurumun olanaklari diginda
diger kurumlara personel gdndererek yapilmasina kurum
dig1l egitim denir. Personelin gdnderilecegi kurumlar,
6zel kurslar ya da lUniversite, mnslek okulu gibi &rgiin
eBitim kurumlari veya diger igletmeler olabilir. Eger
gdsterilecek egitim konusunda c¢ok iyi wuzmanlagmig
igletme disai kuruluslar varsa, buralarda goriilecek
egitimin daha pahalil olmasi durumunda bile egitimin
kalitesi dikkate alinarak bu kuruluglar tercih

edilmelidir.

1.5.3. Kademelere Gore Hizmet Ici Egitim

Hizmet i¢i egitim, egililecek personelin &rgiit
igindeki konumuna gdre nitelik degistirir. En alt
diizeyde iggiirene verilen egitim ile iist ydneticilere
verilen egitim arasinda farkliliklar vardir. Bu
farklilik, kadrolarin gerektirdigi becerilerin
niteliginden kaynaklanir. Kademeleri dikkate alarak
hizmet ig¢i egitimi U¢ gruba ayirmak mimkiindiir. Buna
gbre hizmet i¢i egitim, isgbren egitimi, nezaretcgi
egitimi ve yonetiol egitimi gibi sinyrflara

b6liinebitir.
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Iggbrenle kastedilen, bir mal ya da hizmetin
liretiminde, {iretimi bizzat gerceklestiren ve kendi
altinda ast: olmavan elemandir. Bu kigiler igletmenin
cinsine gbre ig¢li veva memur adivla vasiflandirilair.
Uretim igletmelerini esas alarak, bu tiir egitime isci

egitimi de diyebiliriz.

Igei eBitimi teknik becerilerin Gg8retilmesi ve
geligtirilmesine vyoneliktir. Bu teknik becerilerin
OBretilmesi ve geligtirilmesinde nezaretgilerin roli
olduke¢a Dblyiktiir. isci eBitimi sgadece igletmenin
egilim biriminin faaliyetleriyle sinirli degildir.
Isci sendikalari da bu egitimin bir diger y&nini
olustururlar. Fakat sendikalarin egitim amacg ve
politikalari igletme vyonetiminden farkli1 olabilir.
Burada dikkat edilmesi gereken nokta, igsletmenin
egitim amag¢lariyla sendikanin egitim amaglara
arawindaki uyumun saglanmasidir. Bu uvum, ig barig:,
igei ve igveren iligkilerinin olumlu olmasivla

saglanir.

Nezaretgiler ilk ve orta kademe yoneticilerdir.
Nezaretgiler, iglelme politikasinin olugturulmasinda
rol oynamazlar fakal bu politikalarin uygulanmasinda

gbrev alirlar (Senatalar 1978:224).

Verilen hizmet ig¢i egitimin konusu, nezaretgive
yeni vyiiklenen sorumluluklara bagli olarak saptanir.
Bunlar, yeni gelen personele igs basinda egitimin nasail

verilecegi, calisanlarin degerlendirilmesi, giivenligin
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sagzlanmasi ve is veri idaresi gibi konulardir.
Iletigim becerisi ve astlarla iliskiler politikasi
dzerine diizenlenen programlar, veni nezareteginin
calisanlarin sorunlarini degerlendirmesine vyardimci
olacaktir. Kimi nezaretgi egitim programlar: ise
liderlik, insan iligkileri ve kendini vetistirmeye

vonelik konulara onem verir (Miner 1973:104).

Yonetici egitiminin iggdren ve nezaretgi
egitiminden farkl: &zellikleri vardir. Bu farklilik,
yoéneticiler icin gerekli olan becerilerin &zelliginden
kaynaklanitr. Giiniimiizde pek ok vyazar, konuyu hizmet
jgi  egilimin disinda, vy®netim geligtirme basglig:

altinda ele almaktadir (Lawrie 1990).

Yonetici egitiminin vbnetsel beacerilerle
baglantili oldugu belirtilmigti. Bu beceriler, Loknik
beceri, iletigim becerisi, insan iligkileri becerisi,
analitik beceri, karar verme becerisi ve kavramsal
beceridir. yvoneticilere uvgulanacak hizmet igi egitim,

bu becerilerin geliglirilmesine olanak tanimalidir.
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IKINCI BOLUM

HizZMET ici EGiTIiM iuTiYACLARINI
SAPTAMA YONTEMLERI

Hizmet igi egitim programlarinin hazirlanmasin-
dan ©nce hizmet i¢i egitim ihtivaclarinin tespit
edilmesi gerekir. hizmet igi egitim ihtiyaci, bir igte
calisan kigi ig¢in, isin verine getirilmesinde, bilgi,
beceri ve aliskanlik bakimlarindan duyulan eksiklik va
da gerekliliktir (Taymaz 1981:23). Bir bilgi toplama
siireci olan egitim ihtivag¢larinin belirlenmesi, hizmet
igi egilim programinin  bigim, icerik ve amaglari
konusunda karar vermek icin gerekli bilgileri saglar

(Abella 1989).

Hizmet ici egitim ihtivaclarinin saptanmasi,
igletmedeki egitim biriminin godrevidir. Literatiirde
ihtivac analizi adi verilen bu caligmalarin
yliriitiilmesinde, egitim birimi gorevlileri ile diger
birimlerdeki vonetici ve nezaretgiler igbirligi icinde

olmalidair.

Hizmet i¢i egitim, sistem vaklasimi ile ele
alindiginda bu wuvgulamanin c¢ok agsamali bir siireg

oldugu goriiliir. Bu seliregle kabaca i agama vardir.
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bunlar sirasivla govledir;

- Hizmet i¢i egitim ihtivac¢larinin tespit
edilmesi

- Tespit edilen ihtivaclar dogrultusunda hizmel
igi egitim preograminin geligtirilip uygulanmasi

- Uygulamadan sonra programin degerlendirilwegi

Bu siire¢, daha genig bir kapsamla Sekil 2.1'de

gorilmektedir.



39

L. N:AmA Orgiitsel iy Hizmet igi eBitim
Hizmet ici e@itim | _ ihtivaglar analizleri ihtiyaclarinin kesin
ihtivaglarinin - kisisel slireci olarak !animlanmasy
tespit edilmesi ihtivaclar
I < !
I1. Azann egditsel degrrlen- Hizmet ici egitimin
Hizmet ici egilim he- hedefler *44 dirne ol- kesinlesmesi
deflerinin belirlenmesi davranigsal clitii
lmdefler
I ‘ !
ITL. ASAMA Hizmet ici eBitim maleme- Fiziki ve
fizmel ici editim prog- [ lerinin organizasyonu psikolojik
raminin diizenlenmesi hirmet ici egitim dunemle- ’l cevre
rinin organizasyonu

!

|

<
A

V. ASNMA Isbas1 eBitimi Isthst editimi
Ders yontemlerinin| = yontemleri ———————2 | vyiintemleri
segimi
V. ASAND Ogrenmenin geribildirim ve
Hizmet ici egitim | - gidiilenmesil—sy ders > pekigtirme
yonetimi

flerlemenin kontrolii
VI. ASAMA
Hizmet ici editim katilimcilardan gelen performans
programinin deger-| geribildirim < dederlemlivme
lendirilmesi

Kaynak: Torrington and Weightman, The business of management, Printice-Hall Int.,

1985, 187.

(Sekil

2.1)
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Sekil 2.l'deki modelde hizmet ici egitim
ihtivaclarinain teapit edilmesi ug agamada
gerceklegmektedir. Birinai agama, drziituel ve kisgisel
ihtiyvag¢larain ayrimi, ikineci agama, ig analizleri
sireci, iigiincit agama, hizmet igi egitim ihtivaglarinin

kesin olarak tanimlanmasidir.

Orgiitsel ve kisisel ihtivag ayrimi, asgagida
giriitdiigii pokilde ortaya konmaktadir: Igletmede &rgiit
ve {iretimden kaynaklanan sorunlar, her zaman bir
hizmet igi egitim ihtivacinin varligini gerektirmez.
Sorunlar, caliganlarin veleringe motive
edilmemelerinden kaynaklanabilir. Hizmet ici egilim,
gludiilendirici bir etkive sahipse de bu konuda tek
bagsina veterli olamaz. Iggdrenlerin vapmasl gereken
igler vapilamiyor mu, vapilmiyvor mu? Cevaplandirilmasi
gereken soru budur. Eger verilen «evdap "vapilmiyor”
ise burada kargpimiza iy tatminsizligine davali bir
sorun cikivor demekiir. Molivasyonla ilgili bu sorunun

ctzlimii hizmet ici egitim degildir (Dessler 1988:249).

Hivmet ici egitim ihtiyaca, performans
kavramina bagli olarak da aciklanir. buna gére; A =
gbrevin gerektirdigi performans, B=personelin sahip
oldugu performans, C = hizmet ici egitim ihtiyac:
olarak ifade edilirwe, C = A-B geklinde hizmet igil
egitim ihtivacini belirlemek mimkiindiir (Kalkandelen
1979) . Uypulamada performans igin kesin gayllara
ulagmak glictiir. Yukaridaki ifadeler, olayin daha ivyi

anlagilmasy ic¢gin geligtirilmig sovutlamalardir. Bu



32

kargilagstirmalarin vapllabilmesi igin performansg
standartlarinin belirlenmig olmasi gerekir. bunun ig¢in

de ig ve iggiiren analizlerine gerek duyulur,

Hizmet i¢i egitim ihtiyac¢lari kisa ve uzun
vadeli olmak iizere jki gekilde ortaya ¢ikar. Kisa
vadeli hizmet ici egitim ihtivag¢lari, bir kisinin
halen ¢aligsmakta oldugu pozisvondaki performansi ig¢in
gerekli bilgi ve beceri ihtivacidir. Uzun vadeli
hizmet ici egitim ihtiyaclarina literatiirde gelistirme
ihtiyvaglari: adiyla da rastlanmaktadir. Uzun vadeli
egitim ihtiyaclarinin varligini ortava ¢ikartmak ig¢in
firma bazindaki aragstirmalarin yaninda sektorel ve
ekonomik analizlerin vapilmasui, ekonomi disi
faktdrlerin de dikkate alinmasi gerekmektedir (Abella

1989).

Hizmet ici egitim ihtivag¢larinin tespit
edilmesinde cegitli gbstergelerden vararlanilir.
Bunlar; drgiit ve iiretimden kaynaklanan sorunlar, ig ve
iggdren analizi sonuglary, iggirenlerin ve
vonelticilerin goriisleri ile gelecege yonelik sorun ve

durumlarin tahminidir.
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2.1. Orgiit Sorunlarindan Yararlanma Yontemi

Belli basgli {iretim ve 6rgiit sorunlari; diusik
verimlilik, maliyetlerin yiiksekligi, vyetersiz malzeme
kontrolii, yonetim kurallarinin ihlali, devamsizlik ve
ge¢ gelme ve viiksek ig glci devir oranit gibi
konulardir. Bu sorunlar; diigiik verimlilik ve ydnetimin
kontrol igslevinden gelen bilgilerle saptanan sorunlar

olarak iki bagslik altinda incelemek mimkliindir.

Z.1.1. Diigiik Verimlilik:

Verimlilik en valin anlamda ¢iktinan, bu

cgirkbtiva olusturmak icin gerekli faktor girdileri

toplamina orani olarak tanimlanmaktadir (Timur
1984:8).
Verimlilik = Cikti = Yaratailan toplam favda
Girdi Uretim faktdrleri

Genellikle hesaplama kolavlig: acisindan tum
liretim faktdrlerinin giz dnilne alindigi1 genel bir
verimlilik hesaplamasi vyerine, valniz bir Uretim
faktSriini dikkate alan kiami verimlilik hesaplari daha
vavgin olarak kullanilir (Akylz, Ertel 1987:.407).
Dolavisivla emek, sermave, dogal kaynaklar ve girisim

igin avri avri verimlilik oranlarindan stzedebiliriz.
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Verimlilik (productivity) ile etkinlik
{efficiency) kavramlar:i: birbirlerine vyakin olmakla
birliklte farkl: kavramlardir. Verimlilik, c¢ikti/girdi
sek]linde tanimlandigina g®re her iUretim faaliyeti ig¢in
bir wverimlilik oranit sdzkonusudur. Ancak verimlilik,
saptanan amaclar ile iligkilendirildiginde etkinlik
kaveamina ulagtlir, Etkinlik, amaclara ulasma

derecesidir.

Verimliligin viksck olabilmesi igin
va avni c¢iktinin daha az girdi ile
yva da ayny girdi ile daha fazla
giktinin elde edilmesi gerekir.
Uretimde kullanilan kaynak, vani
girdi artisi, c¢iktida elde edilen
artig ile ayni oranda ise verimlilik
degismez. Verimliligi artirma
sorunu, aslinda igletmenin elindeki
kaynaklarin daha etkili kullanilmas1
sorunudur (Timuyr 1984:9).

Verimlilik, liretim faktorleri dikkate alinarak,
kigmi verimlilik seklinde ac¢iklandiginda, malzeme
verimliligi, arazi ve binalarin verimliligi,
makinelerin verimliligi ve emck verimliligi olarak

ifade edilir.

Bazi durumlarda Uretimde kullanilan malzemeler,
toplam maliyet iginde ©6nemli bir miktar olusturur.
iste bu gibi durumlarda malzemenin verimliliEine,

igsletmenin emrindeki diger kaynaklarin vorimliliginden

daha fazla Bnem verilmelidir (Timur 1984:9).
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Malzeme segiminde, malivet, kolay
iglenebilirliik, mamiiliin fonksiyonunu istenilen bicg¢imde
verine getirmevi kolavlastirma, atilan malzeme ve
iskarta oraninin diigiikligii, slandartlara uygunluk,
kolay tamir ve venileme gibi ¢egitli nilelikler, goz

onlinde tutulmalidar (Kobu 1987:171).

Malzemenin verimliligi, daha az malzeme ile
daha ¢ok g¢ikti elde etmek demektir ve gu oranla

gosterilir.

Malzemenin Verimliligi = Toplam Cikta
Knllanilan Malzeme

Malzeme verimliligindeki diigslikliik, hizmet ic¢i
egitim ihtivacina gbsterebilir. Malvzene israfi,
iggdrenlerin beceri eksikliklerinden kavnaklanivorsa
hizmet ici egitimle sorunun coziimlenmesi miimkiindiir. Bu
kigilerin egitilmemelerinin isletmeve maliyveti malzeme

israfi geklinde goriilir (King 1968:1564) .

Uretim faktdrlerinden sermavenin bir wunsuru
olan arazi ve binalarin verimliligi, ©Sncelikle kurulus
yerinin secimine baglidir. Bir isletme kurulmadan Snce
fizibilite etiitleri vapilir. Bu etiitlerde kurulus
yvaerinin segimi g asamada ele alinir. Bunlar
isletmenin kurulacaga bodlgenin secimi, bolgenin
spesgsifik bir verinin belirlenmesi ve belirlenen vyer
sinirlari iginde isletmenin kurulacagt arazi

parcasinLn gegilnesidie. Arazi ve binalarin
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verimliligi, hizmet i¢i egitim ihtivaclarinin ortaya

konmasinda bir gisterge degildir.

Iggiiciinden kaynaklanan verimlilik digiikliigii,
hizmet i¢i egitim ihtiyacini gosteren Snemli bir bilgi
kaynagidir. Isgiici verimliiligi, "toplam ¢ikbti/kullani-
lan igglcii” oranivla ©Olcgiliir. Kullanilan igglicini
adam-saat, vani bir igginin bir saatlik c¢aligsmas:
geklinde belirtmek miimkiindiir. Fakat parasal birimler
kullanilirsa igglicl igin tdenen lcret esas

alinacaktair.

Teorik olarak iggliciine Odenen \cret, onun
iretime vaptigi katki vani marjinal verimliligine egit
olmalidir. Isgiicliniin maliveti, sadece c¢alistiranin
6dedigi {icret olarak sinirlanamaz. Ucret ve benzeri
odemeler, caligtirana dogrudan bir malivet viikler.
Dolayli maliyet 1ise c¢aligani bulmak i¢cin vapilan
secme, verlestirme gibi faalivetlerin giderlerini de

kapsar (Lordoglu 1986:39).

isin vapilmasi sirasinda ortava c¢ikan =zaman
"kaviplarinin bir b6limli yonebicilerden bir bolimi de
isgilerden kaynaklanmaktadair. iscilerin nedensiz
olarak ¢aliymalarina ara vermeleri ve dikkatsiz

galigmalaryl zaman kaviplarina neden olur.

fagilerin kirilmaya va da isi yeniden vapmaya
vol acacak gekilde dikkatsiz galismalarindan

kaynaklanan zaman kaybil ivi bir personel politikasi ve
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igei egitimi, emniyet kurallarini dikkate
almamalarinin ya da dikkatsizliklerinin neden oldugu
is kazalarindan kaynaklanan zaman kaybi, is emniveti
egitimleri ile en diigsik diizeye indirilebilir (Timur

1984:21).

2.1.2. Yonetimin EKEontrol islevini Yerine

Getirirken Elde Ettigi Diger Bilgilerden

Yararlanma Yontemi

Ybnetimin islevleriﬁden biri olan kontrol
islevinden gelen bilgiler, hizmet icgi egitim
ihtivacini gosterebilir. Malivetlerdeki viikseklik,
ybnetim kurallarinin ihlali, devamsizlik, ge¢ gelme ve

iretim degigiwi gibi bilgiler kontrol silirecinde elde

edilir. Kontrol, sistemden elde edilen giktilarin
orgiitsel amaclar dogrul tusunda belirlenmisg
standartlarla kargilagtirilmasi ve sapmalarin

saptanmasidir. Tanimdan da anlasilacagi gibi kontrol
iglevi, planlama islevine dayanmaktadir. kontrolin
temeli, mevcocut faalivetlerden elde edilen sonug¢larin,
planlama slirecinde belirlenen amag¢lar dogrultusunda

denetlenmesinde vatar.

Kontrol ihtiyaci iki faktSrden dogar. Bunlardan
birincisi, birwvysel ve drgilitsel amaglarin birbirlerin-
denn farkl: olmasidir. Bu nedenle g¢aliganlarin Orgit
amaclari dogrultusunda c¢aligmalarini saglamak iUzere

kontrol edilmeleri gereklidir. Kontrol ihtivacini
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doguran faktorlerden ikincisi, amaglarin saptanmasi
ile amaglara ulagilmasi arasinda o©onceden goriilmeyen
bazi kogullar nedenivle sapmalar meyvdana gelebilir
(Hicks 1977:462). Yuksek maliveller, zayif wmalzeme
kontrolii, vénetim kurallarinin ihlali, devamsizlik ve
gec gelme gibi durumlarda kontrol iglevinde

vetersizlik siiz konusudur.

Kontrol siirecini dort agamada incelevebiliriz.

- Standartlarin Belirlenmesi,

- Faalivetlerin Olc¢iilmesi,

- Mevcut Faaliyetlerin Sonuclarinin Onceden
Belirlenen Standartlarla Kargsilagtirilmas:,

- Dlizeltme Karar:i Verme.

Orgiitlerde kullanilan kontrol tiirleri; ©n
kontrol, siire¢ kontrol ve son kontrol olmak lizere ug
tiirlidir. On kontrollerde koruma amaci Onde gelir.
Orgiitsel amacin etkili bir sekilde basarilmasi ig¢in
kullanilacak araclarin Orgutle girisi sirasinda
denetlenmesine varar. 8iire¢ kontrol, hizmetin va da
irinin elde edilmesi sirasinda yvapilan denetimdir. Son
kontrol ise {irin elde edildikten sonra standartlarla

kargilagstirmadir.

Kontrol sistemindeki yetersizlikler, ozellikle
nezarvoeteiler iin hizmet igi egitim ihtivacin:
gosterebilir. Kontrol iglevinden elde edilen bilgiler,
isgbrenlerde bilgi ve beceri eksikligini gbsterivorsa

sorunun c¢dzimii hizmet ici egitimdir.
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Kontrol sonucun elde odilen bilgiler, yonetim
kurallarinin ihlali, asiri devamsizlik durumu ve diger
sapmalari godsterecektir. Bovle durumlarda kigisel
amaclarla oOrgllsel amaglar uvyum iginde degildir.
Hivmet ici egitim, galisanlarin bilgi ve becerilerini
geligtirdigi gibi onlarin tutumlarinda da beklenen
degisiklikler vapar. Hizmet ici egitim basarili olursa
kati1trmailar orgut amaclarivla uyumlu hale
geleceklerdir. Bibylece agpiri devamsizlik ve yonetim
kurallarinin ihlali gibi istenmeyven davraniglar en aza

indirilecektir.

Hizmet ici egitim ihtivaclarinin saptanmasinda
gosterge olabilecek ©6rgit sorunlari; devamsizlik ve

geg gelme, vyonelim kurallarinin ihlali, isglici devir

oraninda meydana gelen artig, astlardan gelen
gikavetlerde artma, is iligkilerinde gibriilen
bozulmadir. Hizmet ici egitimle saglanacak tutum

degigiklikleri, bu tur orgiitsel sorunlara cBzim
saglayabilir. Ancak hizmet ici egitim, bu sorunlarin

biricik coziim volu degil, ¢oézim vollarindan biridir.

2.2. Is Analizlerinden Yararlanma Yontemi

Hizmet igi egitim ihliveclari, en belirgin
bicimde ig ve isgbren analizleri voluyla orlaya
cikartilir. is analizi, belirli bir igin
sorumluluklary vea vapilig igslemleri ile ilgili

bilgilerin toplanmasi ve toplanan bu bilgilerin
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incelenmesi siireci olarak tanimlanabilir (Senatalar
1978:73). Kisaca is analizleri, bir igletmede
vapllmakta olan tim iglerin avrintilarivla ortava

cikartilmasidir (Timur 1989).

is analizlerinin vapilmasivla elde edilen
bilgilerden vararlanilarak iy Lanitmlary ve ig
sartnameleri hazirlanir. Ig tanimi, isin gerektirdigi
pirevier, gsortumlualuklar, iligkiler, galisma kosullar:
ve nezarrel gorumlutuklarin: iceren Jiasledir, ig
gartnameleri ise ise alinacak kigilerde bulunmasti
gereken beceri, egit.im ve kisilik ozelliklerini
kapsavan lisltedir. Bu listede belirtilon ozelliklar

ise almada kriler olarak kullanilir. Is sartnameleri

hazirlandiktan sonra mevcut c¢calisanlarin bu listede

belirtilen niteliklere gahip olup olmadiklar:
arasbiritir. Bger galigan kisilerin nitelikleri, ig
garinamesine uymuyorsda, bu  durumida bir hizmel  igi
egitim ihtivacindan sedzedilebilir. Sovle ki, ‘is

sartnamesinde vazili olan kosullar bilgi, beceri,
Lulum ve davraniglardaki eksiklikten dolavi
gerceklegmivorsa hizmel igi egilimle bu kosullar

saglanabilir.

Hizmet igi egitim ihtivaglarinin tespil
edilmesine yinelik olarak vapilan analizlere ihliyag
analizi va da gbrev analizi denir (Abella 1989),.
ihtivag analizleri, is analizlerini de iceren daha

genig caligmalardir.
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is analizleri hareket etiitlerinden de
farklidir. Hareket etiitleri, ig analizinden daha
ypersifik caligsmalardir. Is analizinden 6nce vyapilmasi
gereken haveket etiitleri, bir igin wveya o isgin
pargalarinin on  kolay, en etkin ve en ekonomik
vontemle vapilmasinin analiz edilme silireci olarak
tanimlanir. Is analizinin amaci, isin ayvrintilarini
belirlemek oldugu halde, harekel etiidiiniin amact isin
vaprmiinda en kolay on ctkin vapi1lig bigiminin

aragtirilip bulunmasidir (Senatalar 1978:74).

is analizleri sonucu elde edilen veriler, ise
alma ve verlestirme, Uaretlendirme, perlformwans
degerloendirme Ve hivmet i egilbim alanlarinda

kullanilair.

2.2.1. 1s Analizi Yapilirken Izlenmesi Gereken

Ilkeler

is analizleri vapilirken gbzoniinde
bulundurulmasi gereken baz1 1ilkeler vardir. Bunlar

agagida Ozetlenmistir.

I analisti, analiz vaptig1 iste caliganlara
kendini tanitmali ve yapacagl isi agiklamalidir. Isi
vapanlarla samimi bir iligki iginde olmal:i, is
analizinin caliganlarca benimsenmesini saglavabilmeli-
dir. Caliganlarin ig analizine olumsuz tepki

gilstermeui, ig analizini gliclestirecektir.
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is analizi sirasinda isi analiz edilen kisivye,
igsin nasil vapilmasi gerektigi geklinde teklifler
vapilmamalidir. Is analizinin amac:i, yapilmakbta olan
isin vapilig Dbicimiyle 1ilgili ©Onerilerde bulunmak
degildir. Is analizinin amaci, 4analiz edilen isle
ilgili bilgilerin toplanmas: ve bu bilgilerin

degerlendirilmesidir.

Is analisti, analiz edilen isle ilgili ortamda
calisanlarin kullanmakta oldugu dili kullanmalidir.
Her isin her c¢evrenin kendine o&zgll belirli deyimleri
ve anlatim bigimi wvardir. Is analisti, caligmalari
sirasinda igsleri analiz edilen kigilerin seviyvesine

inebilecek veya c¢ikabilecek bir dilde konusmalidair.

Is analizi vapilirken, ig analisti, analiz
edilen ig ile igi analiz odilen kigivi birbirine
karigtirmamal vdir, Is analisti, igi analiz edilen
kigivle goriigtiigii sirada, is¢inin 0Ozel durumu ile
agir: O6lclide ilgilenerek isin vapilis big¢imi ve
gereklerini, igcinin kigisel durumu ile kariglyrmama-

lidir.

is analizi, belirli bir program iginde
yiiriitiilmelidir. s analizi yaparken hareket etiidi ig¢in
gerekli bilgilerin Loplanilmamanina dikkal edilweli-
dir. Is analistinin toplamas: gereken bilgiler,is ig¢in
gerekli bilgi ve Dbecerilerdir. Gerekli bilgilerin
toplanmasinda soru sorma Lekniginin iyi kullaniminin
etkin bir roli vardir. Yelerli aevaplar ivi soru sorma

ile daha kolaylikla saglanire.
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Is analizi amaciyla igi analiz edilen kiyiden
saglanan bilgiler, bir kontrol siizgecinden
pegirildikten sonra kullanilmalidir. Ayni isi vapmakta
olan isg¢iler voluvla edinilen bilgilerin kontrol
edilmesi etkili bir aragtir. KEontrol agamasinda
goriilen vanliglarin diizellilmesivle, dogru bilgiler
saglanmis olur. Is analizi vapilirken hbagari yoniinden
ortalama kigilerin ©rnek alinmasi daha saglikla

bilgiler saglayacaktir (Senatalar 1978:78).
Is analizi sonucunda igsin verine getirilmesi

igin gerekli bilgi, beceri, tutum ve davranislarin

neler oldugu bilinmelidir (Siegel, Lane 1987:278).

2.2.2. Is Analizinin Aupamalar:

is analizleri belli agamalardan olugan bir
gliregtir. Bu agamalar; incelonon is hakkinda bilgile-
rin Loplanmans, katilimeilardan gelen bilgilerin
degerlendirilmesi, is tanimlar: ve ig sartnamelerinin

diizenlenmesidir.

ig analizine, kullanilacal bilgi ve tekniklerin
belirlenmesi ile baslanir. Is analizlerinde kullanilan
cegitli vyobntemler veardirvr. Niteliksel goriismelerden,
savisal tekniklere kadar wuzanan bu yontemlerden,
hangilerinin ne kadar kullanilacag:i belirlenmelidir.
Bu agamada ig analizinin vapilig amaay da saptanir.
Amaca giire hangi bilgilerin toplanacagina karar

verilir.
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Is analizlerine baglanirken Oncelikle vyapilan
giinlik igler incelenir. Bu faalivetlere bakilarak bir
igginin her bir 1igi nasil, neden ve ne zaman
gerceklestirdigi o6grenilebilir. 1si vapan kigilerin
yimelicileri, astlary, ¢aligma arkadaglar:. ve personel
biriwmi g¢aligsanlari ©Onemli bilgi kaynaklaridir. Bu
kigilerin iglerine kargsi duvarliliklari, haberlesme,

karar verme ve vazma gibi niletikleri incelenir. Bu

incelameler kigionin igi icin harcadigi enerji
konusunda bilgi saglar. Bilgi saglayica diger
faalivetler; igste kullanilan rakinalarin, ig

kogullarinin, vazili dokiimanlarin ve daha once
vapilmig c¢aligmalarin incelenmesidir. Geg¢mig hizmet
igi egitim programlarina ait belgeler, ig tanimlara,
ig sarbtnameleri, orivantasyon lormlari ve diger ilgili
caligmalar, vapilacak g analizine 1gik tutacaktar

(Tracevy 1274:120).

Bilgi toplamayva Orglit semalar: incelenerek
baglanabilir. Orgiit scmwalari, her bir pozisyonu
tantmlayan ve birbirivle iliskilerini gosleren
¢cizelgelerdir. Bu ¢cizelgelerin, Grgeilt yvapisinin
biitiinciil olarak kavranmasi bakimindan incelenmesi
yvararlidir. Eger ig analizi vapilan isletmede &rgiit
gemalarinin vanisira ig akim semalar: da bulunuyorsa
bunlar da inceleme kapsamina alinmalidir. Ig akim
gemalariy, igin vapiligini sematik olarak gosterdikleri

igin Orgilit semalarindan daha ayraintilidirlar.
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Ayni nitelikteki iglerin analiz edilmesi
sbzkonusu 1ise zaman kaybini oOnlemek ig¢in benzer

iglerden biri Ornek uecilerek analiz edilir.

ig analizleri; isin fonksiyonu ve niteligi
hakkinda bilgi vaglar. Bu bilgiler, kiginin igi
vapmas) ve nezarelocinin goriliglerivle cegsitlendirilebi-
lir. Cesitlendirilmis bilgiler, igin daha dogru ve
daha kolay anlagilmasin: saglavacaklir., Katilimeilap-
dan gelen bilgilerin degerlendirilmesi c¢aliganin ise

uvgun olup olmadigina da aciklik getirecektir.
g Lanimlary ve iy gartpameleri ig analizleri-

nin en 6nemli iki g¢iktisidir. Is analizlerivle elde

edilen verilerle bu belgeler hazirlanir.

2.2.3. 1lg Analizlerinin Yapilmasinda Kullanilan

Yontemler

is a&analizleri yapilirken, goriisme, anket,
g06zlem ve vazili belgeleri inceleme gibi yoéntemler
kullanilir. Bu vontemleri uygulavan kigi veva kigiler,
igletme disindan gelen bir is analisti olabilecegi
gibi, personel birimi uzmaniy va da nezaretgi de

olabilir. Karmasik teknik alanlarda nezaretg¢inin 1isg

analisti olarak kullanilmasi pratik vararlar
saglayabilirn. Nezarvoebol ve caliganlar muhtemelen
astlarin faaliyellerini iceren anketleri de

dolduracaklardir. Is analizleri, ig analisti,
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nezaretgi ve c¢aliganlar arasinda biitiinlesmigs uyumlu

bir faaliveti igerir.

2.2.3.1. GoOriigme:

is analizlerinin gerceklegtirilmesinde ¢cok
kullanilan ydntemlerden biri de gOriigsmelerdir. is
analizlerinde kullanilan ¢ tiir gOriigme tipi wvardar.
Bunlar, bireysel goriigmeler, grup goriigsmeleri ve
analiz edilecek igle 1ilgili nezaretcilerle vapilan
goriigsmelerdir. Grup goOriismeleri c¢ok sayida igsgbren
benzer igleri vapivorsa uygulanir. Bu volla igs konusu
faalivetler ucuz ve hizli: bir sekilde Ogrenilebilir.
Grup toplantilaraina genellikle galisanlarin ilk
amirleri diizenler. Eger boyle olmazsa iglerin
gerektirdigi gbrev ve sorumluluklar hakkinda

nezaretgilerle tek tek goriismek gerekecektir.

Hangi goOriigme tipi kullanilirsa kullanilsin,
dnemli olan goriismeye katilanlarin gdriigmeyi dogru
algilavabilmeleridir. GOriglilen kigilerde, goOriigpmele-
rin isin degerlendirilmesine degil, kendilerinin
degerlendirilmesine yonelik oldugu kanisi uvanabilir.
Bu tiir vanilgilarin oldugu durumda, goriisiilen kigsiler

islerini dogru tanimlamavabilirler.

Grup ¢alismalarinin basarisi, grubu olusturan
iiyelerin katkisina baglidir. isteksiz, goriigleri

esasta farkli, pesin hiikimli, ¢ok fazla konugsan veva
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uyuklavan lvelerle vapilan toplantilardan olumlu sonucg¢
alinamaz. Grup calismalarinin bagarisini olumsuz ydnde
etkileyen etmenlerden en etkili olani, veteri kadar
hazirlik vapllmamasidar. Grup ¢alismalara
planlanirken, gruba katilacak kigilerin taninmasinda
fayda wvardir. Grup veni olugturuldugunda lveler,
birbirlerini tanimak, etkinliklere uyum saglamak ve
beraber caligma yollarini bulmak ihtiyacini duvarlar.
Bu safhada grup iliyelerine ama¢ ve yvéntemler hakkinda
agiklama vapmak ve benimsethek. gerekir. Grup
toplantilarinin amacina ulagabilmesi igin ©nceden
planlanmali, planlara wuyvgun viiriitilmeli wve sonucglar

¢girkartilmalidir (Tavmaz 1981:32).

Bir igs analizi gOrigsmesinde hatirda tutulmas:
gereken bazi hususlar vardir. Bunlar sOvle

siralanabilir:

Oncelikle gbriigmenin amaci saptanmalay ve
sorular amaclara uygun olarak geligtirilmelidir.
Goriismelerin planli bir gekilde viiritiilmesi igin bu

gereklidir.

is analisti ve nezaretci, calisanlarin isleri
hakkinda ne bildiklerini tespit etmelidir.
Calisanlarin gobrev ve sorumluluklar: hakkindaki

gbriisleri alinmalidir.

Kolay anlagilir bir anlatimla konusulup,

katilimecinin adi soyadi, gdoriigsmenin amaci ve gdriigiilen
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kiginin nasil secildifine iligkin bilgiler rapor

haline getirilmelidir.

Sorularin siralanmigs ve cevaplar icin ver
birakilmigs olan kartlar: hazirlanmalidir. BOyvlece
zamandan tasarruf edilir. Ancak gdriigme girasinda

ortaya ¢ikacak sorular igin de yer ayrilmalaidir.

Gbrevlier diizenli bir nitelige sahip degBilse

igin Snemi ve uygulama sikligi sorulmalidir.

Sorular voneltilirken acele edilmemeli,
konugmaciva cevabini tamamlama firsati verilmelidir.
GOriigme siiresi ¢ok uzun tutulmamalidir. Goruigme sgrup
toplantis:i geklinde ise g6riig birligi saglanmalidir.
GOriigme sonunda elde edilen veriler g6zden

gegirilmelidir.

Bir ig analizi gOriligsmesinde kullanilan sorular
genellikle asagidaki konulari kapsar:
- Yapilan ig nedir?
- Pozisyonunuzdaki 6nemli gdrevler nelerdir?
- Igin gerektirdigi egitim, denevim, beceri, sertifika
ve lisanslar nelerdir?
- Ipin kapsadifi gbrev ve sorumluluklar nelerdir?
-~ Katildiginiz faaliyetler nelerdir?
- iginizdeki performans standartlari nelerdir?
- Cevresgsel kogullar ve galigsma kosgsullari nelerdir?
- Zihni ve duygusal kogullar nelerdir?

- Ise engel olucu vyva da kazaya sebebiyet verici

¢alisma kogullari nelerdir?
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Etkili bir gOrgime i¢in sondajlama voéntemi
kullanilir. Sondajlama, gorigiilen kiginin
aciklamasina, konuvu acmasina veya konuyla viizyviize
gelmesine varavan sdbzlli veva sOzsiiz mesajlardir
(Glirerl990:70). Ayrica konusmay:r hem kontrol etmek
igin hem de onu belirli bir konuva, soruya ya da amaca
yoneltmek igin de kullanilir. Sondajlamanin iki temel
iglevi vardir. Bunlar; daha iyi cevaplari tegvik etmek

ve gOriigmenin ilerlemesini kontrol etmektir.

Bondajlama vaparken iig vyontem kullanilair,
Bunlar; konuyu acma, aciklama ve viizlegmedir. Konuyu
acma, goriiglilen kiginin vermig oldugu bilgivi daha
derinlegtirmesini ister. En vaygin olan konuyu agma
vontemleri; sessizlik, az tegpvik, tekrar ifade etme,

dolaysiz konuyu ag¢ma ve diisiinmeye davettir.

Goérigmecinin konugsmasini bitirdigi =zaman ile
goriisiilenin konusmayva basladig: siire arasindaki =zaman
farkys sessizlik anlamina gelir. Yapilan aragtirmalara
gbre, becerikli bir goriigmeci, bir ile dort saniye
‘arasinda sessizlik pavi tanimali ve sgessizlik siiresi
on saniyeyl ge¢memelidir. Sessizlik de bir iletigimdir
ve iyi kullanildiginda daha ivi cevaplar almava vol

agcar (Glirer 1990:72).

Yetersiz tesvik, bir takim mirildanmalar,
mimikler ve kisa cevaplar anlamina gelir. Bunlar
goriiglilene "devam et seni dinliyor ve izlivorum” der.

Burada hem ilgi g6sterilmekte hem de dolaysiz bir
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cevap beklenilmektedir. Yetersiz tesviklerin goriigiilen
kigide olumsuz tepkiler varatmamasina dikkat

edilmelidir.

Tekrar ifade etme, gorigilenin gbzlerinin
aynisin: ya da hemen hemen aynisini tekrar etmek
demektir. Tekrar ifade, hangi cevabin hangi bdéliimiinin

agilmasinin istendigini belirtmede yararlidir.

Dolaysiz konuyu acma yoéntemi; "Bunun hakkinda
ne diislinliyorsunuz?" "Nasi1l 08Ogrendiniz?" gibi konuyu
acgma sorularidir. Dolaysiz konuvu ag¢gma sorularivla
a¢lkga istenilen sorular ortayva konabilir wve konunun

daha acilmasi istenebilir.

Dislinmeye davet vyontemi, ©Oznel bilgi veya
duygusal haller ile ilgili bilginin genigletilmesini
amaclar. Gorisllen kigileri, mimikler, ses tonlari, el
hareketleri ve vyiz ifadeleri yoluyla duygularini
aciklamalari: voniinde tegvik eder. Bazi durumlarda
diigliinmeye davet, viizeye c¢ikmayip bilincaltinda yatan
inang¢lari, davranigslari ve duyvgulari vyiizeve c¢ikarmava

yarar.

Aciklama yvontemi, gOrisiilen kisinin cevabinin
karmasik, belirsiz ve ac¢ik olmadigi zaman kullanilir.
Gbriigmeciler, gdriglilen kigileri tam ve dogru olarak
anlamak ig¢in agiklama yontemleri kullanirlar. Bu

vontemler; vorumlama, ozetleme ve dolaysiz
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aciklamadir. Yorumlama ydntemi, tekrar ifade yodntemine
benzemekle beraber, bu vyvtntemde valnizca gorigiilen
kisinin s6zlerinin kullanilmamasi gerekir. GOriusmeci,
goriligiilen kiginin ifadelerini kendi sbzleriyle
basitlegtirdiginde vorumlama ydnteminden vararlanilir.
Boylece goriigiilen kisinin dinlendigi ve anlagsildig:
ortava konmus olur. Ozetleme vontemi, aslinda
genigletilmis bir vorumdur. Yorum her cevaptan sonra
kullanilair. Ozetleme, gorigllen kigi tarafindan
gbriigsme esnasinda ifade edilen farkli fakat birbirivle
ilgili diigiinceleri kapsar. Dolaysiz agiklama
vonteminde ise goOriiglilenden gelen belirsiz ifadeler
kargisinda konunun anlagilmadig: acikca ortava konur

ve aciklama beklenir.

Gbrisiilen kiginin iki ifadesi, hareketleri ve
sbzleri arasinda bir tutarsizlik goériiliirse wveya onun
ifadegsinden alinan bilgi ile gorigmecinin avni konuda
baska bir kaynaktan alinan bilgisi ¢eligiyorsa, bu
tutarsizlik, vizlesme yontemlerivle sorusturulmakta-
dir. Celiskilerin mevdana ¢ikarilmasi, sert ve kesin
olmak zorunda degildir. Bu vodntemin seyrek olarak
kullanilmas1 tutarsiz cevaplari Onlevecektir (Glrer,

1990:78) .

Is analizleri blinyesinde vapilan goriismelerin
belli varar ve sakincalar: vardair. GOrlgmenin
vararlar:i gunlardir:

- Anlatim voluyla kigilikler on plana g¢ikar ve

daha fazla bilgi alinabilir.
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- Konugulan kisilerde bazi viukimliilukler
olugsturabilir.

- Katilimcilarin gorisp ve sezgilerini
geligtirebilir.

- Basgka tiurlli aciga cikmavacak olan faalivet ve
davraniglar, goriigiilen kigilerin anlatimivla ortava
gikar. Ornegin becerikli bir gdrismeci organizasyon
gemasinda goriinmeyven informel iletigim kanallarini
ortaya cikarabilir.

- Goriislilen kigiler, bagka gekilde vy6netime
iletemevecekleri durumlari bu volla ifade edebilirler.

- GOrisme, diger yontemlere gbre basit ve hizli

bir bilgi toplama vOntemidir (Abella 1989).

Gorigmelerin muhtemel sakincalari ise punlardir:
= Gorigmeler insanlarda huzursuzluk
varatabilir.
- Grup goOrigmelerinde kigiler birbirlerini
etkileyebilirler,
- Goriigsmelerde en O6nemli sorun, gerek bilingli

olarak gerekse vanlislikla bilgilerin carpitilmasidair.

2.2.3.2. Anket:

"Anketler, belirli bir amaca vyodnelik bilgi
toplamak ilizere ilgili ve belli kigilere voneltilecek
goru listesini kapsavan veri toplama araglaridair”
(Taymaz 1981:39). Anketlerin hazirlanmasinda en dnemli

husus, anketlerin nasil hazirlanacagi ve hangi
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sorulari icerecegidir. Baz1i anketlerde sorular
avrintila bir gsekilde coktan secmeli olarak
hazirlanmigtir. Bunlar kapal: uclu sorulardir.

Genellikle bu tir anketlerde igletmedeki tum gorevler,
her bir igin bagparilip bagarilmadifr ve normalde ne

kadar zamanda bitirildigi gibi sorular ver alair.

Acik ug¢lu sorular, ankete tabi tutulan kiginin
kendi ifadesivle sorulari cevaplamasini gerektiren
soru seklidir. Ornegin; "isinizdeki ©6nemli gbrevleri
tanimlayviniz" gibi. Bu sorularin sonunda cevaplayan
kiginin goriigplerini ifade etmesi igin uygun bir bogluk
birakilir. Uygulamada en ivi anketler hem kapali hem
de agik uglu sorulara ver veren anketlerdir. Ek 1'de
is tanimlarini belirlemek ig¢in geligtirilmig bu tur

bir anket gorilmektedir.

Anket hazirlarken once anketin amaci
saptanmalidir. anket uygulanacak kigiler amaca uygun
olarak secilmelidir. Anket sorulari anlasilir olmal:

ve belirsiz ifadeler tagimamalidir.

Anketlerde kullanilan agik uclu sorularin

vararlari: sunlardir:

- Cevaplarda yeni konulara girilmesine olanak
tanir.

- Borularda igerilmeven ©Oemli bilgiler a¢iga
¢cikabilir.

- Acik wuclu sorularin hazirlanmasi daha az
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calisma gerektirir.

Acik uglu anket sorularinin sakincalil vanlara

gunlardir:

- Yazila anlatimda glucluk cekenler icin
cevaplamada zorluk vyaratir.

- Cevaplayvan kigilerde isteksizlik varatair.

- Daha ileri sondajlama vapmak miimkin degildir.

- Cevaplavan i¢in =zamana ve dislinmeye ihtiyag
gOsterir.

- Acik uclu sorular hatirlamava davalidir.

Kapal1i uglu anket sorularinin yararlarini goéyle

giralamak miimkiindiir.

- Cevaplamak daha kolaydir
- Daha kesin bilgiler saglar

-~ Imzasiz anketler icin daha uygundur.

Kapali uclu anket sorularinin sakincalari ise

sunlardir;

- Kapali u¢lu anket sorularini hazirlamak daha
¢ok beceri ve ¢aba ister

- Kavrama giicli ve varaticilg1l sinirlar

- Cevaplavanlari belli bir ybne dogru
etkileyebilir.

- Orijinal cevaplara olanak tanimaz.
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2.2.3.3. GHzlem:

Is analizlerinde kullanilan .vdntemlerden biri
de goézlem yvapmaktir. Analiz edilecek ig, gbzlenebilen
fiziki faalivetlerden oluguvorsa gbzlem vyOnteminin
uvgulanmasl daha kullanislidir. Zihni aktiviteleri
iceren iglerde ve sgseyrek araliklarla vapilan iglerde
gbzlem yapmak dogru sonuclar vermevebilir. Ornegin bir
hastanenin acil secrvisine ¢ok a® bagsvurunun vapsldig:
bir giinde buradaki bir igi gb6zlemlemek, ig hakkinda

dogru vargilara varmamiza engel olur.

Gozlem faaliyetleri, haberli vya da habuersiz
gbzlem olarak iki gekilde gerceklestirilebilir. Eger
igi vapan kigi, 1iuin goézlendiginden haberli ise,
heaberli gbzlem vapilivor demektir. Isi vapan kisinin
gtizlem nedenivlie, normal galisma temposunun digina
¢gikacagindan endigce codiliyvorusa, gdzlemin c¢alisana

haber vermeden vapilmasindes lavda vardir.

Gozlem, penellikle goriisme vobntemivle birlikte
kullanilie. Bu da iki sgeklide vapilabilir. Gozlem ve
gbrigme ayni anda vapllabilecegi gibi, gorisme gézlem
sonrasinda da vapilabilir. Gozlem ve gdrismenin ayni
anda vapilmas1, sorunlarin goriigme sonrdslna
ertelenmemesi aglsitdan faydalidir. Fdakat caliganlara
tedivgin etmenl ve igi engellemesi gibi sakincalari da
vardir. Gozlem sivasiincda, gozlenen ig hakkinda notlar
alarak antasilmayvan vya tda gpozlenemeven noktalar:

giiriigme ler ile a¢iBa cikarmak bir diger vontemdir.
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Gozlem faaliveline girismeden Once giivlom plani
vapilmali, minmkiinse bir goézlem formu havzirlanmalidir.
Caligmasi g0z lenecek kigiler ve gbzlem verleri
saptanmalidir. Gdzlemci, isgdrenin ne ig vaptigini ve

isini vaparken neolere ihtivag duvdugunu, ig

kogsullarini, isin piif noktalarini ve difger Faklorleri

pebe

not almalidir., Gizlem vapacak olan kigi, gizleyecey
ise iligkin temel bilgilere sahip colmalidir. Isi yapan
kiginin tutum ve davranigldari da dikkate alinmalidsr.
Gozlem vapildiktan sonra zaman gegirilmeden veriler

kayda gecirilmelidir.

Gozlem yonteminin vararlari su sckilde
giralanabilir:

- GbOzlem vapmak, vorumlama veya hatirlama ile
gdarpitilmayan bilgiler saglar

- GOzlem, gdrugsmeler ve anketlerdeki belirsiz
durumlara agiklama getirebilir.

- Igi vapan kigilerle ilgili rapor hazirlanma-

sinda yardimelr olur.

Gozlem ytnteminin sakincalar:i ise sunlardir:

- Gozlem her «awan g¢aliganlarin tutumlarini
aglga vurmagz.

- Gozlem vyapwak, vyapilan igi olumlu va da
olumsuz yonde etkilovebilir,

- Gozlem sirasinda igin biitin yonlerini gbrmek
icin zwamana ihtivag vardir.

- GOzlew, isin ne oldugunu aciga c¢ikarir ancak

nasi1l vapilmas: gerektigi konusunda bilgi vermez.
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2.2.3.4. Yaz111 Belpelerin Incelenmesi:

ig analizlerinde kullanilan yontemlerden biri
de vyazili belgelerin ineelenmesidir. Bua  belpoler:
gleman girig kavitlar:i, daha Once vapilmig olan &rgiit
semalar:, is akim gemalar:, is tanimlari, is
gartnameleri, performans degerlendirme kavitlara
yonetmelikler, el kitaplari ve iretim raporlarir gibi

vazili belgelerdir (Abella 1989).

Kurumda caligsan personele iligkin kayit ve
raporlarda personel nitelikleri, hizmet ig¢inde devir
ve yvikuselme durumlari, disiplin olavlari, &diillendirme
ve c¢ezalandirma neden ve gekilleri, devamsizlik ve

ayrilmalar, is ugiiventigi kurallarina uyum derecesi ve

sonuglari gorilebilir (Tavmaz 1981:28).

Yazi11l1 kaynaklarin incelenmesinden umulan
vararlar sunlardir:

- Yazili kaynaklari incelemekle bir alanda bir
kag kaynaktan bilgi toplanabilir.

- Harcanan zaman ve maliyoet diagiklLUr.

- Ge¢mis incelemelerden yararlanilabilir.

- Yazi1la kaynaklar, bagkalarinin yorumuna
davanmayvan nesnel birlgiler saglamada daha glivenilir

kaynaklardair.
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is analizi vaparken vazili kaynaklardan
vararlanmanin su sakincalar:i vardir:

- Yazili kavnaklar degSigme ve @gelismeleri
veterince yansitmazlar.

- Yazila kaynaklardan tutarsiz bilgiler
¢ikabilir.

- Bu yoldan elde edilen bilgiler gerek duyvulan
bilitliin alanlari kapsamayabilir.

- Yazili belgeleri incelemede bir takim

ybnetsel engeller sézkonusu olabilir.
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2.3. Personel Bagari Degerlendirme

Sonuclarindan Yararlanma Yontemi

Hizmet i¢i egitim ihtivaclarini belirlemede
vararlanilan onemli kaynaklardan biri de personel
bagar: degerlendirme faaliyetleridir,. Bir onceki
boliimde anlatilan is analizleri daha c¢ok veni kurulan
igletmelerde hizmet ici egitim ihtivaclarin:i saptamava
vbneliktir. Personel basari degerlendirme ise mevcut
galiganlarin hizmet igi egitim ihtivagclarin:
belirlemek igin daha uvgundur ve daha vayEgln
kullanilmaktadir (Dessler 1988; 245). Zaten personel
basar: degerlendirmenin amag¢laraindan biri de
degerlendirmeye tabi tutulan c¢aliganlarin hizmet ig¢i
egitim ihtivaclarini belirlemektir. Bu konu c¢egitli
vazarlarca ortak bir vargi seklinde vurgulanmaktadir
(Sabuncuoglu, 1988:165; Yalcain 1988:95; Ataay
1985:232; Senatalar 1978:.260).

Personel bagari degerlendirmesi; birey
yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne 0oOlgilide
uyup uyvmadigini aragtiran va da Dbirevin isteki
bagsarisinl saptamava g¢aligan objektif analizler ya da
sentezler olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu 198:164).
Personel bagar1 degerlendirmesinde belli bagl1i
sorunlar; degerlendirmenin amacil ve kapsaminin
belirlenmesi, performans standartlarinin saptanmas:,
degerlendirme vyvontemleri, degerlendiricilerin sec¢imi

ve egitimi gibi konulardir.
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2.3.1. Personel Bagpari Degerlendirmesinin

Amaclari ve Kapsami

Personel bagari degerlendirmesi, hizmet ici
egitim ihtivaclarinin saptanmasinin yaninda su amaglar

icin de kullanil:ir;

- ig gobrenlerin caligsmalarinin performans stan-

dartlarina gdore degerlendirilmesi

Gorevde yviikselmelerin belirlenmesi

- Personelin igsinin degistirilmesi

- Ucret degigikliklerinin saptanmasi

- Departmanlar arasi degerlendirmeler yapilmasi

- Caligpanlar arasinda kargilagtirma vapilmas:

- Caliganlar hakkindaki Onyargilarin gideril-
mes i

- Calisanin igine son verilmesi

-~ Yonetici ile iggbren arasindaki iletisimin
artirilmasa

- Caligana igi hakkinda geribildirimde

bulunarak motivasyon saglanmasi

Bir personel bagari degerlendirme sisteminin
temel amaci, 6rglitin etkiligini artirmaktir. Bu temel
amaca ulagilmasi icin vukarida siralanan bir dizi 8zel
amacin gerg¢eklestirilmesine ihtivag¢ vardir. Fakat bu
6zel amaclar konusunda evrensel bir gdrig birligi
voktur. Amaclar, firmadan firmava farklilik

gbOsterebilir.
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Personel bagari degerlendirmesinin sonunda,
kisilerden beklenen performans ile 6l¢lilen performans
arasindaki fark va da farksizlik ortava eikar. Olciilen
performans, standartlarin altinda ise bu durum,
degerlendirilen kisilerin bilgi, beceri, tutum ve
davranglarindaki eksiklikten kavnaklanabilir. Disiik
performansin bu nedenden kaynaklandig:i saptanirsa,

hizmet i¢i egitim ihtivaci da ortaya cikmis demektir.

Iyi bir personel bagar: degerlendirme sistemi,
¢galigsanlarain hizmet igi egitim ihtiyacina
gobosterebilmelidir. drnegin degerlendirme sonucunda
kiginin vazila iletigim veteneginde bir eksiklik
gorilivorsa, bu konuda bir hizmet igi egitim
gereginden 80z edilecektir. Personel basari
degerlendirme sisteminin varligi, hizmet ici egitim
ihtivaglarini bituniiyvle belirlemeyi garanti etmez.
Bununla birlikte degerlendirme sonunda elde edilen
veriler hazir oldugunda, hizmet ici egitim

ihtivaglarini belirlemek kolayvlasacaktir.

Personelin degerlendirilmesinde gozonlinde
bulundurulan kriterler, degerlendirme yvyontemlerine
gbre degigik olabilir. Ornegin is basarisinin Slcimu
vaninda kigilik d&zellikleri de Olgiiliyorsa Gzel
kriterler de kullanilacaktir. Ancak personel basar:
degerlendirmesinde esas olan performans standartlari-
dir, Bunlar da ig analizleri sonuclarina gore
belirlenmis olan ig gerekleri va da bunlara eklenen
ozelliklerdir. Personelin ig gartnamesine uygun olup

olmadi1g1r personel bagsar:i degerlendirmesivle saptanir.
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2.3.2. Personel Bagpari Degerlendirmesinin Kimin

Tarafindan Yapilacaginin Belirlenmesi

Personel bagari: degerlendirmesinde onemli bir

unsur da degerlendirmenin kimin tarafindan
vapilacagidir. Degerlendiriciler; ilk diizey
yOneticgileri, bir grup vonetici, is arkadasgslara,
astlar, degerlendirilen personelin kendisi, igletme

digindakl personel uzmanlari veva sendika vetkilileri
olabilecegi gibi karma bigimde vapilan bir
degerlendirme de sdzkonusu olabilir. Asagida bunlar

kisaca aciklanmigtir.

2.3.2.1.11k Diizey Yoneticilerin Degerlendirmesi

Personel basari: degerlendirme icin en kuvvetli
aday, c¢aliganin kendi ilk diizey y®neticisidir. Bu
segimin bir kac gecerli sebebi vardir. Ilk dizey
vOneticisi, kiginin performansini gozlemek igin
miikemme 1 pozisyondadir. Hig kimse isgbrenin
kapasitesini ilk dizey yobneticisinden daha ivi
bilemesz. Bundan bagka ilk diizey vyo&neticisi bir
departmanin ydnetim sorumluluguna sahiptir. Astlarin
degerlendirilmesi baska bir kigive verilirse ilk diizey

vOneticisinin otoritesi sarsilabilecektir.

Hizmet ici egitim ihtiyaglarinin tespiti
acisindan personel bagari degerlendirmesinin ilk diizey

voneticisi tarafindan vapilmasi daha uvgundur. Clnki
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ilk diizey yoOneticisi astlarindaki bilgi, beceri, tutum

ve davranig eksikliklerini kolayca tespit edebilir.

Astlarin  hizmet igi egitimi ve geligtirilmesi
yoneticinin gorevlerinden biridir. Personel basar:
degerlendirme programlari, hizmet ici egitim ve
geligstirme programlarivla sika iligki iginde
oldugundan, ilk diizey vy®neticisi mantiki olarak

personel basara degerlendirmesinde de s0z sahibi

olmalidir.

2.3.2.2. Grup Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Grup degerlendirmesinde bir kag yobnetici
caligsanin basarisini deferlendirir. Bunlar kiginin
igivle ilgili ydneticilerdir. Ornegin bir kigi hem
finansman midiri hem de pazarlama miduriivle dizenli
bir c¢aligma ig¢indeyse bu iki kigi, muhtemel grup
degerlendiricileri olacaktir. Bu vaklasimin en oOnemli
varari degerlendirmede objiektifligin saglanmasidir.
Yéntemin sakincali yo6nli ise hizmet igi egitim wve
geligtirme alanlarinda ilk diizey voneticisinin rolidnid
azaltmasidir. Grup degerlendirmelerinde ortak bir
karara wulagmak icgcin, grup dvelerinin konuvu kendi
aralarinda tartigsmalar: ve goris birligine varmalar:

gerekir.
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2.3.2.3.Astlar Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Baz: igletmelerdeki yoneticiler, astlarin
degerlendirme faalivetlerine katilmasini uygun
bulmaktadir (Mondy, Noe 1981). Astlar, ybneticilerinin
yOnetsel etkililigini gbzlemek bakimindan uygun
konumdadirlar. Bu vaklasimin savunuculari, ydneticile-
rin, 1g¢ gruplarinin ihtivag¢larini ve yoénetimin iyileg-
tirilmesini daha iyi goOrebileceklerine inanmaktadir-
lar. Astlarin .degerlendirmesinin bir sonucu olarak,
yoneticiler astlarina karg: dahé sempatik gorinmek
isteyebileceklerdir. Bu durum, vyoOneticilerin Oorglitsel

amaglardan sapmalarina vol agabilir.

2.3.2.4. 1s Arkadaglarinca Degerlendirme

Degerlendiriciler acisindan, personel bagar:
degerlendirme vontemlerinden biri de ¢aligsanlarain
boliimdeki arkadaglari tarafindan degBerlendirilmesidir.
Bu vaklagimda degerlendiriciler acisindan popiilarite

sorunu voktur.

Degerlendirmeye tabi ig grubunda kigiler,
islerini karsilikli etkilesim sonucu yapivorlarsa ve
bu grup belirli bir =zaman igin degBigmivorsa is
arkadaslar: tarafindan degerlendirme glivenilir
sonug¢lar verebilir. Ancak kigilerin ig arkadaslarini
degerlendirecekleri standartlarin belirlenmesi ve bu
degerlendirmenin grubun tutumu izerine etkisi

konusunda net bilgiler voktur.
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2.3.2.5. Kiginin Kendi Kendini Degerlendirmesi

Calisanlarin kendilerini degerlendirmeleri,
katilimec: yvonetim anlayisina sahip igsletmelerde
kullanim alani bulabilir. Fakat degerlendirme
verilerinin bir kurul tarafindan goriiglilerek

kesinlegtirilmesinde favda vardir (Ataay 1985:244).

2.3.3. Bir Geribildirim Olarak Personel Basari

Degerlendirmesi

Personel bagar: degerlendirme sistemleri,
glinlimiizde eski O©nemini vyitirmekte, daha ¢ok dlcret
kararlarainda kullanilmaktadir (Ataay 1985:275). Buna
ragmen hizmet igi egitim ihtivacinin saptanmasi
yoniinden, personel bapari degerlendirme sisteminden
gelen bilgiler ©nemini korumaktadir. Son villarda
hizmet i¢i egitim ihtivaclarinin tespiti, igletmenin
blitiinlini kapsavan ihtivag analizleri gseklinde
vapilmaktadir (Abella 198%). 1Ihtivag analizlerinde
hizmet ici egitim ihtivaci konusunda bilgi
alinabilecek her tirlia kaynak degerlendirilir.
Personel basari degerlendirme sistemleri de Snemli bir

bilgi kavnagidair.

Personel basar: degerlendirmesinin sonuclari:
iggdrene aktarilarak sistem ig¢inde geri bildirim
saglanir. Yoneticiler, performans konusunda geribildi-

rim saglavarak astlarin davranislarini gorebilirler.
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B.F.8kinner gibi deneysel psikologlar, &dillerin ve
geribildirimin insan davraniglarinin sekillendirilme-

sinde etkili araclar oldugunu gdstermiglerdir. Buna
g0re 6dillendirilen davranig tekrar edilme, 6dillendi-
rilmeven davranis tekrar edilmeme egiliminde
oldugundan geribildirim, motivasyon ve performansi

etkileyen onemli bir tesvik aracidir (Davis 1%88).

Isverene verilen geribildirim, performansi uc
yonde etkiler. Bu etkiler; performansin sabit kalmas:i,
performansta digiis ve performansta artistir (Gomez
Mejia 1991) Bagsari degerlendirme sonuglari, hizmet ici
egitim ihtivaclarini saptamak amaciyla incelenirken bu
sonuc¢larin bir geribildirim olarak iggbrene iletilme-
ginin, iggbrende varatacagi olumsuzluklar da gozoniine
alinmalidir. Basar: degSerlendirme sonuc¢larinin geri-
bildirimi 1ile mevdana gelecek performans kayiplar:,
hizmet ici egitim ihtivaci olusturacak niteliktedir.
Bovle bir durumda verilecek hizmet ici egitim,
iggorenleri olumlu yOnde glidiileyecektir. Negatif
geribildirimin uygun kosullarda verilmesi performans
diislik1{igiinli dolayisiyla hizmet ici egitim ihtiyacin:

da ortadan kaldiracaktir.

Basara degerlendirmesinin geribildirimi ile
iggbren su sorulara cevap bulabilmelidir: (Gomez,
Mejia 1991).

~ Benden vapilmasi beklenen nedir?

- Beklenenin ne kadarini verine getirebili-

vorum?
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- Bekleneni nasil verine getirebilirim?

Gigli ve zavif yonlerim nelerdir?

Nasi1l daha fazla katkida bulunabilirim?

Bu sorularin cevaplandirilasivla kigiden
beklenen performans ile 6lg¢iilen performans arasindaki
fark ortava c¢ikmis olur. Bu da hizmet ici egitim
ihtivacinin 6nemli bir gostergesidir. Ayrica
"Bekleneni nasil vyerine getirebilirim?” sorusunun

cevabl dogrudan dogruya hizmet i¢i egitim olabilir.

Yapilan aragtirmalarin ¢ORuU, vonetici
egitiminin performans degerlendirme sisteminin nihai
bagarisi va da bagarisizliginda ©&nemli bir unsur
oldugunu gostermigtir (Gomez, Mejia 1991).Dolayisivla
personel basari degerlendirme sisteminin bagarisizligl
sistemden sorumlu olan yoneticiler i¢in hizmet ig¢i
egitim ihtivacini gosterebilir. Bu durumda yoneticinin
basari degerlendirme becerisini artirmak i¢in orgiit,
vogun bir hizmet ici egitim programi diizenlemelidir.
Degerlendirilen kigilere etkili bir geribildirim

saglamanin vollari gosterilmelidir.

Yapici bir geribildirim saglamak igin,
algilamalar, reaksiyvonlar ve fikirler oldugu gibi
sunulmali, geribildirim kigiyi degil, performansi
gikta olarak degerlendirmelidir. Geribildirim,
duvguaal tepkiler ve savunmalar yaratacak gartlardan
kacinmala, savunma veva duygusal reaksiyonlarla

karsilasildiginda geribildirim veren kigi,ikna etme,
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hakly gosterme veva ek bilgi sunmaktan zivade bu

reaksiyonlarla ilgilenmelidir (Gomez, Mejia 1991).

Bagsary: degerlendirme sistemlerinin iki temel
fonksiyonu vardir. Bunlar; iggbren hakkinda vargida
bulunma ve personel geligtirmedir., Bunlardan birincisi
icretlendirme, ikincisi de hizmet i¢i egitim ig¢in
girdi saglamadir. Degerlendirme sistemleri olusturu-
lurken, hizmet igi egitim ihtiyaglarin: agiga
gikaracak gekilde dilizenlenmelerine dikkat edilmesi,
ihtiyva¢ analizleri icin 6nemli kolayliklar saglavacak-

tir.
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2.4. Yonetici ve isgbrenlerin Goriis ve

Diigiincelerinden Yararlanma Yontemi

Hizmet i¢i egitim ihtivaclarinin saptanmasi
igin vapilan ¢caligmalara ihtivac analizi ad:i verildigi
daha &nce belirtilmisti. Ihtiva¢ analizleri, &rgiitiin
biitiinini kapsavan genis c¢alismalardir. Ihtivac analizi
vapilirken g¢egitli bilgi kaynaklarindan yararlanilir,
Diigiik verimlilik, viksek malivetler,kontrol islevinde
vetersizlik, vonetim kurallarinin ihlali, devamsizlik
ve gec gelme gibi Uretim ve vonetimden kaynaklanan
sorunlar, hizmet i¢i egitim agi81 konusunda bilgi
verir. Bundan bagka is analizleri ve personel basara

degerlendirmesinden gelen bilgiler de kullanilir.

is analizlerinden avri olarak, sadece hizmet
igi egitim ihtivaclarini saptamak icin gdzlem, gOriisme
ve anketler vapilabilir. Yaz1ili belgeler
incelenebilir. Bu tekniklerin o6zellikleri yararlari ve
sakincalar: ig analizleri aciklanirken belirtilmigti.
Gelecege vonelik sorun ve durumlarin tahmini de hizmet
icgi egitim ihtivaclarini ortava cikartan bir diger

bilgi kaynagidir.

2.4.1. Yonetici ve Isgbrenlerden Goriis Alma

Hizmet igi eBitim ihtivaci, makro ve mikro
olarak 1iki diizevde ele alinabilir (Laird 1987:75).

Mikro diizevdeki ihtivaglar tek kigsi va da kiiciik bir
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grup igin, makro ihtivaclar ise biiyik iggdren gruplar:
icin sOozkonusudur. Gerek isgOrenler, gerekse
voneticilerle vapilan gorigmeler, hizmet ici egitim
ihtiyacinin niteligini de saptavabilecektir. Bu

gorilgmelerde anketlerden de yararlanilabilir.

Hizmet i¢i egitim ihtivacinin ortaya c¢ikmis
olmasi, bu konuda mutlaka bir egitim programinin
uygulanacag: anlamina gelmez. Hizmet ici egitimin
igsletmeve maliveti ile muhtemel favdasi kargsilastiri-

larak rasvonel bir karara varilmasi beklenir.

Hizmet ici egitim ihtivaci bazi durumlarda
agikca kendini belli eder. Yeni kigilerin ige
baglamasi, terfi, transfer ve gergeklegtirilen

venilikler, hizmet ici egitim ihtivacinin ag¢ikca belli

oldugu durumlardir. Bu durumlarda voneticilerle
gbriisiilmesi, wvar oldugu bilinen hizmet ic¢i egitim
ihtivacinin niteligini ortava gikarir. Goriliglilen

ybneticiler, egitim ihtivaci tespit edilen grubun
amiri olabilecegi gibi personel birimi yOneticileri de
olabilir. Laird (1987)'e gOre vyoneticiler, yonetim
hatalarindan dogan sorunlari hizmet igi egitimle
¢6zmek istevebilirler. Bovlece hatalarinin sorumlulu-

Bunu iggdrenlere viiklemis olurlar. Bu tir vanlis
bilgilenmeleri etkisiz kilmanin volu, olabildigince

gegitli bilgi kavnaklarini: kullanmakdir.

Iggtdrenlerle vapilacak gorismeler sadece is

analizleri veva performans degerlendirme ile sinirl:
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kalmamalidir. Hizmet i¢i egitim ihtivacini tespit
etmek amacivla egitim birimi tarafindan vapilacak
perivodik galigmalar iggbrenlerle belli zaman

araliklarinda gorigsmeleri de kapsar.

Bir hizmet i¢i eBitim programinin bagarisi,
katilimcilarain O6gretilenleri ivi 6Erenmelerine
baglidir. OZretilen konuya ilgi arttikca OErenme de
olumlu yonde etkilenmektedir (King 1968). Hizmet ici
egitim wverilecek hedef grubun {iyeleri hizmet ici
egitimin geregine inanmazlarsa, Ogrenmede verimsizlik
sorunlarivla karsilagilmas: dogaldir. Iggbrenlerle
vapilacak psikoloiik agirlikli goriismeler, hizmet icgi
egitim ihtivaci konusunda 6rgiitsel beklentilerin vani

sira kigisel beklentileri de aciga cikaracaktir.

Uretimden kaynaklanan sorunlarin ve vyb&netsel
kurallarin ihlalinin hizmet ici egitimle giderilip

giderilmeyecegi, bu konuda iggbren ve vdneticilerce

vapilacak goriismelerle acikliga kavusur.
GOriismecilerin dikkat etmesi gereken nokta bu
sorunlarin bilgi ve beceri eksgikliklerinden

kaynaklandig: noktalari saptamaktir. Clinkii hizmet ici
egitim ihtivaci, bilgi ve beceri eksikligi durumunda

sozkonusudur.
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2.4.2. Yonetici ve Iggdrenlerin Diisiinceleri

Igletmelerde yeni durumlarin ortaya cikmasi
hizmet ig¢i egitim ihtivaci doguran 6nemli nedenlerden
biridir. Yeni durumlar; is genigletme, Uretim,
hizmetler, igsletme dizavni ve teknolojideki
venilikleri kapsar. Bu veniliklerin neden oldugu
hizmet igi egitim ihtivaglarinin tepitinde
yoneticilerin konumu ©Onemlidir. Clnki igletmelerde
venilik kararlari tepe yvonetim tarafindan alinir.
Yoneticilerin hizmet igi egitim konusunda ilerive
ybnelik tahminleri, isletmedeki egitim biriminin

kararlarini dogrudan etkiler.

Hizmet igi egitim konuzundaki kararlarin
alinmasinda egitim birimi voneticileri genellikle tek
80z oahibi degildir. Isletme iUst vSnetimi hizmet ici
egitim kararlarina her zaman miidahale edebilir. Bazi
igletmelerde ise egitim birimi ve diger  birim
yoneticileri, ist vyOneticiler ve uzmanlardan olusan
bir egitim komisvonu hizmet ici egitim kararlarin:i

alir (King 1968).

Hizmet ici egitim ihtivacglara konusunda
yoneticiler taraindan vapilacak tahminler, isgdren
egitiminden y®netici gelistirme ve 0Orgiit gelistirmeve
kadar genis bir bakisg agisina sahip olabilir.
Caligmalarinin sconuglari somut olarak goriilebilen alt
kademe caliganlarinin hizmet ici egitim ihtiyaclarini

tespit etmek, vinetsel kademedekiler ig¢in hizmet ici
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egitim ihtivacina tespit etmekten daha kolavdir.
Yéneticilerin hizmet ici egitim ihtivaci, Orglitsel
amaclarin gerceklegtirilmesinde vetersizliklerin
bulunmasi veya bazi veniliklerin gerceklegstirilmesi
durumunda ortaya g¢ikar. YOneticiler valnizca astlarini
degil kendilerinin de hizmet ici egitim ihtiyac:

konusunda tahminlerde bulunacaklardir.

Yoneticilerin hizmet ici egitim ihtivaclar:
igin vapacaklar: tahminler; hizmet ici egitimle
birlikte vybnetim geligtirme ve orgiut geligtirme
konularin: da gliindeme getirecektir. Yonetim
geligtirme, bazi vazalarca uzun donemli bir hizmet ici
egitim olarak gdriiliir. Ornegin Dessler (1988:213) e
gbre vyonetim geligtirme; voneticileri gelecekteki
igslere hazirlayan ve O&rglitsel sorunlari ¢dzebilecek
agamava getirmeyi amaglavan faalivetlerdir. Yonetici
geligtirme faaliyetlerinin icerigi yodnetim gelistirme-
den farklidir, daha ¢ok profesyonel vyoneticilerin
ilerive gOrebilme ve bagarilarini etkileyen faktérleri
belirlevebilme vetenegini kazandirmava vy&neliktir,
Yonetici gelistifme; yOneticilerin, oOrglitlerin yapi ve
igleyigi ile toplumda ovnadiklari role karsi duyarla

hale gelmeleridir (Kocel 1989).

Orgiit gelistirme, yonetim ve ydnetici
geligstirmeden daha {ist bir asamayl ifade eder. Orgiit
gelistirmede, Orglit bir bltin olarak ele alinir,
iletigim kanallari, sorun g¢bzme cabalari, bireysel

sorumluluklar ve davranig kaliplara istenen vodnde
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degigtirilmeye calisilair (Laird 1987:13). Orgiit
geligtirme sonucunda vyeni Grglitsel dilizenlemeler ve

iligkiler mevdana gelebilir (Beer 1980:10).

Hizmet ici egitim ihtivac:i: tahmin edilirken,
uzun doénemli ve Kkisa doénemli hizmet ici egitim
ihtivaglar:i avrimina gitmek kelavlik saglavacaktir.
Kigivi gelecekteki gOrev ve durumlara hazirlamava
yonelik egitim faalivetleri, uzun donemli hizmet ig¢i
egitim olarak tanimlanabilir. Buna uygun olarak kisa
donemli hizmet igi egitim de, iggbrenin halen vapmakta
oldugu isindeki performansini artirmava yonelik
egitsel faalivetlerdir. Karar birimleri, hizmet ici
egitim Xkonusunda tahminde bulunurken, uzun ve kisa
donemli hizmet igi egitimi, alternatif egitim
olanaklari geklinde diigiinebilir, birine va da digerine

oncelik verebilirler.

EKEisa ve uzun ddnemli hizmet igi egitimin
firmaya olan malivetini esas alarak, bu iki egitim
faaliveti arasindaki muhtemel secimleri gdsteren bir
eg malivet dogrusu c¢izmek miimkiindiir. Kisa dodnemli
hizmet ig¢i egitime agirlik vermek, isletmenin uzun
dénemli hedeflerini aksatabilir. Uzun doénemli hizmet
igi egitime voénelmek de ivedi hedeflerin gotzden
kacirilmasina neden olabilir. Oysa her iki hedef de
onemlidir. Bu iki hedef bir formille govle

ozetlenebilir.
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H=X+Y
Formiilde H; hizmet ici egitimin toplam
malivetini, X: uzun doénemli hizmet igi egitim

malivetini wve Y; kisa dénemli hizmet igi egitim
malivetini temsil etmektedir. Bu formiilden vola
cikarak hizmet ig¢i egitim i¢cin eg malivet dogrusunu

cizebiliriz.

)’,}

A4
x

Hekil 5.1.
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%
P

Sekil 5.2.

Sekil B.1'de X ve Y farkl:i iki egitim faaliveti
olarak gorilir. Firmada hizmet i¢i egitim igin ayrilan
kavnaklarin bir muhasebe donemi igin sabit oldugu ve

bu egitim faaliyetlerinin maliyetlerinde bir degisme

olmadig:r kabul edilirse, Sekil 5.l'de AB doEru
parcasl, hizmet igi egitimde egs maliyet dogrusunu

temsil eder. Bu dogru, maliyeti degigmeven iki egitim
faalivetinin farkla bilesimlerini gbsterir. (Cc)
noktasinda firma, xo kadar uzun donemli hizmet icgi
egitim faalivetini, Yo kadar da kisa ddnemli hizmet
ici egBitim faalivetini uygulavacaktir. Dofrunun saga
dogru paralel hareketi, her iki egitim faalivetinin

malivetinde esit oranda bir azalma oldugunu gosterir.
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hizmet igi egitim maliyvetlerinde egit oranli bir artis
ise dogrunun sola dogru paralel hareketi ile
gosterilir. Sekil 5.2'de bu durum goriilmektedir. (C)
noktasindan (Cl) noktasina gecis, daha az egitim
faaliyveti demektir. Firma AB dogrusu lizerinde herhangi

bir noktayvi se¢mek durumundadir.

Hizmet igi egitimde uzun ve kisa donemli egitim
faaliyetlerinin malivetinde mevdana gelebilecek
degigmelerin avni oranda olmasini beklemek gercekei
olmayacaktir. Hizmet igi egitim faaliyetlerinden
birinin maliveti digerine oranla daha fazla va da daha
az artabilir. Bu durumda eg malivet dogrusunun

hareketi paralel olmavacaktir.

y;

el

v
x

Sekil 5.3
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B

Sekil 5.4,

Sekil 5.3'de uzun donemli hizmet ici egitim
maliyetlerinde azalma olurken, kisa doénemli hizmet ig¢i
egitimin maliveti degismemektedir. Firma, kisa dénemli
hizmet igi egitim programlarin: uygulamazsa uzun
donemli hizmet igi egitim programlarini A X kadar daha
cok uygulayvabilecektir. Sekil 5.4'de, malivet
digiigliniin bu kez kisa ddnemli hizmet ig¢i egitim icin
sbzkonusu oldugu durum goriilmektedir. Ayv; uzun
donemli hizmet ici egitimin malivetinin zakit oldugBu
durumda, kisa donemli hizmet igi egitim
faalivetlerinde olabilecek en cok artisi

gO0stermektedir.



Bu model, hizmet i¢i egitim ihtivac:i ig¢in
tahminde bulunacak yoOneticilerin karar alanlarini
gOostermektedir. Burada tek sinirlavici etmen,
malivetler olarak ele alinmistir. Kuskusuz uygulamada
pek g¢ok sinirlavici: etmenden 808z etmek minmkiindir.
Ancak olavy: anlagilir kilmak agisindan tek Dbir
sinirlayici: etmen kullanilmigtir. Hizmet i¢i egitimde
g6zli edilen alternatif egitim olanaklarindan optimal
bir segim vapilmalidir. Optimalite kosulu, Orgiitsel
amac¢lar dofrultusunda es malivet dogrusu ilizerinde bir

noktada saglanacaktair.
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UCUNCU BOLUM

BiR UYGULAMANIN DEGERLENDIRILMESI

Onceki bé&liimlerde aciklanan hizmet ici egitimin
ihtivacinin tespit edilmesi konusunun uygulama 6rnegi
olarak Tiirkiye Halk Bankasi Egitim Miidiirliigindeki
uygulama seg¢ilmigtir. Anilan kurumda anket, gozlem ve

gbriisme vintemleri kullanilarak vapilan uygulama

incelenmigtir. Ek 2'de uvgulanan anket formu
goriilmektedir. G&zlem ve giriipmeler sadece Egitim
Miidirligiinde degil, Bankanin Verimlilik ve Fon

KEredileri birimlerinde de slrdirilmistir. Avrica T.C
Ziraat Bankasi ve Tiirkiye K&miir Isletmeleri Xurumunda

da incelemeler vapilmistir,

3.1. Incelenen Kurumun Tanitimai

Sube ve galisanlarin sayisi ag¢isindan T.C
Ziraat Bankasindan sonra {lkemizin ikinci biliviik kamu
milli ticaret bankasi1 olan Tiirkive Halk Bankas:i,
8.6.1933 tarih ve 2284 sayili kanun ile kurulmug,
17.1.1938 tarih wve 3331 sayili kanunla faalivete

baglamistir.
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Bagslangigta valniz Halk Sandiklarina kredi
agabilen Bankanin ama¢ ve gOrevi 24.3.1950 tarih ve
5652 wsavili kanun ile esnafin, esnaf dernekleri ve
kiglik sanat kooperatifleri gibi esnaf tegekkiillerinin
kredi ihtiyvacini kargsilamak ve Halk Bandiklarina kredi

acmak gseklinde belirtilmigtir.

2284 sayili  kanunla kurulmug olan Ankara,
Istanbul ve Izmir Halk Sandiklari 24.12.1963 tarih ve
358 savili kanun ile Bankanin subeleri haline
getirilmigtir. Banka kurulusg kanunun ve degisiklikleri
ile 3460, 23,440 wve 468 sayvili kanunlarla kamu
iktisadi tegebbiislii olarak g¢aligsmalarini sirdirmistiir.
20.5.1983 tarihinde vyiirirlige giren 440 savili kanunu
yvirirliikten kaldiran 60 savili kanun hiikmiinde
kararnamede ve bu kanun hilkminde kararnamenin bazi
hiikiimlerini degigstiren 19.10.1983 tarih ve 2929 savili
kanunda  Banka, iktisadi devlet tepekkili oclarak

belirlenmigtir.

18.6.1984 tarihinde  virlirlige giren kamu
iktisadi tegsebbilisleri hakkinda 233 savila kanun
hilkmiinde kararname ile 292% sav:ili kanun ve 122 savili
kanun hiikmiinde kararname vyirlirliikten kalkmis olup,
Banka Ana Statiisi 28.10.1984 tarihinde vyirirlige
konmustur. Bu Ana Statliye gdre Tiirkiyve Halk Bankasi,
tizel kigilige sahip, faalivetlerinde ozerk ve
sorumlulugu sermave ile sinirli bir iktisadi devlet
tesekkiilii olup, Bankayva kiicik ve orta O6lcekli sanavi
sektdriniin kalkinma bankasi iglevini viriitme gOrevi

verilmigstir.
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3.2. Tiirkive Halk Bankasi Egitim Midiirliginde

Yapilan Egitim Faalivetleri

Tiirkive Halk Bankasi Genel Midiirliigld blinvesinde
bir Egitim miidirliigi bulunmaktadir. Bu birimin gérevi,
banka pergonelinin egitim ihtivaglarina cevap
vermektir. Egitim Midirliginde isletme va da iktisat
egitimi almisg yvoneticilerin yvanisira egitim
fakiiltelerinden mezun uzmanlar, uzman vardimcilari ve
midiir vardimcilar: da gbrev vapmaktadir. Aragtirma

si1rasinda daha cok vbneticilerle goriusilmigtir.

Tiirkiye Halk Bankasi Egitim Miidiirligiinde

yviiriitiilen egitim faalivetlerini iki grupta incelemek

mimkindir. Bunlar paket egitim programlari ve
yiikseltme egitimidir. Yikseltme egitimi, terfi eden
pergonelin veni iinvanini almadan once gordiusi

egitimdir? Unvanin elde edilmesi igin viiksel tme
egitimini bagari ile bitirmek gerekir. GOrevlerinde
belli slireleri dolduran elemanlar, Once terfi
sinavlarina girmektedirler, Bu ainavda bagarili
olanlar ise Egitim Midiirligli tarafindan diizenlenen
yiiksel tme egitimine alinmaktadirlar. Yiikseltme
egitiminde agirlikla olarak Banka mevzuati
iglenmektedir., Islenen derslere, istihbarat, finansal
y6netim, genel muhasebe, ticari krediler, banka
teminat mektuplara ve islemleri, bilegi islem
merkezleri islemleri ©6rnek olarak goésterilebilir.
Yiikeeltme egitiminde ders verenler, tamamen kurum

icindeki yoOneticilerdir.
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Yikseltme egitiminden ayri olarak, paket egitim
programlari adiyla bir program daha viiriitilmektedir.
bankacilikla ilgili spesifik konularin iglendigi bu
programda, konuyla ilgili Universite &gretim iiveleri
ders vermektedir. Katilima zorunlu olmayan bu
programlara degisgik kademelerden ¢calisanlar
katilabilmektedir, Paket egitim programlarinda klasik
ginif egitiminin vaninda modern ders arac ve

vontemleri de kullanilmaktadir.

Tirkive Halk Bankas1 Egitim Midiirliiginde
viukseltme ve paket egitimlerinden baska vabanci dil
kurslari da verilmektedir. Ancak Banka personelinin
yabanci dil egitimi c¢ogunlukla Egitim Midirliigiinin
finansmani ile Banka digindaki egitim kuruluslarinda

vaplilmaktadair.

3.3. Yontem ve Amacg

Tirkive Halk Bankasi Egitim Mudiirligiinde
vapilan inceleme caligmasinda gbzlem, gdrisme ve anket
yvontemleri kullanildiga belirtilmigti. Incelemede
kullanilan soru formu Ek 2'de sunulmugstur. Cevaplarda
veni konulara girilmesine olanak tanimak ve sorularda
icerilmeyen onemli bilgilerin aclga cirkarilmas:

agilsindan ankette acik uglu sorulara ver verilmigtir.

Eg€itim Mudurligi voneticilerine yoneltilen

sorular 1iki kisimdan olugmaktadir. Bunlar hizmet ici
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egitim ihtivacina iliskin sorular ve genel olarak
hizmet ig¢i egitime iligskin sorulardir. Genel sorular
yvoneltmekten amacg, kurumdaki hizmet igi egitim
gisteminin bilitini hakkinda bilgi alarak daha dogru

degerlendirmeler vapabilmektir.

Caligmanin amacl, tezin teorik boliimiinde ortava
konan hizmet 1i¢i egitim ihtiyaclarini tespit etme
vontemlerinin Tirkive Halk Bankasindaki uygulama ile
kargirlastirilmasidir. Bu kargilastirma sonucunda
anilan kurumdaki egitim faalivetleri belli bir bakis

agisliyla gdzden gec¢irilmigtir.

Turkive Halk Bankasi Egitim Midurligiindeki
calismalar incelenirken hizmet ici egitim
ihtivaglarinin tegpit edilmesinde bazi 1lkeler gtz
oniinde bulundurulmugs ve mevcut uygulama bu ilkelere
gbre degerlendirilmigtir. Kisaca dort grupta toplanan
bu ilkeler; iretim ve yOnetim sorunlari, ig
analizleri, personel basar:i degBerlendirme sonuglari ve
veni durumlarin ortava ¢ikmasindan kaynaklanan
bilgilerin hizmet igi egitim ihtivaclarin tespit

edilmeside kullanilmasini ongdrmektedir.
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3.4. Turkive Halk Bankasi Egitim Midiirliigiinde

Egitim Ihtiyaclarinin Saptanmasi Sistemi

Tirkive Halk Bankas1 Egitim Miidiirligiinde
uygulanmakta olan hizmet ig¢i egitim programlarindan
viiksel tme egitimi konumuzun disinda kalmaktadir,
Cinkid, bu tir egitim sadece terfi eden peronel ic¢in
uygulanmaktadir ve bu  durumda hizmet igi egitim

ihtivaglarini saptamava gerek yoktur7

Tirkiye Halk Bankasinda uygulanan paket egitim
programlari personelin meslegivle 1ilgili bilgi ve
becerisini artirmak amacin: tagpimaktadir. Bu programa
katilacak personel, linvanlarina gdre gruplandirilarak
egitime alinabildigi gibi, degisik tinvanlardaki
kigiler ayni programa da gidebilmektedirler. Paket
egitim programlar:, genellikle diniversite ©GEretin
iyvelerinin bankacilik konularinda verdigi derslerden
olugsmaktadir. Bu programlara gdnderilecek elemanlarin
hizmet i¢i egitim ihtivaclarini tespit icgin 6zel bir
galigma vapilmamaktadir. Paket egitim programlarina
eleman sec¢imi, genellikle midir vardimcisi ve miidirler
tarafindan vapilmaktadir. Elemanlarin, gdnderildigi
kurslarin is konulariyla uyumlu olmasina dikkat
edilmektedir. Ornegin bir pubedeki kambiveo memurlar:
kambivo kursuna gonderilirken, menkul degerlerde
galisanlar portfov yvonetimi kurslarina

génderilmektedir.
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Egitim MiUdirlUgU vydneticileri, diger sube ve
birimlerin yoneticileri ile a¢ilacak kurslar konusunda
siirekli bilgi alig veriginde bulunmaktadirlar. Bu
genellikle telefon gOriismesi seklinde
gerceklesmektedir. Bundan bagka paket egitim
‘programlarina katilan elemanlardan kurs sonunda,
kursun icerigi ve yontemi konusunda vyazili gdriisleri
alinmakta, kursivetlerin program hakkindaki

onerilerine de yer verilmektedir.

3.5. Egitim ihtivaclarinin Saptanmas1 EKonusunda

Tiirkivye Halk Bankasi Egitim Midiirliigiinde

EKullanilan Yontemin Degerlendirilmesi

Tiirkive Halk Bankas: Egitim Midirligi ve
Verimlilik Midiirligu yoneticileri ile vapilan
gordgmelerde kullanilan goru formu Ek 2'de
goriilmektedir. Bu formun ikinci ve {c¢lincl sorularinda
hizmet igi egitim ihtivaglarinin saptanmasinda
verimlilikteki diigiisler, ise ge¢ gelme, devamsizlik ve
vonetsel kurallarin ihlali gibi 0Orgiitsel sorunlarin

etkisine ver verilmistir.

Yukarida belirtildigi gibi incelenen kurumda
paket egitim programlarina eleman se¢imi genellikle
midiir vardimcilar: ve miidiirler tarafindan
yapilmaktadir. Egitim Midiirligiinde vapilan goriismede
ilgili Miudiur Yardimcisi oOrgitsel sorunlarin, hizmet

igi egitim ihtivaclarini saptamada bir bilgi kaynag:
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olarak degerlendirilmektedir. cuinku caliganin

gbstermis oldugu is bagsarimi beklenen degerlerden

diigiik ise bunun nedeni calisanin bilgi ve
becerilerindeki eksiklikler ile tutum ve
davranigslarindaki bozukluklar olabilir. Bilgi ve

beceri eksikligini hizmet igi egitimle gidermek
mumkiindiir. Tutum ve davranigs bozukluklar:i da hizmet
igi egitimle kismen veya tamamen giderilebilir. Tutum
ve davranis bozukluklarinda hizmet igi egitim
faaliyetlerinin digindaki &6zendirme araclarindan da
vararlanilir,. Bu baglamda personel bagari
degerlendirmesi sonuclari, iyvi kullanilmasi gereken

bir bilgi kavnagidir.

Daha o©nce da belirtildigi gibi Turkive Halk
Bankasinda hizmet i¢i egitim ihtivaglarini belirlemeye
vOnelik bir ihtivac analizi vapllmamaktadir. Bu
nedenle vonetici ve iggbrenlerden konuyla ilgili
olarak gistematik goriyg alma sz konusu degildir.
Fakat Egitim Miidlirligii ile sube ve birimler arasinda
hizet i¢i egitim programlarinin dizenlenmesi konusunda
bilgi akigi mevcuttur. Gerek yiiz viize vapilan
goriipmelerle gerekse telefon gdrismeleri ile sgsube ve
birimlerin hizmet ici egitim ihtivac: Egitim
Miidiirltigiine iletilmektedir. Bu, sadece vyoneticiler
arasindaki bir iletigimdir. Tirkive Halk Bankasinda
1984 wvilinda vapilan reorganizasvon galismasinda,
subelerden hizmet ic¢i egitim ihtivaclarina yodnelik
olarak her yil bilgi alinmasi Onerilmis, ancak heniz

uygulanmamistir. Gozlemn, goriigme ve anket
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vontemlerinden yvararlanarak diizenli araliklarla hizmet
igi egitim ihtiyaglarina iligkin bilgi toplanmasi,
Egitim Miidiirliigiince uyvgulanan paket egitim
programlarini daha etkili ve verimli hale

getirecektir.

Turkive Halk Bankasinda hizmet igi egitim
konusunda temel politikalarin belirlendigi biregitim
komitesi vardir. Bu komite, genel mudir, ilgili genel
mildiir yardimcisi, Egitim Midiiri, Personel Midiiri ve
Verimlilik Mudurinden olugmaktadair. Sosval Igler
Midiri de komitenin vedek vesidir. Yeni durum ve
politikalara vonelik olarak komitede vapilan tahmin ve
degerlendirmeler, Egitim Midiirligu tarafindan
uveulamaya konmaktadir. Buna ragmen gerek Egitim
Midirliigiince gerekse st yonetim tarafindan gelecege
ybénelik hizmet i¢i egitim ihtivaclarinin tespiti
konusunda kapsamli projeksivonlar gelistirilmedigi

belirtilmigtir.

Turkive Halk Bankasinda vyluritilen hizmet ic¢i
egitim programlar: sonunda, katilanlardan program
hakkindaki goriglerini icgeren bir rapor alinmaktadir.
Bu yontem hizmet ici egitim ihtiyvaglarinin
saptanmasinda vyOnetici ve iggbrenlerden gbriig alma

konusunda onemli bir adimdir.
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3.6. Uygulamanin Degerlendirilmesi

Tiirkive Halk Bankasinda vapilan incelemeler
gbstermigtir ki, yoneticiler hizmet igi egitim
ihtivagclarinin tespit edilmesinde bundan 6nceki

boliimlerde agiklanan ilkeleri benimsemektedirler.

Uretim ve ©Orgit sorunlari is analizleri, personel
bagsari degerlendirmesi, denetim bilgileri ve veni
durumlarin ortava ¢ilkmasi hizmet igi egitim

kararlarinda dikkate alinmaktadir. Ancak eistematik
bir hizmet ig¢i egitim ihtivaclari analizinden sdz
edilemez. Bununla birlikte reorganizasyon
caligsmalarinin tamamlanmasiyla her vil diizenli olarak
hizmet i¢i egitim ihtivaglarinin tespit edilecegi

Verimlilik Midiirliigiince ifade edilmistir.

EEitim Midiirliiglinde vapilan ankete verilen
cevaplarda hizmet igi egitime alinan personelin
vilkseltme egitiminde Unvanlarina gtore gruplandirildig:
paket egitim programlarinda ise bu vyola gidilmedigi
ifade edilmistir. Bu durum, paket egitim programlarina
katilan farkla kademelerdeki personelin derslere

katilimini gliglestirebilecektir.

Tirkive Halk Bankasi, st vyo6netiminin c¢cagdas
tekniklere ve bilimsel geligmelere ac¢ik tutumuvyla,
hizmet ic¢i egitim uyvgulamasinda olumlu bir degisim
igindedir. Fakat bir kamu bankas: olmanin getirdigi
yviukler 0©Ozellikle fiziksel kogullarin olumsuzlugu,

veniliklerin uygulamaya konmasini sinirlamaktadir.
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SONUC

Bir igletmede hizmet igi egitim programlarina
uvgulamadan ©6nce hizmet i¢i egitim ihtivag¢larinin
tespit edilmesi gerekir, Bunun onemi , igletme
kavnaklarinin optimal tahsisinin saglanmasidir. Bir
hizmet ig¢i eBitim ihtivacinin ortava c¢ikmasi, mutlaka
bir hizmet igi egitim programinin uygulanmasini
gerektirmez. Yoneticiler, hizmet ici egitimden
saglanacak favda ile hizmet ici egitimin malivetini

kargilastiracak ve buna gdre bir karar vereceklerdir.

Neresinden bakilirsa bakilsin hizmet ig¢i egitim
igletmeler icin bir maliyet unsurudur. Ustelik bu
vatirimin g¢iktisi1 kolay &lglilebilir bir nitelige de
gsahip degildir. Hizmet 1ici egitim ihtivaclarinin
tespit edilmesinin ©nemi, karar birimlerine bilgi
saglamasidir. Bu bilgi ne kadar cok olursa en uygun

karari verme ihtimali de o kadar artacaktir.

Hizmet ici egitim ihtivaclarinin tespitinde iki
durumla karsilagilmaktadir. Bunlardan biri, hizmet ic¢i
eBitimin acik bir gereklilik olarak ortava ciktig:
durumdur. Ornegin terfiler, veni eleman alimi ve
teknolojik venilikler gibi durumlarda hizmet ici
egitim ihtivaglari konusunda c¢ok fazla arastirmava

gerek voktur. Ikinci durum, igletmede beliren bazi
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sorunlarin hizmet i¢i egitim ihtivaci do&urmasidir. Bu
durumda hizmet ici egitim ihtivacini tespit etmek icin

genigs aragstirmalara gerek duyulur.

isletme sorunlarindan kaynaklanan hizmet ici
egitim ihtivacini belirleyvebilmek igin bu sorunlarin
caliganlardaki bilgi ve beceri eksikliklerinden
kaynaklanip kaynaklanmadigini arastirmak gerekir.
Bilgi ve beceri eksiklikleri hizgzmet i¢i egitimle
giderilebilir. Isletmede mevdana gelen sorunlar, bazen
de egalipanlarin tutum ve davraniglarinin istenen
bicimde olmamasindan kaynaklanabilir. Hizmet ici
egitimle galiganlarin tutum ve davranislari bir yere
kadar degigebilir. Hizmet i¢ci egitim ayni zamanda
caliganlar:y motive eden bir faalivettir ve 0O&dil ceza
mekanizmasi1 olarak da kullanilir. Ancak istenmeven
tutum ve davraniglarin asil nedenini aragtirmak ve vyok
etmek gerekir. Hak ettigi {licreti alamayan bir igcinin
verimeizligini hizmet igi egitimle c¢bzmeye kalkmak
hizmet ici egitimin vanlis verde kullanilmasi demektir
ve sonucta igletme kavnaklarinin israfina yol acar.
Hizmet i¢i egitimin siirekli bir ©6diil mekanizmasi
olarak kullanilmasi da bu faaliveti gercek amacindan

uzaklagtirir.
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(EK 1)
i$ TANIMLARI ICIN ANKET FORMU

Tarih
Pirket Mevcut
Unvan ve
Derece
B&liim Eisim Nezaretgi
Adi
Genel Merkez Sube veya tasra

tegkilat:

1. Igsinizdeki en 6nemli gdrevleri belirtiniz.

2. ikineci derecede tnemli olan gorevlerinizi

belirtiniz.



(Ek 1)

3. Kullandiginiz makine ve aletleri siralaviniz

101

devamli si1k sik cok az

4., Isinizin merektirdigi egitim diizevi nedir?

I1kokul Meslek Lisesi Yiiksek lisans
ortaokul on lisans doktora
lise lisans

5, Isin vapilmag: igin gerekli okul sonrasi ozel

egitim kosullar: varsa belirtiniz.

6. Isiniz ne kadar igs tecriibesi gerektirmektedir

hig¢ 1 yvildan 3 vila
lig aydan aszs 3 vildan 5 vila  ~------
ic avdan bir 5 yvildan 10 vila

vila kadar

7. Igin vapilabilmesi igin verilmesi gereken
ici egitim siiresi ne olmalidir?

iki hafta 6 ay 2 vil

veya daha az

¢ ayv 1 val —-————

hizmet
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(Ek 1)
8. Is icin nezaret ihtivaci ne kadardir?
siklikla sevrek olarak
giinde bir kag¢ kez ¢ok sinirla

nezaret gerekmemektedir.

9. Bagimgiz olarak verdiginiz kararlarin niteligi

nelerdir?

10. Yapilan ig ne tir becerileri gerektirivor?

11. Is sirasinda mevdana gelen olasi hatalar nelerdir?

12, Isiniz geregi kurduBunuz baglantilarin dizeyi
nedir?

devamli:i 91k s1k sevrek hig vOntem

Sirketin diger bi-
rimlerindeki

elemanlarla

tiiketicilerle

kamu kurumlarivla

digerlerivyle

temaslarinizdan bir ornek veriniz.
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(EK 1)
13. Isi vaparken normalin iistiinde bir dikkat gerekivor
mu’
havir devamli

g1k sik sevrek olarak

14, Iginizi vaparken kas giicii kullanivor musunuz?
havar devamla

sik sik sevrek olarak

15, Is kazalari, gliriiltii, monotonluk, kirli hava gibi

rahatsiz edici is kosullarini belirtiniz.

16. Iginiz sevahat etmevi gerektirivor mu? is

yolculuklarinin siiresini ve niteligini belirtiniz.

17. (Bu ve bundan sonraki sorulari diger elemanlarin
¢calismalarindan sorumluysaniz cevaplaviniz.)
Igsinizin bir parcgasi olan nezaretci
sorumluluklarindan kendinize uygun olani sec¢iniz.
Ogretme caliganlarin islerinin

planlanmasi

Igin degerlendirilmesi Standartlar: belirleme

Is verme faalivetlerin koordinas-
vonu

personel dagitima Caliganlarin éorunlarlnl

dile getirmek

veni elemanlarin sec¢cimi -----
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(EK 1)
18. Emriniz altinda bulunan personelin {nvan ve

sayvisinil belirtiniz.

19. Eklemek istediginiz diger bilgiler

Ad Sovad

Unvan
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EK 1I
Hizmet Ici Egitim Uygulamalarina Iliskin

Gorilisme Sorulari

A- Hizmet Ici egitim ihtiyacina  iligkin
bilgiler

1- Kurumunuzda hizmet i¢i egitim ihtivacinin

belirlenmesi ic¢in ©6zel bir ¢aligsma vyapiliyor mu?

Yapilivorsa nasil gerceklestirilmektedir?

2- Verimlilikteki diigiigler, kurumunuzdaki
hizmet igi egitim ihtivaclarinain tespitinde bir

gbsterge olarak kullaniliyor mu?

3- Ige geg gelme, devameizlik ve yodnetsel
kurallarin ihlali durumlari hizmet i¢i egitim ihtiyaca

olarak degerlendirilivor mu?
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4- Kurumunuzda ig analizleri vapildi ise bundan
hizmet ici egitim ihtiyaglaraina saptamada

vararlanilivor mu?

5- Kurumunuzda hizmet ici egitim ihtivaglarinin
tespit edilmesinde performans degerlendirmeden ne

6lciide vararlanilmaktadir?

6- Kurumunuzda hizmet ig¢i egitim kararlar

hangi birim veva birimlerce saptanmaktadir?
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7- EKurumunuzda hangi durumlarda hizmet i¢i

egitim uygulanmaktadir?

8- Caliganlardan hizmet igi egitim
ihtivaglarina yodnelik olarak goriis aliniyor mu?

Alinivorsa hangi araliklarla alinmaktadir?

9- Gelecege vbnelik hizmet ig¢i eg8itim ihtiyaca
konusunda tahminler yapilivor mu? Yapiliyorsa kag¢ vil:

kapsamaktadir?
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10- Migsterilerden gelen sikayvetler hizmet icgi
egitim ihtiyacinin saptanmasinda ne gekilde

degerlendiriliyor?

11- Rakip igletmelerin faaliyetleri hizmet ig¢i

egitim ihtiyaci saptanmasinda dikkate aliniyor mu?

12- Teftis kurulundan gelen bilgiler hizmet igi

egitim ihtiyac: i¢in nasil degerlendiriliyor?
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B- Genel Olarak Hizmet I¢i EgRitime Iiliskin
Bilgiler
1- Hizmet ici egitim verilirken egitilecek

kigiler lnvanlarina gbre gruplara ayriliyor mu?

2- Egitim Midirluigll disinda hizmet icgci egitim

faalivetleri var midir?

3- Hizmet ic¢i egitim verecek elemanlar nasil

se¢iliyor?
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4- Ige yeni giren elemanlar hizmet ici egitime

tabi tutuluyor mu?

5- EKurum diginda hizmet igi egitim viiridtilivor

mu?

6~ Kurumunuzda igbagi egitimi uygulanivor mu?

7~ Kurumunuzda personel degerlendirmenin temel

6zellikleri nelerdir?



