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OZET

Rekabetin 6nemli bir unsur oldugu cagimizda isletmeler, ellerinde
bulundurduklan kaynaklari en etkili ve en verimli sekilde kullanmak
zorundadir. Bu kaynaklardan birisi de insan guicidur. Yetigmis, bilgili insan
gucinin degerini anlayan sirketler, hem onlan ellerinde tutabilmek icin
cesitli sistemler gelistirmekte, hem de gelisimlerine daha da o©nem
vermektedirler.

Sirketlerin boyle bir cabaya girdiklerini géren, bu gelismeleri farkeden
mutesebbisler, 6zel Egitim ve Danismanlk firmalari kurarak, sirketlerin
ihtiyaclarini gidermeye yonelik hizmet vermeye baslamislardir.

Sanayi isletmelerindeki personel egitim talebinin ve arzinin béylesine
yogun oldugu bir dénemde, personel egitim ve gelisim sistemi hakkinda
bilgiler verilmesinin gerekli oldugu dusunuimistar. Ayrica, insan
kaynaklarinin gelisimine 6nem veren bir firmada y6netici personelinin egitim
ihtiyaclari belirlenerek, yillik egitim programi hazirlanmis ve uygulamaya
alinmistir. |



ABSTRACT

Companies, in the era of which competition is an important factor,
must use the resources that they have in the most efficient and effective
ways. One of these resources is the manpower. Companies which value the
educated, knowledgable and experienced manpower not only develop
various systems to keep them in the company but also give impof_tance to
their training.

Enterprises that notice these developments within the establishments
in an effort to meet training demand, have formed private Educational /

Training Consulting firms and have started serving them.

In this study, personnel training and development systems are  tought
of to be an important issue to be mentioned in addition to the role of human
resources development at a time when demand is so intense for training.
Also the manager s training needs have been determined and an annual
training program for a company which value these activities has been put
forward.
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GIRIS

Yirminci ylzyillin  sonlarina yaklasilan bu donemde, gecmise donip
bakildiginda, egitimin, insanoglunun varolusundan beri onunia birlikte yasayan
bir unsur oldugu agik¢a gérulmektedir.

Uygarliklarin gelisimi, toplumlarin ilerlemesi ve teknolojinin basdéndurici
bir hizla ilerleyerek bu giinlere gelmesinde bilgi aktariminin, yani egitimin, rolii
buyaktar.

~ Toplumlarda zaman igersinde gerceklesen degisim kaciniimazdir. Bu
degisimler dolayisiyla butin o6rgutleri de etkiler. Degisime ayak uydurmak,
Ozellikle mal ve hizmet Ureten kuruluglar agisindan hayati 6nem tasimaktadir.
Clnk, rekabet ortaminda yasanilan cagimizda, degisime ayak uyduramayan,
degisim ve gelisimde geri kalan kuruluslar, yok olmaya mahkumdurlar.

Bu nedenle sirketler, sahip olduklarn insan kaynaklarinin egitim ve
gelisimine, bilgi birikimine ve bu bilgileri kullanarak mal ve hizmet tretmeleri
geregine 6nem vermek zorundadir.

Bu énemin bilincine varan, llkemizdeki holding yapisinda olan Kog¢ ve
Sabanci gibi kuruluslar, bu konuda cesitli faaliyetlerde bulunmuslardir. Kog
Holding binyesinde kurulan Ko¢ Egitim ve Gelistirme Merkezi (KOGEM),

oncelikle kendi grubuna bagli sirket elemanlarini, daha sonra ise diger
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sirketlerin elemanlarnni egitmektedir.Sabanci Holding ise, kurdudu pek cok
teknik lise ile, mezunlarindan kendi sirketlerine insangiicli saglamaktadir

Literatlirde teorik bazda, egitim ihtiyaclarinin ne sekilde belirlendigi,
egitim programiarinin nastl olusturuldugu ve nasil uygulanmalari gerekt'igini
beliten bir ¢ok kaynak olmasina ragmen, uygulamada bu islemlerin nasil
gerceklestirilebilecegine dair érneklere pek az rastlanmaktadir.

Sirketlerde, egitimle ilgili bir “departman” da gérev alan, bu sorumluiugu
Ustlenen bireylere 6rnek olusturmasi amaciyla hazirlanan ¢alismanin
uygulamasi, Eczacibasi Yapi Gerecleri, Vitra Seramik Grubu, Bozlylk
Tesislerinde gerceklestirilmigtir.

Egitim ihtiyaglannin  * Egitim istek Formlan “nin  doldurulup
degerlendiriimesiyle belirlendigi uygulamada, asagida belirtilien 4 ayr kademe
icin farkli formlar olusturulmustur. | ’

1. Kademe : Middrler,
2. Kademe : Sefler, Bélum Sorumlulari,
3. Kademe : Muhendis, Uzman ve Formenler,

4. Kademe : Memur ve Glivenlik Goérevlileri,

Formlar, 5 madir, 13 sef, 14 mihendis, 14 uzman, 40 formen, 24 memur ve 7

glvenlik gérevlisi oimak Gizere toplam 117 personele uygulanmistir.

Kasim - Aralik 1995 te uygulanan calismanin performans degerlendirme
gdrU§meIerine birlikte ele alinarak doldurulmasi saglanmistir. Caliganiarin
gerek kuvvetli, gerekse eksik yonlerinin belirlendigi performans degerlendirme
gorismelerinde, eksik yonleri giderici egitimlerin belirlenerek formdan secilmesi

gerektigi calisanlara bildirilmistir. Bu amaca taban olusturmak igin, formlarla
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birlikte calisanlarin kisisel bilgilerini de iceren “Egitim Bilgi Kartlari” amirlere
iletiimistir. Daha sonra toplanan formlar, dederlendirmeye alinmis, hangi egitime
Kimlerin katiimak istedidi belirlenmistir.

Bu calisma, tum kapsam digi personele uygulanmistir. Kapsam ici
personelin egitim programinin hazirlanmasinda farkli bir ydntem uygulanmis ve
bu calisma, tezin uygulama kapsamina alinmamistir.

Bu calismanin igersinde sikga kullanilacak olan “Kapsam i¢i” ve “Kapsam
Dist” personel terimieri su sekilde agiklanabilir: Toplu sézlesmenin icerdigi
personel Kapsam Iici, icermedigi personel ise Kapsam Disr’ dir. Yani isciler
Kapsam l¢i, bunun digindaki ¢aliganiar ise Kapsam Dist’ dir.

Degerlendirilen formlar dogrultusunda 1996 vyilinin egitim programi
hazirlanmig ve uygulamaya alinmis olup, 1996 yilinin sonunda uygulama
tamamlanmistir. Yapilan calismalar ayrintili bir sekilde “Uygulama” bdlumiinde
aciklanmistir.  Ayrica, diger bolimlerde, personel egitimi ve gelisimi ile ilgili,
uygulamaya i1sik tutan ve yon veren bilgiler yer almistir.



$a

BIRINCI BOLUM

INSAN KAYNAKLARININ ONEMI

1.1 ) YIRMINCI YUZYILDA iINSAN KAYNAKLARININ ONEMI

5L Bir kurumun buytimesi, gelismesi, beyin giict, finansal glc ve zamana
baglidir. Her bireyde oldugu Uzere, her kurumun da sinirh beyin giict, finansal
imkani ve zamani vardir. Her kurum, gelismesini planlarken bu tc 6geyi en iyi
sekilde kullanma mecburiyetiﬁdedir. Bu 6geler iginde gelismeyi saglayacak olan
en Onemlisi, beyin gucldir. Beyin glci, kurumda calisan insanlarin bilgi,
deneyim ve yonetim kabiliyetleri anlamina gelir’.

Alvin Toffler in 1980 * lerde yazdigi “Uglincti Dalga “ adli kitabi, bize bilgi
caglyla beraber dinyanin yeni bir'déneme girdigini ve bu yilizden blyuk
kuruluglann satiglar arttirma amaci disinda, ¢ok boyutlu amaclara yénelmesi
gerektigini belirtmektedir. Toffler hizli dedisen sosyal diinyanin gereklerine gore,
organizasyonlarin amaclarini yeniden degerlendirmesi gerektigini
soylemektedir. Toffler * a gére uzun vadede tiiketici, isci ve mal sahibi
taraflarindan sadece birinin veya birkaginin yararini goézeten sistemler
catlayarak, iglemez hale gelecektir. Bu yuzden, galisanlarin is tatminini, mal
sahiplerinin elde edecekleri kari ve tiketicinin Grlin dederini gézeten bir sistemin
varligi igletmenin dengesini olusturacak ve devamliigini saglayacaktir.

! Uzeyir GARIH , “ Kurumlarda Personel Envanteri”, Bilim ve Teknik Dergisi, Tubitak Yaynlar,
Sayi 342, Mayis 1996, s.22.
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1980 ‘ lerde yazilan “ Uclinct Dalga “ adh kitap, bize gelecekteki
gelismeierin, yani bugline yansiyan gelismelerin haberini vermektedir. U_g}‘uncu
qalga, endUstri doneminden, bilgi toplumuna, bilgi ¢agina gecisi simgeler. Bu
gecis, bir 6ncekinden daha etkili olacak ve galigma hayati, yetmis seksen yillik
gecmis dizeninden tamamen farkli bir yapiya blrtinecektir. Bilgi ¢agina gegis,
aslinda endustri sonras| dénemi saylilsa bile, az gelismis ve gelismekte olan bir
cok ulkeyi etkilemistir. Asil olan enfbrmasyonun, guclnu gostererek, isin yapilis
tarzini etkilemesidir. Endustri déneminde makinalara dayanan dretim, bilgi
caginda egemenligi ve denetimi bilgisayarlara ve robot teknolojilerine
birakmistir. Bilgisayarin, tretimin ve'geligmekte olan hizmet sektorinin her
alaninda igi hizlandirmasi ve daha ¢ok musteriye ulasmasi kurulusiarin mevcut
personeli artirmas! yerine, ekipmana ve teknolojiye yatinm yapmasini
gerektirmigtir. Bilgi alimi, dagitim ve Kkontroll, genisleyerek, bilgi yoneticilerinin
endustri doneminde uUretim sistemlerinin .kontrolint elinde bulunduran Gretim
yoneticilerinden daha tst bir konuma gelmesini saglamistir. Uretimde bilgisayar
ve makina gucunin artmasiyla, kuruluslarda iglem cekirdegini - olusturan mavi
gomlekli isgiler, endustri dénemindeki 6nemini kaybetmigtir. Bilgi akisi ve
kontrolinti denetleyen teknologlar ve profesyoneller ise, Uretimde Onem
kazanarak yirmibirinci yuzyilla kosan isletmelerde insan kaynaklarini
olusturmuslardir. Bilgi treten ve yaraticihiginit kullanabilen bu bilgi iscileri, Gretimi
de kontrol altina alarak, isverenlere kendi pazarlik gticlnt hissettirmislerdir. Bu
sartlar altinda, basit becerilere sahip uretim iscileri, her gecen gin artan isten
atima endiseleri karsisinda orgitlenerek  isveren - isci iliskilerini
yonlendirmislerdir. o

Son onbes yil icinde azalan verimlilige karsi basgvurulan birinci yol,
kalitesine 6nem verilmeksizin ¢ok sayida Urinu Uretmek, ikinci yol ise etkin
pazarlama araglarini kullanarak insanlar tiketime ve aligverise 6zendirme
olmustur. Boylece, fazla Uretilen mallar kisa sure icersinde tuketilebilmistir.

Uretim ve pazarlama kaynakli ydntemler verimliligi gelistirmede, codu zaman,
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insan kaynaklarini gelistirme ve insan potansiyelini artirma c¢abalarindan geride
kalmistir. Kisa vadede uygulanan calismalar, érnegin Amagclarla Yb‘netim, Kalite
Cemberleri, Istatistiksel Kalite Kontrol ve Motivasyon seminerleri bazi
organizasyonlarda yararli sonuglar vermistir. Bu mikro calismalar Uretim
sistemlerinin ve endustride karsilagilan uzun dénemli sorunlarin ¢ézimu icin
sinirll deger tasimaktadir. Cankiu bu yaklasimlar isletme bUtinini goézardi
ederek birimlere, bir grup personele endekslenmistir.

FGlnumlzde kuresellesme ruzgariyla birlikte, daha buyidk distnme
disleme gucu, finans ve pazarlama alaniarinda oldugu gibi insan kaynaklari
yonetimini de degistirmektedir. Ozellikle"bUyUk kuruluglarda caliganlara iste ve |
is diginda egitimler verilerek, is glicinun degisen sartlar karsisinda yenilenmesi,
yeni bilgi ve donanimla Uretime katkisi saglanmaktadir. Bireysel yaraticilig
ortaya cikarmayl amagclayan ve basariyl 6lgen performans degerlendirmeleri,
kigsileri caligmalarina motive ederek, ise ve kurulusa baglamaktadir.
Performansini artiran kigilere Ucret artisi yaninda isteki tatminini arttirici yan
kazanglar verilmektedir. isletmede vyaptiklar isi ve sistemin i§leyi§ini iy
dgrenen, isletmenin iglevlerinden haberdar olan insanlardan, yaptikian islerle
ilgili karariar almalar ve calistiklari birimle ilgili dustincelerini dile getirmeleri
beklenmektedir.

Calisanlarin, organizasyonun isleyisi hakkindaki sikayetlerini ve énerilerini
ilettikleri elestiri kutular birimlere yerlestiriimekte, bu dilekler organizasyon
danismanlarn tarafindan dikkate alinarak, gdézden geciriimekte ve problemieri
ortadan kaldirici uygulamalar gelistirimektedir®. |

Artan bilgi - entegrasyon - koordinasyon ihtiyaci, gorevleri yerine
getirecek kisilerin, hizli ve etkin karar alma ve karmasik iligskiler icinde

2 Ela SAHIN , “ Uretim ve Hizmet Ardindaki Gii¢ insan Kaynaklan “, Bilim ve Teknik Dergisi,
Tubitak Yayinlan, Sayi 342, Mayis 1996, s.23-24.
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calisabilme yeteneklerinin olmasini zorunlu hale getirmektedir. GuUnimizde
calisanlar, ellerine dnceden verilen is listesi icindeki isleri, en verimli sekilde
yapmakla sorumlu tutulmakta, kendi is listesini hazirlayabilen, istenilen sorunu

elde edebilmek igin yaraticiligint ve ekip kulttrtnd kullanabilen kisiler olarak
tanimlanmaktadir.

Batin bu degisimleri gogusleyebilemek icin kurum ve Kkuruluglar insan
kaynaklari yéhetimine giderek artan bir sekilde 6nem vermekte, insani yaptigi
isin karsiligr o&denecek bir personel degil, bir is ortagi olarak, nasil
bicimlendirebilecegi arayisina girmektedir. Toplam kalite yakla§|m| hizla
yayilmakta, degisim muihendisligi, yeniden yapilandirma ve motivasyon konulari
tartigilarak insan yeniden kesgfedilmektedir. '

Mevcut is yapma bigimleri hizla degistiginden, musterinin memnuniyetinin
artirimasini saglayacak sekilde, o isten beklenilen sonuclara yénelik olarak igin
dogru tariflenmesi ve bu tarife uyguh nitelik, yetenek, bilgi, beceri ve Kkigilik
dzelliklerine uygun insan sec¢imi, ¢cok énemli hale gelmektedir. Dogru insani
dogru yere yerlestirmek, calisan kisinin kurulus hedefleri ve ilkelerine uygun
etkin bir calisma sergilemesi anlamina gelmektedir. Dinamik bir ortamda,
motivasyonu kaybetmeden dogru hedeflere, dogru zamanda kogabilecek kigiler
yaratmak icin planh ve sistematik performans ydnetimi ihtiyaci dogmaktadir.
Performans yonetimi, beraberinde egitim ve Kkariyer planlamasi ihtiyacini
getirmektedir. Kisilerin mevcut bilgi ve yeteneklerini degisen dlnyaya adapte
edebilmeleri icin egitim ihtiyaclarinin planli ve sistematik bir bigimde
karsilanmasi gerekmektedir’. |

1.2 ) MOTIVASYONUN ONEMI

Motive edilme veya i¢sel motivasyon glcleri, insanlarin bazi isleri nasil

ustiendiklerinin, Gstlenir duruma geldikierinin veya igletme hedeflerine ulasmada

® Mujgan CETIN , “insanin Artan Onemi “,Bilim ve Teknik Dergisi, Tubitak Yayinlari, Sayi
342, Mayis 1996, s.24.




8
nekadar ¢caba gbsterdiklerinin altinda yatan temel etmenlerdir. Hedefler sadece
isletme ile ilgili olmayabilir. Bireyler kitap okurken, tiyatroya giderken ve hatta
sOylesilere katilirken bile, birtakim ihtiyaclarini karsilarlar.

Abraham Maslow tarafindan gelistirilen “ ihtiyaclar Hiyerarsisi® teorisi,
motivasyonu agiklayan en taninan teorilerden biri olarak, insanlarin, intiyaclarini
karsilamak icin mucadele ettiklerinin dnemine deginir. Bu ihtiyaclar énem
sirasina gdre bir hiyerarsi altinda bulunarak bireyin kendisini mikemmellige ve
0z sayglya goturecek davranisiarda bulunmasini saglar. Ihtiyaclann ilk
seviyesini fizyolojik, diger seviyelerini de guvenlik, sosyal, 6z saygl ve benligi
bulma ihtiyaglan olusturur ( Sekil 1.1 ). islerin ¢ogu, hiyerarginin en altindaki
fizyolojik diyebilecegimiz besin, su, barinak ve yatak gibi ihtiyaclari karsilar. Bu
ihtiyaclanin siddeti diger ihtiyaglardan daha fazla hissedilir. Ornegin ise ag ve
uykusuz gelen bir insanin karnini doyurana ve uykusunu alana kadar yaratici
faaliyetlerde bulunmasi beklenemez. Ikinci siradaki giivenlik ihtiyaclan, fiziksel
oldugu kadar ruhsal glivenligi ve huzuru igerir. Otomobil yaris¢ilart ve cambazlar
gibi tehlikeli islerie gecimlerini saglayanlar i¢in bu ihtiyacin yerini, begenilme ve
ilgi alir.

KENDINi BULMA
( Potansiyeli hissetme,
kendini gelistirme ve
yaraticilik )
0OZ SAYGI

( Becerileri kullanma, basarma,
kararlarda bagimsizhik, takdir gérme )

SOSYAL
(Baskalanyla siki iliskiler kurma, yardimlagsma, bir grubun
pargasi olma)

GUVENLIK
(Is giivenligi, calisma kosullarindan korunma, ¢alisirken huzur duyma,
adil muamele )

FIZYOLOJIK
( Barinma ve beslenme,ihtiyaclari karsilayacak iicret ) LR

SEKIL1.1 Maslow ‘un Ihtiyaclar Hiyerarsisi



Sosyal ihtiyaclar, sevgi, ait olma, paylasma duygularindan olusur. Bu ihtiyac ilk
iki ihtiyacin aksine bagka insanlarla olan iletisimi merkez alir. Bir ¢ok insanin bir
grup Uyesi olmak ve grup tarafindan kabul edilmek gibi kuvvetli istekleri vardir.
Farkedilme, 6zsaygi ihtiyaclar da bireyin baskalari tarafindan yeterli ve degerl
bulunmasiyla, saygl gérmesiyle karsilanir. En Ust seviyede olan ve tatmin siniri
olmayan kendini bulma ihtiyaci, strekli olarak kisinin poténsiyelini daha iyi
kullanmasini hedef alir. Maslow’ a goére bir insan Ust seviyedeki ihtiyaglarini
kargilamak i¢in mulcadele etmeye, ancak bir alt seviyede bulunan ihtiyaclarini
karsiladiktan sonra baslar®. Fakat herkesin ayni sekilde ve ayni siddette bu
ihtiyacglar tarafindan motive edildiklerini sdéylemek muiumkin degildir. Herkes
cesitli kademelerdeki ihtiyaclar tarafindan davranisa sevkedilecektir. Nitekim
Maslow’ da ortalama bir kisinin fizyolojik ihtiyaglarinin % 85’ ini, guvenlik
ihtiyaclarinin % 70 * ini, sbsyal ihtiyaglarinin % 50 * sini, 6z saygl ihtiyacinin %
40" 1in1 ve kendini bulma ihtiyacinin % 10 unu tatmin etmis olabilecegini ileri
surmastir. Ote yandan bu ihtiyaclarin kesin sinirlarla birbirinden ayriimadigini

da belirtmek gerekir. ihtiyaglar arasinda belirli girisimler, ortak alanlar vardir’

ihtiyaclar her bireyde hissedilir. Kimileri daha iyi ulasim araci kullanmak,
Kimileri daha uzun bir tatil donemi gegirmek, kimileri de daha siki sosyal
iliskilerde bulunmak ihtiyacindadir. Hissedilen ihtiyacglarin siddeti, tipki bu
ihtiyaclarin motive etme derecelerinde oldugu gibi, bir insanda bir insana veya
zamandan zamana gore degisir. Onemli olan, farkh bigimlerde Ureten bireylerin,
calisma ortamindaki verimiiligini arttirici birtakim tegviklerle desteklenmesidir.
isverenler caligtirdiklari insanlarin bireysel 6zelliklerine 6nem verrhelerinin
yaninda, onlann ihtiyaclarina da ilgi duymali ve ¢alisma ortaminda sorunlarla

basacikabilmeyi ve ¢caba gtstermeyi anlamli kilan bir ortam yaratmalidiriar.

* Ela SAHIN, s.26. _
® Tamer KOCEL, Isletme Yéneticilidi, B.4, Istanbul 1993, s.372.
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Bu nedenle yirminci yuzyila girerken ¢odu kurum, yeniden yapilanmayi
gerektiren, bir c¢ok yontem Kkullanarak verimliligi arttirict  programiar
uygulamaktadir. Fakat sadece bazi kurumlar, uyguladiklari politikalar ve
stratejiler dogrultusunda basariya ulasacaklardir. insanlarin yaraticilik giiciine
dayandinlan ve egitimlerini 6n plana alan verimliligi arttirici ¢alismalar, degisen
sartlar altinda dinamizmi  kaybetmeyerek igletmelerin  devamliigini
saglayacaktir. Firmalar her ne kadar mavi yakali emek iscilerini isletmelerden
cikarmak isteseler bile sonunda onlarinda potansiyelini ve akilci distunmelerini
arttirict faaliyetier icine gireceklerdir. Basit becerilerle ise giren ¢ogu calisan,
iste ve is disinda aldigi egitimle yuksek becerilere sahip olarak firmaya,
topluma ve devlete olan katkisini arttiracaktir. Bilgi ve egitim eksikligi, her
alanda kendini hissettirerek, insanlarin kendilerini gelistirmeleri icin ihtiyaclar
sirasinda, oncelikle tatmin edilmesi gereken bir konuma gelecektir. Insan
kaynaklarinin geligimini saglayan butun gergcekei cabalar, - siniflararasi
ucurumlarl azaltarak, modern endistrinin avantajlarini genis halk kesimlerine

dagitmay gerceklestirebilecek etkilere sahip olacaktir®.

1.3 ) SANAYI iISLETMELERININ iNSAN KAYNAKLARINA
VERDIKLERiI ONEM

Cagimizda meydana gelen hizh gelismeler, bir yandan varolan bilgilerinin
bir kismini gecgersiz hale getirirken, diger yandan bilinmeyen c¢ok seyi aciga
kavusturmaktadir.Dinyamizdaki, otomasyon, iletisim araglan, bilgisayarlar,
uluslararasi iligkiler, yeni buluglar, fen ve teknik alandaki ilerlemeler gibi
faktérler Kkisileri bu dinamizme ayak uydurmaya zorlamaktadir. Bu hizh

gelismelere uyum saglamanin en etkin ve temel araci stiphesiz “ egitim “ dir.

Bugiln egitim, yalniz egditimcilerin incelemesi gereken bir konu degildir. \‘
Ekonomistlerin ilgilerini editime ydnelten iki etken vardir.

® Ela SAHIN, 5.27.
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1) Teknik basarilar, Kigi bagina diusen ylksek gelirle degil, igg0cundéki
egitim dlzeyi ve aragtirma egitimine ayrilan kaynaklarin oraniyla iliskilidir.

2) Maddi yatinmiar, mali olanaklara degil, gerektigi kadar yetistirilimis
insan glcune varligina dayanir.

Cesitli tir ve dlzeyde iyi egitilmis ve becerikii insan kaynaklarinin surekli
ve duzenli olarak saglanmasi, toplumsal ( Ekonomik, tarim, sanayi v.b.)
kalkinmanin zorunlu ©nkosullarindan birisini olusturur. Uretilen mallarin ve
sunulan hizmetlerin nitelik ve standardi blylk 6lctide o anda calisan insaniarin
sahip olduklari yeterlik dizey ve derecelerine dayandigindan egitim Kisibasina
bir yatirim olarak gértlmektedir.

Hizmetici egitim, énemli yonetim araclarindan biridir. Bu araci kullanma
istedi, yodneticinin tutumuna paralel olarak  aracin basarisi, yodneticinin
yeterliliklerine, egitim biriminin yapi ve isleyisi ile 6érgutiin bulundugu cgevreye
baghdir. Uluslararasi duzeyde, degisik tir ve alanlarda calisan orgitlerde
hizmetici egitime verilen énem, daha c¢ok Ulkenin sosyal kulttirel yapisi, yonetsel
kurumlari ve igleyiglerine goére farkhihklar gostermektedir. Bir o6rnek olarak,
Fransa’ da ondan fazla personel ¢alistiran isletmelerin édedikleri Ucret iUta'rlnln
en az % 1 ini mesleki egitime ayirmalari yasal bir yukimititktir. Yine Singapur’
da sanayi egitimini 6zel amagcl vergi sistemi ile finanse edilmektedir.Bu sisteme
gdre, 350 dolardan fazla Ucret alan personel, bu Ucretin % 1-2 si kadar egitim
vergisi 6demektedir.

Kusursuz olarak nitelendirilen sirketlerin yonetim felsefelerinde ortak
nokta, verimliligin insanlar aracihdiyla saglanacagi gorusudur. Insanlara
gétarilen yeterli ve uygun egitim, yetistirme ve gelistirme hizmetleri, degerii bir
kaynak ve en onemli verimlilik faktdradir. Boéyle bir yaklasimin 6zinde

yoneticilerin, ¢alisantarin becerilerini gelistirme, ilerleme olanaklarini arttirma,
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genel egitim dizeylerini artirma inanci vardir. Ayrica bu girisimlerde insanlara
gelisme ve egitim saglama yukimluliguna tasima dastincesinin egemenligi
sezinlenmektedir. Hatta bu sirketlerin bazilarn kendi adlarini tasiyan ve salt
kendi kurumlarina personel yetistiren tiniversiteler kurmuslardir. Dana, Disney,
Mc Donald bu sirketlerin érnekleridir. Buna karsilik endustride verimli olarak
calisigi belirlenen 6nemli bir faktor, insangiicinl  yetistirmeye yénelik
yaklasimlarin yetersizligi ya da hig olmayisidir” .

Tarkiye’ den de KOG Grubu &rnek olarak verilebilir. KOGEM ( KOG
Egitim ve Gelistirme Merkezi ), KOC 2000 koordinasyonu ve sirketlerle yakin
iligki icersinde gerekli olan egitim programlarini belirler, tasarimimi yapar,
gelistirir ve uygular. KOC 2000 modelinin en énemii yanlarindan birisi, Toplam
Kalite ilke ve uyguliamalarlnm yayginlastiriimasinda egitime verdigi 6énemde
yatmaktadir. Projenin heniiz hazirlik safhalarindan bu yana egitim konusu
giderek artan 6nemde ele alinmakta ve gerekli insiyatiflerin hayata gecirilmesine
calisiimaktadir KOGEM hizla, katalog kurs ve seminerler sunan bir egitim
kurulugundan, musteri isteklerini ve beklentilerini belirleyerek artan rekabetin
gerektirdigi yeteneklerle donatiimis insan kaynakiar yetistiren bir kurulus haline
gelmektedir®.

" ibrahim KOCABAS , “ Hizmetici Egitim Yoénetimi ve Kalite”, 4. Ulusal Kalite Kongresi,
Ozgegmisler ve Tebligler, No 2,s.245, )

® Mehmet Orhan ALKAN , " Kog Toplulugu”, 4. Ulusal Kalite Kongresi, Ozge¢misler ve
Tebligler, No 1,s.57.
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IKINCi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI GELISTIRME

2.1) TEMEL KAVRAMLAR
2.1.1) EGITIM, OGRETIM VE GELISTIRMENIN TANIMLARI

insan Kaynaklar gelistirme, isverenlerin, calisanlarinin belirli bir zaman
icersinde performansini iyilestirip, Kisisel gelisimlerini mimkin kilabilecek,
organize 6grenmeyi saglayabilmelerine denir. insan Kaynaklari Gelistirme is
odakli 3 farkli bilgilenme programina dayanir. Bunlar Ogrenme, Egitim ve
Gelismedir.

Ogrenme Nedir ? Ogrenme, ogrenenin mevcut isine odakli bilgilenme
aktivitesidir.
Egitim Nedir ? Egitim, o©grenenin gelecekteki isine odakh bilgilenme
aktivitesidir.

Geligme Nedir ? Herhangi bir ise odakli olmayan bilgilenme aktivitesidir®.

.Birbirine cok yakin olan ve konusma dilinde birbirinin yerine cok sik
kullandigimiz bu Uc¢ terimin farkli yazar ve arastirmacilar tarafindan yapilan
diger tanimlari da su sekildedir:

® Leonard - Zeace NADLER, Every Manager’'s Guide To Human Resource Development,
Tossey - Bass Publishers, B.1, San Francisco, 1992, s.7.
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Egitim, calisanlann islerini daha iyi yapmalarini saglar, Gelisme ise
calisanlar tzerinde gelecede doniik olarak dusiinilen bir yatirimdir'™.

Ogrenim, egitim ve gelisimi birbirinden ayirt etmek ¢ok gugctir. Cunki
bunlar ayni fikrin, yani personel geligiminin farkii yonleridir. Bir ayrim yapmak
gerekirse;

Egitim, spesifik, ayrintili tekniklerin 6grenilmesidir. Ogrenim,  genel
konulari ve genellestiriimis bilgileri 6drenmektir.Gelistirme ise kisinin bilgileri
6grendigi ve uyguladigi, sistematik bir egitim, 6grenim ve buytime strecidir.

Personel egitiminin amaci, personelin bilgi, yetenek ve beceri dizeyinde
degisiklikler yaparak, onlarin etkin ve verimli bicimde ¢alismalarini saglamaktir.
Personel gelistirmenin amaci ise, personeli gelecekte yapacag: islere
hazirlamaktir'.

Egitimin hedefi, bir elemanin bir isi yada belli gbérevleri yerine getirme
yetenegini ylkseltmek ve o isi yaparken kullandi§i becerileri gelistirmektir.
Ornegin bir biro elemanina yeni bir bilgisayar programini 6gretmek icin egitim
duzenlenebilir. Yani egitim asil olarak ¢alisanlara bilgi ve beceri kazandirmakia
ilgilidir. Gelistirme ise, elemanin yaptigi isi ve organizasyonu daha kapsaml bir
bakisla gérebilmesini saglar. Gelismenin hedefi, elemanin isini daha genis bir
drgltlenmenin parcasi olarak gorebilmesi, béylece isini daha verimli bir sekilde
yapmasidir'>.

" Terry L. LEAP - Michael D. CRINO, Personnel / Human Resource Management, Mc Millan
Pub Co, New York, 1989, s.277.

" L eon C. MEGGINSON, Personnel Management : A Human Rescources Approach, R. D.
lirwin, B.4, Homewood lllinouis, 1981, s.205.

2 Ramazan GEYLAN, Personel Yénetimi, Anadolu Universitesi [IBF, Eskisehir, 1994, s.95.
® Margaret PALMER - Kenneth T. WINTERS ( Cev. Dogan SAHINER ), insan Kaynaklari,
Kisisel Gelisim ve Yonetim Dizisi : 2, B.1, istanbul, 1993, s.119-120.
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Gorulmektedir ki, farkl arastirmaci - yazarlar, egitim ve gelistirmeyi farkli
cumlelerle fakat genellikle ayni anlami ifade edecek sekilde tanimlamislardir. O

halde biz de egitim ve gelistirmeyi su sekilde tanimlayabiliriz.

Egitim, calisanin mevcut isini daha etkin ve verimli yapabilmesi amaciyla
kendisine kazandirilmaya calisilan bilgi, beceri ve yetenekler icin yapilan
faaliyetler butunudur. Geligtirme, ¢alisanin gelecek icin planlanmis isiicin genel
anlamda kazanmasi gereken bilgi, beceri ve yeteneklerin saglanmasi igin
yapilan faaliyetler batunadir.

2.1.2 ) EGITIM VE GELISTIRMENIN FARKLARI

Egitim ve gelistirme birbirine dylesine yakin ve kaynasmis bulunmaktadir
ki, aralarinda bir sinir gizmek son derece zordur. Egitim ugrasilari belirli bir
egitim ihtiyaci dogdugu zaman baslamakta ve bu ihtiya¢ giderildigi zaman son
bulmaktadir. Oysa yetenekleri gelistirme ugrasilari temel egitimden farkl olarak,
yararll olduguna gerek duyuldugu anda baglamakta ve higbirzaman
bitmemektedir, yani streklidir.

Gelisme fonksiyonu igletme yasaminin vazgecilmez unsurudur. Mesleki
konulara iliskin yeni bilgilerin edinilmesi, teknolojik gelismenin yakindan
izlenmesi, benzer veya rakip isletmelerce ¢6zimu glic sorunlara getirilen yeni
formullerin aragtirllmasi ve gerekirse kendi igsgérenlerine uygulanmésu teknik ve
fen disiplininde meslek ile iigili kisisel yeteneklerin gelistiriimesi gibi konulari
kapsamaktadir.

Yetenek gelistirme ugrasisi hi¢c kuskusuz daha once egitim yoluyla
kazaniimis bilgilerin tanimlanmasini ve gelismesini éngérmektedir. Oysa egitim

genis anlamtyla isletme icinde isgérene temel bilgi, gorgl, beceri, davranis,
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anlayis ve iyi aligkanliklar kazandirmayi amaclamaktadir. Bu nitelikleriyle egitim
ve gelistirme kavramlarinin birbirini batlnleyen kavramiar oldugu acikca
gbrulmektedir'®.

Bu nedenle literatiirde egitim ve gelistirme ¢ogu zaman ayni anlamda
kullaniimaktadir ve bu arastirma kapsaminda da kesin olarak ayrim
belirtitmekdikge ayni anlamda kullanilacaktir.

2.1.3) EGITiIM VE GELISIMIN GEREKLILIGI

Ogrenme, yasam boyu siren bir surectir. Fantazi olsa bile, “Trough The
Looking Glass” * ta Kirmizi Kralice’ nin sdyledikleri dinyanin hizla degisen
temposunu bize hatirlatmaktadir: “ Ayni yerde kalabilmek igin kosabildigin kadar
kogsmalisin” . Yani gelisme, butin ¢alisanlarin sabit ihtiyacidir. Bir organizasyon
statik olamaz, yetenekli personelin ihtiyaclarini karsilayabilmesi igin dinamik bir
sekilde programlar yaratmalidir'®.

Egitim ve gelisim agisindan en énemli unsur, “ degisim” dir. Teknoloji ve
bilgideki ilerlemeler, bir ¢cok becerinin kisa sitrede cagdisi kalmasina neden
olmaktadir. Saka olarak séylenen bir séz vardir: “ Universite diplomasi lzerine
bitirme dereceleri solan murekkeple yazilmal” denir. Clnkd teknik malzemenin
bir yarilanma suresi vardir. Bir muhendisin yarilanma omrl yaklasik 5 yil
oldugundan, 25 yasindaki bir mezunun, 40 yillik kariyerinde 8 defa yeniden
egitime alinmasi gerekmektedir. Yeniden egitime surekli ihtiyag duyulan tek
uzmanlik dali elbetteki mihendislik degildir. Uzmanlik i¢in bilgi tabanina ihtiya¢
duyan tum cahlisanlar, kariyerleri stresince, bilgi sahibi olduklart konulardaki
gelismeleri izlemekte oldukgca zorlanacaklardir. Teknolojideki degisim, diger

" Zeyyat SABUNCUOGLU, Personel ve insan Kaynaklar Yénetimi, Anadolu Universitesi
Yayin No 831, C. ll, Eskisehir, s.158.
' MEGGINSON, s. 274-276.
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seviyelerdeki ¢aligsanlarin egitim ihtiyaglarini da etkilemektedir. Daktilo yazanlar,

artik gunlik islerinde bilgisayan kullanabilen kelime islemci operatorieri
olmuslardir. |

Kasiyerler de artik basit mekanik kasalari degil, bilgisayarli kasalar
kullanarak bir ¢ok fonksiyonu birarada kullanmaktadir.

Otomasyon devam ettikge, isletmeler arasi rekabet sirdiikge, meslekte
uzmanlik yeniden tanimlanacaktir ve o©nceleri gerekli ve ©onemli sayilan
elemanlar arasindaki beceri Gsttnltukleri anlamini kaybedecektir. Bu da “ Cok
Fonksiyonlu Egitim” ile sonuglanacaktir. Bu tip bir egitim, bir elemanin

becerilerini gelistirerek, yeni intiyaglara cevap verebilecegi bir hale gelmesini
saglar.

Firma birlesmeleri, yani sirket stratejileri ve yeni Urtin gelistirmekle, ulusal
ve ulusiararasi rekabet daha da artmakta, firmalarin her asamasinda degisim
kacinilmaz olmaktadir. Bu kosullar altinda egitim stratejik bir aractir, calisanlar

ve ydneticiler bu degisimden yararlanip, yeni firsatlar yakalarlar *°.

2.2 ) EGITIM VE GELISTIRMENIN FAYDALARI

2.2.1) GENEL FAYDALA%R

Egitim, isletmeler tarafindan karlilig1 ve verimi arttirici amaglar saglayan
ve yonetim tarafindan kullanilan bir aragtir. EQitimin yararini miktarca tespit
etmek kolay dégildir. Egitimin sagladidi faydalarla isletmenin basarisi artac;aktlr.

Egitimle elde edilecek faydalardan bazilar sunlardir; |

* Verimliligi artirma,

* |s kazalarinda azalma,

" TL. LEAP - M.D. CRINO, 5.274-276.
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* Nezaretin azalmasi

* Moralin ylikselmesi,

* [sletme faaliyetlerinde sireklilik ve diizenlilik elde edilmesi,

* Makina ve techizatin bakim giderlerinin azalmasi,

* Mamul kalitesinde artisin saglanmasi,

* Ogrenme suresinin kisalmasi,

* Personelin st kademe sorumluluk mevkilerine hazirlanmasi’’.

Egitim faaliyetleri sonucu, egitimden beklenen faydalarin dicllebilmesi de
mimkindir. Mesela ABD de Northon ugak firmasinda yapilan bir arastirmada,
personel gerekli egitime tabi tutulmus ve ertesi yil asagidaki sonuclar elde
edilmistir'®.

* Uretimde % 17 artis,
* Calisma zamaninda % 22 eksilme,

* Iskarta malzemede % 27 azalma,

* |s kazalarinda % 45 azalma

Yukarida belirlenen faydalarin kisa aciklamalar ise sdyle;

Verimlilik Artirma : Belirli bir isi yapmakta olan Kisginin egitim yoluyla beceri ve

yeteneklerinin arttinimas! sonucunda, yapiimakta olan is ve hizmetin nicelik ve
nitelik yonunden gelistiriimesi mumkin olmaktadir. Yalnizca is verimini
saglamak icin degil, teknik ézellikleri artan islerin asgari dizeyde yapilabilmesi

icin bile sistemli bir egitim programi uygulamasi zorunlu olmaktadir.

7 Cagatay UNUSAN, Sanayi isletmelerinde ..., S.8 den, Ron CURSON, Personnel
Management, Business Management Studies, Holder and Stougton, Great Britain, 1981,
s.184.

" Cagatay UNUSAN, Sanayi isletmelerinde ...., S.8 den, liter AKAT, Isletme Yonetimi , Ugel
Yayincilik ve Dagitimcilik, 1zmir, 1984, s.378.
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- ls Kazalarinda Azalma : Egitim yoluyla is kazalarinin azaltiimasi mimkandur.

- Gerek bilingsizlik, gerekse 6nem vermeme sonucu meydana gelen kazalarin
bayudk bir b6lumu egitimler yoluyla azaltilabilir.

Nezaretin Azalmasi : lyi e§itim gérmis bir personel, yapmakta oldugu isi daha

az nezaretle yapabilir. Bu durumda gerek calisan, gerekse nezaret eden daha
- rahat bir galisma ortamina kavusurlar. Daha az nezaretle ve daha badimsiz bir

calisma, yapilan isle ilgili egitimin yeterli olmasiyla mimkindur.

Moralin_Yiikselmesi : Calisanlarin belirli igleri yapabilmeleri icin gerekli
becerilere sahip olmalari, onlarda gU‘venlik ve kigisel tatmin duygularini aﬁtlrlr.
lyi bir sekilde diizenlenmis bir personel yénetimi ve beseri iligkiler programi,
calisanlarin moralini arttirmakta énemli rol oynar. Personel, egitim goérdigu
konularin 6gretilerini islerine uygulayabilmelidir. Goérllen egitime uygulama
ortaminin yaratilmamasi halinin personelde moral bozukluklarina yol agabilecegi
unutulmamalidir.

Isletme Faaliyetlerinde Siireklilik ve Diizenlilik Elde Edilmesi : Bir

isletmenin kilit personelini kaybetmesi aninda bile, faaliyetlerini aksaklik

olmadan ydiritebilmesi, ayrilan personelin c¢alismakta oldugu gorevilere
getirilebilecek egitilmis personele sahip olmasiyla mumkln olabilir. Degisen is
sartlarina gore, isletmenin is hacminde ve urettigi mamdullerde meydana gelen
degisikliklerin aksaklik olmaksizin yapilabilmesi, yalnizca belirli bir gérev igin
degil, gerektiginde bagka gorevleri de yapabilecek personelin yetistiriimesi ve

is geregine gore bu personelin yeni islere kaydiriimasi ile saglanabilir'®.

Makina ve Techizatin Bakim Giderlerinin Azalmasi : Direkt ve endirekt olarak

kullandigi yada kullanmak zorunda oldugu makina ve techizat hakkinda bilgi
sahibi olan bir calisan, onlarin bozulmasina neden olacak davraniglarda

* Ferhat SENATALAR, Personel Yénetimi ve Beseri iliskiler, E Yayinlar, B.1,1975, s.154.
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bulunmaz. Bu da makina ve techizat kullanim émrand uzatir, bakim sikhigini,
stresini ve giderlerini azaltir.

Mamul Kalitesinde Artisin Sagdlanmasi : Calisanin katkida bulundugu mal ve

hizmet Uretiminin kalitesindeki artis, bilingli personel saylsmdaki artis ile dogru
orantilidir. Kalitenin ne oldugu, bu terimin onlar ve tlketici icin ne anlama

geldigini bilen calisaniara sahip olabilmek ve kaliteyi arttirabilmek i¢in onlara bu
bilincin verilmesi gerekir.

Ogrenme Siiresinin Kisalmasi : Egitim ve gelistirme faaliyetlerine aligkin olan

personelin, aldigi egitimlerden elde ettigi bilgi ve beceri dogrultusunda, 6grenme
stresi azalmaktadir.

Personelin Ust Kademe Sorumluluk Mevkilerine Hazirlanmasi : Kendisine

bir cok bilgi, beceri ve yetenek kazandirilan personel i¢in planlanan herhangi bir
mevki olmasi durumunda, bu konuma hazir bulunmasi ve basarili olup

olamamasi, personele verilen egitim ve gelistirme programlarina baghdir.

2.2.2 ) ORGANiZASYONLARDA KARSILASILAN FARKLI DURUMLARDA
EGITIMIN FAYDALARI

Egitimli personel, isletmelerin ve ydneticilerin, karsilastiklari durumlar ve
uygulamak istedikleri stratejileri benimsemede kolaylik saglar ve yardimci
olurlar. Bu durumlari ve kolayliklari kisaca soyle aciklayabiliriz®°.

Performans Eksiklikleri Durumunda: Calisanlar, igleri {zerinde
deneyim kazandiklart zaman isi kestirmeden yapma istekleri artar. Sirecin

isleyis proseduriine uymak istemezler. Bu da onlarin bir ¢ok hata yapmalarina

20| NADLER - Z. NADLER, s.17-23.
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ve performanslarinin diissmesine neden olur. Onlara bu bilinci kazandirabilmek
ve yapilmasi gerekeni 6gretmek gerekir.

Yeni Bir Uriin veya Sdre¢ Devreye Alindigi Zaman : Bir yoneticinin,
~yeni bir Urinl devreye alirken veya gelistirirken, calisanlara disen gorev ve
sorumluluklari onlara bildirmek ve onlarin egitimini saglamak sorumlulugu
vardir. Calisanlarin bunu kendi kendilerine yapmalarini beklemek daha uzun
zaman ve maliyet ( hatah Grin maliyeti ) alir.

~~ Yeni Politikalar Belirlendigi Zaman : Sirketin, varsa calisma gruplarinin
yeni politika ve hedeflerini belirlemek ve bunu calisanlara bildirmek icin de
egitime ihtiya¢g duyulmaktadir. Ornegin guvenlik ile ilgili bir polltlka calisanlara
egitim verilmedigi miiddetce, basarili olamaz. '

Buraya kadar bahsedilen durumlar igin, daha ¢ok bilgilendirme egitimleri
sbzkonusudur. Bundan sonra bahsedilecek durumlarda ise egitilmis ve

gelistirilmis personelin karsilasilacak durumiardaki etkisinden bahsedilecektir.

Terfi Durumunda : Personel planlama ve performans ydnetimi verileri
dogrultusunda, kariyer plani yapilmis, terfisi diiglinilen elemanlarin gelecekteki
isinde basarli olmasi igin, egitim ve gelistirme programlarina katilmis olmalari
beklenir ve tercih edilir.

Yatay Transfer Durumlarinda : Gorev degisikliklerinin sadece dikey
yonde olmasi gerekmez. Yatay‘gb'rev degisiklikleri i¢in de kisilerin ise alistirma
egditimi almalari gerektigi ve isin gerektirdigi bilgi ve beceriyi 6énceden edinmis
olmalar beklenir.

Organizasyonlarin Geligme ve Duraklama Dénemlerinde : Gelisme ve
duraklama devreleri yagsamayan isletmeler ¢ok azdir. Bu degisimlerin pek gok



22
nedeni vardir. Yoéneticilerin bu periyodlarda nasil davranmalari gerektigi,
egitimler yoluyla saglanabilir, kisilere bu deneyim kazandirilabilir. Mesela
Ukselme dénemlerindeki firsatlarl degerlendirme becerisi gibi.

Organizasyonlarin Kiiglilme Durumlarinda : Bu tir gﬁnlann

€ ve sonrasinda egitimli personele ihtiya¢ duyulur. Egiti y{ $ personel
etkili ve ‘verimli bir sekilde kaynaklari degerlendirmeyi bllly Eger calisan
sayisinda azalma yapiliyorsa, kisiler isten ¢ikanlarin yerini lka/nfe etmek zorunda

kalir ki bu da kigtilme sonrasi gereken egitimlerin bir neder}'réir.
)

Kariyer Gel\i;stirme Durumlarinda : Karlyer//yonetlmmm uygulandigi

firmalarda egitimin olmamasn mumkdn degildir. Kanyer geligtirme programinin

basarisi, egitime 6nem verkmesmden geger. //

y,
/

2. 3) PERSONEL GELis}iRME /

Son yillarda i§verenle>\/e;\4nan gelisiminin, kadro olusturma
fonksiyonunun bir parcasi olduguny/a\n‘lamlglardlr.

Bilgi okadar hizli artmalgt/édlr ki,\\insan kaynaklari yoneticisi personelin
egitim ihtiyéglarml takip }ef;nekte zorlanmaktadir. Sekil 2.1 Egitim ve
gelistirmenin kadro olustur, /ﬁa fonkswonunda yerini géstermektedir?’.

Itmyag duyulan Kallfly kisilerin Elemanlarin
Afeni personelin seg esi egitimi ve
/" alinmasi gelistiriimesi
Kariyer Planlarna Giuncelleme \
ve gelistirme

Transfer
Terfi

Personel / Insan
Kaynaklari
Planlama

SEKIL 2.1 Egitim ve Gelistirmenin Kadro Olusturma Fonksiyonundaki Yeri

" 2 MEGGINSON. s. 204.
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nedeni vardir. Yoneticilerin bu periyodiarda nasil davranmalari gerektigi,
editimler yoluyla saglanabilir, kisilere bu deneyim kazandirilabilir. Mesela
yukselme dénemlerindeki firsatlar degerlendirme becerisi gibi.

Organizasyonlanin Kiigiilme Durumlarinda : Bu tir durumlarin
oncesinde ve sonrasinda egitimli personele ihtiyag duyulur. Egitilmis personel
etkili ve verimli bir sekilde kaynaklar degerlendirmeyi bilir. Eger caligan
sayisinda azalma yapiliyorsa, kisiler isten ¢ikanlarin yerini ikame etmek zorunda
kalir ki bu da kiiglilme sonrasi gereken egitimlerin bir nedenidir.

Kariyer Geligtirme Durumlarinda : Kariyer yonetiminin uygulandig
firmalarda egitimin olmamasi mumkin degildir. Kariyer gelistirme programinin
basarisi, egitime énem verilmesinden geger.

2. 3) PERSONEL GELISTIRME

Son yillarda igverenler, eleman gelisiminin, kadro olusturma
fonksiyonunun bir pargasi oldugunu anlamiglardir.

Bilgi okadar hizli artmaktadir ki, insan kaynaklari yéneticisi personelin
egitim ihtiyéglarml takip etmekte zorlanmaktadir. Sekil 2.1 Egitim ve
gelistirmenin kadro olugturma fonksiyonundaki yerini gdstermektedir?'.

Personel / Insan intiyag duyulan Kalifiye kisilerin Elemaniarin
Kaynaklari yeni personelin segilmesi egitimi ve
Planlama alinmasi gelistirilmesi

Kariyer Planlama Giincelleme

ve gelistirme Transfer
Terfi

SEKIL 2.1 Egitim ve Gelistirmenin Kadro Olugturma Fonksiyonundaki Yeri

21 MEGGINSON, s. 204.
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2. 3.1 ) GELISTIRME VE PERFORMANS ARASINDAKI iLiSKi

Beceri ve bilgi, aynt makinalar ve teknoloji gibi kolaylikla cagdisi kalabilir.
Calisanlarin  organizasyon ig¢inde tutunabilmeleri icin bilgilerini surekli
glincellemeleri gerekir. Arastirmalara gére, gelecekte bir muhendisin, zamaninin
% 20 - 25 ini meslegiyle ilgili egitime harcamasi gerekecektir®.

Bu durumda yoneticiler, hem kendi hemde ydnetimlieri altindaki personelin
gelisim ve egitiminden sorumludur. Bu sorumiuluk, kendileri de dahil olmak
lzere elemanlarinin yeteneklerini taniyip belirlemeyi, bunlara yeni beceriler
6gretip gelistirmeyi, gelisim ihtiyaglan ve kariyer ihtiyaglarinin gozden
gecirilmesini igerir.

Personelin gelisim ihtiyaclari, kendilerinin kuvvetli ve zayif yonleri ile
bireysel kariyer istekleriyle iligkilidir. Bu, kariyer ilerleyislerinin planlamasini
gerektirir.

Personel degerlendirme sistemleri, elemanlarin kisa ve uzun doénemli
ama¢ ve kariyer hedeflerine odaklanmalarini  gerektirecek  sekilde
tasarlanmalidir. lyi tasarlanmis sistemler, organizasyon, yéneticiler ve bireylere,
amaglarini gerceklestirme ve basarili olma yéniinde yarar saglar®.

22 MEGGINSON, 5.205 ten, Tate M. WILLIS, “ Things Aren’ t Like They Used To Be *,
Proceeding of the 26 th conference of the University personnel and management
conference, ( Austin: University of Texas, 1964) , p.35.

2 Rosemary THOMSON, Managing People, The Institute of management, Butterworth
Heinemann, Great Britain, 1993, s. 99 - 109.
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SEKIL 2.2 Bireylerin Egitim ihtiyaclar Tablosu

Bireyin Suanki isi icin
Gerekli Performansi....

Yeterli | Degil Yeterli Cok | Yeterli
1) Zayif Noktalarin 1) Kendini
Tanimlanmasi Bir sonraki yetkinlik gésterebilmesi ve
2) Bulundugu yetkinlik igin egitim saglama ve sorumluluklari igin
icin egitim ve gelistirme firsatlarin arttiriimasi
gelistirme saglanmasi 2) Terfi

2.3.2) INSAN KAYNAKLARI GELISTIRME MODEL]

Megginson ‘un tzerinde calistig! Insan Kaynaklar Gelistirme Modeli Sekil
2.3 te gérulmektedir’. Modelin asamalarinin agiklamalan yapilirken Megginson
" In ve diger arastirmacilarin bu konulardaki gorusleri de belirtilmistir.

.2.3.2.1 ) EGITIM VE GELISTIRMENIN AMAGCLARI

Isletmeler, calisanlarina maliyet ve isglcl kaybi pahasma ( egitimde
harcanan strekli kayip ) neden egitim aldiriyorlar? Bundaki amaclar ne? Bu
konudaki fikirler séyle;

Isletmeler mal ve hizmet yaratmak ve satmak ve bu yolla Kar elde etmek
amaciyla kurulur ve faaliyetlerini slrdurirler. Verim artisi ve etkinligin
saglanmasini

2 MEGGINSON,s.205.



SEKIL 2.3 insan Kaynaklart Gelistirme Modeli

>

. Gelisme [gin
Gellgsn;e Amagclarinin __ﬂ» Sorumiuluk
ptanmasi N . .
Yiklenilmesi
1) Organizasyonun 1) Topluma
bliyimesine yardim
etmek. 2) Birlik ve
sendikalara
2) Teknolojik
gelismelere adapte 3) Bireylere
olmak.
4) isverene

3) Sosyal sorumluluk
almak.

4) isten daha fazla
tatmin saglamak.

Gelisme
intiyaclarinin
Tanimlanmasi

Gelisme
Programinin
Yuritilmesi

-

Gelisme Programinin
Etkinliginin
Degerlendiriimesi

|
v

v

v

1) Kimin gelismeye
ihtiyaci oldugunun
belirlenmesi.

2) Neyin gelismeye
ihtiyaci oldugunun
belirlenmesi.

1) Motivasyon
sadlama.

2) Ofrenmenin
s{irekli olmasini
saglama.

3) Sistem yaklasimi
kullanma.

4) Egitime karst
dirence hazirlikli
olmak.

5) Egiticiyi egitmek.

1) Degerlendirmeye
yaklasme

2) Degerlendirilen
nedir?

3) Maliyet - Etki
yaklasimi.




26
hedef almayan hi¢ bir yetistirme ve gelistirme programi basarili addedilemez.

Esas olarak bu amaci gltmeyen bu tur programiar icin isletmeler harcama
yapmay da istemezier®.

Insan kaynaklariyla ilgili geligme cabalarinin baslica hedefi,” calisanlarin
kapasitesinden tam olarak yararlanmak ve bu kapasiteyi daha da
yikseltmektir®.

Isletmelerdeki egitim ihtiyaclari, isletmeden isletmeye degisir, farkliik goésterir.
Isletmelerin blyuklugu, binyesi, drgut kiltirl, organizasyonu ve personelin
niteligi bu konuda o6nemli rol oynayan faktorlerdir. Bu faktérler dolayisiyla
egitimlerin amacini da etkiler.

Yapilan bir arastirma sonucunda ortaya c¢ikan , sanayi isletmelerinde
personel egitimi ile ulasiimak istenen amaclar asadida belirtilmistir®’.

SECENEKLER 1 2 3 1]-4 5 6 7 8
Verimliligi Arthrma 19 12 6 5 2 3 - 1
Personeli iist kademe sorumluluk 8 6 5 5 7 6 5 6

mevkilerine hazirlamak

Makina ve bakim tachizat giderlerini 1 2 3 7 6 4 11 15
azaltma

is kazalarini 6nleme 5 6 10 7 6 5 3 6
Personel devrini azaltma 1 1 3 6 4 5 7 21
ise alinan personeli gelistirme 8 10 10 7 4 4 5 -
insan davraniglarina olumliu yén verme 2 6 3 6 6 10 13 2
Teknolojik gelismeye uyum saglama 5 4 7 7 9 7 4 5

TABLO 2 .1 Sanayi isletmelerinde Personel Egitimi ile Ulasiimak istenen Hedefler

2 Selcuk YALCIN, Personel Yénetimi, isletme Fakiiltesi Yayin No: 246, B.4, istanbul, 1991,
s.85. ‘
*® PALMER - WINTERS (Gev. SAHINER ), s.121. )

" Cagatay UNUSAN, Sanayi isletmelerinde Personel Egitimi ve Ulkemizdeki Sanayi
Isletmelerinde Personel Egitimi Uygulamalari, Selcuk Un, Ankara, 1989, s. 92.
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Bu tablodan da anlasiidigi Gzere;

a) Verimliligi arttirmak ve personeli Ust kademe sorumluluk mevkilerine
hazirlamak birinci derecede éneme,

b) ise alinan personeli yetistirme ikinci. ve dclincl derecede 6neme,

c) Is kazalarini dnleme tiglincl derece 6neme,

d) Teknolojik degisime uyum saglamak besinci derede 6neme,

e) insan davranislarina olumlu yén verme yedinci derece 6neme,

f) Personel devrini azaltma ve makina ile techizatin bakim giderlerini azaltma
sekizinci derecede 6neme sahiptir. Gorlildugu gibi sanayi isletmeleri acisindan
personel egitimi, isletmelerin verimli ¢alismasini saglamada etkili bir aragtir.

Egitim ve gelistirmenin amaglarini, Ekonomik ile Sosyal ve insancil
Amaglar olarak iki baslik altinda toplayan Prof Dr Zeyyat Sabuncuoglu’ nun bu
konudaki fikirleri asagidaki sekilde dzetlenebilir.

a) Ekonomik Amaglar

Herseyden once, isletmelerin varliklarini strdurebilmeleri igin dengeli,
sistemli ve ekonomik bir yol izlemeleri gerekmektedir. Bu anlayis icinde egitim
ugragilarini iggorenin mesleki ve teknik yetenekierini artirmaya yoéneltmek
zorunlulugu vardir.Burada ekonomik amag, birinci plana ¢ikmaktadir. Gergekte
yetiskin bir isgoren kitlesi pahaliya malolan UGretimin daha az bir harcama ile
elde edilmesini veya Uretimin nicelik ve nitelik agisindan ylksek bir duzeye
ulasmasini saglayabildidi gibi, bakim giderlerinde azalma, arag ve aygitlarin az
masrafli ve rasyonel kullanimi, daha az bir igglctyle ayni verimin

saglanabilmesi, is kazalarninin azalmasi gibi ekonomik olanaklar getirmektir.

Bireylerin becerilerini arttirma, teorik ve Ozellikle pratik bilgi sahibi
yapmak icin sistemli bir egitim geredi inkar edilmez bir gergek olarak
goriimektedir. Adama gore is degil, ise gore adam yetistirmek, isin gereklerine
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uygun bicimde egitmek, yeteneklerini gelistirmek, basarili birer Gretici durumuna
sokmak, egitimden beklenen ekonomik amaglar olusturur.

b) Sosyal ve insancil Amaglar

Her nekadar egitimde gudulen ekonomik amac¢ vazgegilmez bir unsur ise
| de belirli bir noktadan sonra karin maksimize edilmesi disincesi, insan
unsuruna saygl duslncesiyle catismaktadir. Diger bir deyisle, egitim sadece
Uretimi arttirici bir etken olmaktan ¢ikmakta, isletmede calisan bireylere hizmet
eden bir ara¢ durumuna doénismektedir.Bu durumda, isletmede denge kurulmasi
ve egitimden beklenen gercek amaca ulasabilmesi icin ekonomik dustincelere

karsi giderek sosyal ve insancil amag gli¢c kazanmaktadir.

Egitim islevi, genel kultlr, teknik ve mesleki bilgi, fiziksel ve entellektlel
yeteneklerin gelismesi gibi olanaklar disinda, bireyleri isletmeye baglayan veya
butinleyen, kendi aralarinda siki bir igbirligine surikleyen, toplumsal
kaynasmay! yaratan 6nemli bir gorev dizisini daha da gergéklégtirmektedir.
Egitim, igsletme icinde olugsan c¢esitli calisma gruplari arasindaki kigisel ve
toplumsal iligkileri dlizenlemeye caligir. Nitekim konferanslar, seminerler, cesitii
kurslar, toplumsal kaynasma ve kisisel iligkileri geligtiren ve iyilestirme yaratan
onemli egitim teknikleri olarak gbze carpar. Bu tir toplumsal ¢calismalarda §e§itli
goruglerin ortaya atilmasi, tartisiimasi bireyler arasinda olumlu iligkilerin

artmasina, sorunlarin birlikte c¢odzilmesi aliskanliginin edinilmesine yardimci
olur®.

Sekil 2. 3 de belirtilen gelisme modelindeki amaclar kisaca sotyle
belirtilebilir™,

1 - Organizasyonun blylumesine yardimci olmak.

2 - Teknolojik gelismelere adapte olmak.

8 SABUNCUOGLU, 162 - 163.
29 MEGGINSON, s.206.
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3 - Sosyal sorumluluk almak.
4 - isten daha fazla tatmin saglamak.

2. 3.2.2) GELISMENIN SORUMLULUGU KIMLERE AITTIR ?

isletmelerdeki personeli egitim ve gelisiminden kimlerin sorumiu olduguna
dair pek ¢ok gériis vardir. Tabiki bunlarda bir bolumu birbiriyle kesismektedir.
Ornegin Megginson, modelinde bu sorumlulugu 4 birime yuklemistir.

1) Toplumun Sorumliulugu

Genel egitim igin sorumluluk, genel ve &zel egitim yoluyla topluma
yuklenmistir. Bu egitimler gazilere, issizlere, genclere, sakatlara v.s. diizenlenen
Ozel egitimlerdir.

2) Birlik ve Sendikalarin Sorumlulugu

Isci organizasyonlarinin rol, cirak egitim diizeniemeleri altinda oldukga
resmidir. Programlarin uygulanmasi igin, is¢i sinifi ve yénetim arasinda ortak bir
sorumluluk vardir. Bir ¢ok sendikada kendi yelerinin egitim ve gelisimiyle
ilgilenir.

3) Caliganlarin Sorumlulugu

Calisan gelisimi icin son sorumluluk yine kendisine aittir. Ancak normal
insan gelisimi icin uyan ve temaslar - fiziksel, ruhsal ve sosyal - gerekli
oldugundan, d|§ar|da_n yardima ihtiya¢ duyulur. '

4) isverenin Sorumiulugu

Insan  kaynaklarinin  gelistiriimesi ayni zamanda isverenlerin de
sorumlulugundadir. Amerikan is dunyasi, elemanlarinin resmi egitimini
saglamak icin yilda 40 milyar dolar harcamaktadir.
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Sonug olarak; egitim ve gelistirme genellikle paylasilan sorumliuluklardir.

Genellikle personel departmani programlari planlama ve kaynaklari saglamakla

gorevlidir. Diger departmanlar ise programlari uygular ve aktiiel gelisimin blyuk

kismini onlar yapar. Sekil 2 . 4 de Paylasilan sorumluluklar tablosu
gorilmektedir®,

SEKIL 2 . 4 : Paylasilan Sorumlulukiar

- Tam Sorumluluk [:] Ortak Sorumluluk Sorumiuluk
Olmamasi
B | | | - |
0 20 40 60 80 100

Tanistirma ve Oryantasyon

isbag! Egitimleri

Fonksiyonel Egitimler

Supervizor Egitimleri

Yénetim Gelistirme Egitimleri

Egitimle llgili Burs Programiari

Yoneticiler hem kendi gelisiminden hemde y6netimi altindaki personelin

gelisim ve egitiminden sorumiudur®.

% Ayni Eser, 5.206
¥ THOMPSON, s.99.
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Yéneticilerin, elemanlarini gelecekteki is sorumluluklarina hazirlamak icin
yaptiklari faaliyetlere “ insan Kaynaklan Gelistirme “ denir. Egitim, insanlari
mevcut iglerini yapmaya, geligtirmé, gelecekteki islerini yapmaya hazirlar. ikisi
de elemanlarina gerekli olan 6zellikleri, bilgiyi ve / veya tavirlar 6gretir. Bu

faaliyetler genellikle personel boélimu ve stpervizérin ( isgiler igin )
sorumlulugundadir®.

Egitim ve gelistirme programlarinin etkili olabilmesi, Ust yoéneticilerin bu
programlarin yararina inanip, tam destek vermesine baghdir. Bu yoneticiler
butin elemanlarin ve varsa sendika gorevlilerinin anlayip benimseyecegi
amaglar ortaya koymali ve yargilayici olmamahdir®,

Dogal olarak ydneticiler ve amirler, etkili egitim ihtiyaclarn analizinde
6nemli rol oynarlar. Personel departmani ve bu departmandan ayri ya da bu
departmanin iginde varsa Egitim birimi, egitim ihtiyaglarini belirleme igin
kapsamli bir plan gelistirmede dénderlik yapmalidir. Ancak yénetici ve amirler de

gercek anlama sahip gerekli verileri ilgili departmana sunmakta sorumludur®.
2. 3.2. 3 ) EGITIM VE GELISTIRME iHTIYAGLARININ TANIMLANMASI

Egitim ve gelistirmenin en énemli sorunu, kimin, hangi tip gelisime, ne
kadar ihtiyact oldugunun belirlenmesidir. Bu sorunun ¢6zim, elemanin ise
alinmasiyla baslayan ti¢ asamadan olusur.

1) Gerekli olan becerilerin tanimlanmasi

%2 william B. WERTHER - Keith DAVIS, Personnel Management and Human Resource, Mc
Graw Hill Inc, NewYork, 1981,s.174.

¥ PALMER- WINTERS, s.121.

3 Dursun BINGOL, Personel Yonetimi ve Beseri iliskiler, Atattirk Un Yayin No:676, Erzurum,
1990, s.167.
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2) Elemanin becerilerinin analiz edilip ihtiyac duyulan becerilerle
karsilastiriimasi.

3) Gerekli becerilerin gelistirilmesi icin metotlarin secilmesi.
A) Kimin Geligmeye ihtiyaci Oldugunun Belirlenmesi

Egitim ihtiyaclanni tanimlanmasi icin bir cok spesifik yontem vardir.
Ancak en ¢ok kullanilanlar;

1) Slpervizérin Tavsiyeleri

2) Isin Gerektirdiklerinin Analizi

3) Is Performansinin Analizi

4) Elemanin Teklifi

* Supervizériin Tavsiyeleri

Supervizor tavsiyelerini egitim direktorine ulagmastinin bir kag yolu vardir,
Stpervizér, bir eleman veya bir grup eleman igin bir program yuritulmesini
isteyebilir. |

Supervizérlerin ihtiyaglarini daha 6nceden hazirlanmis formlara yazmalari
istenerek, ankete dayali bir egitim yurttulebilir. Bu metodun baska bir sekli,

supervizorlerle ylizylize gérusulip egitime ihtiyag duyanlarin belirlenmesidir.

Bir bagka metod olarak problem analiz tartismalari da kullanilabilir. Bir
egitim uzmani, belli bir is alanindan bir grup sipervizérie toplanip, onlarin
spesifik ihtiyaglarini birlikte tartismalarini ister. Bunda karsilikli fayda saglanir.
Hem egitime ihtiyag duyanlar belirlenir, hemde stpervizérler sorunlar karsisinda
daha analitik ve objektif olmayi o6grenirler, bir anlamda onlar da egitilmis
olurlar®.

¥ MEGGINSON, s.213.
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ihtiyaglarin belirlenmesi her eleman igin yapilmahdir. Kisilerin ihtiyaclari
personel bolimu ve supervizérler tarafindan belirlenir. Personel bo6luim
calisanlar veya terfi edenler arasindaki zayifliklari bulabilir. Stpervizérier
elemanlarin performansini her giin goérurler, bu nedenle egitim icin bir tavsiye
kaynagidirlar.

* [sin Gerektirdiklerinin Analizi

Bir eleman veya bir grup elemanin yetenekleri ile igin‘ gerektirdigi
yetenekler arasindaki fark, egitim icin olan ihtiyaci belirtebilir. Onemli olan,
elemanlarin bir isi uygun sekilde yapamamalari sonucu uygulanacak egitim
faaliyetlerinin belirlenmesine odaklanmalaridir®”.

Oncelikle is tanimlari ile is sartnamelerinin hazirlanmasi gere.kir. Boyle bir
isi yapabilmek igin o igi yapacak kiside bulunmasi gereken bilgi ve beceri dlzeyi
ile islerin tm ozellikleri belirlenmis olur. Bunun yanisira gérev analizi yapilarak
bir is gérenin bir gorevi, bir isi veya bir 6devi etkili bir bicimde yapabilmesi i¢gin
neleri yapmasi gerektigi belirlenir. Ayrica bu analizle isg6renin yetkileri
kullanmada ve sorumluluklar yuiklenmede vyeterlilik durumu ortaya konur.
Boylece her bir igin ve gérevin ne oldugu saptanirken, ayni zamanda egitimin
icerigi belirlenmis olur. Bunlardan sonra atilacak adim kimlerin egitime ihtiyaci
oldugunun bulunmasidir. Bunun igin isgbrenin yukarida belirtilen yollarla
saptanan her bir ise veya goéreve iligkin bilgi ve becerilere ne o6lgide sahip
oldugunu 6grenmek gerekir. Bu amagla isgérenin isi yapis bicimi ve basarilari
degerlendirilmelidir. Bdyle bir degerleme veya isgéren analizi igcin gerekli veriler
su yolla elde edilir®.

¥ WERTHER - DAVIS, s. 179.

¥ MEGGINSON, 5.213.

3 Dursun BINGOL, s. 153’ ten Hayrettin KALKANDELEN, “ Egitim htiyaglarinin Tespiti”,
Yildirrm Seminer, Ankara, 1967, s.19.
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(1) Sorusturma
- Personele sorular sorarak,

- Amir ve yoneticilere sorarak,

(2 ) Gézlemde Bulunarak
- Psikolojik bakimdan,
- Is ve mesleki bilgi bakimindan,
- lletigim olanaklari ve guglukler bakimindan,

(3 ) Arastirma
- Personel kayitlarinin arastiriimasi,
- Is gincelerinin incelenmesi,

- Is akisinin incelenmesi,

Bu yollarla iggorenin basarili seyirleri, mesleki bilgileri, verimlilik
duzeyleri ve eksik yonleri hakkinda veriler toplanir. Personelin durumunu daha

iyi degerlendirebilmek igin ayrica psikolojik testlerden yararlanilir®®,
Egitim ihtiyaclarini su denkiemle belirleme sansi bulabiliriz.

X = Personelin yapmasi ve yapabilmesi gereken isin gerektirdigi bilgi, yetenek,
ve organizasyon iliskisi. |

Y = Personelin yapti§i ve yapacagi ise iliskin sahip oldugu bilgi, yetenek ve
organizasyon iligkisi.

Belirli bir T zamaninda egitim planlamasi yapilirken X ve Y ¢ok iyi tespit
edilmeli ve sonra bir karsilagtirma yapilmalidir. Z = X - Y olursa yani X > Y ise, 0
is yerinde Z ile belirtilen olgtide egitime ihtiyag vardir. Tanimlanan bu egitim

ihtiyacinin tam olarak giderilmesinden sonra, X = Y olursa, personelin isini tam

¥ BINGOL, s.154.
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olarak yapmasi saflanacak, personel - organizasyon bitinlesmesi

saglanacaktir. EQitim programinin basarisi, Z ’ nin ¢ok iyi tespit edilmesine
baghdir.

Personel egitiminde is analizleri yapilirken, isletmenin teknolojik
ozelliklerinin, teknolojinin gerektirdigi bilgi, bedensel ve zihinsel yeteneklerin
neler oldugu aragtinimalidir*. Sekil 2 .5’ te bir egitim ve gelistirme inhtiyaclari
belirleme modeli verilmektedir®'.

Kimlerin , hangi konuda, ne derecede egitim ihtiyaclarn oldugunun
belirlenmesi gerekir. Bu yapilmadan tum isgorenler egitim programina
alinirlarsa ;

- Bazi iggorenler, kendilerine yarar saglamayacak bir egitime tabi
tutulmus olurlar.

; Gereksiz zaman, para ve ¢aba harcanmis olur.

- Programa katilanlarin moralleri bozulur, kendilerine karsi glvenleri
sarsilir®,

* is Performansinin Analizi

Egitim ihtiyaci, elemanin igini uygun sekilde yapip yapmadi§ini gosteren
eleman performans oranlarina bakilarak anlasilabilir.

Egitim direktdrd, is verileri analizi yardimiyla birim maliyetleri, gtivenlik
raporlarini ve diger Uretim standartlarini belirlemek icin Uretim raporiarini
inceler. Bu sekilde bir elemanin veya bir grup elemanin islerini iyi yapip
yapmadig! anlasilabilir.

0 UNUSAN: s.26.

“ MEGGINSON, s.212.
“ Dursun BINGOL, Personel Yon..., s. 153 ‘ ten Ergun ZoGAY, idarecilik ve Sanati, 1. Kitap,
istanbul, Tark Sevk ve idare Dernegi, 1965, s.212.
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* Elemanin Teklifleri

Bazen, kendisinin bir isi iyi yapmadiginin bilincinde olan bir eleman
egitime ihtiyaci oldugunu belirtebilir. Ayrica elemaniar transferler veya terfilerle

pozisyonlarini ilerletmek istiyorlarsa, daha iyi bir ise atlama basamagi olarak
egitim isteklerini iletirler.

B) Neyin Gelismeye ihtiyaci Oldugunun Belirlenmesi

Teknolojik olarak geri kalmis élemanlar Uzerinde yapilan bir ¢calisma, bu
kigilerin ~ yeniden egitilerek daha yiksek dereceli teknik islerde
géreviendirilebileceklerini gdéstermistir. Bu sirecgte kisinin 6grenme yetenegi
onemli bir sinirlayici faktér degildir ancak egitim éc;lsmdan alt yapisi bilyuk
énem tagimaktadir®.

Egitim ihtiyaclarina daha sistemli olarak yaklasmak icin ilk 6nce orgit
analizi yapmak gerekir. Orgiit analizi, 6rgitiin hedefleri ve kaynaklari ve bu
kaynaklarin 6rgutsel hedeflerle nasil iligkilendirildigi konularindaki incelemeleri
icermektedir. Orgitsel analiz agadida verilecek sorularin cevaplarindan ortaya
clkar ve ayni zamanda orgt igerisinde egitime onem verilmesi gereken yerin
belirlenmesine yardimci oluf@. Organizasyonun;

* Isguch devri yuksek midir ?

* Devamsizliklar agirt midir ?

* Sikayetler fazla midir ?

* Disiplin cezalari ¢ok mudur ?

* Uretim, programinin gerisinde midir ?
* Uretimde darbogazlar fazla midir ?

3 MEGGINSON, s.214.
™ BINGOL, s. 152.
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* Kalite kontrol standarlari, asirt maliyet artislarina yol agmadan
muhafaza edilebilmekte midir ?
* Zayif ydnetim uygulamalari gérilmekte midir ?
* Haberlesmede sorunlar var midir?
* Kisiler arasi anlagsmazliklar §ok mudur ?
* Denetim etkin midir ?
* Hedefler anlasiimakta ve bilinmekte midir ?
* Yazigmalar zamaninda yapilmakta midir ?
* Is kazalar fazla midir?
Bu listedeki sorulara alinacak cevaplar, egitim ihtiyaclarinin
belirlenmesinde ve bu amagla programiarin diizenlenmesinde yardimci olur@?j

C) Personel Egitim ihtiyaci Belirlemede Kullanilan Metodlar

Personel egitim ihtiyaci belirlemede kullanilan metodlari, anketier, testler,
milakatlar, mtzakere yolu ile analiz, kayit ve raporlarin incelenmesi, is analizleri
olarak gruplamak mumkanddir.

* Anketler

Anketlerin, fazla zamana ihtiyag gostermemesi, ¢ekinme, unutma gibi
faktorlerden uzak olarak ifade firsati vermesi, ekonomik olmasi ve genis alanlar
icin tatbik kabiliyetine sahip bulunmasi bakimindan avantaijli bir durumu vardir.

Bunun yaninda, anketlerle ©nceden belirlenmis sorulara cevap
arandigindan, bu sorularin ulasiimak istenilen konuyu ifade etmekteki eksikligi,
ulagiimak istenen amaci saglamada yetersiz kalinmasini sadlayabilir. Anketlerle
kisilerin objektif olarak ve dogru bir sekilde sorulara cevap vermesi saglanir.

BOylece anketin basarili bir sekilde tamamlanmasi saglanarak, isletme

* YALCIN, s. 88.
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yonetiminde personelle ilgili karar vermede 6nemli olan birtakim bilgiler elde
edilmis olur.

Anket calismasi yedi safhada ele alinmalidir®.

1. Safha ; Gozden gegirme : Yurirltlukte olan ve gecmiste uygulanmis
programlari gézden gegirip, bu programlara ne tur bir reaksiyon alindigi

incelenip egitim politikalarinin birbiriyle karsilastirmali olarak faydalar tespit
edilir.

2. Safha ; Anket kapsaminin belirlenmesi : Bu asamada anket kapsamina
girecek olan konular ve &rnek hacmi ile anket giderlerine karsi beklenen
faydalar belirlenir.

3. Safha ; Gorusmeler : Cesitli duzeydeki kilit personel ile goriismeler
yapilmasi bu safhaya alinacaktir. Yapilan ankette, orta kademe personeli ele
alindigi takdirde, bu kisiler yaninda Ustleri ve astlari arasinda da gérusmeler
yapilmahdir. Ayrica bu kisilerin iliskide bulunduklar isletme disi bireylerle de

gorismeler programlanmasi ¢alismanin kapsamina girmelidir.

4. Safha ; Soru formunun gelistiriimesi : Gelistirilecek sofu formu, egitimin
tasarlandigr grubun ihtiyaclarina yoéneltiimelidir. Veri elde edebilmek amaciyla
grup digindaki birey ve isletmelerle de gérisme ya da anket planlaniyorsa ayni
bir form kullaniimalidir. Ayrica diizenlenen anket formunun kiigik bir grup
Uzerinde denenmesi gereklidir.

5. Safha ; Anketin uygulanmasi : Tume vyakin bir cevap oranina
erisilmesinin istendigi durumlarda uygulamanin ¢alisma saatleri iginde yapilmasi
gerekecegi gdzden uzak tutulmamaldir.

“ UNUSAN s.28 den Haluk UZEL, “Egitim Gereksinimlerinin Saptanmasi *, MPM Egiticilerin
Egitimine Sunulan Bildiri, Mart, 1979, s.3-4.
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6. Safha ; Sonuglarin Analizi : Cok buytik sayida anket cevabinin alinmasi
ve anket formunun karmasik bir nitelik tasimas! halinde bilgisayar
programiarindan yararlaniimasi gerekecektir. Bu amagcla yapilacak yatirimiar,
baslangicta maliyeti ylksek olmasina karsilik, saglayacag ¢abukluk ve dogruluk
isletmeye daha fazla gelir saglayacaktir.

7. Safha ; Egitim amagclannin gelistirilmesi ve programin dizenlenmesi
gerekir.

Anket sorularinin dizenlenmesinde asagidaki hususlara dikkat edilmelidir;

a) Sorular yanlig anlamalari énleyecek sekilde olmalidir.

b) Sorular, acik ve herkesin anlayabilecegi ttirde olmalidir.

c) Sorular, cevap vericinin bilgi ve yaganti seviyesine uygun olmalidir,

d) Sorularin istenilen amaca uygun olmasina dikkat edilmelidir.

e) Anketler, alinacak cevaplarin tasnif ve degerlendiriimesi kolay olacak
sekilde duzenlenmelidir. |

* Kayit ve Raporlarin Analizi

Isletmenin faaliyetlerini belgeleyen kayit ve raporlarin incelenmesi yolu ile
hangi konuda aksakliklarin oldugunu tespit etmek mumkundur.

Kayit ve raporlar, personel ve uretimle ilgili olarak ikiye ayrilabilir.
Uretimle ilgili belgelerin incelenmesi sonucu, is basina Uretim, 6denen isgi
Ucretleri, v.s tespit edilebilr.

Personelle ilgili belgelerin incelenmesi sonucu egitim ihtiyaclarinin gerekli
olup olmadigi konusunda bir takim bilgiler elde edilir. Bunlar isguct deuvri,
devamsiziik oranlari, is kazalari, terfi, disiplin isleriyle ilgili belgelerdir.
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Personel egitimi birimi ya da egitim isini yurtten birim yoneticisinin kayit
ve raporlarinin incelenmesi konusunda duyarli olmasi ve diger bolumlerin

tuttuklari belgeler ve raporlan sistematik zaman dilimleri icinde incelemeleri
gereklidir?.

* Testler

Egitim ihtiyaglarinin tespitinde kullanilan testler ile personelin bilgi ve
becerisini objektif olarak tespit etmek mumkiin olabilmektedir.

Testler bilgiyi, beceriyi ya da her ikisini birden 6lgmeyi amaglamaktadir.
Bilgiyi 6lgmeye ydnelik testlerin birinci amaci,  birinci sorumlu oldugu isi
yapacak kadar bilgisinin olup olmadigini belirlemektir. Ornegin bir elektrikginin
elektrigin temel kavramlarini, bir sekreterin dil yazim kurallarini bilip bilmedigi
arastinlir. Istekteki bagarly! 6lcmeye yarayan testle bireyin sorumlu oldugu isleri
hangi Giglide yerine getirebildigini tespit edebilmek mumkin olabilir. Bir elektrik
teknisyeni, elektrigin temel ilkelerini iyi bildi§i halde, elektrik¢ili§in gerektirdigi
islerde becerisi yetersiz olabilmektedir®®,

Testlerin hazirlanmasi ve degerlendiriimesi, bu konuda yeterlilige sahip

uzmanlarin gérevi yerine getirmeleri ile mimkun olabilmektedir.
* Milakat

Sozlu gorugmelerie personelin isleri ile ilgili dustnceler, isleri yerine
getirirken karsilastikiari soruniar belirlenir. Bu belirlemede gérisme yapilan

7 UNUSAN, s.29.

“® UNUSAN, s.30 dan Mesut ODABASI, “ Editim Gereksinimlerinin Saptanmasinda Bireysel
Yaklasim “, MPM Egitim Gereksinimlerinin Saptanmasi Seminerine Sunulan Bildiri, Ankara,
Haziran 1977, s.8.
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kisiler goris ve fikirlerini serbestce aciklama imkani bulurlar. Sézli
gérusmelerde bulunurken asagidaki konulara dikkat etmek gereklidir.

1. Rahat ve samimi bir ortam yaratiimalidir.
2. Elde edilmesi istenen neticeyi ¢ok iyi bilmek gereklidir.
3. Konugmada miinakasadan kaginiimalidir.
4. Konusmada mantikii bir sira izlenmelidir.

5. Daha ¢ok milakat yapilan sahisa konusma firsati verilmelidir.

Malakatlarda istenilen bilgileri elde edebilmek icin, &nceden iyi
hazirlanmig sorularin sorulmasi, sonucun basarisi icin ¢cok énemlidir. Sorularin
hazirlanmasi ile guvenilir bilgilerle birlikte zamandan da tasarruf edilmis olur.

* Miizakere Yolu ile Analiz

Isletme ydneticilerinin  zaman zaman biraraya gelerek mevcut
problemlerin nedenlerini ve bu problemlerin hangilerinin egitim yoluyla
kaldirlabileceklerini  tespit etmeleri gerekmektedir. Mizakereler yoluyla
isletmede ¢esitli gdrevierdeki kisilerin bilgi aligverisi saglandigi gibi, egitimin
hangi konularda yararl olacadi tespit edilir. Muzakere yoluyla analiz yapacak
olan grubun kendi kendine sorabilecedi bazi sorular sunlar olabilir.

- E@itimle nigin ilgileniyoruz ?

- Birgeyler yapmamizi gerektiren problemler nelerdir ?

- Buniar calismamizi ne yénde aksatmaktadir ?

- Egitimle elde etmek istedigimiz sonuglar nelerdir ?

- Simdiki durumumuz nedir ?

- Bunlar iginde acilen tanimlanmasi gerekenler nelerdir ?
- Islerin yurutilmesinde anahtar pozisyonlar nelerdir ?

- Kadroda bulunanlarda ne gibi nitelikler aramaktayiz ?
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- Eksikliklerimiz nelerdir ?
- Yukari kademelere gec¢irmeyi dustndudimiiz elemanlar kimlerdir ve
bunlar igin nasil bir egitim programi uygulamaliyiz ?
- Is metodlarimizda yakin zamanda degisiklikler olacak midir ?

- Yeni duruma uyum saglayabilmek icin ne gibi tedbirler almamiz
gerekecektir

Bunlara benzer sorular grup mizakerelerinde planli bir sekilde ortaya
atiimall ve Uzerinde karsiiikl fikir teatisinde bulunulmalidir. Elde edilecek
sonuglar personel egitimi ihtiyaclarinin belirlenmesinde olduk¢a saglam bilgiler
verecektir.

* is Analizleri

is analizleri yardimiyla kisilerin yaptikiari gérevlerin gerektirdigi niteliklerle
bu gorevleri yerine getirmeleri sirasindaki nitelikleri karsilastirarak aradaki farkin
tespit edilmesi mumkundur. Bu gergevede, gorev taniminda ve personel egitim
programinin hazirlanmasinda yararlanilan is analizleri, yapilan her isin niteligini
ve o isin yerine getirildigi c¢evre kosullarinin c¢esitli metodlar yardimiyla
incelenmesini saglar. is analizleriyle isi olusturan hareketler, devlerle isin
basarili olarak yapilabilmesi i¢in gerekli olan ustalk, bilgi, yetenek ve
sorumiluluklar belirlenir.

Veri toplama islemi olan is analizi anket, gbzlem, miulakat, kayit defterleri
gibi cesitli metod yardimiyla yapilabilir. Bu metodlarin her birinin kendine gére
avantaj ve dezavantajlari vardir. Ornegin; yapilan is basit ve surekli tekrarlanan
cinsten ise, gézlem metodu uygulanabilir. Ankette toplanacak bilgilerin eksik
olma ihtimali yiksektir.isi yapan tarafindan isin baslangicindan bitisine kadar
yaptid! isleri not etmesi sonucu olugsan kayit defterleri gbziem ve goérlisme
metoduna yardimci olmaktadir. Bunun yaninda gézlem ve gérisme metodiarinin

eksik yonlerinin az olusu ve kisa slrede yapiimalari nedeniyle Oteki
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metodlardan Ustln tutulmalidir. Bu durumda is analizi bir yénetici veya uzman

tarafindan yapilir. Yoneticinin, bir uzmana nazaran isgorenle yakin iligki kurmasi
daha muhtemeldir®.

Yapilan arastirmada gorulmustir ki sanayi isletmelerinin tamami egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesinde, is ve gérev tanimlarinin 6nemine inanmaktadirlar.
Sanayi igletmelerine personel egitim ihtiyaclarini gercekgi olarak belirleyip
belirlemedikleri soruldugunda, Tablo 2.2 daki sonuclar elde edilmistir.

TABLO 2.2 Personel Egitimine Olan ihtiyaclarinin Belirlenmesi

SECENEKLER ISLETME SAYISI %
Evet 41 71.9
Hayir 7 12.3
Cevap Vermeyenler 9 15.8
Toplam 57 100

TABLO 2.3 Personel Egitimi intiyaci Belirlemede Kullanilan Metodlar

KULLANILAN METODLAR ISLETME SAYISI
Test ' 8
Anket 11
Miizakere yoluyla Analiz 34
Is Analizi 27
Kayit ve Raporlarin incelenmesi 30
Cevap Vermeyenler 5

Tablo 2.3 da metodlann kullanimi yer almaktadir. Isletmelerin birden

fazla metod kullandiklari dustnultrse ilgili soruya cevap veren 52 igletme iginde

* jihan CEMALCILAR ve Digerleri, isletmecilik Bilgisi , Eskisehir iktisadi ve idari ilimler
Akademisi Yayinlari, No:206, Eskisehir, 1979, s. 269 - 271.
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sadece 14 U son U¢ metodu uygulamaktadir. Diger dagihmlar oldukca farkhdir.
Sonug olarak is analizleri, mizakere yoluyla analiz, kayit ve raporlarin
incelenmesi, personel egitimi ihtiyaclarinin belirlenmesinde en cok kullanilan
metodlar olarak belirlenmistir®®.

2. 3.2.4) EGITIM PROGRAMLARININ YAPILMASI VE YORUTULMESI

Egitim faaliyetleri isletmenin belirli amaclarinin karsilanmasi amaciyla
yapllmaktadir. Bir egitim programi uygulamasina gecilirken ne amagcla egitim
yapilacaginin, egitim programinin kapsaminin ve egitim sirasinda kullanilacak
yontemlerin neler oldugunun belirlenmesi gerekir. Uygulanan egditim programinin
etkinligi de egitim sirasinda ve egitimden sonra yapilan degerlendirmelerle
saptanabilir. Egitim programi uygulamalari belirli asamalar iginde yapiimaktadir.
Belirli sorularin cevaplanmaya calisildigi bu asamalar séyle 6zetlenebilir®.

1. Egitim Ihtiyaclarinin Saptanmasi : Hangi goérevlerde calisanlarin
egitiimeleri gerekmektedir? Verilecek egitimin kapsami ne olmalidir ve bu

egitimin isletmeye saglayacagi faydalar ne olacaktir ?

2. Egitimle ilgili gorevierin ayrintilarinin saptanmasi : Gorevin iyi bir
sekilde yapilabilmesi i¢in egitim programi iginde neler 6gretilmelidir ?

3. Egitime katilacaklarin dederlendiriimesi : Kimler egitime katilacaktir ?
Egitime katilacak kisilerin 6zellikleri nelerdir ?

4. Egitim programinin yapilmasi : Ne amagcla egitim yapilmaktadir ?
Egitim faaliyetleri i¢cin dng6érilen zaman ne kadardir ? Egitim programini kim
yuritecektir ? Egitim programi icinde hangi konulara yer verilecek ve yer verilen

% UNUSAN , 5.93.
% Louis S. GOODMAN, The Training Organization, Handbook of Modern Personnel

Administration, der.. Joseph J. Famularo, New York , McGraw Hill Book Company, 1972, s.8-
18.
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konularin boyutlari ne olacaktir ? Egitim sirasinda hangi ara¢ ve gereclerden

yararlanilacaktir ? Egitim faaliyetlerinden alinmasi beklenen sonuglar nelerdir ?

5. EQitim butgesinin hazirlanmasi : Egitim faaliyetlerinin 6nceden

planlanan sekilde yuritulebilmesi icin saglanmasi gereken mali olanaklar
nelerdir ?

6. Editim harcamalarinin ve egitimin sagladigi yararlarin saptanmasi :
Egitim faaliyetlerinin sonucunda saglanan vyararlar egitim i¢in yapilan
harcamalari hakli gosterecek degerde midir ? Egitimle saglanan yararlar
nelerdir ?

7. EQitimin isletme yonetimince benimsenmesi : Isletmenin yonetim
kademesi egitim faaliyetlerini nasil kargilamaktadir ? Isletme yoneticileri
egitimin yararina inanmakta midirlar ?

8. Egitim sisteminin dizenlenmesi : Isletme faaliyetlerinin aksamadan
yaratulebilmesi igin egitim programinin isleyis bicimi ne olmalidir ?

9. Egitim islerinin yurGtilmesi : Egitim programinin yapilmasi, egitim
harcamalarinin karsilanmasi, egitim yerinin ayriimasi ve gerekiyorsa egitim
amaciyla geziler dizenlenmesi, egitim arac ve gereclerinin saglanmasi, egitim
isleri icin gerekli kayitlarin tutulmasi ve raporlarin yazilmas: islerinden kimler
sorumlu olacaktir ?

10. Egitimin Degerlendirilmesi : Egitim programina katilanlarin egitimden
yararlanma Olglleri nelerdir ? Verilen egitim, editime katilanlarin isleri ve
amirleriyle olan'iligkilerindeki uyumiulugu ne 6lglde gelistirebilmistir ? Egitim
programinin  etkinligini artirmak amaciyla hangi degi§ikliklér yapiimasi
gerekmektedir ?
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11. Egitim sonuglarinin ilgililere duyurulmasi : Egitim faaliyetleri ile ilgili

kayitlar, bilgiler ve raporlar ilgili yoneticilere ulastiriimakta midir ? |

12. Degigikliklér ve egitimden vazgegilmesi : Egitimin etkinligini arttiracak
degisiklikler nelerdir ?

Bir isletmenin egditim programi yukarida oniki bélim icinde belirlenen
sorular gozoénune alinarak hazirlanmalidir. Goruldugu gibi egitim faaliyetleri
personel yonetimi fonksiyonlari iginde ayri bir uzmanlik dalidir. Eg§itim
faaliyetlerinin yogun oldugu buyuk isletmelerde egitim islevi ayri bir departman
gorevi olarak duzenlenmekte ve bu departmanda egitimle ilgili ¢esitli uzmanhik
dallarinda elemanlar calismaktadir®?.

A) Ogrenme ilkeleri

Belirlenmig ihtiyaglar igin olusturulan egitim programlari, yalnizca iyi
belirlenmis 6§renme prensipleri baz alinirsa basarili olabilir.

Insan kaynaklarinin gelisimine uygulanabilecek 6grenme prensipleri
nelerdir ?

1. Gelisme, eger pozitif motivasyona sahipse etkili olur.
Butin insan davraniglari gibi, 6grenme de motivasyon oldugu siirece
gerceklesir.

2. Surekli gelisme, kesintili faaliyetlerden daha etkilidir.
Ogrenme, yasam boyu devam eden bir strectir. Gelisme, bitln

calisanlarin sabit ihtiyacidir. Bir organizasyon statik olamaz, yetenekli

°2 SENATALAR, s.168-170.



43

personelin ihtiyaglarinin karsilanabilmesi icin dinamik bir sekilde programlar
yaratiimahdir.

3. Etkili gelisme, sistemler yaklasimini baz alir.

Sistemler yaklagiminin  bir 6zel durumu, calisanlara bitiin isin
yapiimasinin dgretilmesidir. Bir gahgfnada (1) bir gruba igin butun yonleri , (2)
elemanlara isin hepsinin bir anda 6gretiimesi, (3) b‘grénmenin tim veya kismi
tiplerinin  kombinasyonunun kullaniimasr’ nin etkinligi  karsilastiriimistir. Bu
calismanin sonucuna gére, calisanlara isin neredeyse tumi 6gretildiginde
etkinlikleri de o oranda artmaktadir.

4. EQitime herzaman direng vardir.

Egitim alanlar genellikle bu egitim programlarini, isyerindeki varliklarina
bir tehdit olarak gorirler. Bazen savunmaya gegerler ve programda yer almayi
kesinlikle redederler. Ancak coguniukla sessizce direnirler ve tam destek
veriyormus gibi gérundrler.

5. llk dnce egitimciler egitiimelidir.

Bir cok gelisme programi bosa gider ¢unki egitimi yapan kisi uygun ve
yeterli degildir. Yapilacak en buyik hata, egitimi verecek kisinin egitilmeden
egitime baglamasidir’®.

B) Ogrenmeyi Etkili ve Kolay Kilan Unsurlar

Kisilerin en etkin sekilde 6grenebilmesi igin rehberlik eden bu unsurlar,
egitimde ne kadar ¢ok yer alirsa egitim o kadar etkin olur. Bu prensipler katilim,
tekrarlama, ilgi, aktarma ve geri besleme ( feedback ) dir.

* MEGGINSON, s. 215-217. .
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Katihm : E@er bir kisi egitime aktif olarak katiliyorsa, 6grenme daha hizl

ve kalici olur. Katilim motivasyonu arttirir. Katilm sonucu bilgiler daha hizli
ogrenilir ve daha akilda kalici olur.

Tekrarlama : Pek zevkli olmasa da, tekrar yapmak bilginin hafizaya
kazinmasini saglar. Bir sinav igin calisirken, anahtar fikirlerin tekrar edilmesi,
test sirasinda kolayca hatirlanmasini saglar. Bunun gibi bir ok insan alfabeyi ve
carpim tablosunu tekrar ederek 6grenmistir.

ilgi : Ogrenilecek materyal anlaml oldugu zaman 6drenmeye yardimci
olur. Ornegin egiticiler spesifik konulara baglamadan énce genellikle bir isin
amacini agiklarlar. Bu agiklama kisinin konuyla ilgisini ortaya koyar.

Aktarma : Egitim programinin kosullariyla igin kosullari birbirine ne kadar
ucus simulatorleri ile egitilirter. Cunku, simulatérier bir ugaktaki gercek pilot
kabini ve ugus karakteristiklerini gosterir. Similatérlerle ucak arasindaki yakin
benzerlik, egitim goéren kisinin simulatérde 6grendiklerini gercek ucus
kosullarinda kolayca uygulayabilmesini saglar.

Geri Besleme ( Feedback ) : Feedback, kisilerin ilerlemeleri hakkinda
bilgi almalarini sadlar. Feedback ile, motive olmus kisiler, en cabuk ( hizlt )
ogrenme egrisini saglayabilmek icin davranislarini ayarlayabilirler. Feedback
olmazsa, kisiler kendi ilerlemelerini igemezler ve hayal kirikligina ugrarlar®.

C) Egitimin Yapildig! Ortam

* Sirket ici editim : Kisinin is yaparken yada sirkette aldi§1 egitimleridr.
* Sirket digi egitim : Kisinin sirket disinda ya da 6zel eg']itim yerlerinde
aldigi egitimlerdir.

> WERTHER - DAVIS , s. 181.
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Her iki tlr egitimin yarar ve sakincalar mevcuttur. Kisiye verilecek egitim,
tim bunlar gézéntine alinarak gerceklestiriimelidir.

Sirketlerdeki insan Kaynaklari Departmanlarinin

yapmalari gerekenler;

bu baglamdaki

1) Egitime sirket icinde gerekli 6nemin verilmesini saglayarak, sirketin

gelecegine katkisini anlamak.

2) Diger insan kaynaklari fonksiyonlariyla egitimin baglantisini kurarak, bu

fonksiyonlarin uyumlu islemesini saglamak.

3) Cesitli kriterleri gézoniine alarak, ( performans degerlendirme, anketler,
yeterlilik testleri, v.b. ) dogru egitimlerin, dogru kisilere kanalize edilmesini

saglamak™.

YARARLAR

SIRKET iCi EGITIM

SIRKET DISI EGITIM

* E@itim icin kullanilan materyal igin ayrica masraf
yapiimadidindan, giderler daha azdir.

* Bireyler i3 kosullarina daha kolay uyum
saglarlar.

* OJrenme siireci daha hizh olur.

* Uzman ogretmenler tarafindan verildiginden,
nitelik yiiksek olur.

* Maliyeti kolayca hesaplanabiir.

* |s disi bir yerde oldugu igin adaptasyon kolaydir,
egitim bolinmez.

*Otel, motel gibi iyi bir ortamda olundugunda
kisilerin motivasyonu artar.

*Mesleki ve sosyal ¢evrenin de genislemesine
yardimci olur.

*® PROMETHEUS istanbul, Dreammaker - HR Consultant Group, insan Kaynaklarl Yénetimi

Workshop Notlari, Istanbul, 29-30 Nisan 1995.
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SAKINCALAR

SIRKET iCl EGITIM SIRKET DISI EGITIM

* Egitmenin yeterince nitelikli olmama olasiligi | * Gergek is kosullaninda olmadidi igin, ise uyum
vardir. sorunu olabilir.

* Gergek calisma kosul ve yontemler demode ise | * Kisiler olaya gereken 6nemi vermeyip, olay gezi
yenilikler 6grenilmemis olur. ve seyahat seklinde algilayabilirler.

* Acemilikten dolayr makina ve donanim kaybi | * Uzmanlar her zaman yeterli olmayabilir.

olur.
* Ortam egitime elverisli olmayabilir,
* Maliyetler yiiksektir

2. 3. 2.5) EGITIM PROGRAMININ DEGERLENDIRILMESI

Uygulanan personel egitimi faaliyetlerinin daha o©nceden belirlenen
personel egitimi ihtiyaclarini gidermede ne Olclide basarili oldugunun
belirlenmesi yani egitim faaliyetlerinin degerlendirilmesi zorunluluk ifade eder.
Buna gore, egitimin basari derecesini belirleme imkani dogar. Degerlendirme
sonucu, egitim dncesi ve sonrasi durum o6lguldiga gibi, ileride yapilacak olan

editim uygulamalarinda hangi noktalara dikkat edilmesinin gei’ekli oldugunu
belirlemede 6nemlidir.

Personel egitimi faaliyetlerinin degerlendiriimesi yapilirken asagidaki
siniflandirmadan yararlanmak mimkanddar.

A) Yapilis Zamanlari Bakimindan Degerlendirme;
1. Uygulama 6ncesi degerlendirme,
2. Uygulama sirasinda degerlendirme,

3. Uygulama sonrasinda degerlendirme,

B ) Egitime Katilanlar Bakimindan Degerlendirme;
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1. Tepkilerin degerlendiriimesi,

2. Ogrenmenin degerlendiriimesi,

3. Becerilerin degerlendirilmesi,

4. Davraniglarin degerlendirilmesi,

5. Basar derecesinin degerlendirilmesi,

C) Egitim Programindaki Gelisim Asamalari Bakimindan Degerlendirme;
1)Egitim programinin amaglara uygunlugunun degerlendirilmesi,
2) Egitim programinin uygulanis durumunun degerlendirilmesi,
3) Egitime katilanlarin, &rgitlerine iliskin sorunlarin ¢ézimine
getirebildikleri kolaylik ve basarilarin degerlendirilmesi.

Egitime katllénlarln egitim programi hakkindaki gorisleri yardimiyla,
egitimin  etkinliginin ve verimliliginin olgtlmesi mumkindlr. Yapilacak olan
degerlendirmeler sonucu, onlarin olumiu ve olumsuz tepkilerini digme mimkiin
olmaktadir.

Tepkilerin dlgulmesinde sirasi ile su islemler yapilabilir.

1. Neyin saptanmasi gerekeceginin belirlenmesi.

2. Bu amagla yazili bir géris formunun belirtilmesi.

3. Formun tepkileri tablolandirmaya ve sayisal degerlere baglamaya
imkan verecek sekilde dizenlenmesi.

4. Formlarda kimligi belirtecek sorulardan kacinarak cevaplarin gergekgi
olmasinin saglanmasi.

5. Egitilenlere, formda sorulan sorular disinda da goris ve dustncelerini
belirleme imkani saglayacak bir yer ayrilmasi. |

Personel egitimi programinin degerlendiriimesi amaciyla egitime
katilanlarin, egitim programlari hakkindaki tepkilerini 6drenmede, egitim

programinin sona ermesini beklemek zorunlu olmamaktadir. Personel egitimi
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programi iginde Onceden belirlenen araliklarla egitime katilanlarin tepkisini
égrenmek mUmkanddr. Bunun yaninda, egitim programlarinin
tamamlanmasindan 3 - 6 ay sonra da yapilacak olan degerlendirmelerle de

egitim programinin uygulamadaki faydalarinin izlenmesi miumkin olur.

Anlatilanlarin ne derecede &gretildigini belirlemek icin cesitli metodlar
kullaniimaktadir. Bu metodlar;

1) Nicel sonuclarin alinabilmesi icin egitilenlerin teker teker neler
6grendiklerinin dlgimu,

2) Programda &gretilenlerin belirlenebilmesi igin, énceki ve sonraki bilgi
dlzeyinin belirlenmesi.

3) Ogrenilenlerin, imkanlarin elverdigi 6lglide objektif olarak belirlenmesi.

4) Yine, imkanlarin elverdigi dlclide egitime alinmayanlardan olusan bir
kontrol grubu ile karsilastirma yapiimasi. ‘

Personel egitimi sonucu egitime katilanlarin bilgilerinde meydana gelen
degisikliklerin élgimi, bazi konularda kolaylikla yapilirken, bazi konularda ise
kesin yargilarin olusmasi olduk¢a zordur. Ornegdin biro memurlarinin daktilo
yazma suratlerini ne 6lctde gelistirebildikleri belirlenebilr. Bunun yaninda, bir
isletmenin  organizasyon yapisi i¢inde uygulanmakta olan kurallarin
6grenilmesini amaglayan bir personel egitimi programi sonrasinda, etkin ve
ayrintili bir degerlendirme yapmak oldukga guigtir™.

Isletmelerin personel editim faaliyetlerini degerlendirirken kullandiklari

araclar konusunda yapilan arastirma sonugclari Tablo 2 .4 da g&sterilmektedir.

% (UUNUSAN, s.49-51.
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TABLO 2.4 Personel Egitim Faaliyetlerinin Degerlendiriimesinde Yararlanilan

Araclar

SEGCENEKLER ISLETME SAYISI %
Soru Formlan 21 36.8
Grup Tartismalari 11 19.2
Uretim Artisi 2 3.6

Is Basindaki Basari Diizeyi | 2 3.6
Rapor Alma 7 12.3
Cevap Vermeyenler 14 24.5

isletmeler icinde birden fazla secenegi isaretleyenler olsada genel
karakteristigi bozmamaktadir. Sonucta egitim faaliyetlerinin
degerlendiriimesinde anketlerin 6ncelige sahip olmasi, igletmelerin egitimden

bekledikleri yararlari ciddi bir sekilde dicimleyemediklerini géstermektedir >

Egitimlerin degerlendiriimelerinin gugltgu, egditime yapilan yatinmiarin
geri dontstnin hesabini da zorlastirmaktadir. Bu gugligu ¢eken MOTOROLA
firmasi iki Universiteden egitim icin yaptiklar yatinmlann geri doéntstni

hesapiamalarini istemistir. Bu ¢alismanin sonuglan ¢ grupta toplanmistir :

a) Uygulanan egitim ve proses becerilerini tamamiyle 6grenen ve
benimseyen ve st dizey yoéneticilerinin destek verdigi igsletmelerde harcanan
her dolarin 33 dolar getirisi olmustur. ( Bu hesaba personelin maagini aldigi
halde sinifta gegirdikleri zaman da katiimistir. )

" UNUSAN, s.102.
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b) Egitim programinin bir kismini alip, bundan tamamiyle faydalanan

isletmelerde, personel 6grendiklerini uyguladiginda sadece egitime yapilan
yatirim geri alinmistir.

c) Egitim programinin tamamini veya bir kismini alipta uygulamada
basarisiz olan isletmelerde editim masraflarinin getirisinin  oimadigi
g6zlenmistir®. |

58 Zekeriya ALTAC - Bilal PAR, “ isletmelerde Etkili ve Verimli Egitim Uzerine Gériisler
Once Kalite Dergisi, KalDer Yayinlar, Yil.4, Sayi. 16 Ocak 1996.
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UCUNCU BOLUM

SANAYi iISLETMELERINDE EGITIM VE GELISTIRME
PROGRAMLARININ UYGULANIS BiCiMi

3.1) EGITIM VE GELISTIRME TEKNIKLERI

Egitim ve gelistirme teknikleri incelenirken, her metodun hem egitim hem
de gelistirmeye uygulanabilecedini hatirlamak o6nemlidir. Ornedin yoénetim
teknikleriyle ilgili bir derse, bu pozisyonlara atanacak olan slpervizdrier ve
isciler katilabilir. Stpervizérler icin bu ders mevcut iglerini daha iyi
yapabilmelerini sadlayan bir egitimdir. Yénetici sorumlulugunu almayacak olan
isciler icin bu ders stpervizorlik igin gelistirme egitimidir. Sinifta yapilanlar her
iki grup icin de aynidir, fakat iki farkli amaca sahiptir. Stpervizérler igin egitim,
isciler icin gelistirme.

Egitim ve gelistirmede kullanllécak Ozel bir teknigin sec¢imi icin bir kag
faktdr vardir. Yani hi¢ bir teknik her zaman en iyisi degildir.En iyi metod segimi,
su 6zelliklere baghidir :
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- Maliyet - Etkinlik,

- Istenilen programin icerigi,

- Programin uygunlugu,

- Egitimi alan kisilerin tercih ve yetenekleri,
- Egitimcilerin tercih ve yetenekleri,

- Ogrenme Prensipleri,

Bu altl faktérin énemi duruma gére degisir. Ornedin maliyet etkinligi, bir
hava yolu pilotunu acil durum manevralari konusunda egitirken ¢ok o6nemli
sayllmayabilir. Ancak hangi metod segilirse secilsin, bu metodla ilgili belli bazi
6grenme prensipleri vardir. Sekil 3.1 en yaygin egitim ve gelistirme teknikleri ve

herbirinin icerdigi 6grenme prensipleri listelenmistir.
3.1.1) iSBASI EGITIMLERI

is Yapisi Egitimleri :. is yapisi egitimi, dogrudan dogruya is sirasinda
verilir ve caliganlara mevcut islerini nasil yapacaklarini égretir. Sekil 3 . 1 de
gosterildigi gibi, bu metod bltlin 6grenme prensiplerini icerir. Bunun nedeni, bu
egitimin dikkatli bir sekilde planlanmis basamaklar yoluyla saglanmasidir.

lIk olarak, editim alan kisi, isi , amaci v.b, genel olarak gériir. Daha sonra
egitici, elemana kopya edebilecedi bir model saglamak i¢in isi uygulamali olarak
aciklar. Elemana, isin gerektirdigi gercek faaliyetler gdsterildiginden, egitimin
ise aktarimi gerceklesebilir. Bundan sonra elemanin, egiticinin 6érnegine taklit
etmesine izin verilir. Egitici tarafindan uygulamali olarak gdsterme ve egitimi
alan kiginin bunlarn tekrarlayarak uygulama yapmasi iglemleri, eleman ise

tamamen hakim olana kadar strer.
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Katilim | Tekrarlama ligi Aktarma | Feedback
iISBASI EGITIMLERI |
is yapisi Egitimi Var Var Var Var Bazen
Is Rotasyonu Var Bazen Var Bazen Yok
Cirakhk Var Bazen Var Bazen Bazen
Yetistirme Var Bazen Var Bazen Var
ISDISI EGITIMLERI
Ders ve Video Gosterimi Yok - Yok Yok Bazen Yok
Giris Egitimi Yok Yok Bazen Var Bazen
Rol Oynama Var Var Bazen Yok Bazen
Durum Degerlendirme Var Bazen Bazen Bazen Bazen
Simulasyon Var Bazen Bazen Bazen Bazen
Kendi Kendine Calisma Var Bazen Bazen Bazen Yok
Programlanmig Ogretim Var Var Yok Var Var
Laboratuvar Var Var Bazen Yok Var

SEKIL 3 .1 Egitim ve Gelistirme Teknikleri icinde Ogrenme Prensiplerinin Yeri

is Rotasyonu : Elemanlari gesitli durumlarda egitmek icin, bazi egiticiler
egitilenleri igten ise aktanr. ( Cross Training ) Is rotasyonu, eleman eksikligi,

elemanlarin yoklugu veya istifas| durumlarinda ise yarar.

Giraklik ve Yetistirme ( Kogluk ) : Ciraklik, daha deneyimli bir
elemandan veya elemanlardan bilgi edinmeyi gerektirir. EQitimin bu tipi, is
disinda sinifta egitimle desteklenebilir. Boru tesisatgis! ve maranvgozla,r gibi el

sanatlariyla ugrasan bir cok isci, ¢iraklik programlariyla egitilmislerdir.

Yetistirme, c¢irakiida benzer ¢inku bu isi yapan kisi, egitimi alan kiginin
kopya etmesi icin bir model saglar. Bir ¢ok sirket yetistirme programi
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uygulamaktadir. Yetigtirme hemen hemen her zaman Personel bélimi
tarafindan degil, bir slpervizér veya yonetici tarafindan yGratulur. Katilim,
feedback, ve is aktarimi, bu tip 6grenmede yiksek oranda bulunur.

3.1. 2) iSDISI EGITIMLERI

Ders ve Video Gésterileri : Ders ve diger isdigl teknikler, is Uzerinde
uygulanan programlarda kullanilan modelleme yerine daha c¢ok iletisime
dayanir. Derste, katilim, feedback, akratim ve tekrar olduk¢a dusuktir. Ders

slresince tartigmaya izin verildigi takdirde feedback ve katihm arttirilabilir.

Televizyon, filmler, slaytlar v.b nin go6sterimi, teknigin &nemili
araclarindandir.

Girig Egitimi : Egitimin normal islemleri engellememesi icin baz sirketler,
giris ( 6n ) egitim uygularlar. iste kullanilacak ekipmanin aynisi, ayri bir béimede
olusturulur.Bu diuzenleme ile aktarim, tekrar ve katilim saglanir.

Amerika’ daki bazi otel ve motellerde egitime yardimci olmak igin ek
olarak tipik bir otel odasi, 6n biro ve restoran mutfagi olusturulmustur. Boylece

bu vyerlerin oteldeki gercek calismalari engellenmeden egitim alinmasi
sadlanmaktadir®®.

Rol Oynama ( Role Playing ) : Rol oynama yontemi, bireyleri gergek is
yasamina allgtlran,v bunu yaparken baskalariyla yakin iliskiler ve isbirligine
gecmeyi 6dreten ve sorunlara ¢dzimler aramaya ydnelten yararl bir egitimsel
yontemdir. Buna karsilik, bu benzetimin yapmacik karsilanma olasiligi vardir.

Bireyleri yoneten, gercek yasamin kendilerine sagladidi ¢ikarci yaklagimdir. Rol

% WERTHER - DAVIS, s. 182-184.
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oynama sirasinda gercek cikarlar ortaya c¢ikmayacadindan alinan kararlar,
dustinceler ve davranislar pek gercekgci olmayabilir®.

Bu teknigin bir yarari da katihmcilarin “ Empati “ yani kendilerini

bagkalarinin yerine koymayi, onlarin bakis agisindan olaylari degerlendirmeyi
ogrenmeleridir.

Durum Degerlendirmesi ( Case Study ) : Bir durum degerlendirmesi
yapilarak, elemanlarin gergek veya varsayilimis kosullar ve katilimeilarin  bu
kosullarda nasil davranacaklari hakkinda bilgi alinmasini saglanir. Durumun
iceriginden birseyler 6grenmenin yaninda, kisi kendi kararlarini da olugiufabilir.
Eger durum anlamli ve yapilacak isle ilgiliyse, aktarma sézkonusudur. Ayrica
durumun tartisilmas! sayesinde katilim da saglanir. Feedback ve tekrarlama
genellikle bulunmaz. Arastirmalar,. bu teknigin problem c¢ozme 6zelligi
kazandirma acgisindan ¢ok etkili oldugunu géstermistir.

Similasyon : Similasyon egzersizleri iki tarlidar. Bir turl isin temel
ozelliklerini tekrarlayan mekanik bir simulatér icerir. Ornek olarak siiriict egitim
programlarinda kullanilan surme simulatorleri verilebilir.Bu egitim metodu giris

egitimine benzer ancak, simulatorler ile feedback saglanir.

Diger teknik, bilgisayar simulatorleridir. EGitim ve gelistirme amaclar igin
bu metot genellikle oyunlar formundadir. Oyuncular bir karar verir, bilgisayar bu
kararin sonucunu belirler. Bu metod genellikle ydneticilerin egitiimesinde
kullanilir.

Kendi Kendine Calisma ( Self Study ) : Dikkatlice planlanmis yapisal
malzemeler elemanlarin e(;itim ve gelistiriimesi icin kullanilabilir.. Bu teknigin

% SABUNCUOGLU , s.188.
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yardimci araclari, el kitaplari, kaset, video teyp v.s olabilir. Ancak bu tir
egitimde 6grenme prensiplerinin ¢cok azi vardir.

Programlanmis 6grenme materyelleri, bu teknigin bir baska formudur.
Bunlar bir seri soru - cevap igeren Kitapgiklardir. Bir soru okunduktan sonra
hemen cevabi verilir. Eger dogruysa devam edilir. Yanligsa, okuyucu ilgili
malzemeleri yeniden godzden gecirmeye yonlendirilir. Kitapciklar yerine
bilgisayar programiart da kullanilabilir. Programlanmis materyaller Kisgiye
katihm, tekrar, ilgi ve feedback acisindan fayda saglar. Aktarim dusuk
orandadir®.

Laboratuvar Egitimi : Bu egitim uygulamada hizla yayilan, o6zellikle
yonetici gelistirme programlarinda kullanilan yéntemlerden birisidir. Laboratuvar

egitimine , T - Grup, Duyarllik , Beseri iliskiler e@itimi gibi adlar verilmektedir.

Bu egitim yéntemi, yoneticilerin kendi kendilerini daha iyi anlamalarini
saglayan ve baskalari Gzerindeki etkilerini degerlendirmeye yardimci olan bir
yontemidir. Ayrica bu yéntem onlarin bagkalarinin duygularini, tepkilerini ve
kendi Uzerindeki etkilerini anlamalarina firsat verirken, Kisilerarasi ve grup igi
iliskilerin daha Uretici ve tatmin edici olmasi ydninde yoneticilerin becerilerini
arttirmalarina katkida bulunur. Bunlar disinda kendi ¢érgutsel rollerinin Ustleriyle,
is arkadaslariyla ve astlariyla iliskilerini ytritmede bu yéntem, Kigiler arasinda
iliski kurma yetenegini arttirabilirken, soyutlanmis bireylerden ziyade iligkiler
veya grup egitimi vasitasiyla érgiitsel iyilesme saglanabilir®.

Turkiye’ de 11 alt sektdérde calisan sanayi isletmelerinde uygulanan
yonetici egitim teknikleri arastinimis, isletmelerin % 16 sinin yontemler
hakkinda bilgi sahibi olmadiklari, % 31 ininde hicbir dizeyde egitim yapmadigi

°' WERTHER - DAVIS, s. 184 - 186.
*2 BINGOL, 5.166.



62

gortlmustlr. Uygulanan yonetici egitim teknikleri ise Tablo 3 .1 de
gorilmektedir.

isletmelerin % 52’ sinde cesitli teknikler uygulanmaktadir. Alt diizey
yoneticilerinde daha c¢ok is zenginlestirmenin, orta dizey ve Ust dizey
yoneticilerinde uyumlu liderlik egitiminin uygulandigi gérilmektedir. Gelismis
Ulkelerde kullanimi yaygin bir teknik olan kogluga ( yetistirme ) gereken énemin
verilmedigi gortlmektedir &,

Yonetici Egitimi Alt Diizey Yonetici | Orta Diizey Yonetici | Ust Diizey Yonetici
Teknikleri Isl % isl % isl %
sayIsi sayIs sayisl |
Uyumlu liderlik egit 15 7 23 27 16 19
s zenginlestirme 19 21 22 26 13 15
Is rotasyonu 16 19 19 22 13 15
Ornek olay 15 17 16 19 9 11
Duyarlilik egitimi 9 10 11 13 10 12
Kogluk 6 7 14 16 11 13
Diger 8 7 8 7 8

TABLO 3 .1 Turkiye ‘ de Uygulanan Ydnetici Egitim Teknikleri

3. 2) KURUMLARDA EGITIiM BIRIMLERININ ROLU

Egitim uzmanlari, oldukga genis bir kapsami olan egitim aktivitelerinin
planlanmasini, organize edilmesi ve uygulanmasini saglar.Egitimciler isbasl
egitimlerinin uygulanmasini, oryantasyon egitimlerinin

yapiimasinin saglar.

* Nilgiin AYDEMIR, 2000 ‘li Yillara Dogru Ozel Sektér Sanayi isletmelerinde insan
Kaynaklan Yénetimi ve Kariyer Arayislan , TUGIAD,Istanbul, Kasim 1995.




63

Caliganlarin igleri igin gerekli becerilerinin kazandiriimasi ve is gereklerinden
daha genis bir yelpazede yetenek ve beceri ile donatilmalarini saglar.

Planlama ve program gelistirme, egditim uzmanlarinin fonksiyonlarinin
onemli bir parcasidir. EQitim ihtiyaclarini belirlerken, sirketteki yonetici ve

slipervizorierle iletisim kurup bilgi alirlar.Ayri¢a periyodik olarak egitim etkinligini
incelerler.

Sirketin  blyUklugl, yapisi ve hedeflerine goére, egitim uzmanlarinin
sorumlulugu ve uyguladiklart metodlar degisir®. |

Kurumlardaki egitim birimlerinin bu goérev ve sorumluluklart su
sekildedir®.

1) Kurumda hizmet igi egitimin amagclarini ve politikasini saptamak.
2) Yasal dizenlemeler yapmak, prosedlr ve talimatlar olusturmak.

3) Kurumda calisan personelin varolan durumdaki ve gelecekteki egitim
ihtiyacini saptamak.

4) Personelin egitim ihtiyacini kargilamak Uzere, uzun ve kisa slreli planlar
hazirlamak.

5) Egitimin amaclarina uygun olarak, yillik program ve uygulama ilkelerini
belirlemek, bltgesini hazirlamak. '

6) Yilik programda yer alan egitimler icin, 6gretim programlari hazirlamak ve
geligtirmek.

7) Egitim programlarinin kullaniimasinda gerekecek arag¢ ve gereci temin etmek.

% paul E. EVANS , Personnel ,” Training and Labor Relations Specialist and Managers *,
Bureau of Labor Statistics, 15 Mart 1995. ( URL : http:// statas.bls.gov/ococ/ocos021.htm)
& Haydar TAYMAZ, “ Nitelikli Isgiiciniin Yetistirimesi ve Verimliligin Arttiriimast “, Turkiye
Metal Sanayicileri Sendikasi, istanbul, 12 Mayis 1991.
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8) Her programin uygulanacagi yer, zaman ile streyi belirlemek, uygun egitim
ortami yaratmak.

9) Her programa &grenici olarak katilacak personeli saptamak, katilimcilari
gruplamak ve duyuru yapmak.

10) Egitim programiarinin uygulanmasinda egitici olarak yararlanilabilecek
elemanlari saptamak, gerekirse egiticilik formasyonu kazandirmak ve
gorevlendirmek.

11) EQgitim programlarinin plana gére uygulanmasini saglamak ve her
asamasinda izlemek, eksikliklerini gidermek.

12) Egitim programlarinin baslangicinda, uygulanisi sirasinda ve sonunda

gézlem ve dlgiimler yaparak, katilanlarin basarilarini degerlendirmek.

13) Egitim sonunda katilanlarin gérislerini alarak, egitimin degerlendirmesini
yapmak.

14) Egitimlerie ilgili yenilik, teknolojik gelisme, egitim ve danismanlik firmalari
hakkinda bilgi edinmek.

15) Degerlendirme ve izleme sonuglari dogrultusunda egitimleri gelistirmek. -

16) Kurumda calisan personelin kendilerini gelistirmelerine yardimci olacak
yayinlar yapmak, kaynaklari hazir bulundurmak.

3. 3) SANAYIi iISLETMELERINDE iNSAN KAYNAKLARI
GELISTIRMEYE SAGLANAN OLANAKLAR

Turkiyede vyapilan, isletmelerin her duzey yoneticilerine Kkendilerini
gelistirmelerini saglamada ne gibi olanaklar tanidiklart hakkindaki bir
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arastirmada , isletmelerin % 28 * inin, her (¢ dizeydeki yéneticilerine de hi¢ bir
olanak tanimadigi, mali durumlarinin bunu kaldiramadigini saptamistir. Elde
edilen arastirma bulgulari Tablo 3 .2 de verilmektedir.

Isletmeler hem alt dizey hemde orta dizey yoneticilerinin, kariyerlerini
gelistirmesinde, calisanlarina hizmet ici egitim ve egitim - arastirma
caligmalarini destekleme yollarini izlemektedir. Ust diizey yoneticilerinde ise
egitim ve arastirma galismalari yaninda yurtdisi egitim de saglanabilmektedir.
Benzer sekilde orta duzey ve Ust diizey yéneticilerine ylksek lisans ve doktora
calismalari yapmalarina 6zendirme yaklasik ayni oranda taninmaktadir. Yiksek
lisans egitiminin 6nemini vurgulayan ve igletme ici ve disi seminerlere agirhk
verdiklerini agiklayan firmalar oImU§tur. Arastirma sonucu Toplam Kalite
calismalarl Uzerine yogunlasan ve isletme ici kituphane calismalarina
yoneldiklerini belirten isletmeler bulunmaktadir®®.

Amerika’ da vyapilan bir anket calismasinda ise, ankete katilan
sirketlerden % 96,8 * inin egditim programlarina sahip oldugu goraimustir. Bu
sirketler elemanlarina yerel kolej ve Universitelerde kurslar almalari icin fon
olusturmaktadir. Buna ek olarak girketierin % 88’ | seminerler ve Workshop gibi
sirketdisi egitim ve gelistirme programlar kullanmakta, % 86,4 ‘U de kendi
egitim programlarini tasarlamaktadir. Gelistirme programlarinin her Uc tipi de
genellikle kariyer planlama uygulamalariyla baglantilidir®’.

Geligtirme ve vyetistirme planlamasi, bir bakima isletmelerin de
planlanmasi anlamina gelmektedir. Cunku isletmelerin gelecekte de verimli
isglici  kaynaklarina sahip olmasi, buna iliskin &nlemlerin  6nceden
alinabilmesiyle olanakl! kilinacaktir®.

% AYDEMIR, s.86. _

" James W. WALKER - Thomas G. GUTTERIDGE, Career Planning Practices, AMACOM A
Division of American Management Associations, New York. 1979. .

®® Tugrul KAYNAK, Personel Planlamasi, isletme iktisadi Enstitiisti Yayin No. 122, istanbul,
1990.
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Iste bu 6nemli sebepten dolayidir ki isletmeler, personelinin egitim ve

gelistirme ihtiyaclarini goérebilmeli, bireysel c¢abalarina destek oImahl onlara
cesitli olanaklar saglamalidir.

Yonetici gelistirme Alt diizey yonetici | Orta diizey yonetici | Ust diizey yonetici
Olanaklari Isl sayisi % Is| sayisi % Isl sayis %
- Hizmetici egitim 40 47 30 35 - -
- Egitim ve arastirma 26 31 28 33 25 29

calismalarina 6zendir

- Calisma alanindaki 18 21 25 29 24 28
gelismeleri izleme ve

satrateji belileme

- Yurtdisi egitim 10 12 18 21 25 29

- Yiksek lisans ve doktora - - 25 29 24 28

galismalarina 6zendirme

Diger 3 4 3 4 4 5

TABLO 3.2 Sanayiisletmelerinde Yénetici Gelistirme Olanaklari
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DORDUNCU BOLUM
UYGULAMA

4.1) SIRKETIN TANITIMI

Eczacibasi Yapi Geregleri Sanayi ve Ticaret A.S ( EYAP ), Vitra markasi
ile Seramik Saglik Geregleri, Artema Markas! ile de sihhi tesisat armatirleri
uretmektedir. Kurulug, Seramik Saglik Gerecleri tretimini biri Kartal digeri de
Bozlyik’ te kurulu olan iki ayri tesiste, sihhi tesisat armaturleri Gretimini ise
Bozlyuk * teki tesisinde gerceklestirmektedir.

Eczacibagi Toplulugunun-ana faaliyet alanlarindan birini olusturan yapi
gereglerinin temeli, 1940’ I yillarin basinda Kartal * da bulunan kiguk bir firinda
seramik mutfak esyalarinin yapilmasi ile atilmistir. 1950’ Ii yillarda yasanan hizli
kentlesmenin esliginde ortaya c¢ikan konut gereksiniminin, &zellikle yapli
gerecleri talebini ortaya gikarmasiyla Eczacibasi da ilk kez Seramik Saglik
Geregleri Uretimine béglam|§t|r. Eczacibas!, tlkedeki ilk modern seramik saglik
gerecleri tesisini 1958 yilinda Kartal * da faaliyete gecirmistir. 1960° lar
sonrasinda ekonomik buylime ve kentlesme daha da hizlaninca, Eczacibasi
tarafindan kurulan Bozlyuk' teki seramik saglik gerecleri tesisi, 10 000 ton
kapasite ile 1977 yilinda faaliyete gegmistir.

Suanda kurulug, seramik saglik gerecleri Uretimini biri Kartal, biri
Bozlyuk’ te kurulu 2 ayn tesiste gergeklestirmektedir ve toplamda 3 800 000
blylk par¢a kapasitesi ile Turkiye toplam kapasitesinin % 40 indan fazlasina
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sahiptir. Bozlyuk' teki tevsii yatiriminin tamamlanip devreye alinmasiyla,
dinyanin bir ¢ati altindaki en biyiik ve en modern isletmesi haline gelmistir.

Kurulusta ;
1- Seramik tek parga Grtnler ( Lavabo, klozet, pisuar...) '
2- Seramik takim Grtnler ( Riva, Kemer, Truva gibi 6zel tasarim banyo takimlari)
3- Seramik aksesuarlar ( Etajer, stingerlik, kagitliik, aski...)
4- Duroplast klozet kapagi
5- Ozurliler igin ézel tasanm trnler tretilmektedir.

Uretimi olan vitrifiye seramigin ana Uretim prosesleri 4 bélime ayrilir.
* Hammadde ve ¢amur hazirlama
* Sekillendirme
* Sirlama

-~ * Pigirim

Kurulusun hedefleri; misteri ve galisanlarin tatmini, karlilik ve buyumedir.
Kurulus, insaat ve konut sektérunun vitrifiye seramik saglik gerecleri ihtiyacini
piyasa talep ve kosullarina gére programiayan, zaman ve miktar agisindan en
usttn kaliteyi en disiuk maliyette ureten, i¢c pazardaki 6nderligini devam
ettirirken, dis pazardaki payini arttiran, ®nderlik ve kalite imajint devam
eftiren bir kurulus olma amaciyla calismaktadirBu amaca ulasmak ve
ekonomisine azami katki saglamak igin baslica ana politikalari;

*

Hammadde, makina, malzeme ve iscilikten en yliksek verimi saglamak,

*

Aragtirma ve gelistirmeye yonelik ¢alismalar yapmak,
* Standartlara uyum saglamak,

*

Verimliligi arttirict ve maliyeti dustricu yatinmlar yapmak,

*

Kaliteli trlne titizlikle 5nem vermek,
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* Isletmeyi salt ekonomik faaliyete ydnelik olmaktan cikarip, sosyal yonli
hale getirmek, her kademedeki personele is basinda ve is disinda egitim imkani
sunarak geligsmesine katkida bulunmak,

* Calisanlar arasinda basarih olanlara ilerteme olanaklar saglamak,

* Calistirdig personele daha iyi calisma standard saglamaktir.

Yurtici pazarin % 40 in1 sahip olarak lider konumunda bulunan kurulusun
Bozuyuk tesisleri tretiminin % 85 ini dig, % 15 ini i¢ pazara satmaktadir. Kartal
tesisleri ise daha gok i¢ pazar agirlikli gaismaktadir.

ISO 9001 Kalite Sistem Belgesine Mart 1994 te sahip olan kurulusta
Toplam Kalite ¢caligmalar devam etmekte olup, personel egitimine blylk énem
verilmektedir.

Kartal tesislerinde 625, Bozluylk tesislerinde 670 personel
calistiriimaktadir. |

4. 2) VITRA’ DA EGITIM FAALIYETLERI

Vitra * daki egitim faaliyetlerinin gecmisi uzun yillara dayanir. Sirkette
calisan tim personelin egitim ve gelisiminden, Personel ve Sosyal isler Sefi ile

insan Kaynaklar Midurine bagh olarak calisan Egitim Uzmani sorumludur.

Cok uzun yillardir 6zellikle oryantasyon ve igbasi egitimine énem vererek
calisaninin kisisel gelisimini saglamaya calisan sirkette, Temmuz 1993 te
Toplam Kalite Yonetimine gecis kararn alinmigs ve bundan sonra egitim
faaliyetlerine daha da énem verilmistir. Bu tarihten Nisan 1994 ‘ e kadar (st
yonetime Toplam Kalite egitimleri verilmistir. Bu tarihlere rastlayan yeni vizyon,
temel amag ve hedef tespitinden sonra, bunlari gergeklestirmeye ydnelik proje
calismalari baslamis, ve Haziran 1994 ‘ten sonra Toplam Kalite egitimleri tim

9
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* Isletmeyi salt ekonomik fabliyete yonelik olmaktan ¢ikarip, sosyal yonli
hale getirmek, her kademedeki personele is baginda ve is disinda egitim imkani
sunarak gelismesine katkida bulunmak,

69

* Galisanlar arasinda basarili olanlara ilerleme olanaklari saglamak,
* Calistirdidi personele daha iyi calisma standardi saglamaktir.

Yurtici pazarin % 40 ini sahip olarak lider konumunda bulunan kurulusun
Bozlyuk tesisleri Gretiminin % 85 ini dis, % 15 ini ic pazara satmaktadir. Kartal
tesisleri ise daha ¢ok i¢ pazar agirlikli caismaktadir.

ISO 9001 Kalite Sistem Belgesine Mart 1994 te sahip olan kurulusta

Toplam Kalite ¢alismalari devam etmekte olup, personel egitimine buytk 6nem
verilmektedir.

Kartal tesislerinde 625, Boziyik tesislerinde 670 personel
calistinimaktadir.

4. 2) VITRA’ DA EGIiTiM FAALIYETLERI

Vitra * daki egitim faaliyetlerinin gegmisi uzun yillara dayanir. Sirkette
calisan tim personelin egitim ve gelisiminden, Personel ve Sosyal isler Sefi ile
insan Kaynaklari Mudiiriine bagl olarak ¢alisan Egitim Uzmani sorumludur.

Gok uzun yillardir ézellikle oryantasyon ve isbasi egitimine énem vererek
caliganinin kisisel geligimini saglamaya calisan sirkette, Temmuz 1993 te
Toplam Kalite Yd&netimine gegis karari alinmis ve bundan sonra egitim
faaliyetlerine daha da 6nem verilmistir. Bu tarinten Nisan 1994 ‘ e kadar Ust
yonetime Toplam Kalite egitimleri verilmistir. Bu tarihlere rastlayan yeni vizyon,
temel amag ve hedef tespitinden sonra, bunlar gerceklestirmeye yonelik proje
gall.gmalarl ba§lam|§, ve Haziran 1994 ‘ten sonra Toplam Kalite egitimleri tiim

50



70
calisanlara yayginlastiriimaya baslanmistir. 1995 yili ise egitim faaliyetleri icin
tam bir atiim yili olmustur. Ozel bir danismaniik sirketine firma profili
arastirmasi yaptiriimig, calisanlara “ Genel Yénetim Problemi Anketi ”
uygulanarak, bu anket sonucunda ¢ikan sorunlari ¢ézmeye yonelik , calisanlarin
almalari gereken egitimler belirlenmis ve uygulanmistir.

Bu anketin sonucunda  sirketin  problemleri 3  Uzerinden
degerlendirildiginde, sirketin ORGANIZASYON' a dair problémleri 1.24,
KOORDINASYON problemleri 1.14, PLANLAMA problemleri 1.13, KONTROL

problemleri 1.06, ILETISIM problemleri 1.01, YONELTME problemleri 1.01
olarak ortaya ¢cikmistir.

1995 yih sonu itibariyle kisi basina disen egitim saati ortalamasi
62.04 saat olmustur. Sirketin 1988 den gunimize gelisen egitim saati
ortalamalari EK - 1 deki grafikte gériimektedir.

Sirkette galisan tim personel Kapsamici ve Kapsamdigi olarak 2 sekilde
adlandiriimaktadir. Isciler Kapsamigi, mudir, sef, mihendis, uzman, formen ,

memur ve glvenlik goreviileri Kapsamdig! personel olarak tanimlanmiglardir.

Sirkette galisanlarin miteahhit kadrodaki personelin, sirketi sahiplenme,
onun yararini gézetme, urettigi mal ve / veya hizmetin en iyisini yapmayi
amaclama ve Toplam Kalite Felsefesini benimsemelerini saglamak maksadiyla,
kadrolu personele saglanan tum egitim faaliyetlerinden yararlanmalari
saglanmistir.

4.3) UYGULAMANIN AMACI

Bu ¢alismanin amaci, insan kaynaklarinin bilgi potansiyeline ve gelisimine

onem verildigi bir donemde, uygulama yapilan sirketin yénetim kademesinde
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calisan tim personelinin, egitim ve gelisim ihtiyaclarini tespit etmek, bu
ihtiyaglarin gideriimesine y6nelik olacak 1996 yilinin egitim programini yapmak
ve plana uygun bir gekilde uygulanmasini saglamaktir. Bununla beraber
uygulama yapilan firmanin bulundugu Boziyiik yéresi ve cevresindeki bylk

olgekli sanayi kuruluglarinin insan Kaynaklari Egitimi ve Gelisimine verdikleri
onemi belirleyebilmektir.

4. 4) UYYGULAMANIN ASAMALARI

1. ASAMA : Egitim Gereksinim Anketinin Sonuglarinin Holding’ ten
Alinmasi |

2. ASAMA : Bu Bilgiler Dogrultusunda Egitim Programina Esas Olacak
Olan Formun Hazirlanmasi

3. ASAMA : Egitim istek Formunun Dagitilip Uygulanmasi
4. ASAMA : Toplanan Formlarin Degerlendirilmesi

5. ASAMA : Egitim Programinin Hazirlanmasi

6. ASAMA : Programin Uygulanmasi

1. ASAMA

1995 Y1l ortalarinda Eczacibasi Holding insan Kaynaklari departmaninca
tm Eczacibag! firmalarinda uygulanmasi istenen ve Egitim Gereksinim Anketi
olarak belirlenen anket, tim kapsamdisi personele Egitim Bélumiince
uygulanmistir. Bu anketin degerlendirmeleri, 1995 yili sonlarina dogru Holding’
ten alinmustir.

Anketin Ana Basliklari;

A) Profil (Kisisel bilgiler, tnvanlar v.s )
B) Ogrenim Durumu

C) Is Deneyimi
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D) Yabanci Dil Dlzeyi
E) Egitim

a) Su ana kadar alinan egitimler

b) Bundan sonra alinmak istenen egitimler

Holding insan Kaynaklar Bolimi’ niin yaptigi bu anketin amaci; éncelikle
Holding e badgh kuruluslarda c¢alisan insan kaynaklarinin niteliklerini
belirleyebilmek, bu sirketlerde calisanlarin egitim isteklerini Gnvan ve egitim
bazinda topariayabilmek ve Holding’ in organize edebilecedi bazi egitimlere
ortak katilimi saglayabilmekti.

Yani, bu anketin sonunda madur, sef, mihendis, memur v.s konumundaki
personelin ne tir egitimler aldi§i ve bundan sonra neleri almay: istedikleri gibi
genel sonuglar Holding tarafindan sirketlere bildirilmis oldu.

2. ASAMA

Bu asamadan sonra bilgilerin derlenip, dizenlenip, 1996 yili egitim
programina esas olacak 2. bir g¢alismanin yapilmasi ve degerlendirilmesi
gerekiyordu. Bu nedenle madurler, sefler, mihendis, uzman ve formenler ile
memur ve guvenlik gorevlileri icin ayr  formlar hazirlanmis ve 1995 vyili
Performans Degerlendirme godrusmeleriyle birlikte ele alinmak Uzere bdélim
yéneticilerine iletiimistir.

Performans Degerlendirme gorismeleriyle birlikte ele alinmasinin nedeni
sudur: Calisanlarin yil boyunca gosterdikleri performansin  konusulup,
gorustldagi bu énemli toplantida, astin kefe analizinin yapilarak eksik yonlerini
tamamiayici egitimleri anketten beraberce belirlemelerini saglamak ve uzun
vadeli planlar hazirlayarak karar almaktir.. Bu formlarla birlikte bolim
yoneticilerine, tim personelin kisisel bilgilerini ve ise girdigi andan itibaren aldigi
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tim egitimleri gosteren Egitim Bilgi Kartlar da gonderilmistir. ( EK - 2 ) Bu
bilgiler, formdan yapilacak secgimler icin ve gelecek planlarl igcin bir taban
olusturmustur.

Egitim ihtiyaclan belirleme metodlarinin da anlatildigi 2. Bélimde
belirtildigi gibi , yapilan bir aragtirma sonucunda miuizakere yoluyla analiz, is
analizi ile kayit ve raporlarin incelenmesi en ¢ok kullanilan ihtiya¢ belirleme
yontemleri olarak gérilmektedir. Yapilan uygulamada da Egitim Bilgi Kartlar
kayitlarin incelenmesi, performans degerlendirmesi goériismesinde ihtilyat;larln

belirlenmesi ise mizakere teknidi ile is analizi yéntemlerini icermektedir.

Bu baglamda, personelin egditim ve gelistirme ihtiyaclarinin
belirlenmesinde su noktalara da dikkat edilmistir:

1) Sirketin ileriye donuk stratejilerine uygun egitimler, A

2) Kisinin simdiki gérevine yonelik, performansini degerlendirirken ortaya
cikan egitim ihtiyaclart,

3) Kariyer planlama calismalarina paralel olarak, Kisinin ileride alacagi

yeni sorumluluklarn karsilayacak vyeterlilik dizeyine ulasmasi icin' almasi
gereken egitimler.

Daha o6nce de belirtildigi gibi, bu calisma yukarida belirtilen 2 ve 3
numarall amaglara yonelik olarak yapilmistir.Formlarin degerlendiriimesi sonucu
ortaya cikan egitimiere ek olarak sirketin ileriye donik stratejilerine uygun

egitimler de programa eklenmistir.

Egitim Istek formunda her kademedeki yonetici icin gecerli bélumiler
vardir. Bu formda egitimler; asagida gorildugia sekilde bélumlendirilmistir.
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A ) Yonetim Gelistirme Egitimleri

1) Zorunlu Egitimler,
2) istege Bagli Egitimler,

B) Fonksiyonel Egitimler,

A) YONETIM GELISTIRME EGITIMLERI

1) Zorunlu Egitimler bélumunde, personelin bulundugu kademede sahip olmasi
gereken bilgi, beceri ve davranigi kazandiran egitimlerin listesi olup, kisilere o
ana kadar bu egitimlere katilmamis olmalar halinde egitimleri igaretiemeleri
gerektigi bildirilmigtir.

2) istege Bagh Egitimlerde ise, o kademe icin dikey bir ilerleme sézkonusu
olmasi halinde, personelin edinmesi gerekebilecek bilgi, beceri ve davranisi
kazandiracak egitimlerin listesi olup, hakkinda egitim se¢imi yapilan personel ve
amiri tarafindan beraberce belirlenerek segilmesi gerektigi taraflara bildirilmistir.

B ) FONKSIYONEL EGITIMLER

Personelin halen yaptigi ve ileride yapabilecedi mimkin olan ( Kariyer
planlari dogruiltusunda ) isler igin gerekli genellikle teknik olan egitimlerdir.
Bilgisayar, yabanci dil, pazarlama teknikleri, doGalgaz v.s. Bu tir egitimlerin

seciminde de amir ve personelin beraber karar vermesi beklenmistir.
3. ASAMA

Bu calisma, 5 Mudur, 13 Sef, 14 Muhendis, 14 Uzman, 40 Formen, 24
Memur ve 7 Givenlik Goérevlisi toplam 117 personele, Kasim - Aralik 1995 te

uygulanmistir.
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Uygulama sirasinda calisanlara bu iki basghk altindaki egitimierin ana
amaglari agiklanmis ve daha once de belirtildigi gibi amirlere, altlarinda

calistirdiklari personelin  kisisel bilgileri ile o ana kadar aldiklar egitim
bilgilerini gdsterir “Egitim Bilgi Kartlan” gonderilmistir.

Uygulamanin, Performans Degerlendirme gorigsmesi sirasinda veya kisa
bir stire sonrasinda yaptlmasi istenmistir. Kendine verilen bilgilerin beraberce

incelenip, analizleri yaptiktan sonra, goris birligine vararak formlari doldurmalari
istenmistir.

Belirlenen esaslar icersinde doldurulan formlar toplanip, degerlendirmeye |
alinmistir. Egitim istek Formlan EK - 3 (1..4) de gérulmektedir.

Bu formlann hazirlanmasinda, egitim ana bagsliklarini belirlemek
acisindan guclik cekilmistir. Zira Holding’in egitim gereksinim anketi sonuglari,
Holding genelini yansitmakta fakat Vitra ‘ yi1 yansitmamaktadir. Cunki Vitra,
egitim acisindan Holding ‘in dig'er kuruluslarindan ¢ok daha éndedir. Holding’ in
anket sonucu alinmasini 6nerdigi bir ¢ok egitimi, Vitra personeli uzun stre
oncesinden almistir. Bu yizden bu c¢alisma sonuglarinin daha ¢ok, ¢alisanlarin
istedigi ve ihtiya¢c duydugu fonksiyonel egitimleri belirlemek agisindan faydali
olacadi dusUnulmustir. Bu nedenie fonksiyonel egitimler bolimu bosg birakilmis,
kisilerin ihtiyaglarini 6zglrce yazmalar beklenmistir.

4. ASAMA

Her kademe icin farkli Egitim istek Formu hazirlanmasina ragmen
gorilmektedir ki bir cok egitim segeneg@i ortaktir. ( Bu da dogaldir. Anketin
uygulandi§i kesim yonetici kesimidir. Gerek alt kademe, gerekse Ust kademe
yoneticilerinin hepsinin sahip olmasi gereken bilgi ve becerilerde ortak yanlar
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mutlaka bulunmaktadir) Bu nedenle degerlendirmelerin tek bir tabloda
yapllmasina karar verilmistir. Tek bir tablo halinde toplanan tim personelin
egitim istek bilgileri, teker teker degerlendirilmis ve listelenmistir. Ek - 4 (1..4)
de gorilen bu listede hangi egitime kag¢ kisinin katilmak istedigi, bu kisilerin
hangi dizeyden oldudu kolayca belirlenebilmektedir. Bu tabloda personelin

isimleri verilmemis, sadece tnvanlar belirtiimistir.

Tablonun kolaylikla olusturulabilmesini saglamak maksadiyla, istenen
egitimlerin isimleri yazilmamis, onlara birer kod verilmistir. Hazirlanan egitim
programi tablosunda, bu kodlara karsilik gelen egitimlerin isimleri belirtilmistir.

5. ASAMA

Egitim isteklerinin bulundugu tablodan yararlanilarak egitimler siralanmis
ve hangi egitime kac¢ Kisinin katiimay: istedigi belirlenmistir. Bundan sonra ise
egitimlerin muhtemel saatleri belirlenmeye calisiimistir. Bunu belirleyebilmek
icin egitimleri talep eden yoneticilerle gorusulmus, egitimlerden beklenenler
saptanarak, kapsam belirlenmistir. 1995 yili egitim programinda da yer alan
egitimler hakkindaki bilgilere ek olarak, egitim sirketlerinin tanitim
brogurlerinden ve bu sirketlerin isletme danismanlarindan da yararlaniimigtir.
Egitim programinin bulundugu tablo EK-5 (1-2) de goérulmektedir.

Bir egitim programinda, egitimlerin toplam saatlerinin belirlenmesi, yillik
kisibasina digen egditim saatinin belirlenebilmesi agisindan ©6nemlidir. Bu
nedenle programda bu unsur da yer almigtir.

Egitime katilmak isteyen kisi sayisinin cok oldugu egitimlerin, grup egitimi
olarak yapilmasi kaynak kullanimi agisindan ¢ok daha verimlidir. Egitim firmalari
genellikle istanbul gibi blylk sehirlerde yogunlagmistir ve Kisilerin egitime

buralara génderilmesi durumunda , bu kisilerin egitimine verilen Ucretten gok
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baska maliyetierin daha agir bastigi goérilmektedir. Sézgelimi kisilere ddenen
harcirahlar, onlarin yokiugundaki isgiici kaybinin maliyeti v.s. Ayrica egitim
sirketleri, grup egitimlerinde indirimler yapmaktadir. Bu ylizden tabloda
katihmcisi ¢ok olan egitimler igin grup sayisi belirlenmistir. Bir gruptaki katilmci
sayisi yaklastk 20 -24 kisi olarak ele alinmistir.

Egitimlerin  toplam maliyetinin  hesaplanmasi, egitim butgesinin
olusturulmasindaki en 6nemli unsurlardan biridir. Egitim programindaki tim
egitimlere 6denecek miktarin ne olacagdl tablodan gorilebilmektedir. Tabloda
grup adedi yazilmis olan egitimler icin egitimin saat tcreti , katihmci sayisinin az
olmasi nedeniyle grup adedi yazilmayan egitimler icin kisibasi egitim maliyeti
verilmistir. Bu bilgiler yazildiktan sonra toplam maliyet kolayca belirlenebilmistir.
Bu maliyetler E@itim ve Danismanlik sirketlerinden ahinmistir.

Bundan sonra, listedeki egitimlerin hangi tarihler arasinda yapilabilecegini
belirlemek maksadiyla, tretim madurleri ve katilimcilarin genelini temsil eden
diger bdélim yoéneticileriyle toplantilar yapilmis ve muhtemel tarihler
belirlenmigtir. |

Egitimleri vermeleri uygun gorulen sirketlerle egitim tarihlerinin ve
maliyetlerinin belirlendigi bir dizi goérisme yapilmistir. Boylece isletme
yoneticilerinin ve egitim sirketlerinin uygun buldugu tarihler tabloya Planlanan
Tarih olarak gecirilmistir. E@itim sirketleri veya uygulama yapilan isletmede
cikabilecek sorunlar nedeniyle egitim tarihlerinde degisiklik yapmak
gerektiginde, zorlukla karsilasilmayacak, kolayca degisikler yapilabilecek
tarihler belirlenmeye c¢alisiimistir. Yani, tarih aralklart genis verilmeye
calisiimistir. Eylul 1996 tarihine kadar yapilan egitimlerin uygulama tarihleri de
tabloda belirtilmistir.
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Egitim ve Danigsmanlik firmalarinin hizla arttigi bir dénemde, egitimleri
verecek firmalarin segiminde su unsurlar g6zontne alinmistir. Sirketlerin
calistig i¢c ve dis uzmanlarin nitelikleri, deneyimleri, bu sirketlerin egitim olayina
ne derece ciddi baktiklar, hizmet (egitimin icerigi) ve yan hizmet ( egitime
gerekli olan arag, gere¢ v.s. ) Kkaliteleri, sirketlerin calistiklari kuruluslarn
referanslari gibi. |

Egitim isteklerinin bulundugu tabloda, egitime katiimak istiyenlerin sayisi
az oldugu halde programda katiimci sayisinin fazla belirtildigi egitimler
olmustur. Motivasyon ve Planlama Teknikleri egitimieri gibi. Bunun nedeni
sudur. Bazi egitimler icin yoneticiler, calistirdiklari personelin bu konudaki
eksiklerini farkettiklerini ve bu nedenle belirli kademedeki tim personelin bu
seminerlere katilmasi gerektigini belitmislerdir. Mesela sirkette c¢alisan
formenlerin planlama guglugt cektiklerini belirten y6neticileri , bu seminere tim
formenlerin katiimasi gerektigini belirtmistir. Bunun (zerine ihtiya¢ hissedildigini
bildiren yonetici ile semineri verecek kisi biraraya getirilmis, sirketin ihtiyaclari
dogrultusunda bir egitim icerigi olusturulmustur.

Egitim programina sirket politikalari ve stratejilerine uygun egitimler de
eklenmistir. Arama Konferansi buna bir érnektir. Belirli peryodlarda yapilan bu
konferanslarda, orta ve Ust kademe yoneticiler biraraya gelerek, sirketin ileriye
yonelik hedeflerini, amaclarini, stratejilerini v.s.  beyin flrtlnéSI yontemiyle
belirlerler.

6. ASAMA

Egitim programinda belirtiien tim bu egitimlerin, katilimci sayilar, grup
sayilar, (creti , egitimi veren sirket ve egitimci ve egitim tarihi belirlendikten
sonra, bu Dbilgilerden gerekli olanlarinin egitim tarinden bir slre Oonce

katihmcilara duyurulmasi gerekmektedir. Bu nedenle egitim tarihinden belirli bir
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muddet 6nce mimkinse katilimeilarin kendisiyle, katilimci sayisinin ¢ok olmasi
dolayisiyla mimkun olamiyorsa katilimcinin amiriyle, egitimin grup sayisi ve
Kisinin hangi tarihli egitime katilabilecedi gérugtlmustir. Katiimcilar igin uygun
olan gruplar belirlenip egitim listeleri olusturulduktan sonra, egitimlerden en az
bir hafta 6nce, listelerle birlikte egitimlerin tarihi, yeri, saati , egitimi veren kisi
ve kurulus duyurulmustur.

Egitim sirketleriyle sik sik gérismeler yapilarak, egitimlerin asil istenme
nedeni, amaci agiklanmig, verilen egitimlerin sirkete uygun hale gelmesi
saglanmaya calisilmistir.  Egitimlerin  verilisinde  hangi  yontemlerin
kullanilabileceg@ine dair goris alisverisinde bulunulmustur.

Bu egitim programina esas olan Eitim Istek Formunda Kisilerin
belirleyemedigi, fakat zaman icersinde glncel olarak ortaya cikan egitimler
olabilmektedir. Bu egitimler icin yetkili kigilerin onaylari alinarak egitimlere ilgili
kisilerin katilmasi saglanabilmektedir. Bahsedilen egitimlerle ilgili bilgilerin
bulundugu tablo EK -6 da goérilmektedir.

4.5) EGITIMLERIN DEGERLENDIRILMESI

Eg”jitimlerin alindig1 ortamlardaki uygunluk, egitim sirketleri ve egitimci
performansi, egitimin kapsaminin yeterli olup olmadigi, bu sirketlerin ihtiyaca
uygun program hazirlayip hazirlayamadiklarini sorgulayan bir sistem sayesinde
egitimler degerlendirilebilmektedir. Egitim sonunda katilimcilara dagitilan bir
formda ( EK - 7 ) bulunan sorularin cevaplarina, bedeni oraninda puanlar
vererek, seminere Kkatilan tim personelin bu konudaki fikirleri degerlendirilip bir
ortalama alinabilmekte ve bu dederlendirmeler grafik haline getirilebilmektedir.

EK - 8 de verilen grafik, boyle bir degerlendirmeyi géstermektedir.

Egitimlerin iglenis kosul ve tarziyla ilgili yapilan bu degerlendirmelerin

disinda, bundan daha &nemli ve yapiimasi gereken bir dederlendirme daha
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vardir. Bu da, egitimlerin Kisilere kazandirdigi arti degerlerin ve egitimde
aldikiari bilgileri uygulamada hayata gegcirip gecirmediklerinin
degerlendirilmesidir. Bunu belirleyebilmek oldukca gtictir. Teknik ve sayisal
bazda yapilan egitimlerin dege'rlendirmeleri, egitim oncesi ve sonrasi
katilimcilanin bilgi birikimini 6lgen test ve sinaviarla belirlenebilirken, sosyal
icerikli, anlatim tarzli, 6zellikle de kisilerin kendi yasam bicimini ve ‘hayat
felsefesini dahi degistirmesini gerektirebilecek bazi egitimlerin dederlendiriimesi
¢ok zordur. Buradaki en oénemli. gérev , katilimcilarin amirlerine dismektedir.
Calisaninin eksigi olduguna yada ihtiyaci olabilecedine inandigi egitimlere
katihmini isteyerek, egitim programin belirmesine neden olan amirlerin,
egitimler alindiktan sonra personelini izlemesi ve égrendiklerini hayata
gecirmesine yardimcl ve destek olmasi gerekmektedir.

Asagida bu dogrultuda hazirlanmis bir egitim degerlendirme sisteminin
onerisi verilmektedir. Ancak burada karsilasilabilecek ve bu sistemin tam olarak
uygulanmasina engel olabilecek bir faktdr vardir. Bu da personel sayisidir.
Personel sayisinin ve egitim sayisinin  ¢ok oldugu sirketlerde, bu
degerlendirmelerin zamaninda ve dogru bir sekilde yapilmasi ¢ok zor olacaktir.
Cunkl her personel ve her egitim icin ayri ayri bu degerlendirmelerin yapilacagi
dikkate alinirsa, sadece bu islemlerin yapiimasi icin ayri bir personelin istihndam
edilmesi gerekecegi ortaya ¢cikmaktadir.

Bu sisteme gore, dederlendirmenin ilk asamasinda, egitim oncesinde 3
form doldurulmaktadir. E@itimle ilgili bilgilerin bulundudu ve egitim amaclan ile
kazandiracagi pozitif degerlerin sorgulandigi FORM 1 - 1 i katilimcinin kendisi
dolduracaktir.

FORM 1 - 2 yi katithmcinin amirinin doldurmasi gerekmektedir ve bu
formda da yine egitim bilgileri ile egitimin amaglan ve kazandiracaklari
sorgulanmaktadir.
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FORM 1 - 3 U ise egitimcinin doldurarak, programini hazirladi§i egitimin
( tabii egitim bolimundn belirttigi istek ve amagclar dogrultusunda ) amaglarini,
katilmcilara vermek istedigi mesajlari, bilgi ve davrams degigikliklerin_i bu
formda belirtmesi beklenmektedir.

Sistemin ikinci asamasi da 6 ay sonra gercekiesecektir. Bu éefer iKi
formun doldurulmasi gerekmektedir. Formlardan birini (FORM 2 - 1' i ) katilimci,
digerini  (FORM 2 - 2) katilimcinin amiri dolduracaktir. Bu formiarda da 6 ay
once alinan egitimin faydalarinin neler oldugu, faydasinin goértlemedigi belirtildi
ise nedenleri sorgulanmaktadir.

Son olarak Egitim Uzmaninin tim bu formlari biraraya getirerek analizini
yapmasl, egitimin amaglarn dogrultusunda, istenilen faydalarin sagdlanip
saglanmadigini  belirlemesi ve egitimin degerlendirmesini raporlamasi
dusuntlmektedir.

FORM 1 - 1 FORM 1 -2
Egitimin Adi: Egitimin Adi :
Egitimin Tarihi: Egitimin Tarihi:
Katiimcinin Adi: Katilimcinin Adr:
Amirinin Ad: Amirinin Adi:
Egitimcinin Adi: Egitimcinin Adu:

Sizce bu egitimin amaglari nelerdir ?

Size neler kazandirmasini

bekliyorsunuz?

Adi Soyadi

imza

Sizce bu egitimin amaglari nelerdir ?

Elemaninizin bu egitimi almasini
neden istiyorsunuz ve ona neler

katacagini dastnuyorsunuz ?

Adi Soyadi

Imza




FORM 1 -3
Egitimin Adi:
Egitimin Tarihi:

Egitimin amaglan nelerdir ?

Bu programi hazirlarken katilimcilara
kazandirmayi distindtugantz

yetkinlikler nelerdir ?
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Adi Soyadi
imza
FORM 2 -1 FORM 2 -2
Egtimin Adi : Egitimin Ad :
Egitimin Tarihi : Egitimin Tarihi:
Katiimcinin Adi : Katilimcinin Adi:
Amirinin Adi : Amirinin Adr:
Egitimcinin Ad! : Egitimcinin Ad:
Bu egitimin size faydasi oldu mu ? Bu egitimin elemaniniza faydasi
Anlatiniz. oldu mu ?
Faydasi olmadigina inaniyorsaniz Faydasi olmadigina inaniyorsaniz
nedenlerini belirtir misiniz ? nedenlerini belirtir misiniz?
Adi Soyadi Adi Soyad
imza imza




83

4.6 ) BOZUYUK ' TEKi SANAYiI KURULUSLARINA UYGULANAN
ANKET SONUGLARI

Vitra' daki insan Kaynaklari gelisimi ve egitimi ile ilgili yapilan bu
uygulamadan sonra, ¢evre kuruluglarda yapilan faaliyetleri 6grenmek ve bir
Klyaslama yapabiimek maksadiyla, Bozliyuk ve ¢evre bélgelerde bulunan blylk
olcekli sanayi isletmelerinin insan Kaynaklarn yéneticilerine bir anket
uygulanmistir. Anket formu Ek - 9 da goértimektedir. Anketi dolduran firmalar ve
cltkan sonuglar asagida belirtilmistir.

ECZACIBAS!I KARO SERAMIK
ECZACIBASI - ARTEMA

AK - AL TEKSTIL

HALISER

DEMIRER KABLO

TOPRAK SERAMIK

SEREL SERAMIK

ETi GIDA SANAYI ( BOZUYUK TESISLERI )
TURK DEMIR DOKUM

1) Sirketinizde personel egitimi ile ilgilenen bir bélim varmi ?

Tablo 4 -1
EGITIM PERSONEL DIGER TOPLAM
BOLUMU BOLUMU
EVET 3 5 1 9
HAYIR 0 0 0
TOPLAM 3 5 1 9

Sirketlerinde personel egitimi ile ilgilenen bir birim olup olmadigina dair
sorulan soruya 3 sirket Egitim Bélumu, 5 sirket Personel Bolumd, 1 sirket ise
Teknik Madurtugln ilgilendigi cevabini vermistir.
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2 ) Kisi bagina diisen egitim saati ortalamasi kactir ?
Tablo 4 -2

SIRKET NO 1 2 3 4 5 6 7 8 9

EGITIM 30 80 | 433 | 345 | 24 40 ? ? ?
SAATI

Egitim saati ortalamalarina 6 sirket cevap verirken, 3 sirket bu tur bir
hesaplama yapmadiklarini belitmistirBu da sirketlerin hesaplama yapmak
isteyecek kadar egitime deder vermedikierini gdstermektedir.

3 ) Egitim ihtiyaglarini belirleyen sirketler, hangi yontemlerle bunu yapiyorlar?
Tablo 4 - 3 |

ANKET FORM GORUSME DIGER
1 + +

2 + +

3 + + +

4 +

5 + +

Egitim intiyaglarini belirleyip, Egitim Programi yaptiklarini belirten 5 sirket,
Tablo 4 - 3 te gérilen metodlan kullanarak bu ihtiyaglarini belirlediklerini
belirtmiglerdir.

4 ) Sirketinizde egitimle ilgilenen kisi ve / veya b6lumun sorumiuluklari nelerdir?

Bir insan Kaynaklari yada egitim biriminin, egitimle ilgili yapmasi gereken
faaliyetleri, tablodan géruldugu Gzere sadece 2 girket gerceklestirmektedir. Bu

da bize egditim ve gelisim zihniyetinin hentz bu sirketlerde tam olarak
yerlesmedigini géstermektedir.
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Tablo4 -4

11213]4}516|78]9
Egitim ihtiyaglar belilemek + |+ |+ + | +
Egitim programi olusturmak + | + + | + ]+
Egitim sirketleriyle iligki kurmak + + 1+ + +
Egitim butgesini olusturmak + |+ ]+ |+ + +
Egitim programinin uygulanmasini saglamak + | +
Egitim kayitlarini tutmak + |+ |+ |+ + ]+ +]+]+
Uyguianan egitimlerin degerlendirmesini yapmak + |+ +

5) Egitimlerde hangi ara¢ ve gerecleri kullanmaktasiniz ?

Tablo4-5

Arag ve Gerecin Ismi Kullanan sirket sayisi

Tepegdz 4

Video

Televizyon

Slide Makinasi

Bilgisayar

N N N N =~

Flipchart

Yapilan egitimlerde teknolojinin imkanlarindan ne derece yararlanildigini,
egditim ara¢ ve gereclerinin dnemini ne derecede algiladiklarini 6lgebilmek igin
sorulan soruda, Tablo 4 - 5 teki sonuclar alinmistir. Gérulmektedir ki sirketler
henliz ancak tepegdz’ U kullanmakta olup, bunun digina pek cikamamiglardir.
Tabii bunda kullanilabilecek son teknolojideki egitim araglarinin yiksek maliyeti

de olumsuz bir etken olarak gézénunde bulundurulmalidir.
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6 ) EGitim salonunuz var mi ?

Bu soruya 5 sirket Evet, 4 sirket Hayir cevabi vermistir. Neredeyse yari
yariya verilen bu cevaba gére sirketlerin egitim vermek icin bir mekan arama ve
bulma yolunda pekte ileride olmadiklarini géstermektedir.

7) Sirket caliganlarinizdan olusan bir egitici grubunuz var mi ?

Bu soruya 5 sirket Evet, 4 sirket Hayir cevabi vermistir. Bu bize egitim
vermekte, sirket ici imkanlarin da kullaniimaya calisildigini géstermektedir.

8 ) Sirketinizde, yapilan egitimler igin tim personele firsat esitliginin
saglandigina inaniyor musunuz ?

Ne yazikki bu soruya ancak 3 sirket Evet cevabi verebiimistir. Bu bize, her
kademedeki personelin esit firsatlarda egitiimedigini, istedikleri ve ihtiyaci
olduklari egitimi alamadiklarini géstermektedir.

9 ) Egitim kayitlariniz nerede tutuluyor ?

4 Sirket bilgisayar kayitlarindan , 5 sirket ise elle yazilan ve dosyalama
suretiyle tutulan kayitlarin varligindan bahsetmistir.

10 ) EgGitimlerin degerlendirmeleri yapiliyor mu ?

6 Sirket bu soruya Hayir cevabi verirken, 3 sirket ise Evet cevabi
vermigtir. Sorunun agiklamasinda ise, yapilan egitimlerin, calisanlarin
performanslarindaki olumiu katkinin gézlenmesi yoluyla degerlendirildigini
belitmislerdir. Yani sirketlerde, egitimlerin degerlendiriimesine yonelik bir
sistem bulunmamakta olup, egitimi alan personelin performahSI, davranis

degisiklikleri gbzoénine alinmistir.
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SONUC

Bir cok arastirmact, yazar hakl olarak, cagimizin bilgi ¢agi oldugunu, bilgi
toplumunda yasadigimiz ifade etmektedir. Gergekten de, incelendiginde, tim
sistemlerin bilgi Gzerine kurulu oldugu kolayca goriilebilir. Egitim bilgiyi, bilgi ise
degigsmeyi saglar. Iste bu yuzden bilgiye, arastirmaya 6nem veren toplumlar,
ayni gag ve dénemde yasadiklari ha'lde, diger toplumlardan daha ileridedir.

Ne yazik ki Ulkemizde temel egitime bile hala yeterince ©6nem
verilmemektedir ve halen nifusumuzun &nemli bir bélumi ilkokul mezunudur.
Sanayiciler, daha iyi ve daha kaliteli mal ve hizmet Uretebilmek maksadiyla, son
model teknolojiyle donatilmis tesiéler acarken ya da mevcut techizatlan
yenilerken, biryandan da “calistirdiklari personel bu makina ve techizata uyum
saglayabilir mi?”, “onlari, en iyi verimi alacak sekilde kullanabilirler mi?”
sorularini  giindeme getirmislerdir. Bu sorunlarin Ustesinden gelmek icin,
personelin egitimlerini artirmak ve gelismelerini saglamak gerektigi zamanla
isverenler tarafindan benimsenmistir. iste burada sirketlerdeki insan Kaynaklari
bolumlerinin sorumlulugu ortaya cikmaktadir. insan Kaynaklari bolumlerinin
sirketin insan kaynaklari potansiyeli ile is potansiyelini cikartarak, bunlarin
birbirlerine uyumunu incelemesi, bu dogrultuda ihtiyag analizleri yaparak,
belirlenen amaglar dogrultusunda bir egitim plani ¢ikarmasi ve egitim ve

gelisime ihtiyag duyulan personelih egitilmesini saglamast gerekmektedir.
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Ancak bu yollarla, isin gerektirdigi bilgi ve beceri, ¢calisanin bilgi ve becerisine
esitlenebilecektir. Fakat teknolojik gelismeler arttikga bu esitlik hicbir zaman
surekli olmayacak ve calisanin bilgi ve becerisi aleyhine degisecektir. Isin
gerektirdigi bilgi ve beceri ile elemanlarin bilgi ve beceri esitliginin devaml
olabilmesi igin, egitim ve gelisim faaliyetlerine strekli ihtiya¢ duyulacaktir.
Aslinda sadece calisanlar degil, yoneticilerin de egitime tabi tutularak hem

teknik hem de yodnetsel becerilerini gelistirmeleri gerekmektedir.

Burada ¢cok o6nemli bir noktanin gézden kacirilmamasi gerekmektedir. Bu
da personelin, egitim ihtiya¢c analizinin dogru bir sekilde yapilmasidir. CUnki
sirketler, asagida verilen érneklerde rastlanan hatalara dusebilir ki, bu hatalarla
Turkiye uygulamalarinda karsilasildigini belitmek gerekir.

Ornegin sadece belirli bir kesimin egitimine énem verilmesi. ( Ki bu kesim
genelde yonetici kesimidir. ) ihtiyag analizi yapiimadan sadece belirli bir kesimin
egitimlere alinmasi, Ozellikle ihtiyaci olmayanin egitimlerden bikmasina,
yararina inanmamasina neden olacaktir. Bu Kisiler icin egitim, sirket disinda
yapiliyorsa tatil gibi gérilmeye baslanacaktir. Buna bagl olarak ihtiyaci olana
egitilebilme firsati verilmemesi ise c¢alisanlarin morallerinin  bozulmasina,
kendilerini 6nemsiz ve degersiz hissetmelerine ve isyerlerinden sogumalarina
sebep olacaktir.

Yine énemli bir unsur olarak karsimiza her egitimin, belirli bir amaca
yonelik ve planli yapiimasinin gerektigi ortaya c¢ikiyor. Katilimcilarin amacini
algilayamadiklari, neden katildiklarini  bilmedikleri  egitimlerin, onlara
saglayacaklar faydalar ¢ok distk olacaktir. Bu sorun, genel bazl yapilan toplu
egitimlerde ortaya c¢ikabilir. Ornedin Toplam Kalite Yonetimi' ne gegis- karari
alinan bir sirkette, tim personele bununla ilgili egitimlerin aldiriimasi karari
verilmis olabilir. Bu kararin 6ncelikle egitim birimince, daha sonra tim

personelce benimsenmesi ve hayata gecirilmesi gerekmektedir. Sirket politika
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ve stratejilerinin ¢aligsanlara bildiriimesi, yeni bir trlin ve / veya sirecin devreye
alinmasi, sirketlerin duraklama ve gerileme devreleri gibi dénemlerde yapllén bu
genel egitimlerin amaglarinin katilimcilara da bildiriimesi ¢cok -6nemlidir.

Eczacibag! Vitra' da yapilan c¢alismanin sonucunda, sirketteki tim
kapsamdigl personelin egitim inhtiyaci Egitim istek Formu' nun doldurulmasi
yoluyla ve calisanla amirinin ortak gorus birligi cergevesinde belirlenmistir.
Bundan sonra, sonuglar de@erlendirilerek ihtiyaclar dogrutusunda yillik egitim
programi hazirlanmis ve uygulanmistir. Egitim programi hazirlanirken hem
bireysel, hemde isletmenin genel egitim  ihtiyaclari  gézéninde
bulundurulmustur.

Uygulanan bu programdan, calisanlarin ne derece vyararlandigini
belirleyebilmek ¢ok dnemiidir. Fakat bu yarari élgimleyebilmek olduk¢a zordur.
Programin uygulanma &ncesi ve sonrasi, Kisilerin bilgi birikimini kesin ve net
olarak belirleyebilmenin mumkin olamayacagi, ayrica alinan egitimlerin
katilimcilara katkilarinin zaman icersinde ortaya cikacagi dikkate alinarak,
egitimlerin degerlendirilmesi ile ilgili bir sistem ©nerisi sunulmustur. Fakat bu
sistemin her egitim ve her personel icin uygulanmasinin, personel ve egitim
sayisinin ¢ok oldugu sirketlerde kolay olmayacaginin da belirtiimesi gerekir. Bu
sistemde, egitimlerin sagladigi gelisim ve degisimi belirlemedeki sorumiuluk,
calisanlara ve amirlerine dismektedir. Astlari olarak gorev yapan personelin
gelisimlerini, uygulanan egitim programlarini kendilerine ne kadar adapte
edebildiklerini ve bunun icin ne derece c¢aba g&sterdiklerini en iyi amirler
belirleyebilecek ve katihimc! kendisindeki dégigimleri kendisi tartabilecektir.

[kinci olarak sorumlulugun, isletmelerin egitim birimlerine ait oldugu
diusintlmektedir. Bu birimlerden, alinan egitimlerin kisilere ve isletmeye olan

yararini belirleyebilmek icin hazirlanan sistemi, zamaninda ve dogru bir sekilde
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uygulayarak, kendilerine diisen gérevi yapmalar ve sistemi strekli geligtirerek
iyilestirmeleri beklenmektedir.

Bozuyiik ve ¢evresindeki sanayi isletmelerindeki insan Kaynaklari geligim
ve egitim calismalarinin dlzeyini belirleyebilmek icin yapilan anket

¢aligmasindan alinan sonuglarin bir kismi asagida gortulmektedir.

Bu igletmelerin ¢ogunda egitim calismalari heniz bilingli bir sekilde
yapllmamaktadir. Dokuz sirketin sadece Uc¢lnde egitim birimi vardir ve bu
sirketlerin altisi egitim saatini hesap etmektedir. EJitim fonksiyoniarini iceren
faaliyetlerin cok az kismi bu sirketlerde uygulanmaktadir ki sadece iki sirketin
tum fonksiyonlarn uygulamaya calistiklari gozlemlenmektedir. Diger sonuglar,
anket sonuglarinin yorumlandig! bélimde aciklanmaktadir. Fakat burada asil
belirtiimeye caligilan nokta, hentiz gcevre kuruluslarda egitim bilincinin Vitra' daki
gibi oturmadigi, yaptlan ¢alismalarin da ¢ok yeni bir baslangici oldugudur.

Durumun boyle oldugu gézénine alindiginda, Vitra' nin deneyimlerini
cevre kuruluslara aktarabilecegi gorilmektedir. Oncelikle bu kadar yogun egitim
faaliyetleri icinde bulunan sirketin Egitim birimininin  buyultilmesine ihtiyag
vardir. Béylece hem kendi egitim faaliyetlerinin dizenli ve eksiksiz yapiimasini
saglayabilmesi hem de ¢evre kuruluslara deneyimlerini aktarabilmesi sézkonusu
olabilecektir. Ozellikle editim dederlendirme sisteminin uygulanmasi ve sirekli
gelistiriimesi, egitim faaliyetlerinin tam olarak uygulanmasi, ayrica bu uygulama
kapsamina alinmayan iscilerin hem isbasi hem de diger egitimlerinin
dizenlenmesi gozéniine alindi§inda, kadro biydltliimesine kesin olarak ihtiyag
duyuldugu gériilmektedir. |

Yine bu baglamda Vitra' nin surekli profesyonel sirketlerden egitim
almaya ne zamana kadar devam edeceginin sorgulanmasi gerekir. Su an girket

binyesinde bulunan ve yoéneticilerinden olugsan otuz Kisilik Egitici Havuzunun
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gelisimine ve egitim verme performanslarina daha da dikkat edilerek, bu
Kigilerin hem sgirket ici egitimlerde faal olarak gérev almasi, hem de cevre
kuruluglara egitim vermelerinin saglanmasi mimkin olabilir. Bu tir bir faaliyet
Vitra blinyesinde kurulabilecek, hem ‘kendisine hem de ¢evre kuruluslara hizmet
verecek bir egitim kompleksinin varligiyla saglanabilir. Béyle bir kompleksin
icersinde yer alacak olan konferans salonlari, egitim salonlari ile ayni anda bir
¢ok egitim gergeklestiribilerek, hem Vitra' nin hem de cevre kuruluglarin egitim
ihtiyaclari giderilebilecektir.
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1996 YILI EGITiM iISTEK FORMU
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ECZACIBASI YAPI GEREGLERI o _ EK - 4-1
VITRA SERAMIK GRUBU 1996 YILI KAPSAMDIS| PERSONEL EGITIM ISTEKLERI
BOZUYUK TESiSLERI

PERSONEL
NO UNVANI AlBlcjc|D|E|JF|G|GlH]1]|i]|J]K]JLIM[N|JO]O]|P|R]|s]|s]|T]JU]U|V]X
1 |SEF 1 1
2  [UZMAN 1 1 1 1
3 |[UZMAN 1111111 1]1 1 1 1
4 [MEMUR
5 |MEMUR 1 1
6 |[MEMUR 1 1
7 |MEMUR 1 1
8 [MEMUR 1
9 |MEMUR 1
10 [MEMUR 1 1 1
11 |[MEMUR 1 1
12 |GUV GORV 111
13 |GUV GORV 1] 1
14 |GUV GORV 11 1
15 |GUV GORV 1] 1
16 |GUV GORV 111
17 |GUV GORV 1] 1
18 |GUV GORV 1] 1
19 |MEMUR 1 1 1 1 1
20 |MEMUR 111
21 |UZMAN 11111 1
22 |MEMUR 11 1] 1
23 |MEMUR 1111
24 |MEMUR 1111 1
25 |MEMUR 111711 1
26 |SEF 111 1 1 1
27 |SEF 1 1 1
28 |UZMAN 1 1 1
29 |SEF 1 1] 1 1 1
30 |[UZMAN 111 1] 1 111
31 |MUHENDIS| 1| 1] 1 1 1 1] 1




ECZACIBAS! YAPI GEREGLERI EK-4-2

ViTRA SERAMIK GRUBU
BOzUYUK TESISLERI

1996 YILI KAPSAMDISI PERSONEL EGIiTiM iSTEKLERI

PERSONEL

NO UNVANI A (o E G|H i P T

32 |[UZMAN 1 1

33 |MEMUR

34 |MEMUR 1

35 [MEMUR 1 1

36 |[SEF 1 1

37 |MUHENDIS | 1 1 1

38 |[MEMUR 1 1

39 [MEMUR 1 1

40 |MEMUR 1

41 [SEF

42 |MUHENDIS | 1 1

43 [MUHENDIS| 1 1

44 |MUHENDIS | 1 1 1 1

45 |MUHENDIS| 1 1 1 1 1

46 |SEF 1 1 1

47 |FORMEN 1 1 1

48 |[FORMEN 1 1 1

49 |FORMEN 1 1 1

50 |[SEF 1 1

51 |FORMEN 1 1 1

52 |FORMEN 1 1 1

53 |[FORMEN 1 1 1

54 [FORMEN 1 1 1

55 [FORMEN 1 1 1

56 |FORMEN 1 1 1

57 |FORMEN 1 1 1

58 |FORMEN 1 1 1 1

59 |FORMEN 1 1 1 1

60 |[FORMEN 1 1 1 1

61 |[FORMEN 1 1 1 1 1




ECZACIBASI YAPI GEREGLERI EK-4-3

VHRASERAMH(GRUBU
BOZUYUK TESISLERI

1996 YILI KAPSAMDISI PERSONEL EGITiM iSTEKLERI

PERSONEL

NO UNVANI AlB G|IDJ|E G| G i T Z

62 |[FORMEN | 1 1 1 1

63 |FORMEN | 1 1 1 1

64 |[FORMEN | 1 1 1 1 1

65 |FORMEN | 1 1 1 1 1

66 [FORMEN | 1 1 1 1 1

67 |[FORMEN | 1 1 1 1 1

68 |[FORMEN | 1 1 1 1

69 |FORMEN 1 1 1 1

70 |FORMEN [ 1 1 1 1

71 |[FORMEN | 1 1 1 1 1

72 |SEF 1 1 1

73 |FORMEN | 1] 1 1 1 1 1

74 [FORMEN 1 1 1 1 1

75 |[SEF 1 1

76 |[FORMEN [ 1] 1 1 1 1

77 [MUDUR 1 1] 1

78 |MUHENDIS | 1 | 1 1 1

79 [MUHENDIS| 1] 1 1 1 1 1

80 IMUHENDIS]| 1| 1 1 1 1 1

81 [MUHENDIS| 1 [ 1 1 1 1 1

82 |[SEF 1 1

83 |UZMAN 1 1] 1

84 [UZMAN 1 1] 1 1

85 |UZMAN 1 1] 1 1

86 |UZMAN 1 1] 1] 1 1

87 [UZMAN 1 11 1] 1 1

88 |UZMAN 1 111 111 1

89 |UZMAN 1 1] 1 1] 1 1

90 [MUDUR

91 |[SEF 111 111]1
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BOzZUYUK TESISLERI
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(1) lsaretli bulunan egitimin istendigi anlamina gelmektedir




ECZACIBASI YAPI GEREGLERI
VIiTRA SERAMIK GRUBU

1996 YILI KAPSAMDISI PERSONELIN EGITiM PROGRAMI

EK - 5-1

BOzZUYUK TESISLERI
KoDU EGITIMIN ADI EGITIM KATILAN | TOPLAM| GRUP | SAAT TOPLAM EGITIMI VEREN | PLANLANAN UYGULAMA
SAATI SAYISI SURE | sAvisi| UCRETI UCRET KiSi/ KURULUS TARIH TARIiHi

A IKARAR VERME YARATICIPROBGCS 15 85 1,275 4 6,000,000 | 360,000,000 ROTA AS TEM, AGUS 16..19/7, 26..29/ 8
B |ETKIN TOPLANTI YONETIM] 6 28 168 1 6,000,000 | 36,000,000 ROTA AS TEMMUZ 1 TEMMUZ
C |ETKIN YAZISMA TEKNIKLERI 6 27 162 1 6,000,000 | 36,000,000 ROTA AS AGUSTOS 2 AGUSTOS
G |PROJE YONETIMI 15 53 795 2 6,000,000 | 180,000,000 ROTA AS HAZI, TEMM 15-16/6, 6-7/7
D |HiZLI OKUMA VE OGRENME TEKNI 15 34 510 2 6,000,000 | 180,000,000 ROTA AS EKIM 19..22/ 11
E |MOTIVASYON 7 117 819 4 6,000,000 | 168,000,000 ROTA AS AGUS,EYLUL 8-9/8,10..12/9
F  |SEKRETERLER ICIN DAVRANIS GE 15 3 45 . 15,000,000 | 45,000,000 ANKA A.S HAZIRAN 1-2 HAZIRAN
G |AUTOCAD CIZIM PROGRAMI 60 8 480 * 15,000,000 { 120,000,000 | ANADOLU UN,.... | KASIM ARALIK 97 PLANI
G JWINDOWS - EXCEL 20 25 500 * 15,000,000 | 375,000,000 JATC.ANT BILGIISL] KASIM ARALIK 14-15/ 12
H |wINDOWS - ACCESS 20 10 200 * 15,000,000 | 150,000,000 | ATC BILGIISEM TEMMUZ 1-2,15-16 /7
I JWINDOWS - WORD 20 3 60 * 15,000,000 | 45,000,000 | ATC BILGIISEM KASIM 97 PLANI
I |ISTATISTIKSEL PROSES KONTROL 15 21 315 1 8,000,000 | 120,000,000 JUYTES BILIM ARAS NISAN 8-9 NISAN
J  JONCE INSAN 7 15 105 1 10,000,000 | 70,000,000 ™I ARALIK 97 PLANI
K  |KISISEL GARANTI 7 15 105 1 10,000,000 { 70,000,000 ™I ARALIK 97 PLANI
L |caDcam 40 3 120 * 20,000,000 | 60,000,000 KASIM 97 PLANI
M IS ETUDU 15 2 30 * 12,000,000 | 24,000,000 MPM KASIM 97 PLANI
N JENFLASYON MUHASEBESI 15 4 60 * 8,000,000 | 32,000,000 | MARMARA UNIV HAZIRAN 20-21 HAZIRAN
O [TETKIKGI EGITIMI 20 7 140 * 25,000,000 | 175,000,000 KALDER ARALIK 17..19/12




ECZACIBASI YAPI GEREGLERI
VITRA SERAMIK GRUBU

1996 YILI KAPSAMDISI PERSONELIN EGITiM PROGRAMI

EK-5-2

BOZUYUK TESISLERI
KoDU EGITIMIN ADI EGITIM KATILAN | TOPLAM| GRUP SAAT TOPLAM EGITIMI VEREN | PLANLANAN UYGULAMA
SAATI SAYISI SURE | SAYISI] UCRETI UCRET Kigi / KURULUS TARIH TARIHI
O [MRPII 20 1 20 * 40,000,000 | 40,000,000 | TMMOB,BUMED | NISAN, MAYIS 23/4, 21-22/5
P |BARKOD 20 13 260 * 5,000,000 | 65,000,000 | BARKOD SISTEM MART 5 MART..5 NISAN
R |YABANCIDIL 150 13 1,950 * 30,000,000 | 390,000,000 JANADO UN, ONDE | OCAK-MAYIS OCAK-MAYIS
S |INGILIZCE TELEFONA CEVAP VER 15 13 195 1 2,000,000 | 30,000,000 ONDER DIL EKIM 97 PLANI
S |ILKYARDIM UYGULAMALARI 15 14 210 1 5,000,000 | 75,000,000 MEDLINE EYLUL 1/12
T |PLANLAMA TEKNIKLERI 15 40 600 2 6,000,000 | 180,000,000 ROTAAS TEMM,AGUS 11-12/71, 15-16/8
U |PERFORMANS DEGERLENDIRME 15 15 225 1 6,000,000 | 90,000,000 ROTAAS NISAN 18-19 NISAN
U |RuLMAN 15 1 15 * 12,000,000 | 12,000,000 BILTEK EKIM 28-29710
V  |PLC PROGRAMLAMA 20 2 40 . 18,000,000 | 36,000,000 SIMKO KASIM 12/ 11
X |DOGALGAZ 20 1 20 * 7,500,000 7,500,000 TMMOB MAYIS 12..15 MAYIS
Y |IKLIMLENDIRME 15 1 15 . 10,000,000 | 10,000,000 TMMOB MART 15-16 MART
Z |EGITICILERIN EGITIMI 20 25 500 2 6,000,000 | 240,000,000 ROTAAS AGUS EKIM 5..7 AGUSTOS
YILLIK TOPLAM 9,939  SAAT 3,421,500,000 TL TOPLAM EGITIM MALIYETI

EGITIM SAATI




ECZACIBASI YAPI GEREGLERI
VITRA SERAMIK GRUBU

1996 YILI KAPSAMDISI PERSONELIN YIL iCERSINDE OLUSAN DIiGER EGITIMLERI

BOZUYUK TESISLERI
KODU EGITIMIN ADI EGITIM KATILAN | TOPLAM| GRUP |  SAAT TOPLAM EGITIMI VEREN UYGULAMA
SAATI SAYISI SURE | SAYISI| UCRETI UCRET Kisi/ KURULUS TARIHI

1 |DIS TICARET UYGULAMALARI 50 8 400 * 10,000,000 | 80,000,000 |MARMARA UNIVER} 1..10 SUBAT
2 |CEVRE YONETIM SISTEM STANDA 20 7 140 1 20,000,000 | 140,000,000 KALDER 5..7 HAZIRAN
3 JARAMA KONFERANSI 20 30 600 . 15,000,000 | 450,000,000 JOGUZ BABUROGL | 20..22 OCAK
4 |BENCHMARKING 8 2 16 * 25,000,000 | 50,000,000 ANKA AS 21 HAZIRAN
5 [TUSIAD- KALDER TK MODELI 20 7 140 * 20,000,000 | 140,000,000 KALDER 5.7 NISAN
6 |BASARILI BIR EGITIM YARATMAK 15 1 15 * 50,000,000 | 50,000,000 ANKA A.S 19-20 NISAN
7 |DATA WAREHOUSE 7 1 7 * 7,000,000 7.000,000 BUMED 23 NISAN
8 |HIDROLIK EGITIMI 5 9 45 * 10,000,000 | 90,000,000 BILTEK 19 HAZIRAN
9 |NETWORK SEMINERI 7 1 7 * 5,000,000 5,000,000 BIMED 14 NISAN
10 |SERAMIK HAMMADDE SEMPOZYU 15 1 15 * 3,000,000 3,000,000 [SERAMIK DERNEG] 19..21 NISAN
11 {ILETISIM TEKNIKLERI 20 1 20 * 25,000,000 | 25,000,000 | BALTAS EGITIM 19..21 MAYIS
12 |KALITE KONGRESI 15 5 75 * 30,000,000 | 150,000,000 | TUSIAD - KALDER 22-23/ 11
13 |STRATEJIK PLANLAMA 20 18 360 * 20,000,000 | 360,000,000 VITRA 25-26/11




ECZACIBAS! YAP| GEREGLERI
SAN. VE TiC A.$

VITRA SERAMIK GRUBU EGITIM DEGERLENDIRME FORMU

BOZUYUK TESISLERI

EGITIMIN ADI

EGITIMIN TARIHI

EGITIMIN YERI

EGITIMI VEREN Kigi / KURULUS

A) KONU ANA BASLIKLARI ( KAPSAMIN YETERLILIGI )
B ) EGITIMIN KATILIMCIYA KATKILARI

C) EGITIMIN SURESI

D ) EGITIMIN ALINDIGI ORTAMIN SARTLARI

E ) EGITIM SIRASINDA VERILEN NOTLARIN YETERLILIGI
F ) EGITIMIN PLANI

G ) ISLETMEYE UYGUNLUK

H ) BILGILERIN KA TILIMCI TARAFINDAN UYGULANABILIRLIGI
1) IS ZAMANLAMASI UYGUNLUGU

J) GEREKLI TECHIZATIN OLUP OLMADIGI

K ) EGITMENIN YETERLILIGI

L ) ONERILER

KATILIMCININ
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| EK-9-1
BOZUYUK VE CEVRESINDEKI SANAYI iSLETMELERINDE
EGITIM FAALIYETLERI KIYASLAMA ANKETI

1) ADINIZ SOYADINIZ

2) GALISTIGINIZ SIRKETIN iSMi

3) GALISTIGINIZ SIRKETTEKI UNVANINIZ

4) SIRKETINIZDE CALISAN PERSONELIN EGITIMIILE ILGILENEN BIR BIRIM YA DA Kigi

VAR MI ?
|___| EVET l:l HAYIR

HAYIR CEVABI VERDIYSENIZ LUTFEN 6. SORUYU YANITLAMAYIN.

EVET CEVABI VERDIYSENIZ LUTFEN 5. SORUYU YANITLAMADAN 6. SORUYA GEGIN.
5) O HALDE BOYLE BIR iHTIYAG OLDUGUNDA BU ISLERLE KiM VE / VEYA HANGI BOLUM

ILGILENIYOR ?

6) ILGILENEN KigI VE / VEYA BOLUM HANGISIDIR ? ORGANIZASYON YAPISINDA KIME BAGLI
OLARAK CALISIR ?

9 ) SIRKETINIZDE EGITIMLE ILGILENEN KiSi VE / VEYA BIRIMIN FONKSIYONLARI (iS$ TANIMI,
SORUMLULUKLARI ) NELERDIR ?

- 10 ) SIRKETINIZDE DUZENLI OLARAK YAPILAN VE UYGULANAN BIR EGITIM PLANI VAR MI ?
EVET D HAYIR
HAYIR CEVABI VERDIYSENIZ LUTFEN 14. SORUYA GEGIN.
11 ) EGITIM PLANINA ESAS OLACAK OLAN EGITIM iHTIYAGCLARI HANGI YONTEMLE / LERLE
BELIRLENIYOR ? ( BIRDEN FAZLA SEGENEGI ISARETLEYEBILIRSINIZ. )

D ANKET l:‘ FORMLAR |:| GORUSME D DIGER oo

12) YAPILAN HER EGITIMIN AMACI, HEDEF| VE PLANI CIKARTILIYOR MU ?

D EVET l:l HAYIR
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