HIiZMET iCi EGITIM PROGRAMLARININ KAMU CALISANLARININ
MOTIVASYONUNA ETKIiSi: ETI MADEN ISLETMELERINDE BiR
UYGULAMA

Vasfi KAHYA

YUKSEK LISANS TEZI
Isletme Anabilim Dah Isletme Béliimii

Damisman: Yrd. Doc. Dr. Alparslan Sahin GORMUS

Usak
Usak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Mayis, 2011
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UYGULAMA
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Diinyada yasanan yogun rekabet, bilgi ve teknolojideki hizli gelismeler
isletmelerin 6grenilmis olan bilgilerinde zamanla yetersiz kalmasina sebep olmustur.
Degisim her alanda kendini gostermis her alani belli 6l¢iide i¢ine almistir. Kamu
sektorli de bu degisimden etkilenmis gerekli calismayi baslatmistir. Hizli degisen
rekabet sartlarina kamu isletmelerinin de uyum saglamasi gerekmektedir. Bu
uyumun en kolay ve en hizli yolu ise egitimden ge¢cmektedir. Ozel sektdriin siklikla
bagvurdugu ve karsilik aldigi hizmet ici egitimler kamu sektorii i¢in de o derece
onemlidir. Belirli bir maas karsiliginda ise alinmis ya da ¢aligmakta olan kisilere
gorevleriyle ilgili gerekli bilgi, beceri ve tutumlar1 kazandirmak {izere verilen planh
egitimlere hizmet i¢i egitim denilmektedir. Egitimler sayesinde calisanlarin daha
verimli ¢alismasi saglanabilir, kurumlara olan bagliliklar1 arttirilabilir, ise karsi
motivasyonu yiikseltilebilir.

Calismamizin konusu olan hizmet i¢i egitimin kamu calisanlar iizerindeki
motivasyona olan etkisi arastirilmistir. Bunun i¢in liretim yapan bir kamu fabrikasi
secilmis uygulama bu isletmede gerceklestirilmistir. Calismanin amact sistemli bir
sekilde verilen hizmet ic¢i egitimlerin personel {izerindeki etkisini Ogrenmeyi
amaclamaktadir.

Anahtar kelimeler: Hizmet I¢ci Egitim, Motivasyon, Kamu Hizmeti



ABSTRACT

THE EFFECT OF IN-SERVICE TRAINING PROGRAMMES ON PUBLIC
EMPLOYEES MOTIVATION:
AN APPLICATION IN ETI MINE ENTERPRISES

Vasfi KAHYA
Department of Business Administration
Institute of Social Sciences of Usak University, May 2011
Advisor: Asst. Assoc. Dr. Alparslan Sahin GORMUS

Intense competition, advances in information and technology have caused the
obtained data to be insufficient with time. The change has been experienced in all
fields and it, to an extent, included each of them. Public sector is among those fields
and it has started the required action. Public managements need to accommodate to
fast changing conditions of competition. Managing this with ease and speed depends
on the training. In service trainings mostly used by the private sector is of importance
for the public sector as well. In service training is a systematized education for the
employees working or hired for a particular work in return for a certain salary to help
them develop their skills, knowledge and attitudes in a specific discipline or
occupation. This allows employees to work more efficiently, increase their loyalty to
the organization and raises their motivation towards their work.

The effect of in-service training on the motivation of the public employees,
the main subject of the study, has been investigated. For this reason, a manufacturing
company has been chosen and the survey has been carried out in this company. The
main objective of the study is to find out if the systematized in-service trainings have
an effect on the employees.

Key Words: In Service Training, Motivation, Public Services
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GIRIS

Cagimizda sosyal, ekonomik, teknolojik ve yOnetim alaninda gergeklesen
hizli degisim is hayatim1 da etkilemektedir. Mesleki bilgilerin bir kismi zamanla
gecerliligini yitirirken diger taraftan yeni bilgiler ortaya ¢ikmaktadir. Toplumlarin ve
kurumlarin saglikli orgiitlenebilmeleri ve siireklilik kazanabilmeleri bu degismeye
ayak uydurmalar ile miimkiin olabilecektir. Ger¢eklesen bu hizli degiseme ayak
uydurabilmenin en etkin yolu ise egitimdir (Selimoglu ve Yilmaz, 2009, s. 1).

Herhangi bir 6rgiin egitim kurumundan mezun olundugu sirada elde edilmis
olan mesleki bilgiler bir siire sonra yetersiz kalabilmektedir. Bu durumun oniine
gecebilmenin en temel yolu yine egitimdir. Zamanla bilgi eksikliginden dolay1
verimsizlesen birey hem isletmeye hem de toplum menfaatine daha az katki
saglamaktadir. Verimliligi ve biiylimeyi isteyen kurumlar ancak hizmet ici egitim
yolu ile ¢alisanlarina egitim yatirimi yapabilirler. Kamu ¢alisanlarinin da kendilerini
yenileyebilecegi en 1yi kaynak hizmet i¢i egitim ¢alismalar1 olmaktadir.

Hizmet i¢i egitimle biiyiimenin 6nemini gelismis devletler 1960’11 yillarda
farkina varmig bunun i¢in topyekun herkesin dahil oldugu hizmet i¢i egitim
politikalar1 gelistirmislerdir. Hizmet i¢i egitimlerin meyvesi hemen gérmek miimkiin
olmamaktadir. Bugiin bakildiginda savastan yeni ¢ikmis sayilan su anki gelismis
devletler yillar sonra egitime harcadiklar1 yatirimin karsiligini almislardir.

Ulkemiz acisindan bakildiginda bu durumun daha ge¢ farkina varilmistir.
Oncelikle iilkemizde dzel sektdrde calisan biiyiik capli isletmeler hizmet igi egitim
faaliyetlerine 6onem vermislerdir. Devlet politikalar i¢inde yine gelismis devletlerle
paralellik gdsteren bir tarihte yani 1960’11 yillarda egitimlerle ilgili kurumlar hayata
gecmeye baslamistir. Fakat gerektigi gibi yeterli 6denegin ayrilmamasi, egitimin
faydasina olan inancin diisilk kalmasi gibi nedenlerden dolay: istenilen diizeyde
degildir. Burada gelisen politikalarda her kamu kurumuna uygun bir hizmet ici
egitim takvimi hazirlanmaktadir.

Calismamizda hizmet i¢i egitim alan kamu kurumu c¢alisanlarinin egitimden
nasil etkilendigi arastirilmaya calisilmistir. Gliniimiizde bir¢ok kamu isletmesi
calisanlarina hizmet ic¢i egitim olanaklart vermektedir. Egitim olanaklarindan
saglamaktan Ote calisan1 igin zorunlu bir egitim programi hazirlayip bunu

uygulamaya koymaktadir. Calismamizda da boyle bir kamu isletmesi tercih



edilmistir. Uzun siireli politikalara sahip olan bu igletme arastirma icin yeterli veriyi
saglamakta ve hizmet i¢i egitim programlart uygulamaktadir.

Bu ¢alismada kamu ¢alisanlarinin almis olduklar1 hizmet i¢i egitimin kisisel
gelisime, Orgiite baglihia, orgiit ici iletisime, sorumluluk almaya ve motivasyona

nasil yansidigi ortaya ¢ikartilmaya galigilmistir.



BIiRINCI BOLUM
HIiZMET iCi EGITiM

1.1. Hizmet ici Egitim ile Tlgili Temel Kavramlar

1.1.1. Egitim Kavram Ve Egitimin Onemi

Egitim, bireyin davranislarinda kendi yasantisi yoluyla istenilen degisiklikleri
meydana getirme veya yeni davranislar kazandirma siirecidir (Ertirk, 1972, s. 12).
Insan davranislarindaki bu degisim kalict ve bir yasant: {iriinii olmali ve kisinin
cevresiyle etkilesimi sonucu gergeklesmelidir. Bagka bir tanima gore, egitim bireyin
toplum hayatina hazirlanmas1 amaciyla onun gerekli bilgi, beceri ve tutum
kazandirmasina ve kisiligini gelistirmesine yardim etme siirecidir (Alaylioglu ve
Oguzhan, 1968, s. 62).

Bireyin hayatin1 dengeli bir sekilde siirdiirebilmesi ve icinde yasadigi
topluma saglikli bir sekilde uyum saglayip, yapict bir iiye olarak katkida
bulunabilmesi i¢in gerekli davranis Oriintiileriyle donanmig olmasi gerekmektedir.
Birey ve toplum agisindan ¢ok biiyiik 6nem tasiyan bu durum, ancak egitim yoluyla
gerceklestirilebilmektedir (Ozkan, 2006, s. 35).

Sosyal, ekonomik ve teknolojik alanlarda yasanan hizli degisimler insanlari,
kurumlart ve tilkeleri ¢evreye adaptasyonu zorunlu birakmaktadir. Toplumlarin,
kurumlarin ve iilkelerin saglikli 6rgiitlenebilmeleri ve siireklilik kazanabilmeleri ise
bu degisime ayak uydurmalari ile miimkiindiir. Bu hizli degisimlere ayak
uydurmanin etkin ve temel yolunu egitim kavrami olusturmaktadir (Giil, 2000).

Bilgi teknolojileri sayesinde bilgiye ulagmanin maliyetinin ucuzlamasinin yani
sira elde edilen bilgiler; yasanan hizli degisim, bilginin yogunlugu ve sikligi
nedeniyle bireylerin kariyer gelisimlerinde yetersiz kalmaktadir (Giiriz ve Yaylaci,
2004, s. 162). Ozellikle bilgiye ve teknolojiye dayali rekabetin yasandig
giiniimiizde, bilginin iiretilmesi ve etkin bir sekilde kullanilmasi; sadece iyi yetismis,
stirekli 6grenmeye ve gelismeye acik insan sayesinde miimkiin olmakta, siirekli
ogrenme ve gelisme ise ancak egitim yoluyla saglanmaktadir.

Egitim, kisinin ve toplumun sosyal, ekonomik ve teknolojik gelisme ve
degisme uyumunu saglayan en iyi arag ve siiregtir. Toplumun farkli alanlarinda
ortaya ¢ikan degisimle, egitim kavramina da yeni bir bakis kazandirilmistir. Ozellikle

cagimizdaki teknolojik degisimlerin gerektirdigi bilgi ve beceri diizeyi arttikea,



egitimin geleneksel olan belirli stirelerle ve programlarla smirlandiriimasi
zorlagmigtir. Bireyin, bu degisimlere uyum saglayabilmesi, yasamini egitim siireci
icinde gegirmesini baska bir deyisle “yasam boyu egitim” i gerektirmektedir
(Taymaz, 1997, s. 241).

1.1.2. Hizmet I¢i Egitimin Tanim
Hizmet i¢i e8itim yasam boyu egitim i¢inde yer alan bir alt siirectir. Bir

kurumda belirli bir goreve atanan birey ise basladigi giinden ayrilincaya kadar
meslegi ile ilgili gelismelerin gerisinde kalmamak i¢in siirekli olarak egitime ihtiyag
duyar. Yasam boyu egitim, egitimin siireklilik ve ¢ok boyutluluk 6zelliklerinin
bilesiminden ortaya ¢ikmistir. Yasam boyu egitim, egitim siirecinin insan yasami
boyunca siirmesinden ¢ok, yasamin her alaninda ortaya ¢ikan egitim etkinliklerine
sistemli bir biitiinliik kazandirmaktir (Babadogan ve Selvi, 1990, s. 4). Ancak bu
sekilde olan egitim birey i¢in etkili ve kalic1 olacaktir.

Hizmet i¢i egitim, isgdrenin yeteneklerini; teknik, ekonomik ve sosyal
gelismeler dogrultusunda giiniin modern anlayigina uygun bigimde degistirmek ve
gelistirmek anlamina gelmektedir (Sabuncuoglu, 2005, s. 125). Baska bir tanima
gore hizmet ici egitim, bir hizmette ¢alisan bireyin kendi beceri, bilgi ve davranist ile
o gorevin istedigi beceri, bilgi ve davranis arasindaki farkin giderilmesi i¢in yapilan
planli, programli ve orgiitlii bir egitim faaliyetidir (Akat, 1984, s. 374). Bireyin
ihtiyacina ve gereksinimine uygun planlanan egitim ise beklenen en iyi sonucu
verecektir.

Diger bir tanimda ise s0yle yer almaktadir: Hizmet i¢i egitim bir igyerinde
calisan kisilerin, isin geregi olan yeterlilikleri kazanmasi i¢in egitilmesidir. Egitim
sisteminin genel nitelikte verdigi egitimin eksik yonlerini hizmet i¢i egitim tamamlar.
Bir isin gerektirdigi nitelikler, degisen teknolojiye gore siirekli degisme iginde
oldugundan is yerinde ¢alisan bir kisinin de isinden ayrilincaya kadar egitim icinde
olmas1 gerekmektedir (Basaran, 1991, s. 105).

En genis tanimiyla hizmet i¢i egitim; tiretim ve hizmette etkililigin, verimin
ve kalitenin yiikseltilmesi, iiriiniin tiretimi ve tiiketim slirecinde meydana gelebilecek
hatalarin ve kazalarin azaltilmasi, maliyetlerin diisiiriilmesi, satis ve hizmet
sunumunda nitel ve nicel yonden gelismenin saglanmasi, karlarin yiikseltilmesi,

vergi gelirlerinin ve tasarruflarinin artirillmasi amaciyla isgiiciine verilen temel



meslek ve beceri egitimi yaninda isgorene ¢aligma hayati siiresince de bilgi, beceri,
davranig ve verim diizeyini yiikseltici planli egitim teknigidir (Aytag, 2000, s. 66).

Kamu agisindan bakildiginda hizmet i¢i egitim Tiirkiye’de devlet memurlugu
kavramina 6nemli bir yenilik getirmektedir. Devletimizin ¢alisanlarina uyguladigi
hizmet i¢i egitim sisteminde egitim, dncesi ve hizmet i¢indeki sathalariyla bir biitiin
olarak ele alinir. Devletimizin hizmet i¢i egitime yonelmesinin en énemli sebebi;
degisen sartlara uygun nitelikte kadrolar yetistirmektir. Bu baglamda hizmet igi
egitim, hizmete yatkinlig1 saglayan, verimliligi artirmay1 hedefleyen ve isgdrenleri
oldugundan daha iyi bir noktaya getirmeyi amaglayan bir sistemdir (Fer, 1997, s. 9-
10).

Bundan yirmi yi1l 6nce hizmet i¢i egitim denince insanlarin aklina sadece
teknik bilgi yiiklemesi geliyordu. Oysa giiniimiizde hizmet i¢i egitimin verdiklerinin
yaninda bu teknik bilgilerin 6nemi hayli azalmistir. Giiniimiizde hizmet i¢i egitim
bireylere teknik bilgiden ¢ok daha 6nemli olan, karar alma ve uygulama, hizli ve ani
gelisim, degisimlere ayak uydurma, baski altinda icraatta bulunma ve her kosulda
tiretimi siirdiirebilme yetileri kazandirmay1 amaglamaktadir.

Egitim sisteminde bir slogan haline gelen yasam boyu egitim farkh
bi¢imlerde tanimlanmaktadir. Yapilan tanimlarin ortak olan yonii, sosyal ve
ekonomik geligsmelerin, Orgiin egitim kurumlarinda ogretilenlerin Gtesinde bu
gelismelere uygun egitim gereksinimlerinin yol agtii, bu olgunun yasam boyu
egitimi bir secenek olmaktan ¢ikarip bir zorunluluk haline getirdigidir (Ozyiirek,
1981, s. 12). Bunun bir zorunluluk gérmeden ihtiya¢ oldugunu diisiinmek yasam
boyu egitim alacak bireyin hem bakis agisin1 olumlu yonde degistirecek hem de

aldig1 egitimden daha fazla istifade etmesini saglayacaktir.

1.1.3. Hizmet Ici Egitimin Gerekliligi ve Onemi
Diinyada meydana gelen iktisadi, sosyal ve teknolojik gelismeler, yetismis insangticii

unsurunun o6nemini gostermektedir. Gelismis {llkeler ile aralarindaki ugurumu
kapatma gayreti icinde olan az gelismis ya da gelismekte olan iilkeler de milli
kalkinma stirecinin kalifiye insan giicii eliyle gergeklesecegini anlamaya
baslamislardir. Devletin gorevlerinde farklilagmalar, kalifiye ¢alisan ihtiyacinin
cogalmasi, bu bosluklar1 doldurma zarureti hizmet ici egitimi gerekli kilmaktadir.

(Kestane, 2001, s. 36-48).



Bircok meslekteki isgdrenler, bir okulu ya da fakiilteyi bitirdikten sonra artik
meslekleri i¢in gerekli her tiirlii bilgiye sahip olduklarmi diisiinerek, meslekteki
hizmetleri siiresinde yetismeleri gerektigine inanmazlar ya da yetismenin kiilfetinden
kurtulmak igin ¢alisirken egitim almanin gerekliligine inanmaz goriiniirler. Oysa bir
isgorenin meslegindeki hizmeti boyunca yetismesi gerektigini gosteren pek c¢ok
neden vardir (Basaran, 1966, s. 13). Hizmet i¢i egitimi zorunlu kilan nedenlerin
basinda, calisanlarin bilgi ve becerilerini artirabilmeleri, teknolojik gelismeleri
yakindan takip edebilmeleri mesleklerinde kariyer yapabilmeleri, mesleki alanda
gelisebilmeleri gelmektedir. Bu nedenle calisma yasami siiresince egitim siirekli
olmalidir. (Selimoglu ve Yilmaz, 2009, s. 2).

Bir isletme, varligi1 devam ettirebilmek i¢in iggéreni amaglarmma uygun
olarak yetistirmek zorundadir. Mesleginde yeterli olan isgbrenin, yeterli olmayan
meslektaslarindan rahatsiz oldugu, moralinin bozuldugu ve ¢alisma sevkinin kirildig
bilinmektedir. Ise alinan isgdren kadrosunun se¢imi her zaman isabetli olmamakta
veya hizmet 6ncesi egitimle alinan bilgiler is ortaminda yetersiz olmaktadir. Hem
yetersiz igsgoreni yeterli hale getirmek, hem de bilimsellige 6nem veren isgdrenin
yetersiz uygulamadan dolay1 igine diistiigi yilginligr gidermek hizmet ici egitimle
mimkiin olmaktadir. Ayrica hizmet i¢i egitim alan isgdren, goreviyle ilgili
bilingleneceginden kabul alanlar1 genisleyecek ve yoneticilerle aralarindaki siirtligme
en alt diizeye inebilecektir (Atakli, 1992, s. 68). Isgdrenin hizmet i¢i egitime istekli
olmasinin yaninda, igverenlerin de ihtiyaglar1 olan hizmet ici egitime yonelik stratejik
yaklasimlar olusturma konusunda ¢aba gostermeleri gereklidir (Hallier, ve Butts,
1999, s. 92).

Isgorenin kendisinden beklenen hizmeti istenen diizeyde yerine getirememesi
asagidaki sorunlara neden olabilir; (Aktay, 1994, s. 69-70).

e Uretilen mal ve hizmetin yeterli nitelik ve nicelikte olmamasina,
e Gereginden fazla malzeme, emek, enerji ve zaman israfina,
e Beseri ve maddi imkanlarin yerinde ve verimli kullanilmamasina,

e s kazalar1 ve meslek hastaliklarinin en iist diizeyde olmasina.

Hizmet i¢i egitimi gerekli kilan nedenler asagidaki sekilde siralanmaktadir:
e Hizmet 6ncesinde verilen bilgilerin eksik olusu,

e Hizmette degisme ve gelismelere ayak uydurma zorunlulugu,



Bazi bilgi ve becerilerin sadece hizmet i¢inde kazanilabilmesi,

Isgdrenlerin 6grenme ve kendini gelistirme istegi (Giil,2000).

Isin gerektirdigi ile isgdrenin sahip oldugu yeterlikler arasindaki
uyumsuzluklarin bulunmasi (Oriicii, Topaloglu ve Ongéren, 2002, s. 87-102).
Is diizenlemede ve isgoren seciminde isgdrenin ise uygunlugunu tanimak icin
kullanilan  tekniklerin  yetersizliginden kaynaklanan olumsuzluklarin
giderilmesi (Ergul, 2006, s. 51-72) gibi nedenler hizmet i¢i egitimin
isletmelerde uygulanmasini zorunlu kilmaktadir.

Kiiresellesmenin yogun rekabete yol ac¢masi, isletmeleri siirekli
yenilik aramaya yoOneltmistir. Teknolojinin hizla gelistigi ve degistigi
giiniimiizde isletmelerin bu degisime ayak uydurmalari, ayakta kalabilmeleri,
rekabet gii¢lerini artirabilmeleri igin isletmelerini teknik konularda oldugu
kadar is giicli acisindan da yenilikleri takip eden, hatta 6ncii olan durumunda
olmalarin1 zorunlu kilmistir. Bu zorunluluk is giicii acisindan hizmet ici

egitimin dnemini ortaya koymaktadir (Selimoglu ve Yilmaz, 2009, s. 10-11).

1.1.4. Hizmet Ici Egitimin Amac ve Ilkeleri
Hizmet ici egitimin amaci, kigileri isletme amagclar1 dogrultusunda gelistirmek

ve yenilemektir.

Hizmet i¢i egitimin planlanmasinda ilk basamak amaglarin belirlenmesidir.

Belirlenen amaglara gore sirasiyla planlar hazirlanir, bu planlara bagh politikalar

belirlenir, sonra usul ve kurallar saptanir. Amaglar, ayn1 zamanda hizmet igi egitim

programinin degerlendirilmesinde de bir 6lgiit olarak kullanilir (Can, Akgiin ve
Kavuncubasi, 1998, s. 186).

Hizmet i¢i egitimin genel amaglar1 agagidaki gibi siralanabilir (Taymaz, 1997,

s. 6; Kestane, 2000, s. 17-25; Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998, s. 186):

Uretilen mal ya da hizmetin nitelik ve niceligini artirmak,

Uretimde verimlilik ve kazanci artirmak, yanls {iretimi azaltmak,

Malzeme ve enerji tasarrufunu, iiretimin zamaninda yapilmasini saglamak,
Teknolojiden yararlanmak ve {iretim araclarinin yerinde kullanilmasini
saglamak,

Uretim metotlarmi gelistirmek, gelismelere ve yeniliklere uyumu saglamak,
Is giivenligini saglamak, is kazalarin1 ve meslek hastaliklarin1 6nlemek,

Is gorenler arasinda iletisim, iliski ve esgiidiimii giiclii kilmak,



e Orgiitte disiplin olaylarini, anlasmazliklar1 ve yakinmalar1 azaltmak,

e Isgorenleri tanimak, kadrolasmay1 kolaylastirmak ve kaliteli isgiicii saglamak,

e Denetim yiikiinii azaltmak, rekabet giicii etkinligini artirmak,

o lsgorenlerin giiven duygusunu gelistirmek, giidiilemek ve moralini
yiikseltmek,

e isgorenlere gerekli yeterlikleri kazandirmak, memnuniyet ve is doyumunu
saglamak,

e Yenilikleri yakindan izlemek, isgdrenlerin ortama uyumunu kolaylastirmak,

o Isgorenlerin hareketliligini dnlemek, drgiit icinde yer degistirme ve yiikselme
olanagini saglamak,

e Orgiitiin cevrede, isgdrenlerin isinde basarismi, degerini ve saygnligm
artirmak,

e Dis cevreden gelen degismelere karsi Orgiit yapisini esnek hale getirmek,

e Bakim ve onarim giderlerini azaltmak,

e Ise ge¢ kalma ve devamsizliklari en aza diisiirmek,

e Yonetim sorumlularina, egitime katilan isgorenlerin yetenekleri hakkinda
bilgi vermek, gordiikleri egitimin neticesinde bu isgérenlerden en iyi bigimde
yararlanilmasini saglamak.

Hizmet ici egitimin sosyal ve insancil amaglar1 su sekilde siralanmaktadir

(Aytag, 2000, s. 66-69):

e Ise yeni baslayan isgdrenin kuruma uyumunu saglamak,

e Isgorene isletmenin temel amag, ilke ve politikalarin1 bir biitiinliik icinde
kavratacak becerileri kazandirmak,

e Iscinin gerektirdigi temel meslek becerilerini kazandirmanin yani sira egitim
eksikliklerini tamamlamak,

o Isgorenin degisik alanlarda yatay ve dikey gecislerini saglayacak tamamlama
egitimi yapmak.

Ayrica Orgiitsel anlamda egitim ile isgorenlerin is tatminlerini saglayarak
performanslarinin  artiritlmas1  ve dolayisiyla da isletmenin performansinin
yiikseltmesi amaglanmaktadir (Topaloglu ve S6kmen, 2003, s. 1-29).

Hizmet i¢i egitim, var olan veya gelecekte olmasi muhtemel problemlerin
¢oziilmesi i¢in yapilmaktadir. Bu nedenle hizmet i¢i egitim, s6z konusu problemlerin

¢cOziimiine yonelik olarak organize edilmeli ve programa katilanlara, kazandiklar



bilgi ve becerileri uygulamada karsilastiklar1 ya da karsilasabilecekleri problemlerin
¢ozlimiinde nasil kullanabilecekleri konusunda rehberlik etmelidir (Yalin, 2001).
Hizmet i¢i egitim amaclarm gergeklestirmeyi etkili kilan oOrgiitsel egitim
ilkeleri asagida belirtilmistir (Basaran, 2000, s. 167):
e Siireklilik
e Kapsamlilik

o Isteklilik
e Katilma
e Uygunluk

e QGidiileyici ortam

Hizmet i¢i egitimin oOnemli ilkelerinden biri egitimin siirekli olmasidir.
Isletmenin ve calisan personelin yenilikleri takip etmesi hatta dncii olabilmesi i¢in
egitimin siirekli olmas1 gerekmektedir. Kiiresellesen ekonomilerde rekabet ortaminda
isletmelerin ayakta kalabilmesi icin degisimleri yakindan takip edebilmesi,
gerektiginde is planlarinda ve is konularinda degisiklige gidebilmesi gerekmektedir.
Hizmet i¢ci egitim isletmede c¢alisan tiim personeli kapsamina alacak sekilde
olmalidir. Bir grup egitime alinirken diger bir grubun egitime alinmamasi cifte
standart yaratacaktir. Egitime en alt diizeyde calisanlardan en iist diizeyde calisanlar
kapsayacak sekilde planlama yapilmalidir. Bireysel ve grupsal cikarlardan cok
orgiitsel ¢ikarlar benimsenmelidir. Hizmet i¢i egitimin gerekliligi ¢alisan personele
benimsetilerek egitim alaninda isteklilik saglanmalidir. Egitimi ¢alisan personelin
kendisi gerekli goriirse O0grenmesini kolaylastiracak ve daha cabuk giidiilenmeyi
saglayacaktir. Egitim programlar yapilirken ¢alisan personelin katilimi ile onlarin
ihtiyaclar1  dogrultusunda programlar yapilmalidir. Calisan personel kendi
katkilarinin bulundugu egitim programlarina daha istekli olmaktadirlar. Yapilacak
hizmet i¢i egitim ¢alisan personele uygun olmalidir. Calisan personelin demografik
ozelliklerine uygun egitim programlar1 diizenlenmelidir. Egitim programlari calisan
personeli psikolojik eziklige siiriiklememelidir. Isletme yoneticileri calisan personeli
egitime Ozendirici ortam hazirlamalidirlar. Egitimin sonucunda gorevlerini daha iyi
yapabilme, bir iist unvana yiikselme imkaninin oldugunu goéren calisan personel

egitime daha istekli olmaktadir (Selimoglu ve Yilmaz, 2009, s. 8).
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Her isletmenin temel ama¢ ve degerlerinin farkli olmasi, egitim
programlarinda izlenilen temel ilkelerde de farkliliklarin olugmasma sebep
olmaktadir. Ancak ihtiyatlh olmak kosuluyla her isletmeyi kapsayan ortak ilkeler
olusturmak miimkiindiir. Yine de bu ilkeler isletmenin temel amag¢ ve degerlerinden
tamamen farklilik géstermemesi gerekmektedir.

Her isletmeyi kapsayan temel ilkeleri asagidaki sekilde siralamak
miimkiindiir (Sabuncuoglu, 2005, s. 130-131):

o Isgdren egitiminin veya gelistirme ugraslarmin birinci kosulu egitimin siirekli
olmasidr.

e Isletmeler tarafindan hazirlanan egitim plan ve programlarin basarisi,
isgorenlerin etkin katilimiyla gerceklesir.

e Isletmede ¢alisan tiim isgorenlerin egitim faaliyetlerinden yararlanmasi diger
bir ifade ile egitimde firsat esitliginin olmasi gerekir.

e Isletmelerde egitim faaliyetlerinin basariyla yiiriitilmesi bu gdrevi
yiiklenenlerin alanlarinda yetenekli ve basarili olmasina baglidir.

e Isgorenler yapilan egitim faaliyetlerini kendilerini yetistirmek igin gerekli
gormelidir.

e Yonetim, isgorenleri egitmeye isteklendirici bir ortam olusturmalidir (Ergiil,

2006, s. 57).

e Egitim, ihtiyac analizleriyle iligkilendirilmelidir.
e Isletme iginde ve disinda yasanan degisime egitimle cevap verilmelidir.
e Hizmet ici egitim etkinlikleri diger insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari

ile birlikte ele alinmalidir (Ding, 2005, s. 22-25).

e Egitim sorumlusunun ve egitimde yetenekli kisilerin olmasi gerekmektedir

(Sahin, 2002, s. 42-43).

1.1.5. Hizmet ici Egitimin Ozellikleri
Egitim programlarinin uygulamasi sonunda saglanacak basarmin derecesi,

program varliginin belirli nedenlere dayanma ve uygulanmasinda ilkelere uyulma
durumu ile yakindan ilgilidir.
Hizmet i¢i egitim etkinliklerinde asagidaki Ozellikler g6z Oniinde
bulundurulmalidir (Taymaz, 1997, 5.12-13):
e Hizmet i¢i egitimin amagclar belirlenirken ve plan hazirlanirken 6rgiitiin amag

ve politikas1 g6z dniinde bulundurulur ve uygun olmasina énem verilir,
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e Hizmet i¢i egitim programlar1 hazirlanirken isgérenlerin  egitim
gereksinimleri, 6grenim durumlari, 6zgegmisleri gbz Oniinde bulundurulur.
Orgiitiin amaglar1 ile isgdrenlerin beklentileri arasinda denge saglanir,

e Hizmet i¢i egitim programlari, egitime katilan isgdrenlerin psikolojik ve
sosyolojik gereksinmelerine, sorunlarina ve amaglarina uygun bigimde
hazirlanir,

e Hizmet i¢ci egitim programlarina katilan isgdrenler yetiskin insanlardir.
Yaslari, deneyimleri, 6grenim alan ve diizeyleri birbirinden farklidir. Bu
nitelikler gbz oniinde bulundurularak kii¢iik ve homojen gruplar olusturulur,

e Hizmet i¢i egitim programlari, is ya da hizmetin gerektirdigi davranis
degisikligini saglayabilecek ya da yeni davraniglar kazandirabilecek nitelikte
hazirlanir ve uygulanir,

e Kisa siirede uygulamali olarak yiiriitiilecek egitim programlar1 isgdrenleri
hizmet i¢i egitimin gerekliligine ve yararina inandirabilecek, bu gereklilik ve
yarar1 kanitlayacak bi¢imde diizenlenir,

e Orgiitte her alan ve kademede calisan isgorenlerin yetistirilmesi i¢in egitim
programlari isgorenler ile birimler arasindaki iliski ve isbirligini
saglayabilecek bigimde diizenlenir,

e Hazirlanan egitim programlart is ya da gorevin gerektirdigi yeterlikleri
kazandirabilecek bigimde, orglit icinde ya da orgiit disinda, isbasinda ya da
isdisinda, uygun yerde gerekli ortam saglanarak uygulanir,

e Hizmet ici egitimde uygulanacak egitim yontemi; egitim araglari, iggdrenlerin

durumu ve orgiitteki egitim ortami gz onilinde bulundurularak saptanir,

1.1.6. Hizmet ici Egitimin Sagladig1 Yararlar
Hizmet i¢i egitim, kurumsal ve kisisel yararlar olmak tizere verimlilige iki

c¢esit katkida bulunur.

1.1.6.1. Hizmet i¢i Egitimin Sagladign Kurumsal Yararlar
Hizmet i¢i egitimin amaglanan verim artisini saglayabilmesi, belli kosullarin

gerceklesmesine baglidir. Bu kosullarin en 6nemlisi, kurumlarda verimliligi diisiiren
etkenlerin gergekei olarak belirlenmesidir. Kurumlarda verimliligi azaltan etkenler
tarafsiz bir yaklasimla belirlendikten sonra, bu etkenlerin ortadan kaldirilmasinda
hizmet i¢i egitimden nasil yararlanilabilecegi belirlenebilir (Pehlivan, 1995, s. 10).

Gerek sendikali olan ve gerekse de sendikali olmayan diger isciler i¢in oldukca
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Oonemli yararlar saglayan hizmet i¢i egitimin basarili olmasinin en Onemli
unsurlarindan Dbirisi, sendikalarin da bu siiregte yer almasidir. Bu baglamda
sendikalar, isyerlerinde uygulanacak hizmet i¢i egitim kararlarinda aktif bir rol
oynamak istemektedirler (Heyes ve Stuart, 1998, s. 465).

Gospel’a gore, calisanlara verilecek hizmet ici egitim, igverenler icin kisa
vadede bir maliyet unsuru iken, bu egitim sayesinde saglanacak yararlar orta ve uzun
vadede isletmeler i¢in daha belirleyici olacaktir (Oztiirk ve Sancak, 2007, s. 766).

Her meslek alaninda bilim ve teknolojik gelismelerin etkisi yansimakta ve bu
nedenle calisanlara hizmet i¢i egitimi gerekli kilmaktadir. Hizmet ici egitimin
bireysel ve kurumsal yararlar1 biiyiiktiir. Onemli olan kurumun faaliyet alanma ve
calisanlara uygun egitimin belirlenmesi igin gerekli titizligin gosterilmis olmasidir.
Ayrica egitimden saglanan yararin, egitim siliresince katlanilacak maddi ve manevi
yiikten fazla olmasina dikkat edilmelidir. Aksi takdirde hizmet i¢i egitim anlamsiz
olur. Plansiz ve programsiz bir egitim isletmeye gereksiz harcama yapmasina neden

olabilir (Selimoglu ve Yilmaz, 2009, s. 5).

1.1.6.2. Hizmet ici Egitimin Sagladig1 Bireysel Yararlar
Calisan personelin belirli donemlerde hizmet ici egitime katilmasi kurum

acisindan oldugu kadar bireysel agidan da dnemi biiyliktlir. Egitim bireyin giliven
duygusunu artirir. Kisinin kendine giliveni yliksek ise yaptig: isin kalitesi de yiiksek
olacaktir. Giiven duygusu gelismis bireyin ¢aligma hayatina katkis1 giiven duygusu
eksik olan bireye gore daha farklidir. Bilgi eksikligini hisseden ¢alisan yliriittiigii isin
dogrulugundan emin olmadig1 i¢in ¢alisma ortamina tedirginligini yansitacaktir. Bu
nedenle calisma hayatinda ortam rahat ve huzurlu olamayacaktir. Calisanlar
ortamdan olumsuz etkileneceklerdir. Huzursuz, gergin, stresli ve tedirgin ortam
icerisinde basarili ve verimli ¢alisma beklemek miimkiin degildir. Boyle bir ortamda
yiiriitiilen iste hata sayis1 da artacaktir. Hizmet i¢i egitim ile c¢alisanlarin egitimine
agirlik verilerek, son gelismeleri takip etmelerine olanak saglar. Calisanlarin
bircogunun bireysel olarak gelecek ile ilgili planlarn farklidir. Kariyer yapmak, ise
basladiklar1 konumdan kendilerini gelistirerek biraz daha farkli konumda gorev
yapmak gelecekte ulasmak istedikleri hedeflerinden biridir. Bu nedenle hizmet ici
egitim c¢alisanlara bu konuda da katki saglamaktadir. Calistigi kurumda ¢alisana
yatirim yapilmasi, kendilerine deger verildigi duygusunu yaratacak, calisanlarin

moralini artiracaktir. Yiiksek moral pozitif ¢alisma ortaminin olugmasini saglayarak
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motivasyonu arttiracaktir. Calisma arkadaslar1 arasinda ekip calismalarinin ortaya
ctkmasini  saglayacaktir. Iletisim ve koordinasyonun giiglenmesi  biiro
faaliyetlerindeki kaliteyi artirarak islerin zamaninda ve hatasiz ortaya c¢ikmasina
neden olacaktir. Calisan personel arasindaki pozitif iletisimin isletmeye katkisi
biiyiik 6l¢iide olacaktir. Calisanlarin igse ve basariya odaklanmalart miimkiin olacak
ve bdylece kurumu ve kendilerini zedeleyecek farkli konularda odaklanmalarini
engelleyecektir (Selimoglu ve Yilmaz, 2009, s. 6).

Egitimin amagclarina ulasabilmesi i¢in kurumun ve bireyin ihtiyag ve
beklentilerinin dengeli olarak karsilanmasi gerekir. Bu nedenle egitim programinin
sonunda kurum ve bireylerin asagidaki tablodaki yararlari saglamalar1 beklenir
(Bursalioglu ve Taymaz, 1989, s. 46):

Kurumsal ve bireysel boyutlardaki bu yararlar karsilastirilarak analiz
edildiginde; kurumsal yararlarin daha ¢ok maddi ve yapilacak degerlendirme
sonuclarinin ¢ogunlukla sayisal oldugu, buna karsilik bireysel yararlarin daha ¢ok
manevi ve yapilacak degerlendirme sonuclarinin ise daha c¢ok deger yargilarina
dayali oldugu goriilmektedir (Oztiirk ve Sancak, 2007, s. 768).

Gorildiigii gibi kurum acgisindan ve bireysel agidan hizmet i¢i egitimin
katkilar1 biiyiiktiir. Onemli olan kuruma ve kurum c¢alisanlarina uygun egitimlerin
belirlenip calisanlarin bu alanlarda kendilerini gelistirmelerinin saglanmasidir.
Hizmet i¢i egitim konularinin belirlenmesinde, oncelikle kurumun gelecekle ilgili
planlarmin agik ve net bir bi¢cimde olusturulmasi ve calisanlarin bu konuda

bilgilendirilmesi 6nemli rol oynayacaktir (Selimoglu ve Yilmaz, 2009, s. 7).

1.1.7. Hizmet I¢i Egitimin Simirhliklar
Hizmet i¢i egitimin yararlar1 oldugu gibi dikkat edilmesi gereken bazi

sinirliliklart da vardir. Kurumlarda karsilasilan biitiin sorunlarin hizmet i¢i egitimle
coziilebilecegini diisiinmek yanlis oldugu gibi, amacin hayal {irlinii olmasini
onlemek, Olciilebilirlik ve gergeklestirilebilirlik ilkelerine uygun olmasini saglamak
maksadiyla asagidaki smirhiliklarin g6z Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir
(Tutum, 1979, s. 125):

» Egitim ihtiyact ve amaci saptanmadan yapilirsa yarar saglayamaz. Boyle bir
durumda degerlendirme yapilmayacagina gore, egitimin yararlik ve etkinlik derecesi

saptanamaz ve hakkinda bir yargiya varilamaz,



KURUMSAL YARARLAR

1- Uriiniin miktar1 artar.

2- Uriiniin maliyeti azalir.

3- Uriiniin kalitesi yiikselir.

4- Uretim zamaninda yapilir.

5- Verimlilik artig1 saglanir.

6- Saglanan kazang artar.

7- Is giivenligi saglanir.

8- Malzeme ve enerji tasarrufu saglanir.
9- Uretimde zayiatlar azalir.

10- Makine ve araglar az yipranir.
11- Bakim, onarim giderleri azalir.
12- Uriin kendisini kolaylikla yeniler.
13- Teknoloji tiretilir ve uygulanir.
14- Gelismelere uyum saglar.

15- Is kazalar1 azalir.

16- Meslek hastaliklar1 onlenir.
17- Is metotlar gelisir.

18 Kusurlu iiretim azalir.

19- Personel sikayetleri azalir.

20- Disiplin sorunlar1 halledilir.
21- Personel taninir.

22- Anlasmazliklar azalir.

23- lletisim kolaylikla saglanur.
24- Sosyal iliskiler gelisir.

25- Isten ayrilmalar azalir.

26- Kaliteli i giicli saglanir.

27- Kadrolama kolaylasir.

28- Rekabet giicii artar.

29- Kontrol islem ve yiikii azalir.

30- Toplumda sayginlik kazanir.

14

BIREYSEL YARARLAR

1- Giiven duygusu gelisir.

2- Isinden memnuniyeti artar.
3- Huzurlu olarak ¢alisir.

4- Morali yiikselir.

5- Gelecege giivenle bakar.
6- Daha fazla kazang saglar.
7- Ortama uyum kolaylasir.
8- Mutluluk duyar.

9- Yeterlilik kazanir.

10- Utkunu genisletir.

11- Cekingenligi azalir.

12- Yenilikleri izler.

13- Isine yatkinhigy artar.

14- Unvan elde eder.

15- Is kazalarindan korunur.
16- Sagligini korur.

17 - Sinama yanila siiresi azalir.
18 Kendini yetistirir.

19- Yakinmasi azalir.

20- Isyerine uyum saglar.

21- Personelin degeri artar.
22- Kiiltiiriinii artirir.

23- Kolaylikla anlagma saglar.
24- Insan iliskileri artar.

25- Isinde devamli olur.

26- Basary1 artirir.

27- Yiikselme imkan1 bulur.
28- Bireysel doyum sagar.
29- Roliinii rahatlikla oynar.
30- Isinde sayginlik kazanur.
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* Bireyin amag ve ihtiyag¢lar1 g6z 6niinde bulundurulmadan yapilan egitimden olumlu
sonu¢ alinamaz. Hizmet ici egitim programina katilan bireyin “benim bu g¢alisma
sonucunda kazancim ne olacak?” sorusuna, kendini az da olsa doyurabilecek bir
yanit verebilmesi gerekir,
* Hizmet i¢i egitim programi, personelin temel bilgi ve beceri Seviyesine uygun
degilse basar1 saglayamaz,
* Birey hizmet i¢i egitimin gerekliligine inanmiyor ve benimsemiyorsa basarili bir
Ogretim yapilamaz,
* Gerekli potansiyele sahip olmayan bireylere yapilan egitim ile basar1 saglanamaz.
* Hizmet i¢i egitim kurumda yalniz bir alan ve kademede yapilmis ise beklenen yarar
saglanamaz. Bir alan veya kademede calisanlarin yetistirilmesi, iletisimin
saglanmasina olanak vermez ve bu nedenle de beklenen sonug¢ alinamaz,
* Hizmet ici egitimde gorevin gerektirdigi nitelikte Ogretici elemanlar
gorevlendirilememis ise basarili1 6gretim yapilamaz,
* Bir kurumdaki organizasyon bozuklugundan dogan sorunlar hizmet i¢i egitim ile
¢oziilemez. Organizasyon yapisindaki bozukluklar hizmet i¢i egitim yoluyla edinilen
bilgi ve becerilerden saglanacak yarari olumsuz etkiler,
* Kurumdaki hatali personel politikasi, hizmet i¢i egitimin yararlilik derecesini
azaltir. Bu durumda birey yapilan egitimin kendine bir yarar saglayacagina kusku ile
bakar,
* Hizmet i¢i egitim programlart degerlendirilmemis ise yararlilik derecesinden
bahsedilemez (Taymaz, 1997, s. 15).

Goriildugii gibi hizmet i¢i egitim yoluyla orgiitlerin amagladiklar: kazanimlari
elde edebilmesi; Oncelikle, varsa organizasyona ait aksakliklarin diizeltilmesi daha
sonra planli ve programl bir diizenlemeye gidilerek hizmet i¢i egitimin verilmesi ile

mumkiin olabilmektedir.

1.2. isletmelerde Hizmet ici Egitim Siireci
Hizmet ic¢i egitim, egitimin hedef ve politikalarin1 belirledikten sonra

isgorenin hizmet i¢i egitim ihtiyaglarini belirleme, bu ihtiyaglara uygun programlar
gelistirme, bu programlar1 planlama, uygulama ve degerlendirme gibi kapsamli bir
calismay1 i¢ermektedir (Yalin, 2001). Diger bir ifadeyle isletmelerde hizmet ici

egitim siireci, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi ile baslayan, egitim sonrasi etkinlik
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degerlendirmesi ile sonuglanan bir siire¢ olarak algilanmalidir (Giirliz ve Yaylaci,
2004, s. 165-166).
Egitim silirecini 7 asamada siralamak miimkiindiir. Siirecin asamalarini

asagidaki sekilde siralanmaktadir (Dessler, 2005, s. 270):

e Hizmet ici egitim politika ve hedeflerinin belirlenmesi,

e Hizmet i¢i egitim ihtiyacinin belirlenmesi,

e Hizmet i¢i egitim sartnamesinin hazirlanmasi,

e Hizmet ici egitim programlarinin hazirlanmasi ve gelistirilmesi,
e Hizmet ici egitim biit¢gesinin hazirlanmasi,

e Hizmet ici egitimin uygulanmasi ve kullanilan yontemler,

e Hizmet i¢i egitim programlarinin degerlendirilmesi.

1.2.1. Hizmet Ici Egitim Politika ve Hedeflerinin Belirlenmesi
Hizmet i¢i egitime yonelik politika ve amaglarin belirlenmesi gerekmektedir.

Isletme agisindan politika, yoneticilere karar vermelerinde rehberlik eden ilkeler ve
kurallar dizisi anlamma gelir. Ilkeler yoneticilere verecekleri kararlarda yol gosterir.
Politikalar yoneticilere, X tipi bir olayla karsilagirsan A veya B tipi bir davranis se¢
seklinde yol gosterir. Politika ve kuralin birbirine karistirilmamasi gerekir. Kurallar
kesindir Bir olay karsisinda nasil davranilmasini kesin olarak belirler. Politika ise
karar asamasinda yol gostericidir. Politikalar yoneticilere verecekleri kararlarda
kullanacaklar1 ama¢ ve araclarin sinirlarini belirler. Bu sinirlar yoneticiye karar

verirken kolaylik saglar (Dinger, s.26, 2002).

1.2.2. Hizmet ici Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi
Egitim ihtiyacinin belirlenmesi, programli bir hizmet i¢i egitim ¢aligmasinin

ilk basama@mi olusturmaktadir. Isgdrenin egitim ihtiyaci, karsilastigi sorunlari
cozerek amacina ulagsmasinda, eksikligi yada yoklugunu hissettigi davranislar yada
kendi roliinii yerine getirebilmesi i¢in eksikligini duydugu yeterlilikler olarak
tanimlanmaktadir (Taymaz, 1997, s. 23-25).

Egitim faaliyetlerinde, ihtiyaglarin belirlenmesinden baslayarak programlarin
tasarlanmasi, uygulanmasi, verimliliginin degerlendirilmesi gibi biitiin asamalar
somut verilere dayandirilmali ve Odlgiilebilir olmalidir. Egitim ihtiyacinin tiird,

ozellikleri, egitiminden kimin sorumlu oldugu, maliyeti ve siiresi gibi konular
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ayrintili olarak planlanmali ve daha sonra uygulama asamasina gegilmelidir
(Evrenosoglu, 1995, s. 69).

Egitim amaglarini olusturmak icin egitim gereksinimlerini bilmekte fayda
vardir. Sadece isgorenin arzu edilen bilgi, beceri ve tutumlarindaki degisikligi
belirtmek yeterli degildir. Neyin, ne kadar degistirilmek istendigi de agikca
belirtilmelidir. Egitim amaglar siirdiiriilebilir, somut, belirli siireli ve Olgiilebilir
olmasi ile birlikte ulagilabilir olmalidir. Boylelikle hem yoneticiler hem de isgorenler
egitim etkinliklerinden ne kazanacaklarinin farkinda olmalar1 saglanir. (DeCenzo ve
Robbins, 1999, s. 230).

Orgiitlerde egitim ihtiyaglarin1 saptama siireci, ii¢ tiir ¢dziimlemenin
yapilmasinit gerektirir. Bunlar Orgiit ¢oziimleme, is ¢Ozlimleme ve is goéren
¢oziimlemedir (Pehlivan, 1997, s. 113-114).

Orgiit ¢oziimleme: Orgiit ¢dziimleme, drgiitiin kisa ve uzun donemli amaglar1 kadar,
bu amaglari etkilemesi olasi bir yontemin gerektirdigi egitimle ilgili beklentilerin
arastirilmasini igerir.

Is ¢oziimleme: Gereksinim saptama programmin ikinci parcasi egitim programlari
diizenlenmeden Once is gorenlerce yapilan islerin ¢oziimlenmesidir.

Is goren ¢oziimleme: Bu ¢oziimleme, belli bir isi basarmak igin gerekli gorevleri
yiiklenecek is gorenlerin ne gibi Ozellikler tasimasi gerektigini ortaya c¢ikarma
amaci1 tasir. Egitim ihtiyact saptamanin bu boyutu daha c¢ok gorevin
gerceklestirilmesi i¢in gerekli bilgi, beceri ve yeteneklerin belirlenmesini igerir.

Egitim ihtiyacin1 saptama islemi, programli bir hizmet i¢i egitim ¢aligmasinin
ilk kademesini olusturur. Kurumda hizmet i¢i egitim programlari saptanan ihtiyaglar
karsilamak iizere hazirlanir ve uygulanir. Personelin hizmet i¢i egitim ihtiyaci
yapilmakta olan gorevin gerektirdigi ve gelecekte yapilacak olan gorevin
gerektirecegi ihtiya¢ olmak tizere iki sekilde belirlenir (Taylor, 1966, s. 66).

1) Yeterlilikleri gelistirilmesi istenilen personelin hizmet i¢i egitim ihtiyaci: Aym
gorevde calismakta olan personelin sahip oldugu yeterlilikler ile yapilmakta olan isin
gerektirdigi yeterlilikler arasindaki farktir.

2) Bir iist kademeye yiikselecek veya gorevi degistirilecek personelin hizmet igi
egitim ihtiyaci: Yikseltme veya tamamlama tiirii egitim programi hazirlamak iizere
gelecekte yapilacak isin gerektirdigi yeterlilik ile kazandirilmis olan yeterlikler

arasindaki farktir.
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Personelin bilgi, beceri, davranis gibi nitelikleri bakimindan yetersizligi

nedeniyle, gorev gereksinmelerinin yerine getirilememesi halinde hizmet i¢i egitim

kacgiilmaz ve ertelenemez bir zorunluluk olarak goriiliir.

Ayrica asagida maddeler halinde belirtilen durumlarda personelin hizmet igi

egitim ihtiyact oldugu ortaya ¢ikar ya da kabul edilir (Schwarz, 1970, s. 55):

Kuruma yeni personel alindiginda,

Personelin gorevinin degistirilmesi durumunda,

Ust kademelere personel hazirlanmasi gerektiginde,

Yeni makine, alet ve arag gibi yeni teknoloji alindiginda,

Bigimsel kurallar ( yasa, yonetmelik vb. ) ve mevzuatin degismesi halinde,
Yapilan iiretim ve hizmetin nitelik ve nicelik bakimindan diisiis gostermesi
durumlarinda hizmet ici egitim ihtiyacinin gerektigi ortaya cikar.

Jones’a (1985, s. 14) gore hizmet i¢i egitim ihtiyacinin saptanmasinda

kullanilan baslica yontemler asagida siralanmistir. Bu yontemlerin biri veya birkaci

bir arada kullanilabilirler (Taymaz, 1997, s. 28):

Kayit ve raporlarin incelenmesi,
Grup toplantilar1 diizenlenmesi,
Gorligme yapilmasi,

Anket uygulanmasi,

Gozlem yapilmasi,

Test uygulamasi.

Kayit ve Raporlarin Incelenmesi: Kurumlarin ¢alismalari ile ilgili bilgiler

kuruma ait yazili kaynak ve raporlardan elde edilebilir. Kurumlarin tiziik ve

yonetmelikleri, plan ve programlar1 analiz edildiginde, gelecekte yapilmasi

planlanmis calismalar ve etkinlikler goriilebilir. Bu kaynaklardan istifade edilerek

kurumun amaglar ve politikasi belirlenebilir. Kurumlarin baglica kayit ve raporlar

asagidaki sekilde siralanmistir (Taymaz, 1997, s. 28):

Kanun, tiiziik ve yonetmelikler,
Denetleme sonug raporlari,

Y 6neticilerin donem sonu raporlari,
Bakim ve onarim kayaitlari,

Is kazalar1 ve saglik kayztlari,
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e Personel ile ilgili yazigsmalar,

o Siciller, sikayetler ve dilekler,

e Uretim ve tiiketim raporlari,

e Arastirma ve inceleme raporlari,
e Toplant1 karar ve tutanaklari,

e Disiplin olaylarina ait kayaitlar,

Grup Toplantilar:t Diizenlenmesi: Grup toplantilari, c¢alisanlarin tek baslarina
c¢ozmekte yetersiz kaldiklar1 sorunlara ¢6ziim yollar1 bulmak i¢in diger calisanlarla
(iki veya daha fazla) bir araya gelerek ¢alismasidir. Bir kurumda ¢alisan insanlarda
goriis ve davranis degisikligi kisa slirede ve ¢abuk olmaz. Kurumlar tarafindan arzu
edilen bu degisikliklerin meydana gelmesi i¢in ilgililerin buna inanmasi ve istemesi
gerekmektedir. Grup toplantilarinin amaci, belirli konularda gruba ait ortak bir goriis
elde ederek bundan yararlanmaktir. Grup c¢aligmalarindan ¢ikan ortak karar
katilimcilarin ortak ¢alismalarinin bir sonucu oldugu i¢in uygulanmasi da kolay
olacaktir (Taymaz, 1997, s. 30).

Goriisme (Miilakat) Yapilmasi: Soru yolu ile veri toplama tekniklerinden biri olan
goriisme, goriismecinin sézIlii ve yiiz yilize yaptigt ve cevap almak amaciyla
deneklere soru sordugu bir yontemdir (Kaptan, 1998, s. 143).

Astlar ya da yoneticiler ile yapilan birebir goriismeler, egitim ihtiyaglari
konusunda kritik noktalarin ortaya ¢ikarilmasini saglayan bir yontemdir (Subagilar,
2002, s. 271).

Goriisme yonteminin en olumlu yonii, problemleri olan galisanlarla yiiz yiize
gorliserek, coziimiine iligkin ayrintili goriis alisverisinde bulunuluyor olunmasidir
(Ding, 2005, s. 60). Burada dikkat edilmesi gereken husus, goriismelerin
yiiriitiilmesinde hem siirenin etkin kullanim1 hem de uygun detayda bilgi edinilmesi
icin deneyimli goriismecilere ihtiya¢c duyulmaktadir. Yontem cok detayli bilgilerin
elde edilmesine olanak saglasa da hem uzun zaman alan hem de maliyetli bir analiz
yontemidir (Subagilar, 2002, s. 271-272).

Gorligmede amaca ulagsmak tizere gerekli bilgileri cevap olarak saglayacak

sorular ii¢ kisma ayrilir (Taymaz, 1997, s. 34):
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« Ozgiin sorularla yapilan gériisme: Goriismeye gecilmeden dnce amag belirlenir
fakat konuya iliskin soru listesi hazirlanmaz. Goriisiilen kisiye miilakatin amaci
aciklanir ve sohbet seklinde serbest konusma saglanir.

* A¢ik uglu sorularla yapilan gériisme: Hizmet i¢i egitim ihtiyacini saptama amacina
ulagsmak icin beklenen verileri elde etmeye yarayacak sorular hazirlanir ve gériisme
formuna yazilir. Goriismenin amact agiklandiktan sonra, 6nceden hazirlanan sorular
sira ile sorulur ve alinan cevaplar yazilir veya bagka bilgilerin de elde edilmesini
gerekli kiliyorsa arada sorular yoneltilir.

* Yari kapalt u¢lu sorularla yapilan gériisme: GoOriismenin amacina uygun sorular
hazirlanir. Verilebilecek olast cevaplar maddeler halinde saptanir ve bdylece
goriisme daha kisa siirede tamamlanir. Sonucun degerlendirilmesi daha kolay olur.

Gorlisme sonucunda elde edilen cevaplar amaglarla karsilagtirilir. Bulgular

olusturan cevaplar siralanir ve gerekli istatistiksel islemlere tabi tutulduktan sonra
elde edilen veriler yorumlanir ve ihtiya¢ duyulan hizmet i¢i egitim ortaya konularak
rapor haline getirilir.
Anket Uygulamasi: Anketler, kisilerin bir konu veya sorun hakkinda bildiklerini,
duygularini, inanglarini, tepkilerini, ihtiyaglarini, dileklerini ve sikayetlerini
o0grenmek maksadiyla hazirlanir ve uygulanir. Anket hazirlanirken sorularin,
bireylerin kisilikleri ve verdikleri cevaplar arasindaki iligkiyi tespit etmeye ve kisileri
tanimaya yonelik olmasina dikkat edilir (Taymaz, 1997, s. 37).

Bu yontemde egitim uzmanlar tarafindan egitim ihtiyacinin saptanmasi i¢in
hazirlanan formlar ilgili bolim yoneticilerine gonderilir. Anketler yoneticiler
tarafindan doldurulduktan sonra egitim birimlerine geri gelir. Buna gore egitim
planlamasi yapilmaktadir (Sabuncuoglu, 2005, s. 139).

Anket yontemi; kitlelere kisa zamanda ulagma imkani tanimasi, is gorenlerin
odak grup toplantilarina gore kimsenin fikrinden etkilenmeden kendi diisiincelerini
belirtmelerine firsat tanimasi, soru sorma seklinden kaynaklanan 6n yargilarin
ortadan kalkmasi ve sayisal sonuglarin elde edilmesi nedeniyle en ¢ok kullanilan
yontemlerden birisidir (Subasilar, 2002, s. 273).

Anket sorularim1 cevaplayan kisiler ankete katilanlarla yliz yiize
gelemediginden, karsilasilan sorunlarin ¢6ziimii genellikle olanaksizdir. Bu nedenle,
anket hazirlanirken dikkat edilmesi gereken hususlar asagida belirtilmistir (Taymaz,

1997, s. 39):

e Sorularin amaglara uygun hazirlanmasi,
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e Orneklemenin iyi yapilmasi ve evreni temsil etmesi,

e Sorularin anlasilir sekilde ifade edilmesi,

e Sorularin var olan durumu ile goriisleri yansitacak bi¢imde hazirlanmasi,
e Secimlik cevaplarin en az iki en ¢ok dokuz adet olmasi,

e Sorularin konulara gore gruplandirilmasi ve siralanmasi,

e Acik uclu sorular i¢in yeteri kadar bosluk birakilmasi,

e Aciklamanin yapilmasi ve 6rnek verilmesi,

e Toplanan anketlerin gonderilenlerin en az %80 olmasi,

e Verilerin istatistik islemlerle yorumlanabilir hale getirilmesi.

Gozlem Yapilmasi: Bir kurumda ¢aligmakta olan bireyin egitim ihtiyacin1 saptamak
tizere kullanilan yontemlerden bir digeri de gozlemdir.

Gozlem, bir ya da birden fazla kimsenin ger¢ek hayat i¢inde olup bitenleri bir
plan dahilinde izlemesi ve kaydetmesidir (Kaptan, 1998, s. 150).

Gozlemde, isbasindaki bireyin mevcut bilgilerin uygulamasi, becerisi ve
davraniglar1 belirlenebilir. Boylelikle isbasindaki egitim ihtiyaci tespit edilebilir.
Diger taraftan gozlem, yapilmasi zor bir istir ve fazla zaman alir. Gézlemi yapacak
olan kisinin gerekli bilgi ve beceriye sahip olmasi beklenir. Gozlemcinin gézlemde
kullanacagr gozlem formu dikkatle hazirlanip gelistirilmis olmas1 gerekmektedir.
Gozlemcinin bireysel Ozellikleri, algilar1 ve davramiglari gozlemin sonucunu
etkileyebilir (Kaptan, 1998, s. 153).

Gozlem haberli veya habersiz olarak yapilabilir. Haberli gozlemde
davraniglar1 gozlenecek kisi gozlem baslamadan Once bilgilendirilir. Habersiz
gozlemde ise, davraniglart gozlenecek kisinin haberi olmadan caligsmalari izlenir.
Kaydedilen sonuglar 1s1ginda ihtiyag duyulan egitim kisilere agiklanir. Hizmet igi
egitim ihtiyacini saptarken kullanilan yontem genellikle haberli gézlemdir (Taymaz,
1997, s. 39).

Test Uygulamasi: Egitim ihtiyacin1 saptamada yararlanilan test, bireyin bir veya
daha fazla 6zelligini 6lgmek tizere kullanilan vasita olarak kabul edilmektedir. Test
kullanilarak yapilan o6l¢me, bireyde aranilan 6zelliklerin ne miktarda var oldugunu
saptamak i¢in yapilan islemdir. Test uygulamasinda Slgme sonuglari genellikle
sayisal olarak ortaya konur. Olgme sonucunda elde edilen sayisal veriler beklenen ile

kiyaslanarak veya ne anlama geldigi yorumlanarak degerlendirme yapilir.
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Degerlendirme, beklenen ile 6lgme sonunda elde edileni karsilagtirarak, kiyaslanarak
ve yorumlanarak bir hilkme varma, yargiya varma siirecidir.

Egitim ihtiyacini saptamak icin kullanilan testler, 6n test veya tanima testi
niteliginde olur. Bu testler uygulanis sekline gore sozlii, yazili ve is testleri olmak
lizere ii¢ gruba ayrilir (Taymaz, 1997, s. 41-42):

e Sozlii Testler: Bireylerin belirli konularda bilgi ve goriislerini saptamak tizere
hazirlanip, kisilerde aranilan 6zellikleri ortaya koyacak sorular sorulur. Bu
sorular bireyler tarafindan cevaplandirilir ve sonuglara gore bir yargiya

varilmaya c¢alisilir.

e Yazili Testler: Klasik ve objektif yazili test olmak tizere ikiye ayrilir. Klasik
testlerde sorulan sorulara kisiler kendi ifadelerini kullanarak cevap verirler.
Coktan seg¢meli sorularla ise, hazirlanan testler klasik testlere gore daha

kapsamli olur ve kisiler kendilerine gore uygun olan sikki isaretlerler.

e [s Testleri: 1s testleri ¢alisanlarm isleriyle ilgili becerilerini ve tutumlarini ve
bu konudaki eksikliklerini ortaya koymak i¢in hazirlanip uygulanan testlerdir.
Birey igini yaparken izlenir ve sergiledigi davranislar ile beklenen davraniglar
arasindaki fark ortaya konulur. Sonuglara gore bireyin egitim ihtiyaci tespit

edilmeye c¢alisilir.

Test uygulamalar1 hizmet i¢1 egitim ihtiyacinin tespitinde sik kullanilan bir
yontem degildir. Sebebi ise, bu testlerin hazirlanmasindaki giicliikkler ve testin
deneklerde yarattig1 psikolojik etkidir.

Hizmet ici egitim ihtiyacim1 saptamada bu yontemlerin yani sira asagidaki
tekniklerden de yararlanilmaktadir:

Egitim Ihtiva¢ Belirleme Formu: Egitim ihtiyacim1 en iyi belirleyecek kisi, her is
gbrenin bagl oldugu iistiidiir. Ustler belirli zaman araliklariyla is gdrenlerinin
basarili ve basarisiz oldugu yonlerini gézlemlemekte, yetersiz gordiigii yonlerini
egitim ihtiyag formunu doldurarak egitim birimlerinin bilgilenmesini ve is
gorenlerinin egitim almalarin1 saglamaktadir (Sabuncuoglu, 2005, s. 136).

Karsilastirmali Performans Degerleme Yontemi: Performans analizi isletmede
calismakta olan i3 gorenler i¢in kullanilan, egitim ihtiyacin1 belirleme

yontemlerinden  birisidir.  Performans degerlemesiyle elde edilen veriler
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dogrultusunda is goreninin egitim ihtiyacinin olup olmadigi tespit edilmekte ve
egitim gereken alanlar saptanmaktadir (Tarlan, Tiitiincti, 2001, s. 146).

Egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesinde performans degerlendirme sonuglari,
belirlenmis is gereklilikleri ve pozisyon yetkinlikleri ile is gérenlerin bu standartlar
karsilama diizeyleri arasindaki farki tanimlamaktadir. Is gérenlerin bu farki olusturan
gelismeye agik noktalar: tespit edilerek orgiitteki her birey i¢in bu degerlendirmenin
yapilmasi sonrasinda isletmenin egitim ihtiyaci ortaya ¢ikmakta olup elde edilen

sonuglar tablo halinde egitim birimine aktarilmaktadir (Subasilar, 2002, s. 271).

1.2.3. Hizmet Ici Egitim Programlarimin Hazirlanmasi ve Gelistirilmesi
Kurumlarda galisan personelin hizmet i¢i egitim ihtiyaci saptandiktan sonra

program hazirlanir. Egitim programi, hizmet ici egitimin gerceklesmesine yonelik
tiim etkinlikleri kapsamina alir. Egitim programinin hazirlanmasi ve gelistirilmesi;
amaglarin, kapsamin, yontemin ve degerlendirme tekniklerinin gelistirilmesine
yoneltilmis koordine ¢aligmalarin timiidiir (Taymaz, 1997, s. 69).

Isletmelerde egitim gereksinimleri saptandiktan sonra, egitim etkinliklerini,
egitimde gorev alacak kisilerin sorumluluklarini, gergeklestirecek arastirmalari,
egitimin maliyetini ve basarili sonuclarin alinmasi i¢in gerekli siireyi igeren bir
egitim plani diizenlenir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001, s. 167).

Egitim planlart genellikle her isletmenin egitim boliimleri tarafindan
hazirlanir. Bazi durumlarda egitim programlart dis organlar veya uzmanlarca da
hazirlanabilir. Bir isletmede egitim boliimii yoksa bu isleri insan kaynaklar1 boliimii
istlenir ve egitim gereksinimleri saptandiktan sonra genellikle yillik egitim
programlari ¢ikarilir.

Yillik egitim programlar: diizenlenirken kararlastiriimasi gereken bazi 6nemli
noktalar genel gizgileriyle su sekilde 6zetlenebilir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001, s.
167; Sabuncuoglu, 1997, s. 126-127):

o [Egitim Konularmmin Saptanmasi: Burada izlenen amag, dogrudan dogruya
yiikselme durumunda olan personelin egitimine doniik olabilecegi gibi
mevcut gérevin daha iyi yapilmasina yada teknik personelin bilgi kapasitesini
yiikseltmeye yonelikte olabilir.

o Egitim Organlarimin Belirlenmesi: Burada birkag¢ secenekten sz edilebilir.

Ornegin,  isletmenin  kendi  i¢  organlart  araciigiyla  egitim
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gerceklestirebilecegi gibi personelin isletme disinda diizenlenen egitim
programlarina katilmasi 6zendirilebilir yada biraz pahali olmasina karsin
disaridan isletmeye getirilecek egitici uzman elemanlardan yararlanilabilir.
Bu segeneklerin tercihi izlenen egitim politikasina baglidir.
e Pedagojik Yontemin Se¢imi: Burada s6z konusu olan egitilecek kisilere
uygulanacak pedagojik yontemin se¢imidir. Ornegin, bilgi yiZinn
aktarilmasini amaglayan somut bir yontem olabilecegi gibi ‘yapmasini
sevmek’ yada ‘yapmasmi Ogrenmek’ aligkanligini kazandiran bir bagka
yontem de secilebilir.
o Egitim Tekniginin Se¢imi: Burada s6z konusu olan is dis1 ve is basi egitim
tekniklerinin hangisinin kullanilacagt ve egitimin gerceklestirilmesinde
anlatma, grup tartismasi, ornek olay, rol oynama gibi tekniklerden hangisinin
uygulanacaginin énceden saptanmasidir.
e [Egitilecek Kisilerin Se¢imi: Egitim gereksinmeleri ve istekleri goz onilinde
bulundurularak o donem egitime katilacak personel belirlenir. Burada kimlere
oncelik verilecegi konusunda yas, okul, egitim diizeyi, mesleki bilgi diizeyi,
yiikselme yetenegi ve yaptigi isin dogasina gore bir degerleme ve siralama
yapilir.
e Egitim Siiresinin Saptanmasi: Egitimin isletme i¢in bir gider kaynagi oldugu
disiiniiliirse, egitim programlarinin  verimlilik ilkesi dogrultusunda
elverdigince kisa olmasma o6zen gosterilmelidir. Ozellikle is goreni is
basindan uzaklastirarak gergeklestirilen egitim programlarinin iiretimi belirli
stire aksatabilecegi unutulmamalidir.
o FEgitim Yerinin Belirlenmesi: Egitim programlari diizenlenirken {izerinde
durulmasi gereken konulardan bir tanesi de egitimin nerede yapilacagidir.
Hizmet i¢i egitim programinin hazirlanmasinda yapilacak ¢alismalarin, belirli
amaglara yonelik ve planli olmasi gerekir. Ozellikle bir meslek alaninda gorevli
personelin egitimi i¢in hazirlanacak program 6 asamada yapilacak caligmalarla
tamamlanir (Taymaz, 1997, s. 71):

1.Asama: Isin gerektirdigi nitelikler

2.Asama: Personelde var olan nitelikler

3.Asama: Hizmet i¢i egitim ihtiyaci

4.Asama: Egitim i¢in gerekli vasitalar
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5.Asama: Ogretim programini planlama ve hazirlama

6.Asama: Ogretim sonucu ve lirlinii degerlendirme

1.2.4. Hizmet I¢i Egitim Biitcesinin Hazirlanmasi
Egitim, isletmeler icin bir yatirim araci olarak kabul edildiginde, isletmenin

gercek egitim ihtiyacina bagli olarak belirlenen egitim programlarinin gerceklesmesi
icin gerekli ve rasyonel bir biitgenin hazirlanmasi gerekmektedir.

Egitim biitcesi egitimle ilgili tiim harcamalar ve bunlart karsilayacak
kaynaklar tablolar halinde isletmenin biiylikliigiine, egitim fonksiyonlarina ve egitim
tiirline bagh olarak genellikle bir yillik donemler esas alinarak cesitli sekillerde
hazirlanmakta olup hazirlanirken g6z Oniinde bulundurulmasi gereken bir takim

kosullar bulunmaktadir (Sabuncuoglu, 2005, s. 144-145):

Biitge donemi iginde gergeklestirilmesi diistiniilen egitim programlarinin

ayr1 ayr1 maliyeti ¢ikarilir.

e Programlara katilacaklarin sayisi, gidis -gelis yolluk iicretleri, katilma
maliyetleri hesaplanir.

e Egitim isletme icinde yapilacaksa, gerekli egitim araglarinin(cesitli
makineler, bilgisayar, kitap, kirtasiye, film, video gibi) isletmeye maliyeti
cikarilir.

e Egitim i¢in gerekli personel iicretleri, kira, telefon, malzeme gibi gider
kalemleri tahmini olarak belirlenir.

e Egitimle ilgili 6nceden tahmin edilmeyen harcamalar i¢in belirli bir fon

ayrilmasi gerekir.

1.2.5. Hizmet ici Egitimin Uygulanmasi ve Kullanilan Yéntemler
Egitimde kullanilacak yontemin se¢imi de egitimin etkinligi acisindan

onemlidir. Sec¢ilen yontemin uygunluguna goére katilimcilarin egitime bakis agisi
olumlu veya olumsuz yonde degisebilir. Katilimcinin egitimden maksimum derecede
yararlanmas1 belirlenen yontemin ve teknigin uygun gorsel-isitsel ara¢ gereclerle
desteklenmesine baglidir.

Hizmet i¢i egitimin uygulanmasi agamasinda hangi tiir egitim yonteminin
uygulanacagi cesitli faktorler goz Oniinde tutularak belirlenmektedir. Bu faktorler;

egitime katilacaklarin diizeyi, sayisi, egitim i¢in ayrilan zaman, biitce, egitimin
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kimler tarafindan verilecegi gibi unsurlardan olusmaktadir (Sabuncuoglu, 2005, s.
146).
Hizmet i¢i egitim yontemleri isbasinda ve isdisinda olmak iizere iki baslik

altinda incelenir.

1.2.5.1. isbasinda Egitim

Isbasinda egitim; isin geregi olan tutum, adet, bilgi ve becerinin, is yerinin
ozelligi icinde ve bir program dahilinde bizzat yaparak, 6gretilmesi ve d6grenilmesi
anlamina gelmektedir (Akat, 1984, s. 376).

Bir¢ok kurum tarafindan beceri kazandirmada temel yaklasim olarak kabul
edilmektedir. Pek ¢ok vyarar1 bulunan is basinda egitim ger¢ek ortamda
yapilmaktadir. Dolayistyla, is basinda egitim programlari iyi diizenlendiginde
etkililik diizeyi yiiksek olmaktadir. Ayrica isbasinda egitim, gercek {retimin
yapildig1 arag-gereclerle ve ayni islem ve siireglerle yapildigindan, egitim ve
tiretimin biitinlesmesi saglanmaktadir (Pehlivan, 1997, s. 113).

Isbasinda egitim yontemleri; “yaparak ogrenme en iyi ogrenmedir”
diisiincesine dayanan, isletmelerde en c¢ok goriilen ve yaygin olarak uygulanan
yontemlerdir.

Isbasinda egitimin katkilarin1 asagidaki sekilde &zetlemek miimkiindiir
(Sabuncuoglu, 2005, s. 146-147):

e Isi yaparak 6grenmek en etkili ve verimli sonuglar saglar.

e Yoneticinin gozetiminde ylritiildiigi i¢in egitilen kisi 0grenmek i¢in daha
ciddi ¢aba gosterir.

e Egitim sirasinda is ortaminin gergekleri yasanir ve gergek araglar kullanilir.

e Ogrenme sirasinda hatalar yapilabilir, ancak her hata bir tecriibe kazandirir.

e Egitim giderlerinin en diisiik, en ucuz oldugu yontemdir.

Is bag1 egitimin yukarida sayilan katkilarinin yani sira bazi sakincali yanlarmi
da goz oniinde bulundurmak gerekir. Bu sakincalar (Kaynak ve Digerleri, 2000, s.
73):

e [Egitim veren kisinin yeterli ve gercek bir egitici olmamast durumunda bir¢ok
sakincali durumla karsilasilabilir.
e Isletmedeki uygulamalarin eski olmasi, isgdrenin cagdas teknolojik bilgilere

sahip olmamasina neden olur.
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e Egitim esnasinda biiyiilk miktarda bozuk ve hatali1 mal iiretilebilir, makine ve
donanim kayb1 yasanabilir.

e (alisma kosullar fiziksel ve psikolojik standartlara uygun bir egitim ortami
olmayabilir.

e Isgoren sayisinin fazla olmasi, egitimin isgdrenlere tam olarak verilememesi
gibi durumla karsilagilmasina neden olabilir.

Is baginda egitim; yonetici gozetiminde egitim, ise alistirma egitimi, is
degistirme (rotasyon) yoluyla egitim, yetki devri yoluyla egitim, monitér (kilavuz)
yoluyla egitim, 6zel tasarim (proje caligmasi) yoluyla egitim, staj yoluyla egitim,
komiteler araciligi ile egitim, takim caligmalarina katilim yoluyla egitim, gosteri

(demonstrasyon) yoluyla egitim basliklar1 altinda incelenmektedir.

1.2.5.1.1. Yonetici Gozetiminde Egitim
En eski egitim yontemlerinden biri olan gdzetimci nezaretinde egitim,

maliyetinin diisiik ve uygulamasinin kolay olmasindan dolay: isletmelerde yaygin
olarak kullanilmaktadir. Bu egitim yontemiyle amaglanan, isletmeye yeni gelen ya da
is degistiren bir isgorenin bilgi, beceri ve tecriibe sahibi olan bir diger isgoren veya
ustabaginin yanina yetistirilmek amaciyla verilmesidir (Kartal, 2001, s. 46).

Bu yontem, basit islerin ve sik sik tekrarlanan unsurlardan olusan islerin
ogretilmesinde ¢ok etkili olmaktadir. Ayrica maliyetinin ucuz olmasi nedeniyle
tercih edilen bir yontem olmasina ragmen bilmenin ve 6gretmenin farkl seyler olusu,
yoneticinin 6gretirken kendi isini aksatabilecegi ve astina dogru seyleri dgretirken
kendi yanliglarin1 da aktarabilmesi, egitim sirasinda fire ya da is kazalarma neden
olabilmesi yontemin olumsuz yonlerini ortaya koymaktadir (Sabuncuoglu, 2005, s.

147-148).

1.2.5.1.2. ise Ahstirma (Oryantasyon) Egitimi
Ise alistirma egitimi, ise yeni giren isgdrene oOrgiitiin genel havasimni, is

arkadaglarini, gorevini tanitarak ise ve orgilite uyumunu saglamak icin verilen kisa
stireli egitimdir. Kisiyi kuruma, kurumu kisiye tanitma faaliyeti olarak da
tanimlanabilir (Atakli, 1992, s. 10).

Bu egitimin en temel amaci iggdérenin orglite, is arkadaslarina, is ¢evresine,
isletmenin yoneticilerine ve orgiitiin kurallarina uyumunu saglamaktir (Giirliz ve

Yaylaci, 2004, s. 170).
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Basaril1 bir oryantasyon egitimi; yeni ise baslayan isgorenin kendini huzurlu
hissetmesini, Orgiitiin sinirlarini, politikalarin1 ve prosediirlerini anlamasini, is ve
davranig bakimindan beklenilenin agik bir sekilde anlasilmasini, siirece sosyallesmis
bir sekilde baslamasini saglamaktadir (Dessler, 2005, s. 268).

Ise yeni baslayan bir isgdrenin, isine giidillenmis ve heyecanli olarak
basladig1 ve yoneticilerinin beklentilerini karsilamak ve isleri gosterildigi sekilde
yapabilmek i¢in istekli oldugu diisiiniiliirse bu istekliligi artirmak ve siirekli hale
getirmek i¢in yapilan faaliyetlerin birisi de oryantasyon programidir. Etkin
oryantasyon programi kapsaminda verilen egitim; isgoren-is arkadaslari, isgoren-
yonetici ve isgoren-isletme arasinda olumlu ve dogru iliskilerin kurulmasini
saglamaktadir. Bu tip bir egitim; isletme faaliyetlerini ve uygulamalarini, isin
ozelliklerini, calisma giin ve saatlerini, ayrica kural ve politikalar1 isgorene
benimsetme amaci tagimakta olup bu tiir egitimlerin isgorene ige ilk basladig1 giinden
itibaren verilmesi gerekmektedir (Boylu, 2007, s. 259-269). Ise alistirma egitiminin
amaglar su sekilde siralanabilir:

e Yeni ise alinan isgorene isletmeye iliskin temel bilgiler vermek, isletmenin
politikalar1, orgiitsel yapisi, liretim konusu ve siireci, sosyal haklar ve
sorumluluklar gibi konularda onu sikmayacak kadar az, fakat beklentilerine
karsilik verecek kadar doyurucu bilgiler verilmesi amaglanmaktadir.

e Ise alistirma egitimin bir diger amaci, isgorene isi ile yetenekleri arasinda bir
ayarlama yapma ya da yeteneklerini en 1yi gergeklestirecegi isi segme olanagi
vermesidir. Bu egitim siireci iginde, isgéren bir yandan mesleki
yeteneklerinin artmasini saglarken, diger yandan kisiliginin gelismesine
yonelmektedir.

e Ise alistirma egitiminde giidiilen baska bir amag, isgdrenin ise ve isletmeye
yabancilagmasin1  Onleyecek, sosyal kaynasmayi1 saglayacak cabalarin
harcanmasidir.

e lse yeni baslayan isgdren 6grenmeye istekli, duyarli, merakli ve kendini
gosterme ¢abasi icinde oldugundan isgdrenin bu potansiyel 6zelliklerinden en
Iyi bigimde yararlanilmas1 gerekmektedir.

e Ise alistirma egitimi isin gerektirdigi incelik ve ustaligi ilk giinlerde isgdrene
aktarmayr amacladigindan daha sonraki gilinlerde ortaya c¢ikabilecek

sorunlarin daha baslangigta ¢6ziimlenmesi kolaylasir.
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e Yeni isgorenin ise girmesini izleyen ilk giinlerden baslayarak alistirma
egitimine tabi tutulmasi, diizenleyici ve uyumu hizlandirici rol oynar.

e  Orgiit kiiltiiriiniin yeni isgdrenlerce benimsenmesi amaglanir.

e Isgoren baska bir firmadan transfer edilmisse, dnceki deneyimlerinden en

kisa zamanda yararlanmak istenir (Sabuncuoglu, 2005, s. 148-149).

1.2.5.1.3. Is Degistirme (Rotasyon) Yoluyla Egitim
Rotasyon, “bireylerde siirekli ayni isi yapmaktan kaynaklanan monotonluk

duygusunu ortadan kaldirmaya yonelik bir uygulamadir” (Giirliz ve Yaylaci, 2004, s.
175).

Is rotasyonu; isgdrenin, yetistirilmek amaciyla, planli bir sekilde degisik
islerde calistirllmasini, boylece bu islerle ilgili olarak tecriibe ve beceri kazanmasini
amaglamaktadir (Murat, 1986, s. 43).

Giil’e gore ise is degistirme yoluyla egitim, isgérenlerin Orgiit igerisinde
cesitli pozisyonlarda calistirilarak baska islerin nasil yapildigint 6grenmesini
saglayan yontem olup isgorenlerin orgiit icinde yer alan biitiin bdliimleri tanimasini
ve yapilan isleri bir biitiinlik i¢inde gérmesini saglamayir amaglamaktadir (Giil,
2000).

Rotasyon egitiminin sagladig: yararlar asagidaki sekilde 6zetlenmektedir:

e Takim galismasinda etkinlik artar.

e (Gelecegin yonetici adaylart hazirlanir.

e Farkli kisilerle calisildigi i¢in sosyal biitiinliik saglanir.

e Siirekli ayni1 i1 yapmaktan kaynaklanan monotonluk duygusu kalkar.

e Isgdrenin gercek anlamda basarili olabilecegi isler saptanmis olur
(Sabuncuoglu, 2005, s. 151).

e Isgorenlere, isletmelerinin amagclarma iliskin biitiinsel bir bakis agis
bakmasini saglamakla birlikte isletme fonksiyonlarini tanima, iletisim kurma,
takim olarak ¢alisma, problem ¢ozme ve karar alma becerilerini
gelistirmesine yardimci olur.

e Saglkli bir kariyer planlamasinin olusturulmasinda yardimer olur (Ding,
2005, s. 46).

Rotasyon egitimi, baz1 uzmanlik dallar1 ig¢in uygun olmayabilir, ¢linkii herkes

kendisini alistigindan farkli bir uzmanlik dalinda gelistirmek istemeyebilir (Ding,
2005, s. 46).
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1.2.5.1.4. Yetki Devri Yoluyla Egitim
Yetki devri yoluyla iggérene kurumun sira diizeninde sahip olmadigi bir

gorev gilicii (yetki) verilir. Boylece, isgorenin, yetkisi oldugu zaman onu
kullanabilme vyetenegi gelistirilmek istenir. Astlarin, vekaleten, iistlerin
bulunmadiklar1 zamanlarda Onceliklerini kullanmasi ve kararlar verebilmesi,
uygulamaya gegebilmeleri, dnemli bir gelisme basamagi olusturur. Bu egitim
yonteminin  uygulamasi astin deneyim kazanmasimna, isbirligi anlayisini
gelistirmesine, denetleme ve degerlendirme yeteneklerini gelistirebilmesine imkan
tamimaktadir (Akgemici, 1997, s. 58).

Yetki devri yoluyla isgdreni egitmek, isgérene kendisine deger verildigi
hissini uyandirmast agisindan 6nem tasimaktadir. Kendisine yetki verilen isgoren
isini daha iyi yapabilmek i¢in caba gdsterecek ve isgdrenin kendisini isletmenin bir
pargas1 olarak gormesini saglayacaktir (Sahin, 2002, s. 74). Ancak ydntemin s6z
konusu egitsel yararina ulasabilmek i¢in yoneticinin astiyla iyi bir igbirligi kurmasi,

ona giivenmesi ve yardimei olmasi gerekmektedir.

1.2.5.1.5. Monitor (Kilavuz) Yoluyla Egitim
Karmasik ve teknik diizeye ulasan islerin daha etkin bir sekilde yapilmasi i¢in

ustabasi, usta, kalifiye is¢i ve teknisyenler arasindan segilen, monitdr olarak
adlandirilan bu kisilerin, teknik ve pedagojik bilgilerle donatilarak isgdrenlerin
egitilmesi saglanmaktadir. Bir isgorenin egitilmesi gorevi egitici formasyonu
bulunmayan bir ustabasina verilmesiyle, ayni iggdrenin sistematik bir egitimden
gecirilmis teknik, sosyo-psikolojik ve pedagojik konularda yeterince egitilmis
monitorlerce yetistirilmesi arasinda onemli farklar bulunmaktadir (Sabuncuoglu,

2005, 5. 148-149).

1.2.5.1.6. Staj Yoluyla Egitim
Staj; isgorenlere, ileride yiiklenecekleri gorevlere iliskin, ¢alisma ortamlarini

ve kosullarini tanitma, isleri 6gretme, mesleki sorumluluk tasima ve ise uyum
yeteneklerini gelistirme gibi imkanlar saglayan bir egitim yontemidir (Kartal, 2001,
S. 46).

Staj egitiminin stajyerler agisindan énemli yararlarindan biri, teorik bilgileri
pratik olarak uygulamalar1 sonucunda bu bilgileri pekistirmeleridir. Bu stajyerlere
ilerideki is yasamlarinda daha bilingli davranmalarina ve sorumluluk sahibi

olmalarina yardimei olmaktadir (Sahin, 2002, s. 75).
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Staj yoluyla egitim alan iggoérenlerin islerinden hemen sogumamalar igin ilk
asamalarda kolay bilgilere yer verilmesi ve giderek isin zorluklarinin ve teknik
inceliklerinin 6gretilmesi gerekmektedir. Ayrica staj bitiminde stajyerlerin verimli ve
basarili yonlerinin yani sira yaptiklari yanlisliklarin ve eksikliklerinin nedenleriyle
aciklanmasi, gelecek caligmalarin daha verimli geg¢mesi i¢in Onemli bir rol

oynamaktadir (Sabuncuoglu, 2005, s. 153).

1.2.5.1.7. Komiteler Aracihig Ile Egitim
Bu yontemde belirli baz1 gorevleri yerine getirmek iizere kiigiik calisma

gruplart olusturulmaktadir. Bu kii¢iik ¢alisma gruplar1 belirli konularda rapor
yazmakta, se¢ilmis bazi belgeleri incelemekte ve ortak bir ¢alisma yapmaktadirlar
(Gtil, 2000).

Komite yonteminde, karar verme, planlama vb. konularda etkili bir
yontemdir. Her kiiciik grup, belli bir gorevi ortaklasa yerine getirebilir. Bu gorevler
belli bir konuda rapor hazirlanmasi, se¢ilmis belgelerin incelenmesi ya da ortak bir
arastirma caligsmasi olabilir. Komite caligsmalari, iyi bir 6n hazirlik ve etkili bir
onderlik gerektirir. Bu yontem calisma ve karar verme yetenegini gelistirir. Kisileri
yaratici ve iiretken olmaya yoneltir (Tas, 2004, s. 27).

Bu yontemin basarili olmasi i¢in komite ¢alismalarinda gruba uyum siiresi
cok fazla uzamamalidir. Ayrica komite ¢alismasi bir grup calismasi oldugu i¢in bazi
kisilerin sorumluluktan kagmasina ya da goriis belirtmekten tedirgin oldugu i¢in son
kararlarin alinmasini beklemesine yol acabilir. Bunu engellemek i¢in de her toplanti
sonunda katilanlardan kisisel goriisleri belirten bir rapor istenebilir (Sabuncuoglu,

1997, s. 145).

1.2.5.1.8. Gosteri (Demonstrasyon) Yoluyla Egitim
Egitim uzman tarafindan, isgorenlere yeni alinan ara¢ veya gerecin nasil

kullanildigin1 ve isledigini gorsel olarak anlatilan, bilgilerin daha hizli, daha kolay ve
kalic1 olmasini saglayan igbasi egitim yontemidir (Sabuncuoglu, 2005, s. 153).

Baska bir ifadeyle, isgorenler hem isiterek hem de gorerek 6grendikleri igin
bilgilerin daha kalici olmasini saglayan bir yontemdir.

Yontemin hazirligi igin fazla zamana ihtiya¢ duyulmasi, gosterinin basarili
olabilmesi i¢in egitim uzmaninin ¢ok iyi bilgi ve beceriye sahip olmasi, biiyilik ve
kalabalik gruplarin gosteriyi rahat izleyememesi gibi sinirliliklar1 bulunmaktadir

(Orhaner ve Tung, 2003, s. 92-93).
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1.2.5.2. is Disinda Egitim
Is disinda egitim, belli gorevlerin dzelliklerini odak noktasi olarak almayan,

tamamlayict bir nitelik tasimaktadir. Caligma hayatinda, is disinda egitimin
genellikle yonetim dalindaki damismanlik firmalar1 ya da tiniversiteler tarafindan
yerine getirildigi goriilmektedir. Is disinda egitimin, is basindaki egitim
uygulamalarina gore belirgin Ozellikleri vardir. Bunlarin en Onemlisi, egitilecek
isgérenin egitim siiresince calisma kosullarindan soyutlanarak ilgisini egitime
verebilmesidir. Is disinda egitim ydntemleri isgdrene giinliik baskilardan uzaklasip,
rahat bir ortamda diistinme imkan1 saglar (Akgemci, 1997, s. 58).

Is dis1 egitimin yararlar1 ve sakincalari da bulunmaktadir (Kaynak ve
Digerleri, 2000, s. 195):

e I5 dis1 egitim profesyonel bir egitici tarafindan yapildig1 i¢in daha etkilidir.

e s bagsi egitime gore daha sistemli ve planli bir egitimdir.

e Is disginda uygulanan yontemlerle cok sayida isgdrene aym anda egitim
verilmektedir.

e Egitimin maliyeti is bas1 egitime gore daha kolay hesaplanmaktadir.

e Isgorenler, planlanmis bir egitimde isin zor yonlerini de ayrintili olarak
Ogrenirler.

e Is dis1i egitimde bilgiler belirli bir sira halinde verildiginden egitim
rastlantilardan kurtulmus olur.

e Is basi egitimde isgdrenlerin egitiminde uygulanan yontemler sadece
karsilastiklar1 olaylarin ¢6ziimiine yoneliktir. Genel ilke ve ydntemler
ogrenilmeyebilir. Is dis1 egitim bu olumsuz durumu ortadan kaldirir.

e Bagka isletmelerden farkl isgorenlerin de katildigi programlarda calisanlar

bagskalariin da tecriibelerinden yararlanma imkan1 bulmaktadir.

Is dis1 egitimin sakincalar ise;

e [Egitimden sonra gercek calisma kosullarina gegiste isgorenler ise uyumda
zorluk cekebilir.

e Egitime katilanlarin islerinden uzaklagmalar1 {iretim kaybina neden olabilir.

e s bag egitimine gore daha maliyetli ve organizasyonu daha zordur.

e Kontrol ve degerlendirme daha zor olabilir.
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Isletmelerde isgdrenlere saglanan isdisinda egitim; grup tartismalari, panel
(toplu tartigma), acik oturum (forum), beyin firtinasi, vizilti gruplari, T grup yonetimi
(duyarlilik egitimi), anlatma (konferans-diiz anlatim), seminer ve kurslar, 6rnek olay
yontemi “in basket” (evrak sepeti) yOntemi, rol oynama ydntemi, gezi-gézlem

yontemi, simiilasyon (taklit) yontemi basliklar1 altinda incelenmektedir.

1.2.5.2.1. Grup Tartismalari
Grup tartigmalart bir sorun tlizerinde fikir yliriitebilecek ve onu analiz

edebilecek kisilerin bir araya gelerek tartigmalari ve ortak bir gorlise varmaya
caligmalaridir. Egitime katilan kisiler, konunun ¢esitli noktalarini, fikirleri, siirecleri
ve Olciimleri birbirlerine iletirler (Bing6l, 1998, s. 87).

Grup tartigmast yonteminin arzu edilen faydalari saglayabilmesi igin,
bireylerin gorevleri ve 6grenim durumlar1 bakimindan homojen olmasina dikkat
edilmelidir. Ayrica, tartisilan konunun tartismaya ve Onerilerde bulunmaya elverisli
olmasi bu yontemin uygulanabilirligi a¢isindan 6nemlidir (Taymaz, 1997, s. 138).

Bu yontemde grupta dinamik katilma oldugundan Ogrenme hizli olur.
Deneyim ve bilgi aligverisi olur. Katilimcilar, kisisel yorumlar yapabilme,
diistincelerini  serbestge anlatabilme ve elestirilerde bulunabilme, baskalarinin
diisiince oOneri ve elestirilerine saygi duyma ve digerlerinden 6grenme gibi bilgi,
beceri ve tutumlar1 kazanir (Taymaz, 1997, s. 121). Diger yandan tartigmanin farkli
yonlere kaymamasi ve tartisilan konu hakkinda ¢O6ziim Onerileri getirilmesi
gerekmektedir. Tartigmay1 yonetecek kisilerin konu hakkinda bilgili olmalar1 ve
katilimi saglayabilmeleri olduk¢a 6nemlidir. Aksi takdirde istenilen egitim sonucu
alinmayabilir (Sahin, 2002, s. 88).

Dinleyici 6niinde yapilan grup tartismalarinin baslicalar panel, agik oturum,

beyin firtinasi, viziltt gruplari olarak siralanabilir

Panel (Toplu Tartisma): Panel, birden fazla konusmacmin (panelist) belirli bir
konuda birbirlerini ve dinleyicileri bilgilendirmeye yonelik egitim faaliyetidir.
Panelistlerin goriislerini bildirmelerinden sonra konu tartismaya acilir. Panel, hem
dinleyicilerin hem de konusmacilarin soru-cevap seklindeki katilimlariyla devam
etmektedir (Ding, 2005, s. 36).

Acik Oturum (Forum): Forum, diiz anlatimdan farkli olarak, dinleyicilerin, egitime

aktif olarak katilmalarini saglayan egitim yontemidir. Forumda, egitmenin yaptigi
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bilgilendirme konusmasindan sonra, izleyiciler sorularini, goriislerini ve elestirilerini
belirterek, aktif olarak siirece katilmaktadirlar. Ortaya konulan sorunlari, 6zgiir bir
bi¢gimde tartisarak yanitlar bulunmaya calisilmaktadir (Ding, 2005, s. 36).
Beyin Firtinasi: Prokopenko’ya gore 6zgiin bir sorunun veya konunun secilmesiyle
yeni fikirlerin (sorunlarin ¢6ziimiiniin) beslendigi ve yeni anlayislarin gelistigi agik
bir ortamda yiiriitiilen smirlandirilmamis bir tartismadir (Oztiirk ve Sancak, 2007, s.
772).
Vizilti Gruplari: Bu egitim yonteminde, 5-8 arasinda iiye sayisi olan kii¢iik gruplara
bir veya bir kag¢ problem verilerek aralarinda tartigmalart istenmektedir. S6z konusu
yontem, kisisel dilisiinme yetenegini gelistirir, biitlin alternatiflerin gdzden
gecirilmesine kadar yargiya varmama aligkanligi saglar, olumlu tutum ve
davraniglara yol agar, goriis acisin1 genisletir, fikirlere saygiyr gelistirir. Bu
yararlarinin yani sira; gruba rehberlik edecek bir liderin olmamasi, problemin digina
cikma tehlikesinin bulunmasi, fikirlerin degerlendirilmesinin gii¢ olusu yontemin
dezavantajlarini olusturmaktadir (Bozkurt, 2006).
T Grup Yonetimi (Duyarlhilik Egitimi): Bu Egitim yontemi, 1947°de Kurt Lewin ve
arkadaslar1 tarafindan “ orgiit gelistirme yontemi” olarak baslatilmistir. Bu egitimin
amaci; kisi ve ortam arasindaki uyumun saglanarak, Orglitsel ortamdaki
degisikliklere siiratli bir sekilde uyum saglanmasidir. Duyarlilik egitiminin temelini
T grubu calismalari olusturmaktadir. Katilimeilarin sayist 15-20 kisi arasinda
degismektedir. Gruba katilanlarin amaci, grup i¢inde davranis ve etkilesimleri
ogrenmektir. Yani T grubu ile grup icinde meydana gelen goriisme, tartisma ve fikir
aligverisleri sayesinde kisi hem kendi davranig ve tutumlarina karst hem de
baskalarinin davranislarina kars1 duyarlilik kazanacaktir. Gruptaki katilimeilarin rolii
sadece deger yargilarinin ve varsayimlarinin tartigildigi bir ortam hazirlamak olup,
egitenleri kendi i¢ dinamiklerini daha rahat ortaya koyabilecek bir ortam yaratmaktir
(Gtil, 2000).
Duyarlilik egitimi asagidaki amaglara ulagsmak i¢in uygulanir (Taymaz, 1997,

s. 152):

¢ Duyarlik egitimine katilan ve basarili olan personel kendini ve ¢evresini tanir.

e Kendine ait degerler gelistirir ve amaclarini belirler.

e Kendi davraniglarini rahatlikla disa vurur ve denetler.
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e Kurumsal ve bireysel sorunlarla karsilastigit zaman demokratik ve bilimsel
yaklasimlara yonelir.

e C(Cevresi ile etkilesiminden kaynaklanan basar1 duygusunu gelistirir.

e Orgiitsel davranislarinda degismeler meydana gelir.

e Grup icinde egitilerek etkili bir grup tiyeligi gelistirir.

e Yardimlasma ve isbirligi aligkanligini elde eder.

e Bagkalarinin duygusal tepkilerine kars1 duyarlilig: artar.

e Bagkalarim etkileme yetenegi gelisir.

Grup tartigmasi seklinde uygulanan yontemin amaci, katilanlarin mesleki ve
teknik becerilerini gelistirmek degil, bireylerin davranis yapilarinda olumlu etkiler ve
degisiklikler saglamaktir. Ayrica tartismaya katilan her birey, hem kendisini hem de
baskasin1 daha iyi anlamaya g¢aligmakta, giidiilerini, duygularin1 analiz etmekte ve
davraniglarinin etkilerini izlemektedir (Sabuncuoglu, 2005, s. 156).

Bu sekilde kisinin baskalarina karsi artan empati duygusuyla kisiler arasi
iliski kurma becerisinin de artmasi saglanarak baskalarima daha yararli olmasi
saglanmaktadir.

Bu yontemin diger yontemlere gore daha fazla zaman almasinin yani sira
katilimcilarin bilgi ve tecriibeleri yeterli degil ise Ogretim sonucunda istenilen
sonuclara da ulasilamayabilir. Diger bir acidan ise, katilimcilarin tartisma ortami
igerisinde iletisim kurma ve fikirlerini 6zglirce paylasabilme gibi sosyal 6zelliklerini

gelistirebilir.

1.2.5.2.2. Anlatma (Konferans-Diiz Anlatim)
Konferans yontemi, geleneksel bir egitim yontemi olup yetkili ve uzman bir

kiginin belirli konularda tek yonlii bir iletisim kullanarak genis bir dinleyici kesimine
bilgilerini aktarmasi seklinde ger¢eklesmektedir (Sabuncuoglu, 2005, s. 154).

Diiz anlatim yontemi, bir konuyu bir dinleyici grubuna anlatmasidir.Bu
yontem diger yoOntemlere gore daha kolay uygulanabildiginden , masrafsiz
oldugundan ve 0Ozel egitim ara¢ gereglerini (gorsel ve isitsel) kullanmay1 fazla
gerektirmediginden egitim uygulamalarinda en yaygin kullanilan yontemdir. Diiz
anlatim yontemi, kisa zamanda ¢ok sayida kisiye bilgi verilmesine olanak
saglamasina ragmen, kisilerin beceri ve davraniglarii gelistirmede ¢ok etkili olmaz

(Tas, 2004, s. 27).
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Anlatim yonteminin etkili olabilmesi i¢in; egitimi veren kisi, egitim esnasinda
ses tonunu, jest ve mimiklerini en iyi sekilde kullanmali, egitimi alan isgorenlere
soru sorma firsati vermeli, zaman zaman grup tartigmasi, soru-cevap, ornek olay
yontemi vb. yontemlerden yararlanarak anlatim yonteminin tek diizeligini ortadan
kaldirmalidir (Orhaner ve Tung, 2003, s. 87-88).

Bu yontem ile kuramsal bilgilerin ayn1 zamanda c¢ok sayida katilimciya
verilmesi mimkiindiir. Ancak, iletisimin tek yonlii olmasi, katilanlarin katkisinin az
olmast nedeniyle beceri kazandirilmasindan ziyade bilgi aktarmaya yonelik bir

yontemdir.

1.2.5.2.3. Ornek Olay Yontemi
Gergek hayatta karsi karsiya kalinan problemlerin sinif ortamina getirilerek

¢oziilmesi yoluyla 0grenmenin saglanmasidir. Bu metotta amag, katilimcilara bir
beceri ve konu hakkinda yeterlilik kazandirmak ve uygulama yaptirmaktir. Bu metot
katilimc1 merkezlidir ve katilmecilar edindikleri bilgileri ger¢ek bir durumda
kullanma sansina sahiptirler.

Ornek olay metodunun kullanihisinda asagidaki asamalara dikkat edilmelidir
(Biiytikkaragoz, 1997, s. 106):

e Ornek olay kisaca agiklanir.

e Ornek olayla ilgili veriler toplanr.

e Karar icin alternatif 6neriler belirlenir.

e Grubun tamam tarafindan tizerinde anlagma saglanan konularda karar alinir.

e Kararin alinig bi¢imi ve is yerinde uygulanmasinda mevcut olan imkanlar
incelenerek degerlendirme yapilir.

Ornek olay, kamu gorevlilerinin dnemli kararlara nasil vardiklarmni, bunlari
nasil uyguladiklarint ya da belli sorunlar1 nasil ¢ozlimlediklerini anlatan 06zel
bilgilerin incelenmesi yontemidir. Bu yontemde, ilk 6nce Ornek olay tamitilir ve
katilimcilar, sorunlart belirlemek i¢in grup halinde ¢alisirlar; ¢oziimler Onerirler;
cOzlimleri tartisarak elestirirler ve en yararh olanlar1 segerler. Daha sonra gruplarin
farkli yaklasimlart kiyaslanir ve tartisarak kesin sonuca varilir. Ornek olay
incelemesi, calisma takimlariyla bir sorunun ¢oziimiinde ¢ok rahat uygulanabilir
(Garrison ve Bly, 1997, s. 191).

Bu yontem sorunlara somut bir yaklasim tarziyla bakmayi saglamaktadir.

Mantikl diistinmeyi, karar vermeyi 6gretmekte, tartisma yetenegi kazandirmaktadir.
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1.2.5.2.4. Evrak Sepeti Yontemi
Egitime katilanlarin analiz, sentez ve yazim yeteneklerinin gelistirilmesinin

hedeflendigi bu yontemde; egitim gorenin, masalarinin iizerindeki evrak sepetinde
bulunan bilgiler ile gerekli kararlar1 almalari beklenir. Bu egitim yoOnteminde;
kisilerin verdigi kararlar, yaptiklari isler daha sonra grup oniinde tartisilir. Egitici bu
asamada devreye girerek, neler yapilmasi gerektigini anlatir.

Daha ¢ok yonetici ve lider personelin egitiminde kullanilan bu yontemde
oncelikle katilimcilara konu ile ilgili temel bilgiler verilir. Bu bilgiler kurumun
politikasi, amaglari, tiretim yontemleri vb. ile ilgilidir (Taymaz, 1997, s. 151).

Evrak sepeti yonteminde amag, isgorenleri en kisa silirede giderilmesi gereken
ihtiyaglarini belirlenmesi hususunda egitme ve benzerlik gosteren problemlerle es
zamanli olarak nasil ¢aligsilacagi konusunda bilgi vermektir (Woods, 1997, s. 173).

Evrak sepeti yonteminde egitim malzemeleri hazirlamak oldukga zordur, bu
acidan uzmanlik gerektiren, zaman alict bir tekniktir. Bu yontemde yetkin bir

egitmen bulunmasi da giigtiir.

1.2.5.2.5. Rol Oynama Yoéntemi
Rol oynama yoOntemi, egitimin amacina uygun bir konu tizerinde analiz,

sentez, degerlendirme yapma imkéni saglayan ve bilgi kazandirmaya yonelik bir
egitim yontemidir. Ancak, tek basina kullanilmaktan ¢ok diger egitim metotlarina
yardimc1 metot olarak onlarla birlikte kullanilir (Taymaz, 1997, s. 145).

Bir olayin dramatize edilmesi suretiyle bazi tekniklerin dgretilmesi amaclanir.
Rol alanlar egitime katilan kisilerdir (Canman, 1995, s. 103). Rol oynama yontemi
insan davranislarin1 gelistirmekte, sorunlara ¢6ziim bulma yetenegi ve toplum
icerisinde konusma becerisini kazandirmaktadir. Rol oynama ydnteminin olasi bir
sakincasi, rollerin i baginda oynanmamasindan dolayi, bu rolleri oynayan kisilerin
gercek sorumluluk i¢inde olmayabilmesidir (irban, 2003, s. 84).

Rol oynama yonteminin baslica asamalar1 agagida agiklandigi gibidir (Saban,
2004, s. 262):
Sinifta rol oynama ortamimi olusturmak: Bu asamada, katilimcilari rol oynamaya
motive edecek dogal bir sinif ortami olusturulur, katilimeilar rol oynama hakkinda
bilgilendirildikten sonra canlandirilacak oyun ve problem durumu tanitilir.
Roller igin ogrencileri se¢mek: Bu asamada, Ogrenciler roller hakkinda

bilgilendirildikten sonra goniilliiliik esasina gore roller paylastirilir. Burada dikkat
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edilmesi gereken nokta, rol dagitiminin dncelikle konuyu ya da olayi iyi kavrayan ve
kendilerini roliinii canlandiracaklar1 kisilige iyice adapte edebilecek katilimeilar
arasindan yapilmasidir.

Rol oynamak i¢in sahneyi diizenlemek: Rollerin paylasimindan sonra provalara ve
rollerin canlandirilacag: sahne diizeninin olusturulmasina gegilir.

Rollerin oynanmasi: Bu agamada, rol alan katilimcilar siiftaki diger katilimcilarin
ontinde rollerini canlandirirlar.

Rol oynama siirecinin tartisilmasi: Bu asamada, sahnelenen oyunun gii¢lii ve zayif
yonleri sinif¢a degerlendirilerek, gercek hayatla olan iligkisi kurulur ve bunu 6neriler

takip eder.

1.2.5.2.6. Seminer ve Kurslar
Seminer, belirli sahalarda uzman olan fakat o alanda ortaya ¢ikan yeni

gelisme ve icatlar hakkinda bilgi edinmek isteyen iggdren i¢in diizenlenen kisa stireli
kurslardir. Bir egitim yoOnetimi olarak kullanilan seminerlerde teorik bilgilerin
yaninda uygulamaya da yer verilmektedir (Gtil, 2000).

Seminerler, genel katilima kapali tutularak, yalniz bir firmanin isgorenleri
icin diizenlenebilecegi gibi, ¢esitli sektorlerden isletmelerin iggorenlerinin bir araya
geldigi genel egitimler bi¢iminde yiritilmektedir. Genel katilma kapali
seminerlerde, yalnmizca katilimci isletmenin iggorenlerinin problemlerine egilerek,
isletmeye 6zgii calismalara, analizlere ve uygulamalara yer verilmektedir. Boylelikle,
isletme icinde yasanan sorunlarin ve gereksinimlerin bir kismi, seminerler sirasinda
coziilmektedir. Genel katilima agik seminerlerde, farkli sektorlerden ayni1 konumdaki
meslektaslar bir araya gelip, kendi isletmeleri disindaki uygulamalar1 taniyarak,
tartigabilme firsatini1 elde etmektedirler (Ding, 2005, s. 36-37).

Kurslar, seminerlere gére daha uzun siireli, birkag haftadan birkac yila kadar
siiren is¢i dilizeyinde, c¢irak diizeyinde, egitimcilerin egitimi, orta ve iist kademe
yoneticiler dilizeyinde olmak iizere c¢esitli diizeylerde diizenlenmektedir
(Sabuncuoglu, 2005, s. 156).

Her gruba uygulanan egitim farklidir. Gruplar hangi yonlerden eksik
bulunuyorsa ya da hangi yonden gelistirilmek isteniyorsa, buna uygun c¢esitli kurslar
verilebilir. Is disinda verilen kurslar isletmenin amaglarina ulasmasini saglayacak
nitelikte olmalidir. Bu kurslarin gelisen teknolojiye uyum saglamasi da gereklidir

(Sahin, 2002, s. 89).
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1.2.5.2.7. Gezi-Gézlem Yontemi
Bir olay ya da varligin hazirlanmis bir plan cercevesinde incelenmesine

gezigdzlem yontemi ad1 verilmektedir (Orhaner ve Tung, 2003, s. 93).

Gezi adi altinda yapilan her tiirli egitim etkinliklerinde ortak olan nokta
hepsinin gozlem giicline dayanmasidir. Grup {iyelerine bizzat gézleme firsati, canli,
gercek ve sahsi tecriibe temin eder. Daha genis goriis ve anlayisla konu lizerinde
caligma imkan1 saglar. Fakat ¢ok zaman alic1 bir yontemdir. Bu geziler grup iiyeleri
icin yorucu ve ziyaret mahallinin islerini aksatici olabilir. Gezi sonrasi grup

iyelerinden “Go6zlem Raporu” istenmesi yararli olur (Bozkurt, 2006, s. 34).

1.2.5.2.8. Simiilasyon (Taklit) Yontemi

Isgorenlerin is basinda kullanacaklari araglarin benzerlerini veya gerceklerini
kullanmasini is disinda &greten bir egitim yontemdir. Isgdrenlerin bu teknik
kullanilarak is basinda egitilmesi hem ¢ok maliyetli hem de tehlikelidir (Dessler,
2005, s. 281).

Simiilasyon yontemi iist diizey yoneticilerin ve isgorenlerin spesifik islerde
nasil kararlar vermesi gerektigi konusunda yardimci olmaktadir. Bu yontem,
yoneticilerin veya isgorenlerin benzer durumlarda karsilastiginda dogru kararlar

vermesine yardimci olmaktadir (Woods, 1997, s. 171).

1.2.6. Hizmet ici Egitim Programlarimin Olgiilmesi ve Degerlendirilmesi

Egitimin bir yatirnm olarak kabul edildiginde, belirli donem sonunda yapilan
egitimlerin etkinliginin Ol¢lilmesi ve elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi
gerekmektedir. Daha ayrintili ifade edecek olursak, program basinda belirlenmis olan
hedeflere ne derece ulasildigini belirlemek; 6gretimi, programa katilanlarin hazir
bulunusluk diizeyine gore ayarlayabilmek; 6gretim sirasinda dgrenenlerin 6grenme
giiclik ve eksikliklerini belirlemek, bu eksiklik ve yetersizliklerin giderilmesine
yonelik tedbirler almak i¢in 6lgme ve degerlendirmeye gerek duyulmaktadir.

Isletmelerde ¢alisan isgdrenlerin bilgi, beceri ve davranislarinda meydana
gelen degisimin sayisal olarak degerlenmesine 6lgme, egitim Oncesi beklentilerle
egitimden elde edilen sonuglarin karsilagtirilmasina ise degerlendirme adi
verilmektedir (Sabuncuoglu, 2005, s. 162).

Olgme ve degerlendirme kavramlar1 arasindaki iliski {ic temel baglant ile

aciklanmaktadir (Yildirim, 1996, s. 10):



40

e Olgme dar kapsamlidir. Degerlendirme, 6lgmeyi icine alan genis bir
kavramdir.

e Olgme ve degerlendirme siirecinde, dncelikle dlgme islemi gerceklestirilir.
Degerlendirme ise ikinci asama olup, 6l¢me sonuglarina dayandirilmaktadir.
Olgme olmadan yapilan bir degerlendirme, 6n yargilar ile bigimlendirilen bir
varsayimdan daha farkli bir anlam tasimaktadir.

e Olgme, degerlendirmeye oranla daha objektif bir 6zellik tasimakta ve mevcut
durum neyse, onu ortaya koymaktadir. Oysa degerlendirme i¢in Onceden
saptanan Olciitler ve kriterler bulunmaktadir. Bu Odlgiitler ve kriterlerle
karsilagtirilarak belirli yargilara varilmaya ve verilerin anlamlandirilmasina
calisildigi i¢in, degerlendirme, subjektif bir iglem olmaktadir.

Egitim stratejisinin son asamasi olan egitim etkinliginin degerlendirilmesinin
baslica hedefi, bir yandan etkinliklerden beklenen sonuglar ile elde edilen sonuglar
arasindaki iliskinin saptanmasi; diger yandan egitim gelistirme sistemini daha iyi
hale getirmek ve sistemin kalitesini korumak ig¢in yararlanilacak bilgilerin
toplanmasini saglamaktir (Tinaz, 2006, s. 36).

Etkin bir degerlendirme, bir egitim programinin Onceden kararlagtirilmig
performans hedef ve amaglarin hangi Olglide gergeklestirdiginin belirlenmesidir
(Ding, 2005, s. 77).

Isletmelerde egitimin degerlendirilmesi, isgorenlerin, egitim dncesi ve sonrasi
performanslarinin karsilagtirilmasi ve ulastiklar1 performans diizeylerinin, yaptiklari
1s ve isletmenin amagclariyla iligkilendirilerek, egitim sonuglarinin saptanmasina
yonelik sistematik bir calismadir (Tinaz, 2006, s. 28).

Hizmet i¢i egitim programlariin neden degerlendirilmesi gerektigini

asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir (Noe, 1999, s. 152-153):

e Programin giiglii ve zayif yonlerinin saptanmasi, programin Ogrenme
amaglarm karsilaylp karsilamadigini, 6grenme cevresinin kalitesini ve
egitimden alinan bilginin ise transferinin gergeklesip ger¢eklesmedigini
belirlemeyi igerir,

e Programlardan hangi egitilenlerin en az veya en c¢ok fayda sagladigini
belirlemek,

e Programin mali getirisini ve maliyetlerini belirlemek,
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e Egitim ve egitim dis1 yatirimlarin maliyet ve faydalarini karsilastirmak (bir
isin yeniden dizayn edilmesi veya daha iyi bir aday se¢imi sistemi gibi),
e En iyl egitim programinit se¢mek icin farklt programlarin maliyet ve

faydalarin1 karsilagtirmak.

1.2.6.1. Degerlendirme ilkeleri
Degerlendirme yontemlerinin sahip olmast gereken ilkeler sunlardir (Simsek,

2007, s. 93):

Degerlendirme Kriteri: Degerlendirmede mutlaka bir kriter olmalidir. Degerlendirme
kriteri degigsmenin meydana gelip gelmedigini 6lgmeye yarayan bir degiskendir.
Teknolojik gelismelerle ilgili bilgideki degismeler, yonetim ilkelerindeki degismeler
degerlendirme kriterine Ornek olarak gosterilebilir. Kisaca, degerlendirme
yontemlerinin neyi dl¢ecegi acik¢a belirlenmelidir.

Ilgi: Degerlendirme, gerceklestirilmek istenen amaglarla ilgili olmahdir. Egitim ve
gelistirme programini hazirlayanlar, programi yiiriitenler ve programa katilanlar, bu
egitim programiyla hangi amaca varmak istediklerini bilmelidirler.

Giivenilirlik: Anlamli bir degerlendirme yapabilmek i¢in hem degerlendirme
Kriterinin hem de kullanilan yonteminin giivenilir olmasi gerekir. Kisaca, kullanilan
yontem degisik zamanlarda ayni 6rneklerde farkli sonu¢ vermemelidir.

Gegerlilik: Anlaml bir degerlendirme yapabilmek i¢in hem degerlendirme kriterinin
hem de kullanilan yonteminin ayn1 zamanda gecerlilige de sahip olmasi gerekir. Eger
bir yontemle amaglanan sey Olgiilebiliyorsa ve degerlendirilebiliyorsa bu yontem
gecerlidir.

Kabul Edilebilirlik: Olgme ve degerlendirme igin egitim ve gelistirme faaliyeti ile
ilgili tiim kisilerin igbirligi saglanmalidir.

Uygulanabilirlik:  Degerlendirmede  kullanilacak  araglarin  ve  ydntemlerin
uygulamada problem yaratmamasi gereklidir.

Objektiflik: Olgme ve degerlendirme, objektif verilere ve standartlara
dayandirilmalidir. Bu yiizden, program Oncesinde yapilan bazi analizlerle mevcut

durum, 6lgme ve degerlendirmeye konu olacak standartlar belirlenmelidir.

1.2.6.2. Hizmet i¢i Egitimde Degerlendirme Tiirleri
Hizmet i¢i egitimden beklenen yararin saglanmasi, eksik olan bilgi, beceri,

tutumun kazanilmasi ve belirlenen amaclara ulagilabilmesi i¢in egitim etkinliklerine

katilan personelin bagarili olmasit gerekir. Hizmet ici egitim programlar ile
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yetistirilen personelin davraniglarinda istendik yonde degismeler saglanmasi veya var
olanlarin disinda yeni davranislar kazanmalarindaki basarilari bir bakima programin
amaclarina ulagsmasim etkileyecek ve programlar hakkinda verilecek kararlarin bir
kanit1 olacaktir. Hizmet i¢i egitim programlarina katilanlarin basart durumlarini
6lcmek ve degerlendirmek iizere yapilan ¢alismalari zaman ve amaglarina gore dort
tiirde incelemek miimkiindiir:

On Degerlendirme: Hizmet i¢i egitimde ogretime baslamadan &nce yapilan
degerlendirmedir. Bu asamada yapilan degerlendirme, egitime katilacaklarin
diizeyleri, bilgi, beceri ve davraniglari ile isyerindeki durumlarinin ne oldugunu
ortaya ¢ikarmaya yoneliktir. Tanima ve yerlestirmeye yonelik degerlendirme adi da
verilen bu degerlendirmede baslica iki amag¢ giidiiliir. Bunlardan birisi programa
katilanlarin kurs, ders yada {initenin 6n sart1 niteligindeki giris davranislarina sahip
olma derecesini belirlemek, digeri ise ilgili programin gelistirmeyi diistindiigii
davraniglardan programa katilanlarca onceden edinilen olup olmadigini tespit
etmektir (Tekin, 1979, s.24).

Ara Degerlendirme: Ara degerlendirmeye farkli bir isim olarak bigimlendirme ve
yerlestirmeye yonelik degerlendirme adi da verilebilmektedir. Aslinda bu
degerlendirme Ogretim siirecinin  bir 0gesi olarak kabul edilebilir. Bu
degerlendirmenin esas islevi 6gretim siireci boyunca her konudaki 6grenme eksiklik
ve giicliiklerini belirleme ve bu aksakliklarin giderilmesi igin gerekli tedbirleri alma,
uygun oneriler 6ne stirmedir (Lindeman, 1967 s.15)

Son Degerlendirme: Bu degerlendirme uygulama sonunda durum degerlendirmesine
yonelik olarak, program uygulandiktan sonra, programa katilan bireylerin ilerleme
seviyesi ile egitim siirecinin bireyi yetistirme potansiyeli hakkinda karar vermek
tizere yapilir. Bu degerlendirmede kullanilacak veriler, programin tamamini igerecek
sekilde ayarlanan testlerin 6grenim siiresi bitiminde uygulanmasiyla elde edilir. Bu
degerlendirme ile bireylerin, egitim siireglerindeki eksik ve hatali durumlar1 saptanir
ve egitim sonundaki basar1 durumlari ortaya ¢ikar (Lindrall, 1967 s.167).

Izleme Degerlendirmesi: Basar1 degerlendirmesinin son asamasini, egitim sonucunda
isyerindeki bireyin tutum ve davranislarinda olumlu degisiklikler olup olmadigini
saptamasi olusturur (Canman, 1979 s.31). Bu degerlendirme, egitim programini
tamamlayarak gorevleri basina donen bireylerin egitimde kazandiklar1 bilgi, beceri,

ve tutumlari gorevlerinde kullanma basarilarinin, eksiklik duyulan alanlarin



43

belirlenmesi ve uygun tedbirlerin alinmasi amaciyla yapilan bir degerlendirme

turtidiir (Kalkandelen, 1979 s.100).

1.2.6.3. Hizmet ici Egitim Degerlendirme Yéntemleri
Egitime bir sistem yaklasimiyla bakildiginda, her sistemde oldugu gibi egitim

sistemi de; girdi, siireg, ¢ikt1 ve degerlendirme Ogelerinden olusmaktadir.
Degerlendirme bu yaklasim igerisinde sistemdeki aksayan ve eksik yoOnlerinin
tespitiyle sistemin kendini kontrol etmesi ve onarimini saglar (Tan ve Erdogan, 2004,
s. 136).

Egitim programinin degerlendirilmesi, hem personelin hem de egiticilerin
gorlis ve Onerilerinin alinmast ile yapilir. Bu islem ¢esitli degerlendirme
yontemleriyle yapilir. Egitim programlarinin  degerlendirmesinde kullanilan
yontemlerin hangisinin daha iyi oldugu orgiitler arasinda farklilik gostermektedir.
Ciinkii herhangi bir kurum i¢in en iyi olan yontem baska bir kurum i¢in 1yi bir
yontem olmayabilir. Kurumlar egitim programlarinin degerlendirmesinde kendi
durumlarina en uygun yontemi uygulamalidir. Personel egitimi faaliyetlerinin
degerlendirilmesi yapilirken asagidaki siniflandirmadan yararlanmak miimkiindiir
(Kalkandelen, 1979, s. 166-167).

Yapulis zamanlart bakimindan degerlendirme: Uygulama Oncesi degerleme,
Uygulama sirasinda degerleme, Uygulama sonucunda degerleme, Izleme asamasinda
degerleme

Egitime katilanlar — bakimindan  degerlendirme:. Tepkilerin  degerlendirilmesi,
Ogrenmenin  degerlendirilmesi,  Becerilerin  degerlendirilmesi,  Davranigin
degerlendirilmesi, Basar1 derecesinin degerlendirilmesi

Egitim programlarindaki gelisim asamalari bakimindan degerlendirme: Egitim
programlarinin amagclarima uygunlugunun degerlendirilmesi, Egitim programinin

uygulanis durumunun degerlendirilmesi.

1.2.6.3.1. Test-Tekrar Yontemi
Bu yontemde, egitime katilanlara, programa baslamadan Once bir test

uygulanmakta, egitim programi tamamlandiktan sonra ayni test tekrar yapilmaktadir.
Yontemdeki zorluk, test sonuglarindaki olumlu artigin, performansa yansidigini
dogrulamaya c¢alismak ve iki test arasindaki farklarin ne oOlciide egitime bagh
oldugunu saptamaktir. Testin gecerli olup olmamasi, ayr1 bir sorun olusturmakla

birlikte daha onemlisi, sonuglarin egitim disi nedenlerden kaynaklanabilir olma
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olasiligidir (Simsek, 2007, s. 97). Ayrica sadece egitim sonrasi sonuglarin toplandigi
bir degerleme yontemi de bulunmaktadir. Bu yontem, sadece son test programi olup;
egitilenlerin egitim oncesinde benzer bilgi, davranis veya sonug kriterlerine (6rnegin;
ayni satis miktari, satis kapama hakkinda ayni diizeyde bilgi) sahip olmalar
beklendiginde uygundur.

1.2.6.3.2. Zaman Serileri Yontemi
Egitim sonuglarimin periyodik aralikli 6n ve son testlerle elde edildigi bir

degerlendirme yontemidir. Bu yontemde bir kontrol grubu da kullanilabilir. Zaman
serileri yonteminin bir avantaji, egitim sonuglarinin zaman igindeki stabilitesini
analiz etme imkani saglamasidir. Bu degerleme yontemi, kaza oranlari, verimlilik,
ise devamsizlik gibi halihazirda gézlemlenebilen sonuglar1 gelistirmeye odaklanan

egitim programlarin1 degerlendirmek igin sik sik kullanilir (Noe, 1999, s. 171-172).

1.2.6.3.3. Onceki-Sonraki Performans Yéntemi
Bu yontemde, her katilimcinin egitim Oncesi performansi, performans

degerleme yontemleriyle degerlendirilir. Bundan sonra egitim programi uygulanir ve
program tamamlaninca, katilimcilarin performansi tekrar olgiiliir. Arada olumlu bir
fark var ise, test tekrar yonteminde oldugu gibi, buradaki zorlukta, farkin egitimle
iligskilendirilmesindendir. Ancak bu yontem, test tekrar yonteminin aksine direkt
olarak is davranislariyla ilgilenir. Yani test-tekrar yonteminde kisinin egitim oncesi
ve sonrasi farkliligi teorik olarak Olgiilmekte, bu yontemde ise, bilgi, beceri ve
yeteneklerin  gelistirilmesinin,  isteki ~ davramiglara  yansiylp  yansimadigi
belirlenmektedir. Yonteme gore, isteki verimde bir degisiklik olup olmadigr énem

kazanmaktadir (Simsek, 2007, s. 97).

1.2.6.3.4. Deney-Kontrol Grubu Yoéntemi
Bu yontemde, egitim alacak kisilerin (deney grubu) yani sira, benzer isi yapan

ve benzer niteliklere sahip, ¢alisanlardan olusan bir grup da (kontrol grubu) egitim
faaliyetlerini degerlendirmede kullanilir. Kontrol grubundaki g¢alisanlar, egitimden
gecmezler. Yalnizca deney grubundakiler egitim alir. Egitim Oncesinde, her iki
grupta da yer alan calisanlar, beceri, zeka, 6grenme yetenekleri ve iste gosterdikleri
performanslar agisindan degerlendirilirler ve karsilastirilirlar. Egitim sonrasinda da
aynt iglem yinelenir. Eger egitim gercekten etkili olmussa, deney grubundaki

calisanlarin performanslarindaki artisin diger gruba kiyasla yiiksek olmasi gerekir.
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Elde edilecek olan degisik sonuglari su sekilde belirtmek miimkiindiir (Simsek, 2007,
s. 97-98).

Deney ve kontrol gruplarinin performanslari ayni oranda azalmig ve artmis ya
da ayni durumda kalmis olabilir. Bunun sonucunda performansin egitimin
disindaki faktorlerden de etkilendigi ve egitimin buna olumlu bir katki
yapmadigini soylemek miimkiindiir.

Kontrol grubunun performansi ayni kalirken deney grubunun performansi
artabilir. Bu durumda performanslar arasindaki fark, egitim uygulamalarinda
olumlu katkisina baglamak olasidir. Bu duruma bagli olarak s6z konusu olan
diger bir alternatif ise kontrol grubunun performansinin ayn1 kalmasi, deney
grubunun performansinin diismesidir. Bu durumun agiklanirken, egitimin
negatif etkisinden sz edilebilecegi gibi, deney grubunu etkileyen egim dis1
baskaca etkenlere de dikkat ¢ekilebilir.

Hem kontrol hem de deney gruplarinin performansi artmis, fakat bu artig
deney grubunda daha fazla olmus olabilir. Burada ise, deney grubundaki
performans artiginin tiimiiniin egitimden kaynaklandigini sdylemek pek dogru
olmaz. Deney grubundakilerin performansindaki artista egitimin katkisi
siirl olabilir. Yani bu katki, kontrol grubundaki performans artig oraninin,
tizerinde kalan oran kadardir. Deney grubundaki fazlaligin disinda, iki grubun
da performanslarinda goriilen ayn1 orandaki artigin sebeplerini ise, egitim dig1
bagka faktorlere baglamak gerekir. Deney kontrol grubu yoOntemi,
performansi etkileyen egitim dis1 baskaca etkenlerin varligini da belirlemeye
olanak saglayan bir yontemdir. Deney kontrol grubu yontemi, performansi
etkileyen egitim dis1 baskaca etkenlerin varligin1 da belirlemeye olanak

saglayan bir yontemdir.

Donald Kirkpatrick’in 4 Asamali Egitim Programlart Olgiimlemesi Yontemi: BU

yontem, 1959 yilinda Donald Kirkpatrick tarafindan ortaya atilmistir. Kirkpatrick’in

gelistirdigi bu yonteme gore egitim etkinliginin degerlendirilmesi 4 asamadan

olusmaktadir.

Tepkinin Degerlendirilmesi Asamasi: Katilimcilarin egitim programiyla ilgili duygu

ve diislinceleri Ogrenilir, genel olarak etkinligin sonunda memnuniyet dereceleri

Olgiiliir.
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Ogrenmenin Degerlendirilmesi Asamasi: Basar1 ya da performans test ve
uygulamalar1 sayesinde katilimcilarin egitimden edindigi bilgi ve beceriler
degerlendirilir.

Davramislarin Degerlendirilmesi Asamasi: Egitim sirasinda katilimcilarin edindigi
bilgi ya da becerilerin ¢alismalarina aktarilip aktarilmadig: degerlendirilir.
Sonuglarin Degerlendirilmesi Asamasi: Egitime katilanlarin performansina gore,
egitimin, is yasaminda ya da kurumsal hedefler lizerinde yarattig1 etkiler yani
sonuglar degerlendirilir. Bu yontemde, Ol¢iimiin seviyesi yiikseldikge, egitim
performansinin isletme beklentileriyle iliskilendirilebilmesi daha muhtemel olmaya
baslamaktadir. Ayrica seviye yiikseldik¢e 6l¢iim de karmasiklasmaya baslamakta ve
birey boyutundan sirket boyutuna gegis yapilmaktadir (Simsek, 2007, s. 99).

1.2.7. Hizmet i¢i Egitimde Karsilasilan Sorunlar ve Coziim Onerileri
Kurumlardaki egitim birimlerinin biiylikk bir kismi kendi ihtiya¢ ve

imkanlarina gore degisik tiirlerde hizmet igi egitim programlari hazirlamakta ve
uygulamaktadir. Ancak bazi gozlemler, goriismeler ve incelemelerle elde edilen
bulgular, hizmet ic¢i egitim etkinliklerinde birgok sorun nedeniyle amaglara tam
olarak ulasilmadigini ortaya koymaktadir. Kurumlarin hizmet i¢i egitim birimlerinde
yonetici, uzman ve egitimci olarak c¢alisan personelin hizmet i¢i egitim
etkinliklerinde karsilagilan sorunlart ve bunlarin ¢6ziim yollarmi 6grenmeleri
gorevlerindeki basarilarini arttiracaktir (Taymaz, 1997, s. 194-202). Karsilasilan
sorunlar asagidaki gibidir:
Kurumlarda hizmet i¢i egitim anlayisi ve gosterilen ilgi ile ilgili sorunlar:
e Hizmet ici egitim etkinliklerinden c¢ok kisa siirede yarar beklenmesi
e Hizmet ici egitim etkinliklerinin bir tatil veya sosyal etkinlik yeri olarak
goriilmesi
e Katilimeilarin hizmet i¢i egitim programlaria karsi isteksiz olmasi
e Kurumlarda hizmet i¢i egitim programlarina ¢agrilanlarin gérevinde yetersiz
olduklar1 kanisinin yaygin olusu ve katilanlarin olumsuz yonde etkilenmesi
Kurumda hizmet i¢i egitimden sorumlu olan birimin o6rgiit yapisi, yonetimi ve
mevzuat ile ilgili sorunlar:
e Hizmet i¢i egitim birimlerinin kurumlagmis ve liyakath bir kadroya sahip
olmamasi

e Hizmet i¢i egitim amagclarinin tam ve ayrintili olarak saptanmamis olmasi
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e Hizmet i¢i egitim birimlerinde egitilmis uzman yetersizligi
e Hizmet i¢i egitim birim yoneticisi ve uzmanlarin kurumu yeterince
tanimamalari
Hizmet i¢i egitim etkinliklerinde yararlanilan bina, arag ve gereglerle ilgili sorunlar:
e Hizmet i¢i egitim yapmaya uygun tesis bulunmamasi yada yapilan binalarin
ihtiyaca uygun olmamast
e Hizmet i¢i egitimde kullanilacak ders ara¢ ve gere¢lerinin yeterince
bulunmamast
Hizmet igi egitim etkinliklerinde karsilasilan finansman ve kaynaklarla ilgili
sorunlar:
e Kurumda hizmet i¢i egitime ayrilan yillik biitgenin yeterli olmamasi
e Finansman saglamada biirokratik islemlerin ¢ok olmasi
e Hizmet i¢i egitim birimlerinde c¢alisanlarin digerlerine kiyasla daha az {icret
almasi
Hizmet i¢i egitim programlarina katilan kurum personeli ile ilgili sorunlar:
e Hizmet i¢i egitim programlarina katilan personelin homojen grup olusturacak
sekilde secilmemesi
e Personelin hizmet i¢i egitim programina katilmalar1 i¢in glidiilenmemesi
e Hizmet i¢i egitim programlarina ilgili olmayan personelin gonderilmesi
Hizmet i¢i egitim alaminda arastirma yapma ve koordinasyon saglama ile ilgili
sorunlar:
e Ulkemizde ulusal ve yerel diizeyde hizmet i¢i egitim koordinasyonu
olmamast
e Hizmet i¢i egitim ihtiyacinin bilimsel yontemlerle saptanmamasi
Kurumda hizmet i¢i egitimin planlanmasi, egitim programi hazirlanmast ve
uygulanmasinda karsilasilan sorunlar:
e Programlarin ihtiya¢ saptama ve i analizi yapilmadan hazirlanmasi
e Hizmet i¢i egitim programlarinin degerlendirilmemesi ve gelistirilmemesi
e Hizmet i¢i egitimde uzaktan egitim yontemlerinden yararlanilmamasi
e Isbasinda egitim programlarmin planli yapilmamasi ve kayitlarin tutulmamasi
e Kurumlarda yillik hizmet i¢i egitim planlarinin uygun bigimde yapilmamasi

e Hizmet i¢i egitim programlarina stireklilik kazandirilmamasi
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Hizmet i¢i egitim etkinliklerinde goreviendirilen uzman personel ve egiticilerle ilgili
sorunlar:
e Hizmet i¢i egitim birimlerine uzman personel kadrosu verilmemesi
e Hizmet i¢i egitim programlarinda gorevlendirilecek yetismis Ogretici
bulunamamasi
e Hizmet i¢i egitim birimlerindeki personelin farkl: statiilerde calistiriimasi
Hizmet i¢i egitim programlarmmin uygulama zamani ve bu alandaki gelismeler ile
ilgili sorunlar:
e Toplumdaki sosyal, ekonomik ve teknolojik gelismelere uyum
saglanamamasi
e Gelismelerin hizmet i¢i egitim programlarina aktarilamamasi
Hizmet i¢i egitim programlarina katilan personelin kazandiklar: yeterliklerin
belirlenmesi ve belgelendirilmesi ile ilgili sorunlar:
e Basarili katilimcilarin 6diillendirilmemesi
o Katilimeinin hizmet i¢i egitimde sagladiklar1 basarinin atamalarda dikkate
alinmamast

e Katilma ve basar1 belgesi arasindaki farkin agik olmamasi

1.2.8. Hizmet ici Egitim Yéneticisinin Etkinlikleri
Bir kurumda hizmet i¢i egitimden sorumlu olan yoénetici, kurumun amag ve

politikasina uygun olarak, personelin yetistirilmesi i¢in ¢esitli etkinlikleri planlar ve
uygular. Egitim yoneticisinin bu ¢abalarin1 ve oynadigi rolleri asagidaki sekilde
belirleyebiliriz (Taymaz, 1997, s. 189).

1.3. Gelismis Baz1 Ulkelerde Ve Tiirkiye’de Hizmet I¢i Egitim

1.3.1. Gelismis Baz1 Ulkelerde Hizmet i¢i Egitim

Gelismis bir¢ok iilkenin ekonomik gec¢misi incelendiginde, insan giiciiniin
egitimine verilen 0nem ve yapilan biiylik yatirimlarin, ekonomik yapinin ana
kaynagini olusturdugu goriilmektedir. Ekonomik yapida yiiksek bir verimlilige sahip
Almanya, Japonya, ABD gibi iilkeler; bunu biyiik Ol¢lide hizmet i¢i egitim

etkinliklerindeki basarili uygulamalarina bor¢ludurlar.



Etkinlikler

Hizmet I¢i Egitim tanimlanmasi

ve ihtiyacin saptanmasi

Ogretim Plan ve Programu ile

Biitgesinin Hazirlanmasi

Hizmet i¢i Egitim I¢in

Kaynaklarin Saglanmasi

Hazirlanan Ogretim Planinin
Uygulanmast

Uygulama Sonuglarinin
Degerlendirilmesi
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Roller

Kurumun uzun ve kisa siireli amag ve politikasini belirleme.
Amaglar1 gergeklestirmek tizere var olan ve gelecekte gerekli
olacak insangiicii yeterliklerini saptama. Uzun ve kisa siireli
amaglar1 gergeklestirmek ilizere var olan ve gelecekteki isleri
analiz etme. Personelde var olan ve aranilan yeterlik arasindaki
farki ortaya koyma, personelin hizmet i¢i egitim ihtiyacim
saptama.

Hizmet igi egitim plan ve programlar ile biitgesini hazirlamak
iizere gerekli verileri toplama. Hizmet ici egitim icin uzun ve
kisa siireli planlar1 hazirlama. Hizmet i¢i egitim ihtiyaclarini
karsilamak iizere ogretim programlar1 hazirlama. Ogrenim
gereklerini karsilamak {izere Ogretim yOntemini saptama.
Kazandirilacak yeterliklerin 6lciit veya standartlarint belirleme.
Hizmet i¢i egitim i¢in yapilacak yatirim ve tiiketim
harcamalarint hesaplama.

Egitim plan ve 6gretim programlarini uygulamak lizere gerekli
personel, yer, arag ve parasal kaynaklari saglama.

Egitilen bireylerin ¢alistiklart Unitelerle igbirligi yapma ve
olanaklarindan yararlanma.

Egitim ortami yaratma, baslama yer ve siiresini belirleme ve
cagrilarda bulunma. Egitim planina uygun olarak hazirlanan
O0gretim programini uygulamak iizere birim  ve bireyleri
gorevlendirme. Kurum iginde egitimle ilgili gerekli dayanigmay1
saglama ve yonetme. Gerekli rehberlik ve yonetme hizmetlerini
yiiritme. On ve ara 6lgme ile degerlendirmeleri yapma. Egitim
amagclarina ulasacak sekilde yapilmasini  kolaylastirma.
Yetistirilen bireylerin moralini yiikseltme ve devamlarini
saglama. Programin uygulanmasi ile ilgili yazili kaynaklari
saglama, ¢cogaltma, dagitma.

Egitim gdren bireylerin bagarillarini 6lgme, degerlendirme,
geligimlerini  saptama. Bireylerin kazandiklar1 yeterlikleri,
olusan degismeleri belirleme. Egitim planma iligskin olarak
yetistirilen ve diger ilgili personelin goriislerini saptama. Hizmet
ici egitim planinin amacina ulagsma derecesini saptama, eksiklik
ve hatalar1 belirleme. Egitim planinin gelistirilmesi i¢in 6nlemler
alma ve degisikligi planlama. Ogretim sonunda toplant: yapma.
Ogrenim belgesi veya sertifika verme kayitlar1 tutma.

Almanya’da Hizmet I¢i Egitim: Almanya’da mesleki egitim biiyiik oranda federal ve

bolgesel diizeyde diizenlenmistir. Mesleki egitim politika ve standartlari, federal

mesleki egitim enstitlisii tarafindan tavsiye edilmektedir. Pratikte, mesleki egitim

programinin ve reform Onerilerinin igerigi, isveren birlikleri, ig¢i sendikalar1 ve

bolgesel yonetimler tarafindan diizenlenmektedir (Lange ve Magure, 1998, s. 140).

Almanya’nin ekonomik basarisinin ana etkenlerinden biri, endiistri ve kamu
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sektoriinde ¢alisan isgdrenlerin egitimine yapilan yatirnm ve siirekli egitim
felsefesidir. 1964’te bu felsefenin bir yansimasi olarak Almanya’da, calisip
calismadigina bakilmasizin biitiin yetiskinlere iki yillik tam zamanl egitim bir hak
olarak sunulmustur. Boylece diisiik gelirli isgorenler az bir ekonomik kayipla bilgi,
beceri ve verimliliklerini artirma imkani bulurken, ekonomi de beceri diizeyleri
yiiksek iggorenler kazanmistir. Almanya’nin bu egitim programini 1971°de Fransa,
1975°te Ingiltere uygulamaya koymustur. Alman halki egitimi ulusal refahin temel
gerekliligi olarak kabul etmekte ve bu anlayis isgoren egitimine de yansimaktadir.
Ornegin 1990°da Siemens sirketi isgdren egitimi icin 770 Milyon DM (yaklasik 460
Milyon ABD Dolar1) harcamistir. Aym sekilde ingiltere’deki IBM sirketi isgdren
basina yilda 12 giin egitim diizenlemistir (Pehlivan,1997, s. 115).

Japonya’da Hizmet I¢ci Egitim: Tiirkiye’nin 1/3’ii kadar yiizdl¢iimiine ve iki buguk
kat1 niifusa sahip olan Japonya’da en biiyiik yatirim insangiictine yapilmistir (Tortop,
1989, s. 198). Japonya’da verimliligi artirmak i¢in isgorenlerin yeniden egitimi ve
siirekli gelistirilmeleri politikas1 6nemli Ol¢iide biiylik sirketler tarafindan
tistlenilmistir. Sirketlerde stirekli egitim ve gelistirme politikasi izlenmistir. Mesleki
egitimde tiniversitelerin rolii de oldukg¢a biiytiktiir (Lange ve Magure, 1998, s. 143).
Japon isgorenler orgiitlerdeki herhangi bir degisiklige direnmemisler, yenilesmenin
Orgiitin  rekabet giiclinii artirdif1  gercegini kavramiglardir. Japon egitim
programlarinin temel amaglari, is icin gerekli bilgi, beceri ve davraniglarin
gelistirilmesi ve igyerlerine uyumun saglanmasi olarak 6zetlenebilir (Pehlivan,1997,
s. 115-116).

Giiglii ekonomilerden biri olan Japonya’nin istihdam sisteminin belli basl
ozellikleri; omiir boyu istihdam, meslek ortasinda atamalarin olmamasi, i¢ terfiler,
kidem, gérev yerinde egitim olarak ifade edilebilir (Onder, 1995, s. 150).

ABD’ de Hizmet I¢i Egitim: Onemli oranda beyin ve emek giiciinii ceken Amerika
Birlesik Devletleri’nde yillardan beri, iyi egitimli, katilimci, yiliksek diizeyde
giidiilenmis isgorenlerin ticari basarida en Onemli etken oldugu bilinmektedir.
Isgoren egitimi, rekabetgi bir sektor olan endiistride verimlilik artisini saglayan temel
etken olarak goriilmektedir. Amerika Birlesik Devletleri, isgdrenlerinin diger
tilkelerle yarisabilmesi igin biiyiik bir egitim girisimi i¢indedir. Bu amacgla 1980
yilinda 6zel sektér 2 Milyar Dolar, federal hiikiimet ise 427 Milyon Dolar egitim

harcamas1 yapmistir. Ayrica biiyiik sirketlerin egitime yaptigi yatirimlar siirekli
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artmaktadir. Ornegin, Motorola sirketi calisanlarina her yil en az 40 saatlik egitim

izni vermektedir (Pehlivan,1997, s. 116-117).

1.3.2. Tiirkiye’de Calisma Hayatinda Hizmet Ici Egitim Uygulamalar
Tiirkiye’de kamu ve 6zel sektdrdeki kurumlarin ulasmak istedikleri hedefler,

cagin getirdigi hizli degisme ve gelismeler karsisinda, ¢ogalmakta ve
karmagiklagmaktadir. Bu karmasiklik kurumlarin yap1 ve isleyisini etkilemekte; yeni
arag, gereg, teknik ve kaynak kullanimini zorunlu kilmaktadir. Bu kaynaklarin en
onemlilerinden birisi kurumda ¢alisan insanlardir. Kurumda, insanlarin diger
kaynaklar1 kullanarak verimli ¢calismasini saglayan etkenlerden birisi ve bir yoniiyle
en Onemlisi insanin yetistirilmesinde yararlanilan hizmet i¢i egitimdir. Bu agidan
kamu ve Kamu iktisadi Tesebbiisleri ile 6zel sektordeki biiyiik isletmelerin hemen
hepsinde hizmet i¢i egitim yapmakla gorevli birimler bulunmaktadir (Taymaz, 1997,
s. 12).

Son zamanlarla 6zel kesimin temsilcilerinin bazilari tarafindan hizmet igi
egitimin énemi kabul edilip uygulanirken, kii¢iik ve orta boy isletmelerde heniiz bu
konuya agirlik verilmemektedir.

Az sayida biiyiik 6l¢ekli 6zel sanayi kurulusu disinda programli ve siirekli bir
hizmet i¢i egitim uygulamasi olmadig1 goriilmektedir. Sanayide calisan isgiicliniin
dortte iicli is basinda Ogrenmekte ve gelistirmektedir. Sadece dortte biri yeni
teknolojilere uyum saglayabilecek hazir isgiicidiir. Bu yetersizlik igletmeleri,
kurduklar1 egitim merkezleri ve vakiflar araciligiyla, isgiiciinii is basinda egitmeye
yoneltmistir. Ayrica is¢i sendikalart ve sanayi tiiniversite g¢ergevesinde yapilan
egitimler ve uluslararasi anlagsmalara dayali egitim projeleriyle is bast egitiminde
biraz hareketlenme olmustur (Balta, 1999, s. 39).

Kamu kesiminde hizmet i¢i egitim uygulamalar1 6zel kesime gore daha ¢ok
veriye sahiptir. Tirkiye’de hizmet i¢i egitime yonelik yasal c¢alismalar ve
uygulamalarin 1960’11 yillarda yogunlagmaya baslamasi, 6zellikle 657 sayili Devlet
Memurlar1 Kanunu (DMK)’nun maddesi uyarinca kurumlarda hizmet igi egitim
faaliyetlerini yiirlitecek birimlerin kurulmasi, egitim etkinliklerinin yayginlagsmasinda
Oonemli bir etki olusturmustur. Ancak Tiirk Kamu Kesiminde hizmet i¢i egitim
etkinlikleri istenen nitelik ve nitelige ulasamamustir (Pehlivan, 1997, s. 26).

Tiirkiye’de kamu ve 6zel kesimde hizmet i¢i egitimin dnemine 6nceki yillara

oranla daha fazla inanilmakla birlikte hala etkili ve verimli bir sekilde



52

uygulanmamaktadir. Kamu kurum ve kuruluglarinda yasal olarak mecburiyet
olmasina ragmen hizmet i¢i egitim programlarini uygulamayan kurum sayis1 fazladir.
Uygulayan kurumlar da etkin ve verimli bir sekilde uygulayamamaktadir. Uygulama
alaninda karsilasilan sorunlar ve hizmet i¢i egitimin personele maddi olarak herhangi
bir kazang saglamamasi personelin ilgisini de azaltmaktadir. Hem personel hem de
kurum tarafindan ¢ok fazla ilgi géremeyen hizmet ici egitim etkinligi, ¢ok 6nemli ve
cok gerekli olmasina ragmen gereken degeri gorememektedir.

Giliniimilizde insanligin sahip oldugu bilgi birikimi her gecen giin daha da
artmaktadir.. Bilgiyi liretmeyen ve erigemeyenler, bunu yapabilenler karsisinda zayif
ve gii¢siiz konuma diiseceklerdir. (Miser, 2002, s.55). Bilgi birikiminin bu sekilde
biiylidiigli diinyamizda teknolojik yenilikler hizli bir sekilde artis gostermektedir.
Teknolojik degisiklikler toplumsal yasami da degistirmektedir. Toplumlarin
degismeleri anlamalari, bu degisimlere uyum saglamalari ve bu degismelerin
olumsuz etkilerinden korunmalari i¢in egitilmeleri ve gerekli olan bilgi diizeyine
ulagmalar1 gerekmektedir. Bilgi cagi olarak isimlendirilen gilinlimiizde bilgiye
ulagabilen ve ulastigi bilgiyi en iyi sekilde kullanabilen toplumlar giiclii
olabilmektedirler. Ancak bilgiye ulasmanin ve bu bilgiyi en iyi sekilde kullanmanin
yani sira en 6dnemli konulardan biri de yeni bilgiler iiretebilen toplumlardir. Artik
yeni¢agl yonlendiren toplumlar her alanda gii¢lii ulus olabilmektedir. Bilgiye
ulagmak, bilgiyi en iyi sekilde kullanmak ve yeni bilgi iiretmek konusunda anahtar
kelime egitimdir. Calisanlar siirekli ve sistemli bir sekilde egitilerek bilgiye

ulasabilecek ve bilgi tiretebilecek diizeyde gelistirilmelidir.

1.3.2.1. Kamu Yénetiminde Hizmet I¢i Egitim
Hizmet i¢i egitim, herhangi bir kurum personelinin belirli bir amaca gore

yetistirilmesi olarak goriilebilir. Kurumda c¢alisan personeli egitmedeki amag,
personelin bilgilerini arttirmak, maharetlerini gelistirmek, kaynagsmalarini saglamak
ve davraniglarina olumlu bir yon vermektir. Konferans, kurs, seminer veya daha
bagka Ogretim metotlar1 uygulamak yoluyla personelin, yaptig1 islerle ilgili olarak
hem teorik hem pratik yonleriyle daha bilgili, daha yetenekli ve ayrica daha olumlu
bir davranisa sahip olmasi istenir (Ozkaya, 1967, s.13). Hizmet ici egitimi temel
faktorlerden biri olan emekten en yiiksek oranda verim almayi hedef tutan bir

faaliyet olarak nitelendirebiliriz.
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Tirkiye’de kamu hizmetlerinin niteligi, 0 hizmetleri yerine getiren
isgorenlerin nitelikleriyle dogru orantili olarak degismektedir. Kamu kesiminde
yurttas-devlet iligkilerinin en etkili araci insangiiciidiir. Bu araciligin basarisi,
toplumun bircok siyasal ve toplumsal gelismelerinde rol oynamakta, kamu
isgdrenlerinin hizmetten 6nce ve hizmet icinde giiglii bir egitim ve kapsamli bir
yetismeye sahip kilinmasi da bu basariy1 olumlu yonde etkilemektedir (Pehlivan,
1995, s. 105-120).

21.7.1983 tarih ve 83/6854 Sayili Bakanlar Kurulu Karariyla yiiriirlige
konulan Devlet Memurlar1 Egitimi Genel Planinda hizmet i¢i egitim, kamu kurum ve
kuruluslarinda ¢alisan personelin gorevleri ile ilgili bilgi ve becerilerini artirmak
amactyla yapilan egitim olarak tanimlanmaktadir. Konuya iliskin caligsmalardaki
tanimlar, Devlet Memurlar1 Egitimi Genel Plan1 (DMEGP) ile paralellik arz
etmektedir. Burada da hizmetin i¢inden yapilan, isgérene hizmetle ilgili bilgileri
veren, beceri kazanmasmi saglayan sistemli bir egitim etkinligi olarak
belirtilmektedir. ilgili personele gérevini yerine getirmesi icin gerekli bilgi, beceri ve
davranig bigiminin 6gretilmesi, ¢alisanin verimliligine katkida bulunabilecek bilgi,
beceri ve davranig bigimlerine sahip kilinmasi siireci olarak tanimlanmaktadir.
(Ytcel, 1989, s. 123).

Ulkemizde kurumlar hizmet i¢i egitim faaliyeti 657 Sayih DMK ve bu
kanunun 1s18inda hazirlanmis DMEGP cergevesinde yiirlitmektedirler. DMEGP
sayesinde hizmet i¢i egitimin yiritilmesi daha etkili ve sistemli bir sekilde
olabilmektedir.

Ulkemizde hizmet igi egitimin yiiriitiilmesi konusunda temel sorumluluk
kurumlarmm kendi egitim birimlerine aittir. DMK kurumlarda egitim birimleri
acilmasini zorunlu kilmigtir. Fakat kurumlar kurumlararasi egitim birimleri agarak
hizmet i¢i egitim ihtiyaglarin1 bu yolla da karsilayabilirler. Yani hizmet i¢i egitimin
yiiriitilmesi kurum diizeyinde olabilecegi gibi kurum haricinde kurumlararasi bir
kurumda da yiiriitiilebilmektedir. Kurumlararast diizeyde hizmet i¢i egitim DMK
216. maddesinde diizenlenmistir. Bu maddeye gére kurumlararas1 egitim ihtiyaclarini
karsilamak tiizere DPB’nin teklifi ve Bakanlar Kurulunun Kkararnamesiyle
kurumlararas1 hizmet ici egitim merkezleri de acilabilir.

Kurumun, personelinin hizmetteki degisime ve gelismelere ayak uydurmasini
saglamak i¢in hizmet i¢inde egitmek zorunda oldugu dikkate alindiginda; hizmet ici

egitim, kurumda personelin g¢alisma temposunu hizlandirmanin; sikayetleri,
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formaliteleri, kirtasiyeciligi, riisveti, kayirmalar1 Onlemenin; insan kaynagini

kurumsal amaglar dogrultusunda verimli sekilde kullanmanin; hizmetlerde para,

zaman ve enerji savurganhigini gidererek maliyeti azaltmanin bdylece verimi

arttirmanin en etkili araci olarak goriilebilir.

Ulkemizde kamu yonetiminde cesitli alanlarda veya konularda ¢ok sayida

hizmet ici egitim faaliyetleri yiiriitilmektedir. Yiritilen bu hizmet i¢i egitim

faaliyetlerini uygulama tiirleri, uygulama amaci, sekli, uygulandigi yer ve kisiler gibi

Olclitler dikkate alindiginda degisik gruplar altinda toplayabiliriz. Bunlar asagida
kisaca agiklanmistir (Aydin, 2007, s. 217-218):

Ik grup hizmet ici egitim, mesleki ihtisas kurslaridir. Kamu hizmetinin ¢ok
yonlii olmast personelin belli konularda uzmanlagsmasini zorunlu hale
getirmistir. Bu nedenle, hemen her meslekte uzmanlik isteyen konularda,
siresi 10 1ile 180 gilin arasinda degisebilen egitim programlari
diizenlenebilmektedir.

Bir tiir hizmet i¢i egitim de uygulamali egitimdir. Bu egitim, hiyerarsik
amirler tarafindan personelin bilgilerinin tazelenmesi, denetlemede goriilen
aksakliklarin  giderilmesi, hizmette kullanilacak yeni tekniklerin ve
mevzuattaki degisikliklerin 6gretilmesi amaciyla verilen bir egitimdir. Bu
egitimin sonunda, herhangi bir test ve sinava bagvurulmamaktadir.

Diger bir hizmet i¢i egitim tiirii, yurtdisinda egitimdir. Ulke icinde takip
edilemeyen bilimsel ve teknik yenilikleri yerinde gérmek, 6grenmek ve
iilkedeki hizmet alanlarina aktarmak amaciyla, belirli zamanlarda, belirli
sayida personel yurtdisina gonderilir. Bilimsel ve teknik yoni agirlikli olan
bu kurslarda, ayrica modern yoneticilik ve egitim planlamasi gibi konular da
incelenebilmektedir. Son yillarda belli sartlar1 yerine getiren personel
lisansiistii egitim amaciyla da yurtdisina gonderilmektedir.

Son olarak bir hizmet i¢i egitim tiirli olarak yurti¢i diger kurumlarda egitim
sayilabilir. Yurticinde, ¢esitli amaglarla yapilan ¢ok sayida hizmet ici egitim
tirti vardir. Ancak burada, halen en yaygin olarak uygulanan birka¢1 séyle
siralanabilir:  Yabanci dil egitimi, Egitimcilik formasyonu kazandirma

egitimi, sivil savunma egitimi, lisansiistii egitim.



55

1.3.2.2. Kamuda Hizmet i¢i Egitim Veren Bazi1 Kuruluslar
Devlet Personel Baskanligi (DPB): Egitim programlarinin hazirlanmasinda

ve uygulanmasinda yol gostermek, hizmet i¢i egitim alaninda esgiidiimii saglamak ve
egitim etkinliklerini denetlemek gorevi Devlet Personel Baskanligima verilmistir.
Ikinci Diinya Savasindan sonra gerek yabanci uzman raporlarinin iilkemizin personel
rejimine iliskin gozlem ve Onerileri, gerekse personel sistemi tatbikatinin pratikte
ortaya ¢ikardig1 koklii bir reform gereksinimi dogrultusunda bu yonde atilmig 6nemli
girisim olan Devlet Personel Dairesi, Milli Birlik Komitesince 13 Aralik 1960
tarihinde kabul edilen 160 sayil1 Devlet Personel Dairesi Kurulmasi Hakkinda Kanun
ile faaliyete ge¢mistir. Daire, bir bagkan, bes liyeden olusan Devlet Personel Heyeti,
bir genel sekreter, buna bagli teknik sube ve biirolardan olugsmaktaydi (Kestane,
2001, s. 36-48). Devlet Personel Dairesi, kurumu daha etkin bir yapiya kavusturmak
amacina yonelik olarak 8.6.1984 tarih ve 217 Sayili “Devlet Personel Baskanligi
Kurulus ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname” ile yeniden
yapilandirilmistir ( Giiler, 1998).

Tiirkive ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii (TODAIE): Kurumlardaki egitim,
genelde kurumlarin gorevleriyle ilgili mesleki ve teknik egitim alaninda
yapildigindan 6zellikle ¢esitli kademe yoOnetici ve yonetici adayi statiisiinde olanlarin
hizmet i¢i egitimlerinin kurumlar disinda merkezi bir kurumda yapilmasi
zorunlulugu vardir. Bu merkezi kurum, bugilin kurumlararasi nitelikte, sistemli
sayilabilecek egitim yapan Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisiidiir. Enstiti,
bir yandan gen¢ memurlar lisansiistii egitim programi ile yoneticilik mevkileri igin,
diger yandan yoOnetimin ihtiya¢c duydugu uzmanlik alanlar1 i¢in yetistirmektedir.
Enstitii bunlarin yaninda, orta ve {ist kademe yoneticileri i¢in kisa siireli egitim
programlar1 da uygulamaktadir. TODAIE 1952 yilinda kurulmus ve 1953 yilinda
faaliyete ge¢mistir. 1958 yilinda ¢ikarilan 7163 Sayili Kanunla bugiinkii statiisiine
kavusarak bilimsel, yonetsel ve mali agidan 6zerklik ve tiizel kisilik kazanmustir.

Genel olarak ii¢ amag ¢ergevesinde faaliyet s6z konusudur:

e Kamu yoneticilerinin ¢agdas yonetim anlayisina gore gelistirilmesi ig¢in
¢alismalarda bulunmak,
e Yonetim konusunda Ogretim elemani yetistirmek, bu konuda calisan diger

kurumlara katkilarda bulunmak,
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e Kamu gorevlilerinin yonetim alaninda gelismelerini ve uzmanlagmalarini

saglamaktir.

Enstitii ¢aligmalarmin agirlik odagimi “Ogretim ve yetistirme” hizmeti
olusturur.
Milli Prodiiktivite Merkezi ((MPM): MPM 1965 yilinda 580 sayili kanun ile
kurulmustur. MPM  personelin  egitilmesi amaciyla egitim programlari
diizenlemektedir. Programlar genelde iist ve orta diizey yonetici personel hedef
alinarak diizenlenmektedir. Programlara kamu sektoriiniin yani sira 6zel sektdrden de
personelin katilimi  s6z konusudur. Merkezin gorevleri kurulus kanununda
belirtilmistir. Verimlilikle ilgili teknik yardimlar saglamak, egitim ve danismanlik
calismalar1 yapmak, cesitli araglarla verimliligi artirict bilgiler ve modern yontemleri
yaymak gibi kurumlara egitim konusunda yardimci olabilecek gorevleri vardir.

Bunlarin yaninda iilkemizde kamu personelinin hizmet icinde egitilme
faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde kurumlara yardimei olan bagka kurumlarda vardir.
Bunlardan bazilar: Arastirma Gelistirme Egitim Merkezi, Kiiciik ve Orta Olgekli
Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi, Tiirkiye Sanayi Sevk ve Idare

Enstitiisii, Universiteler, Yabanci Egitim Kuruluslar1 ve Temsilcilikleri.

1.3.2.3. Tiirkiye’de Kamu Kurumlarinda Hizmet i¢i Egitimin Yasal
Dayanag
Ulkemizde kamu kurum ve kuruluslarinda hizmet &ncesi ve hizmet ici

egitimin diizenlenmesi yasalarla zorunlu kilinmistir. Bu konudaki yasal dayanak hig
sliphesiz 1965 yilinda kabul edilen 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunudur. Bu
kanunun yedinci kismi, 214-225 maddeleri “devlet memurlarinin yetistirilmesi”
baslig1 altinda kurumlarin memurlarin1 hizmet i¢inde yetistirme esaslarini saptamistir
(Giil, 2000). DMK’nun 214’ncii maddesi, “devlet memurlarinin yetistirilmesini
saglamak, verimliligini artirmak ve daha ileriki gorevlere hazirlamak amaciyla
uygulanacak hizmet i¢i egitim, Devlet Personel Bagkanligi tarafindan ilgili
kurumlarla birlikte hazirlanacak yonetmelik dahilinde yiiriitiiliir" demektedir. Bu
maddeden de anlasilacagi lizere memurlarin yetistirilmesinde temel sorumluluk
kurumlara ait olmaktir. Ayn1 zamanda bu madde ile devlet memurlarinin hizmet ici
egitimlerinden beklenen amaglar siralanmistir.  Bunlar; devlet memurlarinin
yetismelerini saglamak, verimliliklerini artirmak ve daha ileri gorevlere hazirlamak
olarak kanun amacini ortaya koymustur. Bu kanunun 215 ve 216’nc1 maddeleri de

kamu kurumlarinin hizmet i¢i egitimi verebilmeleri i¢in blinyelerinde egitim birimi
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ve egitim merkezi kurmalartyla ilgilidir. Kanun koyucu bu birimlerin kurulmasinda
kurumlara takdir hakki vermemis, bu birimlerin kurulmasini zorunlu kilmistir.
215’nci madde, “her kurumda personeli yetistirmek faaliyetlerini diizenlemek ve
degerlendirmekle gorevli bir egitim birimi kurulur” demektedir. 216’ nc1 madde de
ise kurumlarin kendi ihtiyaclarimi karsilamak iizere, egitim merkezleri
acabileceklerini hilkkme baglamig ve bu konuda kurumlara takdir hakki vermistir. Bu
maddeden anlasilacagi iizere kurumlar egitim merkezi kurup kurmamada serbest
birakilmistir. Yasa koyucu yine kurumlara egitim konusunda 218 ve 221’nci
maddelerinde kurumlarin, memurlarim1 yurt disinda egitebilecekleri gibi, kendi
biinyeleri icerisinde mesleki ve teknik egitim yapabilirler, yurt i¢cindeki 6grenim
kurumlarinda 6grenci okutabilirler demekle kurumlara kendi memurlarint egitme
konusunda takdir yetkisi tanimigtir. Ayni zamanda kurumlarin yapacagi egitim
faaliyetleri konusunda Devlet Planlama Teskilati da kanunla Onemli gorevler
yiiklemistir. DPT yurt i¢i ve yurt dis1 egitim programlarinin hazirlanmasinda ve
uygulanmasinda yol gostermek, yetistirme faaliyetlerini koordine etmek ve
denetlemekle yiikiimlii kilinmistir (md.220). Bu madde ile tiim kamu kurumlarinda
yapilacak egitim faaliyetlerinin belli bir diizen ve isbirligi icerisinde yiirlitmek
amaciyla kurumlar, yillik egitim programlarina gore yaptiklari egitim caligmalari
sonuglarini alti ayda bir DPT’na bildirmekle sorumlu tutulmuslardir. Bu amagla
kurumlarda yapilacak olan egitim ¢aligmalar1 koordine edilmis olacaktir. Tiirkiye’de
kamu personelinin hizmet i¢in de egitilmesi i¢in ortaya konan yasalar yeterli
olmasina ragmen, personelin egitilmesinde wuygulanan yontemler yeterli

olmamaktadir.

1.3.2.4. Kamuda Hizmet Ici Egitimin Etkinliginin Artirilmas:
Yasadigimiz zaman bizi daha bilgili bir birey olmaya mecbur etmektedir.

Karar verme noktasinda bulunan 6zellikle yonetici kesiminin sadece mesleki bilgiler
degil ayn1 zamanda sosyolojik, psikolojik yada begseri bilgilere de sahip olmasi
gerekmektedir. Bu sekilde alt tarafta calisanlarin ihtiyaglarini daha net gérebilmeyi
saglayacaktir.

Kamu orgiitlerini ve kullandig1 elemanlari, degisen toplumsal ve ekonomik
sartlara uyumlu kilabilmek, yani onlari etkili hizmet gorebilecek bir diizeye getirmek
i¢in glinlimiiziin kamu yoneticilerine cok onemli gorevler diigmektedir. Y neticilerin

bu islevlerini yerine getirebilecek bilgi, beceri, tutum ve davraniglar1 kazanmalar
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icin yetistirilmeleri gereklidir. Yoneticilerin, egitilerek hizmet i¢i egitimin dnem ve
yararina inandirilmalari, egitimin bagart derecesini etkilemektedir. Kamu kurum ve
kuruluslarinda diizenlenen egitim programlarinda daha ¢ok kurs, seminer, panel gibi
egitim yontemleri kullanilmakta, yazigmali egitim, Ornek olay, rol oynama gibi
modern yontemler ise kullanllamamaktadir. Kurumlarin bu degisik egitim
yontemlerinden de yararlanmasi, programlarin basarili sonu¢ vermesi bakimindan
onemlidir (Kestane, 2001 s. 36-48). Ust derecede 6grenim yapamamis veya iist
kariyer meslek grubu igerisinde yer almayanlardan, bilgi ve yetenegi elverisli olan
kisilere belirli bir oranda smav yolu ile yiikselme imkanlarin1 agmak gerekir. Ornegin
Fransa’da Milli Yoneticilik Okuluna (Ecole Nationale d’Administration.) alinan
Ogrencilerin bir kismi iiniversite mezunlarindan alinirken meslek i¢inden yetisen
basarili, fakat yiiksek 6grenimi olmayan kisilere de belirli oranda yilikselme imkani
saglanmaktadir (Tortop, 1971, s. 21)

Meslek i¢inden yiikselmeyi tesvik eden bir sistem, alt derecelerde calisanlari
daha iyi ¢alismaya ve g¢alistiklar1 kuruluslara daha ¢ok fayda saglamaya yonelten bir
usuldiir. Bu tlir uygulama hem personel yoniinden hem de kurulus yoniinden
yararhidir. Tiirkiye’de kamu kesiminde meslekten (profesyonel) egitim gorevlilerinin
yetistirilememesine bagli olarak, egitim gorevlilerinin merkezi bir egitim
kurumunda, 6rnegin Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii'ne bu konuda
yeterli imkanlar saglanmak suretiyle yetistirilmesi saglanabilir. Kamu hizmetlerine
eleman yetistirilmesini ve personelin hizmet i¢inde yetistirilmelerini kapsayan
hizmet ici egitim, ulusal kalkinmada ve kamu hizmetlerinin yurt gerceklerine uygun
bir ortamda yerine getirilmesinde son derece 6nemli bir rol oynamaktadir (Tortop,
1971, s. 149).

Ulkemizde oldugu gibi diinyada da son yillara kadar hizmet igi egitim
onemsenmemekteydi. Fakat gelismis iilkeler hizmet i¢i egitimin 6nemini anlayarak
egitime yatirim olarak bakmaya baslamislardir. Artik gliniimiizde ¢alisanlarin
egitilmesi ve gelistirilmesine daha fazla finansal destek saglama yoluna gitmislerdir.
Ulkeler artik egitim biitgelerini en iist diizeyde tutarak hizmet ici egitime verdikleri
Oonemi ve deste8i dnceki yillara oranla ¢ok daha fazla artirdiklarin1 géstermektedir.

Glinlimiiz isletmeleri, egitimi, Onceki donemlerde oldugu gibi bosa bir
harcama, ekonomik doniisii olmayan bir unsur olarak gérmekte ve egitime ciddi bir
biitge ayirmamaktadir (Oriicii, Topaloglu, Ongéren, 2002, s. 89). Yasanan ekonomik

krizlerde, oOncelikle egitim harcamalarinda kisitlamaya gidilmesinin temel
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nedenlerinden birisi, olaganiistii olumsuz kosullarda egitimin bir yarar saglamayacagi
yolundaki yanlis yonlendirmelerdir. Oysa egitimin her kosulda isletmelere
saglayacagil 6nemli yararlar1 bulunmaktadir (Ding, 2005, s. 81).

Yeni bilgi toplumunda, teorik bilgiyi, piyasada yeni iiriin ve hizmetlere
basaril bir sekilde doniistiirenler ile egitim ve AR-GE harcamalarina en ¢ok yatirim

yapan isletmeler ve toplumlar basarili olmaktadir (Ince, 2005, s. 323).
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IKINCI BOLUM
MOTIVASYON VE KAMU HIZMETI

2. MOTIVASYON

Isgorenlerin islerini severek ve isteyerek yapmalarini saglama ¢abasi olan
motivasyon, giiniimiiz is diinyasinda giderek daha fazla énem verilen bir kavram
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Is hayatinda siirekli olarak gelismeler ve yenilikler
olmasi, buna paralel olarak yonetim biliminde de gelismeler ve yenilikler meydana
getirmektedir. Isletmelerin basarisinda ve rekabet avantaji elde etmesinde dnemli rol
oynayan insan faktorliniin verimli bir sekilde calismasi ve isini memnuniyetle
yapmast nasil ve ne kadar motive oldugu ile yakindan ilgilidir. Bu nedenle
isletmeler, c¢esitli araclardan faydalanarak isgoérenlerini motive etmeye
calismaktadirlar. Bu gelisimin ve cabanin ana amaci isletmenin verimliligini
yiikseltmek ve isgdreni daha verimli galistirabilmektir. Yoneticinin basart sansi ile
motivasyon bilgisi arasinda ¢ok yakin bir iliski vardir. Isgdrenin hangi kosullarda,
nasil bir ortamda, ne zaman, ne Ol¢lide ve hangi Ozendirme araglariyla
giidiilenebilecegi konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip olan yoneticilerin
Orgiitsel biitiinlesmeyi ve c¢alisma verimini arttirma sanslart ¢ok yiiksektir
(Sabuncuoglu, Tiiz, 1995, s. 85).

Bunun 6nemini yapilan arastirmalarla daha iyi anlamis olan isletmeler bunun
icin ¢esitli motivasyon kuramlarini ¢alisma yasantisi i¢ine dahil etmislerdir. Ortaya
atilan kuramlarin ve yapilan ¢alismalarin isletmeler agisindan i1yi anlasilmis olmasi

stirecin 1y1 bir sekilde anlagilmis olmasini gerektirmektedir

2.1. Motivasyon Kavrami
Motivasyon kavraminin dilimizde tam karsiligin1 bulmak oldukg¢a zordur. Bu

kavram Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden tiiretilmistir. Tanimda ise
kelime anlami itibariyle isteklendirme, tesvik etme, tahrik etme gibi anlamlara
gelmektedir. Motivasyon; kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek i¢in kendi arzu
ve istekleri ile davranmalar1 (Ozalp, 2001, s. 163) seklinde tanimlanabilir.

Motive teriminin Tiirk¢e karsiligt giidii veya harekete gegirici olarak
belirlenebilir. O halde, motive, harekete gegirici, hareketi devam ettirici ve olumlu
yone yoneltici, lic temel 6zellige sahip bir giigtiir. Diger bir tanimda motive temel

kavramindan tiiretilen motivasyon ise, bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone
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dogru devamli sekilde harekete gegirmek igin yapilan ¢abalarin toplamidir (Eren,
1979, s. 252).

Birey acisindan  motivasyon, bireyin  kisisel  gereksinmelerinin
doyurulmasindan, bireyin kendini gerceklestirmesine kadar bir¢ok evreleri kapsar.
Orgiitsel acidan motivasyon ise, Orgiit iiyelerinin calismaya baslamalarini,
calismalarini siirdiirmelerini ve gorevlerini istekle yerine getirmelerini saglayan
giiclerin veya mekanizmalarin tiimii anlamini tasir (Incir, 1984, s. 2).

Motivasyonda en onemli unsur isgorenlerin i¢inde bulundugu durumu iyi
okuyup onlarin ihtiyaglarina gore cevap verebilecek faaliyeti gerceklestirmek
olacaktir. Bireyin kendi yasantisi igerisinde koymus oldugu hedeflere ulagmis olmasi
yada hayatin akisinda bir takim motive edici unsurlar1 kaybetmis olmasi bireyi daha
verimsiz hale getirmektedir. Daha verimsiz hale gelmis bu isgéreni tekrar is
yasamina dahil etmek yOneticinin siirece dahil olmasiyla miimkiindiir.

Yonetici, isgoreni amaglar dogrultusunda davranmasi i¢in nasil motive
edebilir? Bu soruya verecegimiz cevap motivasyonun da tanimi olacaktir. Soyle ki,
isgoren belirli amaglar1 gergeklestirmek iizere davraniyorsa ve bu amagclari
gerceklestirmek i¢in biitiin yetenegini, bilgisini ve enerjisini isteyerek harciyorsa o
durumda motivasyondan s6z edilebilir (Efil, 1993, s. 98).

Motivasyon tekniklerinin uygulanmasinda en 6nemli amag¢ calisanlarin is
yapma arzu ve isteklerini ortaya c¢ikaran faktorleri bulmak, bu gereksinimlere
olabildigince cevap vererek isgorenlerin yaptiklari islerdeki is yapma heyecanini her

giin canli tutmay1 saglamaktir.

2.2. Motivasyonun Onemi ve Yararlar
Gtidii ve Motivasyon kelimeleri insanin i¢inde bulunan ve is hayatinda kisiyi

yiikselmeye ve basarili olmaya tesvik eden bir anlam cagristirir. Bu bir ihtiyag, tutku
veya his olabilir. Fakat sonug olarak kisiyi kesin bir ¢izgide harekete gegcmeye zorlar
(Adair, 2003, s. 9).

Insanlar isletmelere belli bir amag icin getirilirler. Bu amag; iiretim veya
hizmettir. insan ihtiyaglarm belirleyen giidiiler ise kisiseldir. Insan1 harekete geciren
ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin diislinceleri, umutlari, inanglari,
arzulari, ihtiyaglar1 ve korkularidir. Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaclar zamanla

bireyde ruhsal gerilim ve denge bozukluklarina neden olmaktadir. Gizli gerilimin
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bosaltilmasi ile kisi tatmin olacak, bu da motivasyon yolu ile miimkiin olabilecektir
(Eren, 2001, s. 490-491).

Motivasyon sadece calisanlar i¢in gerekli bir durum degildir, ayn1 zamanda
yoneticiler i¢in de son derece dnem tasimaktadir. Yonetimde motivasyon, ¢alisanin
sahip oldugu enerjiyi ve aktiviteyi harekete gegirerek kurumun amagclarinin basarili
bir sekilde gergeklestirilmesini ve calisanin isinde etkili ve verimli olmasini
saglamaktir (Peker ve Aytirk, 1998, s. 289 ). Bundan dolay: isletme igerisinde
verimliligi dnemseyen her yoneticinin dikkatle incelemesi gereken bir konudur.

Yoneticiler ve yonetilenler motivasyonun iki yoniinii olusturur. YOneticiler
motivasyon aracini kullanarak, kisilerin yaptiklari iglere konsantre olmalarini, islerini
daha iyi yapmalarini ve dolayisiyla kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasini
saglamaya calisirlar. Organizasyonlar1 harekete geciren yoneticilerdir. Motivasyon
yoneticilerin "harekete ge¢" komutuyla ilgilidir. Diger bir deyisle yoneticinin bu
harekete ge¢ komutu, emir, ceza ya da 6diil gibi gesitli araglarla olabilir (Berberoglu,
1996, s. 113).

Yo6neticinin motivasyon konusunda oncelikli gérevi motive edici uygun bir
ortamin hazirlanmasinda gerekeni yapmasidir. Daha sonra ilgili egitimleri aldirmak,
degerlendirmesini  yapmak ve c¢alisanlarim1  ddiillendirmektir.  Calisanlarin
odiillendirilmesinde adil bir strateji izlemek oldukc¢a gii¢ olmasina karsin c¢alisanlarla
ortak hazirlanmis hedeflerin beraber gerceklestirilebilecegi gercegi motivasyon da
calisanlar tarafindan bir farkindalik ortaya ¢ikaracaktir. Sonug¢ olarak yonetici
acisindan motivasyon konusu ile ilgilenmek bir mecburiyettir. Motivasyonu tam olan
calisanlarin1 isine daha bagli ve orglitsel basar1 i¢in daha azimli olacaktir. Bunu
basarmasi gereken de yoneticidir.

Motivasyonun c¢alisanlar acisindan degerlendirdigimizde ise; Motivasyon
olay1 kisinin i yapma, faaliyette bulunma, sonug¢ alma arzusu ve gayreti ile ilgilidir.
Kisinin motivasyonu orglitsel amaclara ulasma, yoOneticinin basaris1 gibi faydalar
saglamanin yaninda, isgorenin lehinde bir takim sonuglar ortaya cikarmaktadir.
Oncelikle isgdren, motivasyon kavrammin ciddiye alindigi bir isyerinde,
performansinin 6diillendirildigini ya da odiillendirilecegini bilmekte ve bu yonde
davranig gosterdigi zamanda ihtiyacini tatmin etmektedir (Kogel, 2003, s. 634).

Amaglar belirlenmis bir igletmede iggoren ne yapmasi gerektigini daha iyi

bilmesi onu daha iyi motive edecektir. Amaglar belirlenirken yada bazi kararlarin
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alimi sirasinda ¢alisanlarin karara katiliminin saglanmasi da galisanlart daha iyi
motive edecektir.

Orgiitlerde basar1 elde etmek icin fiziki imkanlarin yeterliligi, finansal olarak
daha gii¢lii bir yapiya sahip olmanin yaninda insan unsurunu da en yiiksek seviyede
kullanmayla miimkiindiir. Tek basina c¢ok iyi bir fiziki ve finansal imkan yeterli
olmamaktadir. Rekabetin ¢ok yogun yasandigi gilinlimiiz sartlarinda personelin de
gayretli calismasi ile basariya ulagsmak miimkiin olmaktadir. Ancak bdyle bir
durumda ¢ faktoriinde (fiziki imkan, ekonomik durum, insan) bir araya gelerek
uygun bir birlesimle sonug verecegi diisiiniilmelidir.

Orgiitlerde calisan personelin, gérevinde basarili ve verimli olabilmesi igin,
ekonomik, fiziki ve psikolojik agidan doyuma ulagsmis olmasi gerekmektedir.
Motive olan kisi, amag¢ ve hedefe ulasmak ve basarili olmak icin gerekli olan inanca
sahip olmus durumdadir. Fakat personelin motive edilme siirecini zamanini belli bir
zaman dilimi olarak gérmek dogru degildir. Yasam boyu siirekli devam edecek bir

stire¢ olarak gérmek gerekmektedir.

2.3. Motivasyon Teorileri
Motivasyon konusunda yoneticilerin kullanabilecegi cesitli teori ve modeller

gelistirilmis bulunmaktadir. Bu teori ve modeller, yoneticilere, kisileri motive eden
faktorleri belirlemek, motivasyonu siirdiirmek konularinda yardimcit olmak
iddiasindadir. Bazi modeller, kisilerin ihtiyaclarinin bir ifadesi olan motiflere
(saiklere), dolayisiyla kisinin i¢inde olan faktdrlere agirlik verirken, diger bazilari
tesviklere yani kisinin disinda olan, kisiye disaridan verilen faktorlere agirlik
vermektedir (Kogel, 2001, s. 509).

Motivasyonla ilgili ilk ¢aligmalar F. Taylor ve H. Fayol tarafindan yapilmaya
baslanmigtir. Klasik yaklagimdaki insani bir makine gibi gérmenin sonucunda bir
makineden beklenen ne varsa aynisini insandan beklemislerdir ve bu sekilde tiretim
yapilmasini tasarlamislardir. Fakat insanin sosyal ve psikolojik yapisini tamamen goz
ard1 edilmistir.

Taylor’dan, Mayo’ya giliniimiize dek bir¢ok arastirmaci, ilgisiz ve isteksiz
insant yeniden ilgili ve istekli insan yapmanin yollarin1 arastirmis ve motivasyon
konusunda teori boyutlarina ulasan arastirmalar yapmislardir. Arastirmacilarin
tizerinde durduklar1 konular, bireylerin davranislari, ise olan farkli bagmtilar1 ve

bunlarin gercek nedenleridir. Aragtirmalarinda su soruya cevap bulmaya calismislar,
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isletmelerde ¢alisan personelin bir bolimi islerini biiyiikk bir ilgi ve arzuyla
yaparken, bir boliim personelin isteksiz ve diisiik verimle c¢alismalarinin nedenleri
nelerdir? Bu soru isletmelerde motivasyon konusunun 6ziinli olusturan, fakat yaniti
kolay bulunmayan bir ger¢egi yansitir. Bu sorunun yanit1 aranirken, bir baska deyisle
personeli islerine istekli olarak baglamanin kazanmanin gergek motivasyonlar
arastirirken gesitli goriisler ortaya atilmistir (Sabuncuoglu, 1982, s. 96).

Taylor ve Fayol’dan sonra Harward Universitesi isletme profesdrlerinden
Elton Mayo ve arkadaslar1 yaptiklar1 ¢alismalarinda fiziki ¢cevrede meydana gelen
degisikligin, calisanlarin istekli olarak ¢aligmadiklarini ortaya ¢ikarmislardir. Yapilan
calismalar; ¢alisma siirelerinin psikolojik ve fiziksel yogunlugu azaltacak bigimde
diizenlenmesi, programli dinlenme araglarinin konmasi, is¢ilerin saglik kontroliinden
gecirilmesi, 6gle yemeklerinin verilmesi gibi konular olmustur. Boylece personelin
isletmenin Onemli bir parcast oldugunun hissettirilmesi saglanmaktadir. Bu ise
personelin yonetime ve kendilerine duyduklart giiveni arttirmistir (Telimen, 1978, s.
191).

Cagdas isletmecilik anlayisi i¢inde giinlimiiziin bilim adamlar1 ve isletme
yoneticileri ¢alisan insanlart ise en etkili bicimde nasil motive edilecegi bilimsel
yaklagim i¢inde arastirmaya koyulmuslardir (Sabuncuoglu, 1982, s. 97).

Geleneksel motivasyon teorisinde calisana olan bakis acist siirekli isten
kacan, isten atilma korkusu ile ¢alismasini siirdiiren ve para ile motive olur seklinde
olmustur. Geleneksel motivasyon teorisini savunanlara gore ekonomik faktorler
yeterli motive edici unsur olmasina karsin ¢agdas goriis savunuculari ise bunun tek
basina yeterli olmadigin1 savunmuglardir.

Goriiliiyor ki ilerleyen zamanlarda teknolojinin daha da gelismesi ile
ekonomik faktorlerin yetersiz kaldigt motivasyonu diismiis olan c¢alisanlardan
anlasilmaktadir. Eskiden isgdrenlerin yaptig1 bir¢ok isi artik makinelerin yapmasi bir
takim sorunlar1 da beraberinde getirmistir.

Iki temel grup iginde incelenen motivasyon teorilerinden ilki, bireye enerji
vererek harekete gegiren ve yonlendiren, ya da davranisim1 yavaglatan ve durduran
bireysel etmenleri inceler. Bu icsel faktorlere agirlik veren teoriler; kapsam
teorileridir. Ikinci grup ise, davranmisin nasil harekete gegirilip ydnlendirilecegini ya
da yavaglatilacagin1 agiklamaya calisan digsal faktorlere agirlik veren siireg

teorileridir (Dalay, 2001, s. 113).
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2.3.1. Kapsam Teorileri
Bu isim altinda toplanan teoriler, kisinin i¢inde bulunan ve kisiyi belirli

davranisa sevkeden faktorleri anlamaya 6nem vermektedir (Stoner, 1978, s. 406).
Bunun arkasindaki varsayim ise sudur: Eger yonetici personeli belirli sekillerde
davranmaya zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve kavrayabilirse, bu faktorlere etki
etmek suretiyle personelini daha iyi yoOnetebilir. Yani onlari Orgiit amagclar
dogrultusunda davranmaya sevkedebilir (Kogel, 2007, s. 486). En ¢ok bilinen 4

kapsam teorisini sdyle siralayabiliriz.

2.3.1.1. Ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasim (A. Maslow)
Daft’a gore (1997) Bugiine kadar ortaya konulmus pek ¢ok ihtiyag hiyerarsisi

arasinda yonetim alaninda en popiiler olan1 1940’larda Abraham Maslow tarafindan
One siirtilenidir. Maslow’un bu teorisi, insanlarin birden ¢ok ihtiyac¢ tarafindan
motive edildigini ve bu ihtiyaglarin sekilde gosterildigi gibi hiyerarsik olarak var
oldugunu belirtmektedir. Maslow Onem sirasina gére 5 motive edici ihtiyaci

belirlemistir (Pekel, 2001, s. 9).

Kefdini
Ge e

Sekil 1 Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Kaynak: Ataman, G., Isletme Yonetimi Temel Kavram ve Yeni Yaklasimlar,
Istanbul, 2001, 5.4309.

Fizyolojik Ihtiyaclar: Hiyerarsinin en diisiik seviyesidir. Motivasyon teorisinin
baslangic1 olarak kabul edilir. Fizyolojik ihtiyaclarin bireyin yasaminin devami
icin tatmin edilmeleri zorunludur. Oksijen, yemek, i¢gmek, uyku, dinlenmek,
barinmak gibi gereksinmeler bunlarin icindedir. Orgiit temelinde ise uygun bir

1sinma, hava ve hayatta kalmayi saglayacak kadar bir maasi ifade eder.
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Giivenlik Ihtiyaglari: Giivenli bir fiziksel ve duygusal cevre ve tehditlerden uzak
bir yasam istegidir. Orgiit temelinde ise giivenli, siddetten uzak bir isi, tatmin
edici bir getiri ve is glivenligine denk diiserler.
Sosyal Ihtiya¢lar: Bu gereksinme insan iliskilerinin sosyal yoniidiir. Bireyin
fizyolojik ve giivenlik gereksinmeleri tatmin edilince artik sevgi, saygir gormek
ister. Bu duygular tatmin edilince organizmanin ruhsal sagligi daha iyi duruma
gelir. Madem ki insan toplumsal bir ¢evrede calismaktadir, bagimlilik veya ait
olma gereksinimi disarida oldugu kadar is ¢evresinde de tatmin edilmelidir. Bu
nedenle organizasyonlarda ¢aliganlar sik sik bir araya gelerek cesitli aktivitelerde
bulunarak bu duygularini tatmin etmeye ¢alisirlar.
Sayg1 ve Statii Ihtiyaci: Bu basamaga ulasan birey, bir yandan kendisine giiven ve
saygl duyar, 0te yandan baskalarinin begeni ve saygisini arar. Kendi kendine
saygl gereksinmesi bireyin gii¢lii olma ve kendine giiven duyma 6zlemini tasir.
Fakat bundan da O©nemlisi bagkalarinin takdirini kazanma duygusudur
(Sabuncuoglu, Tiiz, 1995, s. 102).

Sayginlik gereksinmesine ornek olarak onur, lin, bagimsizlik, kendi basina is

yapabilme, inisiyatif kullanabilme verilebilir (Giirgen, 1997, s. 205).

Kendini  Gerceklestirme Ihtiyaci: Gereksinmeler hiyerarsisinin  zirvesinde,
kendini gerceklestirme gereksinmesi bulunur. Bu gereksinmeler bireyin kendi
potansiyellerinin ve gizli giliclerinin farkina varmasi ve kendisini siirekli bir
gelisime tabi tutmas ile ilgili gereksinmelerdir. Bu gereksinmelerin belirli tiirleri,
kisilik gibi, insandan insana sonsuz sayida degisir. Insanlarm kendilerini
gerceklestirme gereksinmelerini tatmin ile ilgili 6rnekler, dnemli bir teorinin
gelistirilmesi, sohretli bir atlet olmak, olgun ve dengeli ¢ocuklar yetistirmek,
basarili bir isletme yoneticisi olmak olabilir. Kendini gergeklestirme hangi
konuda olursa olsun, bireyin kendi yeteneklerinin farkina varmasi ile ilgili
yaraticiligini yansitir. Bu gereksinmenin kargilanmasi, bir ¢esit basarma duygusu
ve bireyin kendi kendinden hosnut olmasini saglar (Hicks, 1979, s. 371).

Orgiit bu ihtiyaclara yonelik olarak insanlara biiyiime imkani saglayarak,
yaraticiliklarin1 tesvik ederek ve siirekli egitim ile onlart gelistirerek karsilik
verebilir.

Maslow’a gore ilk iki kategorideki ihtiyaclar diisiik seviyedeki, sonraki ii¢

kategoride ele aliman ihtiyaclar ise yiiksek seviyedeki ihtiyaglardir. Teori, bu
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hiyerarsinin alt basamaktaki ihtiyaglar yeterince tatmin edilmeden, bir {ist
kademedeki ihtiyacin tatminine gidilemeyecegini kabul etmektedir (Hersey,
Blanchard, 1982, s. 29).

2.3.1.2. Cift Faktor Teorisi (Hijyen- Motivasyon Teorisi)
F. Herzberg tarafindan gelistirilen bu teori de, Ihtiyaglar hiyerarsisi

yaklagimindan sonra, en ¢ok bilinen motivasyon goriisii durumundadir (Kogel, 2007,
S. 489).

Maslow kisisel arzu ve gereksinmeleri ele alip, motivasyon kuramini kisisel
yonden gelistirmeye c¢alisirken, Herzberg 6zendirme araglarinmi dikkate alip, konuyu
orgiitsel olanak ve araglar bakimindan islemistir. Aslinda birbirinin aksi gibi goriinen
bu iki yaklagim birbirini tamamlayici 6zelliklere sahiptir. Herzberg ve arkadaslarinin
arastirmalar1 goriisme yontemine dayanmaktadir (Eren, 1979, s. 268). Frederick
Herzberg ve arkadaslar1 tarafindan Pittsburgh bolgesindeki 200 miihendis ve
muhasebeciyle yapilan goriismelerde, miithendis ve muhasebecilerden, islerinden
ozellikle hoslandiklart bir zaman ile 6zellikle hogslanmadiklari bir zaman diistinmeleri
ve sonra bu duygulara yol agan kosullar1 anlatmalari istenmistir (Davis, 1982, s. 67).
Herzberg’in Cift Faktor Kurami iki grupta degerlendirilmektedir.

Giidiileyici Faktorler (I¢sel faktorler): Isin iceriginde bulunan igsel etmenler
olan sorumluluk, kendine saygi ve kendini kanitlama firsatlari, basari, taninma,
takdir edilme, yapilan isin niteligi, yetki ve sorumluluk sahibi olma, ilerleme ve
yikselme imkanlarimin olmasi gibi bireyi giidiileyici faktorler olarak
tanimlanmaktadir. Herzberg’e gore isin yerine getirilmesi veya basar1 sonuglarinin
gozlenmesi, bireyin yaptiklarinin {stleri ve arkadaglar1 tarafindan takdir edilmesi,
bireyin belli dlgiilerde sorumluluk yiiklenmesi, iste yiikselme olanaklarinin artmasi
ve bireyi gelistirme ile ilgili firsatlar yaratilmasi, kisiyi giideleyici igsel faktorlerdir
(Yalgin, 1991, s. 208). Motive edici faktorlerin gergeklestirilmesi ile iggorenin
calisma istegi arttirtlirken aksi durumda bireyin calisma isteginin yavasladig
gortilmektedir.

Hijyen faktorler (Digsal Faktorler): Hijyen Faktorler ise isin fizyolojik,
giivenlik ve sosyal gereksinimleri karsilayan ozellikleri ile fiziki ¢alisma sartlari,
ticret ve diger odemeler, sirket politika ve uygulamalari gibi daha alt diizey

gereksinimlere cevap veren is doyumsuzlugunu engelleyici etmenlerdir (Yiiksel,
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1997, s. 126). Bunlarin mevcut olmasi kisinin motive olacagi asgari kosullari
saglayacaktir.

Herzberg’in goriislerine gore giidiileyici faktorler bireyi mutlu kilan, isyerine
baglayan, calismaya 6zendiren ve doyum saglayan unsurlardir. Hijyen faktorler ise
bireyin isten ayrilmasina, doyumsuzluga yol acabilecek unsurlar olarak
goriilmektedir. Tek basina hijyen faktoriiniin motive edici yonl yoktur fakat
olmamasi durumunda ise kisi motive olmamaktadir.

Herzberg'in bu teorisi bazi elestirilere ugramis, bireyin basar1 diizeyinden ¢ok
tatmin ve tatminsizlik {izerinde duruldugu belirtilmistir. Ancak bu teori yoneticilerin

motivasyonu anlamalarinda 6nemli katkilar saglamistir.

2.3.1.3. Basarma Ihtiyaci Teorisi
D. Mc. Clelland tarafindan gelistirilen bu teoriye gore kisi ii¢ grup ihtiyacin

etkisi altinda davranis gostermektedir. Bunlar; iliski kurma ihtiyaci, Gii¢ kazanma
ihtiyaci, Bagarma ihtiyaci (Kogel, 2007, s. 490).

Insanlarla yakin iliski kurma ihtiyaci: Yakm iliskiler kurma, ¢atismadan sakinma,
sicak arkadagliklar gelistirme arzusu.

Giice sahip olma ihtiyaci: Diger insanlar1 kontrol etme veya etkileme, onlardan
sorumlu olma ve diger insanlar {izerinde yetkiye sahip olma istegi

Bagarma ihtiyaci: Zor olan, yiiksek bir basar1 standardina sahip bir seyi basarmak,
karmasik bir gérevin ustasi olmak ve diger insanlar1 gegmek istegi.

Bu teorinin yoneticiye sagladigi fayda sdyle olmaktadir. Eger yonetici ise
aliacak isgorenin ihtiyacinin hangi yonde oldugunu tespit edebilir ve buna gore
secim ve yerlestirme sistemi olusturabilirse kisi motivasyon i¢in gerekli ortami
bulabileceginden daha istekli kendini ise daha iyi verebilen iggdren olarak ¢aligmasi

saglanmis olacaktir.

2.3.1.4. Erg Yaklasim
Bu teori, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinin arindirilmis seklidir.

Alderfer, Maslow’un bes ihtiya¢ kategorisini iige indirmistir. Bunlar; Varolus
ithtiyaglari, (psikolojik ve refah icin arzular) Baglanti ihtiyaglari, (kisiler arasi
iliskilerde tatmin olma arzulari) ve Biiylime ihtiyaglar1 (devam eden psikolojik
biiyiime ve gelisme arzular1)’dir (Akdemir, 2003, s. 77).

Alderfer’in ERG (Existence, Relatedness, Growth) teorisine gore; kisilerin

ihtiyaclar arasindaki hiyerarsik etkiye daha az vurgu yapilmaktadir. Bundan dolay1
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birey aynm1 anda birden fazla isteginin karsilanmasini isteyebilir. Karsilanmasi
durumunda da bir sonraki ihtiyacini karsilama ig¢in motive olmasi i¢in gerektigi

hususunda herhangi bir kural yoktur (Keser, 2006, s. 28-29).

2.3.2. Siire¢ Teorileri
Stireg teorileri davranigin ¢ikisi ve kisilerin hangi amaglar tarafindan nasil

motive edildigi ile ilgilidir. Bu teori kisi davranislarinin belirlenmesinde igsel
faktorlerin yaninda digsal faktorlerin de bireyin motivasyonu iizerinde etkili rol
oynayacagini one siirmustiir.

Siire¢ teorileri bireyin davranisimi onun disindan kaynaklanan etmenlerle

aciklamaya c¢alisirlar (Bingol, 1990, s. 191).

2.3.2.1. Sartlandirma veya Pekistirme Teorisi
Pavlov ve Skinner adli aragtirmacilar, hayvanlar {izerinde yapmis olduklar

deneylerde belirli bir davranisin sonucunda eger organizma haz duymussa bu
davranis1 tekrar edecek, act duymugsa bir daha bu davranist gostermeyecektir. Diger
bir deyimle 6diillendirme veya cezalandirma bir faaliyet yapmaya bagli olarak ortaya
¢ikmaktadir. Ancak organizma, sonucundan memnun oldugu davranisi tekrar etmek
isteyecektir. Boylece davranis tekrar edildik¢e iyice Ogrenilmis ve pekistirilmis
olacaktir (Eren, 2003, s. 554).

Yoneticilikte kullanilan ve psikolojiden alinmis olan en 6nemli terimlerden
biri de sartlanma kavramidir. Sartlanma klasik sartlanma ve davranigsal sartlanma
(sonugsal sartlanma) olarak ikiye ayrilmaktadir. Motivasyon agisindan 6nemli olan
davranigsal sartlanmadir (Silah, 2000, s. 74). Bu tiiriin ana fikri, davraniglarin,
karistig1 sonuglar tarafindan sartlandirildigi varsayimidir. Bu sartlandirma varsayimi
esas olarak B. F. Skinner tarafindan gelistirilmistir. Bunun organizasyonlara
uygulanmas: ile de Orgiitsel Davramis Degistirme (Organizational Behavior
Modification) ad1 verilen yeni bir alan dogmustur (Kogel, 2007, s. 492).

Davranigsal sartlandirma klasik sartlandirmadaki icgiidiisel tepkilere
dayanmamaktir. Daha ¢ok cevresel etmenlerle kisinin sartlanabilecegi diislincesi
hakimdir. Cevre tarafindan kabul goriilen hareketlerin daha ¢ok yapilmak istenmesi,

kabul gormemis hareketlerin de birakilacagini sdylemektedir.
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2.3.2.2. Vroom’un Bekleyis Teorisi
Victor Vroom’a gore bir kisinin belli bir ig igin gayret sarf etmesi iki faktore

baglidir. Valens (kisinin 6diilii arzulama derecesi) ve bekleyis faktoriine. Dolayisiyla:
[Motivasyon = Valens x Bekleyis] olarak goriilebilir (Kogel, 2007, s. 495).

Valens bir kisinin isi bagarma istegidir. Her kisi i¢in farkli bir bagarma istegi
olacagindan Valens degeri -1 ile +1 arasinda olmaktadir. Kisinin 6diilii arzulama
derecesi ¢ok yiiksek ise bu durum +1 tam tersi durumunda ise -1 olmaktadir.

Bekleyis ise kisinin belirli bir amaca ulasmak i¢in gosterecegi gayrettir. Eger
kisi ulasacagi amag ile ¢abasinin arasinda etkili bir bag goriirse bunun i¢in daha ¢ok
caba gosterecektir. Bu degerde 0 ile 1 arasinda olmaktadir. Arasinda hi¢ bag
gormiiyorsa yaptigi is ile amacin arasinda degerin sifir olmasindan dolay1
motivasyonun da olmamasindan bahsedebiliriz.

Bu modelin {icilincii kavrami aragsalliktir. Aragsallik kisinin belirli bir
gayretle belirli bir performansa ulasmasini saglar. Belirli bir performansa ulasan kisi
odillendirilecektir. Fakat bu 6diillendirme sonu¢ degildir. Birinci kademe olan bu
odiillendirme 2. kademe sonuca gittigi i¢in bir aractir. Kisi daha ¢ok calisarak daha
cok kazanmasini 2. kademedeki sonucu daha rahat bir yasam yada almak istedigi bir
iriinii alabilme isteginden dogmaktadir. Bekleyis 1. kademe ile arasindaki iliskiden
ortaya c¢ikmasima karsin aragsallik 1. kademe ile 2. kademe arasindaki iliskiden

ortaya ¢ikmaktadir.

2.3.2.3. Lawler ve Porter’in Beklenti Teorisi
Bu teoriye gore; yliksek basarmmin yliksek doyumluluk verebilmesi igin

isgorenlerin bekleyisleri ile 6diil arasinda bir dengenin kurulmasi ve orgiit iginde
dagitilan Odiillerin adil olmasi gerekmektedir. Vroom’un beklenti teorisinin bir
uzantis1 olan bu teorinin en Onemli yani, motivasyonel kavramlari bir model
igerisinde bir araya getirmis olmasidir. Vroom, ¢alisan insanin motivasyonunu, giic,
beklenti, valence ve aragsallik gibi kavramlarla izah ederken, Lawler ve Porter,
bunlara ek olarak bilgi ve o6zellikler, rol algilamalar, performans, ddiiller, ddiillerin
denkselligine iliskin algilar ve tatminkarlik gibi kavramlar ile teoriyi gelistirmislerdir
(Eroglu, 2000, s. 274).

Teoriye bakildiginda basar1 diizeyi diisiik ama aradigini bulmus ayni zamanda
beklentisi yiiksek basaril kisilerin ise aradigini bulamadigini kabul etmektedir. Yani

herkesi bekledigi diizeyde tatmin etmenin imkansizligini séylemistir. Bunun i¢in bazi
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hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir. Uygun yerlestirmenin yapilmasi, kisilere
yiiklenecek rollerden dolayr dogacak catismanin Oniine gecilmesi, esit odiil
politikasina dikkat edilmesi, kisilerin i¢sel yada dissal odiille verdigi Onem
derecesinin bilinmesi, isleyis igerisindeki aksakliklari goz oOniinde bulundurarak
modelin lizerinde revizyona gidilmelidir.

Bu teoriye de digerleri gibi bazi elestiriler yoneltilmistir. En 6nemlisi
teorinin ¢ok karmasik olmasi ve uygulamada test edebilme olanaginin olmamasi

hususudur.

2.3.2.4. Esitlik Teorisi
Bu teorinin ana fikri, isgoérenlerin is iligkilerinde esit davramig gorme

arzusunda olmalar1 ve bu arzularinin motivasyonlarini etkilemesidir. Adams’a gore;
kisi kendisinin sarf ettigi gayret ve karsisinda elde ettigi sonucu baskalarininki ile
karsilastirir. Bu karsilastirma, genellikle kisinin gayreti ile sonucu igeren bir c¢esit
oran olusturmasidir (Oral ve Kusluvan, 1997, s. 106).

Teoriye gore isgoren de oOrgiitten aldig1 girdiye denk ¢ikti vermektedir. Yani
isletme isgdrene ne kadar iicret Odiiyorsa isgérenin oOrgiite kattigi fayda o kadar
olacaktir.

Wofford’a gore (1988) Esitsizlik, ¢alisan {izerinde tedirginlik olusturur, is
tizerinde tedirginlik meydana getirir ve uyumsuzluk ortaya ¢ikartir. Esitsizligin
artmas1 durumunda kagcislar baslayacaktir. Calisanlarin tahammiil siniri astiginda
uyumsuzluk ortaya ¢ikar. Bu uyumsuzluk tiirleri yabacilasma, isten ka¢ma, ise
gelmeme gibi olabilir.

Odiil adaletinde bir denge aramanm esas olduguna iliskin goriisler
orgiitlerdeki diismanlik, kin, asir1 hirs ve ihtiraslarin ortaya koydugu olumsuz
etkilerin azaltilmasi yOniinden Onemlidir. Ancak bireylerin algi ve degerleme
yoniinden ¢ok degisik olduklar1 ve nesnel olmayan bi¢imde davrandiklari
hatirlanacak olursa bir denge kurmanin hayal oldugu sonucuna varilacaktir. Bu
nedenlerden dolay1 da orgiitlerde s6z konusu olumsuz duygular ve bunlarin ortaya

cikardigi ¢atismalar 6nlenememistir (Eren, 2001, s. 440).

2.4. Motivasyon Siireci
Motivasyon siireci, bir giidii etkisiyle harekete ge¢cme, belirli bir eylemde

bulunma siirecidir. Bir birey herhangi bir seye kars1 belirli bir ihtiyag duydugunda bu
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ihtiyac1t gidermek i¢in bir takim davraniglarda bulunur. Motivasyon siirecinde dort
temel asama vardir (Asikoglu, 1996, s. 39-40):

1. Intiyag: Motivasyon, belitli seylere kars1 duyulan gereksinim ile baslar.

2. Uyarilma: Bireyde gereksinmenin giderilebilmesi i¢in, herhangi bir giiciin
olusmasidir.

3. Davranis: Bireyin ihtiyact dogdugunda ve bu ihtiyact gergeklestirmek igin
uyarildiginda belirli bir davranista bulunma agamasina gelinir.

4. Doyum: Bireyin gosterdigi davranis, ihtiyacini gergeklestirdigi Olgiide birey
doyuma ulasgir.

Motivasyon siirecini alt1 asamada incelemek de miimkiindiir (Robbins, Coulter,1999,
s. 485):

Tatmin Edilmemis Ihtivaclar: Her insan biyolojik dengesini ve ¢evreye uyumunu
saglayan faktorlerden birisinin ortadan kalkmasiyla bozulan dengesini bulmaya
calisir. Ihtiyag duyulan biyolojik, psikolojik ve toplumsal etmenler saglanmadikea,
bireyin dengeye ulasmasi ve statik yapiya ge¢mesi imkansizlagir. Bu nedenle her
birey dengeye ulasmasini saglayacak etmeni yada etmenleri tedarik etmeye ihtiyag
duyar.

Gerilim: Birey ihtiyaglarinin farkina vardiginda, bu durum onda gerginlik yaratir ve
birey gerginlikten kurtulmak i¢in harekete gecer. Bireyin basariya ulagmasi icin
gerginlik derecesi dnemlidir. Gerginligin artmasi basarma giiciinii olumsuz yonde
etkiler. Bu nedenle birey fazla gerginlik yaratmadan ihtiyaglarin1 gidermesi gerekir
Diirtiiler ve Istekler: Birey gerilim durumunda ya farkinda olmadan bir yéne dogru
kanalize olur. Nefes alip vermek, yada birey gerilimin ve ihtiyaclariin farkindadir
ve ne istedigini bilir. Acikinca yemek yemek istegi, eger birey talebin ne oldugunda
tereddiitte ise, istegi suurluluk diizeyine ulasmamis bir ihtiya¢ halindedir (Giiney,
2000, s. 474).

Davranig Belirleme: Birey ihtiyacinin bilincine varirsa bu ihtiyacini gidermek igin
elverisli secenekler aramaya baslar. Ihtiyaglarin bireyde yarattig1 gerilim yiiksek ise,
bireyin secenekleri veya uygun secenegi gorme yeterliligi azalir. Bundan dolay1 birey
dogrulugunu diistinmeden ilk gordigi secenege sarilabilir. Bireyin gerilimi
azaldikca, muhakeme giicii artar ve dogru secenegi bulma ihtimali yiikselir. Cok a¢

olan bir insan ihtiyacini gidermek icin aga¢ yapraklarini yiyebilir.
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Ihtiyaglarin Tatmini: Birey ihtiyacim belirledigi yolla gidermek igin harekete geger
ve ihtiyaglarini gidermeye c¢aligir. Tatmin etme gerilimin azalma derecesine gore
basarili ya da basarisizdir.

Gerilimin Azaltilmasi: Bu asamada birey yeterli diizeyde tatmin oldugunda
gerilimden kurtularak rahatlar. Eger birey istedigi diizeyde tatmin olmamigsa tatmin
olmama oraninda hayal kirikligina ugrar. Boyle oldugunda birey ya yeniden motive
olarak bu ihtiyacin1 yeniden giderme yollar1 arar yada isteginden vazgeger ve kaygili

olarak yasamaya devam eder (Giiney, 2000, s. 475).

2.5. Isletmede Motivasyon Ozendirici Araclar
Motivasyonda temel amag, isgorenlerin istekli, verimli ve etkili ¢alismasini

saglamaktir. Bu amaci gergeklestirmek icin igletme yoneticileri ve bilim adamlari
birgok uygulama Ornekleri ve oneriler sunmuslardir (Sabuncuoglu, Tiiz, 1995, s.
107).

Isletme igerisinde ¢alisanlar1 belirli yonlere kanalize ederek onlar1 bu yolda
motive etmek olduk¢a zordur. Bireyin kisilik yapis1 ve yasadigi toplumsal ¢evrenin
sahip oldugu deger yargilari birbirinden farklidir. Birbirinden ¢ok farkli 6zelliklere
sahip bireyleri isletme icerisinde ortak bir amag etrafinda toplamak ve onlarin istenen
performans diizeyine ulagmalarin1 saglamak igin birtakim araglardan yararlanmak
zorunludur. Bu araglar, isgorenlerin olumlu yonde motive olmalar1 iizerinde oldukca
etkilidir (Asikoglu, 1996, s. 43).

Insanlar arzu ve gereksinmelerini karsilamak igin belirli davrams kaliplari
icine girerler. Fakat bireyin bu davranislar1 mutlaka bagkalarinin arzu ettigi yonde
gerceklesmeyecektir. Clinkii insan baskasinin igine yarayacak olan ¢abay1 degil kendi
gereksinmelerini tatmin edecek cabayi gosterecektir. Bir is gordiirmek isteyen
yonetici, isgorenler i¢in Ozendirme araglar1 saptarken bu hususu g6z Oniinde
bulundurmalidir. Ozendirme araglar1 hedefe dogrudan dogruya yonelmis ve
gerceklestirilebilir tiirden olmalidir (Eren, 2001, s. 266).

Yonetim  Ozendiricileri  kullanilarak, isgorenler, isletme amaglari
dogrultusunda daha verimli calismaya yoneltilebilir. Personeli verimli olarak
calistirirken 6zendirme araclarinin kullanilisinda bes 6nemli asama bulunmaktadir.

Bu asamalar (Kumkale, 1996, s. 98):

e Motivasyondan beklenen amacin saptanmasi,

e Kimlerin veya hangi gruplarin motive edileceginin belirlenmesi,
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e Ozendirme araglariin saptanmasi,

e Ozendirme araglarmin uygulanmast,

e Uygulama sonuglarinin izlenmesi ve degerlendirilmesidir.

Motivasyonda kullanilan 6zendirme araglar1 her zaman aym etkiyi gostermezler.
Etkinlikleri uygulandiklar1 isletme, c¢evre sartlart ve toplumsal yapiya gore
degisiklikler gosterir. Evrensel bir motivasyon modeli gelistirmek degisen kosullara
gore miimkiin degildir. Fakat genelde motivasyonun 6zendirici araglarini; ekonomik
araclar, psikososyal araglar, orgiitsel ve yonetsel araglar olarak siniflandirabiliriz

(Asikoglu, 1996, s. 44).

2.5.1. Ekonomik Araclar
Isgorenleri galismaya iten en giiglii etmenlerden birinin belirli ve doyurucu

bir iicreti saglamak, baska bir deyisle ekonomik odiillendirme saglamak oldugu
bilinmektedir. Bu nedenle isgdrenlerin ¢ogu i¢in iicret unsuru ve bununla beraber
daha yliksek gelir elde etme olanagi 6nemli bir 6zendirme aracidir. Motivasyonda
ekonomik 6zendirme araglarini iicret artigi, primli licret, kara katilma ve ekonomik

odiillendirme olarak siiflayabiliriz (Bing6l, 2000, s. 491).

2.5.1.1. Ucret Artis1
Ozendirme araglarinin en basta gelenlerinden biri olan iicret, isgdrenlerin

ekonomik ihtiyaglarin1 karsilamaya yarayan bir ara¢ olmasinin yaninda, onlarin
sayginlik basamaklarindaki yerlerini belirlemesi bakimmdan da énemlidir (Incir,
1984, s. 57).

Geleneksel yonetim politikalarini benimsemis Orgiitlerde {icretin artirilarak
motivasyonun arttirilmasi siklikla bagvurulan bir yontem olmustur. Diger 6zendirici
araglara bakilarak ticret artisinin daha etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Ozendirici araglar arasinda isgoren tarafindan iicret noktasinda doyuma ulasiimamis
olmast durumunda iicret artisgindan yana tercih kullanacaktir. Sadece geleneksel
yonetim yaklagimin1 benimsemis Orgiitler degil giiniimiizde de buna rastlamak
miimkiindiir.

Bireyin temel ihtiyaclarin1 karsilamasi ve tatmin olmasi noktasinda belirli bir
ticretten bahsetmek mecburidir. Fakat bunun iizerinde bir doyum elde edebilmesi i¢in
ticret artigina ve iicret artig1 kaynakli motivasyona ihtiya¢ duyulmaktadir.

Ucret artisinin hangi zaman diliminde devreye girecegi, iicret artisinin ayni isi

yapanlar arasinda adalet olmast iicret artis1 yapmaktan daha dnemlidir. Isletme i¢inde
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farkli icret politikast uygulanmasi az ficretle g¢alisan kisilerin motivasyonunu
diisiirecek bu isgdrenlerin siirekli bu konuya odaklanmasina sebep olacaktir.

Ucret artismin uzun siireli bir motivasyon kaynagi olmasi diisiiniilemez.
Stirekli bu yonde yapilan motivasyon arttirici hareketler zamanla kalict hal alir ve
calisanlar tarafindan siirekli beklenir. Gerekeni karsilayacak kadar para kazanmis
olan iggoren artik {icret artisgindan gerektigi gibi etkilenmeyecektir. Belli bir hayat
standardini1 yakalamasi1 durumunda ytiiksek gelir zamanla bir aligkanlik haline gelir ve

siradanlasir.

2.5.1.2. Primli Ucret
Isgorenleri almis olduklar1 belirli iicretin disinda yaptiklara ise daha gok

6zendirmek i¢in verilen ilave {icrete prim denilmektedir. Bu uygulama ¢aligan kisiye,
gruba yada sirkete gore degisiklik gosterebilir belirlenen temel bir ticretin disinda
yapilan islerle ekstra iicret elde edilme imkani1 dogar. Bu sistemin en biiyilik getirisi
calisanin isi daha ¢ok benimsemesi daha azimli calismasini saglamasi ve tabi ki
alacagi paranin artmasi ile ¢alisma motivasyonun artmasi olacaktir.

Primli {icret sistemini uygulama sirasinda bir takim sorunlarla karsilagsmak
olasidir. Isin 6l¢iimii kolay olmadifi durumlarda uygulama sirasinda giicliiklerle
karsilagilir.

Primli ticret sistemlerinin bazi sakincalar1 da mevcuttur. Zamana dayali ticret
sisteminin en bilyiik sakincasi, iggorenleri daha yavas ¢aligmaya yoneltmesidir. Parca
basina iicret sisteminin sakincalar ise fazla is yapma amaciyla igsgorenin, ¢ok calisip
yipranmas1 ve yapilan isin kalitesinin diigmesinin miimkiin olmasidir (Asikoglu,

1996, s. 49).

2.5.1.3. Kara Katilma
Sistem temel olarak her donem elde edilen karin bir kismini isgdrenlere

dagitilmasmi  6ngormektedir. Uretimin gergeklesmesi sirasinda sermaye faktorii
kadar emek faktoriinin de Onem tasimasi en Onemli gerekgesidir. Isletmede
calisanlarin kara katilmalar1 ve boylece ekonomik bir kazang saglamalar1 igsgdrenlerin
performanslarim  yiikseltmeleri {izerinde olduk¢a etkili olmaktadir. Isgdrenin
isletmede elde edecegi basaridan kendisinin de yararlanacagini bilmesi, daha istekle

ve daha verimli ¢aligmasini saglamaktadir (Asikoglu, 1996, s. 49).
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Kar dort sekilde isgorene verilir:

e Nakit Olarak Dagitim: Bir yil veya daha kisa bir zaman diliminde elde edilen
bir kazancin iggorene nakit olarak verilmesini ifade eder.

e Ertelenmis Dagitim: Emeklilik ya da 6liim halinde 6denmek iizere her yil
edilen karin belirli bir yiizdesi ayr1 bir hesapta bekletilmesidir.

e Karma dagitim: Yukaridaki iki modelin birlikte uygulanmasidir. Karm bir
kism1 nakit olarak dagitilirken bir boliimii sonradan 6denmek iizere saklanir.

e Hisse senedi verilmesi: Bazi igletmeler her y1l elde edilen karin dagitilmasinin
karar verilen boliimiinii hisse senedi olarak verirler. Isterlerse bu hisse
senetleri piyasa degerinin altinda ya da iizerinde nominal degerlere gore

isgorenlere dagitilir.

Kara katilma ile iggoren ile igveren arasinda ortaklik duygusu ortaya cikabilir
bu da giivenlik sikintilarin1 asmasina yardimci olacaktir. Bu yontemin baska faydasi
ise calisanlarin performanslarinin karsiligini aliyor olmalar1 baska isletmelerde olan
isgorenleri isletmeye ¢ekmesidir. Kara katilmanin pek ¢ok yarari olmasina karsin
birtakim sakincali taraflar1 da bulunmaktadir. Cok calisan ile daha az ¢alisan kisi
arasinda dagitim sirasinda fark olmamasi ya da isgorenlerin ¢alismalart ile karin
arasinda her zaman kabul edilebilir bir iliski olmamasi1 moral bozukluguna yol

acabilir.

2.5.1.4. Ekonomik Odiillendirme
Isgorenleri dzendirme ve isletmeye daha fazla baglamak amaciyla, basari

gosterenlere ekonomik deger tasiyan odiiller verilebilir. Ornegin, bulundugu
boliimde onemli bir yenilik yada bulus Oneren isgoérenlere parasal 6diil verilmesi
sOylenebilir. Bu yonde verilecek bir 6dil siirekli tiretim artisi, ylksek kalite, ise
devamli gelme, makine araglar1 1y1 kullanma karsiliginda olabilir. Bu konuda dikkat
edilmesi gereken birinci nokta, verilmesi kararlastirilan ekonomik 6diiliin zaman
yitirmeksizin saglanan basaridan hemen sonra isgérene 6denmesidir. Ikinci nokta ise,
saglanan basar1 veya gosterilen titiz uygulama, isgorenleri daha etkin ¢alismaya ve

yeni bulus ve oneriler getirmeye dzendirecektir (Ulker, 2001, s. 65).

2.5.1.5. Odeme Paketleri
Maitland’a gére maas ve prim diginda 6denmesi gereken baska durumlarda

vardir. Degisik faydalar saglayan bir 6deme paketi saglanabilir. Asagidaki konular
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calisanlart motive edebilir, farkli yollarla kendilerini iyi hissetmesi saglanabilir ve

motive olmayi saglar (Maitland, 1997, s. 48-50):

Indirimler: Birgok sirket, isgorenlere kendi {iriin ve hizmetlerinde % 10 veya daha
fazla indirim yapar; otomatik makinelerdeki ucuz yiyecek ve igeceklerden, sirket
icindeki kafeterya ve ¢evredeki lokantalardaki indirimli meniilerden yararlanma gibi
olanaklar saglar.

Mali yardim: Baz1 firmalarin 1 gérenlere resmi ve gayri resmi olarak finansal agidan
yardim etmeleri sikca rastlanan bir durumdur.

Ucretli izin: Genellikle tatil ve izinler bazi insanlar i¢in indirim ve mali yardimlardan
daha d6nemlidir. Herkes yaslari, tecriibeleri, statiileri ve diger meslektaslari ile orantili
olarak tatmin edici bir siire tatil yaptiklarini hissetmek ister.

Hastalik yardimi: Yasal hastalik 6demesinden yararlanmalart igin is gorenlere
O0denen miktar, yillik gelirleriyle karsilastirildiginda ¢ok diistiktiir. Bu nedenle bir¢ok
sirket hastalik yardimi sistemini isgorenlerin hizmet siireleriyle orantili olarak
diizenler.

Saghk sigortast sistemi: Baz1 sirketler onemli elemanlar1 ya da tiim elemanlar1 i¢in
organizasyonlar yoluyla saglik sigortas1 yaptirabilirler.

Emeklilik sistemi: Insanlarm ¢ogu, zaman zaman gelecekleri konusunda
kaygilanirlar. Yash isgoérenler icin emeklilik planlarinda yol gosteren sirketler

isgorenlerin korkularini azaltir, daha mutlu ve daha tatmin olmus isgiicii saglar.

2.5.2. Psiko—Sosyal Araclar
Psiko-sosyal araglar 6zendirici araglar i¢inde ele alinmasi gereken bir diger

gruptur. Calisanlarin motivasyonun biiyiik Olclide ekonomik degerlerle miimkiin
olabilecegi diisiiniilirken bugiin birgok isletmeci tarafindan sadece ekonomik
araclarla desteklenmis motivasyonun yeterli olmayacagini bununla birlikte psiko-
sosyal araglardan da etkin bir sekilde faydalanilmasi gerektigi kabul gérmiistiir. Bu
nedenle, orgiitte isgorenleri ilgilendiren iki temel soruna gereken 6nem verilmelidir.
[k olarak galisanlarin harcadiklar1 ¢cabaya uygun ekonomik odiiller vermek, ikinci

olarak ¢alisanlar1 psikolojik olarak doyuma ulagtirmaktir.

2.5.2.1. Calismada Bagimsizhk
Yonetici durumundaki kimse astlarinin baski altinda bulunuyormus hissine

kapilmalarin1 6nleyebilmek amaci ile 6nce; bilgi, uygunluk, makul bir 6l¢iiye kadar
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hatalar1 hos gérme ile ilgili kosullar1 saglar. Bunu yaptiktan sonra, iggorenlerin bilgi
ve yeteneklerinden yararlanilabilecek sekilde, bagimsizliklarini saglayacak olanaklar
saglama yoluna gidebilir. Bir kimse bagimsizlik i¢inde gelistigi takdirde, kendisinin
bir kisi, grubun bir tiyesi, bir seyler yapabilen ve grup i¢inde degeri olan bir eleman
oldugunu hisseder (Baykal, 1978, s. 29).

Bu sekilde c¢alisan isinde mutlu olacak ve daha verimli ¢alisacaktir. Kisisel

yeteneklerini ortaya daha iyi koyma firsat1 bulacak yapici gii¢ roliinii iistlenecektir.

2.5.2.2. Sosyal Katilma
Calisanlar gerek is yasaminda gerekse toplumsal yasamda belirli bir gruba ait

olma ve bu grupla siirekli olarak iletisim i¢inde girme amacini tasimaktadir. Isletme
icersinde formel gruplar kadar informel gruplar da etkin bir bi¢cimde faaliyet
gosterirler. Isletme icinde kendiliginden olusan bu gruplar, bireylerin birbirleriyle
daha siki ve yakin iliskiler kurmalar1 iizerinde oldukca etkilidir. Onemli olan
bireylerin dahil olduklart bu gruplarin isletme faaliyetlerini gelistirici bir amag

tagimasidir (Asikoglu, 1996, s. 53).

2.5.2.3. Deger ve Statii
Deger verilme, manevi yonii daha agir basan ve tiim isgdrenler icin dnemli

olan bir 6zendirme aracidir. Yapilan igin, 6nem verilen kisiler tarafindan, 6zellikle
yoneticiler tarafindan, begenilmesi, isgorenlere biiylik bir doyum verir. Her isgdren
isletme icinde belirli bir degeri olmasini ister. Deger verilme, adil 6l¢iiler i¢inde ve
dengeli olarak kullanildiginda, isgorenleri iiretime motive etmede c¢ok etkili bir
ozendirme aracidir (Incir, 1984, s. 67).

Statii ise, bir bireye toplumda bagkalarinin verdikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Birey boyle bir oneme sahip olabilmek i¢in her tiirlii cabay1 gostermekten
cekinmeyecektir. Statii, daha cok saygi ile birlikte bulunur. Yani gergek bir statiiye
sahip olan kimse bunun karsiliginda is arkadaslarindan ya da is disinda iligkisi
bulundugu kimselerden saygi goriir. Calisilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin
takdir edildigini gorme, kalifiye bir is¢i olarak kabul edilme, hemen her kisi i¢in
tatmin duygusu yaratir. Caligmalarinin karsiligini saygi gérme ve sosyal statiistinde
yiikselme ile somut bir sekilde goren isgéren daha gayretli olarak g¢aligmalarini

stirdiiriir (Eren, 1979, s. 276).
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2.5.2.4. Gelisme ve Basar1
Calisma hayatina giren bircok kisinin amaci yiikselmek ve kendini

gelistirmektir. Bunun i¢in elde imkanlar Ol¢lisinde her tirlii durum
degerlendirilmektedir. Isletme ici yada dis1 verilecek olan egitimlere katilmak
buralardan elde edilecek bilgilerle isletme ig¢inde daha yararli bir isgéren olmak
onlart mutlu edecektir. Bu isletmeye ve topluma katki saglayacaktir.

Bir igyerinin basarisi, elemanlarinin teker teker basarilarina baglidir. Bireye
yeteneklerini gelistirme, yiikselme ve basar1 saglama olanaklar1 tanindikga, isletmeye
daha ¢ok baglanir ve isletme tarafindan tek yonlii somiiriildiigii duygusuna kapilmaz.
Bu arada kendisine olan giiven duygusu isinde gosterdigi basar1 oraninda yiikselir

(Sabuncuoglu, Tiiz, 1995, s. 78-79).

2.5.2.5. Cevreye Uyum
Isgoren calistigi ortamin fiziki kosullarina uydugu kadar sosyo- psikolojik

sartlarma da uymak zorundadir. Ise yeni baslamig bir isgéren cok hizli bir sekilde
isletmeye uyum saglamayi hedeflemis olmalidir. Ast ve iistlerle en kisa zamanda
tanismali ve kendini tanitmalidir.

Eger isgoren calistig1 ortam da dislanir ve grup icine alinmazsa bu ciddi sorunlara
sebep olabilir. Bu sorunlar ortadan kaldiracak olan taraf isverenlerdir. Isverenler
yeni gelenlerin uyumu i¢in gerekli ¢abayr gostermeli, kaynagmasini saglamalidir.

Boylece yeni isgorenenin grup disinda kalmasini planl bir sekilde 6nlemelidir.

2.5.2.6. Oneri Sistemi
Isgorenler fikirlerini, diisiince ve onerilerini acikca ortaya koyabildigi dlciide

isletmede demokratik bir anlayistan s6z edilebilir. Burada onemli olan sadece
isgorenlerin fikirlerinin, diisiince ve Onerilerinin ortaya konmasi degil, ayn1 zamanda
bu fikir ve oOnerilerin list yonetim tarafindan titizlikle incelenerek degerlendirilmesi
ve etkin bir bicimde uygulanabilmesidir. Boylece isgorenler de yonetim i¢inde s6z

sahibi olmakta bu da onlar1 olumlu yonde motive etmektedir (Asikoglu, 1996, s. 56).

2.5.2.7. Sosyal Ugraslar
Insan yasaminda is grubunun &nemi g¢ok fazladir. Isgdrenin baglilik

gereksinmesinin ¢ok dnemli bir kismini ailesinde, akrabalarinda, {iye oldugu birlik ve
derneklerde oldugu kadar 15 ¢evresi i¢inde de tatmin etmesi gerekir ve bunu siddetle
arzu eder. Bu diisiinceden hareket eden yoneticilerin isgorenler i¢in bazi sosyal

cabalardan kacinmamalari ve bu nedenle, spor faaliyetleri, piknikler, aksam



80

yemekleri, dogum giinii partileri, sinema ve tiyatro faaliyetleri kurmalari,
geligtirmeleri, desteklemeleri ya da bazen bunlara bizzat katilmalar1 gerekmektedir.
Boylece is ortaminda isbirligi ve beraberlik havasi olusturulabilir ve isgorenler is¢i

grubuna ait olmaktan azap degil, gurur duyarlar (Eren, 1979, s. 261).

2.5.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar
Isgorenleri motive etmede kullanilan &zendirici araglardan birisi de orgiitsel

ve yonetsel araclardir. Bir iggéreni ise baglayan, is yapmada onu olumlu ydnde
motive eden faktorler sadece ekonomik ve sosyo-psikolojik kokenli degildir.
Calisanlar1 motive eden oOrglitsel ve yonetsel araglar uygun yer ve bicimde
kullanildiklar1 takdirde motivasyonu saglamada etkili olmaktadirlar (Asikoglu, 1996,
s. 59). Bunun igin her isgorenin beklentisi ihtiyaglar1 farklidir. Bu yiizden 6nemli
olan isgdrenin ihtiya¢ duydugu motivasyon aracini zamaninda kullanip fayda

saglamaktir.

2.5.3.1. Amac Birligi
Amag birligi sahip olunan amaglarin ulasilabilirlik derecesi ile kisilerin

gosterecekleri performans ve motivasyon arasindaki iliskidir. isletme yonetiminin en
onemli islevi, oOrgiit olarak isletme amaglar ile isgorenlerin amaglar1 arasinda bir
denge saglamaktir (Unsal, 1998, s. 66). Isletmeler para kazanmanin yaninda insan
kazanmaya da onem vermektedirler. Insan kazanmanm en kolay ve giizel yolu
onlarla amag birlikteligi saglamaktir. Amag birligi saglanmis bir orglitte Orgiitsel
birliktelik saglanmis olacaktir. Calisanlar, c¢alismalarinda kendileri icinde
calistiklarina inanmis olmalari orgiitte verimliligi arttiracaktir. Bunlara karsilik farkl
nedenlerden dolay1 orgiitsel yada bireysel catismanin dogmast olasidir. Burada
sorgulanmas1 gereken en Onemli konu dogacak c¢atismanin kisisellik ya da

duygusalliktan dolay1 ¢ikmis olmamasidir.

2.5.3.2. Yetki ve Sorumluluk
Isletme yéneticisi her konuda tek basina karar verme ve tiim isgdrenler

dogrudan denetleme yetenegine sahip olamaz. Bu durumda yetkilerin bir boliimiinii
bir alt basamak yoneticilerine, onlar da gerektiginde daha alt basamaktakilere
devredecektir. Yetki devrinden kacinilirsa sorumluluk alani olduk¢a genisler, boyle
bir durumda da yetki ve sorumluluk dengesizligi ortaya cikar. Cagdas isletmeler

merkezcil yonetimden uzaklasarak isgorenlere kendi yetki alanlar1 iginde bagimsiz
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karar alma 6zgiirliigii tanir. Isgdren igin en iyi egitim yolu sorumluluk yiiklemektir.
Birey karar ¢evresinin genislemesi ve bagimsizlasmasi oraninda kisilige kavusur ve
moral diizeyi ylikselir (Sahbaz, 1998, s. 63-64). Bu konuda en 6nemli nokta yetki ve
sorumluluk arasinda dengenin bulunmasidir. Elinde bir ¢ok sorumlulugu olan ama
bunlart yapacak yetkisi olmayan kisi zamanla bir ¢ikmazin igine girecek bu da
calisma hayatin1 olumsuz etkileyecektir.

Ulkemizde bu tip geliskilere kamu kesiminde daha siklikla rastlamaktayiz.
Ozel sektdrde bu gibi durumlara daha hizli miidahale imkan1 oldugundan daha kisa
vadeli ¢oziimler sunulabilmektedir. Ozel sektdrde ¢oziim bulunmamasi halinde ise
isten ayrilma daha kolay goriilmektedir. Fakat kamu da durumun farkli olmasindan
dolayr hizli bir sekilde ¢oziim getirmek zordur. Biirokratik engeller sorunun

¢Oziilmesini zorlastirmaktadir.

2.5.3.3. Egitim ve Yiikselme
Egitim ve ylikselme politikalar1 genellikle motivasyon politikalari ile beraber

yiirtitiilmektedir. Bu iki kavram temel olarak birbirlerine ¢ok yakindir ortak amaclara
hizmet etmektedir.

Egitim bir gereksinmedir. Giidiillen amag ise mesleki ve teknolojik gelismeleri
yakindan izleme, bilgi kapasitesini genisletme, ayni ya da farkli branslarda
uygulanan yeni yontemleri 6grenme, mesleki gelismelerin gerekli kildigr teknik ve
bilimsel konularda yetistirme ve biitin bu gelismelerin sonucu olarak kisisel
yetenekleri artirmadir. Yiikselmede giidiilen amag¢ ise yeni bilgi ve yeteneklerin
kazanilmas: yoluyla daha 1yi ve daha iist gorevlere tirmanmaktir. Egitim ¢ogu kez
yiikselmenin araci ya da basamagidir (Sabuncuoglu, Tiiz, 1995, s. 125).

Egitimin iggorenlere ve isletmeye olan yararlari soyle belirtilmistir (Kumkale,
1996, s. 104-105).

e lsgorenleri ise yakinlastirir.

e Isgorenlerin moralini yiikseltir, drgiitte insan iliskilerini gelistirir.

e Isgorenleri iist kademe sorumluluklara hazirlar.

e Orgiitlerde isgdren devrini azaltir.

o Isgorenler ile yoneticiler arasindaki anlasmay gelistirir.

o Isgorenleri yeteneklerine gére ayirmaya yardim eder.

e Verimi yikseltir, niteligi gelistirir, hatali isleri diizelterek zaman, para ve

malzemeden tasarruf saglar.
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e Islemlerle yontemlerin gelismesine yardim eder.

e Yonetim yontem ve tekniklerinin 6grenilmesi suretiyle yoneticilerin
basarilarini, dolayisiyla orgiitlerin basarilarin artirir.

e lletisim tikamkliklarina dikkat ¢eker ve islerin geregince yiiriitiilmesine
imkan verir.

Yiikselmede giidiilen amag ise, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmas: ile daha
iyi ve daha iist gorevlere ¢ikmaktir. Egitim ¢alisant meslege hazirlarken yiikselme ise
calisanin daha 1yi gorevlere talip olmasina ve daha karisik sorunlarla bas etmesine
yonlendirmektedir.

Bu konuda isverenlerin bilmesi gereken énemli bir konu vardir. Isgorenler
aldiklar iicret kadar yiikselme sans1 da beklerler. Kendini yenilemek isteyen igsgdren
bunun i¢in ¢aba gostermeye hazirdir. Yeterli donanimi aldiginda yiikseltilen isgéren
hem orgiit icinde hem de toplumdan aldig1 tebriklerle hosnut olur ve tatmine

ulagmasi ile daha verimli olmaktadir.

2.5.3.4. Kararlara Katilma
Bir kimse kendi yaptig1 isle ilgili kararlarda sdz sahibi olmak ister. Isi bizzat

gerceklestiren kisiler, kendi yaptiklar isle ilgili uzmanlik bilgisine sahiptir. Bir
isgoren yapacagi islerin planlanmasina katildig1 zaman, onlar1 daha arzulu bir sekilde
yapar. Bu konudaki arzu ve isteklerini, kendilerine glivenleri arttikca daha cok
duyururlar. Bu duygu, kisinin isteki davramigini etkilemesi nedeniyle giidiilemede
onemli bir faktordiir (Bingol, 1990, s. 92).

Isi yapan kisi kendisini etkileyecek olan kararlarda s6z sahibi olmasi onda
motivasyonu arttirict bir etki yapacaktir. Her yeni kararla orgiit igerisinde yeni bir
yapiya doniismek miimkiindiir. Yenilik ise orgiit i¢inde kolay kabul edilen bir durum
degildir. Karara katilma bu direnisi de ortadan kaldiracaktir. Kaynaklarin en
ekonomik bir bicimde kullanilmasin1 saglayacaktir.

Ayrica kararlara katilma, isgdrenlerin 6rgiit amaglarin1 benimsemelerini ve bu
amaglar dogrultusunda ¢aba harcamalarini saglar. Bu cok yonlii etkileri dolayisiyla,
kararlara katilma, isgorenleri ¢alismaya motive etmede kullanilan etkili araclardan

biridir (Incir, 1984, s. 74).

2.5.3.5. letisim
Bir ig yerinde iletisim aginin iyi iglemesi, iletisim kanallarinin agik olmasi da

calisanlar i¢in giidiileyici bir faktor olmaktadir (Silah, 2000, s. 96). Motivasyonun
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saglanmas1 amaciyla kurulacak iletisimin isgdren ile yoneticiler ve kendi aralarinda
olmak iizere iki yoOnlii olarak diisiiniilmesi gerekir. Kendisiyle etkin bir iletigim
kurulamayan iggdren ne yapacagini tam olarak anlayamayacagi i¢in, zaman igersinde
gerek calisma grubuna gerek bireysel olarak isine karsi adaptasyon sorunu
yasayacaktir. Bu durumdan dolay1r bir motivasyon azalmasi yasayan isgoren
beklenilen gelisim ve degisimi gosteremeyecektir (Kisioglu, 1994, s. 35).

Isletme icinde kurulan iletisim sistemi, alinan kararlar ve hazirlanan
programlarin uygulanmasi konusunda isgorenlere bilgi vermek amacini giiderken,
ayni zamanda onlarin psikolojik yapilarmi isletme amaglarina uyarlamak ya da
degistirmek, tercihlerini ve davranislarimi  yoneltmek, ¢izilen amaglarin
gerceklestirilecegine inanmak ve onlart belirlenen hedeflere siirekli olarak
yonlendirmek gibi ¢ok yonlii yararlar getirmektedir. Dogal iletisim kanallart iyi
yonlendirilebilirse, sadece isgdrenler arasi arkadaslik ve sevgi gibi duygusal
yakinliklara yol agmayacak, ayn1 zamanda Orgiitte isbirligi, dayanisma ve sosyal

atmosferin olusturulmasinit saglayacaktir (Sabuncuoglu, Tiiz, 1995, s. 88-89).

2.5.3.6. Is Genisletme
Baz1 gorevler, monoton ve siirekli yinelenen islerden olusur. Bu tiir isler,

isgorenlerin yeteneklerini kullanmalarina ve kendilerini gelistirmelerine olanak
vermez. Isin akis1 icinde, isgdrenin yaptigi islerin sayisii ve tiiriinii artirmak
anlamina gelen is genisletme, 6zellikle bu tiir isler i¢in uygundur. Yaptig islerin tiirti
ve sayis1 ¢ogalan iggoren, yeteneklerini kullanmak, becerilerini gelistirmek olanagina
kavusur. Ote yandan, isin birka¢ asamasini gergeklestiren isgérenin yakin is cevresi
lizerinde denetim olanag artar. Is genisletme yoluyla isgoren icin daha ilging ve daha
doyurucu duruma getirilen is, boylece motive edici bir etkiye kavusur; isgorenin ise

kars1 ilgisi ve sevgisi artar (Incir, 1984, s. 78).

2.5.3.7. Is Zenginlestirme
Benzer giicliiklere sahip fakat icerik olarak birbirinden farkli islerin ayn1 kisi

tarafindan yapilmasina is zenginlestirmesi denir. Is zenginlestirmesi sayesinde is
ortaminda herhangi bir ¢alisanin, bir diger kisinin yerine ge¢ip eksikligini gidermesi
saglanmaktadir. Isi zenginlestirmede ayn1 zamanda, calisanlarda yetki ve sorumluluk
vardir. Bu isgéreni mutlu etmekte, calisma isteklerini giidiileyerek is tatmini

saglamaktadir (Silah, 2000, s. 97).
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2.5.3.8. Is Rotasyonu
Is genisletme ve zenginlestirmenin miimkiin olmadig1 durumlarda calisanlarin

monoton bir i ortamt igerisinde bulunmamasi i¢in uygulanan bir yontemdir. Amag
belli bir siire bir gorevde bulunduktan sonra baska bir goreve gecme iizerine
kuruludur. Bu sckilde ¢alisma ile tekdiizelikten kurtulmus olunup isin de genel
anlamda Ogrenilmesi saglanmaktadir. Degisik gorevlere gelen isgdren daha fazla
bilgi ve ¢evre edinebilir boylece isten doyum saglama, hedefleri bagarma istegi bu
sekilde gergeklestirilebilir.

Orgiit icerisinde gorev  degistirmek istemeyen isgdrenler sorun
olabilmektedir. Diger taraftan degistirilen islerin i¢inde sevilmeyen islerin olmasi

bunlara gecisi sikintiya diigiirebilmektedir.

2.5.3.9. Yar1 Otonom Calisma Gruplari
Hicks’e gore gruplar, bireyler gibi yapici ve birlestirici niteliklere sahip olup,

fizik ve sosyal diizenler i¢inde faaliyetlerini siirdiiriirler. Bireyler gibi gruplar da
varliklarim1  korumak i¢in c¢aba gosterirler, dagilima karsi koyarlar, kendi
olanaklarinin biiyiimesi ve gelismesi yoniinde ¢aligirlar (Hicks, 1979, s. 200).

Calisma gruplarinda temel diisiince, organizasyonlardaki tiim sosyal ve teknik
alt sistemlerdeki performansi artirmak amaciyla bireysel olarak isgdrenlerin ve is
gruplarinin sorumluluk derecesinin belirlenip dagitilmasidir. Calisma gruplarinin
karakteristik Ozelligi, grup tyelerinin giinliik islerini yiiritmelerinde kendi
kendilerine belirleyiciliklerini en st diizeye c¢ikarmaktir. Calisma gruplarini
uygulayan isletmelerin temel amaci, verimlilik artigi, kalite gelistirme ve maliyetleri
diistirmedir (Asikoglu, 1996, s. 69).

2.5.3.10. Miizik Esliginde Calisma
Miizik, monotonlugun oOnlenmesinde Onemli olan bir aractir. Calisma

sirasinda ortaya cikabilecek stresi dagitarak calisma diizeni kurabilir. Son yillarda
bir¢ok isletme caligma saatlerinde isgdrenlerine miizik dinletrmektedir. Dinlenen
miizigin verime katkis1 olmaktadir. Dinlenen miizigin ¢esidinin ise verimin miktarina
etki ettigi bilinmektedir. Daha ¢ok soOzsliz hafif miiziklerin daha etkili oldugu
arastirmalarla saptanmistir.

Bununla birlikte miizik bireyin dikkatini isten uzaklastirarak onun bagka

seyler diisiinmesini ve hayal etmesine olanak saglar. Zihni isten uzaklagmis isgdren
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is kazalarina maruz kalabilmektedir. Dikkat gerektiren islerde miizikle ¢alismanin

sakincali sonuglar1 ortaya cikabilir.

2.5.3.11. Fiziksel Kosullarin Tyilestirilmesi
Calisma ortaminin fiziksel sartlar1 ve bu ortamin ergonomik kosullara uygun

hale getirilmesi, isgorenlerin motivasyon diizeylerinin artirilmasi ve kapasitelerinin
tamamen yaptiklari ise yogunlastirilmasi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir (Eren,
1997, s. 127).

Evinden sonra en c¢ok wvakit gegirilen yerin isgéren acisindan uygun
kosullarda olmasi ¢ok énemlidir. Isletmenin i¢ acici, calisma zevki verici nitelikte
olmasi gerekir. Isiklandirma, 1sinma, havalandirma, giiriiltii ve titresim iggérenin
calisma istegi ve temposunu 6nemli 6l¢iide etkilemektedir. Bu yonde girisilecek her
caba igletmeden ¢ok insani amacladigindan isgéreni hosnut kilacaktir. Calisma
kosullarmin hangi yonde ve big¢imde iyilestirilmesi gerektigi isgoren istekleri
dogrultusunda gerceklestirilirse, bu kosullarin etkinligi daha da yiikselecektir
(Tumtiirk, 2002, s. 71).

2.5.3.12. Kalite Kontrol Sistemleri
Isin nitelik ve sayisini arttiracak beyin firtmasi yollarini gelistirmek icin is

gorenlerin olusturduklar1 kiiciik gruplarin toplantilarina kalite ¢emberi adi
verilmektedir. Katilmali yOnetim fikrinin {riinii olan kalite ¢emberleri ABD'de
kullanilmaya baslanmis olup daha sonra Japonya basta olmak {izere tiim diinyaya
yayilmstir. Kalite ¢emberleri ortak sorumluluga sahip ¢esitli kademedeki 8 - 10
isgorenden olusur. Bunlar diizenli olarak, ornegin haftada birkez toplanarak,
karsilastiklar1 kalite sorunlarmi tartisirlar. Sorunlarin nedenlerini arastirirlar. Bu
sorunlara ¢oziimler arayarak diizeltici eyleme gegerler. Ancak bunlarin onerdikleri
¢Ozlimleri uygulamada yetki genellikle yonetimdedir. Kuskusuz katilanlarin hepsi
dogal olarak sorunlar1 analiz ve problemleri ¢6zme yetenegine sahip olmayabilirler.
Bu nedenle kalite ¢gemberleri kavramina, kendilerine grup iletisim becerileri, ¢esitli
kalite stratejileri ve Olclimleri ile sorun analiz teknikleri 6gretmeli daha sonra
girmeleri dogru olmaktadir. Onceleri yalnizca kalite kontrol alaninda gelistirilen bu

kavram diger alanlarda da kullanilmaya baglanmistir (Can, 1999, s. 89).
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2.6. KAMU HiZMETI

2.6.1. Kamu Hizmeti Kavrami

Kamu hizmeti, insanlarin bir arada yasamalarindan dogan adalet, i¢ ve dis
giivenlik, genel egitim, genel saglik, ¢evrenin korunmasi gibi toplumsal ihtiyaglar
karsilayan ve devletin asli fonksiyonlariyla ilgili olmalar1 nedeni ile dogrudan
dogruya devletin "hizmet tekeli" altinda bulunan kolektif hizmetler olduklar1 gibi,
ulasim, posta, haberlesme ve KiT'ler tarafindan iiretilen bazi mal ve hizmetlerde
oldugu gibi, 6zel sektor kuruluslarinin ayni alanda alternatifli olarak sunduklari
hizmetler de olabilirler (Saran ve Gogerler, 1998, s. 232).

Bazi kamu hizmetlerinin faydalar1 bireyler arasinda bolinme durumu s6z
konusu olmazken bazilar1 bireyler arasinda boliinebilmektedir. Ayrica bazi kamu
hizmetlerine bedel O6dememiz gerekirken bazi kamu hizmetlerini bedelsiz
alabilmektedir. Adalet gibi giivenlik hizmetlerden kimse yoksun birakilamamaktadir.
Yar1 toplumsal mal ve hizmetler ise egitim ve saglik gibi alanlardir.

Kamu hizmeti, devlet veya diger kamu tiizel kisileri tarafindan ya da bunlarin
gbzetim ve denetimleri altinda genel ve kolektif ihtiyaglar1 karsilamak ve tatmin
etmek, kamu yararimi saglamak icin yiiriitiilen ve kamuya sunulmus stirekli ve
diizenli faaliyetler seklinde tanimlanabilir (Onar, 1966, s. 13).

Kamu hizmeti kavramini sadece devletin topluma sunmus oldugu hizmetler
biitiinii olarak degerlendirmek dogru olmamaktadir. Devlet bazen kendi elinde
tuttugu tretim ile kamu hizmeti saglarken bazen de denetimi altinda tuttugu 6zel
sektor kanali ile bu hizmeti sunmaktadir. Ayrica yap islet devret modeli ile kamu
hizmetlerinin 6zel sektor tarafindan yapilmasina imkan saglamaktadir.

Bir hizmetin kamu hizmeti olup olmadigi, o hizmetin niteliginden ¢ok, belli
bir donemde ve belli bir yerde topluma egemen olan sosyal, siyasal ve ekonomik
sistem dogrultusunda siyasal organ tarafindan belirlenir. Bir faaliyetin toplumsal
gereksinimleri karsilamaya ve boylece kamu yararim gergeklestirmeye yonelik olup
olmadiginin takdiri esas itibariyle basta yasama organi olmak iizere siyasal
organlarin etkisi igindedir. Bu nedenle, toplumsal bir gereksinimi karsilamaya ve
kamu yararini gergeklestirmeye yonelik bir faaliyet, siyasal organlarca kamu hizmeti
olarak kabul edilmemisgse kamu hizmeti sayilmaz (Giinday, 1996, s. 219).

Kamu hizmeti veren kuruluslar yasantimiz igerisinde ¢ok onemli bir paya
sahiptir. Bu kuruluslarin hizmet kalitesinin arttirtlmasi biiylik 6nem tasimaktadir.

Topluma sunulacak olan bu hizmetin temelinde kamu personeli bulunmaktadir.
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Kamu personelinin motivasyonunun yiiksek olmasi siiphesiz verilen hizmetin

kalitesini ve etkinligini arttiracaktir.

2.6.2. Kamu Personeli
Kamu yo6netiminin insan 6gesine, kamu gorevlileri denir. Genellikle kamu

gorevlilerine, kamu personeli denilmektedir. Devlet memurlar1 Kanununun
Dordiincii maddesinde devlet memuru sdyle tanimlanmistir: Mevcut kurulus
bicimine bakilmaksizin, devlet ve diger kamu tiizel kisiliklerince genel idare
esaslarina gore ylriitiilen asli ve stirekli kamu hizmetlerini ifa ile goérevlendirilenler
memurdur (Goziibiiyiik, 1978, s. 140).

Memur kendisine emanet suretiyle bir kamu hizmeti verilen kimsedir. Memur
idarenin daimi, sabit ve normal kamu hizmetleri kadrosuna girmis ve kadronun
dereceleri i¢inde kaynasmis olan kimsedir (Giritli, 1979, s. 268).

Devlet memuru olmanin 6zellikleri s6yle siralanabilir:

a) Memurlar, devlet ve diger kamu tiizel kisiliklerinde gorev yaparlar.

b) Memurlar, genel idare esaslarina gore, yiiriitiilmesi gereken kamu hizmetlerini
yiiriitiirler.

e Memurlarin gordiikleri gorevler, asli ve siirekli gorevlerdir (Goziibiiyik,

1978, s. 145).

Kamu personeli devlet personel rejiminin kolay degismeyecek, kati
kurallarma konudur. Ulkemizde 657 sayili devlet memurlar1 yasasi ek ve
degisiklikleriyle kamu is gorenlerinin biiyiik ¢cogunlugunu kapsamina almaktadir
(Ergun, 1997 s.9).

Tirk kamu yonetiminde memurluk bir meslek olarak kabul edilmistir.
Bireyler, bilgi ve yeteneklerine gore, belli bir diizeyde memurluk meslegine girerler.
Memurlar, kamu hizmetini siirekli ¢alisarak ve hizmet i¢inde yetiserek yiiriitiirler,
hizmet siirelerine ve becerilerine gore memurluk mesleginde ilerlerler. Devlet
Memurlar1 Kanunu, devlet memurluguna girmede, yiikselmede yetenegi esas
almistir. Bagka bir deyisle “liyakat™ sistemini benimsemistir. Kamu gérevlerinin iyi
bir bigimde goriilmesi, gorevlilerin yetenekli olmalarina baglidir. Liyakat sistemi
kamu hizmetlerine alinmada ve yiikselmede kayiriciligi, kamu gorevlileri arasinda
siyasallagmay1 Onleyen, kamu gorevlilerinin tarafsiz olmalarimi saglayan bir

sistemdir.
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2.6.3. Kamu Kurumlarimin Yapisi ve Isleyisi Hakkinda Motivasyon
Bilgileri
Kamu kurumlar1 genelde tekeldir ve baska kuruluslarin rekabetine kapalidir.

Kamudaki biirokratlarin faaliyetlerini, piyasa sisteminde séz konusu olan "rekabet"
etkeni motive etmemektedir. Biirokratlart motive eden temel etken ise, "prestij” ve
"otorite" kazanma duygusu ile siyasi yoneticilerinin ve kamuoyunun denetimidir.
Kamu kesiminde prestij ve otorite, hizmet maliyetlerinin diistiriilmesi ve tiiketicilerin
en iyi sekilde tatmin edilmesi degil, daha ¢ok kurumlarinin biitgelerinin biiyiikliigiine
ve personel sayisina baglidir. Kamu kurumlari yap1 ve personel bakimindan ne kadar
biiyiirse, biirokratlarin giicii de o denli artmaktadir. Biirokratlar, biitce ve kamu
harcamalarint diizenlerken, yetki paylasimina sebep olabilecek kadrolarin sayisinm
stnirli  tutup, yetkileri kendilerinde tutacak kalemleri artirma egilimindedirler.
Kirtasiyecilik, biirolarda yetki devretmeksizin, hatta yetkileri kendinde toplayarak
biiyiimenin bir sonucudur. Oysa Ozel kesimdeki yoneticilerin faaliyetlerini motive
eden temel etken piyasa mekanizmasidir. Ozel kesimin iirettigi mal ve hizmetler,
tilketiciler tarafindan satin alinmak ya da alinmamak suretiyle piyasa denetimine
tabidirler. Dolayisiyla isletme yoneticilerinin basarisi da bu piyasa denetiminin
sonucuna gore degerlendirilir. Kisacast 6zel sektérde firmalar, piyasada kaynaklarini
gelistirmek icin rakipleri ile yarisirlar.

Devlette ise kurumlar, siyasi sistem icinde biitgelerini biiyiitmek, personel
sayilarint arttirmak ve sosyal imkanlarimi gelistirmek ic¢in birbirleriyle rekabet
ederler. Bu rekabet, kamunun daha da biiylimesini ve kaynaklarin verimsiz
kullanilmasini ortaya ¢ikarir (Eryilmaz, 2004, s. 38).

5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi Ve Kontrol Kanunu’nun 9. maddesinde “
Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri
temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlari olusturmak,
stratejik amaclar ve Olgiilebilir hedefler saptamak, performanslarini 6nceden
belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda Olgmek ve bu siirecin izleme ve
degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.
Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi i¢in
biitgeleri ile program ve proje bazinda kaynak tahsislerini; stratejik planlarina, yillik
amag ve hedefleri ile performans gostergelerine dayandirmak zorundadirlar. Stratejik
plan hazirlamakla yiikiimlii olacak kamu idarelerinin ve stratejik planlama siirecine

iliskin takvimin tespitine, stratejik planlarin kalkinma planm1 ve programlarla
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iliskilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesine Devlet Planlama
Teskilat1 Miistesarlig1 yetkilidir. Kamu idareleri biit¢elerini, stratejik planlarinda yer
alan misyon, vizyon, stratejik amag¢ ve hedeflerle uyumlu ve performans esasina
dayali olarak hazirlarlar. Kamu idarelerinin biit¢elerinin stratejik planlarda belirlenen
performans gostergelerine uygunlugu ve idarelerin bu c¢ercevede yiirlitecekleri
faaliyetler ile performans esasli biitgelemeye iliskin diger hususlari belirlemeye
Maliye Bakanligi yetkilidir. Maliye Bakanligi, Devlet Planlama Teskilati
Miistesarlig1 ve ilgili kamu idaresi tarafindan birlikte tespit edilecek olan performans
gostergeleri, kuruluslarin biitcelerinde yer alir. Performans denetimleri bu gostergeler
cercevesinde gergeklestirilir.” hitkkmii yer almaktadir.

Kamu kesiminin iirettigi mal ve hizmetlerin biiyiik bir kism1 "kamusal" ya da
"yar1 kamusal" niteliktedir. Kamusal mal ve hizmetler demek, faydas: iilke geneline
yayilmig ve biitiin bir toplumun ortak ¢ikart olan mal ve hizmetlerdir. Bu mal ve
hizmetlerin faydasi1 bdliinemez, kullanicilara gore fiyatlandirilamaz ve hizmete
iligkin fiyati 6demeyenler bu hizmetten mahrum edilemezler. Bu hizmetler,
genellikle vergiler yoluyla finanse edilir. Milli savunma ve genel giivenlik hizmetleri
bu tiirdendir. Yar1 kamusal hizmetler de, faydasi belirli bir bolge ya da toplum kesimi
ile sinirli ve bu dlgekte boliinemez olan ortak hizmetlerdir. Her iki niteligi tasiyan
hizmetlere "kamu hizmeti" denilir. Bu hizmetler digerlerine gére daha acil ve
zorunludur.

Ozel mal ve hizmetler ise, faydasi1 ferdi ve béliinebilir niteliktedir; hizmete
iliskin fiyat1 demeyenler, hizmetten yararlandirilmazlar. Ozel mal ve hizmetlerden
yararlanmanin tek yolu, fiyatin1 6deyerek onu satin almaktir (Eryilmaz, 2004, s. 38).

Kamu hizmetleri, herkesi ilgilendiren, "kazangtan" daha ¢ok "kamu yarar1"
diisiincesi agir basan faaliyetlerden olusur. Ozel kesimdeki islerin amac1 dogrudan
"kar"a yoneliktir. Bu nedenle kamu kesiminde ¢alisan personelden, kamu yararina
yonelik etkin ve verimli bir calisma gdstermesi istendigi halde, 6zel bir firmada
calisanlardan ise, Orgiitiin kar maksimizasyonu i¢in ¢alismalar1 beklenir. Boylece
Ozel bir firma, kar maksimizasyonu hedefi i¢in, daha esnek personel, yonetim, sistem
ve tekniklerinden yararlandigi halde, kamu kesimi ise 6nceden belirlenen ayrintili
yazil1 kurallar ¢ergevesinde personel yonetim tekniklerini uygular.

Kamu y6netimimizin kroniklesen verimsizlik ve kalitesizlik sorunlari, birinci
derecede, en genis Olgekten en dar Olgege kadar devlet diizenine hakim olan

orgiitlenme yanlishgindan ya da yetersizliginden kaynaklanmaktadir. Tiirkiye’de
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kamu yOnetiminin genel karakteristigini olusturan, asir1 merkeziyetci ve kati
hiyerarsik esaslara gore bi¢cimlenmis orgiitlenme modeli ve bu modelin kurulus ve
isleyis yoniinden hukuki g¢ercevesini olusturan ayni Olc¢lideki kati mevzuat diizeni,
kamu hizmetlerinin kotii, yetersiz, gecikmeli, pahali, kisaca kalitesiz olarak
sunulmasinin en énemli nedenidir.

Orgiitlenme yetersizligi ve yanlishginin, hizmette kalitesizlik probleminin ana
kaynagini teskil etmesi, 6zel sektor kuruluslarindan ¢ok kamu kesimi kuruluslari igin
dogru ve gecerli olan bir saptamadir. Ozel sektorde faaliyet gdsteren bir isletme,
nihayet kar elde etmek amaciyla kurulmasi, ¢ok daha esnek ve rasyonel yonetim
kurallarina ve prosediirlere bagli olmasi nedeniyle, piyasa sartlarinin gerektirmesi
halinde yeni durumlara kolaylikla uyum saglayabilecek bir esneklige sahip
bulunmaktadir. Oysa 6zel sektor kuruluslari gibi bagimsiz ve 6zerk olmayan kamu
kuruluslarinin, devletin genel ¢atisi altinda olusan kamu biirokrasisi mekanizmasinin
birer pargasi olmalar1 nedeniyle, mevcut idari ve hukuki hiyerarsiden bagimsiz
hareket etmeleri miimkiin degildir. Bu kisithlik hali, yine idare kuruluslart i¢in
oldugu kadar degilse bile, devletin genel siyasal ve yonetsel cergevesi i¢inde yer
almalar1 nedeniyle KiT'ler ve benzeri kuruluslar i¢in de gecerlidir (Peker vd., 1999,

s. 37).

2.6.4. Kamu Personelinin Motivasyonu
Yiiksek performans, biiyiik dlciide isten elde edilen tatmine baghidir. Eger bir

memur ya da is¢iye, isinin en 1yi sekilde nasil yapilacagi gosterilip 6gretilmezse, o,
biyiik 6l¢iide basarma ya da basarili olma duygusundan yoksun kalir. Isi 6gretme,
diizeltme ve disiplin, baslangicta kismi bir huzursuzluga ve sikintiya yol acarsa da,
bu durum kisinin kendisine saygisini yitirmeden yapici bir sekilde yiirtitiiliirse, belirli
bir silire sonra kisideki basarma duygusunun gergeklesmesine yol agarak tatmine
dontisiir. Bir 6rgiitlin etkin bir fonksiyon icra edebilmesi, orada ¢alisanlarin giivenlik,
basarma ve aidiyet duygu ve ihtiyaglarinin tatmin edilme diizeyine baglidir.

Giivenlik ihtiyaci, psikologlar tarafindan yalnizca "ekonomik giivenlik"
olarak anlasilmaz. Bunun yaninda giivenlik, memurlarin igyerinde istikrarli bir
sekilde caligsmasini, keyfi olarak ya da belirsiz bir zamanda isine son verilmemesini
de ifade eder. Duygusal anlamda giivenlik, kisinin ¢alistig1 orgiitte meydana gelenleri
(olaylar1) 6grenmesi, kendisinden istenilen islerin ne oldugunu bilmesi, amir ve is

arkadaglarinin belirli olaylara tepkilerinin ne olacagini tahmin edebilmesi, amir ve
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memurlarin kaprislerinin etkisi altinda kalmamasidir. Kisacasi giivenlik, kisiye kendi
isinde yetenegini serbestge ortaya koyabilmesine imkan veren sartlarin ve ortamin
olusturulmasidir. Basarma duygusu, kisinin yaptig1r iste ilerleme sagladigim
hissetmesi, yapmak istedigi seylerde basarili olmasi, kendinde bagsarma yetenek ve
becerilerinin bulundugunu anlamasidir. Basarma duygusunun, yalnizca isi yapan kisi
tarafindan hissedilmesi degil, ayn1 zamanda is arkadaslar1 tarafindan da belirtilmesi
onemlidir. Insanlarin yaptig1 isler, yalniz ekmek parasi kazanmak igin degildir;
bunun yaninda g¢evresinin kendini kabul etmesi ve bununla tatmin olmasina da
yoneliktir. Buna "sosyal kabul" diyebiliriz. Bir ofis, bir fabrika, bir devlet dairesi ya
da bir laboratuar, iiretici bir birim oldugu kadar, ayn1 zamanda sosyal bir tinitedir.
Boyle ortamlarda c¢alisan kisinin, arkadas grubu icinde sahsi bir deger oldugunu
hissetmesi gerekir. Isyerinde iiretici bir esya ya da makine olarak degil, insan olarak
muamele edildigini diislinen kisi, kendini isine daha ¢ok verecek ve basarili bir
performans gosterecektir. Ote yandan, kendilerinin istenmeyen kisiler oldugu
diisiincesine kapilanlar, ¢evresinden yeterli ilgi ve takdir gérmeyenler, disaridaki bir
kisi gibi davranmaya baslar, motivasyonu diiser ve verimliligi azalir. Bu, orgilitlerde
calisanlarin yalnizlagsmasini ortaya ¢ikarir ( Eryillmaz, 2004, s. 295).

Modern yonetim fonksiyonlarindan biri olarak kabul edilen motivasyon;
yOneticilerin, orglitiin amaglarinin gergeklesmesi yolunda caligsanlari gesitli giidiilerle
tesvik etmesi eylemi olarak tanimlanir. Giidiileme, orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarim
tatminle sonuglanacak bir is ortami yaratarak bireyin harekete geg¢mesi icin
etkilenmesi ve isteklendirilmesi siirecidir. 1966 ve 1978 yillarinda yapilan
arastirmalarda, biirokraside basta sayginlik, sonra sirasiyla kendini gergeklestirme,
bagimsizlik, giivenlik ve baglanma ihtiyaglar1 6ne ¢ikmistir. Motivasyon yoniinden
en Onemli ihtiyag bagimsizlik ve saygmlik olarak goriilmektedir. Bir baska
arastirmada, biirokratlara is tatmini saglayan niteliklerin bulunmadigi gézlenmistir
(manevi tatmin, yliksek gelir, isin ilgin¢ olmasi, yiliksek statii, prestij, siyasi baski
yoklugu vb.). Biirokraside licret, sayginlik gibi motivasyon unsurlart 6n plana
cikarilmakla beraber artik giidiileyici Ozelliklerini kaybetmislerdir. DMK' daki
takdirname ve 6diil sistemi (m.122 ve 123) sembolik kalmaktadir. Oysa giidiileme,
maddi unsurlarla beraber moral degerlere dayandig: takdirde fonksiyonel olmaktadir
(Peker vd., 1999, s. 200). Devlet memurlarinin o6diillendirilmesi ile ilgili olan
kanunda madde 122 ve 123 sdyle ifade edilmektedir:
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Madde 122— Gorevinde olaganiistii gayret ve galigmast ile basari saglayan memurlara
merkezde atamaya yetkili amirler, illerde valiler ve kaymakamlar tarafindan takdirname
verilebilir. Takdirname sicile gecer.

Madde 123- (29.11.1984 tarih ve 243 sayili KHK ile degisik sekli) Bagl bulunduklari
kurumlarda olaganiistii gayret ve ¢alismalar1 sonucunda emsallerine gore basarili gorev
yaptiklar1 goriilen Devlet memurlarina bagli veya ilgili Bakanin uygun gérmesi iizerine
bir mali y1l i¢inde bir ayliklar1 tutarini, Emniyet Hizmetleri Sinifina dahil memurlarla
Maliye ve Giimriik Bakanliginda Gilimriik islerinde goérevli memurlara iki ayliklari
tutarin1 agsmamak lizere 6diil verilebilir. Bunlardan uygun goriilenlere ilgili Bakanin
teklifi ve Bagbakanin tasvibi ile bir ayliklar1 tutarinda daha 6deme yapilabilir. Bu
maddeye goére bir malil yil i¢inde odiillendirileceklerin sayisi, kurumun yilbasindaki
serbest kadro mevcudunun binde onundan, Maliye ve Gilimriik Bakanliina tahsis
edilmis serbest kadrolar ile Egitim ve Ogretim Hizmetleri simifi ve Emniyet Hizmetleri

sinifina dahil kadrolar i¢in binde yirmisinden fazla olamaz.

Devlet memurlarindan kimlere, hangi sartlarla 6diil verilebilecegi bu
maddede diizenlenmistir. Yalniz, 6diil dagitmada keyfi tasarrufa gidilmesinin, madde
metninde yer alan hiikiimlerle énlenmek istendigi gdze carpmaktadir. idarenin 6diil
vermede dikkatli olmasi zorunludur. Odiil, miktar olarak da smirlandirilmstir.
Devlet memurlarina verilebilecek 6diil miktar: bir mali yil iginde bir aylik, Emniyet
Hizmetleri sinifina dahil olanlar i¢in iki aylik tutarinda olarak sinirlandirilmistir. Bu
miktarlarin ilgili Bakanin teklifi ve Bagbakanin uygun goérmesi ile birer aylik
tutarinda daha artirilmas1 miimkiindiir. Odiil dagitilacak personel sayis1 yoniinden de
bir sinirlama konmustur. Odiil dagitilacak personel sayisi, yil basindaki serbest kadro
sayisinin binde onundan, Emniyet Hizmetleri Sinifi ve Egitim ve Ogretim Hizmetleri
simifina dahil kadrolar ile Maliye ve Gilimrilk Bakanligina tahsis edilmis serbest
kadrolarin binde yirmisinden, fazla olamayacagi hiikkme baglanmistir. Binde 10 ve
binde 20 kadro miktariin tespitinde, Maliye ve Giimriik Bakanlig1 i¢in yapilacak
degerlendirmede her yil serbest birakilan kadro sayisinin esas alinmasi, diger
Bakanliklar icin yapilacak tespite gore farkli tutulmus olmaktadir (Damar, 1993, s.
366-367).
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UCUNCU BOLUM

HiZMET iCi EGITiM PROGRAMLARININ KAMU CALISANLARININ
MOTIVASYONUNA ETKIiSi: ETI MADEN iSLETMELERINDE BiR
UYGULAMA

3.1. Arastirmanin Yontemi

Calismanin birinci bdliimiinde literatiir kismina yer verilmistir. Konuyla ilgili
olan kaynaklar taranmig ¢alisma konusu ile baglantili olanlar konu igerisine dahil
edilmistir. Hizmet i¢i egitim bashigi olusturulmus bunlarin igerik ve siirecine
deginilmistir. Hizmet i¢i egitimin Tirkiye deki durumuna bakilmis egitim veren
kurumlar anlatilmigtir.

Ikinci béliime gegildiginde ise Motivasyon ve Kamu Personeli kismi
anlatilmistir. Motivasyonun onemi ve yararlarindan bahsedilmis ¢esitli teorilere
deginilmistir. Kamu personeli kavraminin motivasyon ile olan iligkisi ortaya
koyulmaya ¢alisilmistir.

Ucgiincii boliim ¢alismanin uygulama kismindan olusmaktadir. Bu boliimde
sirastyla arastirmanin amaci, 6nemi, modeli, sinirliliklart veri toplama ve degerleme
yontemi, arastirmanin kapsami ile arastirmanin hipotezlerine yer verilecektir.
Calismanin bulgulart yorumlanarak tartigmalar ortaya cikartilmistir. Son olarak

caligmanin sonucu ve bu ¢alisma ile ortaya ¢ikan dnerilere yer verilmistir.

3.1.1. Arastirmanin Konusu ve Amaci

Bu arastirmanin konusu; 6zel sektorde siklikla basvurulan ve fayda alinan
hizmet igi egitimlerin kamu sektdriinde etkisini 6grenmektir. Ozel sektérde siklikla
uygulanan bu g¢alismalarin isgéren motivasyonuna katkisi goriilmiistiir. Bu ¢alisma
bu tiir egitimlerin iretim yapilan bir kamu isletmesinde c¢alisan kamu personeli
tizerinde nasil etkiler ortaya koydugunu ortaya c¢ikarmasi bakimindan 6nem
tasimaktadir. Arastirmanin temel amaci hizmet i¢i egitimin kamu ¢alisanlari {izerinde
etkisini ¢alisanlarin demografik 6zelliklerini gz onilinde bulundurarak o6lgmektir.
Ayrica kamu calisanlarinin hizmet i¢i egitimlere algilama acisindan bakis agis1 ve

egitimlerden elde ettiklerini 6grenmek amaglanmaktadir.
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3.1.2. Problem Ciimlesi

Ulkemizdeki kamu ¢alisanlarmin hizmet igi egitim faaliyetlerine bakis agis1,
egitimden aldig1 fayda, egitim ile motivasyonundaki degisim, hizmet i¢i egitime
duyulan ihtiyaglar gibi konularin ¢alisanlarin fikirleriyle iligkisi nedir? Daha dnce
verilmis olan hizmet i¢i egitim faaliyetlerinin hizmet i¢i egitim almis bireyler

tizerinde nasil bir rol oynamaktadir.

3.1.3. Arastirmanin Onemi

Bor madeninin stratejik oneme sahip bir maden olmasi, diinyadaki bor
kaynaklarinin %70’inin Tirkiye’de bulunmasi bor madenini daha degerli bir konuma
getirmistir. Devlet 6zellestirme kapsaminda stratejik dneme sahip olmayan bircok
kamu kurulusunu satmistir. Bor kaynaklarinin stratejik 6nemi devletin daha uzun
yillar bor madeni isletmeciligini yapacagini gostermektedir. Bu agidan kurumda
calisanlarin ¢agin gerisinde kalmamasi gerekmektedir. Ayni sekilde isletmenin
verimliligi ve karlilig1 arttirilmali en yeni teknolojilere hizli bir sekilde edinmeli
bunlar1 kullanabilecek personele sahip olmalidir. Bunlar1 bagarmanin en kolay yolu

yine hizmet i¢i egitimden ge¢gmektedir.

3.1.4. Arastirmanin Simirhiliklar:

Bu arastirma Eti Maden Isletmeleri Genel Miidiirliigiine bagli Emet Bor
Isletmesinde yapilmistir. 2010 yili Emet ve Hisarcik Eti Bor Isletmelerinde kadrolu
olarak gorev yapan kamu ¢alisanlart dikkate alinmistir. Ayrica Genel Midiirliige
bagl tek fabrikada yapilmis olmasi daha dnceden planlanmistir. Diger isletmelerinde
de ayn1 politikalarin uygulaniyor olmasi ve ayni hizmet i¢i egitimin veriliyor olmasi
uygulama yapilan isletmenin yeterli oldugunu gostermistir.

Calismanin ozellikle boyle bir isletmede yapilmasinin amaci teknik anlamda
hizmet ic¢i egitime daha fazla ihtiyac duymasi ve isletmecilik anlaminda verilen
egitimin faydali olup olmadigim1 gosterebilir nitelikte olmasidir. Ayrica diger kamu
kurumlarindan ayiran en biiyiik 6zelligi de 6zel sektdre is yapmasi ve 6zel sektor gibi
faaliyetine devam eden bir tiretim fabrikas1 goriiniimiinde olmasidir.

Veriler elde edilirken anket yontemi uygulanmistir. Ayrica anket yapilan her
kisi ile yliz yiize goriisme yapilmis anket giivenilirligi daha da arttirilmistir. Veriler,

uygulanan ankette elde edilen verilerle sinirhidir.
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3.1.5. Arastirma Modeli

Arastirmada tamimlayici  (betimsel) arastirma modeli  kullanilmigtir.
Tanimlayic1 arastirma modeli adindan da belli oldugu gibi iizerinde calisilan
problemi ya da mevcut durumu anlamaya, tanimaya ya da tahmin etmeye yarayan bir
yontemdir (Nakip, 2003, s. 30).

Hizmet i¢i egitimin kamu ¢aligsanlarinin motivasyonuna etkisinin incelendigi
bu calismada anketi cevaplayan calisanlarin demografik o6zellikleri ile Kisisel
Gelisim Degiskeni, Orgiite Baglilik Degiskeni, Orgiit I¢i Iletisim Degiskeni,
Sorumluluk Alma Degiskeni ve Motivasyon Degiskeni arasindaki iliski belirlenmeye

calisilmigtir.

3.1.6. Veri Toplama ve Degerleme Y ontemi

Arastirmada hizmet i¢i egitimin kamu calisanlarinin motivasyonuna etkisi
ortaya konulmasi amac¢lanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda genis bir literatiir taramasi
yapilmis ve 2 boliimden olusan anket formu (Ek 1) hazirlanmistir. Hazirlanan anket
toplam 42 sorudan olusmaktadir. Anket formunun hazirlanmasinda kamu
isletmelerinde ¢alisan isgorenlerin hizmet igi egitim algilamalarin1 6lgmek igin;
saglik sektoriinde egitim ve oOrgiitsel baglilik iliskisini konu alan Kenneth R.
Bartlett’in 1999 yilinda doktora tezinde kullanmis oldugu anket formundan
faydalanilmistir. Ayrica Meyer, Allen ve Smith (1993) tarafindan gelistirilen Ug
Boyutlu Orgiitsel Baglhilik Anketinden de yararlanilmistir. Motivasyon sorular1 i¢in
Mottaz’in 1985 yilinda gelistirdigi i¢csel motivasyon Olceginden faydalanilmstir.
Kisisel gelisim sorulari i¢in yasam doyumu ile ilgili ¢aligma yapmis olan Koker
(1991) de ki sorulardan yararlanilmistir.

Arastirmada Kisisel Gelisim, Orgiitsel Baglilik, Orgiit I¢i Iletisim ve
Sorumluluk Alma degiskenleri Hizmet I¢i Egitimin Etkileri olarak ifade edilmistir.
Kurulmus olan hipotezlerde degiskenler Hizmet Igi Egitimin Etkileri olarak
gecmistir. Motivasyon degiskeninden hizmet i¢i egitimin etkisi disinda ayrica
motivasyon Ol¢iilmiistiir.

Arastirmanin pilot uygulamas1 Eti Bor Isletmesinde c¢alisan 50 kisiye
uygulanan anket ile yapilmistir. Pilot calismasinda elde edilen verilerin gegerlilik ve
giivenilirligi test edilmistir. Analiz sonuglarinin giivenirlilik gecerlilik analizi

acisindan anketin anlagilir oldugu ve degiskenlerin bu Olgekleri dlgebilecegi kanisina
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vartlmistir. Analiz sonucunda bazi sorularin anlasilir hale gelmesi igin gerekli
diizenlemeler yapilmistir.

Hazirlanan anket formunda ¢oktan se¢meli sorular yer almaktadir. Ayrica
katilimcilara hizmet i¢i egitim aldiklarinda tepkilerini 6lgmek igin Likert olcekli

sorularda sorulmustur. Likert 6l¢egindeki degerlendirme kriterleri su sekildedir:

1.Kesinlikle Katilmiyorum, 2.Kismen Katilmiyorum, 3. Kararsizim,

4. Kismen Katiliyorum, 5. Kesinlikle Katiliryorum.

Basit Rassal Ornekleme yontemi ile elde edilen anket verileri bilgisayar
ortamina aktarilarak SPSS 15.0 paket programu ile analize tabi tutulmustur. (Nakip,
2003, s. 195).

Arastirmada katilimcilarin demografik 6zelliklerine ait veriler frekans ve
ylizde halinde gosterilmistir. Arastirmada calisanlarin hizmet i¢i egitime yonelik
tutumlarini etkileyen degiskenlerin giivenilirligini 6lgmek i¢in giivenilirlik analizi
yapilmistir. Hipotezlerin test edilmesi igin anova ve regresyon analizi
kullanilmistir. Bazi durumlarda testlerin yorumlanmasi sirasinda daha ayrintili

bilgi almak i¢in t-testi uygulanarak daha ayrintili yorumlamaya gidilmistir.

3.1.7. Arastirmanin Kapsam

Bu arastirma Emet ETIBOR Isletmesinde 2010 yili Kasim ve Aralik
aylarinda yapilmistir. Arastirma kapsaminda isletmede calisan kamu calisanlar
dikkate alinmis aymi isletme icerisinde calisan taseron isgileri kapsam disi
birakilmistir. Uygulama alani olarak Emet ETIBOR Isletmesi secilmesinin nedeni;
hizmet i¢i egitimi siirekli veren bir devlet fabrikasi olmasidir. 2010 verilerine gore
Emet Etibor Isletmesi’nde kadrolu olarak gérev yapan 487 kisi bulunmaktadir. Bu
487 kisi anakiitle olarak kabul edilmistir.

Aragtirma evreninin tamamina ulagsma imkani bulunmadigindan arastirma
uygulamasinin yapilmasi i¢in Orneklem se¢gme yoluna gidilmistir. a = 0.05
anlamlilik diizeyinde = % 10’luk ornekleme hatas1 ile yapilacak bir anket
uygulamasi i¢in drneklemin 81 olmasi1 gerekmektedir. Toplamda 174 adet anket

uygulanmistir.
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3.1.8. Arastirmanin Hipotezleri

Yukarida da ifade edildigi gibi Arastirmada Kisisel Gelisim, Orgiitsel
Baglilik, Orgiit I¢i iletisim ve Sorumluluk Alma degiskenleri Hizmet I¢i Egitimin
Etkileri olarak ifade edilmistir. Kurulmus olan hipotezlerde degiskenler Hizmet Igi
Egitimin Etkileri olarak ge¢mistir. Motivasyon degiskeninden hizmet i¢i egitimin

etkisi disinda ayrica motivasyon ol¢ililmiistiir.

Arastirma ile ilgili kurulmus olan ana hipotezler su sekildedir:

“H1: Kamu ¢alisanlarinin cinsiyetlerine gére hizmet ici egitimin etkileri ve
motivasyona yénelik tutumlarini etkileyen degiskenlere bakislarinda farklilik
vardwr.”
“H2: Kamu ¢alisanlarimin yasina gére hizmet i¢i egitimin etkileri ve
motivasyona yénelik tutumlarini etkileyen degiskenlere bakislarinda farklilik
vardwr.”

“H3: Kamu ¢caliganlarimin medeni durumuna hizmet igi egitimin etkileri ve
motivasyona yénelik tutumlarim etkileyen degiskenlere bakislarinda farklilik
vardir.”

“H4: Kamu c¢alisanlarmmin kurumdaki gorevine gore hizmet igi egitimin
etkileri ve motivasyona yoénelik tutumlarim  etkileyen degiskenlere
bakiglarinda farklhihik vardir.”

“H5: Kamu c¢alisanlarimin egitim durumlarina gore hizmet i¢i egitimin
etkileri ve motivasyona yonelik tutumlarini  etkileyen degiskenlere
bakiglarinda farklhihik vardir.”

“H6: Kamu ¢alisanlarinin gelir durumlarina gore hizmet i¢i egitimin etkileri
ve motivasyona yonelik tutumlarini etkileyen degiskenlere bakislarinda
farklihk vardir.”

“H7: Kamu ¢alisanlarmin igletmede ki ¢alisma siiresine gére hizmet igi
egitimin etkileri ve motivasyona yonelik tutumlarini etkileyen degiskenlere
bakislarinda farkhilik vardir.”

“H8: Kamu calisanlarmmin kag¢ kez hizmet i¢i egitim aldiklarina gére hizmet

i¢i egitimin etkileri ve motivasyona yonelik tutumlarin etkileyen degiskenlere

bakiglarinda farkhilhik vardwr.”
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“HY9: Hizmet i¢i egitimin etkileri motivasyonu ayni yonlii ve dogrusal olarak

etkiler.”

3.2. Arastirma Bulgulari ve Yorumlari

Bu béliimde bulgular ve yorumlar bir arada verilmektedir. Once bulgular

ifade edilerek ardindan yorumlar1 yapilmaktadir.

3.2.1. Guvenirlik Analizi

Giivenirlik Analizi (Reliability Analysis) bir 6l¢gme aracimin duyarls,
birbiriyle tutarli ve kararli sonuclar verebilme giiciidiir. Verilerin giivenirligi
bilimsel c¢alismanin ilk sarti ve veri toplama aracinin da giivenirliginin
gostergesidir. Babbie’ye gore giivenirlik; belirli bir teknigin ayni1 objeye defalarca
uygulanmasi halinde tiimiinde ayni sonucu vermesidir (Babbie, 1995, s. 124).
Olgmede kullanilan testlerin, anketlerin ya da 6lgeklerin &zelliklerini ve
giivenirliklerini degerlendirmek tlizere gelistirilmis bir yontem olan giivenirlik
analizinde, toplam skorlarin (puanlarin) s6z konusu oldugu Likert vb. dl¢eklerin
giivenirligini belirleyen katsayilar hesaplanir ve Olcekte yer alan sorular
arasindaki iliskiler hakkinda bilgi elde edilir (Kalayci, 2006, s. 403).

Tablo 1 den gorildigi gibi Kisisel gelisim giivenilirlik testine gore
Cronbach o katsayis1 0.964 olarak bulunmustur. Orgiite baglilik giivenilirlik testi
sonucu ise 0.940, Orgiit ici iletisim 0.939, Sorumluluk alma ise 0.945 olarak
bulunmustur. Motivasyon degiskeninde 9 farkli soru bulunmaktadir. Yapilan
giivenilirlik analizinde Cronbach a katsayisinin diisiik olmasindan dolay1 33. soru
degerlendirmeden ¢ikartilmistir. Bu sekilde a degeri 0.939 olarak hesaplanmistir.

Sosyal bilimler alaninda kabul edilen degerlere (0,60< a <0,80 ise olgek
oldukca giivenilir, 0,80< a <1,00 ise yiiksek derecede giivenilir) gore arastirmada
kullanilan 6lgeklerin yiiksek derecede giivenilir oldugu bulunmugstur (Kalayci, 2008
S. 405).
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Tablo 1. Giivenilirlik Testi Sonuglari

Cronbach’s Alpha | Soru Sayisi Ornek Sayisi
Katsayisi
Kisisel Geligim 0.964 10 174
Orgiite Baglilik 0.940 6 174
Orgiit igi iletisim | 0.939 5 174
Sorumluluk alma | 0.945 6 174
Motivasyon 0.939 8 174

3.2.2 Ankete Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Bu kisimda ankete cevap veren katilimcinin cinsiyeti, yasi, medeni
durumu, kurumdaki gorevi, egitim durumu, gelir durumu, isletmede calisma
stiresi ve kag¢ kez hizmet i¢i egitim aldigina iliskin bulgulara yer verilmektedir.

Tablo 2’de katilimcilarin cinsiyetlerine gore oranina bakildiginda ankete
katilanlarin %93.7 sinin erkek oldugunu goérmekteyiz. Yani ankete katilan 174
kisiden 163 i erkek sadece 11 tanesi bayandir. Bayanlarin daha ¢ok memur ve
mithendis kadrosunda olmalart is¢i kadrosunda bayan calisan bulunmamast bu
sonucu etkilemektedir.

Aragtirmaya katilan kisilerin yas dagilimlarma gore 9 kisi (%5.2) 18 - 25
arasinda, 80 kisi (%46) 26 — 35 yas araliginda, 61 kisi (%35.1) 36 — 45 yas
araliginda, 23 kisi (%13.2) 46 — 55 yas araliginda ve 1 kiside (%0.6) 56 ve tizeri yas
araliginda bulunmaktadir. Baktigimizda katilimcilarin ¢ok biiyiik bir kism1 26-35 ve
36-45 yas arasinda oldugunu gormekteyiz. Bu 2 grup toplamda % 81.1 gibi biiytik bir
katilimc1  kitlesini  olusturmaktadir. Gen¢ ve orta yas grubunda yogunluk
gorilmektedir. Bu gruplarin daha ¢ok 6n plana ¢ikmasi kurum agisindan iyi bir
durumdur. Egitime daha acik olan gen¢ ve orta yastaki insanlara ogretilen bilgiler
hem daha kolay hem de uzun yillar fayda tiretebilecek noktadadir.

Arastirmaya katilan kisilerin medeni durum oranlarina bakildiginda % 85.1
ini evli, %14.9 unu bekar olarak gormekteyiz. Bu duruma goére arastirmada ankete
tabi tutulan kisilerin biiyiik bir kismi evli kisilerden olugsmaktadir.

Tablo 2’ye batigimizda Kurumdaki gorevleri agisindan Katilimeilarin

dagilimina baktigimizda %2.9 u miidiir, %9.8 1 miihendis, %12.6’s1t memur, % 62.1°1
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is¢i, %9.2’s1 giivenlik gorevlisi, %3.4°1 ise diger calisanlar olarak gorev yaptigi
anlasilmaktadir.

Katilimcilarin egitim durumlarina gore dagilimlarina bakildiginda 174 kisiden
3 kisi ilkokul, ortaokul mezunu olan 11 kisi, lise mezunu olan 88 kisi, Onlisans ve
lisans mezunu olan 67 kisi, lisans Ustli egitim almis kisi sayis1 ise 5 olarak tespit
edilmistir. Tabloda katilimecilarin lise ve Onlisans lisans tercihinde birlestigi
gorilmektedir. Lise mezunu olan kisilerin anket ¢alismasi uygulanan kisiler igindeki
yiizdeligi %50.6 dir. Onlisans ve lisans mezunu olanlarin yiizdeligi ise %38.5 olarak
tespit edilmistir. Bu iki grup toplamda %89.1’ini temsil etmektedir. Calisanlarin
egitim seviyesinin, yaptiklari isin gerektirdigi tahsil diizeyini karsiladig1 sOylenebilir.

Katilimcilarin gelir durumlar incelendiginde 600 TL ve alt1 ve 2500 TL iizeri
gelir oraninin ¢ok diisiik oldugunu gérmekteyiz. 3 kisi 600 TL alt1 aldigin1 belirtmis
(%1.7), 1 kisi %(0.6 ) ise 2500 TL {izeri aldigin1 bildirmistir. Arastirmaya katilan 77
kisi (%44.3) 1001-1500 TL aras1 iicret aldigini belirtmistir. Yine katilimcilardan 45
kisi (%25.9) ise 1501-2000 TL arasinda iicret aldigini sdylemektedir.

Arastirmaya katilan kisilerin isletmede calisma siirelerine gore 32 katilimci
(%18.4) 1-5 yil grubunda, 67 katilimci (%38.5) 6-10 yil grubunda, 42 katilimci
(%24.1) 11-15 y1l grubunda, 9 katilimci (%5.2) 16-20 yil grubunda, 24 katilimci
(%13.8) 21 ve iizeri y1l calisan grubundadir. Isletmede uzun siireli calisan personelin
agirhikta  oldugunu  sdyleyebiliriz.  Bu  durum isletme agisindan  sdyle
degerlendirilebilir; personel devir hizinin az olmasi, ¢alisan memnuniyeti gibi
durumlar iizerinde durulabilir.

Arastirmaya katilan 174 kisiden 79 kisi 1 kez aldim, 24 kisi 2 kez aldim, 25
kisi 3 kez aldim, 12 kisi 4 kez aldim, 34 kisi 5 ve lizeri egitim aldigin1 sdylemistir.
Ankete katilan kisilerden anlagilacagi gibi hizmet i¢i egitim isletme icerisinde sikca

basvurulan bir yontemdir.
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Cinsiyet Frekans| Yiizde Medeni Durum Frekans| Yiizde
Kadmn 11 6.3 Evli 148] 85.1
Erkek 163 93.7| Bekar 26 14.9
Toplam 174 100.0] Toplam 174 100.0

Yas Frekans| Yiizde Egitim Durumu Frekans] Yiizde
18 - 25 9 5.2| Tlkokul 3 1.7
26 — 35 80 46.0 Orta Okul 11 6.3
36 — 45 61 35.1] Lise 88 50.6
46 — 55 23 13.2] Lisans- 6nlisans 67| 38.5
56 ve lizeri 1 0.6] Lisans Ustii 5 2.9
Toplam 174 100.0] Toplam 174 1000
Gelir Durumu Frekans| Yiizde Kurumdaki Gorevleri |Frekans|Yiizde
600 TL ve alt1 3 1.7} Midir 5 2.9
601 TL - 1000 TL 30 17.2] Miihendis 17 9.8
1001 TL - 1500 TL 77 44.3] Memur 221 12.6
1501 TL-2000 TL 45 25.9 Isci 108 62.1
2001 TL —2500 TL 18 10.3| Giivenlik Gorevlisi 16 9.2
2500 tizeri 1 0.6] Diger 6 3.4
Toplam 174 100.0] Toplam 1741 100.0
Islet‘g;‘izlfﬁ‘ihsma Erekans] Viigge | Aldiklart HIE Sayist  [Frekans| Yiizde
1-5Yi1l 32 18.4] 1 kez aldim 791 454
6-10 Y1l 67 38.5] 2 kez aldim 24 13.8
11-15Y1l 42 24.1] 3 kez aldim 25| 14.4
16 - 20 Y1l 9 5.2 4 kez aldim 12 6.9
21 ve lzeri 24 13.8] 5 ve tizeri aldim 34 195
Toplam 174 100.0] Toplam 1741 100.0

3.2.3. Hipotezlere iliskin Anova Sonuclar

Bu caligmada biitiinliik saglamak acisindan “t” testi kullanmak yerine Tek

Yonlii Varyans Analizi (Anova) kullanilmas1 uygun goriilmiistiir. Karsilastirilan grup

sayist iki oldugunda bu iki test ayn1 sonucu verdigi bilinmektedir. Bu analizin

yapilabilmesi i¢in dncelikle dlcege iliskin test edilen degerlerin normallik gostermesi

ve gruplara

iligkin karsilastirllan degerlerde varyanslarin homojen olmasi

gerekmektedir. p degeri, anlamlilik seviyesi olan 0,05’ten kiiclikse gruplardan en az

ikisi arasinda anlamli fark oldugunu gosterir, 0,05’ten biiyiikse gruplar arasinda

anlaml fark yoktur. Anlaml fark oldugunda varyanslarin homojen olup olmadigina
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Levene Testi ile karar verilir. Bu testin p degeri 0,05’ten kiiciikse varyanslar
homojen degil, 0,05’ten biiyiikse varyanslar homojendir. Bu arastirmada varyans
analizi sonucunda anlamli bir fark oldugunda bu farkin hangi gruplardan
kaynaklandigini1 bulabilmek igin varyanslar homojen degilse, Games-Howell testi
yardimiyla, homojense Tukey testi ile karar verilmistir. Takip eden tablolarda,
tablolarin kolay okunabilmesi i¢in yalnizca ANOVA’nin sonuglar1 verilmis, gruplar
arasindaki farkliliklar metin igerisinde agiklanmistir. Ancak Anavo testlerinde p
degeri anlamli ¢ikmasina karsin Games- Howell ve Tukey testlerinde p degeri
0.05’ten kiigiik deger bulunmuyorsa, 0.1’e kadar olan degerler i¢in ayrica bir t-testi
uygulanabilmektedir.

Baz1 demografik degiskenler icin grup birlestirmeye gidilmistir. Bunlar yas
ve egitim durumu degiskenleridir. Yas degiskeninde 56 ve {izeri olan grupta sadece 1
gozlem olmasindan dolay1 46-55 yas grubuna dahil edilmis, 46-55 yas grubunun
araligi ise 46 ve lizeri olarak degistirilmistir.

Egitim durumu degiskeni i¢in de 3 tane olan ilkokul gézlem sayisi ortaokul
ile birlestirilmis ilkokul ve ortaokul olarak 14 kisilik yeni bir grup olusturulmustur.
Lisanstistli egitim alan 5 kisi ise lisans-Onlisans grubuna birlestirilmistir. Yeni grup
72 gozlem sayisina sahip Onlisans, lisans, lisansiistii olmustur.

Demografik degiskenlerden Cinsiyet ve medeni durum incelenmis hizmet i¢
egitimin etkileri ve motivasyon arasindaki iligkilere yonelik hipotezlerle (Hi,Hs)
ilgili olarak Anova analizi yapilmistir. S6z konusu hipotezler ve hipotezlere iliskin
Anova analizi sonuclar1 Tablo 3.’de yer almaktadir:

“H1: Kamu c¢aliganlarimin cinsiyetlerine gore hizmet igi egitimin etkileri ve
motivasyona yénelik tutumlarini etkileyen degiskenlere bakiglarinda farklhilik
vardir.”

Hla: Katilimcilarin cinsiyetlerine gore HIE degiskenlerinden kisisel gelisime

bakis agisindan farklilik vardir.

H1b: Katiimcilarin cinsiyetlerine gore HIE degiskenlerinden &rgiite baglilik

acisindan farklilik vardir.

Hic: Katilimeilarin cinsiyetlerine gore HIE degiskenlerinden orgiit ici iletisime

bakis acilarinda farklilik vardir.

H1d: Katihmecilarin cinsiyetlerine gére HIE degiskenlerinden sorumluluk alma

acisindan farklilik vardir.
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Hle: Katilmecilarin cinsiyetlerine gore HIE degiskenlerinden motivasyon
acisindan farklilik vardir.

“H3: Kamu ¢alisanlarinin medeni durumlarina gore hizmet i¢i egitimin etkileri ve

motivasyona yonelik tutumlarini etkileyen degiskenlere bakislarinda farklhilik

vardir.”

H3a: Katihmcilarm medeni durumlarina gére HIE degiskenlerinden kisisel
gelisime bakis agilarmda farklilik vardir.

H3b: Katilmcilarm medeni durumlarina gore HIE degiskenlerinden orgiite
baglilik acgisindan farklilik vardir.

H3c: Katiimcilarin medeni durumlarina gére HIE degiskenlerinden &rgiit ici
iletisime bakis acilarinda farklilik vardir.

H3d: Katiimcilarin medeni durumlarina gére HIE degiskenlerinden sorumluluk
alma agisindan farklilik vardir.

H3e: Katihimecilarn medeni durumlarina gdre HIE degiskenlerinden motivasyon

acisindan farklilik vardir.

Tablo 3’e bakildiginda kamu kurumunda yapilan arastirmada cinsiyetlerine
gore kisisel gelisime bakis agilarinda farklilik gosterip gostermedigine iligskin yapilan
Anova analizi sonucunda bulunan p degeri (0.442>0.05) istatistiksel olarak anlaml
olmadigindan “H1la: Katihmcilarin cinsiyetlerine gore HIE degiskenlerinden Kisisel
gelisime bakis agisindan farklilik vardir.” hipotezi red edilmistir. Bu sonug
katilimcilarin erkek ya da bayan olmasinin hizmet i¢i egitim degiskenlerinden kisisel

gelisime anlamli olarak farkli bakmadigini géstermektedir.

Kamu kurumunda yapilan arastirmada cinsiyetlerine gore orgiite baglilik
agisindan farklilik gosterip gostermedigine iliskin yapilan Anova analizi sonucunda
bulunan p degeri (0.463>0.05) istatistiksel olarak anlamli olmadigindan “H1b:
“Katilimeilarin cinsiyetlerine gore HIE degiskenlerinden orgiite baglilik agisindan farkhihik
vardir.” hipotezi red edilmistir. Yani hizmet i¢i egitim alan kisinin erkek yada bayan
olmasmin alinan egitimden sonra Orgiite baglilik acisindan anlamli bir fark

olusturmadigini1 gostermistir.
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Tablo 3. Hy,H3 Hipotezlerine Iliskin Anova Analizi Sonuclart

n X S.D. F p Sonug¢

Hla: Katilimcilarin cinsiyetlerine gore HIE
degiskenlerinden kisisel geligime bakig Bayan | 11 | 4.0818 | 0.46221 | 0.647 | 0.422 | Red

acilarinda farklilik vardir. Erkek | 163 | 3.8282 | 1.03682

H1b: Katilimeilarin cinsiyetlerine gore HIE
degiskenlerinden érgiite baglilik agismdan | Bayan | 11 | 3.1364 | 0.94227 | 0.541 | 0.463 | Red
farklilik vardr. Erkek | 163 | 3.3937 | 1.13279

H1c: Katilimeilarin cinsiyetlerine gore HIE
degiskenlerinden orgiit ii iletisime bakis Bayan | 11 | 3.4727 | 0.97272 | 0.001 | 0.979 | Red

acilarmda farklilik vardir. Erkek | 163 | 3.4822 | 1.16846

H1d: Katilimeilarin cinsiyetlerine HIE

degiskenlerinden sorumluluk alma Bayan | 11 | 3.4697 | 0.9598 | 0.002 | 0.966 | Red
acisindan farklilik vardir. Erkek | 163 | 3.4847 | 1.13852

H1e: Katilimcilarin cinsiyetlerine gore HIE
degiskenlerinden motivasyon anglndan Bayan 11 3.8295 | 0.91220 | 0.252 | 0.616 Red

farklilik vardir. Erkek | 163 | 3.6549 | 1.12781

H3a: Katilimcilarin medeni durumlarma gore
HIE degiskenlerinden kisisel gelisime Evli 148 | 3.8527 | 1.04851 | 0.069 | 0.793 | Red
bak1$ agllarmda farklihik vardir. Bekar | 26 3.7962 | 0.78153

H3b: Katilimeilarin medeni durumlarina gore
HIE degiskenlerinden orgiite baghlik Evli | 148 |3.3806 | 1.14814 | 0.008 | 0.928 | Red

acisindan farklilik vardir. Bekar | 26 |3.359 | 0.97262

H3c: Katilimeilarin medeni durumlarma gore
HIE degiskenlerinden orgiit igi iletisime | Evli | 148 | 3.4932 | 1.18985 | 0.100 | 0.752 | Red
bakis agilarinda farklilik vardir. Bekar | 26 | 3.4154 | 0.94644

H??d: Katihmeilarin medeni durumlarma gore
HIE degiskenlerinden sorumluluk alma | Evli | 148 | 3.4944 | 1.15526 | 0.088 | 0.767 | Red

acisindan farklilik vardir. Bekar | 26 |3.4231 | 0.95711

H3e: Katilimeilar medeni durumlarina gore

HIE degiskenlerinden motivasyon Evli | 148 3.6715| 1.14093 | 0.024 | 0.877 | Red
acisindan farklilik vardir. Bekar | 26 | 3.6346 | 0.95961

Diger hipotezlerimizde H1c: Katihimeilarm cinsiyetlerine gére HIE
degiskenlerinden oOrgiit i¢i iletisime bakis agilarinda farklilik vardir. (0.979>0.05), H1d:
Katilimcilarin  cinsiyetlerine gdére HIE degiskenlerinden sorumluluk alma agisindan
farkliik ~ vardir.  (0.966>0.05), Hle: Katiimcilarin cinsiyetlerine gore HIE
degiskenlerinden motivasyon agisindan farklilik vardir. (0.616>0.05) istatistiksel olarak

anlamli olmadigindan hipotezlerimiz red edilmistir.
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Kamu kurumunda yapilan arastirmada medeni duruma gore kisisel gelisime
bakis acilarinda farklilik gosterip gostermedigine iliskin yapilan Anova analizi
sonucunda bulunan p degeri (0.793>0.05) istatistiksel olarak anlamli olmadigindan
“H3a: “Katilimcilarin medeni durumlarina gore HIE degiskenlerinden kisisel gelisime
bakis acilarinda farklilik vardir.” hipotezi red edilmistir. Katilimcilarin evli yada bekar
olmalarmin kisisel gelisime etkisi olmadig1 goriilmistiir.

Kamu kurumunda yapilan arastirmada medeni durumlarina gore Orgiite
baglilik acisindan farklilik gosterip gostermedigine iligkin yapilan Anova analizi
sonucunda bulunan p degeri (0.928>0.05) istatistiksel olarak anlamli olmadigindan
“H3b: Katilmecilarin medeni durumlarina gére HIE degiskenlerinden orgiite baghlk
agisindan farklilik vardir.” hipotezi red edilmistir. Calisanlarin evli ya da bekar olmasi

orgiite olan bagliliklarini degistirmedigi goriilmiistiir.

H3c: Katilmcilarin medeni durumlarina gore hizmet ici egitimin etkileri ve
motivasyonun orgiit i¢i iletisime bakis agilarinda farklilik vardir. H3d: Katilimcilarin
medeni durumlarina gore hizmet i¢i egitimin etkileri ve motivasyonun sorumluluk
alma agisindan farklilik vardir. H3e: Katilimcilarin medeni durumlarina gore hizmet ici
egitimin etkileri ve motivasyonun motivasyon agisindan farkhilik vardir. Medeni durum

ile ilgili Gstteki hipotezlerimizde p degeri 0.05ten biiyiik oldugu i¢in red edilmistir.

Kamu calisanlarinin yaslarina, kurumdaki gorevlerine, egitim durumlarina,
gelirlerine, calisma siirelerine ve ka¢ kez hizmet i¢i egitim aldiklar1 ile hizmet igi
egitme yonelik tutumlarini etkileyen degiskenleri arasindaki iligkilere yonelik
hipotezlerle ilgili olarak anova analizi yapilmistir. S6z konusu hipotezler ve

hipotezlere iligkin anova analizi sonuclar1 Tablo 4’de yer almaktadir:

H2: Kamu c¢alisanlarinin yaslarina gore hizmet ici egitimin etkileri ve motivasyona
yonelik tutumlarini etkileyen degiskenlere bakislarinda farklilik vardir.
H2a: Katilimcilarin yaslarina gore HIE degiskenlerinden kisisel gelisime bakis
acilarinda farklilik vardir.
H2b: Katihmecilarin yaslarma gore HIE degiskenlerinden orgiitsel baghlik

acisindan farklilik vardir.



H2c:

H2d:

H2e:
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Katilimeilarin yaglarina gore HIE degiskenlerinden orgiit ici iletisime bakis
acilarinda farklilik vardir.
Katilmeilarin  yaglarma gore HIE degiskenlerinden sorumluluk alma
acisindan farklilik vardir.
Katilimeilarin yaglarina gore HIE degiskenlerinden motivasyon agisindan

farklilik vardir.

H4: Kamu calisanlarinin kurumdaki gorevlerine gore hizmet ici egitimin etkileri ve

motivasyona yonelik tutumlarini etkileyen degiskenlere bakislarinda farklilik vardir.

H4a:

H4b:

H4c:

H4d:

H4e:

Katilimeilarin kurumdaki gérevlerine gére HIE degiskenlerinden kisisel
gelisime bakis agilari farklilik vardir.

Katilimcilarm kurumdaki gérevlerine gére HIE degiskenlerinden orgiitsel
baglilik acgisindan farklilik vardir.

Katilimeilarin kurumdaki gorevlerine gore HIE degiskenlerinden orgiit ici
iletisime bakis acilarinda farklilik vardir.

Katilmeilarm  kurumdaki  gérevlerine gore HIE degiskenlerinden
sorumluluk alma agisindan farklilik vardir.

Katilmeilarn  kurumdaki  gorevlerine gére HIE  degiskenlerinden

motivasyon agisindan farklilik vardir.

HS5: Kamu ¢alisanlarinin egitim durumlarina gore hizmet i¢i egitimin etkileri ve

motivasyona yonelik tutumlarini etkileyen degiskenlere bakislarinda farklilik vardir.

Hb5a:

H5b:

Hb5c:

H5d:

Hb5e:

Katihmeilarin egitim durumlarma gore HIE degiskenlerinden kisisel
gelisime bakis agilari farklilik vardir.

Katihmeilarm egitim durumlarma gdre HIE degiskenlerinden orgiitsel
baglilik acisindan farklilik vardir.

Katilimcilarm egitim durumlarina goére HIE degiskenlerinden &rgiit ici
iletisime bakis agilarinda farklilik vardir.

Katilimeilarin egitim durumlarma gére HIE degiskenlerinden sorumluluk
alma acisindan farklilik vardir.

Katilimcilari egitim durumlarina gore HIE degiskenlerinden motivasyon

acisindan farklilik vardir.
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H6: Kamu ¢alisanlarinin gelirlerine gore hizmet ici egitimin etkileri ve motivasyona

yonelik tutumlarini etkileyen degiskenlere bakislarinda farklilik vardir.

H6a:

H6b:

Heéc:

H6d:

Hobe:

Katilimeilarn gelirlerine gore HIE degiskenlerinden kisisel gelisime bakis
acilan farklilik vardir.

Katilmeilarin gelirlerine gére HIE degiskenlerinden baghlik agisindan
farklilik vardir.

Katilmeilarm gelirlerine gore HIE degiskenlerinden orgiit ici iletisime
bakis acilarinda farklilik vardir.

Katilmeilarin  gelirlerine gére HIE degiskenlerinden sorumluluk alma
acisindan farklilik vardir.

Katilimcilarm gelirlerine gore HIE degiskenlerinden motivasyon agisindan
farklilik vardir.

H7: Kamu c¢alisanlarinin ¢aligma siirelerine gore hizmet i¢i egitimin etkileri ve

motivasyona yonelik tutumlarini etkileyen degiskenlere bakislarinda farklilik vardir.

H7a:

H7b:

H7c:

H7d:

H7e:

Katilimcilarn calisma  siirelerine gore HIE degiskenlerinden kisisel
gelisime bakis agilari farklilik vardir.

Katilimeilarin  galisma  siirelerine gére HIE degiskenlerinden baghilik
acisindan farklilik vardir.

Katilimeilarm calisma siirelerine gore HIE degiskenlerinden orgiit ici
iletisime bakis acilarinda farklilik vardir.

Katilimcilarm ¢alisma siirelerine gore HIE degiskenlerinden sorumluluk
alma agisindan farklilik vardir.

Katilimcilarm ¢alisma siirelerine gore HIE degiskenlerinden motivasyon

acisindan farklilik vardir.

H8: Kamu ¢alisanlarinin hizmet i¢i egitim alma sayilarina gore hizmet i¢i egitimin

etkileri ve motivasyona yonelik tutumlarini etkileyen degiskenlere bakislarinda
farklilik vardir.

H8a: Katilimcilarm hizmet ici egitim alma sayilaria gore HIE degiskenlerinden

kisisel gelisime bakis agilari farklilik vardir.

H8b: Katilimcilarin hizmet igi egitim alma sayilarina gore HIE degiskenlerinden

baglilik agisindan farklilik vardir.
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Tablo 4. H, H,-Hg Hipotezlerine iliskin Anova Analizi Sonuclan
F p Sonug
H2a: Katilimcilarm yaslarna gore HIE degiskenlerinden kisisel gelisime bakis 2.807 | 0.041 Kabul
agilarinda farklihk vardir.
H2b: Katilimcilarin yaslarina gére HIE degiskenlerinden drgiite baglilik 3.116 | 0.028 Kabul
acisindan farklilik vardir.
H2c: Katilimeilarin yaslarina gére HIE degiskenlerinden drgiit igi iletisime 3.093 | 0.028 Kabul
bakis agilarinda farklilik vardir.
H2d: Katilimeilarin yaslaria gére HIE degiskenlerinden sorumluluk alma 3.058 | 0.03 Kabul
agisindan farklilik vardir.
H2e: Katilimcilarin yaslarina gore HIE degiskenlerinden motivasyon 2.282 | 0.081
Red
acisindan farklilik vardir.
H4a: Katilimcilarin kurumdaki gorevlerine gore HIE degiskenlerinden kisisel | 1.456 | 0.207 Red
gelisime bakis agilar farklilik vardir. €
H4b: Katihmcilarin kurumdaki gérevlerine gore HIE degiskenlerinden orgiite | 2.908 | 0.015
baghlik agisindan farklilik vardir. Kabul
H4c: Katihmeilarm kurumdaki gérevlerine gore HIE degiskenlerinden orgiit 2.197 | 0.057 Red
ici iletisime bakis agilarinda farklilik vardir.
H4d: Katilimeilarin kurumdaki gorevlerine gore HIE degiskenlerinden 1.955 | 0.088 Red
sorumluluk alma agisindan farklihk vardir.
H4e: Katihmcilarm kurumdaki gérevlerine gore HIE degiskenlerinden 3.397 | 0.006
. Kabul
motivasyon agisindan farkliik vardir.
H5a: Katilimcilarm egitim durumlarna gére HIE degiskenlerinden kisisel 0.300 | 0.741 Red
gelisime bakis agilan farklilik vardir.
H5b: Katilimeilarin egitim durumlarima gore HIE degiskenlerinden orgiite 0.648 | 0.524 Red
baglilik agisindan farklihk vardir.
H5¢: Katthmeilarn egitim durumlarina gore HIE degiskenlerinden drgiit ici 0.932 | 0.396 Red
iletisime bakis acilarinda farklihk vardir.
H5d: Katilimeilarmn egitim durumlarma gore HIE degiskenlerinden sorumluluk | 0.853 | 0.428
Red
alma agisindan farklilik vardir.
H5e: Katiimcilarm egitim durumlaria gore HIE degiskenlerinden 0.297 | 0.744
. Red
motivasyon agisindan farklilik vardir.
H6a: Katilimeilarn gelirlerine gore HIE degiskenlerinden kisisel gelisime bakis | 2.353 | 0.074
Red
acilan farklihik vardir.
H6b: Katilimeilarm gelirlerine gore HIE degiskenlerinden 6rgiite baglilik 0.551 | 0.648
Red
acisindan farklihk vardir.
H6c: Katilimcilarin gelirlerine gére HIE degiskenlerinden orgiit ici iletisime 0.563 | 0.640
Red
bakis agilarinda farklilik vardir.
H6d: Katilimeilarin gelirlerine gore HIE degiskenlerinden sorumluluk alma 0.254 | 0.859
Red
acisindan farklihk vardir.
Hée: Katihmcilarm gelirlerine gore HIE degiskenlerinden motivasyon 1.109 | 0.347
Red
acisindan farklihk vardir.
H7a: Katihimeilarin ¢alisma siirelerine gére HIE degiskenlerinden kisisel 5915 |0
L Kabul
gelisime bakis agilar farklilik vardir.
H7b: Katilimeilarin galisma siirelerine gore HIE degiskenlerinden rgiite 5909 |0 Kabul
baglilik acisindan farklihk vardir.
H7c: Katihmeilarm ¢aligma siirelerine gore HIE degiskenlerinden orgiit ici 6.829 | 0 Kabul
iletisime bakis agilarinda farklihk vardir.
H7d: Katiimeilarin ¢alisma siirelerine gore HIE degiskenlerinden sorumluluk | 4.356 | 0.002
Kabul
alma agisindan farklilik vardir.
H7e: Katihmcilarin galisma siirelerine gore HIE degiskenlerinden motivasyon | 4.404 | 0.002
Kabul
agisindan farklilik vardir.
H8a: Katilimcilarin hizmet ici egitim alma sayilarina gore HIE 2179 | 0.073 Red
degiskenlerinden kisisel gelisime bakis agilart farklilik vardir.
H8b: Katilimcilarin hizmet ici egitim alma sayilarna gére HIE 1913 | 0.111 Red
degiskenlerinden rgiite baghlik agisindan farklilik vardir.
H8c: Katilimcilarin hizmet ici egitim alma sayilarina gére HIE 1.367 | 0.247 Red
degiskenlerinden orgiit ici iletisime bakis acilarinda farklilik vardir.
H8d: Katilimeilarin hizmet ici egitim alma sayilarina gére HIE 1.430 | 0.226
degiskenlerinden sorumluluk alma agisindan farklilik vardir. Red
H8e: Katilimcilarin hizmet ici egitim alma sayilarina gére HIE 1.940 | 0.106
degiskenlerinden motivasyon agisindan farklilik vardr. Red
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H8c: Katilimcilarin hizmet ici egitim alma sayilarina gore HIE degiskenlerinden
orglit i¢i iletisime bakis acilarinda farklilik vardur.

H8d: Katilimcilarin hizmet ici egitim alma sayilarina gore HIE degiskenlerinden
sorumluluk alma acisindan farklilik vardir.

H8e: Katilimcilarin hizmet ici egitim alma sayilarina gore HIE degiskenlerinden

motivasyon agisindan farklilik vardir

Kamu calisanlarinin yaslarina gore kisisel gelisime bakis acilarinda farklilik
olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan Anova Analizi sonucunda bulunan p
degeri (0.041<0.05) istatistiksel olarak anlamli oldugundan “H2a: Katilimcilarin
yaslarma gore HIE degiskenlerinden kisisel gelisime bakis acilari farklilik vardir.”
hipotezi kabul edilmistir. Buna gore 18-25 yas grubunun ortalamasi 26-35 yas
grubunun ortalamasindan biiyiiktiir, diger gruplar arasinda anlamli bir fark yoktur.

Kamu calisanlarinin yaslarina gore orglite baglilik acisindan farklilik olup
olmadigini belirlemek amaciyla yapilan anova analizi sonucunda bulunan p degeri
(0.028<0.05) istatistiksel olarak anlamli oldugundan “H2b: Katilimcilarin yaslarina
gore HIE degiskenlerinden baglilik agisindan farklilik vardir.” hipotezi Kabul
edilmistir. Bu sonug, isletmede calisanlarin yaslarinin 6rgiite baglilik agisindan bir
farklilik olusturdugunu gostermektedir. Farkliligin kaynagini saptamak amaciyla
gerceklestirilen Tukey testi sonucunda, katilimcilarin yasi ile orgiite baglilik arasinda
farklilig1 yaratan yas grubunun 26-35 yas grubu ile 46 ve lizeri yas gruplarindan
kaynaklandig1 goriilmektedir. Ayni sekilde H2c hipotezinin de Kabul edildigini ve
farkliligin ayn1 gruptan meydana geldigi goriilmiistiir. Yaslarin, orgiit ici iletisime
etkisi oldugu kabul edilmistir.

Kamu ¢aliganlarinin yaslarina gére sorumluluk alma agisindan farklilik olup
olmadigini belirlemek amaciyla yapilan anova analizi sonucunda bulunan p degeri
(0.03<0.05) istatistiksel olarak anlamli oldugundan “H2d: Katilimcilarin yaslarina
gore HIE degiskenlerinden sorumluluk alma agisimdan farklilik vardir” hipotezi Kabul
edilmistir. Bu sonug, isletmede ¢alisanlarin yaslarinin sorumluluk alma agisindan bir
farklilik olusturdugunu gostermektedir. Farkliligin kaynagini saptamak amaciyla
gerceklestirilen Tukey testi sonucunda, katilimeilarin yasi ile orgiite baglilik arasinda
farklilig1 yaratan yas grubunun 26-35 yas grubu ile 36-45 yas gruplarindan
kaynaklandig goriilmektedir.
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Kamu calisanlarinin kurumdaki gorevlerine gore Orgiite baglilik agisindan
farklilik olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan anova analizi sonucunda
bulunan p degeri (0.015<0.05) istatistiksel olarak anlamli oldugundan “H4b:
Katilmeilarm  kurumdaki gorevlerine gére HIE degiskenlerinden orgiite baghlik
agisindan farklilik vardir.” hipotezi Kabul edilmistir. Farkliligin kaynagini saptamak
amaciyla gergeklestirilen Tukey testi sonucunda, kurumdaki gorev ile orgiite baglilik
arasinda farkliligi yaratan gorevlerin isc¢i ile giivenlik gorevlisi gruplar1 oldugu
gorilmektedir.

Kamu ¢alisanlarinin  kurumdaki gorevlerine goére motivasyon agisindan
farklilik olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan anova analizi sonucunda
bulunan p degeri (0.005<0.05) istatistiksel olarak anlamli oldugundan “H4e:
Katilimcilarm kurumdaki gérevlerine gére HIE degiskenlerinden motivasyon agisindan
farklilik vardir.” hipotezi Kabul edilmistir. Farkliligin kaynagini saptamak amaciyla
gerceklestirilen Tukey testi sonucunda, kurumdaki gorev ile orgiite baglilik arasinda
farklilig1 yaratan gorevlerin isci ile glivenlik gorevlisi gruplar1 oldugu goriilmektedir.

Kamu ¢alisanlarinin ¢alisma siirelerine gore kisisel gelisim, orgiite baglilik,
orgiit i¢i iletisim sorumluluk alma, motivasyon degiskenlerine bakis agisindan
farklilik olup olmadigmni belirlemek amaciyla yapilan anova analizi sonucunda
bulunan p degeri (0.0-0.03<0.05) istatistiksel olarak anlamli oldugundan “H7a, H7b,
H7c, H7d, H7e: Katilimcilarin ¢alisma siirelerine gore HIE degiskenlerinden kisisel
gelisim, oOrgiite baglhlik, orgiit i¢1 iletisim sorumluluk alma, motivasyona bakig
acilarinda farklilik vardir.” hipotezi Kabul edilmistir. Farkliligin kaynagin1 saptamak
amaciyla gercgeklestirilen Games-Howell testi sonucunda, katilimcilarin ¢alisma
stireleri ile kisisel gelisim, orgiite baglilik, orgiit ici iletisim sorumluluk alma,
motivasyon arasinda farkliligi yaratan ¢aligma siireleri grubunun 6-10 yil arasi
calisma siiresi ile 16-20 yil arasi ¢aligma siiresindeki gruplardan kaynaklandigi
goriilmektedir. Calisma  siirelerinin  ortalamalar1 HIE  degiskenlerine gore
kiyaslandiginda, en biiylik ortalamalar 16-20 y1l arasinda ¢aliganlarin olmustur. En

diisiik ortalamalar ise 6-10 y1l arasinda ¢alisanlarda goriilmektedir.
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3.2.4. Hipotezlere iliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Kamu kurumlarinda uygulanan hizmet igi egitim degiskenlerinin motivasyon
ile iliskilerine dayali olarak kurulan hipotez ile ilgili olarak regresyon analizi
yapilmistir. Kurulan hipotez ve hipoteze iliskin regresyon analiz sonuglar1 asagida
yer almaktadir:

“H9: Hizmet i¢i egitimin etkileri motivasyonu ayni yonlii ve dogrusal olarak

etkiler.”

Tablo 5. Kamu Kurumlarindaki Hizmet ici Egitim Degiskenlerinin
Motivasyon Etkilemesine Iliskin Regresyon Analizi

F=64.778 Adj R*=0.605 p=0.000
3 Katsayis1 | t Degeri | p Degeri

Sabit 0.541 2.548 0.012

Kisisel Gelisim |0.345 3.878 0.000

Orgiite Baglihik |0.174 1.670 0.097

Orgiit I¢i

fletisim 0.165 1.548 0.123
Sorumluluk

Alma 0.184 1.676 0.096

Bagimli Degisken: Motivasyon

Tabloda HIE degiskenlerinin motivasyona etkileri yer almaktadir. Modelin
istatistiksel olarak anlamli olup olmadigini belirlemeye yonelik anova analizi
sonucunda F degeri 64.778 olarak hesaplanmis ve bu deger istatistiksel olarak
anlamli bulunmugtur. Tablo 5’te arastirmada yer alan bagimsiz degiskelerin standart
Beta katsayist ile t ve p degerleri verilmistir. Tabloda goriildiigii gibi bagimh
degiskendeki degismeyi aciklayan Kisisel gelisim degiskeni katsayist 0.345
istatistiksel olarak anlamlidir. Ancak orgiite baglilik, orgiit ici iletisim ve sorumluluk
alma degiskenin beta katsayilari istatistiksel yonden anlamli degildir (p>0.05). Elde
edilen sonuglara gore; “Kisisel gelisim” motivasyonu etkilemektedir. Ancak Orgiite

baglilik, orgiit i¢i iletisim ve sorumluluk alma motivasyonu etkilememektedir.
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SONUC VE ONERILER

Glinlimiizde yasanan hizli degisim ve gelismeler kamu kuruluglarinda gorev
degisimlerine mecbur birakmasi, personelinin gorevinde yetersizlesmesi,
yabancilagsmasi yada uyum sorunu gibi pek c¢ok soruna neden olmaktadir. Uyum
sorunun temelinde hizla gelisen teknoloji, bilgi ve iletisim teknolojilerinin her giin
hayatimizin biraz daha i¢ine girmesi ve kullanmaya mecbur birakmasi, globallesme,
isletmeler arasi rekabet gibi konularda bu sorunlari biiyiitmektedir. Kurumlar hizli ve
siirekli olan bu degisimi yakalayabilmek icin siirekli ve sistemli bir sekilde
personelini egitime tabi tutma ihtiyaci hissetmektedir. Egitimin kurumsal boyutu
olan hizmet i¢i egitime yasanan teknolojik gelismeler ve yenilikler sonrasi artik
zorunlu olan bir ugras alani géziiyle bakilmaktadir.

Diinyanin hizla degismesi teknolojik gelismelerin bas dondiiriicti bir hizla
ilerlemesi her alanda oldugu gibi kamu alaninda da islerin daha iyi yapilmasinm
mecbur birakmistir. Cok ¢esitli mesleklerin ortaya ¢ikmasi yeni teknik ve sistemlerin
kullanimmi mecbur birakmistir. insan kaynaklari yonetimi ve halkla iliskiler
boliimlerinin isbirligi ile egitim programlar: tertip edilmelidir. Egitim programlari
sadece calisanin eksiklerinin giderilmesi olarak goériilmemeli yapilan bu ¢alismalarin
hayat boyu egitim ile birlestirilip siirekli 6grenme havasina sokulmalidir. Bunun igin
istikrarli bir hizmet i¢i egitim politikas1 izlenmeli 6grenilecek bilginin kendiliginden
degil de bir sistem dahilinde kazandirilmasi saglanmalidir.

Biitiin tlkeler gibi iilkemizin de yetismis nitelikli insan kaynagina ihtiyaci
vardir. Ozellikle kamu kurumlarinda vasifli insana ulasmak ise dzel sektdre gore
daha zordur. Ulkeyi ydnetenler hangi siyasi diisiinceye sahip olursa olsun, iilkemizin
iktisadi, sosyal ve kiiltiirel kalkinmasinin hizlanmasi i¢in ilmi, mesleki, teknik bilgi
gibi niteliklere sahip, ¢ok yonlii olan kamu hizmetlerini etkili ve verimli bir sekilde
yiiriitecek kamu personelinin yetistirilmesinde en temel yontem olan hizmet ici
egitim faaliyetine 6nemsemelidirler.

Kamu kurumlarinda yapilan personel secimleri ne kadar dikkatli ve basaril
olursa olsun hizmete aldig1 personelini egitmek zorundadir. Personelin goreviyle
ilgili bilgi, beceri ve tutumlarin1 kurumun stratejileri ve amaclar1 dogrultusunda
yonlendirme konusunda hizmet i¢i egitimden baska herhangi bir sihirli yontem
bulunmayabilir. Etkin ve verimli uygulanan hizmet i¢i egitim faaliyeti kurumun

stratejileri ve amaclart dogrultusunda personelin yetistirilmesini saglayabilir.
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Yasanan degisim ve gelismeler karsisinda degismek zorunda kalan kamu
kurumlart ve kamu personelin egitimi konusunda ki geride kalmis yasal
diizenlemeler adaptasyonu zorlastirmaktadir. Diger taraftan sartlar ve yasalar
istenilen diizeye gelse de toplum yapimiz ve insan zihniyetimizi buna hazirlamaliyiz.
Bu acidan oncelikle kisilerin hizmet i¢i egitime olan inanglar tazelenmeli, egitimin
faydasina inandirilmalidir.

Bugiin iilkemizde hizmet ici egitim konusunda c¢ok gilizel gelismelerin
oldugunu goriilmektedir. Fakat kurumlarda uygulanan hizmet i¢i egitimlerin istenilen
verimlilikte oldugu diisiiniilmemektedir. Birgok kamu kurumu artik ¢alisanin bir yil
boyunca alacagi hizmet i¢i egitimleri planlayip bu dogrultuda hareket etmektedir. Bu
egitimlerin periyodik olarak ve sistemli bir sekilde uygulanmasi gerekmektedir.
Ancak bu takdirde egitimlerin kalict politikalara doniiserek gercek manada
verimlilige faydali olacagi sOylenebilir.

Kamu personeli hizmet i¢i egitime gonderilmeden once yeterli ve tutarli bir
egitime tabi tutulmas1 gerekmektedir. Bu sayede secilmis olan personel gérevinin
gerektirdigi bilgi ve beceriye sahip olacagindan alacak oldugu egitimden en iyi
sekilde istifade edebilecektir. Isindeki piif noktalar1 6grenmis olan calisan daha
verimli ¢alisacak ve isletmesine daha fazla katki yapmis olacaktir.

Kamu kurumlarinin en 6nemli sorunlarindan olan gdrev hatalar1 bu sekilde en
az seviyeye inecektir. Kamu kurum ve kuruluslari kurum biitgelerinin bir kismin
egitime ayirmalidirlar. Insana yapilan yatirim en degerli yatirimdir. Geri doniis siiresi
diger yatirimlar gibi hemen olmasa da kurum ve iilke ekonomisi agisindan en degerli
yatirimlarin baginda gelmektedir.

Bu agidan bakildiginda bir iilkenin en énemli zenginligi iyi yetismis nitelikli
isgiicidiir. Hizmet i¢i egitim isgiliciiniin iyi yetismesi i¢in yapilan bir yatirimdir.
Fakat insan yapis1 geregi yaptigr yatirirmin sonucunu hemen gormek ister. Sonucu
uzun vadede alinan bir yatirm olan hizmet i¢i egitim bu nedenden dolay
dikkatlerden kagmaktadir. Fakat hizmet ic¢i egitimi dikkate almayip personelini
yetistirmek ve gelistirmek konusunda eksik kalan iilkelerin yarinlara iligskin iddiasi
zayif olacaktir.

Bilimsel ve teknik alandaki hizli gelismeler, hizmet Oncesinde verilen
bilgilerin eksik ve yetersiz olusu, kamu kesiminde kariyer diisiincesinin giderek
koklesmesi, hizmette gelisme ve degismelere ayak uydurma, kimi bilgi ve becerilerin

yalnizca hizmet ici egitimle kazanilabilecegi gercegi, 6grenme ve kendini gelistirme
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istegi, hizmet ici egitimin Ogrenmeyi rastlantisal olmaktan cikarip sistemli hale
getirmesi, yasalarla zorunlu kilinmasi gibi nedenlerden dolayr hizmet i¢i egitim
gereklidir ve biitlin kamu kurumlar1 bu etkinligi siirekli ve sistemli bir sekilde
uygulamak gerekmektedir. Ancak bu sekilde yarinlara ait diisiincelerimizi hayata
gecirebilir ve gelismis milletler seviyesine ¢ikarabiliriz.

Calismada hizmet i¢i egitimin kamu kuruluslarinda nasil anlasildig1 ¢aligsanlar
acisindan nasil degerlendirildigi, calisanlar iizerindeki etkisi, motivasyon kaynagi
olup olmadig1 arastirilmistir. Emet ve Hisarcik Eti Maden isletmelerin de yapilan
aragtirmaya 174 kisi katilmistir. Katilimcilarin cevaplari bes dereceli Likert tipi
Olgekle degerlendirilmeye calisilmistir. Uygulanan ankette elde edilen bilgiler
sonucunda arastirmaya katilan bireylerin demografik 6zellikleri frekans dagilimi
seklinde verilmistir. Katilimcilar en az bir defa hizmet i¢i egitim aldigin1 belirtmistir.
Bu isletmenin hizmet i¢i egitime olan inancini ve ne kadar Onemsedigini
gostermektedir. Anket uygulanan kisilerin yas ve egitim durumlarina bakildiginda
biiyiik oranda geng¢ ve orta yas grubunda oldugu ve bunlarin da %80 oraninda lise,
Onlisans ve lisans mezunu oldugu goriilmektedir. Siirekli degisen diinyamizin
gerektirdigi potansiyel enerjiye sahip bireylerin genellikle bu yas grubunda yer aldig1
diisiiniiliirse, yukaridaki oran Eti Maden Isletmelerinde gérev yapan kamu personeli
acisindan umut verici oldugunu belirtmek miimkiindiir.

Her ne kadar ¢alisan kisilerin egitimli ve gen¢ yasta olmalar1 iyi gibi goriinse
de alinan sonuglar her kademede calisan personelin hizmet ici egitimin katkisina ayni
diizeyde inanmadigin1 gostermistir. Ust kademeye dogru cikildiginda hizmet ici
egitimin katkisina olan inancin artmasina, alt kademe ¢alisanlara inildik¢e inancin
azaldigr sonucu cikmistir. Yani iist kademe calisanlar ile alt kademe caligsanlar
arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamli olmadigi goriilmistiir. Bunun
giderilmesi i¢in alt kademe ¢alisanlara hizmet i¢i egitimin faydalari anlatilmali
motivasyonlart arttirilmalidir. Personel se¢imi sirasinda ogrenmeye agik oldugunu
gosteren adaylar tercih edilmeli bu sayede verilecek olan egitimlerden en iyi sekilde
fayda saglamali ve geri doniisiimii olmalidir.

Cinsiyet ve medeni durumun hizmet i¢i egitimin etkileri ve motivasyon
tizerinde anlamli bir etkisi bulunamamistir. Katilimcilarin yaslarina gore ise kisisel
gelisim, Orgiite baglilik, orgiit i¢i iletisim ve sorumluluk alma acgisindan farkin

oldugu bulunmus, motivasyon i¢in ise bulunamamastir.



115

Katilmeilarin - kurumdaki gorevlerine goére orgiite baghiliklar1 farklilik
gostermistir. Ayn1 zamanda motivasyon agisindan da kurumdaki gérevin anlamli bir
sonu¢ verdigi gorilmiistiir. Egitim durumlarinin hizmet i¢i egitimin etkilerine ve
motivasyona bir etkisi goriilmedigi yani aralarinda anlamli bir iliski bulunmadig:
gorilmiistiir.

Katilimeilarin gelir durumlari agisindan bakildiginda yine hizmet i¢i egitimin
etkilerine ve motivasyona bir etkisi olmadig1r bulunmustur. Katilimcilarin ¢alisma
siirelerinin hizmet i¢i egitimin etkilerine ve motivasyona etkisi oldugu goriilmiistiir.
Hizmet i¢i egitim alma sayilarina bakildiginda ise ¢alisanlarin kisisel gelisim, orgiite
baglilik, orgiit i¢i iletisim, sorumluluk alma ve motivasyon agisindan anlamli bir
farkin olmadig1 goriilmiistiir.

Kamu calisanlarinin yaslar1 acgisindan kisisel gelisim agisindan bir farklilik
gosterdigi gorlilmiistiir. Kurumda calisanlarin daha ¢ok geng ve orta yasta olanlarin
kisisel gelisime bakis agilarinda anlamli bir fark bulunmustur. Geng calisanlarin
egitim seviyelerinin yliksek olmasi bu sonucu etkilemektedir. Yas bakimindan o6rgiite
baglilik ve orgiit ici iletisimin 26-35 ve 46 ve lizeri yas gruplarinda anlamli bir
farklilik ¢ikarmistir. Sorumluluk bilincinin gelisimi ise 26-35 yas ile 36-45 yas
arasinda anlaml bir farklilik géstermistir.

Kurumdaki gorevlere gore bakildiginda orgiite baglilik ve motivasyon i¢in
anlamli sonuglar elde edilmistir. Bu sonuglarda anlamli farkliligi ortaya ¢ikaran
gruplarin is¢i ve giivenlik gorevlileri oldugu goriilmiistiir.

Calisma siirelerinin  kisisel gelisim, orgiite baglilik, orgiit ici iletisim,
sorumluluk alma ve motivasyona etkisi oldugu gorilmistiir. Calisma yillarinda
anlamli farkliligi veren grubun genel olarak 6-10 ve 16-20 yillarinda calisanlardan
oldugu bulunmustur.

Yapilan regresyon analizinde c¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen tek
degiskenin “Kisisel Gelisim” oldugu goriilmiistiir. Diger degiskenlerin motivasyona
bir etkisi olmadig1 goriilmiistiir. Amacimiz ¢alisanlarin motivasyonunu arttirmak ise
bu yonde kisisel gelisime agirlik verilmesi gerekmektedir. Calisanlar bunun daha ¢ok
kendine bir yatirim olarak diistinmesi daha istekli bir sekilde egitim almasini
saglamaktadir. Diger degiskenlerin c¢alisanlarin motivasyonu {izerinde bir etki
olusturmama sebeplerinin basinda kadrolu olarak ¢alisan bu kisilerin is

giivencelerinin olmasi yani isten ¢ikarilma korkusu tagimamalari sdylenebilir. Ayrica
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isini iyi veya kotii yapmasindan dolay: isten ¢ikarilma korkusunun da olmamasi

motivasyonun diger degiskenlerden etkilenmemesine sebep olabilecektir.

Calisma sonucunda elde edilen bulgulara gore;

Hizmet ici egitime alinacak olan personelin daha 6nceden bilgilendirilmesi
konu ile ilgili detayli bilgi verilmesi, aldig1 egitim sayesinde becerisinin yada
niteliklerinin daha da yiikselecegi ifade edilmelidir. Egitimden elde edecegi bilgiye
inanmasi saglanmalidir.

Verilecek olan egitimler gelisi gilizel se¢ilmemeli daha Once yapilmis
calismalar neticesinde ihtiya¢ olan bir egitim tespit edilmelidir. Egitimin bu sekilde
verildigi taktirde isgorenlerin ve yoneticilerin beklentileri dogrultusunda hareket
edilmis olacaktir. Ayrica yoneticilerin egitimlere bizzat istirakleri personelin
katilimin1 destekleyecek ve faydanin artmasini saglayacaktir.

Kamu isletmelerinde c¢alisan kisilerin diizenli bir hizmet i¢i egitim
programina tabi tutuldugu g6z Oniinde bulunduruldugunda personelin ihtiyag
duydugu egitimlere dncelik verilmesinin daha faydali olacag: diistiniilmektedir.

Iyi bir egitim sadece iyi programlanmis bir siire¢ i¢inde gerceklestirilmesi
mimkiin degildir. Egitim sirasinda kullanilacak ara¢ gerecin bulundurulmasi,
ogrenmeyi destekleyici yontem ve tekniklerin kullanilmasi ve uzman Kkisilerin
gozetimi altinda yapilmasi diistiniilmelidir.

Hizmet ici egitim almis personel aldigi egitimin manevi hazzini1 da duymasi
gerekmektedir. Bunun i¢in egitimin ciddi tutulmasi basarili olan katilimciya basari
belgesi verilmesi digiiniilmelidir. Hizmet i¢i egitim almis personelin daha sonra ki
zamanlarda isle ilgili bir terfi s6z konusu oldugunda alinmig olan bu basari
belgelerinin dikkate alinmasi hizmet i¢i egitme olan inancin daha da artmasini
saglayacaktir. Yine aldigi belge neticesinde kazanmis oldugu beceriden dolay1
yaptig1 iste takdir gormesi hem c¢alisan1 daha isine bagh kilacaktir hem de
digerlerinin hizmet i¢i egitimlere karsi isteklerini arttiracak yani tesvik etmis
olacaktir.

Hizmet i¢i egitime gonderilen personelin egitim neticesinde neler elde etmesi
gerektigini yani bir bagka deyisle hizmet i¢i egitimin amaclar1 kesin bir sekilde
belirlenmis olmalidir. Daha somut gostergelere baglanmis olan amaglar hem kurum
acisindan hem de egitim alan personel acisindan anlasilmasi kolay olacaktir.

Boylelikle siiphe meydana getirecek diisiincelerin de oniline geg¢ilmis olunacaktir.
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Hizmet i¢i egitime gonderilen gruplarin kii¢iik ve homojen gruplar olmasina
dikkat edilmelidir. Egitim alan kisiler arasindan farkli meslek gruplarina ait
bireylerin olmasi egitim veren kisinin konuyu daha agmasina sebep olacak bununla
beraber kendisi ile ilgili konularda katilimcilarin ilgisini uyanik tutacak, kendisi ile
ilgili konularin digina ¢ikildiginda ise pasif bir dinleyici konumuna getirecektir. Bu
da istenen egitimin hedefine ulasmasini zorlastiracaktir.

Programlar hazirlanirken mutlaka katilimcilarin ~ distleri  tarafindan
degerlendirilmelidir. Program dikkatli bir sekilde incelenmeli eksiklikler varsa {ist
yonetim tarafindan giderilmelidir. Ust ydnetim egitim alacak personeli mutlaka
motive etmeli ve yararlar1 noktasinda saglayacag faydalar anlatilmali miimkiin ise
daha oOnce egitim almis ve bu egitimlerden dolayr daha iyi pozisyonlarda ¢alisan
kisileri 6rnek gostermelidir.

Egitime gonderilmis personelin egitim sonuclart mutlaka degerlendirilmelidir.
Bu katilimcinin egitimi daha ciddiye almasini, karsi tarafin bir beklenti i¢inde bu ise
gorevlendirdigi hissini uyandiracaktir. Egitimlerin daha verimli ve istenen sonuca
daha uygun sonuglar verecegi diisiiniilmektedir.

Sonug olarak bu ¢alismadan ¢ikan sonuca gore devlette kadrolu olarak gorev
yapan c¢alisanlarin hizmet i¢i egitim konusunda en ¢ok etkilendikleri degisken kisisel
gelisim olmustur. Calisan kisiler almis olduklar1 egitimin kendilerine bir etki
yapacag diisiincesi ile kisisel gelisime inanglar1 daha yiiksektir, bu da ¢alisanlarin
motivasyonunu etkilemektedir. Personele verilmesi diisiiniilen egitimin oncelikli
olarak bu faydas1 g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Arastirma farkli Eti Bor Isletmeleri de dahil edilerek genisletilebilir,
boylelikle daha saglikli sonuglara ulasilabilir. Boliimler arasi karsilastirma
yapilabilir. Arastirmacilar bu calismadan yola ¢ikarak daha kapsamli bir c¢alisma
yapabilirler. Hizmet i¢i egitim ve Motivasyon diizeylerinin daha iyi belirlenebilmesi
ve nelerden kaynaklandiginin anlasilabilmesi i¢in almis oldugu hizmet i¢i egitim tiirii
sorulmali, ihtiya¢ analizi sonucu ¢ikan egitimin verilip verilmedigi aragtirilmalidir.
Bu sayede daha etkili bir degerlendirme yapilmis olunacaktir. Bu ¢alismanin kamu
kurumlarinda hizmet ici egitim ve motivasyon konusun da ilgililere bilgi sagladig

distiniilmektedir.
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EKLER
EK 1: Anket Formu

ANKET FORMU
Sayin Bay/ Bayan .
Bu anket formu Usak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde “Hizmet

I¢i Egitim Programlarinin Kamu Calisanlarinin Motivasyonuna Etkisi: Eti
Maden isletmelerinde Bir Uygulama” konulu Isletme Yiiksek lisans tezi icin
kullanilacaktir.  Vereceginiz = cevaplar  baska  hicbir ama¢ i¢in
kullanmilmayacaktir. Liitfen sorularda size gore en uygun cevap secenegini
isaretleyiniz. Tlgi ve katkilarimzdan dolay: tesekkiir ederim.

Vasfi KAHYA
Cinsiyetiniz: ( )Bayan ( )Erkek
Yasmiz: ()18-25 () 26-35 () 36-45 () 46-55 ()56 ve
ustd
Medeni durumunuz ( )Evli ( )Bekar
Kurumdaki géreviniz: ( ) Madar ( ) Mihendis ( ) Memur () Isci () ( ) Diger
Guvenlik
. Gorevlisi
Egitim durumunuz: ( )Ilkokul ( )Orta okul ( )Lise ( )Lisans )
Lisansustl
Gelir durumunuz ( )600 ve alti ( )601-1000 ( )1001- ( )1501- ( )2001- ( )2501 ve Gzeri
. TL 1500 TL 2000 TL 2500 TL
Isletmede ¢aligma () 1-5Yil ( )6-10Yil ()11-15YIl | ( )16-20YIl | ( )21 ve
stireniz: uzeri
Calistiginiz kurumda ( ) Hig ()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ve uzeri
kag kez Hizmet I¢i
Egitim aldiniz?
El &
= = £
SEl 5| S| E|2¢E
szl z | E| & |EE
‘z ElN £ s = |'g =
YE|E | S| 8 |¢3
S| < o M o

inanirim.

Hizmet ici egitimden sonra suan yaptigim isi daha iyi yapacagima

Hizmet i¢i egitim kendime giivenimi artirir.

Hizmet i¢i egitimden sonra is giivenligi konusundaki bilgim artar.

anlarim.

Hizmet i¢i egitimden sonra yaptigim isin 6nemini daha iyi

Hizmet i¢i egitimden sonra yaptigim isle ilgili bilgi diizeyim artar

gorurum

Hizmet i¢i egitimi isletmemin bana yaptig1 bir yatirim olarak

Hizmet i¢i egitim isimi daha 1yi yapmak i¢in gerekli olan bilgileri
edinmemi saglar

Hizmet i¢i egitim kisisel gelisimim i¢in 6nemlidir.
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9 Hizmet i¢i egitimlerin becerilerimi gelistirdigine inanirim.

10 Hizmet ici egitimler yaraticiligimi gelistirmeme yardime olur.

11 | Hizmet i¢i egitimden sonra kariyerimin geri kalanini ayni is
yerinde gecirme istegim artar.

12| Hizmet i¢i egitimden sonra is yerinin sorunlarini kendi sorunlarim
gibi hissederim

13 | Hizmet i¢i egitimden sonra isyerimin bir pargasi olarak
hissederim.

14 | Hizmet i¢i egitimden sonra is yerine kars1 duygusal bir bag
hissederim

15 | Hizmet i¢i egitimden sonra is yerine kars1 gii¢lii bir aidiyet
duygusu hissederim.

16 | Hizmet i¢i egitimden sonra i yeri benim i¢in 6zel bir anlam tagir

17| Hizmet i¢i egitim ¢alisma arkadaslariyla iletisimimi olumlu
etkiler.

18 | Hizmet i¢i egitim yoneticilerle iletisimimi olumlu etkiler

19 | Hizmet i¢i egitim is yerindeki sorunlara kars1 sogukkanli
davranmamu saglar

20 | Hizmet i¢i egitimden sonra is arkadaslariyla yasadigim sorunlar
azalir.

21 | Hizmet i¢i egitimden sonra yoneticilerle yasadigim sorunlar azalir.

22 | Hizmet i¢i egitimden sonra kendime giivenim artar.

23 | Hizmet i¢i egitimden sonra yaptigim isle ilgili daha fazla sorumluk
alirim

24 | Hizmet i¢i egitimden sonra yoneticilerden daha fazla gorev isterim

25 | Hizmet i¢i egitimden sonra isimle ilgili daha fazla sorumluk
yiiklenebilirim.

26| Hizmet i¢i egitimden sonra yoneticilerime daha fazla sorumluluk
alabilecegim imajin1 veririm.

21| Hizmet i¢i egitim programindan sonra farkli isler yapacagima
inanirim.

28 | Calistigim isletmedeki is giivenligi memnuniyet vericidir.

29| Calistigim isletmede is ile ilgili 6nerilerimin dikkate alinmast,
benim i¢in 6nemlidir.

30 | fsletme icinde isimle ilgili beni etkileyecek kararlara katilmam,
motivasyonumu artirmaktadir

31 | Calistigim isletmede kariyer olanaklarinin olmasi,
motivasyonumu arttirir.

32 | Calistigim isletmede gergeklestirilen sosyal aktiviteler
motivasyonumu arttirir.

33 | Isletmede yaptigim isin karsilig1 olarak aldigim iicret memnuniyet
vericidir.

34 | Calistigim isletmede iistlerden gelen takdir edici s6z ve
davraniglar memnuniyet vericidir.

35 | Calhistigim isletmede iistlerden gelen yapici elestiriler memnuniyet
vericidir.

36

Is disinda yoneticilerimle vakit gecirmek motivasyonumu arttirir.




