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ABSTRACT

Adaptation of an A class travel agency to the changing environment and
customer demand is only possible with an effective and productive management
which can take flexible decisions and with a managing group which work in this
manner. The managers of travel agencies who have an important role in the
success of these agencies are especially mid- and higher-level managers.
Education is one of the important means which help these managers to
overcome different duties in various organizational situations and provide their
adaptation to the changes. In this study, the education of mid- and higher-level
managers in A class travel agencies is investigated. A research about mid- and
higher-level managers in A class travel agencies in the province of Mugla has
also been carried out within the scope of this study.

The study consists of four chapters. In the first chapter, the concepts of
travel agency, tour operator and the organmization in travel agencies are
investigated. After defining the aims, services, functions and classification of

travel agencies, the organization in travel agencies is explained.

In the second chapter, first the concept of management is explained, and
then the definition, characteristics, functions and skills of managers are

considered in detail.

The third chapter is on the concepts of education and manager
development. The process of manager development is explained in detail
beginning with the needs analysis of education, continuing with formation of
education programs, and concluding with the evaluation of educational

activities.

In the fourth and last chapter, a survey has been done to determine the
structure in practice on the education of mid- and higher-level managers in the
travel agencies chosen from the province of Mugla and its environs. The results

of the survey has been presented in tables and evaluated.



OZET

A Grubu seyahat acentalarinin de@isen cevresel kosullara ve miisteri
taleplerine uyumu, esnek kararlar alabilen etkin ve verimli bir yonetim ve bu
sekilde calisan bir y(‘inetici kadrosu sayesinde miimkiin olabilir. Seyahat
acentalarinin yonetim kadrosu iginde yer alan ve acentamin i§s basarisinda
onemli rol oymayan yoneticiler, orta ve iist kademe ydéneticilerdir. Bu
yoneticilerin, cesitli Orgiitsel durumlarda farkhi gorevlerin iistesinden
gelmelerine yardimecr olan ve deg@isen sartlara uyumunu saglayan onemli
araglarin baginda egitim gelmektedir. Bu tezde, A grubu seyahat acentalarinda
orta ve iist kademe yonetici egitimi incelenmekte ve Mugla ilinde faaliyet

gisteren seyahat acentas: yoneticilerine yonelik bir aragtirma yer almaktadir.

Caliyma dort biliimden olusmaktadir. Birinci biliimde, seyahat acentas:
ve tur operatdrii kavrami ile seyahat acentalarinda organizasyon kavram
incelenmektedir. Seyahat acentalarinin amaglar, hizmetleri, fonksiyonlari, ve
simiflandiriimasi  agiklandiktan sonra seyahat acentalarinda organizasyon

kavramina yer verilmektedir.

Caliymanin ikinci biliimiinde; oncelikle yonetim kavram aciklanmgtir.
Daha sonra yoneticinin tanimi, ozellikleri, fonksiyonlar:1 ve becerileri detayh

olarak ele alinmigtir.

Ugtincii boliimde; egitim ve yonetici egitimi kavramlari ele ahnms,
yonetici egitim siireci detayh olarak anlatilmgtir. Egitim siireci, egitim
ihtiyacinin analizi ile baglamg, egitim programlarinin olusturulmasi ile devam

etmis ve egitim faaliyetlerinin degerlendirilmesi ile son bulmugtur.

Dérdiincii ve son béliimde ise; Mugla il ve ilgelerinden se¢ilmis, seyahat
acentalarinda gorevli orta ve iist kademe ydéneticilerin egitimine iliskin
uygulamali yapinin belirlenmesi amaciyla bir arastirma gerceklestirilmistir.

Arastirma sonuglan tablolar halinde sunulmus ve yorumlanmistir.



ONSOZ

Turizm, uluslararas: alanda hizla gelisen bir endistridir. Sektoriin gelismesi, rekabet
kosullarimn da agilagmasma yol agmaktadir. Turizm sektori iginde 6nemli bir yeri olan
seyahat acentalarimin rekabet kosullarina uyum saglanmasi, Oncelikle nitelikli ve egitimli
yonetici kadrosuna sahip olmalan ile mimkiin olabilecektir. Giintimiizde, seyahat acentalan
igin {stiin nitelikli iggiiciine ve gelismeye agik, c¢aliganlari yonlendirebilecek yonetici
kadrosuna sahip olmak bagarinin anahtari olarak degerlendirilmektedir. Yoneticiler igin ise,
bu sartlar1 yerine getirebilecek nitelikte olmak, iyl ve stirekli devam eden bir egitim ile
mimkiin olabilmektedir. Son yillarda ekonomik hayattaki gelismelerin ortaya g¢ikardig
durum, orgut yapisinda ve rekabet edilebilirlikte tstiin olma gereksinimi egitimin Gnemini
giderek arttirmaktadir. Okullarda verilen egitimin bagarist 6nemli olmakla birlikte, tek bagina
yeterli olamamakta, iy hayatiin tim evrelerini kapsayan siirekli egitim anlayisi giderek

yaygin hale gelmektedir.

Bu aragtirma, sozi edilen durumun Onemini ortaya koymak amaciyla hazirlanmsgtir.
Aragtirma, teorik verilerin yaminda, Mugla ilinde faaliyet gosteren A grubu seyahat acentasi

yoneticilerine yonelik bir uygulama ¢aligmasi ile desteklenmigtir.

Bu g¢aliymamin konusunun belirlenmesinde ve galigmalarim siiresince bana sirekli
tavsiye ve yardimlarda bulunan Damigman Hocam Yrd. Dog. Dr. Tuncer ASUNAKUTLUya
tesekkiir ederim. Ayrica, tez ¢aligmalarim siiresince Ingilizce gevirilerde bana yardimer olan
Okutman Hiseyin YUCEL’e ve anket ¢alismalarma katilan ve bu konuda yardimci olan

seyahat acentasi yoneticilerine tesekkiir ediyorum.
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GIRIS

Turizm sektoriinde faaliyet gOsteren seyahat acentalar; kir amacli olarak
turistlere, ulagtirma, konaklama, gezi, spor ve eflence imkami saglayan, onlara
tln’iimle ilgili konularda yardimci olan ticari kuruluglardir. Seyahat acentalar1 bu
islerin yaminda, tur diizenleme, transfer, enformasyon, tasit kiralama, kongre ve
konferans organizasyonu gibi isler konusunda da turistlere hizmet sunarak onlara
yardimc1 olmaktadir. Biylece seyahat acentalar, turizmden elde edilen geliri

arttirmak, iilkenin ve bolgenin tamtimini yapmak, farkli nitelikte mal ve hizmet
{iretmek gibi fonksiyonlar: yerine getirmektedir.

Seyahat acentalar1 6rgiit yapisimin bityiikliigiine, sundugu hizmetin niteligine
ve fonksiyonlarina gore, genellikle ti¢ farkli sekilde siniflandirimaktadir. Bunlardan
birisi ve de en Onemlisi yasal simiflandirmadir. Yasal agidan seyahat acentalan ii¢
farkli gruba ayrilmaktadir. Bunlar; A, B ve C grubu seyahat acentalaridir. A Grubu
seyahat acentalari, yasada ve yOnetmelikte belirtilen ve seyahat acentacilify
taniminda yer alan tiim seyahat acentacilii hizmetlerini yapan seyahat acentalaridir.
A grubu seyahat acentalann B ve C grubu seyahat acentalarina gére daha biiyiik ve
daha fazla personel caligtiran acentalardir. Genellikle yurt digt baglantilan
bulunmaktadir. Bu nedenle profesyonellik ilkesine uygun olarak g¢aligmak
zorundadirlar. B grubu seyahat acentalar1 daha gok kara, hava, deniz ve demiryolu
ulastirma sirketlerinin bilet satiglarin1 yaparken, C grubu seyahat acentalar ise, yurt
i¢i turlar diizenlemektedir.

A Grubu séyahat acentalari, yurt digi baglantili olmalarinin da etkisiyle farkl
sosyal ve kiiltiirel 6zelliklere sahip olan gruplara hizmet vermekte ve bunun sonucu
olarak da ulagtirma, konaklama, yeme-igme vb. alanlarda faaliyet g&steren
isletmelerle bir anlagma gergevesinde ¢aligmaktadir. Bu durum beraberinde A grubu
seyahat acentalarinin esnek ve profesyonel bir orgiit yapisina sahip olmasi
zorunlulugunu getirmektedir. Bu baglamda, degisen ¢evresel kosullara ve miisteri
taleplerine uyum, esnek kararlar alabilen, etkin ve verimli bir yénetim ve bu sekilde
caligan yonetici kadrosu sayesinde miimkiin olabilir. Seyahat acentalarinin yénetim
kadrosu iginde, stratejik nitelikli kararlar alan, acentanin faaliyetinde ve bagarisinda



etkin rol oynayan yoneticilerin de genellikle orta ve iist kademe yoneticiler oldugu
dikkati ¢ekmektedir. Dolayisiyla seyahat acentalan igin iyi egitim almus, etkin
kararlar alabilen, bagarili ve kendini gelistirmeye agik orta ve iist diizey yoneticilerin
varhigi, igletme basaris1 ve stireklilifi agisindan kagimlmazdir. Ayrnca ileriyi
gorebilen, sorun g¢6zebilen, karar verebilen, izlenecek politikalan belirleyebilen,
uygulayic, 6rgi'1tﬁn varhfim strdiirebilen, kaynaklan kullanabilen bir yonetici
kadrosunun varlifi, seyahat acentalannmin basariya ulagmasinda biiylik G6nem
tasimaktadir. Seyahat acentalarinda yoneticilerin defisen gevresel kosullara _
uyumunda yardimci olan ve yoneticinin degisim siirecinden problemsiz gegmesini
saglayan araglardan birisi de egitimdir. Egitim, yoneticilerin is ile ilgili konularda
bilgi ve yeteneklerini arttirmasina yardimci olmakta, onlara g¢esitli 6fgﬁtsel
durumlarda, farkh gorevlerin tistesinden gelebilmeleri i¢in destek saglamaktadur.
Bunun yaninda egitim sayesinde seyahat acentalarinda;
® Yoneticilerin sorumlu olduklart gorevleri daha bilingli, etkin ve verimli
yapabilmeleri saglanmakta,
o Terfi edebilecek ydneticileri, 6nceden teshis edip timit verici olanlan segerek,
gelecek igin daha iist yonetim kademelerinde bagar ile gbérev yapabilecekleri

diizeyde yetistirmek amaglanmaktadir.

Glinlimiizde, ozellikle is yasaminda her sey ¢ok hizli gelismekte ve
degismektedir. Is yasaminda isletme yoneticilerinin baganli olabilmeleri i¢in de bu
degisimleri ve gelismeleri yakindan izlemeleri gerekmektedir. Aksi halde isletme
yoneticilerinin bu degisim siirecinden basarisizlifa ugramadan daha da giiglii bir
sekilde ¢ikabilmesi miimkiin olamaz. Bu baglamda egitim, seyahat acentasi
yOneticilerini is basansi agisindan tatmin edip, bireyin verimini arttirmakta ve bir

biitiin olarak organizasyonun bagarisin1 arttirmay1 amaglamaktadir.

Seyahat acentalari, genellikle istedikleri zaman, istedikleri nitelikleri tagiyan
ve yeterli beceriye sahip elemam isletme digindan bulamadiklarinda bu agi1 kendi ig
kaynaklarindan gidermek zorundadirlar. Giinlimiizde artan rekabet sartlarinda
isletmeyi tamimig olmanin avantajindan da yararlanabilmek amaciyla i¢ kaynagin
Onemi giderek artmakta, bunun sunucu olarak da, isletmelerin bir y6netici/personel



egitim plam1 yapmasi ve bu plam1 uygulayacak &rgiit yapisinin var olmasi
gerekmektedir.

Seyahat acentas1 yoneticileri, lise veya iiniversite gibi egitim kurumlarinda
turizm alaninda oldugu kadar farkl alanlarda da egitim alarak i yasamlarina
baglamaktadirlar. Bu nedenle bazen bir yonetici igin drgiin egitim kurumunda alinmig
egitim, ise baglandifn zaman ise yaramayabilir. Ulkemizde verilen egitimin, is
yagsamina doniik olmadifi, ¢ok teorik kaldifi ve uygulamalarla desteklenmedigi
yoniindeki goriisler dikkate alinirsa, turizm e§itimi alanlar igin de i§ yasaminda
egitimin kagimlmaz oldugu sonucuna vanlabilir. Yeterli diizeyde egitim alan
yoneticinin bilgileri ise, genellikle yoneticiye belli siire i yasaminda yeterli olmakta,
ancak bir siire sonra da bu bilgilerin yetersiz kalacag1 gériilmektedir. Yani ySnetici
becerileri igin gereklerini karsilayamaz duruma gelmektedir. Bu gibi durumlarda
yoneticiler isletme tarafindan veya igletme dis1 organlar tarafindan diizenlenen bir
egitim etkinligine katilarak kendilerini gelistirmeye ¢alisirlar.

A grubu seyahat acentalarinda y6netici egitimi konusunu, ySnetici egitiminin
O6nemini ele almayr ve Mugla ilindeki A grubu seyahat acentalarinda mevcut
uygulamalan incelemeyi amaglayan bu galigma dort bolimden olusmaktadir. Ilk
béliim; seyahat igletmelerinin tammim ve seyahat isletmelerinde organizasyon
yapisi incelemeye ayrilmigtir. Birinci b6liimiin ilk kisminda; tur operatérii, seyahat
acentasi ile ilgili kavramlar olarak; seyahat acentalarinin hizmetleri, fonksiyonlari,
siniflandirilmasy ve yasal yiikiimliilikkleri incelenmistir. Seyahat acentalarimn
simiflandirilirken, 6zellikle yasal sunﬂandmna konusu iizerinde durulmaktadir.
Birinci bolimiin ikinci kisminda, organizasyonun tamimi, siireci ve ilkeleri
anlatildiktan sonra, seyahat acentalarinda organizasyon kavramui agirhikli olarak
incelenmistir. Seyahat acentalarinin organizasyon kavramu agiklanirken, kii¢iik, orta
biiytikliikte ve biiyiik seyahat acentalarinin organizasyon yapilar ele alinmigtir. Bu
organizasyon yapilan iginde yer alan yoneticiler, gérev tammlan ile birlikte
incelenmistir. Oncelikle seyahat acentas1 miidiirii agiklanmus, ardindan orta kademe
yoneticiler olarak gegen pazarlama, personel, operasyon ve muhasebe boliimii

yoneticilerinin gorevleri ve seyahat acentasindaki fonksiyonlan anlatilmigtir.



Ikinci béliimde; yonetim ve yonetici ile ilgili olan kavramlar incelenmektedir.
Seyahat acentalarinda, yonetici egitimi konusunu istenilen sekilde anlatabilmek i¢in
oncelikle yonetim ve yonetici ile ilgili kavramlarin agiklanmasi gerekliligi dikkate
alinmagtir.Bu sebeple, ikinci boliimiin ilk kisminda, y6netimin tanimi, 6zellikleri ve

isletmelerde yonetim seviyeleri konular: agiklanmugtir.

Ikinci boliimiin ikinci kisminda, yonetici konusuna aynntii olarak
deginilmigtir. Ciinkii, yOnetici; genel olarak igletmenin veya bir boliimiiniin
belirlenmis amaglar etrafinda y6nlendirilmesini saglayan ve faaliyetlerin sonuglarinin
degerlendirilmesi g6revini yiiriiten kisi olarak bilinmektedir. Yéneticiler, bir mal
veya hizmet ortaya koymak icin girdileri saglar ve bunlar1 belli bir ihtiyac1 kargilama
amacina yonelik planlar, koordine eder, yoneltir ve denetler. Bu baglamda,
isletmelerde yonetimin bagarili olabilmesi igin gii¢lii bir yonetici kadrosuna ihtiyag
vardir. Bu kisimda y6neticinin tanimi yapilmag, zellikleri, nitelikleri sorumluluklari,
becerileri ve fonksiyonlan anlatilmigtir. Yoneticilerin 6zellikleri entelektiiel
Ozellikler, yoneticinin karakterine iliskin &zellikler, sosyal o6zellikler basliklan
altinda incelenmistir. Yonetici becerileri baghgi altinda ise, orta ve iist kademe
yoneticiler agisindan daha da 6nemli olan karar verme becerisi, analitik beceri
agirhikhi olarak incelenmis, bunlarla birlikte teknik beceri, iletisim becerisi ve insan
iligkileri becerisine de ayr basliklar halinde deginilmigtir.

Uglincti bsliimde, egitim ve yonetici egitimi konularina yonetici egitim
stirecindeki sira dikkate alinarak yer verilmistir. Ugtincii b6limiin ilk kisminda,
egitim. ve gelistirme ile ilgili tamimlar yapildiktan sonra yonetici egitimiyle aymi
anlamda - kullanilan yonetici gelistirme ve yonetici yetistirme kavramlarina
deginilmistir. Egitimin amacimn, ¢alisanlara istenen bilgi ve becerileri kézandumak
oldugu, gelistirmenin amacimn, elemanin yaptig isi ve organizasyonu daha kapsamh
olarak g6rmesini saglamak oldugu, yetistirmenin amacinin ise, belli kademedeki belli
isleri yapabilmek icin gerekli bilgi ve yeteneklerin kazandirilmas: siireci oldugu
anlatilarak aradaki fark ortaya konulmugstur. Bu kavramlar arasindaki fark
agiklandiktan sonra, y6netici egitiminin amaglan belirtilmistir.



Yonetici egitiminin amacina ulagabilmesi igin, yonetici egitiminde
karsilagilan giigliiklerin ve problemlerin dikkate alinmasi gerekmektedir. Egitimi
planlayanlarin bu giicliikleri dikkate almasi, giigliikleri giderici sekilde bir program
yapmas1 gerekmektedir. Yonetici egitiminde karsilagilan giiglitkler, zaman sorunu,
prestij, direng ve isteksizlik bashiklar: altinda incelenmis ve bu giigliikleri giderici
¢Oziim onerileri getirilmigtir.

Uglincii boliimiin devaminda y®netici egitim siireci detayll olarak ele
alinmigtir. YoOnetici egitim siireci birbirini takip eden ve birden fazla agamadan
olusan bir siiregtir. Bu siireg, tiim programa gekil veren egitim ihtiyacinin analizi ile
baglamakta, egitim programlarinin diizenlenmesi ile devam etmekte ve egitim
faaliyetlerinin degerlendirilmesi ile son bulmaktadir. Egitim ihtiyacinin analizi
konusu, egitim ihtiyacinin analizinde dikkate alinacak kriterler ve egitim ihtiyacinin
analizinde kullamlan yontemler olmak tizere iki baglik altinda detayli olarak
anlatilmistir. Isletmelerde, egitim ihtiyacim analiz ederken isletmenin gelecekteki
gereksinimlerinin, ydnetimin amaglarinin, ig transferlerinin dikkate alinarak egitim
ihtiyacinin  belirlenmesi gerekmektedir. Egitim ihtiyaci analiz edilirken, gézlem,
anket, goriisme, performans degerleme sonuglan, is analizleri, orgiit i¢i sorunlar ise
yontem olarak kullanilmaktadir.

Egitim ihtiyac1 analiz edildikten sonra, ihtiyaglara paralel sekilde egitim
programlarmin diizenlenmesi gerekmektedir. Egitim programianmn diizenlenmesi;
egitim konularinin belirlenmesi, egitim siiresinin saptanmasi, egitim organlarinin ve
yerinin belirlenmesi, egitilecek kisilerin segimi, arag ve gerecin belirlenmesi,
yonetici egitiminde segilecek uygun pedagojik y6ntémin tespiti, egitim biitgesinin
belirlenmesi ile egitim faaliyetlerinin degerlendirilmesi bagliklan altinda ele
alinmugtir. Yonetici egitiminde agirlik verilecek konular olan temel ySnetim bilgileri,
yonetim teknikleri, yonetim becerileri, kiiltiirel egitim, yabanc1 dil, bilgi teknolojileri
ve bilgisayar konulan detayli sekilde incelenmistir. Bu konulara ek olarak, seyahat
acentacilifr ile ilgili bilgilerin verilmesi geregi {izerinde durulmustur. Seyahat
acentas1 yOneticilerinin egitim programlarinda anlatilan bu konulan kavramalarinda
uygulanacak olan pedagojik yontem biiylik rol oynamaktadir. Egitimde, genellikle is
bag1 ve i§ dis1 olmak iizere iki egitim yontemi kullamlmaktadir. Is bags1 egitim



yontemleri personeli ¢ahigirken e@itmeye yarayan egitim yontemidir. Seyahat
acentalar gibi isi bizzat yaparak 6grenmenin 6nemli oldugu isletmelerde bu yéntem
daha faydali olmaktadir. Is disi egitim yOntemleri ise, giinlikk islerin diginda
yiiriitiillen egitim faaliyetleridir. Daha ¢ok, teorik egitime ihtiyaci olan alanlarda ve
iist kademe yoneticilerin egitiminde kullamlmaktadir. Ancak, seyahat acentalarinda
yoneticiler aktif olarak igin iginde olduklanndan ve hizmetin iiretiminde gorev
aldiklarindan ig bag1 egitim yontemleri tist kademe ydneticilerin .egitiminde de yararh
olabilmektedir.

Ucglincti boliimiin son kisminda, egitim faaliyetlerinin degerlendirilmesine
iliskin agiklamalar yer almaktadir. Bu kapsamda, &ncelikle egitim' faaliyetlerinin
degerlendirilmesinde kullamlan teknikler kullamlan yontemlere uyumuyla birlikte
anlatilmakta ve ardindan egitim programlarinin  degerlendirme siireci

incelenmektedir.

Caligmanin son béliimiinde, Mugla’daki A grubu seyahat acentalarinda
ybnetici egitimine yonelik bir alan arastirmasi yer almaktadir. Bu kapsamda
oncelikle, Mugla’da faaliyet gosteren A grubu seyahat acentalarimin 92 yéneticisi
iizerinde arastirma yapilmistir. Arastirmada elde edilen veriler yiizde analizi, varyans
analizi ve Ki-Kare analizi yontemlerinden yararlanilarak analiz edilmigtir. Sonuglar
tablolar halinde verilmis ve her tablonun altinda sonug yorumlanmig ve sonuglarin

teori ile tutarlilif tartigtimastr.



BOLUM 1
SEYAHAT iSLETMELERININ TANIMI VE ORGANIZASYON
YAPISI

1.1.Seyahat igletmelerinin Tanm

Turizm, tiiketici olan turistlerin devaml olarak yaganilan yer diginda tatil,
~ dinlenme, eglenme, kiiltiir vb. ihtiyaglarim gidermek amaciyla yaptigi seyahat ve
gecici konaklama hareketlerine denir.' Bu hareketler, kir amaci giltmeyen turizm
organizasyonlari, pazarlama hizmetleri, ulagtirma ve seyahat hizmetleri, yiyecek ve
icecek faaliyetleri, perakende satis magazalan ve difer cesit etkinlikler® gibi
birbirinden farkli hizmetleri ve faaliyetleri bir gemsiye altinda toplayan uyarici,
koruyucu ve siiriikleyici bir endiistri’ olan turizm endiistrisi iginde meydana
gelmektedir.

Turizm endiistrisinin, uyarici, koruyucu ve siiriikleyici bir endiistri olma
6zelligi, basardifi ¢ok yonlii fonksiyonlardan ve ekonomiye yaptifn katkilardan
kaynaklanmaktadir. Bilindigi gibi turizm endiistrisi, ekonominin, tanm, sanayi gibi
diger dallarindan girdiler alan, gelismekte olan iilkke ekonomilerinin &demeler
dengesine Onemli d6viz girdileri saglayan, istihdam imkam yaratan, iilkeler ve
bolgeler arasi ekonomik ve kiiltlirel miibadeleye aracilik yapan bir endiistridir. Bu
endiistri, birbirini tamamlayic1 nitelikte ii¢ temel birimden olusmaktadir. Bu birimler;
konaklama isletmeleri, ulagtirma isletmeleri ve seyahat igletmeleridir. Seyahat
isletmeleri kendi iginde iki gruba ayrilmaktadir. Bunlar; tur operatérleri ve seyahat

acentalandir.

! SEZGIN, Orhan, Mesut, Genel Turizm, Tutibay Ltd. Sti., Ankara, 1995, 5.4

2 Yat igletmelerinin, otomobil kiralama isletmelerinin, kongre organizatdrierinin sundugu hizmetler
diger cesitli etkinliklere drek olarak gosterilebilmektedir. Bu tip igletmeler turizmde daha ¢ok
tamamlayici nitelikte hizmetler olarak adlandinlan hizmetleri sunmaktadirlar.

3 OLALI, Hasan, KORZAY, Meral, Otel Isletmeciligi, Beta Basim Yayim Ltd.Sti. Istanbul, 1993, 5.5



1.1.1.Tur Operatorleri

Tur operatorleri, birbirlerinden bagimsiz isletmelerin tirettigi degisik
hizmetleri bir araya getirerek turizm {lirliniinii olugturmakta ve pazara sunmaktadir.
Giiniimiizde kitle turizminin gelismesinde tur operatérlerinin ¢ok 6nemli bir roli
bulunmaktadir. Seyahat, konaklama, yeme, i¢cme, eglence ve benzeri hizmetler bu
araci kuruluslar tarafindan bir araya getirilmekte, belirlenen tek bir gotiirii fiyat ile
biiyiikk gruplar i¢in organize edilmekte veya seyahat acentalar1 aracihiftyla
pazarlanmaktadir.

Tur operatorleri aym zamanda, turistik lirliniin Greticisi olan isletmeler ile
miigteriler- arasinda aracilik yapar. Tur operatorleri, tur ortaya ¢ikmadan Once;
ulagtirma, konaklama ve vang yerindeki diger hizmetleri kapsayan, hareket ve doniis
saati dnceden belirlenmis, sabit bir fiyat ile kendi biirolar veya seyahat acentalarinca
tilketiciye  sattirdifi  seyahatleri organize eden dagiim aracilari  olarak
tammlanmaktadur.*

Tur operatdrii isletmeler, turistik tirlinleri genellikle hedef bolgeye olan gidis-
doniiy olarak ulastirma, gezi boyunca konaklama, yeme-igme, giiniibirlik geziler,
rekreasyon’, eglence ve benzeri hizmetleri belli bir fiyat kapsayacak sekilde
olusturmakta ve tiiketiciye arz etmektedir.® Bu baglamda, tur operatorii, konaklama
isletmeleri ve diger turizm kurumlan ile pazarlik ederek paket turu olusturan bir
firma olarak ifade edilebilir. Bu paket tur, daha sonra seyahat dagitim sistemi ile

* TUNCER, Dogan, Turizmde Dagitim Sistemi ve Tirkive I¢in Bir Model Onerisi, Hacettepe
Universitesi I.I.B.F. Yayinlar:14, Ankara, 1986, 5.52

5 Rekreasyon, insanlarin zorunlu etkinlikleri digindaki bog zamanlarinda, gontillii olarak katildiklan ve
doyum safladiklar1 etkinlikler olarak tamimlanmaktadwr. Rekreasyon, bireyin ya da toplumsal
kiimelerin bos zamanlarinda goniillil olarak yaptiklari, dinlendirici ve eglendirici etkinlikler olarak da
agiklanmaktadir. Turistik bog zaman, sosyal bog zaman, yaratici bog zamanlarin degerlendirilmesiyle
ilgilidir. Havuz, deniz, akarsu, etkinlikleri, buz pateni, akraba ziyareti rekreasyon faaliyetlerine 8rnek
olarak gosterilebilir. Ayrintili bilgi i¢in bkz. HAZAR, Atilla, Turizm Isletmelerinde Animasyon, Detay
Yaymeilik, Ankara, 1999, s.18 ve KARAKUCUK, Suat, Rekreasyon, Seran Matbaacilik, Ankara,
1995, 5.45-72 .

¢ icOZ, Orhan, Seyahat Acentalar: ve Tur Operatorligi Yonetimi, Turhan Kitapevi, Ankara, 1996,
s.153 :



pazarlanmaktadir. Tur operatdrii, turizm hizmeti arz eden kurumlar ile seyahat
acentalar1 yada tiiketici arasinda araci rolii oynamaktadir.”

Tur operatdrlerinin faaliyetleri hem turizm isletmeleri, hem de turistler
acgisindan biiyiikk 6nem tagimaktadir. Tur operatorleri, yenilik¢i ve yaratici fikirlerle
turlar1 ¢ekici kilarak, turizm isletmelerinin {irtinlerine yeni kullamim olanaklar
yarattiklar1 gibi, diizenledikleri grup indirimleri ve ekonomik tarifelerle de, mali

giicleri siurli kisiler igin uluslar arasi turizme katilma olanag: saglamaktadir.®

1.1.2.Seyahat Acentasi

Seyahat acentalari; seyahat edenler ile hizmet {iretenler arasinda aracilik
eden, tiiketicilere seyahat hizmeti satan, bu hizmetler i¢in yer ayirtan, bilet veren ve
kargilifinda 6demeleri kabul eden isletmelerdir.” Bununla birlikte seyahat acentalari,
karayollarinda seyahat diizenleyen otobiis isletmelerinin, demiryollarinin,
denizyollarinin ve havayollarinin biletlerini komisyon kargilifinda seyahat etmek
isteyen kigilere sati faaliyetini yiirtitmektedir.

Seyahat acentalan, hizmet iireten igletmeler ile "Acenta" kurallan1 ig¢inde
birlikte ¢aligir. Konaklama veya havayolu sirketleri tarafindan belirlenen fiyatlan ve
diger satig kurallarini uygulamak zorundadirlar. Seyahat acentalan seyahat iiriinii
satan igletmeler olarak tammlanmakta ve genelliklé kér amac glitmektedir. Fakat,
ticari amag:li acentalar yaminda, kir amaci giitmeyen vakif veya kamu yararina
¢alisan dernek ve kuruluglar da seyahat acentacilif faaliyetinde bulunurlar. Bu tiir
acenta ve derneklerin amaci, iiyeleri veya belli bir grup i¢in seyahatler diizenlemek
olarak belirtilebilir.'®

‘ lekemizde tur operatdrii terimi kullamilmadifindan seyahat acentalari, yasal
agidan daha kapsaml: bir sekilde ele alinmigtir. Seyahat acentalari, faaliyetlerini, 28

" SHELDON, Pauline, J., Tur Operatorlig Endiistrisi, Ceviren: M. Kemal Eser, Anatolia Dergisi,
Yil: 1, Sayi:1, 1990, 5.28 )

8 KALKAN, Orhan, Turizm Mevzuatimiz, T.H.K. Basimevi, Ankara, 1995, 5.23

® PEKOZ, Metehan, YARCAN, Siikril, Seyahat Igletmeleri, Bogazici Universitesi Yayinlari, istanbul,
1995, 5.6

' HACIOGLU, Necdet, Seyahat Acentaciligr ve Tur Operatirhigii, Uludag Universitesi Basimevi, Bursa, 1996,
s.25
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Eyliil 1972 tarih ve 14320 nolu Resmi Gazete'de yayinlanan 1618 sayili "Seyahat
Acentalar1 ve Seyahat Acentalar1 Birligi Kanunu"na gore diizenlemektedir. Bu

kanuna gore ise seyahat acentalar1 agagidaki sekilde tammlanmgtir:'!

"Seyahat acentalari, kdr amaciyla turistlere ulastirma, konaklama, gezi ve
eglence imkam saglayan, onlara turizm ile ilgili bilgilen veren, bu konuya iligkin tiim
hizmetleri goren ve turizm ekonomisine ve genellikle 6demeler dengesine katkida

bulunan ticari kuruluglardir.”

1618 sayili yasa geregince hazirlanan ve 27 Eyliil 1975 tarihinde 15369 sayili
Resmi Gazetede yayinlanarak yiriirlife giren "Seyahat Acentalan Birligi
Yénetmeliginde" ise seyahat acentalan: asagidaki sekilde tamimlanmaktadir:'?
“Seyahat Acentalari; turistlere kdr amaci ile kara, hava ve deniz nakil araglan ile
ulagtirma, tarifeli -ve tarifesiz biletlerin satig1, soforlii veya sofrsiiz, damasiz ticari
amagcla kayith otomobillerin yazili bir s6zlesme ile 6zel olarak kiralanmasi/rent a car,
soforlii veya sofdrsiiz kamyonlarin aym sartlarla kiralanmasi, " gezi, spor, eglence ile
konaklama tesislerinde ikamet imkanlar1 saglayan, onlara turizm ile ilgili bilgiler
veren ve bu konuya iliskin tiim hizmetleri géren, turizm ekonomisine ve genellikie

O0demeler dengesine katkida bulunan ticari kuruluglardir.”

1.1.2.1.Seyahat Acentalarinin Hizmetleri

Seyahat acentasi, geni§ anlamda yolculuk yapmak isteyen kigilerin, yolculuga
iligkin tiim gereksinimlerini karsilayan ticari kuruluglardir. Bu baglamda seyahat
acentalar1 asagidaki hizmetleri gerc;eklestirmek‘cedirler:14
e Tur diizenleme,
e Transfer,
e Enformasyon,
o Kongre ve konferans organizasyonu, .

o Turistik gezi amagh miinferit tagit kiralama,

" Seyahat Acentalar: ve Seyahat Acentalar: Birligi Kanunu, Resmi Gazete, 21.09.1972, Say1:14320

2 Seyahat Acentalar: Yonetmeligi, Resmi Gazete, 27.09.1975, Say1:15369, Madde:3

¥ Kamyon kiralanmasi, soforli veya soforsiiz otobiislerin kiralanmasi, mirettebath veya
miirettebatsiz deniz araglarinin kiralanmasi, seyahat acentalarinin sundugu baz1 kiralama hizmetlerine
ornek olarak gosterilebilmekfedir.

4 1C0OZ, Orhan, Seyahat Acentalar: ve Tur Operatérligi Yonetimi, a.g.e., s.51
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e Ulastirma araglarinin biletlerini satma,
e Seyahat acentalarinin iiriinlerini satma,

e Turistik enformasyon ve tanittm malzemeleri satma.

Ayrica seyahat acentalar tiiketicilerine yardimecr olmak amaciyla yukarida
belirtilen hizmetler diginda agagida belirtilen konularda hizmet sunmaktadir: 15
e Seyahat damismanh,
e Sigorta iglemleri,
e Pasaport vize vb. islemler,
o Ozel etkinlikler,

e Yabanci seyahat diizenleyicilerine "incoming" hizmeti vermek.

1.1.2.2.Seyahat Acentalarmin Fonksiyonlar:

Seyahat acentalari, turizm sektdriinde biiylik 6nem tagiyan bir ekonomik
faaliyet alam iginde yer almaktadirlar. Sektor iginde buyuk Onem tasiyan seyahat
acentalar1, ozellikle iilke ekonomisi agisindan agagida yer alan temel fonksiyonlar:
yerine getirmektedirler:

° Tuﬁzmin gelisiminde paket tur ya da programli tur olarak adlandinlan turlarla
yapilan seyahatlerin 6nemi fazladir. Turistlerin maddi olanaklarina, zevklerine ve
toplumsal 6zelliklerine uygun geziler ve turlar diizenleyerek, turizme katilan
sayisinmi ve turizmden elde ettigi geliri arttirmak, '

e Kendi faaliyetleri ile birlikte, tilkenin ve bolgenin tanitimim yapmak,

e Yeni destinasyonlar 7 bulmak,

o Farkhi nitelikte mal ve hizmet tiireterek, mal ve hizmetlerin fiyatlarninda
alternatifler yaratmak. Cok farkli 6zellikleri olan gelir ve tercih gruplan igin
alternatif fiyatli ve programl turlar diizenlemek,

13 AHIPASAOGLU, Suavi, Seyahat Isletmelerinde Tur Planlamas: Yénetimi ve Rehberligin Meslek
Olarak Segilmesinin Nedenleri Uzerine Bir Uygulama, Varol Matbaasi, Ankara, 1997, 5.8-9

16 §COZ, Orhan, Seyahat Acentalar: ve Tur Operatorligi Yonetimi, a.g.e., 5.8-9

7 Destinasyon, seyahatte ‘ulagilmak istenen hedef bolge, kisi tarafindan seyahatinde gitmeyi
amagcladif) yada ulagmak istedigi nokta olarak segilmis, belirlenmis yer olarak tanimlanmigtir, Bkz:
i¢OZ, Orhan; BASARIR, Arzu, Seyahat ve Turizm Aragtirmalarinda Anket Tekniginin Kullammn,
Anatolia Dergisi, 1996, 7/1-2, s.15. Seyahat acentalar1 tarafindan destinasyon segilirken farkh
ozellikler dikkate alinmakla birlikte, dikkate alinan temel faktdr destinasyonun karli olup olmadigidur.
Daha ayrintih bilgi igin bkz: AHIPASAOGLU, Suavi, Seyahat Isletmelerinde Tur Planlamas:
Yonetimi ve Rehberligin Meslek Olarak Segilmesinin Nedenleri Uzerine Bir Uygulama, a.g.e., s.54
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» Miisterilere, turizm sektorii icindeki diger aracilara ve iiretici igletmelere ve
turistlere gliven vermek,
e Turistlere, seyahat hizmetleri, konaklama, tarifeler, hizmet kosullar1 hakkinda

bilgi vermek.

1.1.2.3. Seyahat Acentalarinin Simflandiriimas:
Seyahat acentalar1 genel olarak li¢ farkli sekilde siniflandirilmaktadir. Bunlar

yapisal siniflandirma, islevsel simiflandirma ve yasal siniflandirmadar.

1.1.2.3.1.Yapisal Siniflandirma

Seyahat acentalarinin yaptifn hizmetin tiiriinli dikkate alarak yapilan
siniflandirmadir. Yapisal siniflandirmaya gore seyahat acentalari, biliyiik dagitim
acentalar1, endiistriyel firmalar i¢in uzmanlagmig seyahat acentalan, karsilayici
acentalar ve bagimsiz acentalar olmak {izere siniflara ayrilmaktadir.

1.1.2.3.1.1. Bityiik Dagitim Acentalar:
Genellikle tur operatérlerinin tiriinlerini pazarlayan seyahat acentalaridir. Tur

operatorleri ile perakendeci seyahat acentalan arasinda aracilik gérevi yapmaktadir.

1.1.2.3.1.2. Endiistriyel Firmalar i¢in Uzmanlagmg Acentalar
Biiyiik isletmelerin, kendi personelinin tatil, seyahat ihtiyaglarim ve
formalitelerini yliriitmek i¢in kurulmus ve bu konu ile ilgili tiim islemleri yapan

seyahat acentalarina denilmektedir.'®

1.1.2.3.1.3.Kargilayici Seyahat Acentalan

Yurt dlslhdan tur operatorlerinin getirdikleri gruplan kargilayan ve yabanci
tur operatérlerinin tilkede temsilciligini yapan seyahat acentalaridir. Bu acentalar,
yabanci turlarin tiim sorumluluklarim iistlenmekte ve turun sorunsuz gérc;éklesmesini
saglamaktadir. A '

* Bu tiir seyahatler intencive seyahatler olarak adlandinimaktadir. Ayrintih bilgi igin bakinz:
KIBAR, Sarim, Intencive Seyahat, Seyahat Yonetimi, Derleyen: Stkril Yarcan, Bogazigi Universitesi
Yayinlan, Istanbul, 1993, s.105
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1.1.2.3.1.4.Bagimsiz Klasik Seyahat Acentalan
Seyahat ile ilgili tiim islemleri yapan ve belirli bir baglantisi olmayan
acentalardir. Genellikle bilet satig1 ve paket tur satis1 yapmaktadirlar.

1.1.2.3.2.Fonksiyonel Simiflandirma

Seyahat acentalarimin yurt dig1 baglantilarina gére yapilan simiflandirmadir.
Seyahat acentalan yurt dist baglantilari agisindan,- incoming ya da kargilayic
acentalar ile outgoing acentalar olmak iizere iki grupta toplanmaktadir.

1.1.2.3.2.1. Incoming Seyahat Acentalar:

Yabanc: tur operatorlerine gore, gidilecek iilkedeki yerel, kargilayic1 seyahat
acentalandir. Konaklama isletmeleri, bu yerel acentaya da otel rezervasyonu veya
hiz;net satig1 yapmaktadular.,Yefel acentalar da bu satlslara baz1 hizmetler ilave
ederek toptan veya perakende olarak yabanci tur operatorlerine satis yaparlar. Bu
satistan otelcilerin yarar; yerinde bir acenta ile muhatap olmak, iliski kurmak ve
dogrudan kontrol olanag: elde etmektir. Buna karsilik, karsilayici acenta bolgesel
olarak bir rekabet ile karsi karsiyadir. Diger yandan, otelci, kendi driiniiniin
dagitimimin kontroliinii kaybetmektedir. Bu anlamda, kendi otelinin yataklarim
hangi ftur operatoriiniin veya hangi seyahat acentastmin tekrar sattigim

bilememektedir.'®

Tiirkiye'deki seyahat igletmelerinin yapisi uluslararasi turizm hareketleri
icinde yorumlandiginda, ¢ogunlugu Istanbul'da g¢alisan A Grubu seyahat
isletmelerinin yerel hizmet sunumunda yabanci tur operatdrlerine bagli ¢aligtig
goriilmektedir. Heniiz ¢ok az sayida A Grubu seyahat isletmesi turist génderen bati
pazarinda dogrudan Tiirkiye'yi pazarlamaktadir. Dogrudan dogruya turist génderen
iilkede hizmet pazarlayamama sorununun seyahat isletmelerini kendi aralarinda
yogun rekabete zorlandig1 ifade edilebilir.2

" HACIOGLU, Necdet, Seyahat Acentaciligi ve Tur Operatorligi, 1996, a.g.e., s.27
' 2 YARCAN, Siikril, Turizm Endiistrisinin Yapis1, Bogazigi Universitesi Yayinlar, istanbul, 1998,
s.91
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1.1.2.3.2.2. Outgoing Seyahat Acentalan

Outgoing seyahat acentalar1, gérevi, yurt igindeki turistlerin seyahatlerini
organize etmek olan seyahat acentalandir. Gidecekleri lilkelere hava, deniz, kara
ulagimlarini, konaklama, yeme-igme, gezi, rehberlik gibi hizmetleri bir paket tur
olarak sunmaktadirlar®® Ayrica bireysel seyahat eden turistler i¢in ulastirma
araglarinda ve konaklama isletmelerinde rezervasyon yaparlar. Bu grup acentalarin
miigterilerinin ¢ogu bagimsiz miisterilerdir. Outgoing acentalar, kiiciik dlgekli bir tur
operatorii islevi gormektedirler. Kér oranlarimin, yurt i¢i incoming acentalara gore
fazla olduguna iligkin goriigler bulunmaktadir.

1.1.2.3.3. Yasal Siniflandirma

Tiirkiye'de seyahat isletmelerinin  kurulug, isleyis ve Orgiitlenmesini
bigimlendiren yasaya gére seyahat hizmetlerini aym diizeylerde orgiitleyen ve satan
ii¢ tlir seyahat igletmesi bulunmaktadir. Bunlar A, B ve C grubu seyahat acentalar
olarak belirtilebilir. Asagida bu gruplarda yer alan acentalara iligkin bilgi
verilmektedir.

1.1.2.3.3.1. A Grubu Seyahat Acentalar

A Grubu seyahat acentalari, yalnizca seyahat acentalarinca yapilabilecek
hizmetlerle, diger hizmetleri Tiirk ve yabanci miisteriler i¢in iiretmekte ve
pazarlamaktadir. Diger bir anlatimla seyahat acentalarina ait faaliyetlerin tamamim
gergeklestirmektedirler.

A grubu seyahat acentalar1 yurt digina tur diizenlerken belli bir takim
kurallara uymak zorundadirlar. Bu grup seyahat acentalari, Bakanlia seyahat
acentacilify hizmeti karsilify bir 6nceki y1l yurt digindan getirdikleri dévizlere iligkin
belgeleri ibraz etmek zorundadirlar. Yurt digina diizenlenen turlarda yapilacak

6demelerin toplam tutar1 da getirdikleri d5vizin %25'ini asmamalidir.*

A Grubu seyahat acentalarinin nitelikleri ve isleyis ile ilgili esaslan asagidaki
sekilde siralanmaktadir:?

2! DENIZER, Diindar, Turizm Pazarlamast, Yildiz Matbaacilik, Ankara, 1992, 5.93
2 CAN, Halil, GONER, Semih, Turizm Hukuku, Siyasal Yaymncilik, Ankara, 2000, s.70
B 1GOZ, Orhan, Seyahat Acentalar: ve Tur Operatorligii Yonetimi, a.g.e., 5.70
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e Yasada ve yonetmelikte belirtilen ve seyahat acentas1 taniminda yer alan biitiin
seyahat acentacilif1 hizmetlerini yaparlar,

e Bu acentalar, bir dnceki yil yurt digina diizenlemis olduklar tur ve gezilerden
elde ettikleri d6viz miktarinin % 25'ini gegmemek sartiyla yurt digina tur ve gezi
diizenleyebilir,

e Bakanliktan gegici isletme belgesi aldiktan sonra faaliyete gegerler. Gegici
isletme belgesinin siiresi 2 yildur,

e Acentalarin sorumlu miidiirleri en az lise mezunu olmak ve bir yabanci dil
bilmek zorundadir,

e Acentalarin merkezlerinde ve dier subelerinde devamli olarak en az iki
enformasyon memuru, diizenlenen yurt i¢i ve dig1 turlarda da bir terciiman rehber
bulundurmalar1 zorunludur,

e Iki yil iginde 80 000$ doviz kazanci elde eden A Grubu acentalarin gegici igletme
belgéleri A Grubu acenta belgesine ¢evrilir. Iki yil iginde belirtilen miktarda
doviz kazanci elde edemeyen acentalarin isletme belgeleri Turizm Bakanhg:
tarafindan geri alinir,

e A Grubu seyahat acentalarinin bakanlifa teminat yatirmalan zorunludur. Teminat
miktan her y1l Turizm Bakanli§; tarafindan belirlenir.

1.1.2.3.3.2. B Grubu Seyahat Acentalar:

Kara, hava, deniz ve ulagtirma araglarina iligkin rezervasyon ve bilet satis
hizmetleri ile A Grubu ve Gegici A grubu seyahat acentalarimin diizenledikleri
turlarin  biletlerinin satigt ve kendisine A Grubu seyahat acentalarinca
gergeklegtirilmek  iizere verilen hizmetleri yapmaktadirlar.®* isletme belgesi
alabilmek i¢in doviz getirme sart1 aranmamaktadir. Bu acentalarin merkez ve bagh
subelerinde yabanci dil bilen en az bir enformasyon memuru ve diizenleyecekleri
yurt i¢i turlarda bir terctiman rehber bulundurma zorunlulugu bulunmaktadur.

1.1.2.3.3.3. C Grubu Seyahat Acentalan
Sadece yurt iginde faaliyet gosteren ve sadece vatandaslar igin yurt i¢i turlar

diizenleyen seyahat acentalanidir. A grubu seyahat acentalarimin verecekleri

*age.,s.70
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hizmetleri yerine getirmekte ve bu acentarin {iriinlerini pazarlamaktadir. Bu
acentalarin merkez ve subelerinde en az bir enformasyon memuru®® galistiriimas:

sarttir. A grubu seyahat acentalan gibi déviz getirme zorunluluklan yoktur.

1.1.2.4.Seyahat Acentalarinin Yasal Yiikiimliiliikleri

Seyahat acentalanimin yasal yiiklimliiliikleri, “Seyahat Acentalar1 ve Seyahat
Acentalan Birligi Kanunu”nun V. Faslimn 17., 18., 19., 20. ve 21. maddelerinde
asagidaki sekilde belirtilmigtir: %

1.1.2.4.1.Haber Verme

Seyahat acentalarimin sahipleri, tiizel kisilerde yonetim kurulu adina yetkili
yoneticiler, dilekgelerinde yazilan ve isletme belgelerinde s6z konusu olan
hususlarda meydana gelen degisiklikleri, olusundan itibaren 30 giin i¢inde Turizm
Bakanlifina yaz ile bildirmek zorundadirlar.

1.1.2.4.2.Bilgi Verme
Seyahat acentalari, her yil en ge¢ Ekim ay1 sonuna kadar bir yil 6nceki yila ait
¢aligmalarim gosterir raporu, Turizm Bakanliina sunmak zorundadirlar.

1.1.2.4.3.Reklam ve Tanitma

Seyahat acentalan gergege aykiri, yamiltici, tamtim ve reklam yapamazlar.
Reklam ve tanitma belgelerinden bir niishayi, dagitimlarindan 15 giin 6nce Turizm
Bakanlifina gﬁndermekle yiikiimltidiirler.

¥ Enformasyon memuru, seyahat acentasi ve subelerinde calisan ve turiste istedigi konularda bilgi
veren personeldir. Ozellikle, yurt digina gikacak veya yurda yeni gelmis musterilere, tilkelerin cografi
Ozellikleri, toplumsal Kkosullan, yagam tarzlar, turistik cekicilikleri ve benzer konularda bilgi
vermektedir. Bu bilgilerin yam sira 8zellikle gidilen illkelerde kullanilan para birimi, 8l¢il sistemleri
ve saat farkliliklar1 konusunda da ayrintili bilgiler vermektedir.

Seyahat acentalarinda enformasyon memuru olarak ¢aligacaklarin turizm genel kultlirt konusunda
Bakanlik¢a kurulacak komisyon tarafindan yapilacak sinavda bagarili olmasi, yani enformasyon
memurlugu sinavini kazanmis olmast gerekmektedir.

A ve B grubu seyahat acentalan merkez ve gubelerinde en az iki enformasyon memurunun
caligtirilmasi zorunludur. C grubu seyahat acentalar merkez ve subelerinde ise, en az bir enformasyon
memuru ¢aligtinimasi zorunludur. A ve B grubu seyahat acentalart merkez ve subelerinde gbrev
yapacak enformasyon memurlarinin Bakanlk tarafindan kurulacak komisyonun yapacag yabanci dil
sinavinda basarili olmalar1 zorunludur. Daha ayrintili bilgi igin bkz: KOZAK, Nazmi, Turizm
Mevzuan El Kitabi, TURHAN Kitapevi, Ankara, 1999, s.520-533 veya “Seyahat Acentalari
Ydnetmeligi” Madde 19,48,49,50,51,52,53,54,55,56,57,58,59.

% KALKAN, Orhan, a.g.e., 5.137 '
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" 1.1.2.4.4.Yazisma
Seyahat acentalar, Turizm Bakanlifinca g6nderileﬁ genelge ve diger cesitli
konulardaki yazilari en ge¢ 15 gilin i¢inde cevaplandirmak aksi halde cevabin
gecikme sebebini Bakanlhifa bildirmekle yiikiimliidiirler. Seyahat acentalar1 diger
yerli ve yabanci seyahat acentacilify islemleri ve tlim turizm faaliyetleri ile ilgili
yazilar1 aym siire i¢inde cevaplamak zorundadir. Ayrica seyahat acentalar1 bu séz

konusu yazigmalari en az 5 yil saklamak zorundadir.

Seyahat acentalari, seyahat acentacilifi faaliyetleri ile ilgili olarak yerli ve
yabanci kuruluglar ile yapmis olduklan sdzlesmelerin birer 6rnegini de Bakanliga

gbéndermek zorundadir.

1.1.2.4.5.Mesleki Sir

Seyahat acentalari, miisterilerinin isim ve adreslerini, gezileri' ile ilgili
kigisel hususlar1 gizli tutmak zorundadirlar. Bu hususlarda ilgili kanun hiikiimleri
saklidir.

1.2.Seyahat Acentalarinda Organizasyon
1.2.1.0rganizasyonun Tanimi ve Seyahat Acentalarinda Organizasyon

1.2.1.1.0rganizasyonun Tanim

Organizasyon, isletmenin amacina ulagabilmesi igin gereksinme duydugu
maddi ve beseri araglarla donatilmas: ve bu araglarin en verimli olacaklar1 veya en
ekonomik gekilde galigtirilacaklari kisim veya béliimlere yerlestirilmesi anlamina
gelmektedir.?” isletmelerde organizasyon yapilirken iiretim unsurlari olan makine,
demirbaglar, malzemeler, hammaddeler ve personel amacina uygun bir sekilde
tedarik edilmekte ve b\i'l;iretim' etmenleri en fazla fayday: saglayacaklan orgiit
kisimlarina tahsis edilmektedirler.?®

Diger bir tamma gére organizasyon, isletmenin amacina ulagabilmesi i¢in,

yapilacak faaliyetleri belirlemek, benzer faaliyetleri gruplamak, faaliyetleri gérecek

:; EREN, Erol, Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Ankara, 1998, s.147
a.g.e.,s.147
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kisileri saptamak ve bunlar arasinda diizen saglamaktir.”” Yani organizasyon,
isletmenin’ amacina erisebilmesi i¢in hangi isleri yapmas: gerektigine ve bu isleri
yapacak kisimlarin birbirleriyle uyumlu sekilde olugturulmasina, bu organlarda
¢alistinilmak {izere gerekli olan beseri ve maddi sermaye unsurlarinin tedariki ve
uyumlu hale getirilmesine iligkin stireglerden olugmaktadr.>

1.2.1.1.1.0rganizasyon Siireci

Organizasyon siirecine iliskin faaliyetleri ii¢ farkh agamada toplamak
olasidir. Bu asamalar;31
. Yapllacak isler ve bu iglerin gruplandiriimasi,
o Islerin belirlenmesi ve kigilerin atanmasi,

e Yer, arag ve yontemlerin belirlenmesi.

Genel olarak, organizasyon siirecini, bir igletmede yapilacak isleri belirlemek,
bu isleri kendi iginde benzerlik durumuna gére gruplamak, gruplanan isleri gérecek
say1 ve nitelikte personeli ise alarak (istihdam ederek) buniann, g6rev, yetki ve
sorumluluklar ile orgiitsel iligkilerini diizenlemek c¢abalarinin toplami olarak
gérebilmekteyiz.

1.2.1.1.2.0rganizasyonun ilkeleri
Organizasyonun amacina ulasabilmesi, amag¢larim etkin ve verimli bir sekilde
gergeklestirebilmesi igin bir takim ilkelere uyarak orgiitleme yapmak gerekmektedir.
Bu ilkeler;*? |
e Amag birligi ilkesi,
o Isbéliimii ve uzmanlasma ilkesi,
e Kontrol alani ilkesi,
e Hiyerarsik yap: ilkesi,
e Emir ve kumanda birligi ilkesi,
e Sorumluluk ilkesi,
e Yetki ve sorumlulugun denkligi ilkesi,

» OLALI, Hasan, KORZAY, Meral, a.g.e., 5.295

* EREN, Erol, a.g.e., 5.147

31 TOSUN, Kemal, igletme Yonetimi, Savas Yaynlari, Istanbul, 1992, 5.226-229
%2 EREN, Erol, a.g.e., 5.150-157
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e Yetki devri ilkesi,

o [stisna ilkesi,

e Agiklama ilkesi,

e Denge ilkesi, ‘
e Basit ve anlagilirhk ilkesi, |

e Degisebilirlik ve reorganizasyon ilkesidir.

1.2.1.2.Seyahat Acentalarinda Organizasyon

Seyahat acentalari, diger kir amaci giiden isletmeler gibi ig hacimlerine gore,
isletme faaliyetlerini 6rgiitlemek, yonlendirmek durumundadir. Orgiitleme esnasinda,
gbrev dagilimi ve organizasyon semasi, i§ hacmi kiigiik olan igletmelerde basit
olmakta iken, yurt disi ¢alisan ve fazla personel c¢aligtiran seyahat acentalarinda
karmasik olmaktadir. Incoming hizmeti goren seyahat acentalarmin biiyiik

¢ogunlugu, organizasyon yapisi sade olan seyahat acentalarina 6rnek gosterilebilir.

Gerek seyahat acentalar1 gerekse tur operatdrleri diger isletmelerden farkl:
olarak, orgiit yapilarim olustururken, sadece bina i¢indeki, hatta belli bir faaliyet
alant igindeki elemanlarmin gérev dagilimim yapmakla kalmamakta, aym zamanda
tur diizenlenen bolgedeki ve flilkelerdeki elemanlarnin gorevlerini diizenlemek

durumundadir.®?

Seyahat acentalarinda, genelde iggbren sayisi fazla olmamasina karsilik,
yapilan iglerin ve goriilen hizmetlerin gesitlilik arz etmesi organizasyonu karmagik

- duruma getiren bir etken olarak goriilmektedir.

Seyahat acentalarinin organizasyon yapilan kiiglik bir seyahat acentas:
organizasyon yapis, orta biiyiiklitkte seyahat acentasi organizasyon yapisi ve biiyitk
Olgekli seyahat acentasi organizasyon yapisi olarak asagida ii¢ farkli baglik altinda

incelenmektedir.

3 1¢OZ, Orhan, Seyahat Acentalary ve Tur Operatérligi Yonetimi, a.g.e., s.57
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1.2.1.2.1 Kiigiik Seyahat Acentalarinin Organizasyon Yapisi

Ulkemizde C grubu seyahat acentalar1 ve baza incoming seyahat acentalar1 bu
tip organizasyon yapisina sahiptir. Bu acentalar genellikle tur operatérlerinin
firlinlerini satar ve yurt igi turlar diizenlerler. C grubu seyahat acentalarinda
genellikle 3 ile 9 arasinda personel ¢aligmaktadir. Merkezcil bir yonetim vardir.**

Sekil 1: Kiigiik Bir Seyahat Acentas1 Organizasyon Semasi

MUDUR

| SEKRETER

PERSONEL/MUHASEBE SATIS - ENFORMASYON .
MEMURU ELEMANLARI MEMURU

Kaynak: HACIOGLU, Necdet, Seyahat Acentaciligr ve Tur Operatorligii, Uludag Universitesi
Basimevi, Bursa, 1996, s.124

Sekil 1'de goriildiigii gibi C grubu seyahat acentalarinin merkez ve
subelerinde en az bir enformasyon memuru c¢aligtirilmasi zorunludur. S6z konusu
memurda yabanci dil bilme sarti aranmaz.?’ | Satis elemanlar, tur operatorlerinin

iirlinlerini sattiklan i¢in say1 olarak fazladir ve acenta iginde 6nemli bir yere sahiptir.

1.2.1.2.2.0rta Biiyiikliikte Seyahat Acentalarinin Organizasyon Yapisi

Orta biiyliklikkte seyahat acentalar, faaliyetlerin artmasi, igletmenin faaliyet
alaninin genislemesi nedeniyle bdliim ve fonksiyon sayisimn C grubu acentalara
gbre fazla oldugu acentalardir. Ulkemizde B grubu seyahat acentararinin
organizasyon yapisi ile bazi A grubu seyahat acentalarinin organizasyon yapilan
buna &rnek olarak verilebilir. Bu acentalarda, kiiciik 6lgekli seyahat acentalarina gére
daha g¢ok isboliimii ve uzmanlagsma goriilmektedir. Orta biiyiikliikkteki seyahat

% HACIOGLU, Necdet, Seyahat Acentacihigi ve Tur Operatorligi, 1996, a.g.e.,s.124
%5 Seyahat Acentalar: ve Seyahat Acentalar: Birligi Kanunu, Resmi Gazete, 21.09.1972, Say1:14320
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acentalarinda biiyiik Glgekli seyahat acentalarn ve tur operatérlerine gore daha
merkezi bir yonetim s6z konusu olmakta ve hatta pazarlama-satig fonksiyonlar {ist
kademe personel tarafindan, planlama fonksiyonu ise yurt i¢i ve yurt disi

departmanlarinda gergeklesmektedir."*®

Sekil 2'de de goriildiigii gibi orta biyiikliikteki seyahat acentalarinda
igletmelerin parasal ve mali islerini yiiriiten mali igler boliimii, yurt digina
diizenlenecek olan turlar organize eden yurt digi turlar boliimii, yurt i¢inden gelen
turistlere hizmet sunan, karsilayan hizmetler boliimii ve daha ¢ok destek hizmeti

sunan ve diger departmanlara yardimci olan yardimci hizmetler béliimleri yer
almaktadir.

36 TOMAC, Yonca, Tiirkiye'de Seyahat Acentalarimin Yonetim ve Organizasyon Sorunlart,
Yayinlanmamig Yiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, 1988, s.68
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1.2.1.2.3.Biiyiik Seyahat Acentalarinin Organizasyon Yapisi

Biiyiik seyahat acentalarimin organizasyon yapisina bazi biiyikk A grubu
" seyahat acentalar1 6rnek olarak gosterilebilir. Biiyiik A grubu seyahat acent.ailarmda
faaliyetlerin gesitleri arttif1 i¢in, personel sayisinda da artis olmaktadir. Cogunlukla
merkezi olmayan bir yonetim yapist gériilmektedir. Zaten isletme genisledigi igin
bolgelere ayrilmaktadir. Bu da merkezi y6netim uygulamasim giiglendiren bir
etkendir. Biiyiik seyahat acentalarinda karar verme ve sorumluluk yetkisi ilgili bolim
seflerine aittir. Ust yonetimin gérevi hafifledigi igin genel miidiir planlama gérevini
yerine getirmektedir. Bununla birlikte genellikle genel miidiir pazarlama miidiirii
gbrevi de yapmaktadlr.3 7 A Grubu seyahat acentalarinda 1618 sayili yasa geregince
yabanci dil bilen, en az lise mezunu bir sorumlu miidiir, iki enformasyon memuru ve

“bir terciiman rehber g:ailstlrma zorunlulugu vardir.

Ulkemizde yer alan seyahat acentalarinin gogunlugu sahil bolgelerindedir ve
yilin belli aylarinda etkin olarak faaliyet géstermekt_edir. Bu nedenle standart bir
organizasyon yapisina rastlainak olduk¢a zor olmaktadir. Yaz aylarinda ise,
organizasyon yapilan gegici caligtinlan personelden dolayr karmagik bir hal
almaktadir. Bu donemlerde organizasyon yapisimt yeniden diizenlemek ve
sadelestirmek biiyiik 6nem tagir. Ciinkii, saglam bir orgiitsel yap, belirli gérevlerin
dagihminda, yiiriitilmesinde, diizenlestirilmesinde, degerlendirilmesinde ve
denetiminde etkinligin saglanmasim onemli Slgiide kolaylastirir.®® Sekﬂ 3 de
goriildiigii gibi biiyiik 6lgekli seyahat acentalarinda genel miidiir ve genel miidiiriin
de iizerinde bir yonetim kurulu yer almaktadir. Genel miidiiriin altinda yer alan iki
onemli genel miidiir yardimcisinin biri mali islerden, digeri ise personel, bilet satis,
pazarlama, yurt i¢i turlar, yurt dis1 turlar ve operasyon béliimiiniin islerinden
sorumludur. Outgoing ¢alisan seyahat acentalarinda her bir bolgeden veya her bir
iilkeden sorumlu olan farkli sube miidiirleri yer almaktadir. S6z konusu sube

miidiirleri tur diizenleme esnasinda operasyon boliimii ile birlikte galismaktadir.

*" ONER, Cigdem, Seyahat Ticareti, Literatir Yaymeilik, istanbul, 1997, 5.97
3 BARUTGUGIL, ismet, Turizm Isletmeciligi, Uludag Universitesi Yayinlari, Bursa, 1982, .94
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1.2.2.A Grubu Seyahat Acentalarinda Orta ve Ust Kademe Personel
1.2.2.1.Miidiir-Genel Miidiir

Seyahat acentalari miidiirleri, seyahat acentalarinin yonetiminden birinci
derecede sorumlu olan kigilerdir. Y6netimin temel fonksiyonlar1 olan planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetleme konusunda bilgi sahibi olmalidir.
Seyahat acentalarmin bagarisi, biiyiik 6lgiide bilgili ve yetenekli profesyonel
yoneticilerin varhgina baghidir. Emek yogun isletmeler olan seyahat acentalarinda,
yoneticilerin tarafsiz ve adil olmalari, insanlan tammalan ve sevmeleri, girigken ve
zeki olmalari beklenir. Insanlar1 iyi tamyabilme, hem personel, hem de miisteri ile
olan iligkilerde pozitif etki yapmaktadir. Turizm talebinin 6zel yapis1 dikkate
alindifinda, etkin ve zamaninda karar alma da yoneticilerin basansinda énemli bir
faktor olarak degerledirilebilmektedir. Bu agiklamalar paralelinde, bir seyahat
acentas1 yoneticisinin, bagarili olabilmesi igin asagida belirtilen 6zelliklere sahip
olmasi gerekmektedir:39 |
e Personel yonetimi konusunda bilgi ve beceriye sahip olmalidir,

e Yerinde ve zamaninda karar almalidir,

o Isgdrenlerin gérevleri konusunda yeterli bilgiye sahip olmaldur,
e lyi bir gevre edinmeli ve sosyal faaliyetlere katilmalidir,

e En az bir yabanci dili iyi konusmali ve yazmaldir,

o Diiriist, giivenilir ve insanc1l bir kisilige sahip olmalidir,

o Cevresi ile iyi diyalog kurmali, haberlesme tekniklerini bilmelidir.

Ulkemizde seyahat acentalarimi, bizzat sahipleri isletebilecekleri gibi,
sahipleri isletmeyi kendi sorumluluklari devam etmek fizere bir sorumlu miidiire de
devredebilir. Seyahat acentalarinin sahiplerinde, tlizel kisilfée haiz seyahat
acentalarinin yénetim kurulu iiyelerinde ve yetkili yoneticilerinde asagidaki nitelikler
aranmaktadir:*’

e 18 yagini doldurmus olmak,
e Agr hapis veya yiiz kizartict suglardan veya hileli iflastan hiikiimlii olmamak,
e Ticari itibar bakimindan yeterli olmak,

¥ HACIOGLU, Necdet, Seyahat Acentaciligi ve Tur Operatorligi, 1996, a.g.e., s.134
“ KALKAN, Orhan, a.g.e., s.134
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e 30. Madde hiikiimlerine gore cezalandirilmarms olmak.*!

Seyahat acentalarinin sorumlu miidiirleri yukarida belirtilen niteliklerden
baska en az lise veya dengi okul mezunu olmak ve (A ve B grubu) seyahat acentalari
sorumlu miidiirlerinin de Ingiliz, Fransiz, Alman ve Arap dillerinden birini
bildiklerini Bakanlik¢a kurulacak bir komisyon tarafindan yapilacak yabanci dil
stnavin1 kazanmak suretiyle belgelendirmeleri gerekmektedir. Bu kanunun yiirtirliige
girdigi tarihten sonra kurulacak seyahat acentalar1 sorumlu midiirlerinde yukandaki
sartlar yaninda en az iki yil siire ile bir seyahat acentasinda enformasyon memuru

olarak ¢alismis olmak sart1 aranmaktadir.

Seyahat acentasi sorumlu miidiirlerinin T.C. uyruklu olmalar1 zorunludur.
Seyahat acentasim bizzat sahibi isletiyorsa, sorumlu miidiirde aranan niteliklere de
haiz olmas1 gerekmektedir.

1.2.2.2.Pazarlama Béliimii

Pazarlama boliimii, seyahat acentalarinin iiriinlerinin pazarlamas: ile ilgili
faaliyetleri yiiriiten boliimdiir. Seyahat acentalarimin say1 olarak siirekli artmasi, bir
mal degil, gorinmeyen ve stoklanamayan hizmet iiretmesi nedeniyle pazarlama

boliimiiniin 6nemi giin gectik¢e artmaktadir.

Tiirkiye'de seyahat acentalarinin bir kisminda hentiz pazarlama miidiiri yer
almamakta; pazarlama faaliyetleri ile ilgili ¢aligmalar, ya isletme yoneticisi ya da
isletme sahibi tarafindan yerine getirilmektedir. Giinlimiizde turizm pazarlamas: ve
buna bagli olarak, seyahat acentalarinda pazarlamanin temelini turist
olusturmaktadir. Turistin zevkleri, aligkanliklar1 ve beklentileri dogrultusunda mal ve
hizmet iiretimine yén vermek pazarlama yoneticisinin temel gorevlerindendir.
Ayrica paket turu olustururken riske edilen harcamalar en kisa zamanda geri
dondiirecek pazarlama politikas1 olusturmak da pazarlama miidiirtiniin temel
gorevleri arasinda sayillmaktadir.

Iyi bir pazarlama miuidiirii;

e Isletmenin iiriinlerini en iyi lsekilde pazarlamals,

! Tiirkiye Seyahat Acentalar: Birligi Kanunu, No:1618, Kanun Tarihi: 14.09.1972
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e Pazar aragtirmasi yapmali, bu aragtirma sonuglarina gére operasyon bliimiine
paket tur olusturulmasi konusunda bilgi vermeli,

e Rakipleri izleyerek onlarin hareket tarzlarina gore pazarlama stratejileri
gelistirmeli,

o Reklam-Tamtim-Halkla iligkiler kampanyalarim diizenlemeli,

e Tamtic1 yayinlar hazirlamali ve satiglar1 izlemeli,

e Yurt digina pazarlama ve satig faaliyetleri yapmali,

o Yillik pazarlama biit¢esini hazirlamalidur.

1.2.2.2.1.Satiy Boliimii

Satis boliimii, genellikle pazarlama departmanina bagli faaliyet gésteren ve
seyahat acentasimn lirettigi ve pazarlamasinda araci oldugu {liriinlerin bizzat satig1 ile
ilgilenen boliimdiir. Bu bolimiin baginda genellikle satig miidiirii bulunur. Temel
gorevi, isletmenin dogrudan satiglarim gergeklestirmektir. Bunun yaninda giiniibirlik
turlarin satiy kogullarim1 belirlemek, tur ile ilgili basili materyalleri hazirlamak,
isletme icinde miisterilere satiy yapmak ve 6zellikle biletleme elemanlarimin bilet
satiglarim yiiriitmek temel gorevleri olarak sayilabilir.*> Bu baglamda iyi bir satig
elemam asagida belirtilen nitelikleri taslfnak durumundadir:*?
o Yiiksek diizeyde enerji,
e Kendine giiven,
e Azim ve sebat,

e Rekabetci olma konusunda dogal egilim.

1.2.2.2.2.Halkla Iliskiler

Halkla iliskiler faaliyetleri; isletmenin yiiriitmekte oldugu faaliyetler
hakkinda hedef kitleye bilgi vermesi ve onlardan gelecek tepkiler (feedback)
dogrultusunda faaliyetlerin yeniden diizenlenmesini amaglayan 6nceden planlanmig
bir faaliyetler biitiiniidiir.** isletmeler halkla iliskiler faaliyetlerini belli hedef kitleleri

etkilemek, belli tutum ve davramglari kamuoyuna benimsetmek ve g¢evrenin

“2 pEKOZ, Metehan, YARCAN, Sitkrii, Seyahat Isletmeleri, a.g.e., 5.19
“ MUCUK, ismet, Pazarlama Iikeleri, Tiirkmen Kitapevi, istanbul, 1999, 5.209
“ DENIZER, Diindar vd., Otel Isletmeciligi, Turhan Kitapevi, Ankara, 1996, 5.234
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isletmeye kars1 olan tutumunu olumlu yonde gelistirmek amaciyla yapmaktadirlar.*’
Ozel sektoriin toplum igindeki konumunu kendi lehine gelistirmek ve basarisina
siirdiirmek i¢in halkla iligkilere kesinlikle ihtiya¢ bulunmaktadir. Halkla iligkiler 6zel
sektoriin topluma doniikk imajimin ve toplumla uyumunun Snemli bir belirleyicisi

konumunda bulunmaktadir.*¢

Ulkemizde son yillarda 6zellikle outgoing caligan seyahat acentalarinin halkla
iligkiler faaliyetlerine 6nem verdifi ve organizasyon yapilari iginde bir halkla
iliskiler boliimii olusturdugu goriilmektedir. Seyahat acentalarinda miisteri ile siirekli
yiiz ylize gelindigi igin diizenlenen halkla iligkiler faaliyetlerini hedef Kkitleye
ulagtirmak kolaydir. Ancak halkla iligkilerin sorumlulugu, orgiitin tiim
basamaklarindaki yoneticilerde olmah ve departmanlar aras iletisim iyi kurulmalidir.
Halkla iligskiler boliimii, isletmenin diger boéliimlerinde halkla iligkilerin
yiirtitiilmesine yardimei olan bir béliim olarak diistiniilmelidir.*’

Iyi bir halkla iligkiler yoneticisi, yonetim, orgiit psikolojisi, basin, yaymn ve
gazetecilik, kitle iletisim araglan ile ilgili konularda, sosyoloji, aragtirma yontem ve
teknikleri, 6rgiit sosyolojisi, hukuk, ekonomi, siyaset bilimi konularinda bilgi sahibi
olmalidir.®® Ayrica halkla iliskiler uzmam, hedef kitleye doniik ve ona karst son
derece duyarli olan bir aragtirmacidir. Olaylan arastirmaci g6zii ile gormeli, anlatimi
agik ve sade olmalidir. Siirekli izleyen, degerlendiren ve gerekli degisiklikleri yapan

kisi olmal1 ve orgiitte gérev almalidir,

1.2.2.2.3.Satin Alma Boliimii

Satin alma béliimii, seyahat acentalarinin hizmet iireticisi isletmeler ile
baglantisim1 saglayan ve iligkilerini diizenleyen boliimdiir. Satin alma bgliimiiniin
baginda isleri organize eden, hizmet treticisi diger isletmeler ile anlagmalar1 yapan
bir midiir bulunmaktadir. Turizm isletmelerinin kendi faaliyet alanlarinda
uzmanlagmasi ve tiiketici olan turistlerin de bu profesyonel isletmelerin iiriinlerini

tercih etmelerinden dolay: satin alma boliimiiniin 6nemi her gegen giin artmaktadir.

S HACIOGLU, Necdet, Turizm Pazarlamasi, Uludag Universitesi Bastmevi, Bursa, 1997, s.78

% PASINER, Sunuk, Ozel Sektér ve Halkla Iliskiler, Halkla iliskiler Sempozyumu-87, Ankara
Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi ve Basm Yayn Yiiksek Okulu Basimevi, Ankara, 1998, 5.221

‘7 AKAT, Omer, Turizm Isletmeciligi, Motif Matbaas), Bursa, 1997, 5.252

“ ERTEKIN, Yiicel, Halkla Hiskiler, TODAIE Yayinlari, No:259, Ankara, 1995, 5.72
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Ancak giiniimiizde birgok seyahat acentasinda bu isler pazarlama veya operasyon

béliimii tarafindan yerine getirilmektedir.

Bu béliimiin gahiganlanmin gérevleri, isletmeye girdi saglayan kisiler ile iligki
kurmak, konaklama, yiyecek-igecek ve ulagtirma igletmeleri ile sézlesmeler yapmak,
rakip isletmelere uygulanan fiyatlar: izlemek ve hizmet tiirlerini belirlemektir.
Bunlarin diginda bu bolim;*

e Satin alma ihtiyaglarim belirlemek igin kullanici departmanlarla koordinasyon
yapmak,

e Satis temsilcileri ile goriismek,

o Potansiyel saticilan belirlemek,

e Potansiyel saticilar ile miizakereler yapmak,

o Teklifleri analiz etmek,

e Saticilar segmek,

e Satin alma siparislerini hazirlamak,

o So6zlesmelerin ydnetimi ve problemleri ¢ozmek, gibi isleri de yerine

getirmektedir.

Yukarida belirtilen igleri yapan bir satin alma miidiirii igletme i¢i ve isletme
dis1 ile iyi iletigim kurabilme yetenegine sahip olmalidir. lyi bir gevre edinmeli ve
piyasa sartlarini iyi analiz edebilmelidir. Hizmet sézlesmesi yapilacak turizm
isletmelerinin faaliyetlerini, mali durumlarim ve bu isletmelerin diger seyahat
acentalarna uyguladif sartlan takip etmelidir.

1.2.2.3.0perasyon Boliimii

Seyahat acentalarinin diizenledigi paket turlan organize eden, bu turlarin
hatasiz ve sorunsuz tamamlanmasini saglayan, gezi ve seyahat olanaklar1 konusunda
aragtirmalar yapan boliimdiir. Seyahat acentalan igin en énemli ve en fazla personel
calistinnlan boliim olarak degerlendirilmektedir. Bu béliimde, operasyon miidiiri,
operasyon miidiiriine bagh olarak ¢alisan operasyon sorumlusu, gezi yoneticisi, tur

yéneticisi, terciiman rehber ve transfer sefi calismaktadir.

4 ARSLAN, Mehmet, Tedarik Kaynaklarmin Yénetiminin Gelisim Evreleri Uzerine Kavramsal Bir
inceleme, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Y11:1999, Say1:2, 5.27
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Operasyon boliimiiniin  yOneticisi olarak operasyon miidiirii asagidaki
gorevleri yerine getirmek durumundadir:® 0
e Miigteriler i¢in bilgi kitap¢ig1 ve rehber hazirlamak,
o Ozel ilgi programlan diizenlemek ve yiiriitmek,
o Gezi ve seyahat olanaklar1 konusunda Oneriler sunmak,
e Yeni tur programlar: hazirlamak, hazirlanmasina yardimci olmak,
e Operasyonun esgiidiimiinii saglamak,
o Personeli ve tur liderini egitmek,
e Confidential tariff bilgilerini gozden gegirmek,
e Rezervasyonlan yapmak, iptalleri izlemek ve bildirmek,

e Harcama tutarlarindan sorumlu olmak ve 6demeleri muhasebeye bildirmek.

Transfer gefi ise, yolculann gidis-gelis planimi yaparak, turist varis noktasi
(Havalimani, gar, liman) ile dinlenme tesisi veya turun baglangi¢ noktasi arasinda
gruba refakat eden kisiler olan transfer personelinin galigmalarini organize eden
kigidir. Transfer ile ilgili tiim islerden sorumludur. Operasyon boliimiiniin en 6nemli
alt boliimiidiir. Bu bdlimiin yo6neticisi 6larak transfer gefinin gorevleri asagidaki
sekilde siralanabilir:’!

e Yolcu gidig-gelis planlarini yapmak,

o Transferi gergeklestirmek,

e Ulasim araglarimi saglamak,

e Yolculan konaklama igletmelerine yerlestirmek,

e Yolcular: ugurlamak.

1.2.2.4.Muhasebe Boliimii

Muhasebe, bir orgiitiin kaynaklarimin olusumunu, bu kaynaklarin kullanma
bigimini, Orgiitiin davramglar1 sonucu bu kaynaklarda meydana gelen artis veya
azaliglar1 ve Orgiitiin finansal agidan durumunu; ilgili kisi ve kuruluslara ileten bilgi
sistemi olarak tammlanmaktadir.’> Seyahat acentalarimn muhasebe bolimi

:‘]’ PEKOZ, Metehan, YARCAN, Sukrii, Seyahat Isletmeleri, a.g.e.,s.18
age.,s.18
52 SEVILENGUL, Orhan, Genel Muhasebe, Savas Yaynlari, Ankara, 1992, 5.9
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isletmenin parasal hareketleri ile ilgilenen béliimdiir. Muhasebe boliimiiniin seyahat

acentalarindaki fonksiyonlan sunlardlr:5 3

e Biitge ve hesap plan1 yapmak, islerligi denetlemek ve degisiklikleri yapmak,

e Biit¢eleme i¢in daha 6nceki donemlerin mali analizini yapmak,

o Genel giderlerin biitgeye uygunlugunu denetlemek, sapmalan dnlemek,

o Isbirligi yapilan tiim igletmeler ile ilgili alacak/bor¢ durumunu izlemek,
ddemeleri ve tahsisatlar1 zamaninda yapmak,

e Hizmet satin alinan isletmelerden gelen faturalarin s6zlesmelere, voucher ve
rezervasyonlara uygunlugunu denetlemek, gerekirse diizeltmeleri yapmak,

o Ucret bordrolarim hazirlamak, ticret ve avanslar1 6demek,

o Isbirligi yapilan yerli ve yabanci igletmelere proforma ve kesin fatura géndermek,
ddenmelerini saglamak,

e Her tiir harcamay belgelendirmek,

e Aylik mizanlan g¢ikarmak, yil sonu bilango, kéar/zarar tablosunu hazirlamak,

o Isletme ile ilgili istatistikleri tutmak, hazirlamak, degerlendirmek.

Seyahat acentalariiin muhasebe departmaninin  Srgiitlenmesi, isletmenin
bityiikliigiine, ihtiyag ve kosullar1 ile acentanin is kapasitesine baghdir. Biyiik bir
seyahat acentasimn muhasebe departmamimin bagsinda muhasebe sefi, muhasebe
sefine bagh yardimcilar ve iglerin yogunluguna gére muhasebe elemanlan yer alir.
Mubhasebe sefi, isletmenin tiim muhasebe islemlerinden sorumludur. Gerektigi zaman
pazarlama olanaklari ile fiyatlandirma konularinda damigmanlik gorevi yaparak
acentanin fiyatlandirma politikasina yardime1 olur. Ayrica istatistiki bilgileri derleyip
diizenleyerek yoneticilere yardimei olur. Doviz kurlarim izlemek de, diger 6nemli bir

gorevidir.

1.2.2.5.Personel Boliimii

Personel yonetimi, -6rgiit igin gerekli insan kaynagimn saglanmas, igletmeye
alinmas1 ve bu kaynaktan etkin ve verimli bigimde yararlanmamin yol ve
yontemlerinin arastirilmasina iliskin faaliyetleri ifade eder. Isletmelerde kurulus

amacina goére cesitli diizeylerde, farkli gorevierde ve farkli egitim seviyesinde

53 PEKOZ, Metehan, YARCAN, Siikril, Seyahat Isletmeleri, a.g.e., s.14
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insanlar gérev almaktadir. Personel yonetimi, bu kisilerin diizeyi ve gorevi ne olursa
olsun isletme iginde istihdam edilmelerinden emekliliklerinin saglanmasina kadar
her asamada onemli roller alir ve onlarin igletme amaglan dogrultusunda
calismalarim saglamay: amaglar. Kisaca, personel yonetimi, personelinis yerinde ve
bunlarin isletme igindeki iligkileriyle ilgilenen, yonetimin bir pargasidir. Isletmeyi
olusturan kadin ve erkekleri aktif bir ortamda bir araya getirmek ve gelistirmek
amacidir. Ayrica, ¢aliganlarin refahlariyla da ilgilenerek isletmenin basarisina olumlu
katki yapmay1 saglamak hedeflenmektedir. Personel y6netimi, organizasyon i¢indeki
degisimin insani sosyal etkileri, galigma metodlari, toplumdaki ekonomik ve sosyal
degisimleri ile ilgilenir.>* Bu siiregte personel bolimii asagidaki faaliyetleri
gerc,:eklestirmektcdir;55

o I analizi yapmak,

e Personel ihtiyacim belirleyerek ige almak,

e Personel plan ve politikalarini olusturmak,

e Oryantasyon faaliyetlerini yiiriitmek,

e Personel egitimi ve geligtirilmesine yonelik faaliyetlerde bulunmak,

e Maas ve licret yonetimine iliskin faaliyetlerde bulunarak, is degerlemesi yapmak,

e Performans degerlemesi ¢aligmalarini yapmak.

Amerikan Yonetim Dernegi’nin diizenledigi insan kaynaklan konferansinda
bir araya gelen insan kaynaklan uzmanlari, yoneticilerin gelecek yiizyilda basarili
olabilmesi igin 6ncelikle drgiitlerini bagariya gotiirecek sekilde isgticiinii hazirlamast
ve yonetmesi gerektigini vurgulamaktadir.’® Bu da insan kaynaklari departmaninin

dnemini ortaya koymak agisindan 6nemli bir degerlendirmedir.

Personel boliimii, isletmenin biyiikliigiine, ihtiyag ve kosullarna, isin
yapisina, ¢alisanlarin durumuna, sendikali olup olmadiklarina ve fist y&netimin

personel iglerine verdigi 6neme gore sekillenir ve organize olur.”’ Kiigiik seyahat

3 MULLINS, Laurine J., Managing People in the Hospitality Industry, Third Edition, Associoted
Comp., 1998, 5.232

55 OROCU, Edip, Modern Isletmecilik, Unyay Yaymcihik, Mugla, 1997, 5.215

56 ®RUCU, Edip, KARABULUT, Elif , Bitytik Olgekli Endustri Isletmelerinde Insan Kaynaklan
Yonetimi Uygulamalari, Isletme Finans Dergisi, 1999, Temmuz, 5.20

7 DENIZER, Dtindar vd., Otel Isletmeciligi, a.g.e., $.202
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acentalarinda personel bolimii diger boliimler ile aym seviyede ve genel miidiire
bagh goérev yapmaktadir. Biiyiik seyahat acentalar ise, personel sayisinin da fazla
olmasindan dolay: personel bolimiine daha fazla 6nem vermektedir. Personel
boliimiiniin turizm isletmelerindeki 6nemi, bu igletmelerin emek-yogun isletmeler
olmasi, fazla otomasyona gidilememesi ve miisteri ile dogrudan temas yasanmasi

gibi nedenlerden dolay1 daha fazladur.
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BOLUM I
YONETIM VE YONETICI ILE ILGILi KAVRAMLAR
2.1.Yonetim Kavramm

2.1.1.Ydnetimin Tanim

Yonetim, insanlarin igbirligini saglama ile onlar1 belli bir amaca dogru
yoneltme is ve ¢abalarmin toplamudir. Drucker’e gore, yOnetimin temel gorevi,
insanlann ortak amaglar ve .ortak hedefler ¢er¢evesinde dogru bir yap: iginde
toplamaktir. Bu baglamda da, ¢alisanlarin iistiin performans gosterebilmeleri ve
degismelere karsilik verebilmeleri igin ihtiyac1 olan egitim ve gelistirmeyi
saglamaktir.’® Yonetim, iglerin yapilmasm bilimsel ve sanatsal temel iizerinde
miikemmellestirmektedir. Yonetimde, her seyden 6nce, belli bir amaca bagkalariyla
birlikte ulagma, bagkalarina is gérdiirme ve onlarin yardimlarim saglama soz
konusudur. Bu durumda, igleri yaptiranlar yoneticiler olurken, isleri yapanlar da
yonetilenlerdir. Bu baglamda, yonetim silirecinin, yoneticiler ile yonetilenler

arasindaki iligkinin temelini olusturdugu bir gergektir.

Yonetim ¢ok degisik sekillerde tanimlanmaktadir. Tamimlarin birine gore,
ybnetim, ortak bir amaci gergeklestirmek igin bireysel ve grupsal ¢abalarin
esglidiimlenmesidir.”® Bir siireg olarak ise ySnetim, ortak amagla hareket eden
kisilerin, ¢aligtifn orgiitin en kisa ve en kestirme yoldan amaglanm
gerceklestirmelerine yonelen ve planlama, rglitleme, yoneltme, esgiidiimleme ve

denetleme eylemlerinden olusan siiregtir. °

Ozetle, yonetim, insanlarin isbirligini saglamak ve onlam amaca dogru
yoneltmek is ve c¢abalarimin toplamudir. Ayrica yonetimde temel olarak bagkalari
aracilifi ile amaglara ulasma veya bagkalarina iy gordiirme temel olarak
hedeflenmektedir.

8 DRUCKER, Peter, Yeni Gergekler, Tiirkiye Is Bankas1 Kiiltiir Yaymlari, No:315, Ankara, 1993,
5.226

% AKAT, ilker vd., Isletme Yonetimi, Banig Yaymlan Fakilteler Kitabevi, izmir, 1997, 5.9

€ SIMSEK, Serif, Isletme Bilimine Girig, Nobel Yayimn Dagitim, Ankara, 1999, s.161
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2.1.2.Yonetimin Ozellikleri

ybneltme siireci olan ySnetimin, tammlar1 incelendigi zaman agagidaki 6zellikleri

kapsadig goriilmektedir:®'

e Yonetim, bir veya birden fazla amac: ger¢eklestirmeye yoneliktir,

e Yonetim, beseri ve maddi kaynaklari kullanabilme yetkisini gerekli kilar,

e Sosyal ve grupsal bir siiregtir,

e Beseri ve maddi kaynaklar arasinda optimum uyumu gerektirir,

e Yonetim, yonetici ve yonetilenler arasinda ahenk ve haberlesmeyi gerektirir,

e Yonetim, grup ekonomisinden yararlanmayi gerektirir,

e Yonetim zamanin ekonomik ve verimli kilinmasim gerektirir,

e Y¥netimin 6ziinde, eldeki kaynaklari, imkanlarn ve zamani en ekonomik sekilde
ve maksimum fayda olacak sekilde kullanmak yatmaktadir.

2.1.3.isletmelerde Yonetim ve Yonetici Seviyeleri

Isletmelerde genel miidiirden alt kademe yoneticiye kadar devam eden
hiyerarsik yap1 ic¢inde yoOneticiler, degisik fonksiyonlar, farkli diizeyde
yiirlitmektedir. Ust kademe y6netim adi verilen yoneticiler daha ok stratejik
yonetim ile mesgul olurken, orta kademe yoneticiler ise isletmenin ayr ayr
fonksiyonlarimin gergeklesmesi igin ¢aba harcamaktadirlar. Alt kademe yoneticiler
ise genelde giinliik haftalik faaliyetlerin yiiriimesi igin ¢aligmaktadirlar.

2.1.3.1.Stratejik Yonetim ve Tepe Yonetimi

Tepe yonetim, daha gok isletme ile gevresi arasindaki iligkileri diizenleyen ve
isletmenin biitiinii ile ilgilenen yénetim seviyesidir. Ust kademede yer alan
yOneticiler zamanlarinin qoéunu planlama yapmakla gegirmektedir. Otoriteyi
ellerinde bulundururlar. Ust kademe yoneticiler yonetim kurulu ile galisirlar ve
yonetim kurulu tarafindan onaylanmig plan ve politikalarin uygulanmasindan
sorumlu olmaktadirlar.®? Ust kademe yoneticilerin ve gorevlerinin arz ettigi
Szellikler agagida belirtildigi sekildedir:*

5! TOSUN, Kemal, a.g.¢., 5.182-187. EREN, Erol, a.g.e., s.4-6. SIMSEK, Serif, ag.c., 5.188-191
52 TATAR, Tevfik, UNER, Mithat, Isletmecilik ilkeleri, Gazi Biro Yayinlari, Ankara, 1992, 5.69
® YOZGAT, Osman, Isletme Yonetimi, Met/Er Matbaasi, Istanbul, 1983, 5.352
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e En iist kademede yer alan yoneticiler, kiigiik bir grup tegkil etmekte ve
aralarindaki iligkiler daha samimi bir esasa dayanmaktadir. Bu havay1 devam
ettirmek aralarindaki kargilikli anlasmanin devamui ile miimkiindiir,

e Ust kademe yoneticiler kararlarim genellikle 6zerk vermektedirler,

o Ust kademe yoneticilerin yapacaklari hatalarin doguracag: sonuglarin etkileri
biiyiiktiir ve bunlarin giderilmesi de giigtlir,

o Ust kademe idarecileri genellikle psikolojik endiseleri olan kisilerdir. Onlarin
iggal ettikleri mevkiler, herkesin diisiind{iii gibi daima yeniliklerle dolu,
heyecanli ve enteresan degildir,

o Ust kademe yoneticilerin basarilan ve verimlilikleri tiim isletme basamaklarinda
¢aliganlarla olan iyi is iligkilerine bagli olmaktadir,

o Ust kademelere dogru ¢ikildik¢a idarecilerin tolerans alanlari genislemektedir.

2.1.3.2.0rta Kademe Yénetim ve Fonksiyonel Yonetim

Ust kademe yéneticiler tarafindan ahinan kararlarn uygulanmasi igin planlar
yapan ve yoOntemler gelistiren yoneticilerden olugmaktadir. Bir isletmeyi biitiin
olarak degil boliim olarak ele alan ve daha ¢ok boliim yéneticilerinin yerine getirdigi
yonetim seviyesi olan fonksiyonel y6netim orta kademe yonetim i¢inde 6nemli yer
tutmaktadir. Isletmelerde, firetim planimin yaptlmasi, kaynak ihtiyacimn belirlenmesi,
hammadde se¢imi, personel ihtiyacinin tespiti, verimlilik 6l¢iimii igin degerlendirme
sistemlerinin gelistirilmesi orta kademe yoneticilerin gérevlerinden bazilandir. -
Seyahat acentalarinda ise, personel tedariki ve planlamasi, iligki iginde bulunulan
isletmelerle baglantilarin yapilmasi, tur giizergahlarinin belirlenmesi ve ydnetiminin

kontrolii orta kademe yoneticilerin faaliyetlerine 6rek olarak gosterilebilmektedir.

2.1.3.3.Program Yonetimi ve Alt Kademe Yoneticiler

Alt kademe yoneticiler daha ¢ok haftalik, aylik ve ii¢ aylik dénemleri
kapsayan kisa vadeli faaliyetlerin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi
siireci ile ilgilenmektedir. Diger bir ifade ile spesifik, dar kapsamh ve kisa vadeli
planlarin bagarilmasindan bu kademede yer alan yoneticiler sorumlu olmaktadir.
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2.2.Yonetici Kavramm

2.2.1.Yoneticinin Tanimi

Yonetici; genel olarak isletmenin veya bir boliimiin belirlenmis amaglar
etrafinda yOnlendirilmesi, faaliyet sonuglarimin degerlendirilmesi goérevini ytiriiten
kisi olarak bilinmektedir.

Yoneticiler, bir isletmede kér ve riski bagkasina ait olmak {lizere, belirli bir
mal ve hizmeti ortaya koymak igin gerekli girdileri saglayan ve bunlan belli bir
ihtiyaci kargilama amacina yonelik planlayan, 6rgiitleyen, koordine eden, y6nelten ve
denetleyen kisiler olarak tammlanmaktadir.%*

Yonetim kavrami iginde, basta insanlar olmak {izere tiretim faktSrierinin
amaglar dogrultusunda etkin ve verimli olarak yonlendirilmesi s6z konusudur. Bu
nedenle yonetici emrine verilmig bir grup insam1 da belli bir takim amaglara
ulagtirmak i¢in ahenk ve igbirligi icinde yonelten kisi olmalidir. Dolayisiyla yénetici,
bagkalarinin  bilgi ve giiglerini kullanarak, belli amaglarin gergeklesmesini
saglamaktadlr.“

Isletmelerde zaman zaman profesyonel yonetici olarak adlandirilan kisiler,
yonetim isini kendilerine meslek edinerek igletmenin sahibi haline gelmeden
miitegebbisin yaptig1 her igi yapmakta ve karsihfinda maas almaktadir. Ekonomik ve
teknolojik geligmeler, sosyal, siyasal ve hukuki ¢evre sartlarindaki degismeier ve
bunlara baghh olarak isletme faaliyetleri ile Orgiit yapilarinda meydana gelen
degismeler, isletme adi verilen ekonomik birimlerin basarili bir gekilde amaglarina
ulagacak tarzda egitilmis kigilere ihtiyaci artmig ve bunun sonucu olarak da y6netim

# KOCEL, Tamer, a.g.e., 5.12-13
6 SIMSEK, Serif, a.g.c., 5.32
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isi meslekleserek profesyonel yoneticiler® ortaya ¢ikmustir.”’

Turizm igletme yoneticisi ise, turizmie ilgili bir isletmede kir ve riski
bagkasina ait olmak tiizere, turistik mal veya hizmet {iretmek i¢in gerekli girdileri
saglayan ve bunlan belli bir ihtiyac1 karsilama amacina yonelik olarak bir araya
getiren, iggGren ¢alistiran ve igletmedeki faaliyetleri amaca y6nelik olarak planlayan,
orgiitleyen, yoénelten ve denetleyen kisi olarak tammlanmaktadir.®® Yonetici gérev
yaptif1 isletmenin amaglarim etkin ve verimli bir sekilde gergeklestirmek ve bagarii
olmak igin, kendisine bagh olarak ¢alisanlarnmn islerini planlar, esgiidiimleme ve
kontroliinii saglar. Yonetici gorevini yaparken sadece emir vermekle kalmaz,
emrindeki kigileri segerek, onlara islerini 6gretir ve onlar1 her bakimdan gelistirerek
tesvik eder. Ozellikle turizm isletmeleri gibi emek yogun ve ¢ok fazla sayida
personelin ¢alistifi isletmelerde neyin, nasil ve kiminle yapilacagimi, yetki ve
sorumluluklarin ne olacagim agik ve kesin olarak bildirmek gerekmektedir. Zaten
beseri bir tamma gore de yonetici, emrine verilmis bir grup insam belli bir takim

amaglara ulastirmak igin ahenk ve isbirligi i¢inde ¢alistiran kimsedir.%

2.2.2.Yéneticinin Ozellikleri

Bagsarili bir yonetici, kendisini siirekli yenileyén ve emrinde ¢aligan personele
ilham veren, onlann isteklerini kargilayan, sorunlan ¢dzmeye ¢ahsan ve bilyiik
sorumluluk tasiyan kisidir. Turizm isletmelerinde, yéneticilerin basarili olabilmesi
icin bazi Ozelliklere sahip olmasi gerekir. Yoneticilerin, yonettikleri turizm
isletmesinin tiirline gore farkh 6zelliklere sahip olmasi gerekse de ¢aligtigi i kolu ne

olursa olsun yneticiler agsagida agiklanan 6zelliklere sahip olmalidar.

% Guntimiizde, teknolojik gelismeler ekonomik sistemde, kurulus yeri yapisinda ve yonetici tipinde
degigikliklere neden olmugtur. Peter Drucker’e gore de, eskiden yonetici kavramindan sadece astlari
kontrol etmekle sorumlu olan kisiler anlagiimakta iken, bugiin profesyonel yoneticiler anlagiimalidir.
Cinktli; teknolojik ve ekonomik degisim yonetim anlayigi ve yapisini da degisime zorlamistir.
DRUCKER, Peter, F., Kapitalist Otesi Toplum, Inkilap Kitapevi, istanbul, 1993, s.181. Guniimiizde
degisen yOnetim anlayislani paralelinde olusan yonetim ilkelerine bakildifinda sunlar goriilmektedir:
Kisi yerine ekip, i¢ girisimcilik, yassilagan 8rgiit piramidi, miigteri temeline dayah tiretim, isletmenin
sosyal sorumluluklan, ¢ok ulusluluk, kalite, vizyon, érgiitsel baglilik, daha etkili 5grenme yontemleri,
drgitsel stres ile baga ¢gikma ydntemleri. Daha ayrintil bilgi icin bkz. MUTLU, Esin, Can, Y&8netimin
Gelecegi, Marmara Universitesi, I.1.B.F. Dergisi, Cilt:XIV, Say1:2, 1998, 5.80-81

6 KOCEL, Tamer, a.g.e., s.12

% AKAT, Omer, a.g.e, 5.165

% EREN, Erol, a.g.e., 5.6
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2.2.2.1.Yéneticinin Entellelektiiel Ozellikleri
Yéneticinin, diigiinen, yorumlayan, akil yiiriiten, karar veren, plan yapan bir
kimse olabilmesi i¢in asagida agiklanan entelektiiel Ozelliklere sahip olmasi
gerekmektedir:70
e Genel kiiltiir,
e Mantikhilik,
e Analiz ruhu,
e Sentez ruhu,
e Sezgi giicii,
e Muhakeme giicii,
e Hayal giicti,
e Diisiincelerini konu ve sorunlara odaklastirma yetenegi,
e Diigiincelerini agik segik ifade etme yetenegi

Yoneticilerin sahip olmasi gereken zihinsel 6zellikler arasinda belli bir zeka
diizeyi once gelmektedir. Basarih yoneticilere iligkin bir aragtirmada, yéneticilerin
ortalamanin iizerinde bir zeka diizeyine (IQ) sahip olduklari da belirtilmistir.”’
Zekanin bir alt boyutu olan muhakeme yetenegi de yoneticiler agisindan biiyiik 6nem
tagimaktadir, Clinkii, yoneticinin yonetim siirecindeki olaylar arasindaki iligkileri ¢ok
iyi gormesi, tahmin etmesi ve ilgili sonuglan ¢ikarmasi basarisinda Gnem
tagimaktadir.”

Yoneticiler, isletmesinin konumunu, pazar paymm, rakipleri kargisindaki
durumunu ¢ok iyi bilmek, sezgi ve hayal giiclinii kullanarak gelecege iligkin vizyon
gelistirmek, kendilerini gelecekte gormek zorundadir.” Drucker'e gore de™ bir iist
diizey yoneticinin, bir analist, bir karar verici olarak olaganiistli yetenekleri olmasi
gerekmektedir. Caligmalarinda, kurulusu kavrayisinda, gii¢ iligkilerinde iyi olmal,
sanatsal sezgi ve yaratici hayal giiciine sahip olmalidir.

70

a.g.e.,s.8
"I FINDIKG], ilhami, Bilgi Toplumu Yoneticilerinde Egitim ve Kendini Geligtirme, Kiilttr Koleji
Vakfi Yaynlar, Istanbul, 1996, s.112
72

age.,s.112 . :
 HOPKINS, Tom, lyi Yéneticiler Tarafsizdir, Executive Excellence, Ay: Haziran, Y11:1998, 5.28
™ DRUCKER, F.Peter, Etkin Yoneticilik, (Ceviren: Ahmet Ozden, Nuray Tunali), Yon Matbaast,
Istanbul, 1994, s.28 .
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2.2.2.2.Yéneticinin Karakterine Iliskin Ozellikler

Bir yoneticinin bagladif isi bagar ile bitirebilmesi ve hareketlerinde dengeli,
etrafina giiven veren bir kimse olabilmesi igin asagida belirtilen karakter
ozelliklerine sahip olmas: gerekmektedir:’

e Akl ve duygu arasinda denge,
¢ Degisen kogullara, ortamlara ve degisik kisilikteki insanlara uyum gsterebilme,
e Dikkatlilik,

o fhtiyathilik,

o Girigkenlik,

e Hafiza giicii,

¢ Dinamiklik,

e Azim ve sebatkarlik,

o Tertiplilik ve diizenlilik,

e YOntemlilik,

o Siiratlilik,

o Ciddilik.

Yoneticiler, akil ve duygulart arasinda denge kuran, objektif bir kisi
olmalidir. Higbir zaman as elemanlar1 olmamali, herkese ve her seye karg: diiriist ve
adil davranmalidir. Degigen kosullara ve ortamlara ayak uydurabilmeli ve sonucunda
Orgiiti amaglarina ulagtirmak igin birlik i¢inde galigan bir ekip olusturmahdlr.76
"Yonetici degisen kosullara ayak uydururken disaridan ve igeriden gelebilecek
baskilan, kendi diislinceleri ve amaglariyla uyumlastiip, dengeleyebilmek

zorundadir””’

2.2.2.3.Yoneticilerin Sosyal Ozellikleri

Yonetici kendisini, gevresine, isletme igindeki astlarina varsa iistlerine kabul
ettirmek i¢in asagida belirtilen sosyal 6zelliklere sahip olmak durumundadir:”®

¢ Dus goriiniisti, giyim ve kugam ile gevresinden kabul gormelidir, '

” EREN, Erol, a.g.e., 5.8-9

¢ HOPKINS, Tom, a.g.e., s.18
" KOCEL, Tamer, a.g.e., 5.198
® EREN, Erol, a.g.e., 5.9-10
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e Gruba hitap edebilecek nitelikte olmalidir,

e Grup yapilarini, ortak amag, deger ve duygularini anlayabilmelidir,

e Is yaparken uyulmas: gereken iyi aligkanhiklarin yerlesmesine ¢aligmali, kotii
aligkanliklarla miicadele etmelidir (is disiplini),

o Kendisi ile beraber ¢alisacak her insandan yararlanmay: bilmeli ve onlarla
igbirligi icinde olmalidur,

e Her Kkisi ve olayin 6zelligine gore olgiilii ve dengeli hareket etmeyi bilmelidir.

Iyi bir turizm isletme yoneticisinin, diizgiin fiziki gériintim{i ve sihhatli bir
ruh yapis1 olmasi sarttir. Dig goriiniigii, giyim ve kusamu ile gevresini etkilemelidir.
Ciinkii, bir yoneticinin ¢evresinde yer alan kigiler, sadece onun denetiminde olanlar
degildir. Diger alanlarda, kurulus araciifi ile benzer isleri yapan Kkigilerde

yoneticilerin ¢evresinde yer almaktadir.”

Yukanda belirtilen Ozelliklere sahip olmasi gereken yoneticiler, orgiit
yapisini, orgiitiin amaglarim ve degerlerini iyi bilen kisiler olmali, aldig1 kararlar ile

asla Srgiite ters diisgmemelidir. ¥’

2.2.3.Yonetici Becerileri

2.2.3.1.Teknik Beceri

Bir igin yapilabilmesi igin 6zel bilgi, yontem ve tekniklerin kullanimi teknik
beceriyi olusturmaktadir. Isletmelerde isg6renle dogrudan iligki iginde olan alt
kademe yoneticilerin etkinliginde bu beceri 6nem tagimaktadir. Ciinkii, isletmenin en
alt kademesinde yer alan y6neticiler g¢alisanlarla devamli kars: kargiya bulunmakta ve
onlara teknik destek saglamaktadir.

2.2.3.2.1letigim Becerisi
[letisim, insanlanin duygu, diislince, bilgi ve arzulanm dile getirerek,

. aralarinda bir anlasma saglamasina imkan veren olgudur. Iletisim, 6zellikle insani

7 DRUCKER, Peter, Etkin Yoneticilik, a.g.e., s. 22
% yoneticilerin ozellikleri bir bagka kaynakta yine fig bashik altinda ele almmistir. Bunlar; a)
Yoneticinin dogugtan gelen dzellikleri, b) Bilgi ve tecriibeye dayanan 6zellikleri, c) Yiriitmeye
iligkin ozellikleridir. Zeka, kabiliyet, kisilik, dirtistlik gibi 8zellikler bu kaynakta dogustan gelen
ozellikler olarak ele almmstir. SENER, Burhan, Modern Otel Isletmelerinde Yonetim ve
Organizasyon, Gazi Yayinlar, Ankara, 1998, s.78
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iligkilerde kargihkli maddi ve manevi her tiir ahigverise dayali kavramdir ve

giiniimiizde insan iliskilerinin agirlik noktasim olu@;’rurmaktadlr.81

Iletisim becerisi, yoneticilerin hem isletme i¢i hem de isletme dis1 kisilerle
anlagmasini saglayan, yonetimin her kademesinde ihtiya¢ olan ve &nem arzeden
beceridir. Iletisim becerisi, seyahat acentasi y&neticilerine miisteri ve g¢aligan
personel ile kolay iletisim kurmada ve buna gbre isletme politikasi belirlemede
kolayliklar saglamaktadir.

2.2.3.3.Insan Iliskileri Becerisi

Insan iligkileri, insanlarin karsihkli eylemleri araciigi ile amaglarim
gergeklegtirebilmek igin  gevrelerindeki her tiirlii nesne ve durum ile
etkilesimleridir.® Yonetimde insan iligkileri ise, isgSrenleri, orgiitin amaglarim
gergeklestirmek ve iggérenlerin gereksinmelerini kargilamak igin takim g¢aligmasi
yapmaya giidiilemektir. Bu baglamda, insan iligkisi becerisinin temelinde bagkalarin
anlayarak, onlarn istek ve beklentileri gergevesinde galigma esasi yatmaktadir. Insan
iligkileri becerisi isletmenin her yonetim kademesinde 6nem tasgimakla birlikte alt
kademelerde daha da 6nem tagimaktadir. Ciinkii, 6zellikle alt ve orta kademede yer
alan yoneticiler ¢alisanlarla dogrudan iligki i¢inde bulunmakta ve daha g¢ok giinliik
konular1 konusmak zorunda kalmaktadirlar.®

2.2.3.4.Analitik Beceri

Analitik beceri, g¢esitli sorunlar ¢bzmede ve ¢oziim Onerileri gelistirmede
mantiKi ve bilimsel yaklagimlarda bulunarak etkili teknikler kullanma becerisi olarak
bilinmektedir. Analitik beceriye, organizasyonun iist kademesinde, karmagiklik ve
belirsizliklerin ¢oklugundan dolay1 daha fazla ihtiyag olmaktadir. Bu beceri
yoneticilerin, isletmeyi bir biitiin olarak gérmesini saglamakta, yoéneticilerin aldigi
kararlarin igletmenin bir boliimii igin degil biitlinii i¢in faydali olmasina olanak
saglamaktadir.

81 ZENGIN, Burhanettiny GOMUS, Ismail, Konaklama Isletmelerinde Misteri Iliskilerinde Iletigimin
Onemi ve Bir Uygulama Ornegi, Turizmde Segme Makaleler:32, TUGEV, istanbul, 1989, 5.9

2 BASARAN, ibrahim, Ethem, Yénetimde Insan ligkileri Yonetsel Davrams, Aydan Web Tesisleri,
Ankara, 1998, 5.12

8 EFIL, ismail, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Vipas A.S. Yaym No: 11, Bursa, 1998, 5.8
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2.2.3.5.Karar Verme Becerisi

Karar verme, ¢esitli segenekler ve alternatifler arasindan birini segmek
anlamina gelmektedir. Kaiar verme becerisi, yonetim fonksiyonlarim yerine getiren
yoneticiler i¢in temel niteliktedir. Karar verme, iist kademelerde biiyilkk 6nem
tagimaktadir. Ciinkii, alt kademe yoneticileri faaliyetlerini tist kademenin verecegi

kararlar dogrultusunda yiiriitmektedir.®*

Isletmelerde kararlarin, karann niteligi vb. farkli kriterlere gore farkli
seviyelerde yer alan yéneticiler tarafindan alinmasi faydali olmaktadir. Ornegin,
departmanlan ilgilendiren kararlarin, departman sefleri tarafindan alinmasi, karari
verecek kisi olayin cereyan ettigi yerde oldugu i¢in daha tutarli olmaktadir. Ayrica,
tist kademe yoneticiler daha ¢ok stratejik kararlarla ilgilenmeli yiiritmeye yonelik
kararlarla meggul olmamalidir.

2.2.4.Yaneticinin Fonksiyonlar:
2.2.4.1.Isletmenin Amaglarinin Belirlenmesi
_ Amaglar, belli bir siire iginde gergeklestirilmesi arzu edilen veya ulagilmak
istenen sonuglar olarak tamimlanmaktadir.. Amaglar, soyut veya somut olabilecegi
gibi maddi veya manevi, beseri veya sosyal nitelikte de olabilmektedir. Bu agidan ele
alindif1 zaman amaglar, davramglan veya tepkileri y6nlendiren, beseri ve sosyal

olarak belirlenmis maddi ve manevi degerledir.*’

Amaglarin = herkes  tarafindan  benimsenebilmesi ve bagarn ile
gerceklestirilebilmesi i¢in ulagilabilir, agik¢a tanimlanmig, herkes tarafindan kabul
edilebilir, motive edici, birbiriyle uyumlu ve dogru segilmis olmas: gerekmektedir.®
Isletmelerde amaglar yoneticiler tarafindan belirlenmekte ve amaglara ulasabilmek
i¢in ise tiim personelin birlikte ¢aligmasimn koordinesi yone yoneticiler tarafindan
saglanmaktadir. Yo6neticiler amaglar ¢ok genel olarak belirleyebilecegi gibi, ayrintili
olarak ta belirleyebilmektedirler. Isletmelerde iist kademe yoneticiler tarafindan

belirlenen amaglar genel ve uzun vadeli olmaktadir. Bir seyahat acentasinda {ist

84

a.g.e.,s.9
% DINGER, Omer, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikalar:, Beta Basim Yaym Dagitim A.S.,
istanbul, 1998, s.135 .
% Daha ayrintih bilgi igin bkz: DINCER, Omer, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikalar:, a.g.e.,
s.137-138



kademe yoneticilerin belirledigi amaglara, kan arttirmak, pazar payim arttirmak, yeni
bir destinasyona girmek amag olarak gosterilebilmektedir. Alt kademe yoneticiler ise

daha kisa vadeli ve ayrintili amaglar belirlemektedirler.

2.2.4.2.Planlama

Planlama, seyahat acentalarinda, y6netim isinin en  &nemli
fonksiyonlarindandir. Ozellikle gliniimiizde, artan uluslararas: iligkiler sonucu
seyahat acentalariin  outgoing ¢aligmaya - baglamasi ve isletmelerin

uluslararasilagmasi gibi gelismeler planlamay: daha da 6n plana ¢ikarmugtir.

Planlama bir stiregtir ve plani ortaya ¢ikarmak igin sarf edilen gayreti ifade
etmektedir. Genel anlamu ile planlama gelecegin tahmin edilmesidir ve planlama ile
neyin, ne zaman, nerede, nasil ve kim tarafindan yapilacagi kararlagtirilmaktadir.
Planlama, aym sekilde sinirl kaynaklann kullamminda onceliklerin neler oldugunun
belirlenmesidir.*” Isletmeler, belirledikleri amaglara nasil, ne zaman ve ne Slgiide
ulagabileceklerini ancak planlama ile saptayabilirler.®® Planlama, seyahat
acentalariin tiim yonetim kademelerinde 6nem tagimakla birlikte 6zellikle paket
turlan organize eden ve sorunsuz tamamlanmasini saglayan operasyon boliimiinde
daha da biiyik 6nem tasimaktadir. Ciinkii, tur planlamasi asamasinda seyahat
acentalan konaklama, ulastirma, yiyecek-igecek isletmeleri gibi birgok isletme ile
anlagma yapmakta, destinasyonun yonetim bigimi, geligmiglik diizeyi ve insan
haklari, muhtemel rakipler, tiiketici haklanna iligkin diizenlemeler ile y6nelimlerin
kombine edilebilme olanag® gibi faktorleri dikkate alir. Mitchell'e gore de seyahat
acentalar1 sektdrde basarli olabilmek i¢in 12-18 ay1 kapsayan hatasi en az olan bir

plan yapmak zorundadir.”

2.2.4.3.0Orgiitleme-Organize Etme
Organizasyon, igletmenin amacina ulagabilmesi igin ihtiya¢ duydugu maddi
ve beseri araglarla donatilmasi ve bu araglarin en verimli olacaklari veya en

ekonomik sekilde galigtirlacaklan kisim veya boliimlere yerlestirilmesi anlamina

7 TATAR Tevfik ve UNER, Mithat, a.g.c., 5.58

8 HACIOGLU, Necdet, Seyahat Acentaciligi ve Tur Operatirligii, 1996, a.g.e. s.122

% AHIPASAOGLU, Suavi, Tur Planlamasi ve Yonetimi, Ders Notlari, Ankara, 1996, s.12

% MITCHELL, G.E., Tour Designing and Packaging, Institute of Travel Career Development, Mt
Pleasent, May, 1992, s.31-32
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gelmektedir.”’ isletmelerde organizasyon yapilirken, iiretim unsurlan olan makine,
demirbaglar, malzemeler, hammaddeler ve personel amacina uygun bir sekilde
tedarik edebilmekte ve bu liretim etmenleri en azami fayday: saglayacaklan Orgiit
lasimlarina tahsis edilmektedir.”

Diger bir tanima gore organizasyon, igletmenin amacina ulagabilmesi igin,
yapilacak faaliyetleri belirlemek, benzer faaliyetleri gruplamak, faaliyetleri gérecek
kisileri saptamak ve bunlar arasinda diizen saglamaktir.”® Bu baglamda organizasyon,
igletmenin amacina erisebilmesi i¢in hangi isleri yapmas:1 gerektigine ve bu isleri
yapacak kisimlann birbirleriyle uyumlu sekilde olusturulmasina, bu organlarda
calisinilmak iizere gerekli olan beseri ve maddi sermaye unsurlarnin tedariki ve

uyumlu hale getirilmesine iligkin siireglerden olugmaktadir.**

2.2.4.4.0nderlik ve Benimsetme

Onderlik belirli sartlar altinda grup amaglarim gergeklestirmek iizere bir
kimsenin basgkalarimn faaliyetlerini etkilemesi ve yo6nlendirmesi siireci olarak
tammlanmaktadir. > Dolayisiyla 6nderlik, 6nderin yaptig: seylerle ilgili bir siiregtir.
Onder ise, bir grup insam, kendi kisisel ve grup amaclanm gergeklestirmek izere

talimatlar ve emirler dogrultusunda hareket ettiren kisidir.*

Isletme yoneticilerinin kendilerine verilen sorumluluklar ve resmi gérevlerin
niteligi dolayisiyla onderlik yapmalari, onderlik vasiflarina sahip olmalan
beklenmektedir. Yoneticilerin Kkigileri belirlenen amaglar igin ¢alismak tizere
etkilemesi ve buna ulagirsa, sonugta kendininde yararlanacagina inanmasi
gerekmektedir.

Yoneticiler onderlik ve benimsetme fonksiyonunu gﬁrﬁrkén degisik stillere
sahip olabilmektedirler. Bazilan otoriterdir, ne yapacaklarina kendileri karar verir ve

calisanlara ne yapmasi gerektifini sGyler; bazilar1 demokratik yoneticilerdendir,

' EREN, Erol, a.g.e., 5.147

2ag.e.,s.147

% OLALI, Hasan, KORZAY, Meral, a.g.e., 5.295
* EREN, Erol, a.g.e., 5.147

% KOGEL, Tamer, a.g.e., 5.328

%age.,s.328 ‘
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calisanlardan fikir sorar ve beraberce karar alirlar. Bazi yoneticiler ise, ¢alisma
bigimini biiyikk o©lgiide ¢alisan kigilere birakir ve caliganlann karar alip

uygulamalarim saglar. Amag iglerin nasil yapilacaginin daha iyi benimsetilmesidir.

2.2.4.5.Kontrol

Kontrol, planlar ile sonuglarin karsilastinlmasi siirecidir. Kontrol sonucu
ortaya ¢ikan sapmalarin nedenlerinin bulunup giderilmesi de bu siirecin kapsaminda
yer. almaktadir. Amaglara ne oranda, ne kadar ulagildiginin Slglilmesi kontrol ile
miimkiin olmaktadir.

Bir hizmet igletmesi olan seyahat acentalarinda, kontrol fonksiyonu ile
isgorenlerin hedeflenen amaglara ulagmadaki katkilar1 ve paylar da ortaya ¢ikarilmig
olur.”” Seyahat acentalarinda kontrol fonksiyonu sayesinde agagida belirtilen alanlar
da denetlenebilmektedir:*®
e (Calisan personel,

e Sunulan hizmetin kalitesi,
e Faaliyetler,
e Maliyetler.

Seyahat acentlarinda hizmetin kusursuz yiiriitiilmesi, faaliyetlerin devaml
denetimine baghdir. Faaliyetler, isletme igi oldugu. kadar igletmenin -diger
- igletmelerle olan iligkilerini de kapsamaktadir. Yoneticilerin kigisel iligkileri
faaliyetlerin denetimi slireci igindedir. Bu baglamda, isletmenin bagans,

yoneticilerin faaliyetlerini zamamnda ve siirekli kontrol etmesine bagh olmaktadir.”

7 HACIOGLU, Necdet, Seyahat Acentaciligi ve Tur Operatorliigi, 1996, a.g.e., 5.130
% a.g.e.,s.130
Page.,s.131
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BOLUM 1T
EGITIM VE YONETICI EGITIMI

3.1.Yonetici Egitimi ve Ydnetici Gelistirme Kavram

Isletmelerde, y6netimin basarili olabilmesi i¢in gii¢lii bir yénetici kadrosuna
ihtiyag vardir. Ozellikle biiyitk seyahat acentalarinda, sahiplik ve yoneticilik
fonksiyonlarinin birbirinden ayrilmasi sonucu, yonetici ihtiyaci 6nemli bir sorun
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Basarili bir y6netici kadrosu olmadan, iyi belirlenmis bir
amag, politika ve miikkemmel bir organizasyon yapisimin gegerliligini koruyabilmesi
miimkiin olmamaktadir.

Kurum ve igletmelerin sayr bakimmndan ¢ogalmalari, ortalama
biiyiikliiklerinin gelismesi, devletin denetleyicilik ve bizzat isletmeci rollerini
kuvvetlendirmesi, ¢ikar grup ve ziimrelerinin artmasi ve giiclenmesi gibi etmenler,

yoneticiye talebi, nicelik ve nitelik bakimindan daha da siddetlendirmistir.'®

Isletmeler, ihtiyac1 olan personeli iki kaynaktan saglar: Bunlar, dis ve ig
kaynaklardir. Birinci kaynagin kisir olmasindan dolayi, i¢ kaynagin 6nemi artmakta,
bunun sonucu olarak da isletmelerin bir yonetici egitim plami yapmasi ve bunu

uygulatmasi gerekmektedir.

3.1.1.Egitim ve Gelistirme ile Ilgili Tanimlar

Egitim toplumun gelisme diizeyini gosteren, kalkinmanmin temel ve giidiileyici
bir 6gesi olan, toplumdaki aydin tabakanin miktarim1 artiran, bu insanlarin
karakterlerini gelistiren, milli birligi saglayan Snemli ve vazgegilmez bir 6ge olarak .
kabul edilmekte ve genel olarak, bireyin davramglarinda kendi yasantisi yolu ile

kasitli olarak istendik degisme meydana getirme siireci olarak tamimlanmaktadir.'”"

Egitim, genel olarak bireyin yagadipr toplumda yetenegini, tutumlarim ve
olumlu degerdeki difer davrams bigimlerini geligtirdigi siireler toplamudir.'®
Egitim, isletme iginde veya isletme disginda, formal programlar yolu ile veya kendi

1% TOSUN, Kemal, a.g.e., s.421
19" ATAKLI, Aylanur, Egitim ve Mesleki Basari, Verimlilik Dergisi, MPM Yaym, 1992/1, 5.64
12 TEZCAN, Mahmut, Egitim Sosyolojisi, Feryal Matbaasi, Ankara, 1996, s.3
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kendine tecrilbe kazanma yolu ile bir kiginin bilgi, yetenek ve becerilerinde
degisiklik yapma faaliyeti olarak da tammlanabilmektedir.'®

Bir baska tanima gore, egitim, iggorenlerin is ile ilgili konularda bilgi ve
yeteneklerini arttirmak ve bdylece Orgiit stratejisinin bagarisina katkida bulunmak
amaciyla gerceklestirilen bir yontemdir'® ve amaci, egitilmis ¢ahsanlarin is
kabiliyetlerini belirlenen seviyelerde ortaya koymalarim saglayabilmektir.'” Bunun
yaninda, egitim sayesinde g¢aliganlarin uzmanlagmasi, verimliliginin artmasi ve
degisime hizhi ayak uydurmasi saglanir ki, bu da ¢aliganlarin elde ettikleri bilgi,
gorgii ve becerilerle kurum ve kurulusun rekabet giiciinii arttirmasina katki
saglamaktadir.'%

Egitim, degisimin odak noktasindaki insani ve dolayisiyla toplumu zorlu
degisim siirecinden'®’ yikilmadan, tam tersine daha da kuvvetlendirip ¢ikartacak en
O6nemli ara‘;:'ar.lo8 Egitim, ¢alisanlar tatmin edip, bireyin verimini artirirken, bir
biitiin olarak organizasyonun da performansim yiikseltmeyi amaglamaktadir.
Egitimde, kullanilan arag ve teknikler bireyin ve organizasyonun ihtiyaglarini
yansitacak gekilde diizenlemelidir.'® Bunlarin yaninda, yapilan bir aragtirmaya gére,

1% KOCEL, Tamer, a.g.¢., 5.22

1% BOUNDS, Gregory M., GREGORY, H.Dobbins, OSCAR, Fowler,.S., Managemet A Total Quality
Perspective, South-Western College Publishing, 1995, s.327

19 HARVEY, Don ve BOUVEN, Robert Bruce, Human Resourche Management, Copright by
Prentice-Hall, Inc. A Simon & Schuster Company, 1996, s. 157

"% KOZLU, Cem, Tirkiye Mucizesi Igin Vizyon Arayislar: ve Asya Modelleri, is Bankast Yaymlari,
1992, Istanbul, 5.233

197 insanlar toplumdaki ve isletmedeki degismelere ayak uydurdugu olgiide var olabilmektedir.
Insandaki degisim gereginin iki kaynaf) bulunmaktadir. Bunlar, fizyolojik eksilme ve teknolojik
eskimedir. Insanin dogal silregte yaslanip, yipranmasi ve sonugta yetersiz kalmasi fizyolojik
eksilmedir. Hizhi degisen teknoloji ig¢inde, insanin yeniliklerin diginda kalmasi ise teknolojik
eskimedir ve yeteneklerin gelistirilmesini gerekli kilar. ERGENELI, Azize, Verel, Organizasyonlarda
Egitim Geregi ve Hizmet Igi Kavrami, Gazi Universitesi, I.L.B.F. Dergisi, 1987, Cilt:3, Say1 1-2,
Ankara, 5.417-418

198 EKIN, Nusret, Kiresel Bilgi Caginda Egitim-Verimlilik-Istihdam, ITO Yayim:43, Y11:1997, s. 84
19 Kozlu'ya gore de gintimilz diinyasinda bagarmin anahtar iyi egitilmis ve yitksek niteliklere sahip,
dolayisiyla esnek ve yeni teknolojilere uyum saglayabilen isgiiclidiir. Bu, basarmin en kritik
etkenidir. KOZLU, Cem, a.g.e., s.214
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miisteri tatminini saglamada da egitim, 6nemli bir faktdr olarak isletmelerin karsisina
¢ikmaktadir.'*°

Yonetici egitimi ise, yoneticilerin ¢ok ¢esitli orgiitsel durumlar ya da
kapsamlarda, genellikle iyi belirlenmis gok gesitli gérevlerin tistesinden gelebilmeleri
icin uygun olan bilgi, tutum ve becerilerin''’ dgrenilmesine dayanan genis bir dizi

% sletmelerde, birey ve gruplarnn

yetenegi gelistirmeyi amag:lamaktadlr.”
davramslarim degistirmek ve bdylece onlarin Srgiitsel degisim siirecine,'"® beklenen

amaglara kolaylikla ulagabilecek sekilde, aktif katiliminmi saglama amaci vardir.

Egitimden s6z edebilmek ig¢in {i¢ temel unsuru birlikte diisiinmek
gerekmektedir. Bunlar;''
o Isileilgili becerilerin kazandirlmast,
o Isileilgili teorik ve pratik bilgi verilmesi,

e Davranislarin olumlu y6énde degistirilmesi.

3.1.2.0rgiin ve Yaygin Egitimin Tammlanmas:

Egitim, genelde, 6rgiin ve yaygin egitim olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
Orgiin egitim, genellikle okullarda yapilan belli yaslar ile sinirlandiriimis olan, ilgili
egitim sistemi tarafindan Onceden tespit edilmis olan amaglara uygun sekilde
hazirlanmis, egitim programlan aracihif ile yiiriitiilen, planli, programli ve diizenli
olarak vyiiriitiilen etkinliklerdir.'”® Ilkokuldan tiniversiteye kadar olan 6gretim

basamaklan 6rgiin egitime 6rnek olarak gosterilebilir.

1% Adana, Ankara, Antalya, Canakkale, Corum, Istanbul, izmir Nevsehir, Rize ve Trabzon illerinde
bulunan bes, dort ve t¢ yildizli 60 turizm igletmesi lizerinde yapilan bir aragtirmaya gére miisteri
memnuniyetini saflamada egitim, %78 (n=42) birinci derecede etkili faktdr, %13,3 (n=8) ikinci
derecede nemli faktdr ve %16,6 (n=10) iiglincil derecede dnemli faktor olarak ele ahnmistir. ILHAN,
Ibrahim, Tirk Konaklama Sekt6riinde Personel Egitimi ve Mevcut Uygulamalara Yonelik Bir
Arastirma, Anatolia Dergisi, Ocak-Haziran, 1994, .46

"' Bagka bir gorilse gore, yonetici egitimi denildifi zaman yoneticilerin ¢esitli yonlerden
degismelerini amaclayan kapsami genis faaliyetler toplulufunu anlamak gerekecektir. KOCEL,
Tamer, a.g.e., 5.68

"2 AYKAR, Fulya, Yonetici Egitimi-Kavramsal Bir Cerceve, Yonetim Dergisi, istanbul Universitesi
Isletme Fakitltesi Yayin, Ay: Haziran, Y1l:1981, 5.68

' Burada siire¢ kelimesindeki kasit, siirekli degisen kosullar, ilerlemeler nedeniyle bugiin verilen
egitimin bir silre sonra yetersiz kalmasi ve befenilemeyecek kadar degistirilmesi geregidir.
ERGENELI, Azize, Verel, a.g.m., 5.417-418

14 ATAKLI, Aylanur, a.g.m., .65

15 ATAMAN, Aysegiil vd., Egitim Bilimine Girig, Gazi Kitapevi, Ankara, 1997, 5.66
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Yaygin egitim ise, planli, programli ve diizenli olma bakimindan &rgiin
egitimden farkli olmayan, ancak yas simn olmama oOzelligi ile 6rglin egitimden
ayrilan egitimdir. Daha gok 6rgiin egitim olanaklarindan hi¢ yararlanmamusg kisiler ile
egitim gordiikleri okuldan erken aynlanlara ilgi ve ihtiyag duyduklan alanda ya da
mesleklerinde daha yeterli olmak isteyenlere yoneliktir.'' isletmelerin diizenledigi
hizmet i¢i egitim faaliyetleri, halk egitim merkezlerinde agilan kurslar vb. yaygin

egitim biinyesinde gergeklestirilir.

Yonetici egitiminin Onemi, yoneticiligin giderek profesyonel bir meslek
haline gelmesi ile daha da artmistir. Yonetim islevinin 6nemi ve &6zellikle insan
iligkilerinin is ortamindaki etkileri goriildiikkge ve modern alanlardaki isletmelerin
sayis1 ¢ogaldikca profesyonel yonetici ihtiyaci daha da artnmstir. Is kolu fark
etmeksizin yonetici statlisiinde yer alan bireylerin, is konular ile ilgili yeterli bilgiye
sahip olmalan, isleriyle ilgili olarak belli bir deneyime, hatta bireysel kisilik
Ozellikleri agisindan liderlik &zelliklerine sahip olmalar, gerekli olmakla birlikte
yeterli olmamaktadir. Bu 6zelliklerin yaninda yoneticilik egitiminde gerek y6netim
alanindaki teorik c¢aligmalar, gerekse uygulamalara dayanan deneyimler, onemli
Pirikim olusturmugtur. Yillara dayanan bu birikimlerden yararlamilmasi geregi
sonucu yonetici egitimi zorunlu hale gelmistir.!'” Giintimiizde igletmeler basit ve
isletmecilikle ilgili genel konulan iceren egitim faaliyetleriyle yetinmemekte,
personelin yonetim kademesine, departmammna iligkin ayrintili bilgiler vermeye
baglamaktadir.

Yonetici egitimi ile genellikle aym1 anlamda kullamlan ve aralarinda pek
farklilik olmayan, ortak anlam ifade eden bir diger terim de yonetici geligtirmedir;
Yonetici geligtirme ise, yoneticilerin, dolayisiyla orgiitiin etkinligini artirmaya
yonelik, planl ve bilingli bir tavir ve tutum degistirme ve beceri gelistirme ¢abalarin
iceren bir siireg olarak ifade edilir.'® Geligtirme, belli bir spesifik amaci
gergeklestirmek ve kisa vadeli olmak yerine, ybneticiyi organizasyonda dc?gisim

yapacak bir eleman olarak ele alarak, onun organizasyonun i¢ yap1 ve igleyisini

118 ATAMAN, Aysegll vd., a.g.e., 5.66
:’Z FINDIKC], ilhami, Bilgi Toplumu Yéneticilerinde Egitim ve Kendini Geligtirme, a.g.c., s.119
1
a.g.e., s.28
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toplum igindeki yerini, kendi roliinii daha iyi gorebilmesi ve yapabilmesi igin

yetistirilmesi''® ve egitilmesini ifade eder.'*

3.1.3.Yonetici Gelistirme ve Yonetici Egitiminin Kargilaghriimasi

Palmers ve Winters'e gore;'> egitimin hedefi, bir elemanin bir isi ya da belli
gorevleri yerine getirme yetenegini yiikseltmek ve o igi yaparken kullandid
becerileri gelistirmektir. Geleneksel olarak egitim, yeni bir elemam ise aligtirmak
isini bagariyla yapabilmesi igin gerekli becerileri ona 6gretmek igin gergeklestirilir.
Omegin, biiro elemanlarma yeni bir bilgisayar programmm 6gretmek icin egitim
programi diizenlenir. Egitimin asil amaci, galiganlara istenen bilgi ve becerileri
kazandirmaktir. Bunlar yapilirken de, yapildig1 yere gore is bag1 ve ig digt olmak
lizere birgok teknik kullanilir.

Gelistirme ise, elemanin yaptif isi ve organizasyonu daha kapsamli bakigla
gbérmesini saflamaktadir. Gelistirmenin hedefi, elemanin isini daha genis bir
Orgiitlemenin pargas1 olarak gorebilmesi, bdylece isini daha verimli sekilde
yapmasidir ve dolayisiyla egitim, gelistirmeye temel olusturur.'? Gelistirme
programlari, ¢alisanlarin genel 6rgiit bilgisini artirmak, insan iligkilerini anlamasin

saglamak ya da yonetim yetenegini yiikseltmek i¢in diizenlemektedir.

Yukanida, farkli yonleri belirtilen e§itim ve gelistirme programlari,
yoneticilerin veriminin diistiifii zaman ortaya konur. Bu programlarin basarisi igin
gercekei amag ve Ozgiil hedeflerin ortaya konulmasi gerekmektedir. Yine bu

programlarin etkili olabilmesi igin, 6zellikle {ist kademe yoneticilerin inanip destek

' Yetistirme olarak ifade edilen kavram ise, belirli kademelerdeki, belirli isleri yapabilmek igin
gerekli olan bilgi, yetenek ve davraniglarin kazandirilmas: siireci olarak agiklanmaktadir. Bir st
kademeye ytlikselebilecek kigiye, o kademede yapacag: isin gereklerini dgretmek, yeni alinacak bir
makinanin nasil c¢aligacafimi Ofretmek vb. yetistirme faaliyetlerine 6rek olarak gdsterilebilir.
KOCEL, Tamer, a.g.e., 8.23

120 KOCEL, Tamer, a.g.c., s.24

12l PALMER, Margeret, WINTERS, Kenneth, T., Insan Kaynaklari, (Cev:Dogan SAHINER) Rota
Yaynlan, Istanbul, 1992, 5.119-121

2 HARVEY, Don, BOUVIN, Robert'e gore de egitim belli bagh yetenekleri, daktilo kullanmak,
bilgisayar kullanmak vb. gibi gelistirerek, hali hazirdaki igteki performansim artirma girigimi olarak
tanimlanir. Amaci, g¢aliganlarm iy kabiliyetlerini belirlenen seviyelerde ortaya koymalarini
saglamaktir. Geligtirme ise, egitimden daha geneldir. Caliganlara daha detaysiz, ancak, ilerideki
islerinde kullanabilecekleri genis bir dgreti saglar. HARVEY, Don, BOUVIN, Robert Bruce, a.g.e.,
s.157
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vermesi, katilan tiim yoOnetim kademesinin anlayip benimseyece§i amaglarin

konulmas: gerekmektedir.

3.1.4.Yonetici Egitiminde Bireysel Farklihklar ve Ogrenmeye Etkisinin
Dikkate Alinmasi

Egitim ortaminda bireysel farkhiliklar'® agik bigimde ortadadir.
Katilimcilanin bazilann yavag Ogrenirken, bazilarinin baglangigtaki bilgilerinin
digerlerinden fazla oldugu gbze carpmaktadir. Bir kisminin egitim déneminde
gosterdigi performans digerlerinden fazla iken, bir kismi1 daha sonra devam ettirilen
uygulamalara ragmen daha az bir gelisme saglamaktadir. Ogrenmede goriilen bu
farkliliklar katilimeilarin yetenek ve motivasyonlarindaki farklihiklarin bir sonucu
olarak karsimiza gikmaktadir.'** Omegin; egitim hayatinda turizm egitimi almg bir
yonetici benzer konulari bildigi i¢in uygulanan egitim programina motive
olamayabilir. Isletmede uzun yillar ¢aligan bir kisi de kendinin egitime ihtiyaci
olmadifim diislinerek programlara katilmak istemeyebilir. Bu da o Kkisinin
motivasyonunu  olumsuz  etkilemektedir. Egitimciler, yukanda belirtilen
farkliliklardan meydana gelen motivasyon eksikligini ve buna bagli olarak
ogrenmede kargilagilan sorunlari bertaraf edebilmek igin degistirilebilecek kadar
esnek bir egitim stratejisinin belirlenmesini savunmaktadirlar.'?® Ornegin, segmeli ek
uygulama dersleri koyarak veya daha detayli agiklamalar yaparak, farkhh &gretim
yontemleri kullanarak bireyler arasi 6grenme farkliliklan giderilebilir. Zaten
insanoglunun 8grenme siireci tizerinde yapilan arastirmalar, 6renme bigimlerinin'?®

hatir1 sayilir sekilde benzerlik gésterdigini ortaya koymustur.

123 Bireysel farkhiliklar, genellikle, zihinsel, fiziksel, gevresel, kitltiirel ve duygusal farkliliklar olmak
Uzere bes grupta toplanmaktadir, Egiticiden beklenen, farkhliklar1 olan dgrenciler ile bir psikolog gibi
ilgilenmesi degil, Ofretimi swrasmda bireysel farkhilklar1 g6z Oniinde bulundurmasidir.
KUCUKAHMET, Leyla, Ogretim Ilke ve Yontemleri, Ozkan Matbaacilik, Ankara, 1995, s.17

124 LEAP, Terry, CRINO, Michael, D., Personal/Human Resource Management, Copright by
Macmillan Publishing Comp., New York, 1993 a.g.e., 5.247

123 LEAP, Terry, CRINO, Michael, D., a.g.¢., 5.248

26 Ogrenme, bireyin gevresi ile etkilesim sonucu olugan ve bireyin davramslarinda degisiklik
meydana getiren siire¢ olarak tamimlanmaktadir. Ofrenme sunucu, bireyde davrams degisikligi
meydana gelmesi beklenir. Ogrenme, genellikle kendiliginden ve yonlendirilmis olmak iizere iki tiirde
meydana gelmektedir. Bunlar kendiliginden 6grenme ve yonlendirilmis 8grenmedir. Kendiliginden
ogrenme, bireyin kendi kendine yaptifi eylem yada yasanti sonucu meydana gelen davranis
degisikligidir. Yonlendirilmis 6grenmede ise, 65renmeyi saglayacak ortam yaratan bir kisi veya aracin
varligi s6z konusudur. FIDAN, Nurettin, EREN, Miinire, Egitime Girig, Meleksan Matbaacilik,
Ankara, 1994, 5.20-22
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Egitim programlarinin hemen basinda, 6zellikle is bag1 egitim ySntemlerinin
uygulandigi durumlarda, 6grenmede hizli bir artis meydana gelmektedir. Ancak belli
bir siire sonra, 6grenmede higbir degisiklik meydana gelmemekte ve §grenme diizeyi
yerinde seyretmektedir. Bu agama, Ggrenmede yayla olarak adlandirilmaktadir.'?’
Ciinkii, Sekil 4’te de goriildiigii gibi 6ncesinde ve sonrasinda hizli bir 6grenme stz
konusudur. Egitim programlarinin belli asamasinda 6grenmede diislis olmasimin

birkag nedeni vardir. Bunlar;'?®

e Elde edilen bilgilerdeki azalmaya bagh olarak katiimcinin motivasyonunun
azalmasi,
e Yoneticinin farkli becerileri birbiri ile biitiinlestirme agamasinda olmasi,

e Katilimcinin konularin artigina paralel farkli §gretim metodlarina ilgi duymasi.

Egiticiler, yayla olarak adlandirilan diizeyselligin  farkindadirlar.
Katilimcilarin motivasyonunun artmasi ve artarak devam eden bir 6grenmenin
olmas: isteniyorsa bu ddnemde katilimcilara stirekli bir destek saglanmali ve
katihmcilar cesaretlendirilmelidir. Ornegin; egitim programina katilan yéneticilere,
kariyerlerinde egitimin ¢ok oOnemli oldugunu séylemek veya tiim isletmelerde
yiikselme sisteminin egitime dayandigim sdylemek ve igletmede de uygulamak

onlarin motivasyonunu arttiracaktir.

127 EAP, Terry, CRINO, Michael, D., a.g.c., 5.248
128 LEAP, Terry, CRINO, Michael, D., a.g.c., 5.248
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Sekil 4: Tipik Bir Ogrenme Egrisi'®’

Oprenme
Asamalar

(Yuksek

C
B
A
(Dustik)
' 4
Zaman

Kaynak:KEITH, Davis ve WERTHER, William, Human Resource and Management,
New York: Mc Millan Publishing Co. Inc., 1989, s.249

3.2.Yinetici Egitiminin Amaclari

Yonetici egitiminin temel amaci, ileriyi gorebilen, sorun ¢ézebilen, karar
verebilen, giidiilen siyaseti ¢oziimleyebilen, uygulayici, oOrgiitiin varlhiim
siirdiirebilen, kaynaklan verimli kullanabilen bir iist diizey ySnetim olugturmaktir,'>
Bunun igin de kisiler arasi iligkileri, iletigimi, Orgiitsel ¢evreyi dikkate alarak
verimliligi saglayabilecek bigimde Orgiitsel amaglari, sistemin performansim ve
yonetim programlarim1 gergeklestirecek bir iist diizey yonetici grubu yetistirmek
gerekmektedir.'!

' Benzer bir tgrenme eprisinde Ogrenme, bes ayri agamada ele alnmaktadir. Bu agamalar,
ogrenmenin bagladifn ilk agama, 6frenme hizinn arttif1 ikinci agama, plato veya yayla olarak
adlandinlan ve 6grenme hizinin durdugu Uglincli agsama, maksimum yeterliligin oldugu dérdiincii
asama ve Ofrenmede distislin basladif1 son ve besinci agamadir. Daha ayrintili bilgi igin bkz.
STRAUSS, George ve SAYLES, Leonard, R., Personnel/Human Problems of Management, Fourth
Edition,Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, 1980, 5.402

130 ERGUN, Tuncay, Kamu Yoneticilerinin Yetigtirilmesi, TODAIE Yaynlari, Yayin No:224, Ucbilek
Matbaasi, Ankara, 1988, s.7-8

Blage.,s.8
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Turizm sektorii gibi birgok faktérden etkilenen bir sektérde ulusal, ekonomik
ve sosyal sorunlarla bas edebilmeyi saglayacak turizm egitimi132 vermek de énemli

bir amagtir.

Yonetimde egitim her zaman yonetim zaaflarim giderici bir tedavi araci gibi
diisliniilmemelidir. Ciinkii, yoneticiye hali hazirdaki gorevini basar1 ile yapabilsin
diye egitim vermekle, onu gelecek yillarda daha yiiksek gorevleri ve daha genis
sorumluluklari alabilecek diizeyde egitmek ve gelistirmek arasinda fark vardir.'®

Genel olarak yonetici egitiminin agagida belirtilen amaglar1 bulunmaktadr;'**

e Bir kurulusun hedefleri itibariyle daha iyi sonuglar almak iizere, o kurulusun
yoneticilerini kendi organizasyon yapisi i¢inde, sorumlu bulunduklar gérevleri
daha bilingli, etkin ve verimli olarak yapabilecekleri diizeye getirmek,

o Terfi ettirilmeye yeterli yoneticileri, bu giinden teshis edip timit verici olanlar
segerek, gelecek igin daha {ist yOnetim kademelerinde basan ile gorev

yapabilecekleri diizeyde egitmek.

Yonetici egitimi, igverenin gereksinimini, profesyonel olgiitleri, programa
katilanlarin gereksinimlerini ve yonetimin degisen isteklerini karsilamalidir. Ayrica,
egitimin amaglan programa katilanlarin duygusal, toplumsal, fiziksel, entelektiiel ve
tinsel yanlarinin geligtirilmesini de igermeli, onlarin degerlerini dikkate almalidir.
Boyle bir egitim programi, orgiitsel iklimi ve orgiitsel gelismeyi daha saglikhi bir
duruma getirecektir.*> Orta ve de dzellikle iist kademe yoneticiler igin, turizmdeki
gergek ve tahmini degisiklikler hakkinda bilgi vermek yonetici egitiminin diger
amaglan arasinda yer almaktadir. '

B2 Turizm egitimi, turizm olaymin ve turizm ekonomisinin halkla ve 6Zrenim gdren genglize
- bgretilmesi, turizm konusunda bilgili ve kalifiye personel ile yonetici yetistirilmesi igin yapilan
¢aligmalar olarak tamimlanmaktadir. Turizm egitimi, genel egitimin bir pargasidir ve amaglari; turizm
sektorlinde yetismis kalifiye eleman temin etmek, egitim yoluyla teorik ve pratik arasinda baglantiy:
kurmak, turizm endiistrisinin gelismesine katkida bulunmak, turizm isletmelerinde galiganlarin bilgi
ve becerilerini arttirmak, vatandasta olumlu bir turizm bilinci yaratmaktir. Daha ayrintih bilgi igin
bkz. GUNES, Ismail, Turk Turizminde Egitim Politikas1 ve Planlamasi, Anatolia Turizm
Aragtirmalar: Dergisi, 1997, 5.19-20

133 ONCU, Fikret, Yonetimde Egitim, Degisim Dinamik Yayinlar, Istanbul, 1998, 5.46-47

1 ag.e., 5.47-49

133 ERGUN, Tuncay, a.g.., 5.8

13 BAUM, Tom, Human Resource Issues in International Tourism, Copyright Licensing Agenty Ltd.
Tottenham, 1993, 5.65
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3.3.Yonetici Egitiminde Ortaya Cikan Sorunlar ve Karsilasilan Giigliikler
Isletme iginde de, isletme disinda da olsa yonetici egitiminde problemler ve
giicliikler ile karsilagilmasi dogaldir. Bu giigliikklerin bir kismu katilimcidan, bir kism
igletmeden, bir kismi ise egiticilerden kaynaklanmaktadir. Egitimi planlayanlar bu
giicliikleri dikkate almali, gii¢liikleri giderici gayret sarfetmeli ve programlarim buna
gére yapmalidir. Asagida yonetici egitiminde kargilagilan giigliikler belirtilmisgtir.

3.3.1.Zaman Sorunu

Is bas1 ve is dis1 egitimde en g¢ok karsilagilan giigliiklerden birisi zaman
sorunudur. Genellikle yoneticiler, ¢ok yiikli bir programa uyup ¢aligtign goriintiisii
vererek, kendini egitmeye zaman ayrramadiklarimi savunmaktadir. Yoneticilerin
yitklii bir program dahilinde galigtiklari gergektir. Ancak yapilan arastirmalar,'®’
yoneticinin i baginda kendini yetistirmesi ve egitimi i¢in gerekli zamanin, o

yOneticinin toplam ¢alisma zamaminin % 10’u bile olmadigini gostermektedir.

Diger taraftan yoneticiler, egitimin kendilerine yararh olacagina
inandiklarinda zamanm1  ySnetmeyi bagarabilmekte ve egitime zaman
ayirabilmektedir. Zaten yoneticiler, zamanim iglerine gére degil islerini zamanina

8

gore planlarsa,'®® zaman tuzaklarindan siyrilarak egitime zaman ayirabilirler.'*

3.3.2.Prestij

Yoneticiler, genellikle prestiji yliksek, {inlii ve ¢ogunlukla kabul olunmus
Ogretim kurumlarinda egitim gormeyi cazip bulmakta ve bu egitim programlarinin
piyasada gegerlilik degerlerini artiracagina inanmaktadir. Katihmcinin motivasyonu
da bu egitim kurumlannin prestijine bagh olarak artmaktadir. Yoéneticiler,

kendilerine prestij saglamayacak bir ortamda egitilirse, egitim programim cazip

137 ONCU, Fikret. a.g.e., s.70

138 BiL.GIN, Kamil, V., Zaman Yénetiminde Kutsal inek Avy, [slerme Finans Dergisi, Y11:1999, Ay:
Nisan, s.45

139 Zaman tuzaklari, yoneticinin zamamm galan en 6nemli engellerden birisidir. Zaman tuzaklan, dig
kaynaklilar ve yoneticinin kendisinden kaynaklananlar (i¢ kaynakii) olmak fizere iki grupta incelenir.
Gereksiz bigimde uzayan ve beklenmeyen telefon gériismeleri dig kaynakli zaman tuzaklarma 8rnek
olarak verilebilir. Yoneticiden kaynaklanan zaman tuzaklan ise, ayrintilarla ugragmak, karmagik
hedefler, acelecilik kararsizhk vb.dir. FINDIKCI, Ilhami, Bilgi Toplumu Yoneticilerinde Egitim ve
Kendini Geligtirme, a.g.e., s.28. Daha ayrntil: bilgi i¢in bakimz. JOSEPHS, Ray, Zaman Yénetimi,
Cev:Ozlem Kogar, Epsilon Yayinlari, istanbul, 1996, 5.137
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bulmaktadir. Bu durum, egitimde dikkate alinmasi ve bertaraf edilmesi gereken bir
giicliik olarak kargimiza ¢ikmaktadir.'*

3.3.3.Direng

Direng, yonetici egitiminde dikkati geken ilk ve en onemli giigliiktiir. Bu
glicliik, yoneticiler, egitim amaciyla bir kursa veya seminere génderilmek istedigi

zaman kendisini gostermektedir. Ayrica yas ilerledikge artis gdstermektedir.

Geng ve ise yeni baglamis olan yéneticiler ile tecriibeli ydneticilerin aym
egitim programina katilmasi da gogunlukla tecriibeli yoneticiler tarafindan tepki ile

karsilanmakta ve programa kars: direng yaratmaktadir.

3.3.4.inan¢s1zhk-isteksizlik

Cogunlukla egitim programlarimin uygulanmas: asamasinda, egitime tabi
tutulan yoneticilerin egitilmeye kars: isteksizlik ve egitime karsi da inangsizlik
gosterdikleri dikkati ¢ekmektedir. Genellikle bu tutarsiz ve sakincali durumun
nedeni, bu davramis1 sergileyen yoneticilerin ¢ogunun, i¢inde bulundugu mevcut
y6netim diizeninin salt egitim ile degisip iyilesemeyecegine olan inanglarindan ileri
gelmektedir.'*!

Ust kademe yoneticilerin yetistirilmesinde ve geligtirilmesinde sorunlar
Henderson’a gére mikro, makro ve ikisi arasi olmak {izere ii¢ kategoriye
ayrilmaktadir. '

Makro sorunlar; iist kademe yonetici yetistirme ve gelistirme programlan ile
ulusal ama¢ ve Oncelikler arasindaki iligkiden kaynaklamir. Yonetici gelistirme
programlarnnin amaglari, ulusal amaglara, yaslara ve hiikiimetin 6nceliklerine paralel
olmayinca problemler ortaya ¢ikmaktadir. Ayrnca, sektdriin degisen hedef ve
amaglarim1 dikkate almayan egitim ve gelistirme programlannin amacina ulagmasi
miimkiin olmamaktadir.

140 ONCU, Fikret, a.g.e., 5.73
141 a.g.c., s.71
12 ERGUN, Tuncay, a.g.e., s.11-13
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Mikro sorunlar; yoneticilerin kendilerinden kaynaklanan sorunlardir. Ust ve
orta kademe yoneticilere verilecek egitim programlari, onlarin uzmanlik egitimlerini
tamamlayic1 olmali ve onlara o6zel durumlarda uygulanacak becerileri

kazandirmalidir.

Mikro ve makro sorunlar arasinda sayillan sorunlar, iki tiir arasindaki
baglantidan  kaynaklanan  sorunlardir.  Yonetici  egitim  programlarinin
hazirlanmasinda, ulusal, bélgesel amaglar ile mikro kriterler grubuna giren
yoneticinin &zelliklerinin bir biitiin olarak ele alinmasi gerekmektedir. Ikisi arasinda

bir sentezin saglanmasi en uygun yol olarak gériinmektedir.

3.4.Yonetici Egitim Siireci

Yonetici egitimi, birbirini takip eden birgok agamadan olusan bir siiregtir.
Egitimi kusursuz uygulayabiimek i¢in, organizasyonun ilk olarak hedeflerini
belirlemesi ve degerlendirmesi gerekir. Bunun i¢in de su sorularin cevabini aramak

gerekmektedir: 4

e Hangi isin i¢indeyiz ?
e Miisterilere hangi tiriin veya hizmetleri saglamay: diigiiniiyoruz ?
o Bu iirlin veya hizmetleri hangi diizeyde tiretmek istiyoruz ?

e Gelecekte nerede olmak istiyoruz ?

Seyahat acentalan igin hedef, yeni bir destinasyona girmek, farkli bir pazara
yonelmek olabilir. Boyle bir durumda, seyahat acentalarninin y6netim kademelerinde

calisan kisilere belirlenen hedefler ¢ergevesinde egitim verilmesi gerekmektedir.

Isletmenin hedeflerini belirledikten sonra egitim ihtiyaca analiz edilir. Bu
asamada, insan kaynaginin gerekli bilgi, yetenek, beceri ve diger kisisel 6zellikleri
tastytp tagimadig: belirlenir.'** Egitim ihtiyaciun analizi, siirecin en onemli

asamasini olusturmaktadir. Ciinkd, tiim agamalar bu agamaya gére $ekillenir.

143 | EAP, Terry, CRINO, Michael, D., a.g.e., 5.295-296
1 a.g.e., 5.295-296
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Egitim ihtiyaglarin analizini yaptiktan sonra, egitimi alacak kisiler segilir ve
egitimin amaglan belirlenir. Katilimcilar, bu egitim programinda yer almasinin

isletmeye biiyiik kazanclar getirmesini garanti edecek sekilde segilmelidir.'*

Sekil 5: Egitim Siireci

Orgtitsel Amag ve
Strateiiler

v

Egitimden Beklenenlerin Tespit

Edilmesi ve Egitimin Mevcut Yapisi . I

l Egitilenlerin Segimi
> Egitimin Hedeflerinin Belirlenmesi 4,__—+

Uygun Egiticiler ile Dogru Egitim >
Tekniklerinin Se¢imi

' ]

Degerlendirme
Modelinin Segimi

Egitim Teknik / Tekniklerinin : ]
Uygulanmasi < Programin Izlenmesi
Egitim Programimin Biitiin Olarak
Degerlendirilmesi <

Kaynak: LEAP, Terry , CRINO, Michael, D, a.g.e., .297

Egitimin nasil ylriitiileceginin belirlenmesi  diger bir asamadir. Bu da,
program igin egitim tekniklerinin ve egitimi alacak kigilerin se¢imini kapsar. Buna
ilaveten egitim programuni dizayn ederken galiganlarin yetileri de goz Oniinde
bulundurulmalidir. Aym zamanda, verilen programi degerlendirilirken kullamilacak
yollar da belirlenmelidir.  Ciink{i, egitim programlanimin  etkinliginin

degerlendirilmesi rastgele yapilacak bir ig degildir.

5 LEAP, Terry, CRINO, Michael, a.g.¢., 5.295-296



60

Egitimin uygulama siireci boyunca programin planlandigi gibi gitmesini
saflamak amaciyla zaman zaman degerlendirmeler yapilmaktadir. Ancak bu
degerlendirme, egitimin sonunda gerceklestirilen degerlendirme olmayip, egitim
slirecince yapilan ve sonuglara gore programa yon verilmesini saglayan

degerlendirmedir.

Son agama ise, egitim programimn biitiin olarak degerlendirilmesidir. Bu
degerlendirme hedefler gdz Onitine alinarak yapilmaktadir. Eger, hedefler dikkate
alinip degerlendirme yapilmazsa programin sonucu hakkinda yeterli ve gerekli
bilgiye sahip olunamaz. Degerlendirme siireci boyunca, degerlendirme sonuglarinin

istatistiki analizin yapilmasi isletmeye biiyiik avantajlar saglamaktadir.

Egitim siireci, ¢ok boyutlu ve karmagiktir. Bu siireg, etkilesim halindeki
kuvvetlerin bir {irliniidiir. Insan fizyolojisinde organlann dayamsma ve etkilesimi
nasil biinyeyi etkiliyorsa bu kuvvetlerde egitimi etkilemektedir. Bu siirecin genel

ozellikleri agapida belirtildigi sekildedir.!*é Egitim siireci;

e Kapsamhdir,

o (Cok boyutludur,

e Siireklidir,

e Dinamiktir,

e Bilimsel aragtirma ve bulgulardan yararlanir,

o Insana 6zgidiir,

e Amaca yOneliktir,

e Olumluya doniiktiir,

e Zaman yOniinden simirsizdir, mekan yoniinden genistir, her yerde olusur,

e Bir uyum siirecidir.

3.4.1.Egitim Thtiyacinn Analizi

Egitim programlan hazirlanmadan Once egitim ihtiyacinin belirlenmesi
gerekmektedir. Egitim ihtiyacimin analizi ve tamimlanmasi, bir kurulusun egitim
planim saglikh bir sekilde olusturabilmesinin ilk adimi olarak gériilmektedir. Egitim

. A
16 VARIS, Fatma, Egitim Bilimine Girig, Atlas Kitapevi, Konya}%lg@%,gmﬁiﬁﬁm
; TRUY Y ’ . A
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gereksinmesi, bir iste ¢alisan kisi igin igin yerine getirilmesinde, bilgi, beceri, tutum
ve davrams bakimindan duyulan eksiklik ya da gereklilik olarak bilinmektedir.'?’
Egitim ihfiyacimn analizi ile bir igi tatminkar gekilde yapabilmenin gerektirdigi bilgi

ve becerinin ne oldugunun bilinmesi saglanmaktadir.

Bir kurulugta herhangi bir gérevin yerine getirilmesinde arzulanan standart
performans ile gorevi yapan kisi veya kigilerin mevcut performansi
karsilagtinldiginda bir yetersizlik veya eksiklik goriiliiyorsa, bu taktirde o kurulusun
egitim uygulamasma ve gorevlilerinde egitilmeye ihtiyaci var demektir.'*® Bu
baglamda, egitim ihtiyacinin, genelde personelin nitelikleri ile yaptig1 igin gerekleri
arasindaki dengenin personel aleyhine bozulmasi durumunda giindeme geldigi

goriilmektedir.'*

Egitim ihtiyaglar, ya tek bir ¢alisan i¢in, ya da bir grup olarak ele alinan
calisanlar igin belirlenebilmektedir.'*® Egitim ihtiyaci grup diizeyinde belirlenirse, bu
orgiitsel ihtiyag analizi olarak adlandinimaktadir. Omegin, firma biirolarinda yeni bir
bilgisayar sistemi kullanmak isterse, ncelikle is i¢in gerekli bilgi, beceri diizeyini
belirlemeli ve daha sonra da bu isi yapacak insanlardan olusan grubun gerekli
becerilere sahip olup olmadifim belirleme yoluna gitmelidir. Calisanlarin beceri
diizeyini belirlemede genellikle beceri envanterleri kullamlmaktadir. Beceri
envanteri sonucu ortaya ¢ikan eksiklik egitime olan ihtiyacin bir géstergesidir. Beceri
envanteri, ¢alisanlarin sahip oldugu beceri tiplerinin ve bu becerilere sahip olan
¢alisanlarin sayisinin elde edilmesine yarayan bir metottur. Beceri envanterinde yer
alan beceriler, ¢alisanin su anda kendisi i¢in 6nemli olduguna inandif1 ve gelecekte
de muhtemelen kendisi igin 6nemli olacagina inandi1 becerileri ortaya koymaktadir.
Beceri envanterinin derinligi ve resmilik diizeyi ne olursa olsun, amaci, firmaya o
andaki beceri durumunun ne oldufu hakkinda bilgi vermektir. Firma, elindeki

degerlendirmeleri kullanarak beceri ihtiyaglar ile beceri envanterini kargilagtirir.

7 CAN, Halil, AKGUN, Ahmet, KAVUNCUBASI, Sahin, Personel Yonetimi, Siyasal Kitapevi,
Ankara, 1998, 5.187

148 ONCU, Fikret, a.g.e., 5.76

149 DENIZER, Diindar vd., Otel Igletmeciligi, a.g.¢., s.209

13 L EAP, Terry, T., CRINO, Michael, D., a.g.¢., 5.299
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Firma bu karsilagtirma ile varolan veya gelecekte var olabilecegi tahmin edilen

eksikligi belirleyebilir."!

Egitim ihtiyaci, Orgiitsel diizeyde belirlenebilecedi gibi bireysel diizeyde de
belirlenebilmektedir. Bu diizeyde yapilan analizler var olan ¢alisan performanst ile o
Orgiitiin performans standartlarinin karsilasgtinlmasina ya da var olan beceri diizeyi

ile personelden beklenen beceri ihtiyaglarinin kargilagtirnnimasina baghdir.'*?

Genellikle standart performansa kiyasla eksiklik ve yetersizlik asagida
belirtilen nedenlerden ileri gelmektedir:'*?

e I5 basinda olan gorevlilerin sorumlu bulunduklan gérevleri diisiintilen yetenekle,
etkin bir bigimde yapabilmesi i¢in o gorevin gerektirdigi bilgi ve beceriye
tamamen sahip degildir,

e Gorevliler, yeni ise aligmis olup, kendilerine verilen gorevin gerektirdigi bilgi ve
becerileri henliz edinmemigtir,

e Gorevliler, bulunduklar: bir gérevden bagka bir géreve terfi veya nakil edilmis
olabilirler,

o Kurulusa, teknik, teknolojik veya yonetsel bir takim yenilikler ve degisiklikler
girmigtir. Bdylece mevcut gorevlerin yapilmasina yeni bilgi ve becerilerin

Ogretimi ihtiyac1 dogmustur.

Performans farkliligim belirleyebilmek i¢in personelin bir takim performans
Olgiitlerinin dikkate alinmas: (bilinmesi) gerekmektedir. Bu performans tespiti daha
sonra uygun performans tespitleri ile kargilastirilir. Ortaya farklilik ¢ikarsa bir analiz
yardimi ile farkliligin beceri eksikliginden mi yoksa bilgi eksikliginden mi

kaynaklandi: ve derecesinin ne oldugu tespit edilir.'>*

lage., 5.299-300

152 3 g.e., .299-300

133 ONCU, Fikret, a.g.c., s.77

134 personelin varolan beceri diizeyi ile personelden beklenen beceri ihtiyaglarmmn karsilastiriimasima
performans farklihig1 denilmektedir. LEAP, Terry, CRINO, Michael, D., a.g.¢., 5.299
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Sekil 6: Egitim Ihtiyacimin Analizi

Performans Yetersizligi

v

' :

Yetenek ve Bilgi Yetersiz
Eksikligi Performansin Diger
Nedenleri

!

Egitim Yolu ile Egitim Dig1 Coziim
Coziim Yolu

Kaynak: LEAP, Terry, CRINO, Michael, D., a.g.e., 5.299

Performans farkliligi Sekil 6°da da goriildiigli gibi bilgi ve yetenek eksikligi
digindaki nedenlerden de ortaya ¢ikmus olabilir. Ornegin; ¢alisamin performansin
olumsuz yonde etkileyen bir madde bagimliligi veya kigisel problem performans
farkhiligina neden olabilmektedir. Orgiit, analizin sonucuna gére egitimi bir ¢6ziim
olarak kullanip kullanmayacagina, egitimin gerekli olup olmadifina karar

vermektedir.

Egitimin beceriyi gelistiremeyecegi durumlarda, o pozisyona daha uygun
eleman temin edilmesi veya kotii performans gdsteren elemanin igine son verilmesi

de diisiiniilebilir.!*®

3.4.1.1.Egitim ihtiyacinin Analizinde Dikkate Ahnacak Kriterler

Egitim ihtiyacinin igletmeler tarafindan belli bir takim kriterler dikkate
alimarak belirlemesi gerekmektedir. Aksi halde, egitim programlarimin bagariya
ulasabilmesi ve ihtiyaglar paralelinde egitim verilmesi miimkiin olmamaktadir. 98
Ozel sanayi kurulusu ile 32 6zel bankadan olugan 130 kurum iizerinde yapilan bir
aragtirmaya gore, kurumlann % 52,3’tinde egitim etkinlikleri ile ilgili olarak
gereksinme belirlenmesi her zaman yapilmaktadir. Ozel kurumlann % 79’unda

egitim gereksinmesi, yeni eleman alinmasi durumunda, %56,8’inde personelin

133 LEAP, Terry, CRINO, Michael, D., a.g.e., 5.299-300



gérevinin degistirilmesi gerektiginde, %51,1’inde {ist kademelere personel
hazirlanmas1 gerektiginde, %19,3°1i is kazalan arttifinda ve %11,4’{inde iiretimde
diistis oldugunda ortaya gikmaktadr.!*

3.4.1.1.1.Isletmenin Gelecekteki Gereksinimleri

Egitim ihtiyac1 analiz edilirken galisanlanin gelecekte ihtiyag duyabilecegi
gereksinimlerin g6z Ontine alinmasi biiylik 6nem tagimaktadir. Ciinkii, yapilan iste
degisiklikler meydana geldikge ve calisanlar kariyerlerinde ilerledikge beceri
taleplerinde degisiklikler olacaktir. Bu degisim, galisanlann iglerinde, isin igeriginin
dinamik yapisi ve kisiler aras1 iliskilerden dolayr kagimimaz olmasina ragmen,
¢aligma alanlarinda teknolojinin agirlikli oldugu isletmelerde daha da yaygin hale
gelmektedir."”” Modern bir teghizatin satin alinmis olmas1 veya yeni bir iiriiniin
pazara girmi§ olmasi g¢ahisanlarin egitim yoluyla kazandirilacak beceriye sahip
olmasim gerektirir. Bu tiir egitim, genellikle yeni techizati iireten veya yeni iiriinii

gelistiren kisilerin yardimi ile gergeklestirilmektedir.

3.4.1.1.2.Yonetimin Amaclar ve Cevresel Faktorler

Egitim ve gelistirme programlar ile orgiitsel amaglar ve ¢alisanlarin
ihtiyaglan arasinda uyumun saglanmasi i¢in 6rgiitsel amag ve hedeflerin incelenmesi
gerekmektedir. Isletmenin faaliyette bulundugu gevrenin incelenmesi ve igletmenin
analiz edilmesi egitim ihtiyacimin tam olarak belirlenmesinde etkili olmaktadir. Dig
¢evrede meydana gelen degisiklikler ve isletmenin bunlara uyum saglama
zorunlulugu ek bir takim egitim ihtiyacim ortaya ¢ikarmaktadir.'*®

Cevrenin analiz edilmesi kadar, isletmenin i¢ analizi de 6énem tagimaktadir.
Isletmenin felsefesi, amaglan, politikalan ve 6rgiit iklimi gibi unsurlanin egitim ve
gelistirme programlarmin amacina ulasmasinda etkili olacagn unutulmamahdir.'®

Egitim programlarimn, yo&netimin amaglarina gore diizenlenmesinin ve egitim

1% GUVEN, Meral, Ozel Kurumlarda insan Kaynaklariin Geligtiriimesine Yonelik Egitim
Etkinlikleri ve Sorunlar, 4.U. Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt:8, Say1:1-2, 1998, 5.45

57 LEAP, Terry, T., CRINO, Michael, D., a.g.€., 5.300

1% UNUTKAN, Ataman, G., is Analizlerinin Personel Egitimindeki Yeri ve Onemi, Marmara
Universitesi I.I.B.F Dergisi, Say1:1-2, Cilt:VI, s.215

1% a.gm., s.215



65

ihtiyacinin saglikli olarak saptanmasinin, yonetim ile ilgili problemleri de ¢oziime

kavusturacagi unutulmamalidir.

3.4.1.1.3. Is Transferleri

Orgiitiin personel ihtiyacinin degismesi, yeni mevkilerde personel ihtiyacinin
ortaya ¢ikmasi, is transferlerinin olmasi gibi nedenler, yeni becerilere gereksinimi
giindeme getirmektedir. Bu baglamda, yeni becerileri saglayabilmek i¢in de énemli

oranda egitime ihtiya¢ duyulmaktadirlar.

3.4.1.2. Egitim ihtiyacinin Analizinde Kullamilan Yéntemler

Egitim ihtiyacimin analizi, egitimin saglikli sekilde planlanabilmesinin ilk
adimim olugturmaktadir. Bu ihtiyaclar egitim aragtirmas: ile ortaya ¢ikariimaktadar.
Egitim aragtirmas: ise, gelecekte yapilacak egitim tekniklerinin tiiriinii belirlemede

bagvurulan aragtirmalardir.

Egitim ihtiyacimin analizi, is analizleri, gozlem, goriigme, anket ve yazili
belgelerin incelenmesi yoluyla yapilmaktadir. Ancak, egitim ihtiyacin tespit etmek
i¢in yeni bir ¢aligma yapmak genellikle isletmeler i¢in yiiksek maliyetli oldugundan,
isletmeler daha 6nce yapilmis is analizi ve personel degerlendirme sonuglarindan

yararlanmaktadir.

3.4.1.2.1.Gézlem

Gozlem yontemi, zihinsel faaliyetten ¢ok liretim siirecindeki rutin faaliyetleri
tespit etmede etkili olan bir yontemdir. Ciinkii, faaliyetler igin basit ve
g6zlemlenebilir bir standart belirlenebilmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlarin hangi
islerde zorlandiklar belirlenebilir ve bu zorluklar da daha 6nceden belirlenmis
_ standartlar ile kargilagtinlarak egitim ihtiyac1 tespit edilebilir. G6zlem yaparken
dikkat edilecek diger 6nemli nokta, isi basarmada meydana gelen eksikliklerin hangi
bilgi, beceri, tutum eksikliginden meydana geldiginin tespitidir.'®°

Gozlem faaliyetine girismeden 6nce, gézlem plani yapiimali ve miimkiinse
gézlem agamalar bir form lizerinde takip edilmelidir. Gozlem haberli yapilabilecegi

gibi habersiz de yapilabilmektedir.

10 CAN, Halil, AKGUN, Ahmet, KAVUNCUBAS], Sahin, a.g.e., s.188
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3.4.1.2.2.Goriisme

Goriigme, bilgi alinacak kigilerle karsilikli konusma esasina dayanan bir
yontemdir. Egitim ihtiyaci analiz edilirken ti¢ tip gbriismeden yararlamimaktadir.
Bunlar;'®' bireysel goriisme, grup goriismesi ve analiz yapilacak is ile ilgili
nezaretgilerle yapilan gériismedir. Grup goriismeleri, gok sayida personelin benzer isi
yaptifn durumlarda uygulanmakta iken, bireysel goriismeler tek bir personel ile
yapilmaktadir. Gorligme y6nteminin yiiz yilize iliskiye dayanmasi verilerin elde
edilmesine agiklik kazandirmakta ve goriimeyi yapan kisiye konuyu daha iyi

aydinlatmak igin yeni sorular yoneltme imkam vermektedir.'®?

3.4.1.2.3.Anket

Anket, bilgi alinacak kisilerin dogrudan dogruya okuyup cevaplandiracaklari
bir soru listesinin hazirlanmas: seklinde yapilan gozlem yontemine denilmektedir.'®
Bu soru listesini okuyup dolduran yoneticilerin, sorulara verdikleri cevaplar
degerlendirilerek, egitime ihtiyaci olup olmadifi tespit edilmektedir. Anketlerin
hazirlanmasinda en 6nemli husus, anketlerin nasil hazirlanacag: ve hangi sorulan
igerecegidir. Anket sorulan egitim ihtiyacim tam olarak tespit edebilmek igin bilgi,
sabir ve 6zen ile hazirlanmalidir. Sorular herkes tarafindan kolayca anlagilabilecek
sekilde, kisa ve miimkiinse kapali u<,:1u164 olmahidir.

3.4.1.2.4. Kayitlarin Analiz Edilmesi

Isletmelerde maliyeti diisikk olan ve egitim ihtiyacim belirlemeye yarayan
yontemlerden biri de isletme kayitlanmin analiz edilmesidir. Orgiit igi ¢atigmalar,
yiikksek iggbren devir hizi, yliksek oranda ise devamsizlik ve is kazalarina iligkin

kayitlarin analiz edilmesi ile egitime ihtiyag duyulan alanlar belirlenebilmektedir.'®®

161 CAN, Halil, AKGUN, Ahmet, KAVUNCUBASI, Sahin, a.g.e., s.188

12 SEYIDOGLU, Halil, Bilimsel Arastirma ve Yazma El Kitabi, Gizem Yaynlari, No:10, 6. Baski,
Istanbul, 1995, 5.29

' age.,s.30

164 Kapali uglu sorular, verilecek cevaplar veya segeneklerin sinirlandinlmig oldugu sorulardir. Daha
ayrintih bilgi igin bkz. ARIKAN, Rauf, Arastirma Teknikleri ve Rapor Yazma, Tutibay Ltd. Sti.,
Ankara, 1995, 5.90-92

1 UNUTKAN, Ataman, G., a.g.m., s.214
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Ayrica seyahat acentalarinda miisteri memnuniyetini &Slgmeye yarayan “Tur

Degerlendirme Formlarr™'® da egitim ihtiyacim tespit etmede kullanilabilmektedir.

3.4.1.2.5.1s Analizleri

Is analizi, her bir isin niteligini ve o isin goriildiigli ¢evre ve kosullarim
gbzlem ve inceleme yolu ile belirleme ve bunlarla ilgili bilgileri yaziya dokme
islemidir.'®” Bu analiz sayesinde, bir yandan isi olugturan eylemler ve ddevler ile bu
isin bagarili sekilde yiirtitiilmesi igin gerekli ustalik, bilgi, yetenek ve sorumluluk
belirlenmekte iken, bir yandan da s6z konusu isin hangi gevre i¢inde ve hangi
kosullarda yapildigs 6grenilmis olmaktadir.'®® Ig analizi, bir gesit aragtirma projesidir
ve organizasyonun her kademesinde yapilan isler hakkinda sistematik bilgi edinmeyi

saglayan siiregtir.'®

Is analizleri, genel olarak isin ne gibi incelik ve dzellikler tasidigim ortaya
koydugu i¢in elemanin yetersiz kaldigi yonleri tammak ve onu bu ydnde egitmek
kolay olacaktir. Bu teknik, sadece egitim ihtiyacim tespit etmede kullamlmamakta,
daha bir ¢ok personel teknigine alt yapr olusturmaktadir. Ancak, is analizleri, isin
yapilig bi¢imine, gerektirdigi ¢aba ve yetenege, sorumluluk ve galigma kosullarina
iligkin bilgi toplamay1 da saglamaktadir. Isletmeler, is analizi igin bilgi toplarken de

g6zlem, gériisme, anket tekniginden yararlanmaktadir.

3.4.1.2.6. Orgiit i¢i Sorunlar

Orgiitte meydana gelen ise devamsizlik, ise geg¢ gelme, isyeri ig
yonetmeliklerinin ihlali, isgiicli devir oramindaki arti, astlarin sikayetlerinde
meydana gelen artisla, is iliskilerindeki bozulmalar ve {iretim hatalarimin artmas: da
egitim ihtiyacini tespit etmede birer arag olarak kullamilmaktadir,

% Tur degerlendirme formu, bir seyahat igletmesinin verdigi hizmetlerin degerlendirilmesine
yardimei olan furmdur. Tur degerlendirme formu, sunulan ve turist tarafindan kullamilan hizmetlerin
kalitesinin nasil alglandifim ve degerlendirildigini gistermektedir. Tur degerlendirme formu turistik
tirtinlerin ne gekilde geligtirilebilecegi hakkinda geri besleme bilgilerini saglamaktadir. Daha ayrntil
bilgi ve degerlendirme formu igin bkz. YARCAN, Silkrii, PEKOZ, Metehan, Seyahat Isletmeleri,
a.g.e., s.99-102
:z; SABUNCUOGLU, Zeyyat, Personel Yénetimi, Furken Ofset, Bursa, 1997, 5.80

a.g.e., s.80
1% PALMER, Margaret, J., Performans Degerlendirmeleri, Rota Yaym Yapim Tanitim Tic. Ltd. Sti.
(Cev:Dogan Sahiner), istanbul, 1993, 5.29
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3.4.1.2.7.Performans Degerlendirme Sonuglan

Egitim ihtiyacim tespit etmede kullanilan en etkin ve yaygin ySntemlerden
birisi de performans degerlendirme sonuglaridir. Performans degerlendirme, en genel
anlamu ile kiginin yapacag1 isin, bu isi yapabilmek igin gerekli 6zelliklere sahip olup
olmadifinin bireysel olarak analiz edilmesi ve ¢aliganin isi bagarma derecesinin
belirlenmesidir.'’® Performans degerlendirme, aym zamanda yoneticilerin kendinden
beklenen gorevleri ne derecede iyi ger¢eklestirdigini de tespit etmeye yonelik bir
siiregtir. Performans degerlendirme ile ¢alisanlarin bilimsel ve sistematik olarak
incelenmesi ve sonuglarin olabildigince somut, objektif gostergelerle belirlenmesi

gerekmektedir.'”!

Egitim faaliyetlerinin amacina tam olarak ulasabilmesi, egitimden beklenen
yarar1 saglayabilmek, personele tam ihtiyaci olan egitimi verebilmek i¢in performans
degerleme isleminin adil sekilde yapilmasi ve personelin gelisimi i¢in yol gésterici
olmas: gerekmektedir.'”> Bu baglamda iyi bir performans degerlendirme asagida
belirtilen 6zellikleri tasimalidar:'”

o Sirket ve birey performansim etkileyen anahtar noktalan igermelidir,

e Performans degerlendirme sistemi, kurumun 6zel gereksinim ve kosullarina
uygun olmalidr,

o Performans, daha Onceden belirlenmis standartlara uygun sekilde
degerlendirilmelidir,

o Kurumsal hedeflerin gergeklesmesine yonelik agik, anlagilir ve uygulanabilir
olmalhidur,

e Performans degerlendirme sistemi, gegerli ve giivenilir olmalidar,'’*

170 ERDOGAN, ilhan, Personel Secimi ve Bagar: Degerleme, isletme Fakiiltesi Yayinlan, istanbul,
1995, s.155

I BICER, Hakki, i., ve KUSKU, Fatma, insan Kaynaklari Sisteminde Basart Degerlendirme
Sistemleri ve Tekstil Sektorii Ornegi, Isletme-Finans Dergisi, Subat, 1997, 5.55

172 CAN, Halil, AKGON, Ahmet, KAVUNCUBASI, Sahin, a.g.c., 5.165

'3 KARABULUT, Elif, [nsan Kaynaklar: Siirecine Girigte Igletmelerin Karsilaghg: Sorunlar, Mugla
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitfisti, Yayinlanmamis Ytiksek Lisans Tezi, s. 57

17 performans degerlendirme sisteminin gegerli olmasi, dlgim sonucu elde edilen bilgilerin basariy:
tamamen yansitmasidir, Gegerli bir basar1 degerlendirme sistemi, personeli basar1 derecelerine gore
ayrrmalidir. Clinkii, her bagar1 seviyesine verilecek egitim farkli olacaktir. Gegerliligin bir diger
anlami da degerlendirmenin 6rglit amaglarma uygun ve yonetici tarafindan anlagilir olmasidir.
ERDOGAN, ilhan, a.g.c., s.222
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e Sistem personeli degerlendirirken sadece is ile ilgili olan davramglar
degerlendirmelidir,

e Sonuglar en kisa zamanda personele bildirilmelidir.

Performans degerlendirmede, degerlendirmeyi kimin, yapacag: da biiyiik
6nem tasimaktadir. Degerlendirmeyi yonetici tek bagina yapabilecegi gibi, yonetici
ile personel birlikte de yapabilir. Baz1 durumlarda, objektif olmasi agisindan isletme
dis1 kisilere de yaptinlabilmektedir. Ornegin; amaglara gore y6netimA tekniginin
(AGY) uygulandign durumlarda degerlendirmeyi ilk amir yapmaktadir.'” Ancak,
personel degerlendirmeyi kim yaparsa yapsin, gergek ve dofru sonuglara

176

ulagabilmek i¢in hataya neden olan kaynaklarin'™ bilinmesi ve gerekli énlemlerin

alinmasi gerekmektedir.

3.4.2.Yonetici Egitim Programlarimin Diizenlenmesi

Egitim ihtiyacinin belirlenmesinden sonra, ihtiyaglara paralel olarak egitim
programlarinin  diizenlenmesi gerekmektedir. Egitim programlan diizenlenirken
programlarin dahilinde verilecek konular, egitimin yapilacag: yer, egiticiler, egitim

biitgesi agik ve net olarak belirlenmelidir.

3.4.2.1.Egitim Konularmin Belirlenmesi

Yonetici egitiminde ilk akla gelen nokta, ne anlatilacagi, yani egitim
konulandir. Egitim konularimn, yoneticinin kurulug i¢indeki goérevine ve yonetim
kademesine uygun olarak belirlenmesi gerekmektedir. Egitim programlarinda
yonetici kademesindeki kisilere dersin ismi ne olursa olsun yonetim bilgileri,
teknikleri ve becerileri gibi alanlar ile asafida belirtilen alaminda bilgi vermek

gerekecektir.

17 Ozel sektdrde galigan 223 personel lizerinde yapilan bir alan aragtirmasinin sonuglarina gore,
personelin % 81,1°i en yakin amirin degerlendirme yapmasimin daha dogru ve gercekgi oldugu
yoniinde goris bildirmislerdir. YOUCEL, Recep, Insan Kaynaklar: Yénetiminde Bagart Degerleme,
D.E.U. Sosyal Bilimler Enstittisit Dergisi, Cilt:1, Say1:3, 1999, 5.119

176 Performans degerlemede hataya neden olan kaynaklar igin bkz. ERDOGAN, ilhan, a.g.e., .219,
CAN, Halil, AKGUN, Ahmet, KAVUNCUBASI, Sahin, a.g.c., s.168, PALMER, Margaret, J.,
Performans Degerlendirmeleri, a.g.e., s.17-24
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3.4.2.1.1.Temel Yonetim Bilgileri

Giiniimiizde isletmelerin ¢ok genis bir alanda faaliyet géstermesi, globallesme
vb. nedenler yoneticilerin bagarili olabilmesi igin tek bir konuda bilgi sahibi olmasi,
tek bir disipline sahip olmasim yeterli kilmamaktadir. Bunun yaninda, birgok
konuya hizla uyum saglayabilecek, yani fikirler iiretecek ve konunun uzmanlarim
yonetebilecek profesyonel bir formasyon, bugiin gegmige gore daha gerekli
olmaktadir."”” Bu baglamda yéneticilere, meslegi ile ilgili 6zel bilgi yaninda, isin
geregi ekonomi, beseri miinasebetler, hukuk vb. konularda da bilgi verme gerekliligi
ortaya ¢ikmaktadir.

Yéneticilere, ihtiyac1 olan disiplinler ile ilgili egitim, yiiksek &gretimde
verilmekte ve yoneticinin akademik bir ortamda yliksek 6§renim gérmiis olmasi
yararli, hatta gerekli olmaktadir. Aksi halde salt orta6grenim bilgileri ile yoneticinin
giiniimiizde kendini ilgili kisilere kabul ettirmesi zor olmakta, sorunlara karg1 tutum
ve davramgslarda yetersiz kalabilmektedir. Buna ragmen, gerek kamu, gerekse 6zel
sektor isletmelerindeki yoneticiler, iiniversite egitimi alsa bile, yoneticilik
yasamlarinda degisik etkenler nedeniyle yeni bazi temel bilgiler edinme veya mevcut
bilgileri tazeleyip gelistirme ihtiyaciyla karsilagip, egitilmek durumunda
kalmaktadir.!”® Bu baglamda, iniversitelerin 6grenciye gerekli bilgi ve tecriibeyi
vermesi olanaksizdir. Yoneticilere gerekli olan bilginin yaninda, yeterli beceri ve

tecriibeyi de kazandirma zorunlulugu vardir.'”

Yoneticiye, is yagsaminda veya akademik programlarda aktarilmasi gereken
temel yonetim bilgileri asagida belirtilen bagliklar ile 6zetlenebilir:'*
a) Degisik disipiinlere iliskin genel bilgiler. Bunlar, ekonomi, hukuk, sosyoloji,
psikoloji vb. alanlarda bilgiler olabilmektedir.

177VAROGLU, Demet ve VAROGLU, Kadir, Karar verme Becerilerinin Gelistirilmesi ve

Karsiastiridmal Bir Calisma,
http:/fwww.kho.edu.tr/akademik/arastirma/btym/yonetim/c.htm, 14/04/2001

17 ONCU, Fikret, a.g.c., 5.105

1% 2 g.e.,5.106-107
180 4.8.¢.,5.107-108
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b) Yoneticinin oOrglitte sorumlu oldugu ihtisas konusuna iligkin akademik
bilgiler. Kisiye, ¢aligtifn departmanda yapilan igler hakkinda bilgi
verilmektedir. Ornegin; pazarlama departmaninda ¢ahisan bir kisiye
pazarlama agirlikl: bir egitim verilir.

¢) Genel yonetim bilgileri. Isletmenin faaliyet alam ne olursa olsun, yoneticiler,
yonetim ve orgiit ile ilgili konularda genel bir takim bilgiye sahip olmak
zorundadir. Bilgi sahibi olunacak konular ise;

e Organizasyon ve érgﬁtsel davranislar, teorileri ve prensipleri,

e Yonetim bigimleri, prensipleri, yetki-sorumluluk, is iliskileri, y&netimin
temel fonksiyonlari,

e Yonetim politikalar,

d) Arag bilgiler. (Matematik, istatistik vb.)

€) Yoneticinin ¢alistigi kurulus ile ilgili bilgiler. Yoneticilere bu asamada
isletmenin temel ugras alanina ait teknik ve ticari bilgiler, isletmenin kendi
organizasyon Yyapisi, igleyisi ile ilgili bilgiler ile isletmenin temel
fonksiyonlar: anlatilir. Yine isletmenin misyonunun, vizyonunun ve
hedeflerinin de yoneticilere kavratilmas: gerekmektedir.

f) Yoneticilere, galistif1 isletmenin iginde bulundugu gevre ile ilgili bilgilerin de
temel yoOnetim bilgileri alaminda aktarilmasi gerekmektedir. Bu bilgiler
sayesinde, isletmenin ¢evresinde yer alan elemanlarin tanitilmast ve gerekli
hususlara onlem alinmasi amaglanmaktadir. Sosyal, ekonomik ve siyasal
¢evrenin biitlinliik iginde ele alinmasi, egitimin amacina ulagsmasinda 6nem
tagir.

g) Yoneticilerin gorevli oldugu kurulusun ugrasina iligkin teknolojik bilgiler. Bu
baglamda tiretim, bakim ve onarim konularina agirhk vermek gerekecektir.
Ancak seyahat acentalari hizmet {ireten igletmeler oldugu ve otomasyona
gitmenin zorlugundan dolay: bu asamada hizmet kalitesini arttirmaya y6nelik
bilgilerin verilmesi daha faydali olacaktir.'®!

' Guntimiizde gerek degisimin hizi, gerekse kilresellesme, yoneticiden dar bir alanda uzmanlasma
yerine, bir ¢ok konuya hizla uyum saglayabilecek, yeni fikirler iiretecek ve konunun uzmanlarim
ybnetebilecek profesyonel bir formasyonu istemektedir. VAROGLU, Demet ve VAROGLU, Kadir,
Karar  verme  Becerilerinin Geligtirilmesi  ve Karsiastirilmali  Bir Caligma,
http:/fwww.kho.edu.tr/akademik/arastirma/btym/yonetim/c.hitm, 14/04/2001
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3.4.2.1.2. Yonetim Teknikleri

Yoneticiler, sorumlu oldugu iste ortaya gikan problemleri zamaninda teshis
edip, ¢6ziime kavusturdugu dlgiide etkili ve becerili demektir. Bu bakimdan, goriiliip
teshis olunan firsatlan degerlendirebilmek ve problemleri analiz edip ¢6ziimlemek
veya kaginabilmek amac: ile bir yoneticinin belirli yonetim araglarina sahip olmast
gerekmektedir. Bu yararli ve gerekli araglar, giinlimiiz yonetim sorunlarint yeterince
anlatabilecek nitelikte olusturulmus yonetim teknikleridir.'*?

Yoneticilere bu teknikler ihtiyaca gore iki ayr diizeyde Ogretilmektedir.
Bunlar takdir ve ihtisas diizeyidir.'®> Yoneticiler, yonetim tekniklerini emrinde
calisanlara 6gretmek zorundaysa ihtisas diizeyinde 6frenmesi gerekmektedir.
Isletmede, alt kademe yoneticiler emrinde ¢aliganlara yonetim tekniklerini dgretmek
zorunda olduklarindan ihtisas diizeyinde bilmesi gerekmektedir. Yéneticinin yénetim
tekniginin sadece ne amagla kullamlacagim bilmesi gerekiyorsa takdir diizeyinde
Ogretilmesi yeterli olmaktadir.

Yoneticilerin ihtiyact olan yonetim teknikleri ise, is etiidii, i analizi, i
degerlemesi, personel degerleme, risk analizi, yoneylem aragtirmasi, dogrudan
programlama vb. tekniklerdir.

3.4.2.1.3.Yonetim Becerileri

Yoneticilerin, y6netim tekniklerini bilmeleri ve yonetsel konularda bilgi
sahibi olmalar islerin idaresinde yeterli olmamaktadir. Y6neticinin ayn1 zamanda bu
teknikleri uygulama becerisine sahip olmasi da gerekmektedir. Yetenekli bir yonetici
sahip oldu@u bilgilerini ancak becerisi ile isine uyarlayarak basanh" bir performans
gosterebilmektedir.'® Yonetim becerisi, yonetim tekniklerini sade bir bigimde ve
dogal olarak kullanabilme yetenegidir. Diger bir ifadeyle, bir yoneticinin sahip
oldugu bilgilerini ve tekniklerini etkin bir bi¢imde igine uygulayabilme ve basarili

sonuglar alabilme yetenegidir.'®

182 ONCU, Fikret, a.g.¢., 5.109
'8 age.,s.109
8 age.,s111
1 age.,s.112



73

Yonetimin islevleri dikkate alindifinda, yoneticilerin temelde {i¢ tip beceriye
sahip olmasi gerektifi ve bunlarinda egitim siiresince degisime ugradiklan

goriilmektedir. Bu beceriler teknik beceri, kavramsal beceri ve beseri beceridir.

Kavramsal beceriler, genel miidiiriin, yonetim kurulu tiyelerinin, genel miidiir
yardimcilarinin ve departman seflerinin sahip olmasi gereken becerilerdir. Egitim ile
kavramsal becerilerin kazamlmasindaki amag, ydneticinin tiim isletmeyi bir biitiin
olarak gérmesini ve yapilan planlar ile alinan kararlarin igletmenin biitiinii i¢in
faydali oldugunu anlamasim saglamaktir.'®® Bunu yapabilmek i¢in isletmenin gesitli
fonksiyonlarinin birbirine ne sekilde bagli oldugunu anlamak ve bir fonksiyondaki
degisikligin digerleri izerindeki etkilerini bilmek gerekmektedir. Ayrica, s6z konusu
isletmenin iginde bulundugu endistri ile memleket ekonomisi igindeki yerini
belirleyebilmek ve milli ekonomide veya dahil bulunan endiistrideki egilimlerin s6z
konusu igletmeyi ne sekilde etkileyecegi hakkinda bilgi sahibi olmak gerekir.'®’
Kisaca kavramsal beceriler fikir rasyolarindan olugan bireyin entelektiiel

'8 ve bilginin harekete gecirilisi, bireyin ve gruplarim motive edilmesi,

becerileridir
tim etkinliklerin birlestirilmesi ve diizenlenmesi, bir biitiin olarak &rgiitiin

gelistirilmesini saglayan 6nemli bir siireci ifade etmektedir.'®

Sekil 7:Yonetici ve Is¢i Egitim Piramitleri

Teknik Beceriler Kavramsal Beceriler
Beseri Beceriler Beseri Beceriler
Kavramsal Beceriler Teknik Beceriler
Yonetici Egitim Piramidi [s¢i Egitim Piramidi

Kaynak: OLALI, Hasan, KORZAY, Meral, a.g.e., 5.422

1% HATIPOGLU, Zeyyad, Temel Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yaymn Dagitim A.S.,
Istanbul, 1993, s.224

17 2 g.e., 5.224

188 OLALI, Hasan ve KORZAY, Meral, a.g.¢., 5.420

18 FINDIKG], ilhami, Bilgi Toplumu Yoneticilerinde Egitim ve Kendini Gelistirme, a.g.e., s.141
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Beseri beceriler ise, yoneticinin ¢ogu kez 6rgiit i¢inde veya disinda bagarili
olabilmesi igin gerekli olan iligki kurma yetenegini ifade etmektedir. Bunun yaninda
beseri beceriler, bir yoneticinin gerek ikili, gerekse ¢ogulcu iligkilerde 6ngordiigii
amacim  gergeklestirebilmesi ve iginde yasadigi iligkiler ortamimma uyumlu
davramslarda bulunabilmesi yetenegidir.'®® Zaten yoneticilerin emrinde ¢alisan
kisilerden yararlanabilmesi, onlar1 ¢aligtirabilmesi i¢in o kisilerle etkin ve olumlu
iliskiler kurabilmesi gerekmektedir. Ornegin, teknik beceriler, siire¢ler ve maddesel

varliklarla ilgili olmasina ragmen beseri beceriler kisiler ile ilgili olmaktadar.

Beseri becerilerin geligiminde, bireyin kendinin ve karsisindaki muhatabinin

191 Beseri becerilere

hislerini kontrol etmek ve muhtemelen etkilemek s6z konusudur.
sahip yoneticiler, bagkalarinin kendi goriisiinden farkli goériig agilari, algilan ve
inanglan s6z konusu oldugunu kabul ettiinden, bagkalarinin s6z ve davramglar ile
gergekten ne demek istediklerini daha kolay anlayabilmektedir. Bu beceri, tiim 6rgiit
kademesinde 6nemli olmakla beraber alt ve orta kademede iligkilerin yogunlugundan
dolay1 daha ¢ok 6nem kazanmaktadir.'” Turizm sektorii gibi ok sayida personelin
calistig1 ve insana hizmetin s6z konusu oldugu sektérde ise begeri beceriler daha ¢ok
onem tasimaktadir'®® ve yoneticiler, yonetim grevini yaparken kisiler arasi iligkinin

onem tagidif birgok iste beseri becerilerinin kullammina ihtiyag duymaktadir.

Teknik becerilerden ise, belli bir faaliyet alaniyla ilgili iglerin yapilabilmesi
aletlerin kullamilmasi anlagilmaktadir. Bu tip beceriler uygulamaya en yakin olan alt
kademe yoneticilerin daha gok isine yaramaktadar.

Teknik beceri, yonetici becerileri arasinda en ¢ok bilinenidir. Clinkii, somut
olarak alinan mesleki egitim ya da is egitiminin temelinde igin teknik uygulamalarina
iligkin bilgiler yer almaktadir. Béylece isin kendisini bilmek, kavramak ve

uygulamay: fiilen gergeklestirebilmek her seyden 6nce yoneticide asgari bir yetenegi

1% SNCU, Fikret, a.g.e.,s.116

I OLALI, Hasan; KORZAY, Meral, a.g.¢., 5.420

192 KOCEL, Tamer, a.g.e., 5.25

1% TURSAB tarafindan Tiirkiye genelinde 425 seyahat acentasi iizerinde yapilan bir alan aragtirmasi
sonucuna gore, seyahat acentasi personelinin daha ¢ok insan iligkileri, halkla iligkiler, miigteri iligkileri
ve davranig bilimleri alaninda yeterli olmasi gereginin ortaya ¢ikmis olmasi bu konuya dayanak olarak
gosterilebilmektedir. KOZAK, Nazmi; KOZAK, Meryem, Seyahat Acentalan Yoneticilerinin Turizm
Egitimi Alan Elemanlarda Aradiklan Nitelikler, TURSAB, istanbul, 1999, s.44
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gerektirmektedir.'* Teknik yetenek, modern endiistrinin hizla gelistigi giiniimiizde,
daha da 6nemli sorumluluk olmakta ve bu yetenegi gelistirmeye yo6nelik faaliyetler
alt kademe yoneticilerde yogunlagmaktadir.'®’

Sekil 8: Yonetim Piramidi

TEORILER VE KAVRAMLAR
Kolejler ve Universiteler

UST KEDEME YONETICI * Planlama ve Karar Verme
* Soyut Diigiince
* Simulasyon/T Grup, Vaka Yontemi
SOSYAL VE BESERI ILISKILER
ORTA KADEME YONETICI * Hislerin Etkilesimi / Kontrol

Mesleki Bilgi
* Siirekli Egitim Programlan

ALT KADEME YONETIC} % TEKNIK BECERILER
70-60 * Meslek Liseleri
* Is Bag1 Egitim
*Sertifika Programlan

Kaynak: OLALI, Hasan, KORZAY, Meral, a.g.c., 5.422

Sekil 8’de goriildiigii gibi, yonetim kademelerinde yukanya dogru ¢ikildik¢a
kavramsal yetenege, asagiya dogru inildikge teknik beceriye olan ihtiyag artmaktadir.
Ancak, beseri beceriler, diger iki beceriden daha farklidir. Beseri beceriler, etkin bir
yonetim igin her seviyede gerekmektedir. Diger yandan 6zellikle hizmet sektoriinde
ve bireyler arasi iletisimin yogun oldugu sektorlerde begeri yetenege daha gok ihtiyag
duyuldugu bilinmektedir.'®

Yoneticiler agisindan her ii¢ beceri 6nem tagisa da, yoneticiler her zaman
daha ¢ok ihtiyac: olan beceri alanim gelistirici yonde galigmalar yapmalidir. Teknik
beceri, genellikle sonradan kazanmilmasi daha kolay ve agirlikli olarak bireyin
bilgisine dayanan beceridir ve bu beceri belli bir mesleki egitim ile kazanmilmaktadr.
Beseri beceri, daha ¢ok dogustan gelen bir yetenek iken, kavramsal beceri ise,
bireyin zihinsel potansiyeline dayanmakta, kismen bireyin hayat deneyiminden
etkilenmektedir.

19 FINDIKC]I, [lhami, Bilgi Toplumu Yoneticilerinde Egitim ve Kendini Gelistirme, a.g.e., s.141
% age.,s.141
1% a.g.e.5.143
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3.4.2.1.4 Kiiltiirel Egitim

Kiiltiir, toplumun {iyesi olarak, insanoglunun &grendigi (kazandigi) bilgi,
sanat, gelenek, gérenek ve benzeri yetenek, beceri ve aligkanliklari i¢ine alan
karmagik bir biitiindiir.”’ Kiiltiir; toplum, insanoglu, egitim siireci ve kiiltiirel igerik
gibi degiskenlerin ve bunlar arasindaki karmagik iligkilerin biitiinii olarak

bilinmektedir. *®

Kiiltiirel egitim programlari, seyahat acentasi yoneticilerine goérevlerinde
birgok avantaj saglamaktadir. Bu programlar oncelikle, seyahat acentas:
yoneticilerinin hizmet sundugu turistlerin kiiltiirel 6zelliklerini 6grenerek, Kkiiltiirel

199 pozitif yonde

Ozelliklerine uygun hizmet sunmasinda ve kiiltiirler arasi iletisimde
rol oynamaktadir. Yapilan aragtirmalar turisti memnun etmenin, igletmeye ¢ekmenin
en S6nemli yollarindan birinin, onlara kendi yasantilarina uygun hizmet sunmak
oldugunu ortaya gikarmistir. Ayrica, kiiltiirel egitim, kapali gruplara®® hizmet sunan
seyahat acentalarna tur programinin kusursuz iglemesi ve miisteri memnuniyeti
acisindan biiylik avantajlar saglamaktadir. Drucker’e gore, yonetim, insanlari ortak
bir tesebbiiste biitlinlestirmekle ufrastifindan, kiiltiirle ilgilidir ve gelismekte olan
tilkelerdeki yoneticilerin kars: karsiya kaldiklari temel giigliik, kendi geleneklerinin,
tarihlerinin ve kiiltiirlerinin yonetim yap: taslar1 olarak kullamlabilecek yonlerini

bulmak ve teshis etmektir.2!

Kiiltlirel egitim, seyahat acentalarinin yurt digina génderece§i personeli

bilgilendirmesi ve yabanci tur operatdrlerinin Tirkiye’ye gonderecegi yoénetim

::: GUVENC, Bozkurt, /nsan ve Kiiltiir, Remzi Kitapevi A.S., Istanbul, 1996, 5.101

a.g.e.,s.101
1% Kultiirleraras: iletigim, farkh kiltiirlere mensup insanlar arasinda gergeklesen bilgi alisverisi ve
degisimi olarak tammlanmaktadir. Iki veya daha fazla insan arasinda iletisimin gergeklesmesi igin
temel sart dildir. Ancak s6z konusu Kkigilerin bilgi dagarciklarinin, egitim dilzeylerinin, yaglarinin,
mesleklerinin, cinsiyetlerinin ve Ozellikle yetigmig olduklan kiltiirel diinyanin aynmi veya farkh
olmasmin, iletisime olumlu veya olumsuz etki yaptifi ¢ogu zaman gbzden kagan en azindan Uzerinde
gerektigi gibi durulmayan bir ayrinti olarak karsimiza ¢ikmaktadir. SELCUK, Ayhan, Kiiltiirler Arasi
lletisimi Engelleyen Bazi Faktorler, Selguk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Y11:1999,
Say1:5, Konya, s.319 ‘
2% Kapal gruplar, katilimeilan bir takim ozelliklere sahip olan, bu zellikleri tagimayan kisilerin
katilimina kapali olan gruplar olarak tanimlanmaktadir. Ortak 8zelliklerin neler olabilecegi konusunda
bir simir getirme olanag) yoktur. Ortak dzelliklerin belirleyici unsurlar: egitimle ilgili olabilecegi gibi,
is hayati, cofrafi bolge, din etnik koken, hobiler vb. giinlilk yasamm herhangi bir 6gesi ya da
belirleyicisi de olabilmektedir. Daha ayrntili bilgi i¢in bkz: AHIPASAOGLU, Suavi, Seyahat
Isletmelerinde Tur Planlamas: ve Yonetimi, Detay Yaymncilik, Ankara, 2001, s.54
! DRUCKER, Peter, Yeni Gergekler, a.g.e., s.233



77

kademesindeki elemanlarin egitimi agisindan kagimlmaz konularindan birisidir. I
Kanunu’na gore isletmeler, ¢alistirdig1 personelin %10°u, turizm igletmeleri ise 6zel
izin almak suretiyle ¢aligtirdif1 personel sayisinin % 20’si oraninda yabanci personel
alistrma hakkina sahiptir.’®> Bu baglamda, kiiltiire] egitim yabanci personelin
gonderildigi iilkeye uyumuna da yardimct olmaktadir. Uyum yaminda, kiiltiirlerarasi
beceriler olarak gegen saygili olma, &n yargih olmama, kisinin kendi bilgisinin nisbi
oldugunu kabul etmesi, anlayig gOsterme, esnek olabilme, herkese séz verip
gorislerini agiklatma kapasitesi ile belirsizlife karsi tolerans gibi beceriler de
kiiltiirel eBitim programlar sayesinde saglanabilmektedir.®

Yoneticilerin kiiltiirel egitimini saglamada, filmler, konferanslar, slaytlar vb.
yontem ve araglar ile birlikte orglit gelistirmede (organizational development)
kullanilan tekniklerden de yararlamilir. Bu tekniklerin temelini gidilecek iilke
kiiltiirline benzer gorevleri yiirlitmiis yOneticiler ile yapilan gériismeler ve onlarin
deneyimleri olusturmaktadir. Kiiltiirel egitim, yoneticilerin bu deneyimleri
6grenmelerinin yan: sira kendi deger yargilarinin, motivasyon etkenlerinin de farkina

varmalarim saglamaktadir.®

Davramgsal taklit (behavioural simulation) ad: verilen teknik ise, deneyimlere
gore dizayn edilmis olup, kisileri bir kiiltiirin degerlerine, adetlerine ve
davraniglarina ahstirmak amaciyla gergeklestirilmektedir.2% Bu teknik, kiiltiirleraras:
kritik noktalar1 kapsayan ve diger taklit edilmis faaliyetlerle desteklenmis grup ve

kisisel karar alma asamalarindan olusmaktadir.2%

202 (jikemizde personel sorunlarmi gidermek amaciyla “Belgeli Turizm iIgletmelerinde Yabanci
Personel ve Sanatkarlarin Caligtiriimas1 Hakkinda Yonetmelik™ 01.03.1983 giin ve 17974 sayili resmi
gazetede yaymlanmigtir. Buna gore, nitelikli yabanct uzman personel ile uluslar arasi line sahip
sanatgilara st diizeyde yabanc: isletmelerde program yaparak g¢aligmig olan sanatcilar ve
topluluklarin, Bakanligin uygun gorlisii ve Igisleri Bakanhgnn izniyle, bir énceki yil en az 40.000
Dolar ya da dengi doviz saglamig belgeli turizm igletmelerinde galistinlmas: dng6rillmiigtiir. Ancak,
yabanci bu tiir personel toplam personelin %10’unu agamaz. Bu oran Turizm Bakanlhginca % 20’ye
kadar arttinlabilir. CAN, Halil ve GONER, Semih, Turizm Hukuku, Siyasal Kitapevi, Ankara, 2000,
s.142

2% HARRIS, Hillary, KUMRA, Savita, International Manager Development, Journal of Management
Development, Vol:10, No:7, 2000, s.606

24 MUTLU, Esin, C., Cok Uluslu isletme Yoneticileri igin Egitim ve Geligtirmenin Onemi ve
Niteligi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilinler Enstitiisii Dergisi, 1994, s.83

2% MUTLU, Esin, C., a.g.m., s.83

26 MUTLU, Esin, C., a.g.m., 5.83
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3.4.2.1.5.Yabana Dil

Seyahat acentalarinin merkez ve subelerinde calisan yoneticilerin gelen
turistin dilini konusuyor ve anlayabiliyor olmasi, hem isletmenin hem de
yoneticilerin basarisinda 6nemli bir etken olarak ortaya ¢ikmaktadir. Iyi yabanci dil
bilgisi, yoneticilere, miisteri ile diyalog kurarak sozlii iletisimi saglamada, turizm
pazarnm tamimada ve pazarnn bulundugu iilkenin kiiltiiriinii analiz etmede &nemli
faydalar saglamaktadir. Bunun yaninda yabanc: dil, seyahat acentas: yoneticilerinin
pazar segtikleri iilkedeki tur operatorleri ile iyi iletisim kurmasimi saglayarak,
“jsletmenin iilke digindaki bagan ve siirekliliginde 6nemli rol oynamaktadir.”?%’

Bir iilkenin dilini bilmenin, o ilkenin kiiltiiriin{i, insanlarimin yasayis
bi¢imlerini, davramslarimi, daha kolay anlayip tamumaya yardimci olacagini
unutmamak gerekir. Miisterilerin 6nemli kismimin, kendi dillerini konusan
yoneticilere daha sempatik baktiklari ve bu nedenle gelecek yillarda da aym
yoneticinin c¢aligtf1 isletmeyi tercih ettikleri bilinmektedir. Bunun yaminda, tur
operatorleri ile local seyahat acentalar1 arasinda iletisim kurmada da yabanci dili
yazabiliyor ve konusabiliyor olmamin 6nemli avantajlar sagladifim unutmamak

gerekir.

Yoneticilere verilen seminerler, izlettirilen filmler, dinletilen kasetler veya
verilen dersler, yabanci dil egitiminde kullanilan en 6nemli yontem ve tekniklerdir.
Bu yontemleri kullanarak konuyu Ofreten egiticilerin, dilini 6grenildigi tlke
vatandag1 bir kisi olmasi, saglanacak faydayr daha da arttlrmall(’tadlr.208 Clink{i,
egitimi veren kisi anlatimda dil ile ilgili baz1 kiiltiire] 6gelere de yer vermektedir.
Bilindigi gibi, yabanci dili son derece iyi kullananlar bile zaman zaman sosyo-
kiiltiirel bariyerlere ¢arpmakta ve adeta higbir sey anlamaz hale gelebilmektedir.>®
Diger bir ifadeyle bireyler aslinda dildeki kodlar vasitasi ile degil, onlarn igerdikleri
kiiltiire] anlamlar aracilify ile iletisim kurmaktadirlar. Bu nedenle anlama olay:

sadece ciimle iginde gegen kelimenin anlamini bilmekle gergeklesmez. Onemli olan

27T MUTLU, Esin, C., a.g.m., 5.84

2% MUTLU, Esin, C., a.g.m., 5.84

29 | UCHTENBERG, Sigrid, Veransteandigungsschwierigkeiten im Unterricht mit Auslaendischen
Schiilern und Schiilerinnen, Diskussion Deutsch, 1986, s.368
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ne soylendigini de anlamak degil, sdylenenin ne anlama geldigini bilmektir.'°

Turizm igletmeleri, yukarida bahsedilen yontem ve tekniklerden baska yabanci dil
egitiminde turizm sektériinde ¢aligan personele daha biiyiik avantajlar saglayabilecek
asagida belirtilen tekniklerden de yararlanmaktadir:"!

e Verilen emri canlandirmak,

e Kaursiyerlere kendi yasantilarina ait sorular yoneltmek,

e Hareketlerden diyalog olusturmak,

o Sessiz filmlerden yararlanmak. (Katilimcilardan, filmlerde goriilen figiirleri ve

filmde gegen olaylar1 anlatmalar istenmektedir.)

3.4.2.1.6.Bilgi Teknolojileri ve Bilgisayar

Seyahat acentalarinda, yoneticilere bilgisayar programciligi yerine, sistemin
yazihm ve donamim boyutlarimi kavrayacak bilgi verilmesi, paket program ve ag
igleyisinin Ogretilmesi yOneticilere i§ ortaminda yararlar saglayacaktir. Ornegin;
cagdas bir kelime islemcinin (Word) ile birlikte bir veri tabaninin (Dbase, Foxprov
vb.), bir istatistik analiz programinin (SPSS), bir veri isleme programinin (Lotus,
Excel vb.), bir ¢izim programimin etkin kullanimi amaglanmalidir. Bu egitimde esas
olan kullanici ve miisteri olarak, tasarimci bilgisayar uzmanlanm ve sistem
saticilarini, bilingli ve gereksinimlere uygun bir sekilde yonlendirme yeteneginin
yaratilmasidir.””? Ayrnca, seyahat acentalarinda uygulanan egitim programlarinda
igletmenin kullandii  paket programin kullammina iligkin bilgi ile merkezi
? ve internet (6zellikle elektronik ticaret) hakkinda da bilgi

rezervasyon sistemleri’’

verilmesi Oneticilere bliyiik yararlar saglayacaktir.

219 SELGUK, Ayhan, a.g.m., 5.320

' MAJURE, Robert, Otelcilik ve Turizm Sektériinde Yabanci Dil Ogretimi, Turizm Egitim Semineri,
Yorum Basin Yaym Ltd. $ti., Ankara, 1992, 5.337

212 y AROGLU, Kadir ve VAROGLU, Demet, Karar Verme Becerilerinin Gelistirilmesi ve
Karsdagtirimaly Bir Calisma, http://'www.kho.edu.tr/akademik/arastirma/btym/yonetim/c. htm,
17/04/2001

13 Merkezi rezervasyon sistemleri, otel-acenta-misteri arasinda iletisimi saglayan Snemli iletigim
sistemidir. Bir arastirma sonucuna gore; Avrupa topluluguna iiye Fransa, Almanya ve Ingiltere’de
seyahate ¢ikanlarn yaptifi rezervasyonlarda merkezi rezervasyon sistemlerinin payr %59 ile 72
arasindadwr. Yine, ABD Harris sirketi tarafindan yapilan bir bagka aragtrmaya goére, ugak
rezervasyonlarinin %98’i ile otel rezervasyonlarinin %50’den fazlasi merkezi rezervasyon sistemleri
ile yapilmaktadir. Diinyadaki belli bagli rezervasyon sistemleri Abacus, Acess, Gets, Infini, Sabre,
System One, Worldplan, Galileo, Amedeus vb.dir. Daha ayrmtih bilgi igin bkz: ICOZ, Orhan, Seyahat
Acentalar: ve Tur Operatorliigii Yonetimi, a.g.e., 5.96-97
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3.4.2.1.7.Seyahat Acentacihig ile flgili Konular

Seyahat acentas: yoneticilerine isletme i¢inde veya disinda yukarida belirtilen
konular disinda seyahat acentacilig ile ilgili konularda da ihtiya¢ duyulan ve ihtiyag
duyulmas1 muhtemel olan alanlarda®* egitim vermek gerekmektedir. Seyahat
acentalan ile ilgili olarak yOneticilere satig gelistirme, tur planlamasi ve operasyon,
biletleme, bilgisayar ve paket programlar, Anadolu uygarliklari, insan iligkileri vb.
konularda egitim vermek gerekebilir. Bu baglamda TTM (Turizm Bakanliy,
TURSAB ve Marmara Universitesi) tarafindan diizenlenen kursun dersleri ve ders
konular1 6rnek olarak gosterilebilmektedir. TTM tarafindan seyahat acentasi
personeli igin “Seyahat Acentacilifi ve Tur Operatorltigiine Giris” programi adi
altinda toplam 280 ders saatini kapsayan bir program diizenlenmis ve agagidaki
konularda dersler verilmigtir:*'?
o Turizm Isletmelerinde Y&netim ve Organizasyon,
e Seyahat Acentalarinda Pazarlama Yonetimi,
e Seyahat Endiistrisi ve Tur Yonetimi,
o Tur Operatérliigi Muhasebe Bilgileri,
e Turizm Mevzuati,

e Anadolu Uygarliklan ve Tiirkiye’nin Turistik Destinasyonlari.

3.4.2.2 Egitim Siiresinin Saptanmas

Seyahat acentalar1 gibi sezonluk ve belli doénemlerde yogun ¢alisan
isletmelerde, egitim siiresinin ve zamanimin ¢ok iyi belirlenmesi gerekmektedir.
Egitimin, isletme i¢in bir gider kalemi oldugu diislintiliirse, egitim programlarinin
verimlilik ilkesi dogrultusunda elverdigince kisa tutulmasina 6zen gosterilmelidir.?'®

Ayrica, yaz sezonunda olduk¢a yogun g¢alisan ve personelden etkin sekilde

24 1 C. Milli Egitim Bakanlig1, Mesleki Teknik Egitim Arastirma ve Gelistirme Merkezi Bagkanhig1
(MATARGEM) tarafindan yaptirilmig bir aragtirmaya gore, ¢alisan personelin en ¢ok egitime ihtiyag
duydugu departmanlar (n=30) %63,3 ile operasyon bolimi (Tur Islemleri), %33,3 ile Satis bslimdi,
% 30 ile pazarlama bdliimii, % 20 ile idare-muhasebe bdlimii ve % 3,3 ile de satin alma boliimidiir.
Turizm Sektériinde Ara Kademe Insan Giicii Ihtiyact ve Turizm Egitimi Aragtirmasi, T.C. Milli Egitim
Bakanh@i, Mesleki ve Teknik Egitim Arastirma ve Gelistirme Bagkanhfi (MATARGEM),
(Damgmanlar: YESILTAS, Mehmet, HAZAR, Atilla), Yayin No:26, Ankara, 2000, s.124

215 AKMEL, Jale, Seyahat Acentaciligi ve Tur Operatorliigii Yaygm Egitim Programlar ve Bir
isbirligi Ornegi (TTM Okulu), Turizm Egitim Konferanst, Yorum Basm Yayin Ltd. Sti., Ankara,

1992, 5.334-335

216 SABUNCUOGLU, Zeyyat, Personel Yonetimi, a.g.e., s.128
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yararlanmak isteyen seyahat acentalarinda, egitim faaliyetlerinin miimkiin oldugunca

olii veya diigiik sezonda yapilmasi gerekmektedir.

Egitimde, (igrenméyi kolaylastiran onemli bir faktér de tekrardir. Bu nedenle
egitimin, yilda bir defa, birkag saatlik veya giinliik programlar seklinde verilmesi
yerine, yilda birkag defa, belli araliklarla verilmesi daha faydali olmaktadir. Ornegin;
London Business School (LBS) tarafindan diizenlenen bir “Ust Diizey Yonetici
Programu” dort haftalik bir siireyi kapsamakta ve yilda iki kez diizenlenmektedir.
Yine “Sunridge Park Management Center” tarafindan diizenlenen bir iist diizey
yonetici egitim programi yilda dort kez ve iki haftalik siireler halinde

diizenlenmektedir.?!’

3.4.2.3.Egitim Organlarmin ve Yerinin Belirlenmesi

Yéneticilerin egitiminde, egitimin hangi organlar tarafindan ve nerede
yapilacaginin tespit edilmesi de 6nemli bir konu olarak isletmelerin karsisina
¢ikmaktadir.  Yoneticilerin  egitimi, isletmenin i¢ organlari araciligiyla
gerceklestirilebilecegi gibi isletme dig1 organlar olan iiniversiteler veya 6zel egitim
kuruluslann ile egitim uzmanlan tarafindan da gergeklestirilebilmektedir.?'®
Isletmelerde, {ist kademe yoneticilerin egitimi onlara egitim verebilecek daha {ist
kademe bir yonetici grubu olmadifindan genellikle igletme dis1 organlar tarafindan
yerine getirilmektedir. Orta ve alt kademe y&neticiler ile personelin egitimi ise, daha
¢ok isletme i¢i organlar tarafindan yiiriitiilmektedir. Ancak, ilkemizde seyahat
acentalarinin incoming seyahat acentalan oldugu ve az sayida personel ¢aligtirdig1
diigiiniiliirse, isletme dis1 kisilerden daha fazla yararlamlmas: gerekmektedir. Bu
alanda yapilmus bir aragtirmaya gore, insan kaynag1 gelistirrhe uzmanlanmn %55 ,6’si

isletme yoneticileri, %30,8’i uzman personel, %6,8’i ise yardimci personelden

217 ALSBURY, Alison, Avrupa’da Yonetici Egitimi, (Ceviren:Abdullah Ersoy), Milliyet Yaymlari,

AD Yaymcilik, Istanbul, 1996, 5.36-37

218 98 sanayi kurulugu ile 32 ozel bankadan alinan verilere gore, egitim etkinlikleri kurumlarin
%38,7’sinde insan kaynaklar1 (personel) bolimiine bagl egitim birimi tarafindan ytrtitiilmektedir.
Kurumlarin %35,2’sinde egitim etkinlikleri dogrudan en Ust ydnetime bagh bir birim tarafindan,
%26,1’inde ise egitim etkinlikleri ayr1 bir birim olmaksizin insan kaynaklann boliimiintin kendisi
tarafindan ytiritilmektedir. GUVEN, Meral, Ozel Kurumlarda insan Kaynaklarinin Gelistirilmesine
Yonelik Egitim Etkinlikleri ve Sorunlar, A.U. Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt:8, Say1:1-2, 1998, s.44
Daha ayrintili bilgi iin bkz: GUVEN, Meral, Ozel Kurumlarda Insan Kaynaklarin Gelistirilmesine
Yonelik Egitim Etkinlikleri ve Sorunlar, Anadolu Universitesi, Yaymlanmamis Yiksek Lisans Tezi,
Eskigehir, 1998
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olusmustur. Bunlarin disinda kalanlar ise egitim etkinliklerini yapan uzmanlar,

219 Aragtirmaya goére, personelini

damigmanlar, egitim sorumlular1 ve asistanlardir.
egitmek isteyen 6zel kurumlarin gogu profesyonel egitim kurumlarindan egitim satin
almaktadir.®® Universitelerden ve ogretim tyelerinden yararlanma oram ise

%47,7°dir.*!

Egitim programlar1 diizenlenirken egitim yerinin de tespit edilmesi
gerekmektedir. Egitim, is bas1 egitim yOntemleri kullamilarak isletme iginde
yapilabilecegi gibi isletme diginda da yapilabilmektedir. Isletme diginda verilen
egitim daha ¢ok teorik diizeyde kalmaktadir. Konferanslar, seminerler ve kurslar
isletme iist ve orta kademe ydneticilerinin isletme disinda katildifi, en ¢ok
faydalandii egitim etkinlikleri olarak bilinmektedir. Ulkemizde seyahat
acentalarinin ¢ogunun local, incoming c¢aligan ve egitim verebilecek imkaninin
olmadigy diistintiliirse is dis1 egitim yontemlerinin daha yararli oldugu yorumu

yapilabilmektedir.

3.4.2.4 Egitilecek Kisilerin Secilmesi

Egitim faaliyetlerinin temel amaci, egitime ihtiyaci olan kigileri egitmektir.
Egitime katilacak personel, belli bir takim c¢aligmalara ve kriterlere gore
belirlenmektedir. Egitilecek personeli se¢mede, en Onemli yOntem olarak da

performans degerleme sonuglar gériilmektedir.

Egitilecek personel segildikten sonra, onceliklerin kime verilecegi tespit
edilmelidir. Egitimde oncelik, daima ihtiyaci en fazla olan personelden yana
kullanilmalidir. Ancak, baz1 durumlarda 6ncelik verilecek kisiler tespit edilirken, yas,
egitim diizeyinin, mesleki bilgi diizeyinin, ylikselme yetenefinin ve yaptid1 isin
dogasimn da dikkate alinmas: gerekmektedir.”

2 GUVEN, Meral, Ozel Kurumlarda insan Kaynaklarmm Gelistirilmesine Yonelik Egitim
Etkinlikleri ve Sorunlar, 4.U. Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt:8, Say1:1-2, 1998, 5.43

0 TURSAB tarafindan 425 seyahat acentas: {izerinde yaptirilan bir aragtrmaya gore, seyahat
acentacilif alanminda eBitim veren egiticilerde, % 29,2°lik oranla (n=124) sektdr deneyimi, % 9,4’1tik
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3.4.2.5.Arac ve Gerecin Se¢cimi

Egitim araci, bir konunun 6gretilmesinde faydalamilan ara¢ ve gereglerdir.
Egitim araglan, egiticinin 6grenciye ders islerken, baz diisiinceleri, olaylan ya da
varliklann ifade etmek, agiklamak, aydinlatmak ve Ogrenciye kalici bilgiler

kazandirmak amaciyla kullandig araglan kapsamaktadir.”?

Egitimde kullamlan ara¢ ve geregleri, egitici ve egitilene ait olmak iizere,
canli, suni vb. sekillerde simflandirmak miimkiin olmaktadir. Genelde video, yazi
tahtasi, kitaplar, ders gezileri, sergiler, levhalaf, kiittiphane, tepegdz, bilgisayar belli

| basli egitim araglarina 6rnek olarak gosterilebilmektedir.

Giinlimiizde yukarida sayilan araglar disinda internet de 6nemli bir egitim
arac1 olarak yoneticilere yardimer olmakta ve yonetici egitiminde kullamilmaktadir.
Bugiin, egitim amagh birgok siteden y6neticilerin ticretli veya iicretsiz yararlanmalan
miimkiindiir. Giiniimiizde internetteki sanal ortamin sagladi olanaklarin zenginligi,
egitim sektoriinde sanallagsma anlaminda yeni uygulamalara yol agmugtir. Yiiksek
ogretimdeki kapasite simrlilify, galisan profesyonellerin siirekli egitim talebi ve
nitelikte aranan iniversallesme, ozellikle bu diizeydeki uygulamalan cazip hale
sokmustur. Intenet ortamindaki egitim ve &gretimin en biiyiik dezavantaji sanal bir

egitim ve § grenmenin®?* olmasidir.

3.4.2.6.Yonetici Egitiminde Kullamlacak Pedagojik Yontemin Secilmesi

Egitim silirecinin baginda, istenilen konular1 yoneticilere aktarmay:
saglayacak yontemlerin tespit edilmesi gerekmektedir. Bu yontemler, direk bilgi
aktarimim saglama amaci giiden anlatim gibi somut bir yontem olabilecegi gibi,
personelin uygulama yetenegini gelistirme amaci gliden ve yaparken 63renmesini

saglayan bir yontem de olabilmektedir.

2 BAYRAKTAR, Faruk, M., Egitim Ogretimde Arag ve Gerecin Onemi, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Oneri Dergisi, Haziran, Say::1, Cilt:1, 1994, 5.24

24 Sanal egitim, kisaca elektronik ortamda gerceklestirilen egitimdir. Sanal egitimde, elektronik
etkilesim yoluyla gergeklesen dgrenmeye elektronik 8frenme denilmektedir. Farkh kaynaklarda bu
dgrenmeden es zamanlh olmayan ya da asenkron 8Zrenme olarak da bahsedilmektedir. Daha ayrintili
bilgi i¢in bkz. KARASAR, Sahin, Internet Ortaminda Egitim, Egitim Yonetimi Dergisi, Bahar,
Say1:18, 1999, s.158
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Yontemlerin, katilimcmin profiline ve 6gretilecek kanunun igerigine gore
belirlenmesi daha faydali olmaktadir. Bu baglamda, zaman zaman birka¢ yéntem bir
arada kullamlmaktadir. Ornegin; Carenfeld School of Management tarafindan
diizenlenen “Bilgi Sistemleri Stratejilerinin Uygulanmasi” konulu bir kursta
ogretimde etkinligi saglayabilmek i¢in 6mek olay analizi, grup tartismasi, anlatim
yontemi birlikte kullamlmig ve sonunda da pratik galigmalara yer verilmistir.?%
Ayrica, London Business School (LBS) tarafindan diizenlenen “Kidemli Yoneticiler
I¢in Finansman Egitimi” konulu bir kursta, anlatim y8ntemi, drnek olay yontemi,
kiictik grup tartigmalan yontemi kullanilmis ve katilimcilara farkh 6devler vererek
konuyu anlamalan saglanmistir. >® Yukarida anlatilan yontemlerin etkin olabilmesi
igin egitim gruplarmin kiigik olmasi1 gerekmektedir. Grup sayilarinin 5 ile 30 kisi
arasinda olmasi yararhidir. Kiiglik gruplar, egitimcinin tiim egittikleriyle tek tek ve
esit iligkiler kurmasim ve onlarin bireysel 6zellikleri ve gereksinimleri kargisinda
duyarhlik gésterebilmesini saglamaktadir. Ayrica, kiigiik gruplarda her iiye, her
uygulamadan esit derecede yararlanabilir ve tiim tartigmalara katilabilir. Egitici, bu
noktada, iiyelerin katilim haklarini tam olarak kavramalarimi tegvik eden bir
kolaylastinic1 islevini iistlenmek zorundadir.”?’ Isletmelerin yonetici egitiminde

kullandiklan pedagojik yontemler asagida agiklanmugtir.

3.4.2.6.1.is Bas1 Egitim Yontemi

En yaygin kullanim alanina sahip egitim yontemidir. En basit anlamiyla,
calisirken egitmektir. Is yerinde veya yakin c¢evrede ig devam ederken veya kisa
aralarla verilmektedir. Is bagsi egitimde c¢alisan is ortamuna sokulur ve danigman
caligana ne yapmas: gerektigini talimatlar yolu ile agiklar ve anlatir. Is bag1 egitim
programlarinin etkin olabilmesi i¢gin ¢ok iyi planlanmis ve organize edilmis olmalar
gerekmektedir. Is bagi egitimde, belirgin standartlar ve prosediirler tespit edilmeli,
Ba§ar111 egiticiler gorevlendirilmeli, egitimin uygulanabilmesi igin de yeterli zaman
tahsis edilmelidir.2*

25 ALSBURY, Alison, a.g.e., 5.29-30

26 ALSBURY, Alison, a.g.e., s.21

27 USER, Inci, Aktif-Katilimci Egitim, M.U. 1.1.B.F. Dergisi Ozel Sayisi, Cilt:XIV, Say1:1, 5.510
28 | EE, Cheng, Seok, Isbag: Egitimi, Turizm Egitimi Konferans — Workshop, Yorum Basin Yaym
Ltd. $ti., Ankara, 1992, s.139
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Isbag1 egitimi, yonetimsel geligim programlarinda oldugu gibi, yan beceri,
beceri ve denetim gerektirmeyen teknik islerde uygulanabilir.**®* Bu yontemin bazi

avantaj ve dezavantajlan vardir. I bag1 egitim yontemi aminda tecriibe saglama

avantajina sahiptir. Caliganlar, O6grenirken iiretirler. Bu sayede personelin -

motivasyonu artmakta ve geri bildirim ortam olugmaktadir.*° Bu yontemin diger bir
avantaj1 da, egitimdeki transfer sorununu en aza indirmesidir. Calisanlar, gergek is
ortaminda egitildiklerinde, 6grendikleri yetiler zaten direk onlarin ihtiyaglan olan

yetilerdir.>'

Is bas1 egitim y6ntemleri basit ve diigiik maliyetli olmasina ragmen bazi
dezavantajlar1 da mevcuttur. “Iyi diizenlenmis ortamin eksikligi, yetersiz egiticiler ve
iyi tamumlanmamus is performans1”? bu yontemin dezavantajli olmasina neden olan
faktdrlerdendir. Egitim, normal bir iiretim basamaginda gergeklestiginden kursiyerler
aletlere, malzemeye zarar verebilmekte, is kazalarinda artig olabilmektedir. Bu
y6nterrﬁn bir diger dezavantaji da, 6gretici merkezli olmasidir. Pek ¢ok durumda
egitmen egitme yetisine, ilgiye veya calisgam egitecek yeterli zamana sahip
olmayabilir. Bu durumda da kendi hatas: olmadan iyi egitim almamig, giivenli ve
verimli ¢alismayan is giicii ortaya ¢ikmaktadir. Is bas1 egitim, egiticilerin iginin ve
normal sorumluluklarinin bir pargasi olmahdir. Egiticiler, isletme i¢inden segilecekse
bliyiik ihtimalle orta kademe yoneticiler olacaktir.

Is bag1 egitimi dort farkh asamada gergeklestirilmektedir:>*

Birinci agamada, personelin is basinda eZitime hazirlanmasidir. Bu agamada,
personeli rahatlatmak ve gerilimi azaltmak i¢in ¢esitli galigmalar yapilmaktadir.

Ikinci asamada, yapilacak isler gosterilir. Isler gosterilirken her iiriin veya
hizmet i¢in 6rgiit tarafindan istenen nitelik ve nicelikler agiklanir.

Uglincii agamada, gosterilen ve anlatilan konular bizzat kisiye yaptirilir. Bu
agamada personel igi yavag yavas yapmaya baslar ve yaptiklarim egiticiye anlatir.

29 a.g.m., s.139

20 HARVEY, Don, BOUVIN, Robert, Bruce, a.g.c., 5.163

Blage.,s.163

32 CULLEN, Noel, C., Training and Management, The World of Training and Supervision, Prentice
Hall., Copright, by Van Nostrand Reinhold, 1996, s.214~215

33 CAN, Halil, AKGUN, Ahmet, KAVUNCUBAS]I, Sahin, a.g.e.,s.190-191
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Son ve dordiincii asamada, yaptinilan igler egitici tarafindan izlenir. Izleme
asamasinda, personelin izleme hissine kapilmamasi gerekir. Personelin ihtiyag

duydugu kigiler ve yardim alabilecegi kaynaklar anlatilir.

3.4.2.6.1.1.0ryantasyon

Oryantasyon, ise yeni baglayanlara sirket kurallarinin, prosediirlerinin,
amaglarinin ve sgirketin degerlerinin anlatilmasi, kavratilmasi siireci olarak
tammlanmaktadir.** Bu siireg, ige yeni baslayanlarn sirket icinde sosyallesmesini
saglamaktadir.”*

Uygun bir oryantasyonla yeni bir elemanin dogru bir baglangicla orgiite adim
atmas1 saglamir. Uretkenliginin ve grup moralinin gelismesine yardimci olmak
agisindan oryantasyon egitimi bliyiik 6nem tagimaktadir. Ciinkii, ¢aligma disiplinin
temeli, isgorenin resmen ise baslamasi ve ortama alistirilmasi ile atilmaktadir.?*®
Seyahat acentalarinda, gbreve yeni baslayan yoneticilere yakin destinasyonlarin
gosterilmesi, yoneticilerin isletmede ¢aligan diger personel ile tamgtirilmasi veya bir
hos geldin yemegi diizenlenmesi oryantasyon faaliyetlerine ©Ornek olarak

gosterilebilir.

Aragtirmalara gore, Amerikan sirketlerinin % 80’inin herhangi bir sekilde
oryantasyon faaliyeti uyguladiklan ortaya ¢ikmustir.”?’ Bir ¢alisanin, Amerika’da
isletmeye maliyeti, oryantasyon egitimi de dahil 50 ile 100 bin dolar arasindadir. Isi
birakma oranmnin ise, ise yeni baglayan isgérenlerde yiiksek oldugu diisiiniiliirse,

oryantasyon sayesinde bu oran diismektedir.

3.4.2.6.1.2.Rotasyon
Caliganlarin, organizasyondaki bagka islerin nasil yapildigimi 6grenmesine
yarayan bir yontemdir. Bu yontemin amaci, ¢aliganlarin organizasyonlarin tiim

boliimlerini tantyarak yaptiklar igi biitlinlik iginde gérmesi ve bagka bir isi

24 HARVEY, Don, BOUVIN, Robert, Bruce, a.g.c., 5.160

35 Sosyallesme, yeni bir ¢alisanm, sirket normlarini, degerlerini, hedeflerini, galigma prosediiriinil
dgrenerek sirketin ondan bekledigi davraniglar1 kavramas: seklinde agtklanmaktadir. a.g.e., 5.160

B8 OZYURT, Aysun, Degerlendirme ve Yeni Elemanlarin Oryantasyonu, Human Resourches, Nisan-
Mayis-Haziran, 1998, s.72-78 )

37 HARVEY, Don, BOUVIN, Robert, Bruce, a.g.e., s.160
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iistlenmek gerektiginde buna hazir hale gelmesidir.*® Bu tiir egitime tabi tutulmus
bir ¢aliganin olmas, isletmeye beklenmedik bir terfi, transfer ya da isten aynima
durumunda biiyiik esneklik saglamaktadir™ I rotasyonu, genellikle maasta
degisiklige gidilmeden uygulanmaktadir. Rotasyon egitimi, konum, hastalik, tatil vb.
sebeplerden dolayr bir mevkide bosluk meydana geldigi zamanlarda
uygulanabilmektedir. $irket a¢isindan en biiyikk faydasi, herhangi bir pozisyonda
bosluk meydana gelirse, tecriibeli bir grup kiginin, caligan grup arasindan terfi
ettirilerek segilebilmesine olanak saglamasidir. Caliganlar ise, farkli is becerileri

edinme firsatina sahip olmaktadirlar.>*

3.4.2.6.1.3.Rol Oynama

Egitim ve gelistirme programlarina katilanlara, gercek hayattan Ornekler
vererek ve onlarin sorunlar bizzat canlandirmasim saglayarak, konular uygulamali
bir sekilde Ggretme imkam saflayan egitim yontemidir. Bu yontem, “egitim ve
gelistirme yontemlerine bir psikolojik yaklasim™ adi altinda toplanan yontemlerden
birisidir.**'

Bu yontemde, takim iiyelerinden belli rolleri (memnun olmayan miisteri rolii)
yapmalarn, diger tiyelerin ise, problemlerle nasil basa ¢ikabileceklerini uygulamasi
istenmektedir.>** Rol oynama programi sahnelenmeden once, program en ince
ayrintisina kadar planlanmalidir. Bu yontem, programa katilan yoneticilere insan
iligkileri becerilerini geligtirici bir imkan hazirladifindan ve onlarin iyi bir begeri
iligkiler ilkesinin ne oldugunu o&grenmelerine yardim ettifinden faydali bir
yontemdir. Bu yontemin, beseri iligkilerin 6nem tagidig), turizm sektorii agisindan da
faydali bir yontem oldugu sdylenebilmektedir. Konaklama isletmelerinde kariyer
planlama {izerine 51 tane 5 yildizli otel isletmesi ile 1. simf tatil koyii tizerinde
yapilmig bir arastirmaya gore, hicbir isletme rol oynama yonteminin faydalihia

yoniinde tercth kullanmarustir®®  Ayrica, bu teknik yonetici statiistindeki

5% pALMER, Margaret, KENNETH, Winters, T., /nsan Kaynaklar1, a.g.e., 5.133

2% HARVEY, Don, BOUVIN, Robert, Bruce, a.g.e., 5.162

M age.,s.162

241 CAN, Halil, AKGUN, Ahmet, KAVUNCUBASI, a.g.e., 5.195

29 g.e.,5.195

3 KOZAK, Meryem, Akdogan, Konaklama Sektoriinde Kariyer Planlama Yontemleri ve
Uygulamada Kargilagilan sorunlar Uzerine Bir Arastirma, Anatolia Turizm Aragtirmalar: Dergisi,
Y1l:10, 1999, 5.63
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katilimcilann toplum iginde s6z sdyleme becerilerini arttirarak, toplum {izerinde

hakimiyet kurmasimna yardime1 olmaktadir.

3.4.2.6.1.4.Yetki Gogerimi Yoluyla Egitim

Yetki gogerimi, ydneticinin sahip oldugu karar verme hakkini kendisine baglh
olan astlara devretmesidir.?* Diger bir tamma gore de yetki gdcerimi, operasyonel
ya da yOnetsel karakterde bir ya da birkag anlamli gérev ya da sorumlulugun bir ya
da birkag alta devredilmesidir.*

Bir {ist astim1 samimi ve giivenilir bir sekilde yetistirmek istiyorsa bunun en
gegerli yollarindan birisi yetki gogerimidir. Yetki gogerimi, astin sorumluluk

bilincini ve karar alma yetenegini gelistirmesine yardimer olan yontemdir.2*¢

Personelin egitimi ve gelistirilmesi, iggbrenlerin tutum ve motivasyonlari
tizerinde 6nemli bir etkide bulunabilir ve daha etkili bir organizasyon olusturmada
kilit rol oynayabilir. Devredilecek olan projeleri se¢mede, elemana yeterli
yonlendirme vermeye ve mevcut kosullarin performans {izerinde bir engel
olusturmamasina Ozen gostermek gerekmektedir. Ciinkii, bu tiir engellerin
motivasyon ve kisisel gelisimden ¢ok diiy kinkhif ve ofkeye neden oldugu

bilinmektedir. 2’

Yetki devrinde, devredilen islerin yapilmasinda asta gerekli kaynaklari
se¢me, kullanma ve karar verme hakkim da tamimak gerekir. Bunun yaninda,
yOnetici, hangi gérevlerin astlara verilecegine karar verirken bu goérevleri nitelik ve

nicelik agisindan siniflandinp, ona gére dagitimini yapmahdir.

3.4.2.6.1.5.Yonetici Gozetiminde Egitim
Yoneticilerin, astlarinin kendi isinde bagansim arttirmak amaciyla, onun
kapasitesi 6lgiistinde yeteneklerini geligtirmesini saglayan bir yontemdir. Ust, astimin

zayif yonlerini tamdign igin, astin zayif yonlerini gidermesi amaciyla bilgi

24EF]L, ismail, a.g.e., s.216

25 WELLS, Ronald, G., Yetki Devri, (Cev: Vedat Uner), Rota Yayin Yapim Tanitim Tic. Ltd. Sti.,
Istanbul, 1993, 5.119

246 SABUNCUOGLU, Zeyyat, Personel Yonetimi, a.g.e., s.216

%7 WELLS, Ronald, G., a.g.c., s.119
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edinmesine ve yeteneklerini gelistirmesine yardimci olmaktadir. Bu teknik, basit
islerin 6gretilmesinde etkili olan bir tekniktir. Sik sik tekrarlanan unsurlardan olugan
bir isin, kisa zamanda, deneysel yontemle 6grenilmesi hem kolay, hem de isin
grenimi is basinda tamamen pratik yonde oldugundan ok etkilidir.2®

Maliyetinin diisiik olmasi da bu ydntemin tercih edilmesinde 6nemli bir
etkendir. Ancak, iistiin iyi bir 6gretici olmadifi durumlarda ydntemin bagarisinda
diisiis olmaktadir. informal®® bir egitim verildiginden yonetici egittigi kisiye isin

olumlu yénleri yaninda olumsuz yonlerini de 6gretebilmektedir.

3.4.2.6.2.1s Dis1 Egitim Yontemi

Isletme iginde veya ¢ofunlukla isletme disinda, giinliik islerin diginda
yliriitiilen egitim faaliyetleridir. Is dis1 egitim faaliyeti, turizm isletmelerinde daha
¢ok teorik egitime ihtiyag olan departmanlarda uygulamr. Omegin, muhasebe
boliimiinde caligilan personel ile insan kaynaklari bélimiinde galigan personele
verilen seminerler vb. Ayrica iist kademelerde ¢alisan personelin egitiminde de is
disi  egitim yontemlerinden yararlamlabilmektedir. Turizm igletmelerinde

uygulanabilen dnemli is dig1 egitim ySntemleri agagida agiklanmstir.

3.4.2.6.2.1.Sempozyum, Panel, Seminer ve Konferanslar

Panel, bir grubun iiyelerinin belli bir konu ya da sorun iizerinde aragtirma
yaptig1, buldugu verileri inceleyerek ve 6n hazirhk yaparak goriiglerini agikladiklari
yontem olarak bilinmektedir.2* Igletmelerde, departman seflerinin, departmanlar: ile
ilgili arastirma yapmasi ve bunu tiim seflere sunmasi panele Ornek olarak
gosterilebilmektedir.

Seminerler, yiiksek 6gretimde siklikla kullamilan bir yontemdir. Yoneticiler,
ancak isletmelerine {iniversitelerden uzman c¢afirarak veya Universitelerin
diizenledigi seminerlere katilarak bu yontemin faydalarindan yararlanmaktadir.

Seminerler daha ¢ok belli sahalarda uzman olan fakat, o alanda ortaya ¢ikan yeni

2% SABUNCUOGLU, Zeyyat, Personel Yonetimi, a.g.e., s.145-146

2 informal egitim, brgiin egitimin aksine, planli, programh ve bigimsel olmayan, evde, sokakta,
igyerinde, bagka bir ifade ile hayatin akis1 iginde kendiliginden ger¢eklesen egitim tiirlidiir. Ayrintil
bilgi i¢in bkz: ATAMAN, Ayseglil, a.g.e., .66

B0 K UCUKAHMET, Leyla, a.g.¢., 5.59
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gelisme ve icatlar hakkinda bilgi edinmek isteyen personel igin diizenlenen kurslar
olarak bilinmektedir. Bir egitim yontemi olarak bilinen seminerlerde teorik bilgilerin
yaninda uygulamaya da yer verildigi bilinmektedir.>**

Konferanslar ise, tek yonlii bir iletigim araci olarak, belirli bir siire iginde
oldukga genis bir kitleye degisik goriislerin iletilmesini saglayan yéntemdir. Konusan
ile dinleyiciler arasinda bir diyalog kurulamamasi nedeniyle sunulmak istenen
konunun ne 6lglide anlagildig1 bilinmemektedir. Konferans sayesinde, yazili olarak
veya teker teker karsilikh iligki yoluyla ¢ok zaman kaybi gerektirecek bir iletisim

olay1 sadece birkag saat igine sipdinlabilmektedir.2>?

3.4.2.6.2.2.Beyin Firtinasi

Yonetim kademesindeki personelin egitiminde kullanilan olduk¢a farkli bir
tekniktir. Belirlenmis birgok fikir ortaya atma veya bir problem i¢in olasi ¢6ziimleri
yaratmaya yarayan metottur.*® Bu yontem, basit bir yontem olmakla birlikte,
zamanin etkin bigimde kullanilabilmesi igin egitim derslerinin énceden planlamasim
gerektirir. Beyin firtinasi toplantilanini yénetmek igin bir bagkan segilir ve bu bagkan
.254

oturumu idare eder. Aynca katilimeilarin ortaya atacad fikirleri kaydeden bir kisi
de toplantilarda gorev almaktadr. **°

B! GUL, Hiseyin, Tirkiye’de Kamu Yonetiminde Hizmet i¢i Egitim, D.E.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt:2, Say1:3, 2000, 5.77

2 SABUNCUOGLU, Zeyyad, Isletmelerde Halkla lligkiler, Ezgi Kitapevi, Bursa, 1993, 5.108

»3 RAE, Laslie, Planning and Designing Training Programms, Published by Gower Publishing
Limited , 1997, p.135

%4 Bu kisi yazman olarak adlandinimaktadir. Yazman, hizh yazabilme becerisine sahip olmakla
birlikte, katilimcilarin konugmalarini onun ctimleleri ile not edebilmelidir. Ayrica beyin firtinalarinin
sonunda Ozetleme oturumda tartisilan konulari ve ortaya atian fikirleri 6zetleyebilmelidir. RAE,
Laslie, a.g.e., 5.135

5 Bir bagka goriise gore bir brainstorming oturumu 12 kisiden olugmaktadir. Yonetici, yardime1, 5
devaml iiye, 5 rasgele segilmis liye grubu yer almaktadir. Rasgele segilmis iiyeler, ¢bziimii gereken
sorunun niteligine gore secilirler. Grubun kadink erkekli ve hiyerargik zorlamalarin altinda olmamasi
dgutlenir. Yonetici; sorunu esnek bir dil ile yansitir, katilimcilan seger, oturumdan birkag giin 6nce
sorunu agtklayan ve beklenen sonuglar ile ilgili bir drneklemelerde bulunan bir yazi dagitir. Yonetici
oturumiarda katiiimcilarmm bloke oldugu ve fikir iretiminin azaldifi durumliarda grubu yeniden
hareketlendirir fikir tiretimini saglar. Y®6netici, brainstorming oturumunun agagida belirtilen dért temel
ilkesini ytiriitmekle gorevlidir. Bunlar;

a)Elestirileri gidermek, b)Fikir sayisim arttirmak, c)Diger fikirlerden yararlanmak, onlar1 gelistirmek,
d)Serbest ¢aligan, firlldak gibi dénen- bir aklin yaratacag fikirler, en ugta ve en kenarda kalan fikirleri
tam olarak kabul etmek. €)Stireyi 35-40 dakika arasinda bitirmek. PEKER, Omer, Yonetici Egitimi,
TODAIE Yayinlan No: 257, Ankara, 1994, 5.73-74
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Beyin firtinalarinda bagkan kontroldr ve idareci olarak agagidaki konulara

agirhik vermelidir;?

e Beyin firtinas: i¢in konulari takdim eder,

o Uyelerin konular {izerinde yogunlasmasin saglar,

o One siirilen oneriler veya fikirler hakkindaki tartigma veya yorumlar
gerektiginde sona erdirerek toplantiy: kontrol eder,

e Tiim tiyeleri katk: saglamalar i¢in cesaretlendirir,

o Toplantimin beli asamalarinda veya sonunda yazan kisiden yardim alarak
oturumu Ozetler,

¢ Toplantiy1 zaman sinrlari iginde bitirir.*’

Beyin firtinasina bireyler zihnen ve bedenen katilmak ve fikirlerini ortaya
koymak i¢in oradadirlar. Katilimcilar, kendilerini geleneksel yaklagimlarla
sinirlamamals, tam aksine zihinleri serbest birakip yaratic1 ¢oziimler tiretmelidirler.?>
Toplantida higbir fikrin ige yaramaz oldugu diisiiniilmemelidir. Ciinkii, faydasiz gibi
goriinen fikirler bile, yeni fikirler i¢in bir kaynak ve temel olusturabilmektedir.

Beyin firtinasi, konu hakkinda ortaya atilan fikirlerin listesinin ¢ikarilmasi ile
devam etmekte ve bu fikirlerin degerlendirilmesi ile son bulmaktadir. Toplant1 ve
degerlendirme sonundaki fikirler genellikle asagidaki sekilde simflandirilmaktadir;?>
e Tamamuyla ise yaramaz olanlar,

e Kabul edilemeyecek kadar acayip olanlar,

o Daha 6nce denenmis ve su andaki duruma uygun olmayanlar,
o Garip fakat incelemeye deger olanlar,

e Hemen uygulanabilir fikirler.

26 RAE, Laslie, a.g.e., 5.135
%7 Beyin firtmalarinda bagkanin toplantiyr normal zaman smnin iginde bitirmesi uygun olmakla
birlikte, zaman kaybma neden olmamak ve konunun digma ¢ikilmasmi 6nlemek amaciyla farkli
fikirler ortaya atilmadif1 zamanlarda da toplantiy1 normal siresinden daha tnce de sona erdirebilir.
RAE, Laslie, a.g.e., 5.135

238 a.g.e.,s.136

® age., s.136
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3.4.2.6.2.3.0rnek Olay Yontemi

Yonetim kademesindeki personelin, varsayimsal veya gergek olaylan
incelenmesini esas alan yontemdir. Ideal bir dmek olay incelemesi, takim iiyelerini
problemler karsisinda diisiinmeye, ¢bziim Onerileri iiretmeye, ¢ziimler arasindan

secimler yapmaya ve alinan sonuglar analiz etmeye zorlamalidir. >

Ornek olay incelemesi, yonetim kademesinin tiimiiniin katilimim saglayan en
popiiler yontemlerden birisidir. Problemlerle ilgili tartismalar ve ¢6ziim Onerileri, bu

yontem sayesinde daha gergekgi bir zemine yayilmis olur.

Klasik bir 6rnek olay incelemesi ¢alismasinda takim iiyeleri problemi kagida
yazilmus bir sekilde gormektedir. Problem kafida tlim yonleri ile tamimlanarak
yazilir. Katilimeilar uygun ve diizeltici 6nlemlerin nasil alinmasi gerektigi yoniinde
Snerilerini buraya yazmaktadir.”®® Omek olay incelemesinin en tnemli avantajy,
takim tiyelerinin iletigim becerilerini geligtirmesi, takim iiyelerinin giincel hayatta
yasanabilecek problemleri tanimalanim saglamasidir.?* Bu yontemde, takim liyeleri
varsayimsal olaylar hakkinda, duygusal hi¢bir zorlama olmaksizin cevap verirler,
ancak gergek bir durumia karsilaghklan zaman ne yapacaklart hakkinda cevap
vermesi zor olmaktadir. Zaman siirlamasi da bu yontemin bir difer avantaji olarak
karsimiza ¢ikmaktadir.

3.4.2.7.Egitim Biitcesinin Belirlenmesi

Isletmelerin, egitim programlanim hazirlarken, egitimin  maliyetini
hesaplayarak, egitim biitgelerini olugturmalan gerekmektedir. Isletmelerin, ozellikle
yilin basinda o yil diizenleyecegi egitim programlarinin teknik planim yaparak bunu
isletme biitgesi iginde gdstermeleri yararhh olacaktir. Ancak, Ozellikle seyahat
acentalannin ¢oguniugu, egitim faaliyetlerinin maliyetini yiikksek bulduklarindan
bunlara igletme biitceleri iginde yer vermemekte veya ¢ok az bir pay ayirmaktadirlar.

Seyahat acentalarimin e§itime pay aywrmak istememelerinin temel nedeni

2% CULLEN, Noel, a.g.e., 5.212-213
*lage., 5212213
%2 5.8.€., 8212213
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ekonomiktir. 26> Egitime ayrlan zaman gelir getirmeyen siire olarak diistiniilmekte ve

calisan elemanin is baginda galigarak dgrenmesi daha yararh goriilmektedir. 25

3.4.2.8.Egitim Faaliyetlerinin Degerlendirilmesi

Yonetici egitim  slirecinin son agamasim, egitim faaliyetlerinin
degerlendirilmesi ve etkinliginin Olgililmesi olusturmaktadir. Rekabet avantaji
kazanmak, kaliteyi artirmak vb. amaglarla hizmet igi egitim faaliyeti diizenleyen
isletmeler, bu ige bilyiik ¢apta yatinm yapmakta ve finans kaynaklarinin 6nemli bir
bsliimiind bu yone yatirmaktadirlar. Bu nedenle, egitim faaliyetlerinden basar1 elde
edebilmek, isletme igin daha da bilyiik 6nem tagimaktadir. Ayrica, egitimin ne kadar
bagarili veya bagansiz oldugunun belirlenmesi, daha sonraki egitimlerde yapilmasi
gereken diizenlemelere karar vermek, aksakliklar gidermek ve de baglangigta segilen
hedeflere ne kadar ulasildigim tespit etmek agisindan 6nem tagimaktadir.?5

Degerlendirme siireci sonunda, elde edilen veriler ve varlan yargilar,
katilimciy1 6vmek ya da yermek amaciyla degil, gelecekte yapilacak uygulamalarin
eksiklik ve hatalardan arindinlarak verimli hale gelmesi amaciyla kullanilmalidir.

Onemli harcamalarla gergeklestirilen egitim uygulamasi sonucu elimize
gecen kazancin olgiilebilir ve somut olarak belirlenebilir olmas1 oldukga giigtiir.
Ciinkii, s6z konusu olan soyut bir hizmetin etkinliginin belirlenmesidir ki, bu da
kolay degildir. Ancak, tiim bu zorluklara ragmen, yonetici egitiminin hemen

%83 98 sanayi igletmesi ile 32 6zel bankadan olugan 130 kurulug tizerinde yapilan bir arastirmaya gore,
kurumlarin %48,1’inde genel biitgenin %1’inden az bir oranda pay egitime ayrnimaktadir. Kurumlarin
%36,9’unda ise, bu oran %1-5 arasinda degigmektedir. Bunun yam sira, genel biitgeden kurumlarin
%4,9’unda %6-10 arasinda; %]1,3’tinde %11-15 arasinda; %1,3’tinde ise %16-20 arasinda pay
ayniimaktadir. GUVEN, Meral, Ozel Kurumlarda insan Kaynaklarinin Geligtirilmesine Yonelik
Egitim Etkinlikleri ve Sorunlar, 4.U. Egitim Fakiiltesi Dergisi, a.g.m., s.44. 60 otel isletmesi {izerinde
yapilan bir alan aragtirmasinda, “Isletme biltgenizden egitime ayrilan pay ne kadardir ?”- sorusu
ybneticilere yoneltilmis ve agagidaki veriler elde edilmigtir:

* % 3-5 arasmda pay ayiran otel igletmesi oram %6,6

e  %5’ten daha fazla pay ayiran otel igletmesi oram %3,3

o Egitime 8zel pay ayiran otel igletmesi orani ise %90,1"dir.
ILHAN, Ibrahim, Tiirk Konaklama Sektériinde Personel Egitimi ve Mevcut Uygulamalara Yonelik Bir
Aragtirma, a.g.m., s.47
%4 CAMAS, Talha, Kongre Organizasyonu, Seyahat Yonetimi, (Derleyen: Siikrii YARCAN), Bogazigi
Universitesi Yaymlarn, istanbul, 1993,'5.153
%5 1SIK, idil, Yigit, Egitim Programlarnin Etkinlik Degerlendirilmesine Yeni Bir Yaklagim, Marmara
Universitesi, 1.LB.F. Dergisi, Y11:1994, Cilt:X, s.1
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sonunda, egitimin verimlilifini ortaya koyabilmek amaciyla uygun bir teknikle
degerlendirme yapilmasi faydali olmaktadur.

Egitim faaliyetlerinin degerlendirilmesinin tek nedeni, sonuglar hakkinda

‘bilgi sahibi olmak ve katilmcimn bilgisini 6lgmek olmamalidir. Bunun yaminda

agagida belirtilen nedenlerden dolay1 da egitim programlarinin degerlendirilmesi

gerekmektedir: 256

» Programn gii¢lii ve zayif yonlerinin saptamak,

e Zaman plani, konaklama, egiticiler ve materyal de dahil olmak {izere programin
iceriinin, organizasyonunun ve ydnetiminin Ofrenmeye ve ig yagamina olan
katkisim belirlemek,

» Egitilenlerden hangilerinin egitimden az veya ok fayda sagladigim beiirlemek,

e Egitilenlerden programi bagkalarina tavsiye edip etmeyeceklerini, programa ni¢in
katildiklar1 ve programdan duyduklari memnuniyet diizeyi ile ilgili bilgiler
toplayarak pazarlama programina destek olmak,

e Programin mali getirisini ve maliyetini belirlemek,

o Egitim ve egitim dis1 yatinmlarin maliyet ve faydalarim karsilagtirmak,

e Eniyi egitim programim segebilmek i¢in farkli programlann maliyet faydalarm
karsilagtirmak.

3.4.2.8.1.Egitim Programlarinin Degerlendirilmesinde Kullamilan

Teknikler

Egitim programlarimin degerlendirilmesinde istenilen sonuglara ulagabilmek
icin belli bir takim degerlendirme tekniklerini kullanmak gerekmektedir. Egitim
sonrasimnda en gok kullanilan degerlendirme teknigi katilimcilarin memnuniyetlerini
ve elestirilerini §3renmeye olanak saglayan degerlendirme formlaridir. Bu formlarla,
kisa stirede, gok sayida katilimcidan bilgi alma imkam vardir. Ancak, formlarn
katilimeilar tarafindan iistiin korii dolduruldugu da g6z 6niine alimirsa eksiklik ve
yanlighklarn ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Bu nedenle, gelecekte alinacak kararlara
anlamh bir temel olusturmak, en giivenli veriye ulagmak ve egitimin yarattign

%6 NOE, Raymond, A., Insan Kaynaklarinn Egitimi ve Geligimi, Editdr: Canan CETIN, Beta Basim
Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 1999, s.152-153
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etkilerin neler olduguna iligkin bilgileri ortaya koymak igin daha kapsamh ve
267

sistematik degerlendirmeye ihtiyag duyulmaktadir.
Egitim degerlendirme yéntemlerinin, egitim sistemini olugturan tiim stiregleri

dikkat ve 6zenle degerlendirme kapsamina almasi ve kullamilan egitim y&ntemine

uygun olmasi da gerekmektedir. Egitim programlarim degerlendirmek igin genel

olarak asagida belirtilen 7 temel teknikten yararlamlmaktadir:26®

e Bireysel miilakatlar,

e  Grup tartismalari,

e Soru formlar/Anketler

e Dereceleme formlari,

e On/Son testler,

e Dogrudan/Dolayh gézlemler,

e Egitimcilerin analiz ve yorumlar.

Bu tekniklerden bazen sadece bir tanesinin kullanilmas: yeterli olmakta iken,
bazen de birkag yontemin bir arada kullamilmasi uygun/gecerli olmaktadir.
Egitimciler, hangi teknigi kullanacaklarina, degerlendirmenin amacina, egitimin
agamalarina, elde etmek istedikleri veri ile bilgi miktarina ve igletmenin egitim

269 Ancak, isletmeler anket gibi basit ve ucuz

biitgesine goére karar vermektedirler.
yontemleri daha ¢ok tercih ederler. Hangi degerlendirme teknik/tekniklerinin
kullanilacag, bilginin alindif1 kaynaga ve egitimin agamalarina gére degismektedir.
Degerlendirme teknifinin, egitim yOntemine wuygun olarak segilmesi,
degerlendinnénin daha etkin hale gelmesine ve farkli teknikler arasindan saglikli bir
se¢im yapilmasina yardime1 olmaktadir. Bu konuda Goodstein tarafindan agagida

belirtilen matriks olusturulmugtur:

267 1SIK, idil, Y., a.g.m., s.2
268 3. g.m., 5.3-4
2 a.gm., s3
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Tablo 1: Egitim Degerlendirme Tekniklerinin Egitim Y6ntemleri ile iligkisi

Egitim Degerlendirme EGITIM ASAMALARI

Yontemi Teknikleri Ihtiyag ‘ Uygulama

Taramalar Dizayn/Sunu | Ogrenme Stireci Sureci
*Is Baginda Egt.
*Progr. Talimatlar | Bireysel Tiim Personel Katihimeilar Katihmcilar Katilimcilar
*Simulasyonlar Maulakatlar Egitmenler Egitmenler Ustler/Sup.
*Konferans/Sunu K.Yoneticiler Ustler/Stp.
*Konferans/Sunu Grup Tum Personel Katilimeilar Katilimeilar
*]s Baginda Egt. Millakatlar Ustler/Stip.

Cal.Arkadas
*Konferans/Sunu Anketler Tum Personel Katilimeilar Katilimeilar
*Progr. Talimatlar Ustler/Stip
Konferans/Sunu Dereceleme Katilimecilar Katilimeilar
Formlan

*Simulasyonlar Dogrudan ve Katihmcilar Katilimcilar
*is Baginda Egt. Dolayh Egitmenler
*Program Tamtimla | Gozlemler
*Program Tamtimla | On/Son Testler Katihmcilar Katilimcilar
*Simulasyonlar
Konferans/Sunu
*Simulasyonlar Egitmenlerin Egitmenler Egitmenler
*Konferans/Sunu | Analizi

Kaynak: ISIK, Idil,Yigit, Egitim Programlarinin Etkinlik Degerlendirilmesine Yeni Bir Yaklasim,
Marmara Universitesi, I.I.B.F. Dergisi, Y11:1994, Cilt:X, 5.7
Tablo 1’de egitim yontemleri olarak, is basinda egitim, sunu/konferans,
programlanmis talimatlar ve davramgsal/beceri diizeyinde oOfrenmeyi saglayan
simulasyonlar ele alinmistir. Bireysel ve grup miilakatlar1 daha ¢ok is basinda egitim
icin, anketler ve dereceleme formlar1 konferans/sunu yontemi igin, gbzlem ve
egitmenlerin analizi simulasyonlar i¢in ve On/son testler ise, programlanmig

talimatlar yontemi i¢in daha faydali ve gegerli bilgiler ortaya koymaktadir.

3.4.2.8.2. Egitim Programlarinin Degerlendirilmesi Siireci
Egitim programlari, degerlendirilitken sadece belli sonuglara ulagilip
ulagilmadigini tespit etme amaci giden bir deferlendirme yapmak yerine,

katilimecinin tepkisini, 6grenmeyi, katilimcida meydana gelen davramis degisikligini
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olgen bir degerlendirme yapmak daha faydali olmaktadir. Bu baglamda, Krickpatrick
tarafindan gelistirilmis ve dort asamadan olugan bir degerlendirme yapilabilmektedir.
Degerlendirme siireci, Sekil 8’de de goriildiigii gibi reaksiyonlar, 6grenme, davranig
ve sonug agamalarindan olugmaktadir.

Tablo 2: Krickpatrick’in Dért Kademeli Degerlendirme Olgegi

DUZEY | KRITERLER ODAK
1 Reaksiyonlar | Egitilenlerin memnuniyeti
2 Ogrenme Bilgi, beceri, tutum ve dav. kazandirilmasi
3 Davranis Isteki davramslarda gelisme
4 Sonuglar Egitilen tarafindan gergeklesen is sonuglari

Kaynak: NOE, Raymond, A., Insan Kaynaklarinin Egitimi ve Geligimi, Editor: Canan CETIN, Beta
Basim Yaymm Dagitim A.S., Istanbul, 1999, 5.154

Tablo 2’deki 1. ve 2.kademede yer alan kriterler, (reaksiyonlar ve grenme)
egitilenlerin iglerinin bagmna donmeden &nce ve hemen egitimin sonunda
yapilmaktadir. 3. ve 4. kademedeki kriterler ise (davramglar ve sonuglar) egitilenlerin
egitimin igerigini i§ basinda ne 6lglide kullandiklarim tespit etmek amaciyla daha

sonra yapiimaktadir. 2"

3.4.2.8.2.1.Tepki Degerlendirme
“Katihmcilar egitim programi hakkinda ne hissediyorlar?” sorusunun

yanitinin arandig asamadlr.271 Egitime katilanlarin egitim programindan ne derecede

270 Bagka bir goriige gore degerlendirme, formatif ve topyekiin olarak bilinen iki tiir degerlendirmeyi
icermektedir. Formatif degerlendirme, egitim siirecini gelistirmek amaciyla yapilan degerlendirmeyi
ifade etmektedir. Bu degerlendirmeyle, efitim programmmin iyi organize edilip edilmedigi ve
belirlenen sekilde ylirilylip yiiriimedigi tespit edilmeye calipilir. Aynica, egitilenlerin 8frenme
diizeyleri ve programdan beklentileri tespit edilmeye ¢aligilir. Formatif degerlendirme, programmn
nasil daha iyi hale getirilecegi hakkinda bilgi edinmemize yardimeci olmaktadir. Bu baglamda,
degerlendirme genellikle kalitatif bilgi toplamay: igermektedir. Topyekiin degerlendirme ise,
egitilenlerin egitim siirecine katilimlan sonucunda ne dl¢iide bir degisim gegirdiklerinin belirlenmesi
igin yapilan degerlendirmedir. Egitilenlerin, egitimin amaglarinda yer alan bilgi, beceri, tutum,
davrani veya diger sonuglan edinip edinmedikleri arastirilmaktadir. Bu degeriendirme, igletmenin
egitim programindan elde ettifi maddi faydanin 8l¢limiinii de igermektedir. Bu yontem, genellikle
testlerin kullamimi, davramglarin derecelendirilmesi gibi objektif performans Sigiitleri ile elde edilen
sayisal verilerin toplanmasini i¢erir. Daha ayrintilt bilgi i¢in bkz: NOE, Raymond, a.g.e., s.152-153

m CASCIO, Wayne, F., Managinig Human Resources, Mc-Graw-Hill International Editions, Third
Edition, 1992, 5.253
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hosnut olduklarini tespit etmek amaglanmaktadir. Tepki degerlendirmede,
katilimcilarin duygularinin Slglimii gerekmektedir. Genellikle, katihimeilarn egitim
programini begenmeleri, konu ve konugsmacidan memnun olmalan, o programin
yararli oldugunun bir kamti olarak gériilmektedir.

3.4.2.8.2.2.08renmeyi Degerlendirme

Katihmeilarin, konular1 ne kadar anladifini tespit etmek, istenilen bilgi ve
becerileri kazamp kazanmadigini belirlemek amaciyla yapilan degerlendirmedir.
Yonetici egitiminden beklenen yararnn saglanmasi, egitime tabi olan ydneticilerin
programda hedeflenen bilgi, beceri ve tutumlari kazanmis olmalan ile yani
6grenmenin gergeklesmis olmas) mitmkiindiir. Ogrenme diizeyini tespit ederken gok
sayida teknik ve aragtan yararlanmak miimkiindiir. Ogrenme diizeyinin -tespiti icin
daha ¢ok not sisteminden faydalanilmaktadur.

3.4.2.8.2.3.Davranis Degerlendirme

Bu asamada ‘ise, egitim slirecinin, katilan bireyin isindeki tutum ve
davraniglarda bir degisiklik yaratip yaratmadif: saptanmaya> cahgiimaktadir.
Personelin 6grendiklerini isinde ne derecede uygulayabildigi ortaya ¢ikanlmaya
¢aligilmaktadir. Bu asama egitim etkinliklerinin verimliliginin de ortaya ¢ikarildig:

asamadlr.272

Davramiglarda meydana gelen degisimlerin degerlendirilmesi, 6grenmeye
kars1 sergilenen tepkiyi 6lgmekten zordur. Ciinkii, burada egitim programindan farkl
faktorlerde (caligma  siiresi, dis ekonomik olaylar vb.) performans:
etkileyebilmektedir. Egitim sonrasi davranis degerlendirme, egitimin sona
ermesinden en erken 3 ay sonra yapilmalidir’” Boylece katilimcilara, egitim

programinda 6grendiklerini uygulama gans1 da taminmis olmaktadir.

2 GUL, Huseyin, Tirkiye’de Kamu Yonetiminde Hizmet i¢i Egitim, D.E.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt:2, Say1:3, 2000, s.82
2 CASCIO, Wayne, F., a.g.e., 5.253
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3.4.2.8.2.4.Sonuc¢larin Degerlendirilmesi

Egitim uygulamalan verimliligi ve hizmet kalitesini arttirmak, is kazalarm
ve aksakliklari &nlemek vb. birgok nedenle diizenlenmektedir. Egitim sonucunda
hizmet kalitesinde artis olup olmadigini, y6neticilerin verimliliginin artip artmadigim
tespit etmek amaciyla mutlaka sonuglarin degerlendirilmesi gerekmektedir.

Tepki ve degerlendirmenin Sl¢timleri, egitim programlarinin giktilan ile ilgili
oldugundan, igsel kriterler olarak ifade edilmektedir. Davrams ve sonuglarn
dlgtimleri ise, egitimin iy ortamindaki etkisini tespit etme amaci giittiiglinden digsal
kriterler olarak adlandirilmakta ve bu asamalarda temelde agagida yer alan sorularin
yanitlar aranmaktadir:>™
e Tepki: Katilimcilar egitim programi hakkinda ne hissediyorlar?

o Oprenme: Katilimcilar 6gretilenleri ne diizeyde grendiler?

e Davrams: Egitim programina katilmaktan sonra davramglarda ne tiir degisimler
meydana geldi?

e Sonuglar: Egitimin sonucunda maliyete dayali olumlu etkide bulunabilecek ne tiir

davramslar ortaya ¢ikt1?

3.4.2.8.3.Degerlendirme Sonuglarinin Rapor Edilmesi

Degerlendirme sonuglarinin, istendigi anda kullamilabilmesi i¢in anlasilir
olmas1 ve sistematik sekilde organize edilmesi gerekmektedir. Degerlendirme
sonuglar, sadece degerlendirmeyi yapan yéneticiler tarafindan kullanilacaksa resmi
ve yazih bir rapora ihtiyag olmayabilir. Ancak verilen egitimin sonuglan,
‘organizasyonun iist kademelerinde yoneticilik yapan insanlarin olusturdugu gruplara
bildirilecekse yazili bir rapora ihtiyag duyulabilmektedir. Yazih bir rapor, programin
neyi bagarmaya caligtifini, nasil uygulandifini, programin nasil degerlendirildigini,
bulgularin bir 6zetini ve ileride alinacak yonetimsel kararlar a¢isindan ne anlam ifade
ettigini agiklamaktadir.>”> Raporda, egitim sonuglarmin, egitime katilanlarm
sayisinin, kag saat eitim verildiginin ve diger performansla ilgili olmayan ancak

katilanlarin davrams degisiklikleri ile ilgili sonuglarin bildirilmesi gerekir.>”®

214 CASCIO, Wayne, F., a.g.e., 5.253

25 | EWIS, Forrest, C., Training for the Hospitality Industry, Copright by Educational Institute of the
American Hotel and Motel Assocation, South Harisson Road, 1990, s.264

276 | EWIS, Forrest, C., a.g.e., 5.264
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Egitim sonuglarimin degerlendirilmesi asamasinda, sonuglarin personelin
performansinin  degerlendirilmesinde de 6lgli olarak alindiginin  personele
hissettirilmesi gerekmektedir. Ciink{i, katilimcilarin gosterdikleri performansin

yeterli olmadifim goriince daha fazla gaba sarf ettigi bilinmektedir.
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BOLUM 1V

MUGLA ILINDEN SECILMI$ A GRUBU SEYAHAT
ACENTALARINDA YONETICILERIN EGITIMI UZERINE BIR
ARASTIRMA

4.1.Mugla Ilindeki A Grubu Seyahat Acentalar:

Aragtirma igin segilen seyahat acentalarinin tamamina yakim Mugla ilinin
ilgelerinde bulunmakiadir. Seyahat acentalari, incoming hizmeti sunan seyahat
acentalann ile local ve giinibirlik turlar diizenleyen seyahat acentalarindan
olusmaktadir. Outgoing ¢alisan seyahat acentasi1 bulunmamaktadir. Seyahat
acentalaniin ¢ogunlugunda az sayida personel ¢aliymaktadir ve zincire bagli bir
seyahat acentas1 degildir. Mugla ilinde toplam 385 A Grubu seyahat acentasi faaliyet

gostermektedir. >’

4.2.Aragtirmanin Amaci, Kapsam, Yintemi ve Ornekleme

Arastirmanin amaci, kapsami, aragtirmanin yontemi, ne tiir bir 6rnekleme
se¢ildigi ve aragtirmada kullanilan anket formu ile ilgili agiklamalar asagida detayh
sekilde agiklanmustir. ’ ‘

4.2.1. Aragtirmanin Amaci

Turizm sektoriinde faaliyet gosteren seyahat acentalar, turistlere ulastirma,
konaklama, gezi, spor ve eglence imkanm: sunan ticari kuruluglardir. Seyahat
acentalan farkli sosyal ve kiiltiirel gruplara hizmet verdiginden esnek bir yapiya
sahip olmak durumundadir. Degisen ¢evresel kogullara ve farkli miisteri taleplerine
uyum, esnek kararlar alabilen, etkin ve verimli bir yénetim ve yonetici kadrosu ile
miimkiin olabilmektedir. Yonetimin ve yoneticilerin bagarisin1 etkileyen temel
kosullardan birisi de egitimdir. Bu nedenle, bu aragtirmanin amaci, seyahat
acentalarinda orta ve (ist diizey yo6neticilerin egitimlerine iligkin (is basi, is dig1 vb.)
model, ySntem ve ilkeler konusunda yargilar olugturmaktir. Ayrica, Mugla il ve
ilgelerinde segilmis seyahat acentalarinda gorevli orta ve -iist kademe y6neticilerin
egitimine iliskin uygulamali yapinin belirlenmesi amaglanmigtir. Bu genel amag

yamnda ulasilmasi hedeflenen diger alt amaglar agagida belirtildigi sekildedir:

277 www.tursab.org.tr/main_istatistikler.htm,10/06/2001
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e Yoneticilerin demografik 6zelliklerini tespit etmek,

e Yoneticilerin ig ve meslek yasamlarina iligkin verilere ulagsmak,

e Yoneticilerin egitim durumlarin ve egitim aldid: disiplinleri tespit etmek,

e Yoneticilerin isletme i¢inde veya isletme diginda bir egitim programina katilip
katilmadigim  belirlemek. Eger katildiysa, bu programlarin konulanmn,
yoneticilerin katilma amaglarim, programlardan beklentilerini ortaya ¢ikarmak,

o Faydali bulunan eitim yontemlerinin, yoneticinin katildign departmana ve
yonetim kademesine bagh olup olmadifini; isletme i¢i efitim programlarinin
diizenlenmesinin personel sayisina ve isletmenin zincir olmasina bagl olup
olmadigim; egitici olarak gbérev almanin mezuniyete baglh olup olmadigim;
acentalarda egitim igini organize eden ayr1 bir boliim olup olmadifi, eger varsa
zincir isletme olmanin ve personel sayisimn bunda etkili olup olmadifim tespit

etmek.

4.2.2.Arastirmanin Alam

Aragtirmada, hedef grup olarak A Grubu seyahat acentalarinin orta ve tist
kademe yoneticileri segilmistir. A Grubu seyahat acentalarinin segilme nedeni, bu
acentalarin giiniibirlik de olsa tur diizenlemeleri, outgoing ¢aligma ihtimallerinin
olmasi’’® ve diizenli bir 6rgiit semas: ile birden fazla yéneticinin var olacag
diistincesidir. Ust kademe yoneticilerle birlikte orta kademe yoneticilerin de
aragtirma kapsamina alinmasi iki farkli kademedeki yonetici arasinda kargilagtirma

yapma olanag1 saglamistir,

Aragtirma igin, Mugla ilindeki A Grubu seyahat acentalarimin orta ve iist
kademe yoneticileri segilmigtir. Mugla’nin se¢ilme nedeni, fiziksel olarak acentalara
ulagabilmenin miimkiin olmasi, yeterli sayida seyahat acentasi bulunmasi ve bu
ildeki seyahat acentalarindan elde edilen verilerin Tiirkiye’nin geneli igin bir fikir
verebilecegi diiglincesidir. Mugla il ve ilgelerinin turizm potansiyelinin yiiksek

olmas: da il olarak Mugla’y1 se¢mede 6nemli bir faktdr olmusgtur.

278 Aragtirmaya katilan 92 seyahat acentasindan 7 tanesi hem incoming hem outgoing ¢ahsmaktadr.
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4.2.3.0rnekleme ve Veri Toplama

Bu aragtirmanin veri tabam1 Mugla Ilinin Marmaris, Bodrum, Fethiye,
Ortaca/Dalyan ve Dalaman ilgelerinde bulunan 75 A grubu seyahat acentasindan elde
edilmigtir. Bu éeyahat acentalarinda ¢alisan toplam 92 yoneticiden anket yontemi ile
veriler toplanmistir. Bodrum, Fethiye, Marmaris, Ortaca/Dalyan ve Dalaman
ilgelerinde bulunan seyahat acentalan ile yiiz yiize goriisiilerck veriler alinmig,
Marmaris’te bulunanan seyahat acentalarindan ise veriler anketSrler yardimi ile
toplanmigtir. Cevaplarin toplanmasinda, formlarn1 birakip daha sonra toplama
yontemlerine gore zaman, ulasim ve cevaplama oranimin yiiksekligi bakimindan
avantajli olmasi nedeniyle yoneticilerle yiiz ylize goriigiilmiistiir. (Ayrica y6neticiler
anket sorularin1 cevaplandirirken, takildifi konularda kendilerine yardimei
olunmustur) Yoneticilerin bir kismi agiklamaya ihtiyag duymus ve boyle bir
¢alismaya katilmaktan dolayr memnun olmustur.

Dokuz seyahat acentas1 yoneticisi zamanlarinin kisitli olmasindan ve islerin
yogunlugundan dolay: goriisme teklifini geri ¢evirmis, yedi seyahat acentasinda ise,
anket yapilabilecek orta ve iist kademe yoneticiler o anda bulunamamigtir. Arastirma
24 Nisan 2001 ile 11 Mayis 2001 tarihleri arasinda yapilmigtir. Sezon bagi oldugu ve
islerin azhgindan dolay1 yoneticilerin daha fazla zaman ayirabilecekleri

diiglintilmiigtiir.

Omeklemede tabakali 6rnekleme?”® yontemi segilmistir. Ornekleme igin il
Turizm Midiirliigiinden ve Tiirsab’in internet sayfasindan®®® Mugla ilindeki tiim A
grubu seyahat acentalarinin isim listeleri ve adresleri alinmigtir. Daha sonra seyahat
acentalari agsagida belirtildigi sekilde iki kiimeye ayrilmgtir:

e Zincir seyahat acentalar1 ve gubeleri olan seyahat acentalari,

e Zincir olmayan seyahat acentalari.

2™ Tabakalama, kiimenin alt gruplara (kiimelere) ayrlarak, drneklerin bu gruplar iginden basit
Omekleme ile segilmesi olarak tamimlanmaktadir. Tabakalar, aym veya farkli sayida birim ihtiva
edebilmektedir. Tabakalamada, iki ana gaye vardir. Bunlar; populasyona ait tahminlerin dogrulugunu
arttirmak ve populasyondaki farkli béliimlerin yeterince temsil edilmesini saglamaktir. Daha ayrintih
bilgi igin bkz. ARIKAN, Rauf, a.g.e., s.130-134, PUSKULCU, Fikret vd., Istatistige Girig, Bars
Yayinlari, {zmir, 1998, 5.374-376

0 http:// www.tursab.org.tr, 10 Nisan 2001
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Bu gruplar iginden Srnekler basit Srnekleme®! yontemi ile segilmistir. iki
kiime arasinda kiyaslama yapabilmenin miimkiin olmasi amaci1 ile seyahat acentalan

iki grupta incelenmistir.

4.2.4.Anket Formu

Aragtirmanin amaci dogrultusunda verileri elde edebilmek igin kullanilan
anket formu 32’si kapali u¢lu ve 1’i agik uglu olmak iizere 33 sorudan
olusturulmugtur. Konu ile ilgili birgok anket formu inéelenmis ve bu formlardan

icerik ve sekil olarak faydalamimugtir.2%

Anket formu, iizerinde en basit gekilde
yorum yapilacak, bilgisayarda kolay sekilde yorumlanacak, cevaplayamn gok
zamanini almayacak sekilde dizayn edilmigtir. Sorularin bir kisminda, tercih edilen
ilk iki veya ii¢ cevabi numaralandirarak siniflandiriimasi istenmistir. Bir kisminda

ise, uygun tiim segeneklerin cevaplandirilmasi istenmigtir.

Anket formu igerik olarak 2 béliimden olugmaktadir. Ilk boliimde,
yoneticilerin demografik 6zellikleri ile is yasamina iligkin bilgiler c¢lde etmeyi
amaglayan sorular, ikinci boliimde ise, egitim etkinlikleri ile ilgili verilerin elde

edilmesini amaglayan sorular yer almaktadir.

4.2.5.Arastirmada Kullanilan Analizler

Aragtirmaya katilanlarin demografik durumlarina ait veriler ile is yagamina
iligkin veriler yilizde analizi yardimiyla incelenmigtir. Aragtirma agisindan Onem
tagtyan egitim ile ilgili baz1 bulgular, temel bazi1 degiskenlere gore karsilagtirma
yapilabilecek bigimde tablolastinlmigtir. BSylece, ¢aliymada yer alan iki farkli bulgu
arasinda iligki kurulabilmesi kolay olmustur. Yiizde analizi disinda, Ki Kare Analizi

2! Basit drnekleme, kiimeyi teskil eden her elemanin Ormege girme sansmmn esit bulundugu
oreklemeye denilmektedir. Hesaplamalarda da her elemana verilecek agirlik esit olacaktir. Bu
yontemde Ornefe girecek elemanlarin segiminde kur’a usuli ya da tesadiifi sayilar tablosu
kullanilmaktadir. Daha ayrintih bilgi igin bkz. ARIKAN, Rauf, a.g.e., s.128-130

82 Anket formunun hazirlanmas agamasinda yararlanilan kaynaklar:YASTIKLI, Sevtap, Isletmelerde
Yonetici Egitimi ve Bes Yidizi Otel Isletmelerinde Orta Kademe Yonetici Egitimi Uygulamalarina
Hiskin Bir Arastrma, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yiiksek Lisans Tezi, istanbul,
1994, PEKER, Omer, Yonetici Egitimi, a.ge., s.127-239, FINDIKGI, filhami, Bilgi Toplumu
Yoneticilerinde Egitim ve Kendini Gelistirme, a.g.e., s.301-304, KOC, Ahmet, Otel Isletmelerinde
Yonetici Egitimi, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitlist, Yiksek Lisans Tezi, Eskisehir,
1995 :
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ve Varyans analizi’® kullamlmis bu analizler yardim ile iki farkli kriterin digeri

iizerinde etkili olup olmadigi ve farklilik gOsterip gOstermedigi aragtirilmugtir.
Analizlerin tamam SPSS istatistik programu ile yapilmagtir.

4.3.Arastirmanin Bulgulan

Yiizde Analizi, Ki-Kare Analizi ve Varyans Analizi yapilarak A Grubu
seyahat acentalarinda yOnetici egitimi ile ilgili belirli yargilara ulasilmigtir. Aragtirma
bulgulari, yapilan analizlere ve anket formundaki sorularin diziligine gore
sunulmaktadir.

4.3.1.Yoneticilerin Demografik Ozellikleri ve Is Yagamn ile ilgili Bulgular
Tablo 3: Cinsiyet

Cinsiyet n %
Erkek 53 57,6
Bayan 39 42,4

Toplam 92 100

Arastirma kapsamindaki yoneticilerin ¢ogunlugunu erkek yoneticiler (n= 53
ve %57,6) olugturmaktadir. Kadin yoneticiler ise, erkek yoneticilere gore daha az
sayida olmakla birlikte (n=39 ve %42,4) 6nemli bir yer teskil etmektedir.

Tablo 4: Yag ve Yonetim Kademesi

Yas : n %
21-30 aras1 33 35,8
31-40 aras1 48 52,2
41 ve lizeri 11 12
Toplam 92 100

283 Ki Karenin kullanilmasinin, hipotez kurmada sorun yaratmadig1 bazi durumlarda hiicre degerleri
5°ten kiigiik oldugu ve yanlis sonuglar verme ihtimali oldugu igin varyans analizi kullamlmis ve
farklihklar incelenmigtir. Ayrintih agiklamalar igin bkz: GAVCAR, Erdogan, Istatistik Yontemler I,
Mugla Universitesi Vakfi Yayinlari, Mugla, 2001, s.110-115
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Veriler incelendiginde, yoneticilerin ¢ofunlufunun geng¢ oldugu
goriilmektedir. Bu durum, turizm sektriiniin 6zelliginden kaynaklanmaktadir.
Sektorde daha ¢ok fiziki goriiniimii iyi ve geng¢ kigilere 6ncelik taninmaktadir. Yast
21-30 arasinda olanlarin oram %35,9 iken, yag1 31-40 arasinda olanlarin orami %52,2

ve yas1 41°in iizerinde olanlarin oram % 12°dir. (n=92)

Tablo 5: Ogrenim Durumu

Ogrenim Durumu n %
Ilkogretim 1 1,1
Lise 40 43,5
Universite 49 53,2
Yiiksek Lisans 2 2,2

Toplam 92 100

A grubu seyahat acentalarinda ¢aligan yoneticilerin gogunlugunu, %53,3’liik
oranla {iniversite mezunlar1 olusturmaktadir. Universite mezunlarimn igine, lisans ve
On lisans mezunlar1 dahildir. Lise mezunlarn ise, %43,5’lik oranla ikinci sirada yer
almaktadir. Lise ve liniversite mezunlarinin sayisinin ¢ok olmasinda, seyahat acentasi
sorumlu miidiirii olabilmek i¢in en az lise mezunu olma zorunlulugu ile iyi derecede
yabanci dil bilme zorunlulufunun da etkisi vardir.”®® Aragtirma kapsamindaki
yoneticilerin sadece bir tanesi ilkokul mezunudur ve de ¢alistif1 isletmenin sahibidir.

Lisans tistii egitim alanlarin orani ise sadece %2,2’dir.

4 KOZAK, Metin, Turizm Mevzuat: El Kitaby, a.g.e., 5.519-520
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Tablo 6: Bildigi Yabanci Dil ve Diller

Bildigi Yabanci Dil/Diller n %

Cok Iyi Derecede Ingilizce 8 8,7
Iyi Derecede Ingilizce 16 17,4
Orta ve Az Derecede Ingilizce 6 6,6
Cok lyi Derecede Almanca 2 2,2
Iyi Derecede Almanca 2 2,2
Cok Iyi Derecede Ingilizce ve Almanca 6 6,6
Cok Iyi Derecede Ingilizce ve Orta Diizeyde Almanca 22 23,7
fyi Derecede Ingilizce lyi Derecede Almanca 10 10,9
Iyi Derecede Ingilizce ve Orta Derecede ‘Almanca 17 18,4
Iyi Derecede Ingilizce ve Iyi Derecede Rusga 2 2,2
Iyi Derecede Ingilizce ve Iyi Derecede Farsga 1 1,1

Toplam 92 100

Aragtirma kapsamindaki yéneticilerin gogunlugu, ¢esitli derecelerde Ingilizce
bilmektedir. Sadece Almanca bilenlerin toplam i¢indeki oram %4,4’tiir. Ingilizce ile
birlikte farkli derecelerde Almanca bilen ydnetici sayisi tek bir dili bilenlerden daha
fazladir. Yoneticilerin %3,3’{ ender diller olarak ge¢en Rusga ve Farsga bilmektedir.
Seyahat acentasi yoneticilerinden higbir dil bilmeyen y6netici yoktur. Bu durum,
arasgtirma kapsamindaki seyahat acentalarinin sahil bdlgelerinde yer almasindan ve

yabanci turistlere hizmet sunuyor olmasindan kaynaklanmaktadir.
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Cahisma Yili '1Yildan | 1-3Yii 4-6Yd | 7-10Y1l | 11 Yilve | Toplam

Az Arasi Arasi | Arasi Ugzeri T o

Y6n. Kademesi Caliganlar | Calisanlar | Caliganlar | Cahganlar | Caliganlar n °
Ust Kademe 2 9 23 15 12 61 | 66,3
Orta Kademe 6 12 8 3 2 31 | 33,7
8 21 31 18 14 92 | 100

Toplam n
% 8,7 22,8 33,7 19,6 15,2 100

Aragtirmaya katilan y6neticilerin ¢ogunlugunu, %66,3°liikk oranla iist kademe
yoneticiler olusturmaktadir. Bu ydneticilerin ¢ogunlugunu da ofis miidiirleri?®®
olugturmaktadir. Orta kademe yOneticilerin orani ise %33,7°dir. Capraz tabloya
bakildif1 zaman seyahat acentasi yoneticilerinin gogunlugunun uzun yillardir aym
acentada calisan yoneticilerden olustugu goriilmektedir. Ozellikle iist kademe

yoneticilerden uzun siire ¢alisanlarin (4-6 yil ve tiizeri) sayisi, orta kademe

yoneticilerden uzun siire ¢aliganlara gére daha fazladir. Orta kademe yoneticilerden

11 yil ve lizeri ¢ahsanlann sayis1 2 iken, iist kademe yoneticilerden aym yil

¢alisanlarin sayis1 12°dir.

Tablo 8: Yoneticilerin Calistig1 Departman

Departman n %
Personel 2 2,2
Muhasebe 8 8,7
Operasyon ve Biletleme 22 23,9
Pazarlama 6 6,5
Rezervasyon 10 10,8
Diger 44 47,9

Toplam 92 100

285 Ofis mildtirleri, Seyahat acentasinin faaliyet gosterdigi bolgedeki ofis veya blirosunda bulunan ve
acentanin tiim faaliyetlerinden sorumlu olan yneticidir.

%86 Diger kategorisinde yer alan yoneticilerin tamamim ofis médiirleri olusturmaktadur.
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Aragtirma kapsamindaki y6neticilerin, % 47,8’ini seyahat acentalarinin tiim
departmanlarindan sorumlu olan ofis miidiirleri olugturmaktadir. Diizenlenen turlarin
sorumlulugunu iistlenen operasyon miidiirleri ise, % 23,9’1uk oranla ikinci sirada yer
almaktadir. Rezervasyondan sorumlu yoneticiler %10,9’luk oranla iigilincii sirada,
muhasebeden sorumlu elamanlar %8,7°lik oranla dordiincii sirada ve pazarlama
departmanindan sorumlu yoneticiler %6,5°lik oranla besinci sirada yer almaktadir.

Personel departmanindan sorumlu ydneticilerin orani ise sadece % 2,2°dir.

Tablo 9: Is Sahipligi ve Yéneticilige Atanma Sekli

Atanma Sekli Terfi Baska Isten Kendi Diger Toplam
Ederek Gegerek Isletmemi | Nedenler p

is Sahipligi Kurarak n %
Kendi Isimde 4 4 18 -— 26 28,3
Calistyorum
Ortak Olarak -— 1 6 2 9 9,7
Calisiyorum
Bagkasinin Isinde 33 23 - 1 57 62
Cahsiyorum

37 28 24 3 92 100
Toplam n

% 40,2 30,4 26,1 3,3 100

Aragtirmaya katilan yoneticilerin %28,3’li kendi isletmesinde galigmaktadir.
%09,7’si bagka bir kisi ile ortak ¢aligmakta iken, %62’si bagkasinin iginde yoneticilik
yapmaktadir. Bagkasinin iginde yoneticilik yapanlardan 33 yonetici terfi ederek, 23
yonetici ise, benzer bagka bir isten gecerek yoneticilige atanmistir. Kendi isinde
caligan yoneticilerden 18 tanesi kendi igletmesi oldugu i¢in yonetici kademesinde yer
almaktadir. Bu durum is sahipliginin yéneticilie atanmada etkili oldugunu da ortaya
¢ikarmaktadir.



Tablo 10: Turizm Egitimi Alanlar/Almayaniar

Turizm Egitimi Alanlar ve
Almayanlar n %
Alanlar 45 48,9
Almayanlar 47 51,1
Toplam 92 100
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Aragtirma kapsamindaki yoneticilerden, lise, iiniversite vb. Orgilin egitim

kurumlarinda turizm egitimi alan ve almayan yéneticilerin oranlarinin birbirine yakin

oldugu goriilmektedir. Turizm egitim alip bu igi yapanlarin sayisimin turizm egitimi

almayan yoOneticilerden daha az olmasi da ilging bir sonu¢ olarak kargimiza

cikmaktadir. Anketi cevaplarken turizm egitimi almayan yoneticiler, bildikleri iyi

derecede yabanci dil bilgisi sayesinde bu sektdrde yoneticilik yapabildiklerini

belirtmiglerdir.

Tablo 11: Yoneticilik Egitimi Alanlar/Almayanlar

Yoneticilik Egitimi Alanlar ve Almayanlar n %
Alanlar 25 27,2
Almayanlar 66 71,7
Cevapsiz 1 1,1

Toplam 92 100

Aragtirma kapsamindaki seyahat acentas1 y6neticilerinin %71,7’si y6netim ve

yoneticilikle ilgili herhangi bir egitim programina katilmamis ve konu ile ilgili bir

egitim almamigtir. Ancak yoneticilerin %27,2’si yonetim bilimi ve y&neticilik ile

ilgili bir egitim almigtir. Bu oran bize, sektérde profesyonel olarak yoneticilik

yapanlarin oraninin ne kadar diisiik oldugunu gostermektedir.
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Tablo 12: Alinan Egitimin Yoneticilik Bagarisina Etkisi

Alinan Egitimin Yarar n %
Almnan Egitimin Yaran Oldu 41 44,6
Alinan Egitimin Kismen Yarar1 Oldu 36 39,1
Alman Egitimin Yarar1 Olmadi 14 15,2
Cevapsiz 1 1,1
Toplam 92 100

Aragtirmaya katilan yoneticilerin %44,6°s1 lise veya {iniversitede alinan
egitimin seyahat acentasinda ydneticilik yapmada gok yararl olugunu belirtmektedir.
%39,1’i ise, alinan egitimin kismen faydali oldugunu belirtmistir. Yoneticilerin
sadece %15,2’si alinan egitimin i§ yagsaminda hi¢ faydasi olmadigini belirtmistir. Bu
sonuglar, alani ne olursa olsun, érgiin egitimin is hayatindaki faydasinin tartigilmaz

oldugunu gostermektedir.

Tablo 13: Isletme Dis1 Bir Kursa Katilan Yoneticiler

Isletme Dis1 Kursa Katildimz mi? n %
Katildim 78 84,8
Katilmadim 14 15,2

Toplam 92 100

Aragtirma kapsaminda yer alan seyahat acentasi yoneticilerinin %84,8’i
isletme diginda diizenlenen bir egitim programina katilirken, % 15,2’si gibi az bir
yOnetici grubu igletme dig1 egitim etkinligine katilmamistir. Bu oran, yéneticilerin
kendilerini gelistirme konusunda istekliliginin ve mecburiyetinin bir kanit1 olarak

gosterebilmektedir.



Tablo 14: isletme Disi Kurslarda Verilen Egitimin Temel Eksiklikleri?®’

Isletme Dis1 Kurslarda Verilen Egitimin Temel

Eksiklikleri n %

Konularin Uzman Olmayan Kisilerce Verilmesi ve 63 68,4
Uygulamali Bir Egitimin Olmamasi
Konudan Sapilmasi ve Uygulamal1 Bir Egitimin 11 12
Olmamasi

2 2,2
Uygulamali Bir Egitimin Olmamas: ve Diger
Nedenler®®
Baslangicta Belirtilen Konulardan Sapiimasi ve 2 2,2
Konularin Uzman Olmayan Kisilerce Anlatiimas:

14 15,2
Cevapsiz

Toplam 92 100
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Isletme dis1 bir egitim programina katilan y&neticilerden 68,4°ii bu kurslarda

verilen egitimin temel eksikligi olarak, uygulamali egitim verilmemesini ve uzman

olmayan kisilerce egitim verilmesini belirtmiglerdir. Yoneticilerin % 12’si ise, hem

kursun baslangicinda belirtilen konulardan sapilmasim, hem de uygulamali bir

egitimin verilmemesini temel eksiklikler olarak belirtmiglerdir. Bu sonuglara gore,

genel eksikligin, konularin uygulamali olarak anlatilmamig olmasi gsterilebilir.

%7 By soruda katiimeilardan 2 segenek isaretlemeleri istenmistir.
8 Diger nedenler, arag ve gereg eksikligi olarak belirtilmigtir.
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Tablo 15: Yoneticilerin Katildig: Egitim Etkinlikleri

Egitim Etkinliklerinin Tiirleri n %
Sadece Seminer, Konferans ve Panele Katilanlar 3 3,3
Sadece Bakanlik Tarafindan A¢ilan Kursa Katilanlar 7 7,6
Ozel ve Kamuya Ait Kurumlann A¢tigs Kurslara Katilanlar 1 1,1
Sadece Teknik Gezilere Katilanlar 2 2,2
Seminer, Konferans ve Panele Katilanlar ile Ozel ve Kamu 11 12
Kurumlarinin A¢tif1 Kurslara Katilanlar
Seminer, Konferans ve Panele Katilanlar ile Bakanlifin 8 8,7
Actif1 Kurslara Katilanlar
Bakanligin A¢tif1 Kurslar ve Teknik Gezilere Katilanlar 13 14,2

Seminer, Konferans ve Panele Katilanlar, Ozel ve Kamu
kurumlarinin Ag¢tig1 Kurslara Katilanlar ve Bakanhgin Agtigh 22 23,9
Kurslara Katilanlar

Tiim Egitim Etkinliklerine Katilanlar 11 12

Toplam . 92 100

Aragtirma kapsamindaki yoneticilerin 22 tanesinin, seminer, konferans ve
panellerle birlikte 6zel ve kamu kurumlar tarafindan agilan kurslara ve bakanlik
tarafindan agilan kurslara katildifi gériilmektedir. 13 ydnetici, bakanlik tarafindan
agilan kurslara ve teknik gezilere katilmigtir.?® 11 yonetici ise, hem seminer ve
konferansa, hem de 6zel veya kamu kurumu tarafindan agilan bir kursa katilmigtir.
Sadece tek bir egitim etkinlifine katilan yonetici sayis1 13’tiir. 92 y6neticiden 11
tanesi tiim epitim etkinliklerine katilmastir. |

% Turizm bakanhg tarafindan agilan profesyonel turist rehberlifi smav ve kurslarmin bitiminde
teknik gezi olarak adlandinlan geziye katilmak zorunludur, Aragtirma kapsamindaki y8neticilerin bir
kism1 aym zamanda profesyonel turist rehberi oldugu igin kursa ve geziye birlikte katilmig olmaktadir.
Profesyonel turist rehberligi ve teknik gezilerle ilgili olarak bkz: Profesyonel Turist Rehberligi
Yonetmeligi, Resmi Gazete, Tarih: 02.07.1986, Say1: 19152, Degisiklik 15.05.1997, 22990



Tablo 16: Yoneticilerin Katildigi Egitim Etkinliklerinin Konusu®°
Konusu n %
Yo6netim ve Yoneticilik ile Ilgili Konular 18 9
Egitim ile Ilgili Konular 9 | 4,1
Yabanci Dil 44 | 21,6
Calisma Alam ile Ilgili Konular 52 | 25,6
Davrams Bilimi ile Ilgili Konular 18 9
Bilgisayar ve Internet 48 | 23,8
Diger Konularda 1 0,5
Cevapsiz 13 | 64
Toplam 202 | 100
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Yiizde analizi sonucuna gore, yoneticilerin %25,7’sinin (n=52) ¢aligma alam

ile ilgili konularda egitim aldifi goriilmektedir. Yoneticilerin %23,8°’i (n=48)

bilgisayar konusunda egitim almak i¢in kurslara katilirken, %21,7’si (n=44) yabanci

dil kurslarina katilmigtir. Yonetim ve yoneticilik ile ilgili kurslara katilanlarin oram

% 9 ve yine davramis bilimleri ve miisteri iligkileri konusunda egitim alanlarin oram

da %9’dur.

% yoneticilerden, katildif tiim egitim etkinliklerinin konularini isaretlemeleri istenmistir. Birden

fazla konuda egitim etkinligine katilanlar bu etkinlikleri igaretlemiglerdir.
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Tablo 17: Egitim Programlarindan Beklentiler

1. 2. 3.
Egitim Programlarina Katilma Derece | Derece | Derece | Toplam
Kararinda Etkili Olan Faktorler Faktor | Faktér | Faktor 7
n (]

Programun, isime farkh bir boyut
kazandirmasina yonelik beklentim 10 12 17 39 1 14,1
Programun, istedigim konular
icermesi 3 11 10 24 | 85
Programin, aym diizey yoneticiler
arasinda olugturacag fark ve terfi 5 8 7 20 | 7,2
Programin degigen diinyay:
izlememe olanak saglamasi 18 22 12 52 1188
Programin yeni beceriler
kazandirmasi 32 20 18 70 | 25,6
Program sonunda bir sertifika
verilmesi 11 6 15 32 1 11,7
Diger nedenler - --- -~ — | -
Cevapsiz 13 13 13 39 | 141
Toplam 92 92 92 276 100

Yoneticilerin ¢ogunlugu, herhangi bir egitim programimin kendilerine
Oncelikle “Yeni Beceriler Kazandirmasini” beklemekte ve 32 yonetici birinci
derecede 6nemli faktér olarak bunu gormektedir. Yine, yoneticilerin 18 tanesi, egitim
programlarimin “Degisen Diinyay: Izlemeye”ne olanak saglamasm beklemektedir.
Yoneticilerin onemli kismi, “Egitim Programlarindan Iglerine Farkhi Bir Boyut
Kazandirmasim” da beklemektedir. Programdan, “Iste Yikkselme ve Terfi Etme”ye
yonelik bir beklentisi olan y&netici sayisimin ve “Programa Istedigi Konular Oldugu”

i¢in katilan y8netici sayisinin az oldugu goriilmektedir.



116

Tablo 18: Yéneticilerin En Cok Gelistirme Ihtiyaci Duydugu Beceriler

Yonetim Becerisi n %
Teknik Beceri 17 18,5
Koordinasyon Becerisi ve Analitik Beceri 40 43,5
Beseri Beceriler ve Iletisim Becerisi 35 38
Toplam 92 100

Aragtirma kapsamindaki seyahat acentasi yoneticilerinin, %43,5°i
koordinasyon becerisine ihtiyaci oldugunu ve bu beceriyi gelistirmeleri gerektigini
belirtmiglerdir. Yoneticilerin % 38’i, beseri becerilerin gelistirilmesine ihtiyaci
oldugunu, %18,5°1 ise, teknik becerilere ve bu becerilerin gelistirilmesine ihtiyaci

oldugunu belirtmektedir.

Tablo 19: Yoneticilerin Faydali Buldugu Egitim Yontemi

Egitim Yontemleri n %
is Bas1 Egitim Yontemleri 76 | 82,6
Is Dis1 Egitim Yo6ntemleri 16 | 174
Toplam 92 | 100

Aragtirma kapsamindaki yneticilerin, % 82,6’s1 is basi egitim y6ntemlerinin
egitimlerinde daha faydali oldugunu belirtmektedir. % 17,4’ ise, i dis1 egitim
yontemlerinin egitimlerinde daha faydal1 bir yéntem oldugunu belirtmektedir. s bast
egitim yoOnteminin tercih edilmis olmasi, turizm igletmelerinin hizmet {iireten
isletmeler olmasindan ve yoneticilerin direk iiretim silirecinde yer almasindan

kaynaklanmaktadir.
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Tablo 20: Yoneticilerin Ogrendikleri Konular1 Uygulama Firsati

Uygulama Firsati n %
Uygulama Firsat1 Oldu 26 | 28,3
Kismen Uygulama Firsat1 Oldu 51 | 554
Uygulama Firsat1 Olmadi 4 43
Cevapsiz 11 12
Toplam 92 | 100

Aragtirmaya katilan yoneticilerin, % 28,3’ii egitim programlarinda anlatilan
konular1 aynen uygulama sansi buldugunu belirtmigtir. Yoneticilerin %55,4°1
anlatilan konular1 kismen uygulayabildiklerini belirtmislerdir. Yoneticilerin %4,3’1
ise, anlatilan konular1 hi¢ uygulama gans1 olmadigim belirtmigtir. Anket formlarinin
doldurulmas: esnasinda yoneticiler egitim programlarinda anlatilan konularin teorik

oldugunu ve uygulama ile bagdagmadigim belirtmistir.

Tablo 21: Egitim Sonras:1 Davramg Degisikligi

Egitim Sonras1 Davramgslarda
Degisiklik Oldu mu? n %
Evet 35 38
Kismen 46 50
Hayir ‘ —- —
Cevapsiz’ 11 12
Toplam 92 | 100

Yoneticilerin %38°1 bilgi ve davramglarinda hissedilir derecede ve olumlu
y6nde bir degisme oldugunu belirtirken, yoneticilerin % 50°si ise, bilgi ve
davraniglarinda kismi bir degisiklik oldugunu belirtmektedir. Yoneticilerden davranig
ve bilgilerinde higbir degisiklik olmadigim bildiren y6netici bulunmamaktadir. Bu
durum, yoneticilerin egitim etkinliklerinden beklediklerini aldiklarninin bir kamiti
olarak gosterilebilmektedir.
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Tablo 22: Yoneticinin Caligt1ig1 Seyahat Acentasinin Tiiri

Zincir ve Subeleri Olan Bir Seyahat
Acentasinda mi Calismaktasiniz? n %
Evet 34 37
Hayir 58 63
Toplam 92 100

Aragtirma kapsamindaki yoéneticilerin %37’si zincir veya gubeleri olan bir
seyahat acentalarinda ¢aligmakta iken, %63°l zincire bagli olmayan seyahat
acantalarinda ¢alismaktadir.

4.3.2.Yonetici Egitim Faaliyetlerine iligkin Bulgularin Degerlendirilmesi
Yonetici egitim faaliyetlerine iliskin bulgular Ki-Kare analizi ve Varyans
analizi yapilarak degerlendirilmistir. Ki-Kare ve Varyans analizlerinin sonuglari
tablolar halinde gosterilmis ve hemen tablonun altinda yorumlanmigtir. Tablo

basliklar1 analize gore kurulmustur.

Tablo 23: Yéneticinin Caligma Yilinin Yonetim Kademesi Uzerindeki Etkisi

Analiz Tiirii: Ki Kare y? SD:4

Yhesap =16,83 Ytablo =9,49
Ho : Etkili degildir.
Hi: Etkilidir. <
Hi : Kabul

Yapilan ¥* analizine gore, isletmede caligma yilinin yonetim kademesi
iizerinde etkili oldufu ortaya c¢ikmistir. Veriler incelendiginde, iist kademe
yoneticilerin 3 yil ve daha uzun siire ¢aliganlardan olustugu goriilmektedir. Orta
kademe yoneticiler ise, 1 yilldan az c¢alisanlarla, 1-3 yil arasi ¢alisanlardan

olugmaktadir. Turizm igletmelerinde genelde personel devir hiz1 yiiksek olmakta
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iken,”®! bu sonug bize seyahat acentalarinda yonetici devir izimn diistik oldugunu

gostermektedir.

Tablo 24: Turizm Egitimi Almamn Yéneticilige Atanma Sekli Uzerindeki Etkisi

Analiz Tiirii: Ki Kare y> SD:3
Yhesap =6,64 ytablo =7,81

Ho : Etkili degildir. <

Hi : Etkilidir.

Ho : Kabul

¥? analizi sonucuna gore, turizm egitimi almig olmak yoneticilife atanma
{izerinde etkili olmamaktadir. Turizm egitimi almig veya almamis olan yoneticilerin,
isletme iginden terfi ederek, aym1 yonetim kademesindeki bagka isten gecerek veya
kendi isletmesini kurarak yoneticilige atandigi goriilmektedir. Ancak, veriler
incelendigi zaman, hem turizm egitimi alarak, hem de kendi isletmesini kurarak
yoneticilik yapanlarin sayisinin ¢ok az oldugu goze garpmaktadir. Turizm egitimi
almis olanlarin gogunlugu baskasinin igsinde yoneticilik yapmaktadir.

Tablo 25: Yoneticinin Ogrenim Durumunun, Yéneticinin Bir Egitim Programinda

Egitici Olarak Gorev Almasina Etkisi

Analiz Tiirii: Ki Kare %? SD:3
Yhesap =14,87 Ytablo =7,81
Ho : Etkisi yoktur.
Hi : Etkilidir. <
Hi : Kabul

¥? analizi sonucuna gore, egitici olarak igletmede gérev almamn ySneticinin
egitim durumuna bagli oldugu ortaya gikmaktadir. Veriler incelenince, egitici olarak

isletmede gorev alan yoneticilerin ¢ok biiyiik bir kisminin tiniversite mezunu oldugu,

! Ayrmtih bilgi igin bkz: TANER, Bahar, Konaklama Endiistrisinde Y®netim Bigimleri: Bes Yildizli
Oteller Uzerinde Bir Caliyma, Anatolia Dergisi, Y1l:5, Sayr.4, Aralik, 1994, s.41
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lise mezunlarindan ise, ¢ok az sayida kiginin egitici olarak bir egitim etkinliginde
gorev aldign gorilmektedir. Seyahat acentalar1 diizenledigi etkinlikler igin egitici
segerken, kendi isletmesinde ¢alisan {iniversite mezunlarindan yararlandifn goze

¢arpmaktadir.

Tablo 26: Faydal1 Egitim Yonteminin, Yoneticinin Isletmedeki
Yonetim Kademesine Gore Degerlendirilmesi

Analiz Tiirii: Varyans SD:90/1

Fhesap=2,32 Fiablo =3,92°

Ho : Farklilik gostermez.<<
Hi : Farklilik gosterir.
Ho : Kabul

Yoneticilerin egitimlerinde faydali olan egitim yOnteminin yoneticinin
igletmedeki yonetim kademesine goére farklilik géstermedigi goriilmektedir. Orta ve
tist kademe yoneticilerin gogunlugu, is bas: egitim yontemlerinin kendileri i¢in daha
faydali oldugunu belirtmektedir. Teoriye goére, yonetimde iist kademelere dogru
cikildikea is dis1 egitim ydntemlerine ve soyut bilgilere agirlik verilmekte iken, anket
sonuglarina gore seyahat acentalarinda bunun tam tersinin s6z konusu oldugu
goriilmektedir. Bu durum, turizm sektdriiniin hizmet sektérii olmasindan ve tiim

personelin hizmet {iretiminde etkin rol almasindan kaynaklanmaktadir.

Tablo 27: Yoneticinin Thtiyag Duydugu Y&netim Becerisinin, Y6neticinin
Isletmedeki Y6netim Kademesine Gére Degerlendirilmesi

Analiz Tirii: Varyans SD:89/2

Fhesap =4,72 Fablo =3,07"

Ho : Farklilik g6stermez.
Hi : Farklilik gosterir. <=
Hi : Kabul

Varyans analizine gore, orta ve {ist kademe yoneticilerin ihtiya¢ duydugu

y6netim becerilerinin y6netim kademesine gore farklilik gosterdigi gériilmektedir.

2 Tablo degeri belirlenirken, serbestlik derecesi 120/1 olarak esas almmustir.
2% Tablo degeri belirlenirken, serbestlik derecesi 120/2 olarak esas almmistir.
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Teoriye gore, her kademe yoneticinin ihtiyac1 olan yonetim becerileri birbirinden
farkli olmaktadir. Alt kademe y6neticilerde teknik becerilere ihtiyag fazla iken, iist
kademelere dogru gidildikge analitik beceriye olan ihtiyag daha fazla olmaktadir.”*
Yonetim kademesi ne olursa olsun yoneticilerin beseri becerilere ihtiyaci
bulunmaktadir.

Tablo 28: Yoneticinin thtiyaci Olan Yénetim Becerisinin, Y6neticinin Igletmede
Calistig1 Departmana Gore Degerlendirilmesi

Analiz Tirii: Varyans SD:89/2

Fhesap=11,10 Ftablo =3,07

Ho : Farklihk géstermez.

Hi : Farklilik gosterir. <
Hi : Kabul

Varyans analizi sonucuna gore, ihtiya¢ duyulan yonetim becerisinin
yoneticinin galigtif1 departmana gore de farklilik gosterdigi goriilmektedir. Turlarin
organizasyonundan sorumlu operasyon yoneticisi koordinasyon becerisine,
pazarlama ydneticileri daha ¢ok beseri becerilere, muhasebe boliimii yoneticileri ise
daha ¢ok teknik beceriye ihtiyaci oldugunu belirtirken, ofis miidiirlerinin ¢ogunlugu
ise, koordinasyon becerisi ve beseri beceriye ihtiyaci oldugunu belirtmektedir. En st
kademe yonetici olan ofis midirlerinden teknik beceriye ihtiyag duyan
bulunmamaktadir.

Tablo 29: Is Sahipliginin, Is Dig1 Bir Egitim Programina Katilma

Karar1 Uzerindeki Etkisi
Analiz Tiirti: Ki Kare o SD:3
Y hesap =6,9 1 (tablo =7,8 1

Ho : Etkisi yoktur. <
H: : Etkisi vardir.
Ho : Kabul

#¢ Ayrintih bilgi igin bkz: HATIPOGLU, Zeyyat, Temel Yonetim ve Organizasyon, a.g.¢., 5.223-224,
KOCEL, Tamer, a.g.e., s.25
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%2 analizi sonucuna gore, isletme dig1 bir egitim programina katilmada is
sahipliginin etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Isletme sahibi olup yoneticilik
yapanlar da, bagkasinin isinde profesyonel anlamda yoneticilik yapanlar da genellikle
isletme dist bir efitim programina katilmistir. Bu durum, kendi isletmesinde
yoneticilik yapan kigilerin de kendilerini gelistirmeye ihtiyag duyduklarim ve bunu

isletme dig1 egitim etkinlikleri ile giderdiklerini géstermektedir.

Tablo 30: YoneticininYaginin, Egitim Faaliyetleri Sonucu

Yoneticide Olumlu Davranis Degisikligi Meydana Gelmesine Etkisi
Analiz Tiirii: Ki Kare %2 SD:4
Yhesap =4,40 Ytablo =9,49

Ho : Etkisi yoktur. <

Hi : Etkisi vardr.

Ho : Kabul

Egitim faaliyetleri sonucunda, davramiglarda meydana gelen olumlu
degisikliklerin yoneticinin yasina bagli bulunmadigy belirlenmigtir. Her ii¢ yas
kategorisinde yer alan y®neticile: ¢ ofitim  etkinlikleri sonucu bilgi ve
davramslarinda olumlu degisiklikler oldugunu belirtmislerdir. Veriler incelenince,
bilgi ve davramglarinda olumlu degisiklik olmadifim bildiren y&neticinin
bulunmadifimin goriilmesi, analizin dogruluk derecesi ve programin yararli oldugu

konusunda bilgi vermektedir.
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Tablo 31: Ogrenim Durumunun, Egitim Faaliyetleri Sonucu Yéneticide Olumlu
Davranig Degisikligi Meydana Gelmesinde Etkisi

Analiz Tiirii: Ki Kare %3 SD:6

Yhesap =2,3 1 Atablo =12,59

Ho : Etkisi yoktur. <=
Hi : Etkisi vardir.
Ho : Kabul

Egitim faaliyetleri sonunda, yoneticilerde olumlu yénde davramg degisikligi
meydana gelmesinde yagin oldufu gibi Ofrenim durumunun da etkisi
goriilmemektedir.

Tablo 32: Seyahat Acentasinda Calisan Personel Sayisinin, Seyahat Acentalarinin
Organizasyon Semasi I¢inde Egitim Béliimii Olusturulmasina Etkisi
AnalizTiirii: Ki Kare %2 SD:3
Yhesap =44,94 Ytablo =7,81
Ho : Etkisi yoktur.
Hi : Etkisi vardir. <
Hi : Kabul

Seyahat acentalarinda egitim iglerini organize eden profesyonel bir egitim
boliimiiniin olmasinda isletmede ¢aligan personel sayisiin etkili oldugu
goriilmektedir. 1-5 veya 6-20 arasinda personel ¢alisan seyahat acentalarinda egitim
etkinligi diizenleyecek sayida yonetici bulunmamakta ve egitim etkinlikleri seyahat
acentalar igin maliyetli olmaktadir. Seyahat acentasi yoneticileri isletmede egitim
etkinlii diizenlemenin maliyetli olmasindan dolay: isletme diginda yapilan egitim
etkinliklerine katilmay: tercih etmektedir. Ancak, 21-50 arasi1 ve 50°nin iizerinde
personel galigtiran igletmelerde her departmamn miidiirlerii bulunmakta ve egitime

tabi tutulacak yonetici sayis: egitim etkinlikleri igin yeterli goriilmektedir.
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Tablo 33: Seyahat Acentalarinda Egitim Boliimii Kurulmasinda
Zincir Seyahat Acentalarinin Etkisi

AnalizTirii: Ki Kare %2 SD:1
Yhesap =44,08 tablo =3,84
Ho : Etkisi yoktur.
Hi : Etkisi vardir. <
Hi : Kabul

%2 analizine gore, seyahat acentalarimin egitim iglerini organize eden ayr1 bir
egitim departmani olmasinda isletmenin zincir olmasinin etkili oldugu ortaya
¢ikmaktadir. Veriler incelenince, zincir isletmelerin 24 tanesinde egitim islerini
organize eden ayn bir departman bulunmakta iken, zincire baglhh olmayan seyahat
acentalarinin sadece 6’sinda egitim islerini organize eden bagimsiz bir departman
oldugu gériilmektedir. Aragtirmaya katilan seyahat acentasi yoneticileri, egitim
islerini organize eden departmanlarin “ntalya, Marmaris, Kugadasi gibi illerde
bulunan genel merkezlerde oldugunu belirtmistir. Ayrica ydneticiler sezon sonunda

ve basinda bu merkezlerde seminerlere katildigini belirtmisgtir.

Tablo 34: Egitim I¢in Isletme Biitgesinden Pay Ayrilmasinda

Zincir Seyahat Acentalarinin Etkisi
AnalizTiirti: Ki Kare 2 SD:1
Yhesap =44,94 Xtablo=3,84
Ho : Etkisi yoktur.
Hi : Etkisi vardir. <
Hi : Kabul

Egitim i¢in, biitgeden pay ayrilmasinda seyahat acentasinin zincir bir seyahat
acentas1 olmasimn etkisi oldugu tespit edilmistir. Zincir seyahat acentasinda ¢aligan
34 yoneticiden 30’u, kendilerinin egitimi igin igletme biitgesinden pay ayrildigim
belirtmekte iken, zincire bagh olmayan seyahat acentasinda ¢aligan 58 yéneticiden
48 tanesi kendilerinin egitimi i¢in biitgeden kayitli herhangi bir pay ayrilmadigim
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belirtmiglerdir. Zincir seyahat acentalarimin yurt disi baglantili olmalarinin ve
outgoing calismalarmn ve personel sayisimun,”’ biitgeden egitim igin pay

ayrilmasinda 6nemli bir etkisinin bulunmadig: belirlenmisgtir.

3 Biitgeden egitim igin ayrilan paym seyahat acentasinda galigan personel sayisma gore farkhlik
gosterip gostermedifini tespit etmek amaciyla varyans analizi yapiimistir. Analiz sonucuna gore,
egitinden pay aynlmasinda personel sayisimin 6nemli bir faktdr oldufu ortaya g¢ikmugtir.
(Fhesap=63,3<Ftablo=2,68)
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SONUCLAR

Alan arastirmasi ile ulagilan veriler bir biitiin olarak tek baglik altinda gézden
gegirilmigtir. Oncelikle aragtirma sonucunda ulagilan bulgular arasindaki iliski ve
bulgularin teoriyle olan baglantis: tartigilmigtir. Alan aragtirmas: ile asagida belirtilen
sonuglara ulasgilmigtir.

Aragtirmaya katilan A grubu seyahat acentalarimin orta ve iist kademe
yoneticilerinin ¢ogunlugu, gen¢, 40 yasim1 agmamus, {iniversite mezunlarinin fazla
oldugu, erkek ve kadinlann esite yakin dagildigi yoneticilerden olugmaktadir. I
yasamlar1 dikkate aliminca yéneticilerin gogunlugu, 4-6 yildir aym igletmede ¢aligan,
yoneticilik ile ilgili profesyonel diizeyde egitim almamis olan, ancak seminer,
konferans ve bakanligin agtif kurslar gibi egitim etkinliklerine katilan bireylerden
olugsmustur. Ust kademe yoneticilerin ¢ogunluu 4 yildan daha uzun siire
¢alisanlardan olusmakta iken, orta kademe ydneticilerin ¢ogunlugu 3 yil ve 3 yildan
daha az ¢alisanlardan olugmaktadir. Diger bir ifade ile acentada uzun siire
calisanlarin genellikle bir iist yonetim kademesinde yer aldigi goriilmektedir. 1
yildan az siiredir galisanlarin oraninin % 8,7 ¢ikmasi, acentalarin her yil ydnetim
kademesinin farkli basamaklarinda yer alan yoneticileri degistirmediklerini

g6stermektedir.

Yoneticilerin  bilyikk g¢ogunlugunun zincire bagli olmayan seyahat
acentalarinda c¢alistifn ortaya gikmustir. Zincir seyahat acentalarinin is hacmi daha
biiyiiktlir ve daha profesyonel ¢alismaktadir. Zincire bagli olmayan seyahat
acentalaninda ise daha az personel galistifi ve belli bir organizasyon yapisinin
olmadig: tespit edilmistir.

Seyahat acentas: yoneticilerinin gogunlugu, ¢esitli derecelerde ve sayida
yabanci dil bilen ofis miidiirlerinden olugmustur. Operasyon ve biletleme miidiirleri
aragtirma kapsaminda onemli bir yer tutmaktadir. Yoneticilerin ¢ogunlugu, gesitli
derecelerde Ingilizce bilmektedir. Ingilizce ile birlikte Almanca bilen bir gok
yoneticinin olmasi, seyahat acentalarimin gogunun hem Almanca konusan hem de

Ingilizce konusan turistlere hizmet sunmasindan kaynaklanmaktadir.
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Yoneticilerin % 62’sinin bagkasmin iginde ¢aligtifi, kalan yoneticilerin ise
ortak olarak g¢alistif1 veya kendisinin isletme sahibi olarak yoneticilik yapti1 ortaya
¢ikmugtir. Bu durum da, yoneticilerin yoneticilie atanma sekli {izerinde etkili
olmugtur. Kendi isinde ¢aliganlarin tamamina yakini direk i sahipliginden dolay1
yonetici olurken, isletme sahibi olmayanlar terfi ederek veya uzun sfire benzer iste
tecritbe kazanarak yoneticilige atanmigtir. Isletme sahiplerinin, is sahibi oldugu icin
dogrudan yoneticilige atanmalari, egitim almig ve profesyonel olarak bu isi yapmak
isteyenlerin 6niine engel olarak ¢ikmaktadir.

Lise, tiniversite gibi 6rgiin egitim kurumlarinda, turizm egitimi almayanlarin
az da olsa turizm egitimi alanlardan fazla oldufu ortaya ¢ikmigtir. Aragtirmaya
katilan yoneticilerin ¢ogunlugunun, turizm alaninda olmasa da, alinan egitimi faydah
bulmasi, mesleki bilgi yaninda, yabanci dil vb. diger disiplinlerinde seyahat
acentalarinda basarili sekilde yoneticilik yapabilmede faydali olabilecedi yargisim
ortaya gikarmugtir.

Seyahat acentasi yOneticilerinin ¢ogunlugu kendilerini geligtirmek amaciyla,
isletme disinda diizenlenen bir kursa katilmiglardir. Toplam katilimcilarin % 15°i gibi
¢ok diisiik sayida bir ydnetici grubu isletme i¢i ve digi egitim etkinligine
katilmadiklarim bildirmigtir. Isletme disi kurslara katilan yoneticilerin gogunlugu
ders saati fazla olan, uzun stire devam eden bir egitim etkinliine katilmamig, daha
¢ok seminer, konferans, paneller ile Turizm Bakanlii tarafindan agilmis olan
kurslara devam etmiglerdir. Yoneticiler, zamanlannmn kisith olmasim, bu kurslara
katilamamalarinin  gerekgesi olarak belirtmiglerdir. Ayrica yoneticiler, bu tiir
kurslarda uygulamali egitim verilmedigini, bu nedenle de 6grenilen konularin
sektorde tam olarak uygulanamadifini belirtmiglerdir. Yoneticiler, kurslardaki
egiticilerin, alanlarinda uzman olmadiklarim, sektér deneyimlerinin bulunmadigin

belirtmislerdir.

Yoneticilerin, kendini geligtirme ihtiyaci hissettikleri alanlar ve katildiklar
programlar; bilgisayar ve internet, yabanci dil, ¢aligma alam ile ilgili konulan

kapsayan programlardir. Yonetim ve yoneticilikle ilgili konularda egitim programina
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katilan yonetici sayisiin az oldugu dikkati gekmistir. Giintimiizde iyi bilgisayar
bilgisinin sart oldugu, 6zellikle elektronik ticaret konusunda yoneticilerin kendilerini
gelistirmesinin kaginilmaz oldugu ortaya gikmigtir.

Yoneticiler, egitim  programlarindan  kendilerine yeni  beceriler
kazandirmasini, islerine ve degisen diinyaya farkli bir bakis agist1 vermesini
istemiglerdir. Egitim programlarina, istedikleri konular1 igerdigi, terfiye olanak
sagladift ve sonunda sertifika verildigi i¢in katilan y6netici sayisinin oldukéa az
oldugu ortaya ¢ikmistir. Yoneticilerin % 66,3’ {iniin iist kademe y6neticiler olmas: ve
terfi edecek bir iist yonetim kademesinin bulunmamasi, yoneticilerin egitim

programlarina terfi amagl olarak katilmamalarinin nedeni olarak gosterilebilir.

Yoneticiler en ¢ok gelistirme ihtiyaci hissettikleri yonetim becerileri olarak,
analitik beceriyi ve beseri beceriyi gostermistir. Yoneticilerin sadece % 177si teknik
beceriye ihtiyaci oldugunu s6ylemistir. Analitik beceriye olan ihtiyacin fazlahig, bu
beceriye daha ¢ok {list kademe yoOneticilerin ihtiyag duymasi ve aragtirma
kapsamindaki yoneticilerin de ¢ogunlugunun iist kademe yoneticiler olmasindan
kaynaklanabilir. Beseri becerilere olan ihtiyacin fazlahigi turizm sektoriinde insan

iliskilerinin biiylik 6nem arzetmesinden kaynaklanabilir.

Yoneticilerin tamamina yakini, i§ bagi egitim yontemlerinin, isletme igi ve
dis1 egitim etkinliklerinde faydali bir ydntem oldugunu belirtmigtir. Yine,
yoneticilerin tamamna yakim egitim etkinliklerinde 6grendikleri konulan sektdrde
uygulama firsat1 bulmus, sadece % 4°ii hi¢' uygulama firsati bulamamistir. Ancak,
yoneticilerden egitim faaliyetleri sonunda, davramglarinda olumlu degisiklik

olmadigini bildiren yonetici ¢ikmamugtir.

Yoneticilerin igletmede calisma yilinin, yoneticinin igletmedeki kademesi
tizerinde etkili oldugu ortaya gikmugtir. isletmede galisma yili arttikga, yoneticilerin
daha iist basamaklara yiikseldigi ve seyahat acentalarinda iist kademe yoneticilerin

bu sektdrde uzun siire galigmis kisiler oldugu gériilmiigtiir.

Aragtirma sonucunda, turizm eg@itimi almamn yoOneticilige atanma sekli

tizerinde etkili olmadig1 belirlenmistir. Zaten, is sahipligi, yoneticilige atanmada
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S6nemli bir faktor olarak tespit edilmistir. Turizm egitimi alanlarin ¢ogunlugu, aldif:
egitimin disindaki faktorlerin de etkisiyle yoneticilige atanmigtir.

Isletme tarafindan diizenlenen bir egitim etkinliginde, egitici olarak gérev
almis olmada yoneticilerin 6grenim diizeylerinin etkili oldugu ortaya ¢ikmugtir.
Universite mezunu olup zincir bir seyahat acentasinda ¢alisan yoneticiler igletmenin

diizenledigi seminer vb. egitim etkinliginde egitici olarak gérev almigtir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin ihtiya¢ duydugu yoénetim becerilerinin,
yo6neticinin isletmedeki yonetim kademesine ve isletmede ¢alistii departmana gére
farklilik gsterdigi ortaya gikmigtir. Ust kademe yoneticiler, koordinasyon becerisi
ve analitik beceriye ihtiyag duyduklarim belirtmiglerdir. Operasyon miidiirleri,
agirlikli olarak analitik beceri ve koordinasyon becerisine ihtiyag duymakta iken,
pazarlama departmanminda ¢aligan yoneticiler begeri becerilere, muhasebe
departmaninda ¢ahisan yoneticiler de teknik becerilere ihtiyag duyduklarim
belirtmislerdir.

Is sahipliginin, herhangi bir egitim programina katilma kararinda etkili
olmadig ortaya ¢ikmugtir. Is sahibi olan yoneticiler de eksik oldugu yénleri gidermek
amaciyla isletme dis1 egitim programlarina katilmiglardir. Egitim programlar
sonunda yoneticide olumlu davrams degisiklizi meydana gelmesinde yasin ve
ogrenim durumunun etkili olmadifi ortaya g¢ikmugtir. Orgiin egitimde, yas,
6grenmenin 6nemli bir fakt6rii olsa da, burada 6grenme, davrams degisikliginde

6nemli bir faktor olarak goriilmemektedir.

Seyahat acentalarinin organizasyon semalar1 i¢inde ayn bir egitim boliimii
olmasinda, seyahat acentasinda galisan personel sayisinin ve seyahat acentalarinin
zincir seyahat acentas: olmasimin etkili oldugu belirlenmistir. Zincir seyahat
acentalar1 ile 50’nin tizerinde personel g¢alisan seyahat acentalarinda baglmsm bir
egitim boliimii oldugu, ancak bu dzelliklere sahip az sayida seyahat acentasinin yer
aldig: ortaya gikmigtir.

Arastirmaya katilan seyahat acentalarimin ¢ogunlugunun, incoming hizmeti
sunan ve az sayida personel ile ¢alisan seyahat acentalan oldugu ortaya ¢ikmustir.
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Seyahat acentalarinin g¢ogunlugu sadece yaz aylarinda faaliyet gOstermekte ve
tamamina yakim igletme i¢i bir egitim etkinligi diizenlenmemektedir. Yéneticiler,
¢ogunlukla isletme digi egitim etkinliklerine katilarak kendilerini gelistirmiglerdir.
Yoneticilerin egitimi i¢in seyahat acentasinin biitgesinden 6zel bir pay ayrilmadid
goriilmiigtiir.  Yoneticiler, eksik yonleri olmakla birlikte, genelde egitim
etkinliklerinin faydal oldugunu bildirmislerdir. k

Son zamanlarda yasanan hizh geligme ve degismenin etkisiyle gerek bireysel,
gerekse toplumsal agidan siirekli gelisme iginde olan yoneticiler, her gegen giin
uyum saglamak zorunda olduklarni yeni durumlarla karsi karsiya kalmaktadir.
Ozellikle seyahat acentas1 yoneticileri farkh sosyal ve kiiltiirel 6zellikleri olan
insanlara hizmet sunmakta ve yurt iginde meydana geligmelerle birlikte yurt disinda
meydana gelen gelismelere de ayak uydurmak zorunda kalmaktadir. Aksi halde, bu
degisiklikler yoneticinin karsisina toplumsal yasamda ve is hayatinda bir sorun
olarak ¢ikacak, onun basarisizlifina neden olacaktir. Degisimin hizimin ve is
yasamina olan etkisinin arttif1 giiniimiizde yukarida belirtilen nedenlerden dolay:
yoneticiler ve ozellikle seyahat acentalarinin orta ve iist kademe yoneticilerinin

kendilerini siirekli gelistirmeleri kaginilmazdir.
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'EK 1 :ANKET FORMU

A Grubu Seyahat Acentalarinda Yénetici Egitimi (Mugla Ornegi) konusunda yapmis
oldugum bu alan aragtirmasi tamamen bilimsel amagh olarak, bir yiiksek lisans tezi i¢in
yapilmigtir. Cevaplar tamamen gizli tutulacak ve cevaplayana herhangi bir sorumluluk

getirmeyecektir.
Ilginize tesekkiir ederim.
1- Seyahat Acentasinin Ad leseeeetesareseestesaesenestanessasnesa
2- Seyahat Acentasinin Bulundugu Yer
1( ) Fethiye 2( ) Bodrum 3( ) Marmaris
4( )Dalyan 5( )Dalaman
3- Seyahat Acentasinin Personel Sayisi
1( ) 1-5 aras1 2( ) 6- 20 aras1 3( ) 21-50 aras1
4( ) 51- tizeri
4- Cinsiyetiniz 1( ) Erkek 2( ) Bayan
5- Yasimmz
1( ) 21-30 aras1 2( ) 31- 40 arast ' 3( ) 41 ve lizeri
6- Ogrenim Durumunuz
1( ) Tikdgretim 2( ) Lise 3( ) Universite
4( ) Yiiksek Lisans - 5( ) Doktora 6( ) Ofis Miidiirii
7- Bildiginiz yabanci diller ve dereceleri
YABANCIDIL | COKiYi Ivi ORTA AZ
INGILIZCE
ALMANCA
FRANSIZCA
DiGER
8- Seyahat acentasindaki y&netim kademeniz
1( ) Ust Kademe 2( ) Orta Kademe 3 ( ) Alt Kademe

9- Kag yildir bu seyahat acentasinda galigmaktasimz ?
1( ) 1 yildan az 2( ) 1-3 yil aras1 3( ) 4-6 y1l aras1
4( ) 7-10 yil aras1 5( ) 11 yil ve iizeri
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10- Seyahat acentasinin hangi departmaninda y6neticilik yapiyorsunuz?
1( ) Personel 2( ) Muhasebe 3( ) Operasyon ve Biletleme
4( ) Pazarlama 5( ) Rezervasyon  6( ) Diger

11-Is sahipligi
1( ) Kendi isimde ¢aligiyorum
2( ) Ortak olarak ¢aligtyorum
3( ) Bagkasmnin iginde ¢alisiyorum

12- Turizm egitimi aldimz mi? (Lise, {iniversite ve dengi okullarda)
1( ) Evet 2( ) Hayir

13- Yéneticilik egitimi aldiniz mi? (Universite ya da benzeri egitim kurumlarinda verilen
ve en az 1 yil stireli ve sonunda sertifika verilen bir egitim programinda)
1( ) Evet 2( ) Hayrr

14- Egitici olarak ¢alistiginiz isletmede diizenlenen bir kurs veya seminer vb.
organizasyonda gérev aldiniz mi?
1( ) Evet 2( ) Hayrr

15- Su andaki yoneticilik gorevine atanma gekliniz nasildir?
1( ) Isletme iginden terfi ettirilerek
2( ) Aym yonetim kademesindeki bagka isten gegerek
3( ) Kendi igletmemi kurarak

16- Aldigimiz egitimin ( Lise, tiniversite vb. okulda) bu sektdrde yoneticilik yapmanizda
6nemli bir katkisi oldu mu?
1( ) Evet 2( ) Kismen 3( ) Hayr

17- Su ana kadar ¢alistiginiz seyahat acentasinda bir egitim programina katildimz mi?
1( ) Evet 2( ) Hayrr

18- Su ana kadar ¢aligtifimz seyahat acentas: disinda diizenlenen bir egitim programina
katildimz m1?
1( ) Evet 2( ) Hayrr

19-21. soruya cevabimz evet ise isletme dig1 kurslarin temel eksikligi nelerdi ? (Onem
derecesine gére numara veriniz)
1( ) Baslangigta belirtilen konulardan sapilmasi
2( ) Konularin uzman olmayan kisilerce anlatilmasi
3( ) Uygulamal1 bir egitim olmamasi
4( ) DiBer...cccueeerereeeeeeirecreneennenens
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20-21. veya 22. sorulardan birine cevabiniz EVET ise kendinizi gelistirmek amaciyla
katildigimz egitim etkinliklerini ¢arp1 koyarak isaretleyiniz.

1( ) Seminer, konferans, paneller vb.

2( ) Universite ve 6zel kurumlann hazirladig sertifika programlan, kurslar ve
paket programlar.

3( ) Turizm Bakanliginin agmis oldugu kurslar (Enformasyon memurlugu
kursu vb...)

4( ) Teknik geziler

5( ) Diger......ccconuuuue.

21- Su ana kadar katildifimz isletme i¢i ve isletme dis1 egitim programlarinin konulari
nelerdi?
1( ) Yonetim ve yoneticilikle ilgili konular
2( ) Egitim ve egiticilikle ilgili konular
3( ) Yabanc dil kursu
4( ) Calisma alam (departman) ile ilgili konular
5( ) Davrams bilimleri, miigteri iliskileri vb. konular
6( ) Bilgisayar ve internet

22- Herhangi bir egitim programina katilma kararinizda etkili olan faktérlerden ii¢iinii
Oncelik sirasina gére numara vererek isaretleyiniz?
1( ) Programun isime farkl bir boyut kazandirmasina y6nelik beklentim,
2( ) Programin, istedigim ve ilgilendigim konulan igermesi,
3( ) Programin aym diizey yOneticiler arasinda olugturacag fark ve terfiye olan
katkisi,
4( ) Programin degisen diinyay1 izlememe olanak saglamasi,
5( ) Programin bana yeni beceriler kazandirmas:,
6( ) Programin sonunda bir sertifika verilmesi,
7( ) Diger belirtiniz.......c.cceeeverueenveeeenee

23- Sahip-oldugunuz bilgi birikimi ve tecriibeniz, iginizle ilgili sorunlar ¢6zebilmeniz i¢in
yeterli midir?
1( ) Genel bilgi birikimim yeterli, yeni bilgilere ihtiyacim yok.
2( ) Bilgi birikimim yeterli, ancak yine de yeni bilgilere ihtiyacim var.
3( ) Bilgi birikimim yeterli degil, yeni bilgilere ihtiyacim var

24- Bir seyahat acentasi ySneticisi olarak kendinizi en ¢ok gelistirme ihtiyaci hissettiginiz
yonetim becerisi nedir?
1( ) Teknik beceriler (Bir igin uygulanisi ve teknik yonii)
2( ) Koordinasyon becerisi
3( ) Beseri beceriler ( Miigteri ve insan iligkileri)

25- Isletmenizde egitim isini yiiriiten ayr bir departman var mi1?
1( ) Evet ' 2( ) Hayir



26- Sizce yoneticilerin egitiminde en yararl egitim seklinin hangisi oldugunu seyahat
acentalanm dikkate alarak belirtiniz.
1( ) Is bag1 egitim yontemleri 2( ) Is dis1 egitim yontemleri

27- Yeni bilgiler ve yeni teknolojiler alaninda kendinizi en ¢ok gelistirmeye ihtiyag
duydugunuz 2 alani igaretleyiniz
1( ) Bilgisayar teknolojisi
2( ) Seyahat acantalarinda kullanilan diger elektronik araglarla ilgili gelismeler
3( ) Uluslararas iligkiler ve miigteri istekleri
4( ) Yeni bilgi ve teknolojilere ulagma ve uyum

28- Katildigimz egitim programlarinda 8grendiginiz konular1 uygulama firsat1 oldu mu?
1( ) Evet 2( ) Kismen 3( ) Hayrr

29- Seyahat acentalarinda egitim faaliyetleri sizce ne zaman olmahidir?
1( ) Sezon baginda 2( ) Sezon sonunda 3( ) Sezon ortasinda

30- Katildiginiz egitim faaliyetleri sonucunda davranis ve bilginizde degisme oldu mu ?
1( ) Evet 2( ) Kismen 3( ) Hayir

31-Siz yoneticilerin egitimi i¢in seyahat acentasinin biit¢esinden pay ayrilmakta midir?
1( ) Evet 2( )Hayir

32- Zincir bir seyahat acentasinda mu Qallsmaldaéuuz?
1( ) Evet 2 ( ) Hayir

33-Egitim konusu ile ilgili istediginiz agiklama ve &nerileri buraya yazimz.

.......................................................................................................................................

..........................
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