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OZET

Otel igletmeleri konaklama endiistrisinin bir dalidir. Oteller, miigterilerinin
geceleme ve bunun yaninda yeme-igme, eglence ihtiyaglarim kargilayan igletmelerdir.

Egitim, ekonomik ve sosyal gelismede biiyiik bir 6neme sahiptir. Igletmeler,
cahisanlarinin degisme ve gelismelere uyum saglamalan amaciyla, personel egitimini
uygularlar. Ayrica yonetici egitimi ile, yoneticilerin bilgi, beceri ve davraniglarini
geligtirmeyi amaglarlar.

Bu aragtirmada; otel igletmelerinde, uygulanan yonetici egitimi faaliyetleri
incelenmigtir. Ik boliimde, otel igletmeciligi ve ydnetim kavramlan agiklanmigtir. Ikinci
boliim; egitim, personel egitimi ve yonetici egitimi konularini kapamaktadir. Ugiincii
boliimde; otel igletmelerinde yonetici egitimi uygulamalarina yonelik aragtirma sonuglan
belirtilmigtir. Sonug boliimiinde ise; aragtirmadan ¢ikarilan sonuglara ve Onerilere yer
verilmigtir



ABSTRACT

Hotel enterprises are abranch of the industry of staying the night. Hotels are
enterprises covering the needs of passing the night, of catering and of entertainment of the
customers.

Education is of big importance in economic and social development. Enterprises
apply the education of personnel to adept then to newchanges and to improvements. They
also aim the education of manager and to improve the knowledge, ability and behaviors of
managers.

In this study the programs of education applied to the managers in hotel
enterprises have been studied. In the first chapter managing-hotel and the terms of
management have been explained. Second chapter contains the subjects of education, of
education of personnel and of education of managers. In the third chapter the results of
the investigations towards the applications of education of managers in hotel enterprises
have been determined. In the last chapter the results and suggestions evaluated from the
investigation have been studied.
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GIiRIS

Turizm sektoriiniin Diinya’da ve Tiirkiye’de hizla gelismesi, konaklama
endiistrisine verilen 6nemi giderek artirmaktadir. Konaklama endiistrisinin bir dal1 olarak
otel igletmeleri, oncelikle misafirlerin geceleme ihtiyaglarim kargilamak, bunun yaninda
yeme-igme ve e§lence ihtiyaglarini saglamak amaciyla kurulan hizmet isletmeleridir.
Teknolojik ve sosyal gelismelere paralel olarak, otel igletmeleri hizla biiyiimekte ve iilke
ekonomilerinde 6nemli bir yer tutmaktadiriar.

Isletmelerin bagariya ulagmalarinda rol oynayan en 6nemli faktor yonetimdir.
Isletme i¢i ve dig1 etkenlerin hizla degistigi bir ortamda igletmelerin yonetimi, giiniimiizde
biiyiik bir 5nem kazanmugtir. Yonetimin bagarili olabilmesi, yoneticilerin siirekli olarak,
cabuk ve isabetli kararlar alabilmelerine baglidir. Bu durum, yoneticilerin konumlarn
itibariyle bilgili ve yeterli bir diizeyde olmalarm: gerektirmektedir.

Otel igletmeleri turizm sektoriinde 6nemli bir yere sahiptir. Otel isletmelerinin
hizla biiyiimeleri ve ayrica bir hizmet igletmesi olmalarindan dolay1; yonetim orgiitlerinde,
yonetim kaynagini en iyi bigimde saglamalan, harekete gegirmeleri ve nitelikli yoneticileri
caligtirmalan zorunlulugunu dogurmaktadir. Birgok i¢ ve dis faktorler sonucu, otellerin
yonetici ihtiyaci artma gostermigtir. Yonetici arzinin kisith olmasi, otel isletmelerinin
bagarnili olabilmeleri ve amaglarina ulagabilmeleri i¢in bir yandan mevcut yoneticilerin
bilgi, beceri ve yeteneklerini artirmalarini, bir yandan da daha iist yonetim kademeleri icin
gerekli bilgi, beceri ve yeteneklere sahip yoneticileri yetistirmelerini gerektirmektedir.

Iste bu nedenle, ¢aligmanin ana amacini otel igletmelerinde yonetici egitimi
konusu olugturmaktadir. Bu amagla galigmada iig¢ boliime yer verilmistir.

Birinci boliimde; genel olarak otel igletmeciligi ve yonetim kavramlarn
aciklanmugtir. Genel olarak otel isletmeciligi kavrami i¢inde, otel igletmelerinin tanimi,
tarihi geligimi, siniflandiriimas: ve organizasyon yapilan ele alinmistir. Genel olarak
yonetim kavram iginde ise; yonetimin tanimi, dogusu, ozellikleri, tarihi gelisimi ve
yonetim fonkiyonlari incelenmisgtir.
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Ikinci boliimde egitim, personel egitimi ve yonetici egitimi kavramlari w
agiklanmgtir. Egitim kavram ig¢inde egitimin tanimi, amaclan ve tiirleri belirtilmigtir. :
Personel egitimi kavram i¢inde, personel eitiminin tamimi, genel amaglari, yararlar1 ve
tiirleri agiklanmaya ¢aligilmistir. Ayrica peronel egitimi siirecinin agamalar incelenmigtir.
Genel olarak yonetici egitimi kapsaminda, oncelikle yoneticinin tammi, 6zellikleri ve /
yonetici diizeyleri belirtilmis, daha sonra yonetici egitimi kavrami ele alinarak; yb’netici#
egitimi yontemlerine yer verilmistir.

Ugiincii boliimde, otel isletmelerinde yonetici egitimi faaliyetlerine yonelik
aragtirma ele alinmus, otel igletmelerinde yonetici egitimi uygulamalarina ve ¢aigmalarina
iligkin bulgular ve bu bulgulardan ¢ikanlan sonuglar belirtilmigtir.

Sonug boliimiinde ise; uygulama ile elde edilen bulgularin kisa bir 6zeti yapilarak
oneriler getirilmeye ¢alisilmugtir.



BIRINCI BOLUM
GENEL OLARAK QTEL ISLETMECILIGi VE YONETIM

I. GENEL OLARAK OTEL fisLETMECiLi(“}i
A. OTEL iSLETME | I

Genel olarak devamhi yeﬂeg;me yerini terk eden kiginin en 6nemli ihtiyaglarindan
biri konaklamadir. Konaklama sozii veya kelimesi yalniz otelleri igeren bir terim olmayip,
motel, pansiyonlarla, kaplica, 1111ca, icmece, hava degistirme dinlenme yerlerinin; otel,
lokanta, gazino vb. iinitelerini de} icine alan bir terim olarak kullanilmaktadir. Bagka bir
ifadeyle, turistin degisik mekanda geceleme, yeme, i¢me, eZlence gibi ihtiyaglarini
karsilayan tesisler konakiama tesisleridir. Bu tesisler konaklama endiistrisi iginde ele
alinmaktadirl.

Otel isletmeciligi konaklama endiistrisinin bir dalidir. “Konaklama endiistrisi;
insanlarin kendi konutlarinin bulundugu yer disinda degisik nedenlerle yaptiklar
gezilerde; birinci planda gegici konaklama, ikinci planda yeme-igme gibi zorunlu
ihtiyaglarinin kargilanmasi i¢in hammaddeden veya yari-mamul maddeden yararlanarak

mal ve hizmet iireten ticari nitelikteki isletme faaliyetleridir” 2.
1.0tel Igletmesinin Tamm

Birgok yazarlar, uzmanlar ve kuruluglar; insanlarn ilk seyahatleri kadar eski olan
turizm olayinda en biiyiik rolii oynayan otelin tanimim1 yapmaya ¢aligmiglardir 3. Fakat
bu tanimlarda bir anlagsmaya varamamuglardir. Ciinkii gelenekleri, milliyetleri, dilleri,
dinleri, mali gii¢leri, seyahat amaglan ve zevkleri birbirinden ¢ok farkli bulunan turistlerin

ITURBAN TURIZM A.S., Otel isletmeciliginde Onbiiro, Ankara, 1989, s.2.

2Hasan OLALI Otel Isletmecilifi ve Yonetimi, Ege Universitesi [.1.B.F.Ya.No:64, Izmir, 1973, s.5.

3Fermani MAVIS, Otel Isletmeciligi like ve Kavramlar, Anadolu Universitesi Ya.No:843, Eskigehir,
1994, s.41.
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ihtiyaclarini kargilamak zorunda bulunan bir igletmenin tanimini yapmak ve elemanlarin:

belirtmek gercekten giigtiir. Bu nedenle sayisiz otel tanimu ile kargilagilir?.

e

“Turizm Yatinm ve Igletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi”’nin 60. maddesine gore

otel soyle tanimlanmigtir:

“Oteller, asil fonksiyonlan miisterilerin geceleme ihtiyaglarim saglamak olan, bu
hizmetin yaninda yeme-i¢me, eglence ihtiyaglan igin yardimci ve tamamlayici birimleri de
biinyelerinde bulundurabilen tesislerdir.”

Uluslararasi Turizm Akademisi tarafindan yapilan tanima gore; otel, yolcularn
gezileri boyunca iicret kargiliginda konaklayabildikleri ve beslenme ihtiyaglarini

karsilayabildikleri isletmelerdir®.

Otelcilikle ilgili ¢esitli caligmalarda bulunan Prof.Dr.Walter Hunziker, oteli; “Yer
yabancisi olan kigilerin konaklama, yeme ve i¢me ihtiyaglarina cevap verecek olan ve

belizli standartlarla donatilmus ticari kurulus” olarak tanimlamaktadir 7.

Diger bir tanima gore otel, sahibi tarafindan 6zel bir sozlesmeye gerek
duyulmaksizin kendisine yapilacak hizmete, belirlenen bir fiyat1 6demeye istekli ve kabul
edecek olan insanlara; yer, yiyecek ve igecegin saglandig: bir isletme seklinde

tammlanmgtir®,

Otel isletmeciligini kendilerine meslek edinmis ve otelciligin belirli teknik,
ekonomik, sosyal ve psikolojik kogullarint gerceklestirmig olan girigimciler, otel
kavraminin haksiz olarak bagkalar: tarafindan kullanmilmasini uygun gérmemigler ve bu
amacla otel kelimesinin hukuki mevzuatla korunmasim istemiglerdir °. Bu istek iizerine
1952 yilinda Uluslararas1 Otel Sahipleri Birligi, otel teriminin her iilkede asagidaki

ozelliklere sahip kuruluslar i¢in kullamlmasim kabul etmisgtir 1°:

4Hasan OLALI-Meral KORZAY, Otel Isletmecilii, Isletme Fakiiltesi YaNo214, Istanbul, 1989, s.25.

5T.C. TURIZM BAKANLIGI, Turizm Y atirim Isletmeleri Nitelikleri Y onetmeligi, Ankara, 1993, 5.21.

Yilmaz BENLIGIRAY, Otel isletmelerinde Kéar Planlamasi ve Malivet Kontroli, E.IT.LA.
Ya.No: 180, Eskigehir, 1977, s.10.

7TURBAN TURIZM A S., s.2.

8MAVIS, Otel Igletmeciligi..., s.41.
9OLALI-KORAY, s.27.

10kermani MAVIS, ,Otel Yonetimi ve Bes Yildizli Otel Igletmelerinde Likert Modeli Uygulamasi,
Anadolu Universitesi Ya.No:111, Eskigehir, 1985, s.5.




Otel;

a) Yonetimiyle oldugu kadar donatimiyla da miigterilerin ihtiyaglarina cevap
verebilecek nitelikte olmalidir.

b) Yalniz konaklama ihtiyacin1 degil ayn1 zamanda beslenme ihtiyacim1 da
kargilayabilmelidir.

c) Miisterileri ile kisa vadeli bir anlagma yapan igletme olmalidirlar.

d) Otelcilik endiistrisi standartlarina uyma egilimi gostermeli ve buna kendini
zorunlu saymalidir.

e) Miigterilerine tahsis ettigi odalarda saglik kosullarina uygun olarak
yerlestirilmis, banyo, lavabo ve tuvalet gibi donatim araclarini bulundurmalidar.

f) Yeter sayida teknik ve hizmet personeline sahip olmalidir.

Yukarnidaki tanimlar ve sozii edilen kosullar, asgari kogullardir. Cagimizda
ortaya ¢ikan dev oteller bu olanaklardan ¢ok fazlasim bir otel iinitesi i¢inde saglamakta;
miigterilerinin modern sehir ihtiyaglari igin otelden ayrilma zorunlugunu ortadan
kaldirmaktadr.

Bu tiir modern otelierde kokteyl salonlar1, konferans salonlar, ziyafet salonlari,
gece kliipleri, yiizme havuzlari, berber, giizellik salonlar, gazete bayii, ulasim ve gezi

acentalar, cesitli esya satan diikkanlar vb. bir cat1 altinda toplanabilmektedir!?.
2. Otel Isletmesinin Ozellikleri

Otel isletmelerini, diger igletmelerden ayiran pek ¢ok o6zellikler oldugu gibi
oteller genel olarak konaklama igletmelerinin ortak 6zellikleri olan bir takim 6zelliklerin

yanusira kendilerine has 6zelliklerde tagirlar 12.

Otele gelen miisterilerin konaklama, yeme, i¢gme ihtiyaglarini karsilamay1 meslek
olarak kabul eden ekonomik ve sosyal bir igletme olan otellerin baglica 6zellikleri su

sekilde zetlenebilir 13:

UIBENLIGIRAY, s.11.

I2TURBAN TURIZM A §., 5.14.

1?’Burhan SENER, Modern Otel Isletmelerinin Yonetim ve Organizasyonu, Ankara, 1990, s.4.,
TURBAN TURIZM A.S., 5.7., Orhan M. SEZGIN, Modern Otel Yo6netimi, Cavag Matbaasi, Istanbul,

1972, s.4., Hasan OLALI, Otelcilik Endiistrisi Yatinmlan ve Finansmani Izmir Iktisadi ve Ticari

flimler Akademisi Ya., [zmir, 1965, 5.15., MAVIS, Otel Y onetimi..., 5.19., Mehmet ALTINOZ, Otel

Zinciri Igletmelerinde Muhasebe Organizasyonu ve Tiirkive Uygulamasi, G.U. SBE. Yayinlanmamis

Doktora Tezi, Ankara, 1989, s.5.




-Otel isletmeciligi insan giiciine dayanir. Bu giicii yaratan otel personelidir. Otel
isletmelerinde, otomasyonun kullanilabilecegi alanlar simirhidir. Bu nedenle otel
igletmeciligindeki basar1 ve kar, bilgili ve yetenekli personele baghidir. Sonug olarak,
isletmeler yeter derecede teknik ve egitilmig hizmet personeline sahip olmalidir.

-Otel Igletmeleri zaman satar. Otelde bir oda giinliik olarak satisa sunulur.
Hizmetin tiretildigi veya hazirlandi$1 anda satilmas: ve tiiketilmesi zorunlu oldugundan,
iiretilen hizmetin stoklanmasi veya bagka bir yere taginmasi miimkiin degildir.

-Otel isletmeleri (mevsimlik oteller hari¢) yil boyunca giiniin 24 saati hi¢ ara
vermeden, siirekli olarak faaliyet gosteren igletmelerdir.

-Otel isletmeciligi, teknolojisiyle ve otelcilik anlayisiyla devamli olarak degisiklik
gosteren dinamik bir endiistridir. Miisteri kaldig1 otelden yeni hizmetler bekledigi icin otel
isletmeleri kendini devamli olarak yenilemek zorundadir.

-Otel hizmetleri, personel arasinda yakin igbirligi ve karsilikli yardimi gerektirir.
-Sektorde sabit bir maliyet olan amortismanlar yiiksektir.

-Modern ve tam konforlu bir otelin iggal ettigi saha i¢indeki kisimlarin hepsi, bir
apartman veya igshan gibi kira getirmez, kazang saglamaz.

-Otel igletmelerinde tiim kapitalin yaklagik %85-90’1, sabit sermayedir.
3. Diinya’da ve Tiirkiye’de Otel Isletmelerinin Tarihi Gelisimi
a. Diinya’da

Han, taverna ve daha sonra otel olarak isimiendirilen konaklama isletmeleri,
ticaret, seyahat ve endiistrinin gelismesine paralel olarak bir gelisme gostermistir.

Giiniimiiz otel ve motellerinin ilk 6rnegi sayilabilecek “Posting House”larin,
Eski Roma doneminde (yaklasik M.O. 200-M.S.500) gelistigi ve seyahat edenlerin
konaklama ihtiyaclarini karsiladig bilinmektedir 14, Daha sonraki donemlerde ise yine
seyahat edenlere yer, yiyecek ve igecegin saglandii ve Romali rahipler tarafindan idare
edilen “Roman Hospice”larn gelistigi bilinmektedir.

Ortagagda Ingiltere’de seyahat edenlerin artmasiyla hancilik geligmisgtir.

14SENER, s.6.
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Londra’dan Edinburgh’a kadar siiren seyahatlerde yayli arabalarin mola verdikleri han ve
tavernalar inga edilmistir. 16. ve 18. yiizyillar1 arasinda Amerika’da liman sehirlerinde

Ingiltere’dekilere benzer hanlar insa edilmistir!>.

Amerika’da 1794 yilinda, otel 6zelliklerini tagtyan ilk bina, New York’ta hizmete
giren “City Hotel”dir. Amerika’da otel terimi, ilk defa 1796 yilindan sonra kullanilmaya

baslanmustir'®. Ancak gercek anlamda birinci simf bir otel 1829 yilinda Boston’da
hizmete giren Tremont House Oteli’dir. Amerika’da 1893 yilinda agilan Wadorf Astoria
Oteli, o giine kadar hizmete giren tiim oteller arasinda en miikemmeliydi.

19. yiizy1l sonunda ve 20. yiizyil baglarinda, otellerde miisterilere sunulan
hizmetin niteliginde de 6nemli gelismeler olmustur. Bu donemde tren istasyonlari

yakinlarinda yeni oteller kurulmaya baslanmustir!”.

Tiim bu gelismelere ragmen otelcilik, ancak 20. yiizyilin ilk ¢ceyreginden sonra
bir endiistri olarak kabul edilmistir. Avrupa’da II. Diinya Savagi’ndan sonra savasta zarar
goren oteller tamir edilmis, bundan sonra Avrupa otellerinde biiyiik ol¢iide ABD etkisi

goriilmeye baglanmugtir'8.
b. Tiirkiye’de

Tiirk otelciliginin ilk bilinen ornegi, konaklama amaciyla kurulan ribatlardir.
Ribatlari, Anadolu Selguklu Devleti tarafindan kurulan, han ve kervansaraylar

izlemistir!®.

Anadolu Selguklu Devleti zamaninda han ve kervansaraylar, ticaret yollarini isler
durumda tutan en 6nemli yapilardi. Han ve kervansaraylarin askeri amaglar yaninda ticari
mal tagiyan kervanlarin siginmalarini saglamak ve bu yolcularin her tiirlii ihtiyaglarini

temin etmek gibi gorevleri vardi2C.

15MAvis, Otel Isletmecilii..., s.45.

16 dal POLAT, Otellerde Nakit Yonetimi, G.U. SBE. Yayinlanmamig Yiksck Lisans Tezi, Ankara,
1986, s.5.

I7vavis, s.46-47.

18BENLIGIRAY, 5.14.

19Burhan GOKSEL, “Turizm Tarihi ve Tiirkler”, TURIZM YILLIGI 1985, T.C. Turizm Bankasi A.S.
Ya., Ankara, 1985, s.54.

20Alpaslam USAL, “Yaygin Bir Turizm Faalivetlerinde Kervansaray, Han, Kale ve Hisarlanin Yeri”,
[ZMIR TICARET ODASI DERGISI,C.?, S.4(Nisan 1983), s.8.
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Osmanl1 imparatorlugu doneminde de han ve kervansaray ingaati devam etmisgtir.
Bu donemde gelir saglama temeline dayali sehir i¢i hanlarda yapilmgtir.

Tiirkiye’de, modern anlamda ilk otel, 1892 yilinda Wagon Lits (Uluslararasi
Yatakli Vagonlar ve Biiyiik Avrupa Eksperleri Kumpanyasi) tarafindan inga edilen Pera
Palas Oteli’dir. 1931 yilinda Istanbul’da Park Oteli hizmete girmigtir. Modern Tiirk
Turizminin baglamasina onciiliik eden ilk otel ise 1955 yilinda hizmete agilan Istanbul
Hilton Oteli’dir. Turizm sektoriine yapilacak yatinmlara kredi vermek ve ornek
konaklama tesisleri isletmek amaciyla kurulan T.C. Turizm Bankas: A.S. ve Emekli
Sandigina bagh Emek Insaat ve Isletme A.S., otelcilik endiistrisinin gelismesini

saglamugtir?!,

Tablo 1°de 1994 yili sonu itibariyle Turizm Y atirrm Belgeli ve Turizm Isletmesi
Belgeli konaklama birimlerinin kapasitesi yer almaktadir.

Tablo 1.TURKIYE'DE KONAKLAMA ISLETMELERININ KAPASITESI
(31.12.1994)

TURU TURIZM YATIRIM | TURIZMISLETME TOPLAM
BELGELI BELGELI
TESIS | YATAK | TESIS | YATAK | TESIS | YATAK
OTEL 1190 180.858 1.321 202.515 2.511 383.373
MOTEL 58 3.021 41 2.675 99 5.696
TATILKOYU 84 41324 64 39.969 148 81.293
PANSIYON 198 6.156 192 6.386 390 12.542
KAMPING 19 5.065 24 6.425 43 11.490
OBERJ 3 382 7 1.322 10 1.704
KAPLICA - - 1 40 1 40
APART OTEL - - 22 1.782 22 1.782
OZEL BELGELI 19 1.273 56 3.931 75 5.204
TOPLAM 1.571 238.439 1.728 265.136 3.299 503.575

Kaynak: T.C. TURIZM BAKANLIGI, ISLETMELER GENEL MUDURLUGU
YAYINI, Belgeli Turizm Isletmeleri Istatistik Yillig1, 1994, s.13.

2lismet S. BARUTCUGIL, Turizm igletmeciligi, Uludag Universitesi Ya., Bursa, 1982, 5.222.




B. OTEL iSLETMELERININ SINIFLANDIRILMASI

Otel tamminda oldugu gibi, otel igletmelerinin siiflandinlmasinda da bir birlik
yoktur. Oteller, ¢esitli yazarlar tarafindan farkli kriterlere gore siiflandirilmistir?2. Her
iilke kendi otel igletmelerinin 6zelliklerinden dolay: ayri bir siniflamaya gitmis veya
siiflamada degisik olgiiler kullamlmugtir23.

Otel igletmeleri, plan tiplerine gore 24;
-Avrupa Plam
-Amerikan Plani
-Tadil edilmis Amerikan Plan1

Kurulus yerlerine gore2;
-Sehir Otelleri

-Dag Otelleri

-Sahil Otellen

-Kaplica Otelleri

-Kirsal Oteller

Konaklama siirelerine gore;
-Sayfiye otelleri (sahil, dag otelleri vb.)
-Transit-Sehir Otelleri

Ulastirma araclan ile baglantilarma gore®S.

-Havaalani Otelleri
-Gar Otelleri
-LimanOtelleri
-Terminal Otelleri

Bu ¢aligmamizda yukaridaki siniflandirmalar disinda otelleri, iilkemizdeki
uygulama paralelinde;

2\AVIS, Otel Y énetimi..., s.21.

23BENLIGIRAY, 5.14.

2AMAVIS, Otel Igletmecilii..., s.57.

25TURBAN TURIZM A S., 5.5.

26Hikmet OZTEKIN-ibrahim [LHAN, “Konaklama Endistrisi_ve Konaklama Igletmelerinin
Smiflandinilmast”, ANATOLIA, S.3(Eyliil 1994), s.15.
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-Faaliyet siirelerine gore,
-Mevzuat hiikkiimlerine gore,
-Sahiplik durumuna gore bir ayrima tabi tutacagiz.

1.Faaliyet Siirelerine Gére

Faaliyet siireleri acisindan otelleri; devamii oteller ve mevsimli oteller olarak
ikiye ayirabiliriz2”.

a. Devamh Oteller

Sozkonusu oteller, faaliyetlerini yil boyunca siirdiiriirler. Sehir otelleriyle, hava
ve is kogullarmm biitiin yil faaliyet siirdiirmesine imkan tanich@: diger otellerde bu gruba
dahil edilebilir.

b. Mevsimlik Oteller

Y1ilm belirli bir siiresince faaliyet gosteren, diger zamanlarda kapatidan otellerdir.
Bu tiir oteller kargimmiza sahil otelleri, dag otelleri vb. gekilde gikabilir.

Ancak s6zkonusu sayfiye otellerinden bazilar1 yil boyunca agik kalma diisiincesi
icerisinde olabilirler. Bunlar; kaliteli personelin elden kagmasini Onlemek, sabit
yatirimlardan en yiiksek yarari saglamay: amaclamaktadirlar.

2.Mevzuat Hiikiimlerine Gore

Y asal acidan iilkemizde otel igletmeleri, turistik oteller ve turistik olmayan oteller
olarak ikiye ayrilwlar. Ulkemizdeki otellerin smiflandiriimasinda da bu yola
bagvurulmugtur.

a. Turistik Oteller

Bu tip oteller, Turizm Bakanhigt’ndan turistik belge almaktadiriar®®. Bunlar
12.3.1982 tarihli ve 2634 sayidi Turizm Tegvik Kanunu'nun 37. maddesinin A fikrasmin
2 numaral1 bendi hiikmii uyarinca ¢ikarilan “Turizm Yatirim ve Igletmeleri Nitelikleri

Y onetmeligi “nin saptadig normlara gore smniflandurdims olan otellerdir®®,

27SENER, s.21.
BTURBAN TURIZM A S, s.5.
290LALI-KORZAY, 5.49.
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“Turim Yatirimlarn ve Isletmeleri Nitelikleri Y énetmeligi”nin 61. maddesindeki
derecelendirmeye gore oteller>?;

-Beg yildizli oteller

-Dort yildizli oteller

-Ug y1ldizhi oteller

-Iki yildizli oteller

-Biryildizli oteller

biciminde siniflandiriimaktadir.

Yonetmelige gore bes yildizl oteller en az 200 odali, dort yildizl: oteller en az
100 odaly, ii¢ yildizli oteller en az 50 odaly, iki yiidizli oteller en az 20 odali, bir y1ldizli
oteller ise en az 10 odal1 olmak zorundadir.

b. Turistik Olmayan Oteller

Turizm igletmesi belgesi olmayan otellerdir. Bunlar mahalli belediyeler
tarafindan siniflandinlirlar, kontrolleri belediyeler tarafindan yapilir; fiyatlarim1 da aym

sekilde belediyeler saptar>!.
3. Biiyiikliiklerine Gore

Isletmenin biiyiikliigii, tesebbiis tarafindan bir araya getirilen iiretim araclarinin
tiimiidiir. Uretim araglari, igletmenin faaliyetlerinde direkt kullanilan unsurlar olduguna

gore, bir otelin biiyiikliigiinii tespit etmeye imkan verecek olgiiler sunlardir??:

-Oda ve yatak sayisi,

-Otel sermayesinin miktari,

-Otelde ¢alisanlarin sayist ilebirdonem iginde bunlara 6denen iicretvemaas tutari,

-Bir donem i¢in saglanan satis gelin,

-Sosyal ve kiiltiirel faaliyetlere ayrilan kisimlarla; konferans, ziyafet ve kokteyl
salonlarinin alani,

-Otel eklentilerinden olup, seyahat acentalarina, kuaforlere ve satis magazasi

olarak diger tegebbiislere kiralanan yerlerin alani.

Otel isletmelerinde, isletme biiyiikliigiine bagh olarak tesebbiisiin hukuki sekli de
degismektedir. Kiiciik ve orta boy isletmelerde sahsi tesebbiisler ve aile sirketleri yaygin

301 c. TURIZM BAKANLIGI, s.21.
310 ALI-KORZAY, s.50.
320LALL Otelcilik..., 5.27.
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olmakta, tesis biiyiidiikce artan sermaye ihtiyaci ile sermaye sirketlerine daha ¢ok
rastlanmaktadir33,

Otel isletmelerinin biiyiikliiklerini tespit etmede genellikle oda sayis1 ve oda
basina diigen isci sayisi esas alinmaktadir. Otel igletmeleri biiyiikliiklerine gore iice
aynilmaktadir>4.

a. Cok Kiiciik Oteller

25 veya daha az odaya sahip, hizmetlerin genel olarak 1-5 kigi tarafindan
goriildiigii otellerdir.

b. Kiiciik ve Orta Oteller

Bu oteller arasinda kesin bir ayrim yapiimamakla beraber 25-50 oday: kapsayan
oteller kiiciik igletme, 50-100 oday: kapsayan oteller de orta isletme olarak kabul
edilmektedir.

c. Biiyiik Oteller

Ortalama oda sayist 300 ve daha fazla olan oteller biiyiik otel olarak kabul
edilmektedir.

4. Sahiplik Durumuna Gére
Sahiplik ilkesi bakimindan otel isletmelerini ii¢ grupta toplayabiliriz3>.
a. Ozel Miilkiyete Ait Oteller

Gergek ve tiizel kisilerin sahip olduklar otel isletmeleridir. Ozel miilkiyete ait
oteller; adi girket, kollektif, komandit, limited ve anonim girketler tarafindan
isletilebilmektedir.

b. Kamu Kuruluglarinca isletilen Oteller

Bu tiir oteller, kamu kuruluglarinin sahip oldugu otel igletmeleridir. Kamu

33TURBAN TURIZM A.S., s.5.
34SENER, 5.20.
35ALTINOZ, 5.14.
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kuruluglar, kurulus kanunlarinin izin verdigi olgiide otel igletmeleri kurup otel
isletebilmektedirler. Belediyeler, T.C. Emekli Sandig1, Saghik Bakanligi ve Il Ozel
Idareleri bu kuruluglara 6rnek olarak sayilabilir.

c. Karma Miilkiyetli Oteller

Sermayelerinin bir kismi1 kamu kuruluglarinca, bir kisma da 6zel sektorce
karsilanan otel igletmeleridir.

C- OTEL ISLETMELERININ ORGANiZASYON YAPISI

Otel isletmelerinde, diger isletmelerde de oldugu gibi organizasyon konusunda
yogun dikkat sarfedildigi bir gercektir. Zira otel isletmesinin yagayabilirligi veya bagarili
olabilmesi, orgiitiin amaca uygun olarak kullanilmasina ve faaliyetlerindeki basarisina
baghidir39.

Organizasyon, kisilerin tek baglarina gergeklestiremeyecekleri amaglari, bagkalar
ile biraraya gelerek bir grup halinde gayret, bilgi ve yeteneklerini birlestirerek
gerceklestirmelerini saglayan, isletmedeki isleri, mevkileri, iggorenleri ve aralarindaki

otorite ve haberlesme iliskilerini gosteren bir isbliimii ve koordinasyon sistemidir>”.

Kisaca organizasyon, belirlenmis amaclar ic¢in birlikte calisan bir grup insan
faaliyetleri seklinde taimlanabilir. Bu tanima gore otel organizasyonu;

-Oteli amaglarina ulagtiracak iglerin belirlenmesi,
-Oteldeki temel igbSliimiiniin kararlagtirilmasi,
-Temel igboliimii i¢inde yer alacak boliimlerin belirlenmesi,

-Boliimlerin sematik olarak ifade edilmesidir>S.

1. Organizasyon Ilkeleri

Otel yoneticisinin en onemli fonksiyonlarindan birisinin organizasyon yapisini
kurmak ve igletmek oldugu konusunda goriig birligi oldugu halde, bu yapinin nasil
kurulacagi ve bu orgiitlenme sirasinda yararlanilabilecek ilkelerin neler oldugu konusunda
cok farkl: goriisler ileri siiriilmektedir.

36SENER, s.67.
37T amer KOCEL, Isletme Y oneticiligi, Isletme Fakiiltesi Ya. Istanbul, 1993, 5.100.

38Fermani MAVIS, “Otel isletmelerinde Orgamieasyon Yapisimin Geligim Siireci”, E.A.U.LLI.B.F.
DERGISI, C.V., S.2 (Kasim 1987), s.112.
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Klasik organizasyon ilkeleri bigimsel organizasyon yapisimin kurulmasinda
dikkate alinmas: gerekli ilkeler olarak one siiriilmiis ve genig bir uygulama alam
bulmustur. Klasik organizasyon goriisiiniin temelinde iglerin ve gérevlerin daha etkin
nasil yapilabilecegi diisiincesi vardir. Bu diisiince iizerinde kurulan organizasyon
yapisimin temel birimi de kisiler tarafindan yerine getirilecek gorevlerden olusan
pozisyondur. Asagida agiklanacak olan ilkeler, bu bigimsel yapinin kurulmasinda dikkate

alinmas gereken ilkelerdir>®.

-Amac¢ Birligi Ilkesi: Isletmenin amaclari, isletmenin yapisim belirlemede
temel Sneme sahiptir. Isletmenin biitiin ana ve ikincil boliimleri genel amaci saglayacak
sekilde diizenlenmelidir. Organizasyon amaglarina ulagmak i¢in biitiin boliimler uyum

icinde olmalidu .

-Isbélimii ve Uzmanlasma Ilkesi: Organizasyondaki her birey belirli bazi
igleri yerine getirmek iizere gorevlendirilmelidir. Yonetici olsun, isgoren olsun, is
takimlanndaki her insana bilgi, yetenek ve tecriibelerine uygun olan gorevleri vermeli,
diger kimselerin yapacagi gorevlerden ayirmali ve bu gorevleri devamli gekilde

yapmalanim saglayarak uzmanlasmalarina zemin hazirlanmalidir?!.

-Yetki Ilkesi: Yetki ilkesi, yetki ve sorumlulugun agik ve diiz bir ¢izgi halinde
en list yoneticiden en alta kadar gitmesi gerektigini belirtir. Organizasyonun hiyerargik bir
yapida oldugunu belirtir. Bu ilkeye siirekli uyulmamasi halinde organizasyon pargalara

aynlacaktir*2,

-Yetki Devri Ilkesi: Organizasyonda gerekli 6lciide yetki devri olmalidir.
Ancak yetkisini devreden bir iist sorumlulugunu devredemez. Karar verme yetkisinin
orgiitiin kademelerine devredilmesi merkezkac(ademi merkezi) yonetim uygulamasi ile
ilgilidir.

-Emir Komuta Birligi ilkesi: Bir organizasyonda her astin sadece bir iistten
emir almasini ve bir iiste karg1 sorumlu olmasimi 6ngérmektedir. Organizasyonlarin etkin
olabilmesi i¢in bu konunun agik ve segik olarak belirlenmig olmasi, kimin kimden emir
alacagimn kararlagtirilmis olmasi gerekir.

-Denetim Alam ilkesi: Bu ilke, bir iist’e kag sayida ast baglanabilecegi ile

39MaVis, Otel Isletmecilgi..., s.108.
40fnan OZALP, Yonetim ve Organizasyon, C.1., Eskisehir 1995, 5.173.

41Er01 EREN, YOnetim ve Organizasyon, Igletme Fakifltesi Ya. Istanbul, 1993, 5.113.

2MAVIS, Otel isletmeciligi..., s.113.
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ilgilidir. Bir iist’e etkin bir sekilde denetleyebilecegi sayidan fazla, iist’ii bog birakacak
say1da az ast baglanmamalidir. Bu ilkeyi 6nemli hale getiren husus, yoneticinin astlari ile
iligki kurmak zorunda olmasidir. Bu iliskileri yonetilebilir bir diizeyde yiiriitebilmek i¢in

ast sayistn fazla olmamasi gerekir®3.

-Denge Ilkesi: Organizasyonda cesitli yerlerden denge kurulmali, bir boliimiin
yaptig1 is ile verilen yetki arasinda denge olmalidir.

-Ayriklik(istisna) Ilkesi: Ust yonetim basamaklarinda calisan yoneticiler
stk sik rahatsiz edilmemelidir. Orta ve alt basamak yoneticileri kararlar1 ancak karar
almaya yetkili olmadiklar1 konularda veya olagandis1 konularda karar verme s6zkonusu

oldugu durumlarda iist’e gitmelidir**.

-Merkezlesme ve Merkezlesmeme Ilkesi: Merkezlesme karar alma
isleminin organizasyonun belirli merkezlerinde toplanmasi; merkezlesmeme ise karar alma
isleminin organizasyon alt kademelerindeki yoneticilere yetki devri ile daha genis hareket

imkam verme anlamindadir®>.

-Sorumluluk Ilkesi: Astlar, yaptiklan biitiin faaliyetlerden dolay iistlerine
kars: kesinlikle sorumludurlar. Ustlerde astlarinin basarlarindan ve basansizhiklarindan
sorumludurlar. Bu sorumluluktan kurtulamazlar.

-Aciklama Ilkesi: Bir organizasyonda gorev alan kisilerin yonetici olsun,
iggoren olsun gorevleri, yetki ve sorumluluklar, orgiitsel iligkileri agik ve anlagilabilir bir

dille yazilmalidir®©,
2. Otel Isletmelerinin Organizasyonu

19. yiizyilin sonlar ve 20. yiizyilin baglaria kadar otelcilik endiistrisinde biiyiik
bir gelisgme olmamustir. Bu donemler arasinda faaliyette bulunan oteller mal sahibinin
kigiligini yansitmaktaydilar. Oteller biiyiik olmadiklar i¢in gelen miisteri sayi itibari ile

azd1 ve otelde calisan personel bircok faaliyetleri bir arada yiiriitmekteydiler*’.

BROCEL, 5.127.

MOZALP, 5.175-176.

45MAVIS, Otel Igtetmecilgi..., s.112.
46EREN, 5.117-118.

4I\MAVIS, Otel Yonetimi..., 5.65.
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20. yiizyilin son ikinci yarisi iginde otel isletmeciligi, miisteri hizmetleri ve otel
mimarisi konusunda biiyiik gelismeler olmus, eski zamanlardaki hanlarin yerini bugiiniin
modern otelleri almistir. Onceleri mal sahibi olan tek kisinin islettigi oteller bugiin
yerlerini biiyiik sirketlere ve anonim ortakliklara terk etmis, otelcilik bugiin popiiler bir
yatirim sahasi haline gelmistir. Giiniimiizde otel isletmeciligi, birgok boliimlere ayrilmig

ve bir gats altinda pek ok hizmet bir araya getirilmeye ¢alisilmustir®S,

Otellerigin tek tip bir organizasyon semas: yoktur. Ciinkii, otel isletmelerinin
kurulus yeri, biiyiikliigii, bina plani, personel sayisi, niteligi, izledigi politika ve
hizmetlerin sekli birbirinden farklidir. Ornegin ok kiigiik bir otel igletmesinde miisteri
kabul iglemlerini bir kisi yapabildigi halde, biiyiik otel igletmelerinde bunun i¢in daha

fazla personele ve daha genis islemlere ihtiyag vardir®®. Ayrica bir zincir isletmenin
subesini meydana getiren otelin organizasyonunda; merkez yonetimin kontrol fonksiyonu
taleplerini karsilayabilecek gelismis bir “Muhasebe ve Kontrol Boliimii”niin olmasi
normaldir. Merkezi bir sehir otelinde, ¢ok ziyafet isi olmasi nedeniyle daha biiyiik
“Yiyecek-Igecek Departmani”nin olmasi beklenir. Sonug olarak tek tip bir organizasyon

semasi iizerinde bir anlagsmaya varilamamistir®. Ancak hangi otel organizasyon
semasina bakilirsa bakilsin, otel igletmeleri temelde ayn: tiir faaliyetleri yerine
getirmektedir.

Otel isletmelerinde organizasyonun kurulmasi i¢in sirasiyla bazi islemlerin
yapilmasi gerekir. Organizasyonun kurulmasindan 6nce, isletmenin amacinin ne oldugu
(ne tiretecegi) saptamir. Ciinkii, herhangi bir organizasyon tipi her tiirlii is ve amag icin 1yi
sonu¢ vermez. Bu nedenle organizasyonu yapilacak otel isletmesinin amacinin ne
oldugunu bilmek zorunlulugu vardir.

Amag belirlendikten sonra, bu amaca ulagmak i¢in yapilacak faaliyetlerin
(fonksiyonlarin) belirlenmesi gerekir. Amag ve fonksiyonlar saptandiktan sonra birbirine
benzeyen fonksiyonlar (gorevler) ayni grup altinda toplanir. Bu, isletme faaliyetlerinin
gruplandirilmasint ifade eder’l.Biiyiik bir otelin organizasyon yapisi, Faaliyet

departmanlarn (Gelir getiren departmanlar) ve Hizmet departmanlan (Gelir getirmeyen

departmanlar) olmak iizere iki boliime ayniimaktadir2,

483E7GIN, s.5.
49TURBAN TURIZM A.S., s.6.
50Tekin ERTAN, “Turizm veTurizm Igletmeleri”, BEVK VEIDAREDERGISI,C.?, S.2(Ocak 1973), 5.25.

S1OLALI-KORZAY, 5.463.
S2TURBAN TURIZM A S., 5.7.
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Faaliyet departmanlan da kendi iginde ana ve yardimci faaliyetler olarak ikiye
ayrilmaktadir. Ana boliimler; odalar ve yiyecek-igecek hizmetlerini; yan boliimler de,
telefon, fax, miigteri camagirlari, yiizme havuzu, berber, kuafor, hediyelik esya satisi,
cicek ve gazete satisiyla garaj hizmetleri gorevierini yiriitiirler.

Hizmet departmanlan ise muhasebe, personel, pazarlama, satin alma, teknik
isler, giivenlik ve camagirhane boliimlerinden olugsmaktadir. Bu boliimler ise kendi i¢inde

birgok kisimlara ayrilmaktadir>3. Biiyiik bir otel isletmesi organizasyon semas1 Ek-1’de
verilmigtir.

a. Faaliyet Departmanlari

Bu departmanlarin sayis: otelin tiiriine ve biiyiikliigiine gore degisir. Fakat

odalar departmani, yiyecek-igecek departmanlari temeldir>?. Otel isletmeciligi, gelire
yonelik olduguna gore gelir ile dogrudan iliskisi bulunan departmanlar bu boliimde yer

alir>.
aa. Odalar Bolimi

Otel isletmeleri, genelde odalar boliimii olarak bilinmektedir. Ciinkii bu boliim,
otel basarisinin anahtar olup, tiim otel faaliyet gelirlerinin yarisindan fazlasini elde eden
boliimdiir. Odalar boliimiine bagli olarak faaliyet gosteren alt boliimler ii¢ grupta
toplanabilir°.

-On Biiro

-Kat Hizmetleri

-Uniformali Hizmetler

aaa. On Biiro

Cesitli hizmetlerin koordinasyonu, misafir ve miigterilere tanitimi ve takdimi
otellerin 6n biiro boliimii tarafindan yerine getirilmektedir. Miisteri ile otel arasindaki bag

ve iliski merkezi on biirodur>’. Ancak isletme icindeki deger ve onemine ¢ogu zaman

S3ALTINGZ, 5.15.

S4BENLIGIRAY, 5.21.

S5TURBAN TURIZM A.S., s.7.

56Fermani MAVIS, “Otel Miisterileri Icin Hizmet Sunan ve Gelir Getiren Boliimlerin Analizi”,

E.A.UI1B.F. DERGISI, C.V., S.1 (Haziran 1987), s.51.

57Cela] OZBAY, Otcl Yonetimi Seminerleri, Kiiltiir ve Turizm Bakanhgi Ya., Ankara, 1984, s.73.
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yeteri kadar deginilmez. Miisterinin otele geliste, girig kapisindan itibaren kaydi yapilip
odasina ¢itkincaya kadarki ilk temasi, otelde kaldig: siirece resepsiyon ve danigma ile
giinliik yasantis1 ve otelden ayrilista oda anahtarinin tesliminden sonra ¢ikis kapisi ve

kapiciya kadarki temasi hep 6n biiro iledir>S.

On biiro bir biitiindiir, gorev ve sorumluluklan parcalanamaz ve ayrica otelin
diger béliimleri ile olan iligkileri kisitlanamaz. On biiro organizasyonu, otelin tiiriine ve

biiyiikliiklerine gore farklilik gosterir>®.

On biiro boliimii iki kisima aynilir. Bunlar rezervasyon ve resepsiyondur.
Rezervasyon miisteri tarafindan degisik kanallardan yapilabilir. Genellikle, biiyiik otel
isletmelerinde rezervasyon igin bilgisayar kullamlmaktadir. Miisteriler otellere ya sahsen
veya grup halinde gelirler. Miisterilerin otele girisinden c¢ikisina kadar olan kayit
islemlerini resepsiyon izler®.Bir otel isletmesinin odak noktas: veya beyin merkezi

konumunda olan 6nbiiro, igletmenin organizasyon yapistnin her basamaginda neler olup

bittiginden haberi olmalidir®l.
On biiro, agagida belirtilen baslica gorevleri yerine getirmekle yiikiimliidiir®2.

1) Miisterileri kargilamak,

2) Otelde kalmak isteyen veya kalan miisteri ile dolayli veya dolaysiz iliski
kurmak, oda yer ayirma iglemini yapmak,

3) Odalan satmak, satigla ilgili miigteri kayitlarini tutmak,

4) Biitiin miisteri iglemlerinin hesap kayitlarini tutmak,

5) Miisterilerin dilek ve sikayetleriyle ilgilenmek,

6) Miisterilerin rahati ile ilgili tiim iglerde miiracaat noktas1 olmak,

7) Miigteriyi memnun etmek amaciyla otelin yonetim ve diger boliimieri ile iligki
kurup isbirligi yapmak.

57Celal ©ZBAY, Otel Y onetimi Seminerleri, Kiiltiir ve Turizm Bakanhigi Ya., Ankara, 1984, 5.73.
580rhan M. SEZGIN, “Konaklama Isletmelerinde On Biiro Personeli”, MESLEKI VE TEKNIK
OGRETIM, C.? S.176 (Ekim 1967), 5.18.

59MAV1$, “Otel Miisterileri..., 8.52.

SOALTINOZ, 5.18.

61gabah KOZAK, Otel isletmelerinde Onbiiro Yonetimi, Anadolu Universitesi Ya. No. 868, Ekigehir,
1995, 5.23.

62TURBAN TURIZM A S., s.7.
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bbb. Kat Hizmetleri

Oteller, bulunduklar yerlerden ¢esitli nedenlerle ayrilan insanlarn ihtiyaglarim
karsilamak tizere kurulmus isletmelerdir. Bu sebeple otelciligin esasi, miisterilerine
yatacak yer ve yemek temin etmektir. Otel igletmeciligi denildiginde en 6nemli fonksiyon
olarak karstmiza oda, yani yatak satiglari, yatak satiglar denildiginde de kat hizmetleri
gelmektedir®,

Kat hizmetlerinin en 6nemli gorevleri, miisteri odalarinin, koridorlarin,
salonlarin ve otelin genel temizligi, yataklarin yapilmasi, kirli camagirlarin degistirilmesi,
mevcut egyalarin temizligini saglamaktir. Ayrica satiga hazir durumdaki odalar i¢in
resepsiyona rapor vermek, tamir ve bakimla ilgili isleri teknik departmana bildirmekle de

sorumludur®.
cce. Uniformalh Hizmetler

Otel, bir tanima gore miisterinin evidir. Bu sebeple iyi bir otel isletmesi ancak,
miisterilerine, kendi evindeki rahatlik ve kolaylig1 saglayabildigi derecede basarili olmusg
sayilir. Otel igletmeciliginde esas olan miigterinin evindeki atmosferi otelde de
yaratabilmektir. Otel sahibinden, en kiigiik personeline kadar herkesin devamii olarak
dikkat edecegi ve yapmaya ¢alisacag: baslica husus, miisterinin evindeki aile havasim
otellerinde de yaratabilmeleridir®. Bu boliimde iiniformali personel caligir ve boliimiin
temel amaci hizmettir. Faaliyetleri ¢ok basit olmakla beraber fonksiyonlari cok nemlidir.
Ciinkii miigterilerin kargilanmasi ve otelden ugurlanmasi bu boliimiin personeli tarafindan
gerceklestirilir®. Bu boliimiin baslica gorevleri, miisterileri karsilamak ve 6n biiroya
gotiirmek, miigterileri odalarma gotiirmek, miigteri bagajlarini tagimak, miisterilerin

damisma islerinde yardimci olmaktir®7.

bb. Yiyecek-icecek Boliimii

Otel igletmelerinde, oda gelirlerinden sonra en fazla gelir getiren boliim, yiyecek-
icecek boliimiidiir. Otellerin gesitli yiyecek ve igecek alanlari olabilir. Bunlar arasinda

630rhan Mesut SEZGIN, Otel Igletmeciliginde Kat Hizmetleri,” MESLEKI VE TEKNIK OGRETIM,
C.?, S.178 (Aralik 1967), s.15.

S4BENLIGIRAY, 5.23.

65Orhan Mesut SEZGIN, Konaklama Isletmelerinde Kat Hizmetleri Yonetimi, Ankara, 1994, s.18.

660LALI-KORZAY, s.544.

6TMAVIS, “Otel Miisterileri...”, 5.59.
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halka acik ve 6zel yemek salonlari, kokteyl salonlari, barlar, Amerikan barlar ve o
mahalde yasayan insanlarin is ¢ikisindan sonra aksam icki almalarma imkan saglayan

ugrak salonlari bulunmaktadir®. Ayrica yiyecek ve icecek icin bahge restaurantlari,
yilizme havuzu gibi 6zel tesisler de vardir. Bunlarin her otelde bulunabilecegi anlaminda
degil fakat yiyecek ve icecek tesislerinin cesitliligini gostermek amaciyla belirtilmektedir.
Yiyecek ve igecek satiglar biitiin oteller i¢in ¢ok 6nemlidir ve potansiyel olarak karl
olabilecek her tiirlii yiyecek ve icecek imkanlarinin aragtirilmasi otelin basaris: igin
gereklidir.

Yiyecek ve igecek boliimii miisterilerin ii¢ tiir ihtiyaglarini karsilamaktadir.
Bunlar69;

-Yiyecek

-Icecek

-Servistir.

Otel isletmelerinde yiyecek ve icecek satisindan elde edilen gelir, oda satig
gelirlerine esit, hatta daha fazla olup toplam gelirlerin yiizde ellisine yakin bir miktar1
tegkil etmektedir. Otellerde yiyecek ve icecek boliimleri ¢ok iyi uygulandigi ve deneyimli
personel ile desteklendigi siirece kérl1 birer boliim olurlar. Aksi halde biiyiik kayiplara

neden olan otel boliimleri haline gelirler’°.

b. Hizmet Departmanlar:

Dogrudan gelir getirmeyen fakat gelir iinitelerini sevk ve idare eden, bu iinitelere

yardimci olan departmanlar hizmet departmanlar: iginde yer alir’!. Hizmet departmanla-
rinin otel igletmeciliginde oldukga biiyiik bir yeri ve dnemi vardir. Otel miisterilerinin
yatma, yeme ve i¢me ihtiyac¢larinin disindaki diger ihtiyaglarimi kargilayan yardimei bo-

liimlerin sayisi, otellerin biiyiikliikk ve organizasyonuna bagh bulunmaktadir’2. Bu
boliimlerin ¢caligmalarmi ayrmtiya girmeden incelemeye caligalim.

aa. Yonetim Bolimii

Otel igietmelerinde, personelin yonetim ve denetim iglerinin yapildig: béliimdiir.

68SENER, 5.76.

9MAVIS, “Otel Miigterileri...”, s.65.
T0OLALI-KORZAY, 5.550.
7ITURBAN TURIZM A.S., s.7.
T2SEZGIN, Modern Otel.... s.9.
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Ayrica ig toplantilar ve is ziyafetleri saglamak, reklam ve kredi konularimi

denetlemek, otel yazigmalarim1 yapmak da bu boliimiin gorevleri arasindadir’>. Bu
gorevler igletmenin biiyiikliigiine gore degigebilir.

bb. Satis ve Pazarlama Béliimii

I1. Diinya Savagi’ndan sonra diigmeye baglayan otel isletmelerinin doluluk
oranlan 1950’1i yillarda biraz daha azalmigtir. Bu diigiisle miicadele etmek, yiyecek ve
icecek satiglanim arttirmak ve gelirlerini arttirmak isteyen otel isletmeleri uzman satig ve
pazarlama yoneticilerine ihtiya¢ duymuglardir.

Otel isletmeleri, i¢ biinyelerinde satig yapacak biitiin boliimleri kullanmaktadir.
Bu da ancak otelin pazarlama personeli, halkla iligkiler uzmani, uluslararasi satig
temsilcisi ve diger satig gorevlilerinin birlikte yapacaklar ¢aligma ile gerceklesebilecegi bir
gergektir. Satig ve pazarlama yoneticileri 6zellikle baglantil: satiglar yoluyla otellerinin
doluluk oranlanm arttirmaya calismaktadirlar 4.

cc. Personel Bolimii

Otel igletmelerinde personel boliimii daha ¢ok muhasebe boliimiine bagl: olarak
caligmaktadir. I1. Diinya Savasi sonrasi gelismeler personel boliimiinii ayn bir boliim
olarak kabullenmeyi gerekli kilmistir. Otellerde personel bolimiiniin gorevi diger
isletmelerdeki personel boliimlerine oranla daha ¢ok karmasik ve onemlidir. Otellerde
teknolojiye ve otomasyona sinirli yer verilmesi, hizmetlerin cogunun insanlar tarafindan
goriilmesi ve insanlararasi iligkinin yogun olmasi bu karmagikl131 ve onemi daha da
arttirmaktadar.

Otel igletmelerinde personel boliimiiniin en 6nemli gorevi, egitim faaliyetlerini
diizenlemesidir. Egitim faaliyetleri sonucunda daha nitelikli personel ile daha kaliteli

hizmet verilebilmektedir /.
dd. Muhasebe Boliimii

Otel isletmelerinde muhasebe boliimii, diger isletmelerde oldugu gibi biiyiik
oneme sahiptir. Otellerde muhasebe boliimii daha ¢ok i¢ kontrole yoneliktir. Bu kontrol

TALTINOZ, 5.22.
74SENER, 5.93.
TSMAVIS, Otel Yonetimi..., s.72-73.
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ii¢ agamalidur. 11k olarak miisterilere yapilan indirim ve alinan paralarin miigteri
hesaplarma uygun sekilde kaydim saglamaktir. ikinci olarak otel harcamalarini ve

odemelerini diizenlemektir. Uglincii olarak gereksiz harcamalari 6nlemeyi hedef alir’®.

Muhasebe boliimiiniin temel gorevi, otel yonetimine iglerin gidisi ile ilgili
raporlar hazirlayarak, onlarin isletmenin son durumundan haberdar olmalarim
saglamaktir7/.

ee. Teknik Isler Boliimii

Teknik igler boliimiiiin gorevleri bir kag¢ boliime ayrilir. Bunlarin bazilan,
elektrik, 1s1, havalandirma, sogutma, su tesisat: genel bakimi ve koruyucu bakimi ve
onarimu ile enerji ve su yonetimidir. Biitiin bu iglerin goriilmesi teknik igler boliimiine
uzman personelin ve donanimin saglanmasiyla miimkiindiir.

Ancak teknik isler boliimii; iist yonetimin ilgisizligi, biling eksikligi, yetersiz
bakim ve onarim personeli gibi sorunlar nedeniyle ¢ogu otelde yakin zamana kadar
gozard: edilmekteydi. Ancak cagimizin gelismis modern otellerinde bu boliimiin Snemi

anlagilmis ve ayr bir boliim olarak ele alinmasi uygun goriilmiistiir’S.
ff. Giivenlik Boliimii

Otel isletmelerinde miisterileri, miisterilerin mallarim ve otelin mallarin1 korumak
giivenlik boliimiiniin en 6nemli sorumlulugudur. Bu nedenle miisterilere ait mallarin
ozellikle kiymetli egyalarin ¢alinmas: ve bu tiir olaylarin sik sik tekrarlanmas: otel
yonetimini, hatta otelin basarisim1 da 6nemli Sl¢iide etkiler.

Giivenlik boliimii miidiirii ve personeli 6zellikle eski emniyet elemanlarindan,
polis memurlarindan veya 6zel egitilmis elemanlardan olugur ve bunlar otel hirsizlarin
tamyacak sekilde egitilmiglerdir. Bu nedenle herhangi bir hirsizlik olay: olmadan 6nce
veya oldugunda etkili olabilmektedirler. Otelin buzurunu saglama ve koruma bu boliimiin

etkin ve bagarili caligmasina baghidir”®.

7T6BENLIGIRAY, 5.24.
TIMAVIS, Otel Yonetimi..., s.74.

7T8OLALI-KORZAY, 5.557.
79T.C. KULTUR VE TURIZM BAKANLIGI, Konaklama Endiistrisine Giris, T.C. Kiiltiir ve Turizm
Bakanli$i Ya., Ankara, 1986, s.112.




gg. Camasirhane Boliimii

Bir otelin camagirhane boliimii, otelin biitiin camagirlarimin stoklandigi, kirli
¢amagirlanin yikand18y, iitiilendigi, tamir edildigi boliimlerden biridir. Biiyiik bir otelin

camagirhanesi beg boliimden olugur®0.

-Kirli gamagir boliimii (ayirma ve sayim boliimii),
~Yikama ve kurutma boliimii,

-Dikis ve tamir boliimii,

-Utii ve kola boliimii,

-Temiz ¢camagir bolimii.

Giiniimiiz otel isletmelerinde, 6zellikle biiyilk modern otellerde daha kurulug
agamasinda, camasirhane boliimiiniin ekonomik ve bagaril1 bir gekilde ¢aligmas: igin

degisik model ve sistemdeki makina ve teghizatlarin kurulmas: diisiiniilmektedirS!.
II. GENEL OLARAK YONETIM

A. YONETIM KAVRAMI

Insanlarin toplum halinde yasadiklar ve toplu olarak (kurum ve kuruluglar
halinde) ¢alistiklan her zaman ve yerde, yonetim siireci var olmugtur. Yonetim uygulama
olarak, insanlik tarihi kadar eskidir. Ancak yonetim faaliyet ve olaylarinin bilim konusu

haline gelmesi ve bu yolda gelismesi gok yeni sayilirS2,

Modern toplumlarda insan ihtiyaglarinin ¢ogalmasi, kit kaynaklarin daha
rasyonel bir bi¢imde kullanilmasin: gerektirmektedir. Bu rasyonellik ¢esitli orgiitler
yoluyla saglanabilir. Iste isletme orgiitleri de toplumun arzuladig: mal ve hizmetlerin
ortaya konulmasi icin ortaya ¢ikan ve iiretim faktorlerini uyumlu bir bigimde biinyesinde
birlestiren sistemlerdir. Ancak bu uyumu saglamak, yalnizca igletme orgiitlerinin ortaya
cikmasiyla gergeklestirilemez. Aym sartlarda ortaya cikan iki igletmeden biri, birkag yil
sonra dev gibi biiyiirken digeri aym siire iginde kaybolur gider. Biitiin bunlarin temelinde

yatan kavram yonetimdir. Yonetim evrensel bir kavramdir®3,

SOMAViS, Otel Yonetimi..., s.80.

8ISENER, 5.97.

82Kemal TOSUN, Isletme Yonetimi, Adim Yayincihik, Ankara, 1992, 5.162.

83Halil CAN-Dogan TUNCER-Dogan Yasar AYHAN, Genel Isletmecilik Bilgileri, Ankara, 1991, s.105.
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1. Yonetimin Tanim

Y 6netimin temel 6zelligi gesitli disiplinler tarafindan gelistirilmis bilgilerin ve
analitik yontemlerin birlestirilerek uygulanmus olmasidir®. Yonetim konusunda degisik
goriiglerin olmasi ve genellikle yonetimin bir bilim, sanat veya bir meslek olarak ele
alinmasi konusunda ortak goriise varilamamasi yonetimin tanimini zorlastirmaktadir®>,
Y onetim nedir? sorusuna pek ¢ok cevap verilmistir. Her cevap belirli bir agidan yonetim
olayina bakmis ve ona goére tanimlamistir.

Yonetim kisaca, islerin bagkalarina yaptiriimasini saglama fonksiyonu olarak
tanimlanmaktadir. Bireyleri belirlenmis bir amag etrafinda toplayabilmek, onlarda istek
yaratarak veya mevcut isteklerini cogaltarak is gordiirmeye 6zendirmek ve fonksiyonlarini

ahenklestirmek basli bagina bir yetenek isidir3°.

Yonetim, degisen cevrede smirli kaynaklart verimli sekilde kullanarak,
organizasyon amaglarina etkin bir sekilde ulagmak icin bagkalariyla isbirligi yapmaktir.

Bu tanimda bes 6nemli noktaya deginilmektedir. Bunlar®’;

-Bagkalariyla birlikte ve beraber ¢aligma
-Organizasyon amagclarina ulasma

-Etkinlik ve verimlilik arasinda denge kurmak
-Sinirls kaynaklar

-Degisen cevre.

Bu tanimlardan sonra, genel bir tanim vermek gerekirse yonetim, saptanan
isletme amaglarini gerceklestirmek igin, basta isletme personeli olmak tizere, diger biitiin
igletme kaynaklarimin planlanmasi, orgiitlenmesi, harekete gecirilmesi ve denetlenmesi

cabalarinin biitiiniidiir38.
2. Yonetimin Dogusu

Yonetim uygarlikla birlikte dogmustur denilebilir. Eski tarih ¢aglan

84Joseph L. MASSIE (Cev. San OZ-ALP), isletme Y onetimi, Eskigehir, 1983, 5.8,

850ZALP, s.4.

86Erol EREN , “Klasik ve Neoklasik Yonetim Teorilerinin Yetke Anlayigi Yoniinden incelenmesi”,
[.U.ISLETME FAKULTESI DERGISI, C.III., S.2 (Kasim 1974), 5.139.

8TOZALP, s.6.
88Mehmet SAHIN, Genel 1§letme, Eskigehir, 1994, 5.96.
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incelendiginde yonetim konularini ilgilendiren pek ¢ok sorunla kargilasildig:

goriilecektir®. Insanlarin birlikte yasamaya basladiklarindan beri yonetim faaliyetleri
vardir. Yonetimle ilgili bilgiler ve kayitlar ¢ok eskilere dayanmaktadir. Bu kayitlar
arasinda Misirlilar, eski Yunanhlar ve eski Romalilar’a ait olanlar belirtilebilir™. Ornegin
Misir Medeniyeti’nde vergilerin toplanmasi, yollarin, kanallarin yapilmasi, 6teki toplum
hizmetlerinin yerine getirilmesi ve ayrica M.O. 5000 y1l 6nce insa edilen piramitlerin
yapilmasi sirasinda pek ¢ok yonetsel kararla kargilagilmig ve iyi isleyen bir yonetim
stirecinin varlig ile bu sorunlara ¢bziimler bulunabilmistir.

Iik ¢aglarda niifusun artmaya baglamasiyla insanlar gégebe ve daginik yagama
bicimlerinden kurtularak, siirekli yagama merkezleri olan koyleri kurmaya baglamiglardar.
Bu yerlesim merkezlerinde yasayan insanlarin iirettikleri mallar birbiriyle ve koyler
arasinda degistirilmesinin baglamasiyla tiiccarlar ve tagryicilar ortaya ¢ikmistir. Boylece
yeni yonetsel kosullar olugmus, ister istemez merkezi bir diizenlestirme ve denetim orgiitii
gelismigtir.

Ilk yonetim ilkelerinin gogu askerlikle gelmigtir. Béliiklerin ayrilmas: ve
kurmaylik hizmetleri yonetime biiyiik katkida bulunmustur. Kurmay sistemini biiyiik
ol¢iide kullanan ilk komutan Biiyiik Iskender’dir. Ayrica eski krallar gorevlerinin bir
kismini yardimcilanna birakarak yetki devrini ortaya ¢ikarmiglardir.

Biitiin bu gelismeler olurken yonetim iglevinin ilk once ailede bagladigs,
sonradan kabilelerde gelistigi ve daha sonrada siyasal birimlerde yani devlette uygulandi§:

soylenebilir”!.

Tarihin ilk devrelerinde yonetimin bir deneme-yanilma safhasinda oldugunu
soyleyebiliriz. Teoriye ¢ok az veya hi¢ 6nem verilmemis, eski tecriibelerden ¢ok az
yararlaniilmistir. Bunun sebepleri arasinda yetersiz kayitlar, zayif haberlesme ve
bagarisizliktaki faktorlerin anlagilmamasi sayilabilir.

Ortacagda ise organizasyon ve yonetim konularinda 6nemli adimlar atilmigtir.
M.S. 900-1100 yillarinda Farabi ve Gazali devlet idarecilerinin nasil hareket etmeleri
geektiZini ve gerekli yeteneklerini incelemislerdir.

XVIIL yiizyilda sanayi devriminin baglangici ve sehirlerin biiyiimesi yonetimi

89Gﬁng6r ONAL, Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, B.1.T.I.A. Isletme Fakiiltesi Ya. No:9, Bursa,
1982, s.3.

POZALP, 5.37.

MONAL, 5.3-4.
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onemli gekilde etkilemigtir. 1700-1785 yillar: arasinda Ingiliz Sanayi Devrimi ile fabrika

sistemi geligmistir. Bu donemde kontrol ve koordinasyon 6nem kazanmaigtir. Ayrica

yonetici fonksiyonlar ve galismalariyla ilgili hususlar Snem kazanmustir®2.

3. Yonetim Faaliyetinin Ozellikleri

Yonetim faaliyetleri her isletme organizasyonunda ve diger organizasyonlarda
yer alir. Yonetim faaliyetinin 6zelliklerini soyle siralayabiliriz®3;

1. Yonetim amaca yonelik bir faaliyettir. Ancak belirli amaglar varsa yonetim
sozkonusudur. Belirli bir amag¢ olmadan yonetim olmaz.

2. Yonetim bir grup faaliyetidir. Yonetim siireci ancak, birden fazla kiginin var
oldugu durumlarda olusur. Yonetimin olmasi igin bir yoneten ve en azindan bir de
yOnetilen insanin olmast gerekir.

3. Yonetim faaliyetinin beseri 6zelligi vardir. Yonetimde yoneten ve yonetilen
insandir. Insan olmadan yonetim olmaz.

4. Y onetim bir igbirligi faaliyetidir. YOnetim begeri ve maddi kaynaklar arasinda
optimum uyumu ve igbirligi gerektirir.

5. Yonetim bir uyumlasma (koordinasyon) faaliyetidir. Yonetimde isbirligi
icinde olan bireylerin birbiriyle ¢catigma ortami yaratmadan ¢alismalari esastir.

6. Yonetim igboliimii ve uzmanlagma faaliyetidir. Isletme icinde kangikligin
olmamasi i¢in belirli igler belirli kimseler tarafindan yapilir. Boylece igboliimii ve
uzmanlagma saglanmaig olur.

7. Yonetim rasyonel bir faaliyettir. Yonetimde yapilan tiim faaliyetler etkin,
verimli ve karli, yani rasyonel olmalidir.

8. Yonetim bir yetki ve emir-komuta faaliyetidir.

B. YONETIM BILIMININ TARIHSEL GELIiSiMi

Yonetim bilimi esas itibariyle Endiistri Devrimi’nden sonra, fakat 6zellikle
1900’lardan itibaren sistemli bir sekilde incelenmeye baglanmis ve yonetimin belirli ilke
ve kurallara sahip bir ¢aligma alani olarak kendini kabul ettirmesi XX. yiizyil i¢inde
olmustur.

Yonetim ve organizasyon teorileri cesitli sekillerde gruplandirilabilir. Burada

92Saln OZ-ALP, Yeni Gelismeler Karsisinda isletme Yoneticileri ve Isletmecilik Egitimi, E.LT.I.A. Ya.
No:100, Ankara, 1972, s.16-17.

93-(")ZALP, s.9., EREN, Yonetim..., s.4., TOSUN, s,182., ilker BIRDAL-Nilgiin AYDEMIR,
Y énetim Teorileri, Sistem Yaymcilik Matbaacilik, Istanbul, 1992, s.3.




daha ¢ok kronolojik bir siniflama esas almacaktir. Bu acidan bakildiginda y6netim ve
organizasyon yaklasimlarim Klasik Y 6netim Y aklagimi, Davranigsal Y 6netim Y aklagim,
Modern Y aklagim icinde Sistem Yaklaguym ve Durumsallik Y aklagimi olarak smiflamak
miimkiindiir™.

1. Klasik Yonetim Y aklasim

Klasik yonetim yaklagmu, kendi icinde onciiliigiinii Frederick W. Taylor’un
vaptig1 Bilimsel Y 6netim Y aklagimy, onciiliigiinii Henry Fayol un yapti$: Y 6énetim Stireci
Y aklagimi ve onciiliiiinii Max Weber’in yaptig1 Biirokrasi Yaklagmu olarak ii¢ grupta
incelenir’>.

a. Bilimsel Yonetim Y aklasim

Bilimsel yénetimin kurucusu Frederick W. Taylor’ dur. Taylor caligmalarini
1911 yilinda “Isletmelerin Bilimsel Y&netimi” isimli eserinde toplamistu®®. Bir
mithendis olan Taylor, daha cok sanayi 6rgiitlerinde, iiretimde bulunan ilk kademe
iscilerin yaptiklari iglere dnem vermis, bu iglerin 6zellikleriyle bunlari en verimli bir
bicimde yapabilmek icin gerekli olan insan yeteneklerini ve smuhiliklarmi incelemistir.
Taylor giinliik (rutin) islerle ilgilenmis, birbirinin benzeri olan eylemlerin yinelenmesi ile
vapilan bu iglerin iscilerin fiziksel yetenekleri ve smirhliklar: ile olan iligkisini

aragtirmugtir”’.

Taylor’ a gére yonetimin temel amaci, hem igverenin hem de herbir personelin
maksimum refahmi saglamak olmalidir. Taylor, bir isi yapmanin cesitli yollari
olabilecegini ancak bilimsel incelemelerle igin yapimina iligkin yontem ve uygulamalarm
icinde “En Iyi Tek Yol un kesfedilip gelistirilebilecegini belirtmigtir”®.

Taylor, gercek bilimselligin geligtirilmesi icin caligacak olanlarin bilimsel olarak

M amer KOGCEL, “Y énetim ve Organizasyon Teorilerindeki Gelismeler”, 1.U. ISLETME FAKULTESI
DERGISI, C.2, S.1-2 (Haziran 1978), s.237.

PSSAHIN, s.101.

9OBIRDAL-AYDEMIR, s.17.

?TYiicel ERTEKIN, “Y6netim Kuramnda Diisiince Akimlan”, AMME IDARESI DERGISI, C.XVIII,
S10(Aralik 1985), 5.85-86.

BRuthan AYKAC-Omur YUKSEL, “Frederick Tavlor un Goriislerinin Degerlendirilmesinde Yeni Bir
Yaklagim”, AMME IDARESI DERGISI, C.XXVII, S.4(Aralik 1994), 5.88.
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secilmesi, secilenlerin bilimsel bigimde egitimi, yonetim ile is¢iler arasinda iyi iligkiler

kurulmasinin gerekliligi iizerinde durarak bu yaklasim icin sunlar Snermistir™.

-Parmak hesab1 yerine bilimsellik,

-Grup faaliyetlerinde diizensizlik yerine uyum,
-Kisitlanmas bir ¢ikti yerine en yiiksek ¢ikts,

-Karmasik bireycilik yerine bireylerin isbirligini saglama,
-Her is¢inin yetistirilmesi.

Taylor, standartlastirmaya gitme, hareket ve zaman etiidii, sistematik se¢im ve
egitim ve parcabag: iicret sistemi konularinda galigmalarda bulunmus, oneriler
sunmU§tur100.

Taylor’un ¢alismalan yonetim alaninda ¢ok 6nemli ¢aligmalar olmasina ragmen,
yonetimde insan 6gesini, ¢cevresel defiskenlerin karsilikli etkilerini, 6rgiitsel davranisin

mekanik olmayan yonlerini hesaba katmamas: ve makina benzeri verimlilik anlayis:
101

elestirilere neden olmustur

Bilimsel Y 0netim Y aklagiminda Taylor’dan bagka Frank Bunker ve Lillian M.
Gilbreth, Emerson ve Henry Gantt’da ¢aligmalarda bulunmustur. Gilbreth, Taylor gibi
fiziki isler iizerinde durmustur. Emerson isletmeyi bir biitiin olarak gormiis ve verimlilige
ait on iki ilke ortaya atmigtir. Henry Gantt ise iicret sistemleri iizerinde ¢aligmig ve Gantt

Semasim gelistirmistir'92.

b. Yonetim Siireci Yaklagim

Klasik teorinin ikinci yaklasimi, onciiliigiinii Henry Fayol’un yaptig1 Yo6netim
Stireci Yaklagimi’dir. Taylor’un ve izleyicilerinin daha ¢ok is dizayni ve iglerin yapilma
sekli ile ilgilenmelerine karsilik, Fayol organizasyonun tamamim ele alarak iyi bir
organizasyon dizayni ve yonetiminin ilkelerini aragtirmustir! 3.

Bir Fransiz maden miihendisi olan Henry Fayol, bilimsel aragtirmalardan daha
cok kendi kigisel deneylerine dayanarak bazi goriigler gelistirmistir. Bunlar; isin

fnan OZALP, “Bilimsel Ynetim ve Taylor: Frederick Wanslow Taylor un Gorisleri, Yenilikleri ve
Elestirisi”, A.U.1.1.B.F. DERGISI, C.IV, S.1(Haziran 1986), 5.9.

1006ZALP, “Bilimsel...”, s.10.
101ERTEKIN, 5.86.
102¢7ALP, Yonetim..., 5.61.
103x OCEL, Isletme..., s.115.
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boliinmesi, yetki, disiplin, emir ve komuta birligi, esitlik, o6diil gibi konulara
iligkindirl04,

Fayol goriiglerini 1916 yilinda yayinladig:i “Sanayi ve Genel Faaliyetlerde
Yonetim” adl: kitapta toplamigtir. Fayol isletme faaliyetlerini ana boliimler agisinda
incelemis ve kendi iginde alt1 grupta toplamugtir. Bu faaliyetler; ticari, teknik, finansal,
giivenlik, muhasebe ve yonetim faaliyetleridir!93. Fayol’a gére bes tane yonetim

fonksiyonu vardir. Bunlar!90;

1. Planlamak

2. Orgiitlemek (hem insanlari, hem de malzemeyi)

3. Kumanda etmek (astlarina ne yapacaklarini1 anlatmak)
4. Koordine etmek

5. Denetlemek

Fayol yonetime yonelik aragtirma ve onerilerini 13 temel ilkede toplamistir.

Bunlar!97;

1. Otorite sorumluluktan ayr1 diisiiniilmemelidir.
2. Bir kumanda birligi olmalidir.

3. Bir yonetim birligi olmalidir.

4. Kumanda zincirinin aksamamasi i¢in iskele tahtalar kullaniimalidir.
5. Isboliimii

6. Disiplin

7. Bireysel ¢ikarlarin genel ¢ikarlara baghilig:

8. Ucret

9. Merkezcil Yonetim

10. Esitlik

11. Personelin gorev siiresinde istikrar

12. Insiyatif

13. Grup i¢inde birlik duygusu

Fayol’un ¢aligmalarini daha aynntih inceleme ve aragtirmalan ile destekleyen

104ERTEKIN, 5.86.

105gREN, Yonetim..., 5.15.
106 mest DALE (Cev. Osman AKINHAY), Yonetim Teorileri, Oteki Yonetim Dizisi 8. Kitap, Ankara,

1993, 5.106.
107pALE (Cev AKINHAY), 5.106-107.
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Urwick, Mooney ve Gulick insan davraniglan ve psikoloji iizerinde durmaktan ¢ok,

boliimlere ayirma ilkeleri, insanlararas: fiziksel iligkilerin artis1, bunlarin koordinasyonu

ve optimal kontrol alan1 gibi hususlar iizerinde calismuslardir!08,

c. Biirokrasi Yaklasim

Biirokrasi yaklasimi, Alman toplumbilimcisi Max Weber tarafindan
gelistirilmigtir. Giinliik dilde “kurtasiyecilik” anlaminda kullanilan biirokrasi kavrami,

Max Weber’e gore “belirli 6zelliklere sahip orgiit” anlamim tasimaktadir'®®. Weber’e
gore eski oOrgiitler sanayilesen ve modernlegen bati diinyas: icin yetersiz olmaya
baglamiglardir. Bunlarin yerini gerek kamu kesiminde gerekse 6zel kesimde biirokrasi
denen biiyiik ¢apli orgiitler almaktadir. Yazara gore biirokrasilerde asir1 bir isboliimii,
merkezilesmig bir otorite, rasyonel bir personel yonetimi programi, yazil kayitlar ve
dosyalama sistemi olmakta ve agikga belirtilmis politika, kural ve diizenlemelere gore
yonetilmektedir! 10,

Max Weber, otoriteyi, geleneksel otorite, karizmatik otorite ve mesru otorite
olarak iige ayirmigtir. Weber’in biirokrasi modeli akilci-yasal (mesru) otoriteye dayalidir.
Mesru otoritenin biirokratik orgiitler i¢in en uygun yetki tipi olmasi nedeniyle, bu yetkiye

“biirokratik yetki” ad1 verilmektedir!!!.
2. Davramgsal Yonetim Yaklagim

Bu ekol, Hawthorne ve Elton Mayo’nun incelemeleri sonunda, Ikinci Diinya
Savagi oncesi F.Roethlisberger, C. Barnard, A.Maslow, K.Lewin, D.McGregor,

C.Argyris ve R.Likert isimli diigiiniirler tarafindan kurulmustur! 12, Bu yaklagima katkida
bulunan diigiiniirler yonetimin “insan” kesimine agirlik vermekte ve amagclar1 bagarmak

icin grup olarak biraraya gelen kisgilerin bulundugu yerde “insanlar insanlar1 anlamalidir”

ilkesi iizerinde durmaktadir! 13,

108EREN, Yonetim..., s.17.

109 fesut GULMEZ, “Weber ve ideal Tip Biirokrasi Anlayisi”, AMME IDARESI DERGISI, C.VIL.,
S.1(Mart 1975), 5.47-48.

110CAN-TUNCER-AYHAN, 5.112.

1115iRDAL-AYDEMIR, s.21.

H2EREN, “Klasik...”, 5.145.

113'Harold KOONTZ (Cev. Inal Cem ASKUN), “Yonetim Teorisinde Okullar”, ESADER, C.VII,
S.1(Ocak 1976), 5.72.
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Davranigsal yonetim yaklagiminin ana fikri, bir organizasyon iginde galisan
“insan” unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden azami Sl¢iide yararlanabilmek igin neler
yapmak gerektigidir. Bagka bir deyisle davranigsal yaklagim, klasik yaklagimin ekonomik
rasyonellik anlayigint esas almakla birlikte, buna yeni bir boyut, ¢alisanin tatmin olmasi
boyutunu getirmistir. Beseri iligkiler, gruplar ve davraniglari, informel organizasyon,
algilar ve tutumlar, motivasyon, onderlik, kararlarin davranmigsal yonii gibi konular

davramgsal yaklasimin iizerinde durdugu ana konular olmustur! 14,

Davranigsal yaklagim benimseyen aragtirmacilar tarafindan yapilan, grup igi ve
gruplararast iligkilerin diizeltilmesi, grup iiyelerinin morellerinin yiikselmesi ve orgiitteki
gruplarin iiretimi arttiracak bi¢imde olusturulmas: yolundaki ¢aligmalar sonucunda
yonetimde baskic1 yontemler yerine daha Ozgiir ve katilimc:r yontemler yayginlik
kazanmugtir! 13,

Boylece klasik yonetim yaklagiminin eksik biraktig alanlar davranigsal yaklagim
adi altinda toplanabilecek goriiglerle tamamlanmaya ¢aligiimugtir. Bunun sonucu olarak da
uygulamadaki yoneticiye, kargilagti1 yonetim sorunlarim ¢ozmekte kullanabilecegi yeni
kavramlar ve aletler vermistir. Davranigsal Yaklagim da klasik yaklasimin evrensellik

anlayigini devam ettirmistir! 19,
3. Meodern Yaklasim

1950’den sonraki donemde aragtirmalara hiz verilmis ve birlestirici kuramlar
ortaya koyma yolunda ¢aligmalar yapilmigtir. Bu donemde Sistem Yaklasimi ve

Durumsallik Yaklagimina 6nem verilmigtir! 7.
a. Sistem Yaklasim

Y 6netim ve organizasyon teori ve uygulamalar: 1960’11 yillardan bu yana onemli
degisikliklere ugramistir. Klasik teori, davrams bilimleri ve sibernatik ile zenginles-
tirilmigtir. Son 30 yil icinde genel sistem teorisi ad: altinda yeni bir akim ve uygulama
gelistirilmigtir! 18, Sistemi belirli parcalardan (alt birimlerden, alt sistemlerden) olusan, bu
parcalar arasinda belirli iligkiler olan, bu pargalarin ayn1 zamanda dis gevre ile iligkisi olan

1148 OCEL, “Yonetim ve...”, 5.242.
115gRTEKIN, 5.89.

116KO(;EL, “Yonetim ve...”, 8.242.
17¢7ALP, Yonetim..., s.110.
118EREN, Yonetim..., s.35.
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bir biitiin olarak tanimlamak miimkiindiir!1°.

Genel Sistem Teorisi, biyolog Ludwig Von Bertalanffy tarafindan
gelistirilmigtir'20. Sistem diigiincesi zamanla yonetim bilimi alanina da girmisg, bir
orgiitiin kendisinden beklenen amaclar gergeklestirebilmesi icin, o orgiitteki tiim yonetim
faaliyet ve fonksiyonlarinin, birlik ve biitiinliik icerisinde ve birbirleriyle uyum halinde

yiiriitiilmesi geregi iizerinde 6zellikle durulmaya baglanmistir!2!.

Bir sistemin dort temel unsuru vardir: input (girdi), siire¢, output{¢ikti) ve geri

besleme (feedback). Bunu agagidaki sekil 1’de gostermek miimkiindiir!22.

SEKIL 1: Sistemin Unsurlar:

INPUT
(GIRDI)

QUTPUT
SUREC B oIKTD

¥

1=ai

Geri Besleme
{Feedback)

Kaynak: KOCEL, "¥onetim...", 5.248.

Sistem yaklagiminin yonetim diigiince ve uygulamasma getirdigi en 6nemli
yeniliklerden birisi, organizasyonlar gevreleri ile iligkili bir acik sistem olarak ele
almasidir. Ikinci yenilik sistemin parcalari (alt sistemler) arasindaki kargilikla iligki ve
karsilikly bagliligin vurgulanmig olmasidir. Sistem yaklagim: organizasyonda neler
oldugunun agiklanmasina ek olarak bunlarin nasil ve nigin olduklarinin agiklanmasim da
saglamgtir.

Sistem yaklasimu ile klasik ve davranigsal yonetim yaklagimlarinin 6nerilerini,
bulgularini ve 6zelliklerini daha iyi degerlemek; kuvvetli ve zayif yonlerini daha iyi

anlamak; dolayisiyla bunlar1 daha iyi kullanmak imkam dogmugtur!23.

U9k O0CEL, isletme..., 5.157.

120fal Cem ASKUN, “Yonetimde Sistem Yaklagimi”, AKADEMI, C.I1. $.3(Kasun 1973), 5.1112.
121cemil CBM, “Yonetimde Sistem Yaklasimy”, SEVK VE IDAREDERGISI, C.2,8.6(Haziran 1972), s.10.
1228 OCEL, “Y onetim...”, 5.248.

123KO(;EL, Igletme..., s.171.
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b.Durumsallik Yaklasimm

Sistem Y aklagimi 1970 yilindan itibaren yapilan bir dizi aragtirmalarla yerini
durumsallik yaklagimina birakmigtir. Organizasyonun ig¢inde bulundugu duruma ve
cevresel kogullarin 6zelliklerine gore yonetim bigimi ve sistemini etkileyen faktorlerin
sayl, nitelik ve etkilerinin degigtigini ortaya koymaya c¢aligsan bu yaklagima gore her

orgiitiin durumu, faaliyet konusu ve gevresi digerlerinden farklidir!?4,

Durumsallik yaklasimi, her kosula uygun bir organizasyon yapisinin olmadig: ve
organizasyonlarla ilgili herseyin kosullara bagli oldugu diigiincesine dayanir. Yaklagim,
yOneticinin daha iyi bir yonetim uygulamasi i¢in organizasyonun i¢inde bulundugu ortami
daha 1yi teshis etmesi gerektigini ifade eder. Bu yaklagima gore yonetsel siireglerde “en
dogru” ve “en uygun” yol tek degildir. Bu nedenle en iyi, duromdan duruma degisir.
Herhangi bir durumda sdzkonusu olabilecek tiim faktorleri dikkate alarak bir politika

belirlenmelidir!25,

Durumsallik yaklagimi agik sistem yaklasimini esas alir. Durumsallik
yaklasiminin sonucu olarak esas itibariyle Burns ve Stalker tarafindan gelistirilen mekanik
ve organik organizasyon yapilar en ¢ok kullanilan siniflama olmustur!26. Bu yaklagimin
uygulandig: alanlarin basinda organizasyon yapisinin kurulmasi gelmektedir. Bu goriige
gore organizasyon yapismin olusturulmas: gesitli kosullara baglidir. Bu kosullann
baglicalari, organizasyonu olusturan personel, yapilacak isin niteligi, cevresi,
organizasyonun kullanacagi teknoloji ile organizasyonun alt sistemleri arasindaki

iliskilerin niteligidirl27.

Durumsallik yaklagiminin ortaya ¢ikardigi en onemli yeniliklerden birisi de
matriks organizasyon yapisidir. Proje ¢aligmalarinda uygulanan matriks organizasyon,
uzmanligin ¢ok ileri agamalarinda oldugu karmasik orgiitlerde uygulanan bir yap: olup

genellikle geligmis iilkelerde rastlanmaktadir! 8,
C. YONETIM FONKSIYONLARI

Sistem yaklagimina gére yonetim bir birim olarak ele alindiginda alt birimlerinin

124EREN, “Yonetim...”, 5.53.
125BiRDAL-AYDEMIR, 5.37.
126KO(;EL, Isletme..., 5.236.
127KO(;EL, “Yonetim...”, 8.261.
1283 i1RDAL-AYDEMIR, 5.39.
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olmasi gerekir. Bu alt birimlere yonetim fonksiyonlar: (islevleri) ad1 verilir. Yonetimin

baslica fonksiyonlarin: su sekilde siralamak miimkiindiir'2;

-Planlama,
-Orgiitleme,
-Yoneltme,
-Diizenlegtirme,
-Denetim.

Bu fonksiyonlar kisaca incelemeye calisalim.
1. Planlama

Plan; bugiinden, gelecekte nereye ulagilmak istendiginin, nelerin gercelestirilmek
istendi ginin kararlastirilmasidir'30, Planlama ise bir veya birden fazla amacin saptanmast,
saptanan bu amaglara ulagsmak igin uygun arag, yol ve yontemlerin belirlenmesi

siirecidir'3!. Daha dar bir tanima gore planlama; gelecekte ne yapilacagini belirtmek ve
buna simdiden karar vermektir.

Yukandaki tanimlara gore planlamada 5N, 1K yonteminden yararlamlmaktadir.
Soyle ki;

a. Ne yapilacagina,

b. Nerede yapilacagina,

c. Nasil yapilacagina,

d. Ne zaman yapilacagina,
e. Ne kadar yapilacagina,

f. Kim tarafindan yapilacagma onceden karar verilir!32,

Planlama, igletme yasaminda biiyiik nem tagidig icin iyi bir planin sahip olmasi

gereken ozellikler soyle siralanabilir!33;

1. Planlar acik, secik ve kesin olmali,

1295 AHIN, 5.106.
13 OKOCEL, Isletme..., 5.60.
131BIRDAL-AYDEMIR, s.8.

132Ahmet BARANOK, “isletmelerde Planlama Fonksiyonu”, ANKARA TICARET ODASI DERGISI,
C.?, S.2(Mart 1975), s.52.

133BiRDAL-AYDEMIR, 5.8.
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2. Isletmenin degisen i¢ ve dig kogullarina siirekli uyulmals,
3. Isletmeye en az gideri yiiklemeli,
4. Optimal bir zaman siiresini kapsamalidir.

2. Orgiitleme

Orgiit, belirlenen amaclar1 basarmak i¢gin iki ya da daha fazla kisginin
esgiidiimlenmis bicimde calistiklar: bir yapidir. Orgiitlerin etkili olabilmesi igin ellerinde
bulundurduklan insan kaynaklarini, fiziksel etmenler ve islevlerini esgiidiimlenmis bir
bi¢imde biraraya getirmeleri gerekir. Bu biraraya getirme siirecine de orgiitleme adi
verilmektedir!34.

Orgiitleme faaliyetlerinin ilk safhasi, yapilacak islerin belirlenmesi ve
gruplandiriimasidir. isletmenin faaliyet konusuna gore yapilacak isler belirlenir. Daha
sonra hangi fonksiyonlarin yiiriitiilecegine karar verilerek ana boliimler olugturulur. Her
ana boliimiin ikincil bolimleri olugturulur. Ayr1 ayri tanimlanmis fonksiyonlan bir
organizasyon semasi gibi belirli bir sekil verilmig bir biitiin i¢inde gruplama; Srgiitlemenin
ilk agamasidir.

Ikinci agama personelin belirlenmesi ve atanmasidir. Birinci asamada belirlenen
her ¢aligma grubu igin personel belirlenir ve atanir.

Ugiincii agamada ise yer, arag ve yontemler belirlenir. Bu agamada her bireyin
kendi mevkisinin fonksiyonlarim1 doyurucu bir bigimde yerine getirebilmesi igin gerekli

olan fiziksel faktorler saglamr!3>.

Orgiitlemenin temel amaci, 6rgiitsel bagar i¢in gerekli 6geleri etkili ve verimli bir
bicimde uyum icinde biraraya getirmektir. Iyi bir orgiitlemenin olmayig1, amaglart

basarmak bir yana, karisikliklarin ortaya ¢tkmasima neden olur36,
3. Yoneltme

Yoneltme, planlama ve orgiitleme asamalarinda kurulan sistemin harekete
gecirilmesi, iletisim yontemlerinden yararlanarak astlara gerekli emirlerin verilmesi,
astlarin isletme amaglar1 dogrultusunda giidiilenmesi ve amaclarin gergeklesmesine
yonelik olarak onlara énderlik yapilmasidir. Yoneltme iglevinde basar1 saglanabilmesi i¢in

134C AN-TUNCER-AYHAN, 5.127.
135657ALP, Yonetim..., s.172.
136CAN-TUNCER-AYHAN, 5.127.
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iletisim, 6nderlik ve giidiileme konularinda basarili olunmasi gerekmektedir!37.

Y 6neltme iglevi, isletmede yeralan kisgilere, gorevlerini en verimli ve etkin bir
bicimde yaptirmayi amag edinmistir. Bu niteligi ile yoneltme iglevinin konusu insandir.
Kurulusun isleyisi siiresince olusan olaylari, hemen dikkate alip, ona gore emir ve
yonerge dagitmay: ve yol gostermeyi de kapsayan yoneltme islevi dinamik oldugu kadar

siirekli bir nitelige de sahiptir!38.
4. Diizenlestirme

Diizenlestirme (koordinasyon), igletmenin amaglarina erisebilmest i¢in kisilerin
gayretlerinin uyumlastirilmasi seklinde tanimlanabilir.

H.Fayol’a gore diizenlestirme, ¢alistirmay: kolaylastirmak ve basar elde etmek
i¢in bir kurumun biitiin eylemlerini ahenklestirmektir.

Bir igletmede iyi bir organizasyonun kurulmasi her boliim ve birimin birbirinden
haberli olmasina ve degisen kosullara kars1 uyum iginde bulunmasina baglidir. Bu ac¢idan
uyumlu olmada ve bagariya ulasmada bazi ilkelere uyulmas: gerekmektedir. Bu ilkeleri
soyle siralayabiliriz139;

1. Diizenlestirme, sorumlu kigiler arasinda dogrudan goriismelerle
saglanmalidir.

2. Planlar yapilirken ve politikalar kararlagtirilirken oncelikle diizenlestirme
saglanmalidar.

3. Bir sorun ile ilgili tiim etkenlerin kargilikl: olarak birbiri iizerine olan etkileri
dakkate alinarak diizenlestirme saglanmahidur.

4. Diizenlestirme siirekli olmalidir.

5. Denetim

Y 6netim fonksiyonlarinin sonuncusu olan denetim, diger iglevlerin neyi, nasil ve
hangi olciide basardiini aragtinr ve saptar; ¢aligmalarm sonucu, ancak etkili bir kontrol
sonunda belli olabilir'49. Buna gore denetim, yapilan islerin tespiti, degerlendirilmesi ve
gerekiyorsa diizeltme Snlemlerinin alinmas: seklinde tanimlanabilir. Denetim iglemi bazi

137 AHIN, 5.110.
138T0SUN, s.241.
139BiRDAL-AYDEMIR, 5.12-13.
140T08UN, 5.279.
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agamalardan olugmaktadir. Bu asamalar esas olarak dort gruba ayrilabilir!4!.

1. Denetim standartlarinin saptanmasi,

2. Uygulama sonuglarinin belirlenmesi,

3. Uygulama sonuglan ile standart lgiilerin karsilagtirilmasi ve farklarin tespit
edilmesi,

4. Denetim standartlariyla uygulama arasindaki farklarm diizeltilmesi.

Denetim faaliyetlerinin nedeni, i¢ ve dis ¢cevre kosullarinin siirekli degismesi,
hatalarin zamaninda giderilmemesi halinde toplu bir gekilde artarak igletmeyi tehdit eder

boyutlara ulagmasi ve organizasyonlarin kompleks yapiya sahip olmasidir142.

141y ) dinm KILKIS, “igletme Yonetiminde Kontrol”, ISTANBUL TICARET ODASI DERGISI, C.?,
S.4-6(Nisan-Haziran 1973), 5.33-34.
14ZBIRDAL-AYDEMIR, 5.14.
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Egitimin 68renme siirecinin bir yonii oldugu rahatlikla ileri siiriilebilir. Egitim
planh bir deneyim bi¢imidir. Buna gore egitim, dgrenilenlerden edinilen deneyimin

sonucudur'4’. Genel ve soyut bir siire¢ tamim: vermek gerekirse efitim, “bireyin
davraniginda, kendi yagantis1 yoluyla ve kasitl: olarak istendik degisme meydana getirme

siirecidir” seklinde tanimlanabilir!48.
2-Egitim Tiirleri

Egitim sistemi incelendiginde bireylerin egitim gereksinimlerini karsilayacak
sekilde alt sistemlerden olusturuldugu goriiliir. Egitim sistemi bir biitiinliik i¢inde 6rgiin
egitim ve yaygin egitim alt sistemlerinden olugur. Orgiin egitim ve yaygin egitim bugiin
genel olarak kabul edilmis iki biiyiik egitim alanidir!4.

a.Orgiin Egitim

Orgiin egitim, belirli yas grubundaki ve aym seviyedeki bireylere, amaca gore
hazirlanmus programlarla, okul catisi altinda diizenli olarak yapilan egitimdir.Bu egitim
tiiriinde genel, mesleki ve teknik programlar uygulanir.

b.Yaygin Egitim

Yaygin egitim, Orgiin egitim sistemine hi¢ girmemis, herhangi bir kademesinde
bulunan veya bu kademlerin birinden ayrilmig olan bireylere, ilgi ve gereksinme
duyduklar alanda yapilan egitimdir. Halk egitimi, yetigskin egitimi, hizmet 6ncesi ve
hizmet ici egitim de bu alt sistemin birer 6geleridir! .

B. PERSONEL EGITIMI KAVRAMI

Giinlimiizde hizli ve siirekli bir degisim i¢inde bulunan organizasyonlarda,
etkinlik ve verimli ¢aligma iizerindeki etkisi agisindan personelin egitimi 6nem kazan-
maktadir!>!. igletmelerde personel egitimi, igletmenin temel personel fonkiyonlarinn
baginda gelmektedir. Egitime 6nem verméyen kﬁru1u§1arda personelin bagarisini

147D0gan CANMAN, Tiirk Kamu Kesiminde Hizmet i¢i Egitim. TODAIE Ya.No.181, Ankara, 1979, s.6.
1488 ASARAN, s.17.

149¢1,1it TANYELI, Personel Egitimi, Ankara, 1970, s.9.

150Haydar TAYMAZ, Hizmet ici Egitim, Ankara Universitesi Ya., Ankara, 1981, s.4.

151 A zize Verel ERGENELI, “Organizasyonlarda Egitim Geregi ve Hizmet ici Egitim Kavrami”, G. U.
i.i.B.F. DERGISI, C.III, S.1/2 (1987), 5.417.



gelistirmek ya da artirmak olanagindan s6z edilemez!52.

Personel; segildikten, ise alindiktan ve igbasina getirildikten sonra egitim
. gormelidir. Egitim, personelin belli bir igi yapmak igin bilgi ve becerisinin arttinimasidir.
Bir igletme egitim vermek ya da vermemek konusunda tercih yapamaz. Tercih, yalmizca
egitimin nasil verilecegi {izerinde olab_i_lirlss. Kisilerin egitim gordiikleri orgiin 6grenim
dallar, genellikle gorev igin gerekli yeteneginin tiimiinii verememektedir. Bu durum,
gorevin gerekleri ile caliganmin yétenékleri arasinda tam bir uyum saglamak gereksinmesini
ortaya gikarmustir. Bu yiizden, isletmelerde gorev alah”personelin ise bagladig1 andan
itibaren hatta ige baglamadan 6nce zaman zaman egitime tabi tutulmalar istenmektedir.

Calisan kisilerin gorevlerine hazirlanabilmeleri, mesleklerindeki degisiklikleri
izleyebilmeleri ve yiikselebilmeleri, egitimin yardimiyla miimkiin olabilmektedir. Bu
yiizden, meslege girme ve gelisme yoniinden, egitim ile is arasinda devamli ve siki bir

iliski bulunmaktadir' 54/
1. Personel Egitiminin Tanim

Bir orgiitte yonetime bagli olarak ¢aligan tiim elemanlara personel adi veril-
mektedir. D, Personel egitimi, her seviyedeki personelin kendi iglerinde basarili olmalar
ve dolayisiyla ¢aligtiklars kurulusun daha yetkinlesmesi i¢in bilgilerin, becerilerin ve

davramslarin devamli ve diizenli bir sekilde gelistirilmesidir!°.

Ister kamu, isterse 6zel kesim olsun, her ikisi de degigen iiretim standartlarinin
gerisinde kalan personeli i¢in iki ayn yol ile kars1 kargiyadir. Bunlardan birincisi eskimis,
yetersizlegmig personel yerine yenilerini almak, ikincisi ise bu personeli yeni iiretim ve
nitelikler bakimindan yeni standart diizeylere eristirebilmek igin onlar1 degistirmektir. Bu
iki yol da uygulanmaktadir. Fakat 6nemli ve digerine gore ekonomik olan hi¢ kugkusuz
ikinci yoldur.

152{pal Cem ASKUN, iggoren, ELT.IA. Ya. No:207, Eskisehir, 1978, 5.430.

153Edwin P. FLIPPE (Cev.Bintug AYTEK), “Calisanlarin Egitimi”, YONETIM GOREVLERI, Ankara,
1978, 5.212.

15‘d'Aynur GULDAMLA, “Egitim Gereksinmesinin Saptanmasinda Gorev_Analizi, Gorev Tammi ve
Gorev Niteliklerinin Yeri”, VERIMLILIK, C.I1I, S.3 (Nisan-Haziran 1974), 5.966,

155Ramazan GEYLAN, Personel Yonetimi, Met Basim Yayim ve Organizasyon, Eskigehir, 1994, s.2.
15650hn F. MEE (Cev.Diindar DILMEN), “Isletmelerde Egitim ve Ogretim”, I$VEREN, C.IX, S.6
(Mart 1971), s.9.
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Bu durumda, s6zii gegen degistirme isini yapmak iizere egitim devreye girmekte
ve arag olmaktadir. Boylece personel egitimi, bir meslek elemamnin, meslegine giriginden
gesitli (emeklilik, istifa, 6liim, igi birakma gibi) nedenlerle ayrldig: tarihe kadar gecen
siire igerisinde bilgi, beceri ve davramiglarin da degisiklik yapmaya yonelik faaliyetlerin
tiimii olmaktadir!>7,

Personel egitimi, kisilere belirli isleri yapabilmeleri i¢in gerekli bilgilerin sistemli
bir bigimde Sgretilmesidir!>8. Diger bir tanima gore personel egitimi, meslege yonelmis
kisinin bilgi, beceri ve davranislarinin iginde ¢aligtifs siirece olumlu yonde ve gorevlerinin

gerekleri dogrultusunda degistirilmesine yonelik etkinlikler seklinde tanimlanmigtir!°.

Yukanidaki tanimlar 15181 altinda personel eitimini asagida belirtildigi sekilde
tanimlamak miimkiindiir. Personel egitimi, kiginin ise baglamasindan isten ayrildi§: tarihe
kadar gegen siire iginde isin gerektirdigi performans diizeyine ulagilmas: igin gereken
bilgi, beceri ve davramiglarin sistemli bir gekilde 6gretilmesi siirecidir.

2.Personel Egitimin Amaclar

Personel egitimi planlamasina baglamadan once genel amaglarin saptanmasi
gerekmektedir. Genel amaglar, personel egitiminin yapilacad igletmenin politikasina ve
amaclarina uygun olarak bir sistem biitiinliigiinii koruyacak, kendi icinde tutarli ve temel

gereksinmeleri karsilayacak sekilde saptanmalidir160,

Bir egitim programi icin amaglarin saptanmasi, daha sonraki ¢aligmalara yon
vereceginden onem tagimaktadir. Amaglar, genel olarak egitim programinin yapisini,
islenecek konulari, igleme yontemlerini, egitim teknolojisini ve sonunda yapilacak
degerlendirme tekniklerini saptamaya yardim eder. Egitim siirecinde amag, bireylerin

davranislarinda meydana getirilmesi istenen degisikliktir!®!. Uygulanacak egitim

157A.Hayrettin KALKANDELEN, “Egitimden Gegen Yol”, ANKARA TICARET ODASI DERGISI,
C.?2, 8.7 (Temmuz 1975), s.26.

158gerhat SENATALAR, Personel Yonetimi ve Beseri {liskiler, Istanbul Universitesi Kitabevi, Istanbul,
1978, s.166. o

159TAYMAZ, s.4.

160aydar TAYMAZ, “Hizmet Igi Egitim Kavrami”, MPM EGITICILERIN EGITIMI SEMINERI,
Afyon, 19-23 Nisan 1982, 5.2.

161 A hmet Hagim KOSE-Nurettin ALPKENT-Dilek BIRDIL, Kamu iktisadi Tesebbiislerinde Egitim ve
Danismanlik Hizmetleri Gereksinmesi, MPM Ya.No:512, Ankara, 1993, s.10.
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siiresinin amag belirleme iizerinde etkisi vardir. Uzun siireli egitimler, uzun siireli ve tiim

isletmeyi kapsayacak amaglan gerektirir'®2. Personel egitiminin genel amagclari
saptanirken gozoniinde bulundurulmas: gereken bir takim hususlar vardir. Bunlari su

sekilde siralayabiliriz163;

-Personel egitimi amaglari, kurumun amaglan icinde yer almali ve sistem
amaglanmi biitiinlestirmelidir. 7

H/—S'aptéﬂéﬁgiﬁaglar kendi i¢inde tutarl: olmalidir.

-Amaglar, personel egitimi yoluyla kazandirilacak davramiglari tanimlamalidar.

-Amaglarulagilabilecek nitelikte olmalidur.

-Amaglar, bireylerin gereksinmelerini de kapsamali ve kargilamalidir.

-Amaglar, gelistirilebilecek nitelikte olmalidsr. -

Personel egitiminin amaglan sinirli olmamakia birlikte agagida maddeler halinde
siralanmugtir164;

-Kurumda iiretilen mal ve hizmetin nitelik ve niceligini arttirmak,

-Uretimde verimliligi arttirmak,

-Uretimin zamaninda yapilmasini, malzeme ve enerji tasarrufu saglamak,

-Uretim araglarimin yerinde kullanilmasi, yeni teknolojilerin uygulanmasini
saglamak,

-Gelismelere ve yeniliklere uyum saglamak, iiretim metodlarim gelistirmek,

-Is kazalarim1 ve meslek hatalarmni 6nlemek, is giivenligini saglamak,

-Personel arasinda iletisimi ve koordinasyonu giiclendirmek,

-Isgiiciiniin kalitesini yiikseltmek,

-Personelin giiven duygusunu gelistirmek, giidiilemek ve moralini yiikseltmek,

-Personele gerekli yeterlik ve yetenekleri kazandirmak, memnuniyet ve doyumu
saglamak,

-Personelin kurumda yer degistirme ve yiikselme olanagni saglamak,

-Personelin iginde basanisini, degerini ve saygmligini arttirmak.

3. Personel Egitiminin Yararlar: ve Onemi

e
i

Bir isletmede, personele yonelik egitim etkinlikleri; personelin egitim ihtiyacim
kargilamak, isletmenin saptanmis olan amaglarina ulagmada emek faktoriinden beklenen
verimliligi elde etmek iizere programlamr ve uygulanir. Egitimden beklenen yararlar

162ERGENELI, 5.420.
163k OSE--ALPKENT-BIRDIL, 5.10.
1641AyMAZ, 5.7.
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amaglarm kapsaminda yer alir163.

Egitim, isletmelerin insana yaptiklan bir yatirimdir. Personel egitiminin yararian
stralandifinda ortaya ¢ikan sonuglar, insana yapilan bu yatinmlara kiyasla kendini daha
cabuk amorti ettifini ortaya koyar. Personel egitiminin yararlarini iki ana grupta

toplayarak 6zetlemek miimkiindiir 0.

Isletmeve Sagladi1 Yararlar
-Uretilen mal ve hizmetin kalitesi artar.
-Kén arttirir ve/veya kér bilincini yiikseltir.

-Tiim boliimlerde, personelin bilgi, beceri ve yetenek diizeyini arttirir. |
-Uretimde zaman kayiplan 6nlenir.

-Is giivenligi saglamr.

-Verimlilik artar.

-Isletmenin saglikli ve giivenli bir sekilde biiyiimesini saglar.

-Uretim, yonetim ve personel maliyetleri diiger.

-Kontrol ve nezaret iglem yiikii hafifler.

-Kurulusun sayginlig: artar.

-I¢ kaynaklardan personel temini yiikselir.

Personele Sagladig1 Y ararlar

-Giiven duygusu geligir.

-Is tatmini artar.

-Karar verme ve sorun ¢ozme yetenegi gelisir.
-Gelecege daha giiven ve iimitle bakilir.
-Islerde sinama-yanilma siiresi kisalir.
-Kisisel amaglarnn gergeklestirilmesi saglanir.
~Yeni sorumluluklar alma korkusunu giderir.
-Personel iginde isteklenir ve giidiilenir.

-Is kazalarindan korunur.

-Is devamlilig1 ve bagan artar.

-Bireysel tatmini ve iginde sayginligi artar.

Yukarida sozkonusu olan yararlar, personel egitiminin ne derece Snemli
oldugunu vurgulamaktadir. Personelin bilgi, beceri ve davranigini, gorevin istedigi
nitelige ulagtirmak icin personel egitimi faaliyetlerine araliksiz devam etmek gereklidir.
Ciinkii icinde bulundugumuz ¢agda bilim ve teknolojide hizl1 bir ekonomik ve teknolojik

165K OSE-ALPKENT-BIRDIL, 5.11.
166GEYLAN, 5.96., TAYMAZ, “Hizmet l¢i...”, 5.6., KOSE-ALPKENT-BIRDIL, 5.12.



degisiklik ve gelisme, baska bir yerde ¢ok kisa bir zamanda etkisini gostermektedirl®’.
Son yillarda otomasyon, egitimin; personel yonetiminin en énemli fonksiyonlarindan biri
olarak onemini arttirmugtir. Igletmeler, egitim yolunda ¢ok caba gostermeye zorunlu
olacaktir; ¢iinkii, personeli otomasyonun gerektirdigi yeni becerilerde egitmek yeterli

olmayacak, yerleri degistirilen personelin de yeniden yetistirilmesi gerekecektir!68,

Egitim, toplumun yasama diizeninde bir ana kurulus olarak bu tiirlii degigme ve
gelismelerin disinda kalamaz. Gergekte egitimin kendisinin, toplumun bu degisme-gelis-
me siirecini yiiriiten bir olgu olmasi gerekir. O halde egitim hem bilim ve teknolojinin dev
adimlarina ayak uydurmak, hem de ilerlemeyi toplumun yapisi iginde yaratmak ve

yapmak zorundadirlar!6°,
4. Personel Egitiminin Tiirleri

Personel egitimi genel olarak egitim tiirleri ile benzerlik gostermesine ragmen iki
ana gruba ayrilmaktadir. Bunlar hizmet 6ncesi egitim ve hizmet i¢i egitimdir.

a. Hizmet Oncesi Egitim

Genel ve yaygin bir tanimlamaya gore hizmet oncesi egitim, kisinin ¢alisma
hayatina girmeden 6nce almis oldugu egitim tiiriidiir. Bu tanim, kisinin ¢alisma hayatina
giris tarihini olgiit olarak almaktadir. Buna gore, kisinin herhangi bir ise girmeden once
almus oldugu tiim egitim etkinlikleri hizmet oncesi egitim sayilir. Bagka bir deyisle hizmet
oncesi egitim her diizeydeki 6grenim kurumlarinda verilmekte olan genel 6§retim

etkinlikleriyle her tiirlii meslek ve teknik 6grenim etkinliklerini icerir! 70,
b. Hizmet I¢i Egitim

Kiginin hizmette bulundugu siirece gordiigii egitime hizmet i¢i egitim adi
verilir!7!. Hizmet ici egitim, herhangi bir sektor ayrim diigiiniilmeksizin gergek ve tiizel
kigilere ait ig ve hizmet alanlarinda ve iicret karsilifinda bir goreve atandiktan sonra

167 seyin AYTAC, “Hizmet Igi Egitim”, ANKARA TICARET ODASI DERGISI, C.?, 8.7(Temmuz
1975), 5.35.

168E1 IPPE (Cev.AYTEK), 5.215.

1694y TAC, 5.35.

170TyTUM, 5.118.

1711 evia KOCUKAHMET, Hizmet ici Egitim (Teori ve Uygulamalar), Ankara, 1992, 5.2.
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goriilen egitimdir ve tiretilen mal veya hizmete emek faktoriine diigen payin prodiiktif

degerini arttirmaya yonelik bilgi, beceri ve davranislarm kazanilmasin amaglar!72.
C. PERSONEL EGITiMi IHTiYACLARININ BELIRLENMESI

Personel egitimi programlarinin hazirlanmasindan énce personel egitimi
ihtiyaclarinin tespit edilmesi gerekir. Personel egitimi ihtiyaci, bir iste ¢aligan Kisi igin,
isin yerine getirilmesinde bilgi, beceri ve davramig bakimlarindan duyulan eksiklik ya da
gerekliliktir! 73, Bir bilgi toplama siireci olan egitim ihtiyaclarimin belirlenmesi, personel
egitimi programmin bi¢im, icerik ve amaglari konusunda karar vermek icin gerekli

bilgileri saglar! 74,
1. Egitim ihtiyacimin Belirlenmesi Gerekliligi

Personel ister mesleki 6grenimle, ister isbagi egitimiyle yetigmis olsun, iki
durumda da mesleginin standartlarinin gerektirdigi nitelik ve nicelikte mal veya hizmet
iiretsin; yine de bilim ve teknigin getirdigi hizl1 degisiklik ve yenilikler kargisinda yetersiz
hale gelmektedir. Iste bu olumsuz durumun giderilmesinde yine egitim yardima
cagritmaktadir! 7>,

Personel egitimi ihtiyacinin saptanmasi, gelecekte yapilacak egitim faaliyetlerinin
planlamasi ve gerekli bilgilerin toplanmasi icin yapilan bir aragtirmadir. Egitim ihtiyacim
saptama iglemi, programli bir egitim ¢aligmasimin ilk kademesini olusturmaktadir. Bu
nedenle planlamanin zorunlu bir asamasidir. Bu kademe gerektigi sekilde agilmadan
digerlerine gecilirse veya hatali, eksik gecis yapilirsa bagari saglanmasi beklenemez.
Personel egitimi ihtiyacinin dogruluk ve gegerlilik derecesi, biitiin egitimsel etkinlikler -
zincirinin kuvvetli ve kurumlarin amaglarini gergeklestirici bagarisinin nedeni olmaktadir.
Gergek ihtiyaglar ve bunlarin giderilmesine yonelik ¢aligmalar, basarili sonuca

varilmasinin zorunlu asamas: olmaktadir!76.

Ayrica egitim ihtiyaclarinin saptanmasina dayali egitsel etkinlikler, personel
arasinda birlikte hizmet, birlikte ¢aba ve birlikte basar1 ruhunu gelistirmektedir. Bu

1727 ANYELL, 5.9.
I3TAYMAZ, Hizmet Ici Egitim..., 5.23.

174\ fahmut ARSLAN, Isletmelerde Hizmet I¢i Egitim Ihtivacinin Saptanmasi ve Bir Uygulamanin
Degerlendirilmesi,, H.U.S.B.E. Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 1991, s.34.

175 ALKANDELEN, 5.27.

176TAYMAZ, Hizmet I¢i Egitim..., 5.23.




46

durum, dolayisiyla iletigim olanaklarini arttirmakta ve bu yolla bir¢ok sorunun hemen
¢oziimlenmesine ve darbogazlarin agilmasina olanak vermektedir.

Kisaca egitim ihtiyaglarinin saptanmasi, kamu ve 6zel girisim hizmetlerinde
bagarinin anahtari, programlarin istenilen sonuglara erigebilmesinde bir 151k olmakta ve

egitim merdiveninin agilmadan gecilmesi olanaksiz ilk basamagimn olusturmaktadir7”.

Burada egitim ihtiyacinin belirlenmesi gerekliligi icin egitimi gerekli kilan
belirtilere de deginmekte yarar vardir. Standartlarmn altinda, kalitesiz mamul veya hizmet
liretimi, zaman standartlarinin altinda i gikarilmasi, personel devir hizimn yiiksekligi,
fazla mesai, bakim-onarim ve maliyetlerinin artmasi, disiplin olaylarmmn siklifi, is
kazalarinin ¢oklugu ve isi kabulde isteksizlik gibi durumlar sonucunda igletmelerde
personel egitimine ihtiya¢ oldugu ortaya cikmakta ve acilen bu belirtilerin tespitine

yonelmek gerekmektedir! 78,
2. Egitim Ihtiyacim1 Belirlemede Izlenecek Yol

Personel egitimi ihtiyacinin belirlenmesi icin egitim yoneticisi asagidaki yazili

konular gozoniinde bulundurmali ve belirlenen islemleri yapmalidir! 7.

-Kurum amaclarinin belirlenmesi: Egitim etkinliklerinde kurumun
amaclarn gozoniinde tutulmali ve amaclar esas olarak kabul edilmelidir.

-Kurum orgiitiintin tanmmasi: Personel egitimini planlayabilmek ig¢in
orgiitteki kademelerin, bunlarin gorev, yetki ve sorumluluk dereceleri ve aralarindaki
iligkilerin belirtilmesi gerekir.

-Is gereklerinin saptanmasy: Orgiitiin her b6liim ve kademelerinde galisacak
personel igin ig tantmlamalannin yapilmas: ve gereklerinin belirlenmesi gerekir.

-Personelde aranilacak niteliklerin belirlenmesi: Personelde aranacak
mesleki ve bireysel nitelikler igin gereklerine gore saptanmalidir.

-Gorevde calisan personelin niteliklerinin belirlenmesi: Calisan
personelin gorevindeki basarisi ile kisiligi degerlendirilir. Sahip oldugu bilgi, beceri ve
tutumu saptanir.

177 A Hayrettin KALKANDELEN, Hizmet i¢i Egitim El Kitabl, Ankara, 1979, 5.72.
78T ANYELI, 5.22. R

19T AYMAZ, Hizmet Ici Egitim..., 5.24.
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-Personel egitimi ihtiyacmm belirlenmesi: Bunun i¢in ilk 6nce igin
gerektirdigi niteliklerin, daha sonra da bireylerin tasidiklar: niteliklerin belirlenmesi ve
aradaki farkin ortaya konulmas: gerekir.

Personel egitimi ihtiyaglar kisa ve uzun vadeli olmak iizere iki sekilde ortaya
¢ikar. Kisa vadeli personel egitim ihtiyaglari, bir kiginin halen c¢aligmakta oldugu
pozisyondaki performans: igin gerekli bilgi ve beceri ihtiyacidir. Uzun vadeli egitim
ihtiyaglarina literatiirde gelistirme ihtiyaglar1 adiyla da rastlanmaktadir. Uzun vadeli egitim
ihtiyaglarimmn varligini ortaya ¢ikarmak igin firma bazinda aragtirmalarin yaninda sektorel
ve ekonomik analizlerin yapilmasi, ekonomi disi1 faktorlerinde dikkate alinmasi

gerekmektedir!®0. Personel egitimi ihtiyaci asagidaki Sekil 2°de basit formiillerle
aciklanabilir!8!,

3. Personel Egitimi ihtiyacimn Belirlenmesinde Kullanilan Yéntemler

Personel egitimi ihtiyacinin belirlenmesinde kullanilan yontemleri, anketler,
testler, goriisme, kayit ve raporlarin incelenmesi ve ig analizleri olarak gruplamak
miimkiindiir.

a. Anketler

Anket, belirli bir amaca yonelik bilgi toplamak iizere, ilgili ve belli kigilere
yoneltilecek soru listesini kapsayan veri toplama aracidir. Anketler, bir konuda kisilerin
bildiklerinin ne derecede dogru oldugunu 6lgmekten ¢ok bir konu veya sorun hakkinda
bildiklerini, goriislerini, tepkilerini, ihtiyaglarini, dileklerini ve yakinmalarini saptamak
iizere hazirlamir ve uygulamr!®2. Anketler fazla zamana ihtiyag gostermemesi, cekinme,
unutma gibi faktorlerden uzak olarak ifade firsati vermesi, ekonomik olmasi ve genis
alanlar i¢in uygulama yetenegine sahip bulunmasi bakimindan avantajlidir.

Anket sorulart hazirlamrken agagidaki hususlara dikkat edilmelidir!83.
-Sorular yanlig anlamalan 6nleyecek sekilde olmalidir.
-Sorular agik ve herkesin anlayabilecegi tiirde olmalidur.

I80ARSLAN, s.32.

18lTAYMAZ, Hizmet Igi Egitim.... 5.25.

182TAYMAZ, Hizmet I¢i EGitim..., s.41.

183Cagatay UNUSAN, Sanayi Isletmelerinde Personel Egitimi ve Ulkemizdeki Sanayi Igletmelerinde

Personel Efitimi Uygulamalan, Ankara, 1989, s.28.
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-Sorular, cevap vericinin bilgi ve yasantisina uygun diigmelidir.

-Sorulann istenilen amaca uygun olmasina dikkat edilmelidir.

-Anketler, alinacak cevaplarin tasnif ve degerlendirilmesi kolay olacak sekilde
diizenlenmelidir.

Anket, egitimin tasarlandig1 grubun ihtiyaglarina yoneltilmelidir. Anketin
uygulanmasi ve sonuglarinin analizi sonunda egitim amaglar gelistirilmeli ve program
diizenlenmelidir.

b. Testler

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde testlerden de genis Olgiide yararlanmak
miimkiindiir. Ozellikle bagar: testlerinin kisisel egitim ihtiyaclarinin tespitinde onemli bir
rolii olabilir. Ancak testlerin, uzman elemanlar tarafindan uygulanmasi ve sonuglarin da

yine onlar tarafindan degerlendirilmesi gereklidir! 4.

Testler bilgiyi, becertyi ya da her ikisini birden 6lgmeyi amaglamaktadirlar.
Bilgiyi 6lgmeye yonelik testlerin birinci amaci, kisinin sorumlu oldugu isi yapacak kadar
bilgisinin olup olmadigini belirlemektir. Testlerin hazirlanmasi ve degerlendirilmesi, bu
konuda yeterlilige sahip uzmanlarin gorevi yerine getirmeleri ile miimkiin olabilmek-

tedir!85,

Egitim ihtiyacim saptamak iizere gesitli tip testlerle, bireylerde var olan 6zellikler
ortaya konulabilir. Genellikle test sorulari isin gerektirdigi, egitim sonunda bireye

kazandirilmasi beklenen bilgi, beceri ve tutumlar géz oniinde bulundurularak farkli

diizeylerde hazirlanabilir!$0.

¢. Goriisme

Sozlii goriismelerle personelin igleri ile ilgili diisiinceler, isleri yerine getirirken
kargilastiklar1 sorunlar belirlenir. Bu belirlemede goriigme yapilan kisiler goriis ve
fikirlerini serbestce agiklama imkani bulurlar. Goriigmelerde bulunurken asagidaki

konulara dikkat etmek gereklidir187;

-Rahat ve samimi bir ortam yaratilmalidir.

1841 ANYELL, 5.30.
I85{NUSAN, .30,
186I‘AYMAZ, Hizmet ici EGitim..., .48.
I8TNUSAN, s.31.




-Elde edilmesi istenen neticeyi ¢ok iyi bilmek gereklidir.
-Konugmada tartigmadan kac¢inilmalidir.

-Konusmada mantikh bir siire¢ izlenmelidir.

-Daha ¢ok goriisme yapilan kisiye konugma firsat1 verilmelidir.

Goriigmelerde istenilen bilgileri elde edebilmek igin, 6nceden iyi hazirlanmig
sorularin sorulmasi, sonucun bagarist icin ¢ok onemlidir. Sorularin hazirlanmas: ile
giivenilir bilgilerle birlikte zamandan da tasarruf edilmisg olur.

d. Kayit ve Raporlarmn incelenmesi

Bu yontem, egitim ihtiyacinin belirlenmesi i¢in gereken bilgileri icermesi
miimkiin olan yazil1 belgelerin incelenmesini kapsar. Incelemeyi yapan, bu belgelerin

igeriginden hangi ilgili verilerin elde edilebilecegini aragtirir, bu konuda notlar alir veya
gerekli boliimlerin fotokopisini ¢ikarir!88,

Kayit ve raporlar ile ilgili belgeleri; tiretim ve personel ile ilgili olmak iizere iki
grupta toplamak miimkiindiir. Uretimle ilgili incelenecek belgelerin bazilar1 sunlardr;
Gergek/Standart ¢aligma saat sayisi, genel yonetim giderleri, kalite kontrol belgeleri,
Enerji/iiretim orani, hammadde iiretim orani. Personelle ilgili incelenecek belgeler ise;
personel devir orani, devamsizlik orani, ig kazalar1 ve disiplin isleriyle ilgili

belgelerdir!®.

Bu yontem, bir yerde bulunan cesitli kaynaklardan verilerin toplanmasim
saglayabildiginden zamani ve masrafi azaltir. Ayrica bagkalarinin yorum ve goriislerine
bagli kalmaz. Bunun yaninda diizensiz ve gelisigiizel bilgiler toplanabilir, dogru bilgileri

cikarmak yetenek gerektirirl®0,

e. Is Analizleri

Is analizi, her isin 6zelligini, yapilmasini1 gerektiren iglemlerini ve o gorevin
goriildiigii cevre ile ¢aligma kogullarini belirleme ve bunlarla ilgili bilgileri yaziya

dokmedir!®!. Is analizleri yardimiyla kisilerin yapacaklar gorevlerin gerektirdigi

188Kay Tytler ABELLA (Cev. Mahir BARIS), Basanl: Egitim Programlari, Oteki Yonetim Dizisi 9.
Kitap, Ankara, 1993, 5.26.

1894,1uk UZEL, “Egitim Gereksinmelerinin Saptanmasr”, MPM EGITICILERIN EGITIMI SEMINERI,
Abant, 26-29 Mart, 1979, s.7.

190ABELLA, 5.28.

191GULDAMLA, 5.969.
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niteliklerle bu gorevleri yerine getirmeleri sirasindaki nitelikleri kargilagtirarak aradaki
farkin tespit edilmesi miimkiindiir. Bu gercevede, gorev tamminda ve personel egitim
programinin hazirlanmasinda yararlanilan ig analizleri, yapilan her igin niteligini ve o isin

yerine getirildigi cevre kosullarmin gesitli yontemlerle incelenmesini saglar!92.

Egitim ihtiyaclan, en belirgin bicimde i ve iggoren analizleri yoluyla ortaya
¢ikartilir. Is analizleri; igin fonksiyonu ve niteligi hakkinda bilgi saglar. Bu bilgiler,

kisinin isi yapmas1 ve nezaretginin goriigleriyle ¢esitlendirilebilir!®3.
D. PERSONEL EGITIMININ PLANLANMASI

Her kurulugta egitim islevinin orgiitlenmesi ve yonetimi, uygulama planlarina
yani egitim planlarina dayanir. Saptanan plan, egitim islevinin kapsam ve
sorumlulukiarini belirttigi gibi; egtimin igletme amacglarina erigilmesi konusundaki

katkisin1 da agik¢a ortaya koyarl4. Egitime yer veren her isletme, egitim faaliyetlerine
gecmeden Once uzun siireli egitim planlari veya kisa ve orta siireli planlar hazirlar.
Bununla egitim konularinin neler oldugu, kimlerin, nasil, nerede, ne zaman ve kimler

tarafindan egitilecegi, uygulanacak egitim tekniklerinin neler oldugu, arag ve gereclerin

saptanmasi ve egitim giderlerinin belirlenmesi gibi konular ayrintilariyla belirlenir!®S.

1. Egitim Planlamasimin Tanimm

Isletmelerde egitim iglevinin etkili bir bicimde siirdiiriilebilmesi ve egitimden
beklenilen yararlarin elde edilebilmesi igin isletmelerin genel bir egitim planina sahip
olmalar: gerekir. Hangi sektorde olursa olsun, ¢api ne olursa olsun tiim igletmelerin
kendilerine 6zgii bir egitim plan ve politikasi olmalidir. Kugkusuz egitim plani, orgiitiin
genel amaglar1 dogrultusunda bigimlendirilmelidir.

Egitim plani, genel olarak gelistirilmek istenen amaglarla, bunlarin gerceklestiril-
mesinde izlenecek yollar: belirtir!®0. Personel egitimi planlamasi, varolan durumdan,
saptanmig hedeflere ulagmak iizere izlenecek politikanin, uygulanacak yontemlerin,
kullanilacak kaynaklarin belirlenmesidir. Bu tanima gore planlama siireci igin ilk defa

192(NUISAN, 5.32.
193 ARSILAN, s5.45.
194751, 5.8,

195Zeyyat SABUNCUOGLU, Personel Yonetimi, Uludag Universitesi Ya., Bursa, 1982, s.122.

196D yrsun BINGOL, Personel Yonetimi ve Begeri lligkiler, Atatiirk Universitesi Ya. No:676, Erzurum,
1990, s.151.
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varolan durumun betimlenmesi, amaglarin ulagilabilir hedefler olarak saptanmasi, daha
sonra olanaklardan yararlanilarak, hedeflere ulagma yol ve seklinin tasarlanmasi gerekir.

2. Planlama ilkeleri

Egitim planlamasinda bagar1 saglanabilmesi i¢in asagidaki konularin gozoniinde

bulundurulmas: gerekir'?’.

1. Egitim plancilari, kendi gorev ve sorumluluklarini bilmek zorundadirlar.

2. Egitim planlamasinda politik, yonetim ve teknik alanlar arasinda agik, kati
olmayan ayrimlar yapimalidir.

3. Egitim politika ve Oncelikleri onceden belirlenmeli, plancilar neyi, nigin
planladiklarim bilmelidir.

4. Igletme yoneticilerinin, egitim planlamasinin gerektirdigi degisiklikleri etkin
olarak desteklemeleri saglanmalidir.

5. Egitimin gelecekteki gelismeleri ve alacagr yon hakkinda, ilgililerin goriigleri
degerlendirilmelidir.

6. Isletmenin uzun siireli plam ile yillik calisma programlan incelenmelidir.
Personel egitimi, bu plan ve programlann i¢inde yer almahidir.

7. Isletmede personel kadrosu onceden belirlenmelidir. Personelin isi ve
niteliklerinin bilinmesi, egitim planlamasini kolaylastirir.

8. Personel egitimi icin personelin egitim ihtiyacinin saptanmasi zorunludur.
Ihtiyagclar acikca ortaya konmaksizin, bagarili bir caligma yapmak olanaksizdr.

9. Isletmenin planlanacak personel egitimi i¢in var olan olanaklan incelenmeli ve
belirlenmelidir.

10. Egitim planlamas: igin beklentiler ve yapilacak egitimin amaglan agik olarak
ifade edilmelidir.

3. Egitimde Onceliklerin Belirlenmesi

Istetmelerde egitim ihtiyaglarinin ©onceliklerini siralama gorevi birim
yoneticilerine ait olmahdir. Egitim ihtiyaglarinda onceliklerin belirlenmesi yetkisi ise

kurumun iist yoneticisine aittirl8,

Personel egitimi programlarinin uygulanmasinda 6ncelik sirasmi belirlemede tek
bir yol yoktur. Egitim programlarinin hangi bolim ve kademedeki personel igin

197TAYMAZ, Hizmet ici Egitim..., 5.53-55.
198 A1 KANDELEN, Hizmet igi.... s.82.
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hazirlandig1 6nemlidir. Egitim programi, tabana dogru inildikge alani daralir ve 6zellesir,
yukan dogru giktikga alan genigler ve genellesir. Program se¢iminde, uygulanacak
programun niteligi ile katilacak personel agilarindan bakildiinda, hangisi daha ¢ok gerekli
ise ona oncelik verilir. Ancak gesitli faktorler 6ncelik sirasinin belirlenmesini etkiler.

Personel egitiminde oncelik sirasi agagidaki yaklagimlarla saptanir!®®

1. Alt diizeyden baglamak; her orgiitte alt diizeyde calisan personel daha ¢ok
rutin, beceriye yonelik isler yapar ve tabani olusturur. Bu nedenle ilk defa bu diizeyden
baglanarak, iglerin 6gretiminden daha yukar diizeylere, uygulamadan ¢ok kuramlasan
egitime dogru gidilebilir.

2. Orta kademeden baslamak; isletmelerde orta kademe personel, genellikle
iglerin yapimindan sorumlu olan gruptur. Bu kademedekiler alt taban gruba yol gosteren,
yetistiren, iglerini denetleyen, iiriinii kontrol eden personel olduguna gére ozellikle
endiistride ilk 6nce bu gruptakiler yetistirilerek bagan saglanir.

3. Ust diizeyden baslamak; bir igletmenin basaris1, 6rgiit amaglari, politika, plan
ve stratejinin uygun bir sekilde hazirlanmasma, gecerli ve uygulanabilir kararlarin
alinmasina, iyi bir yonetim ve denetime baglidir. Isletmede bu fonksiyonlarda aksama
goriilityorsa egitime iist diizeyden baslanir.

4. Etken faktorlere gore; oncelik verilecek personelin ve programin se¢imi, bir
bakima iginde bulunulan ve karsilagilan kogullara da baghdir. Isletmenin ¢aligmalarini en
¢ok aksatan, igbirligi ve iiretim eksikligi goriilen iinite personelinin yetigtirilmesine 6nem
ve oncelik verilebilir.

Egitim oncelikleri belirlenirken, 6gretici eleman kadrosu, egitilecek personelin
durumu ve isletmenin e8itim olanaklar gibi kurumun olanaklari da gbzoniinde
bulundurulmalidir.

4. Egitim Biitcesi

Bir Orgiitiin egitim ¢aligmalarim diizenlemekle sorumlu olan egitim yGneticisinin,
egitim ile ilgili caligmalar genel bir biitce ve maliyet kavrami icerisinde yiiriitmesi
zoruntudur?%0. Egitim i¢in bir biitce hazirlama, tamamen modern yonetim yontemlerinin
uygulanmasin: ve igletme i¢inde bir alt sistem olarak harekette bulunan egitim biriminin
yaptig1 gider ile sagladig: fayda arasindaki akilci iligkinin saptanmasini miimkiin

1991 AYMAZ, Hizmet I¢i Egitim.... 5.60., TUTUM, s.130.

2007 ANYELI, 5.177.
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kilmaktadir?%!, Bir isletmede personel egitiminin planlanmasi ve uygulanmasi igin karar
verme durumunda olan yonetici, yapilacak egitimin maliyeti hakkinda gerekli verileri
saglamig olmalidir. Egitim birimini kurmak ve gelistirmek, yetistirme programlarini
hazirlamak ve uygulamaya koymak iizere varolan olanaklarin yeterli olup olmadigi,
gereksinme duyulacak parasal ve diger kaynaklan belirlemek gerekir. Egitim yoneticisi
tarafindan, elindeki farkl: durumlar arasinda se¢im yapilmasi kuskusuz bu segimlerin
faaliyetle ilgili dogru degerlendirmelere dayandirilmasi zorunludur. Egitime yapilan
harcamalar, isletme biitcesinden egitim icin sarfedilen paralardir. Egitim biitgesi, verimli

olacak sekilde ve optimum diizeyde olmalidir202.

E. PERSONEL EGITiMi PROGRAMLARININ HAZIRLANMASI,
UYGULANMASI VE DEGERLENDIRILMESI

1. Personel Egitim Programlarmin Hazirlanmasi

Egitimin programlanmasi; kisaca, hazirlanan egitim planlarinin uygulamaya

aktarilmastdir. Dolayisiyla programlama planlamayi izler?%3. igletmelerde personel egitimi
programlarinin hazirlanmasindan ve kontroliinden egitim yoneticisi ve boliim yoneti-
cilerinin birlikte sorumlu olmalari en elverigli yontemdir. Egitim yoneticisi danigman,
diizenleyen ve kontrolcii bir rol oynamali, boliim yoneticisi ise boliim iginde egitim

sorumlulugunu almahdir?%, Egitim programlarin hazirlanmasinda iizerinde durulmas
gereken en 6nemli nokta, hangi kademede ve ne tiir isletmede olursa olsun, ¢aligmalarda
yatay ve dikey koordinasyona gidilmesi, aragtirma ve inceleme esaslarma uyulmasi
geregidir.

Bir igletmede hazirlanan egitim programlarinin genel amaci, o isletmenin daha
etkin ve verimli ¢alismasina doniiktiir. Programlarin 6zel amaglar1 yoniinden ise, elbette
farkliliklar szkonusudur. Ornegin bir kurumda galisan egitim uzmanlan icin hazirlanan
programliarla, o egitim uzmanlarmin oteki personel igin hazirlayacagi programlar arasinda
ozel amaglar yoniinden farkliliklar vardir. Fakat 6zel amaglarin genel amaglara uygun

olmasi geregi gozden uzak tutulmamalidir20>,

201K AL KANDELEN, Hizmet lgi..., 5.84.
202 AYMAZ, Hizmet l¢i Egitim...., 5.64.
203K AL KANDELEN, Hizmet Ici... 5.85.
204MEE (Cev. DILMEN), 5.10.

205___ »Egitim Programlarmin Hazirlanmas ve Degerlendirilmesi”, MPM EGITICILERIN EGITIMI
SEMINERI, Afyon, 19-23 Nisan 1982, 5.6.
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Personel egitimi programlarimn hazirlanmasi ve uygulanmasina iligkin gesitli
yaklagimlar vardir. Her yaklagim kendine 6zgii modeller hazirlamig ve geligtirmigtir. Bir
egitim programinin birbiri ile yakindan ve karsilikli iligkili dort boyutu vardir. Program
hazirlama agamalarn olarak goriilen bu boyutlar a) amaglar, b)kapsam, c)yontemler ve
d)degerlendirmedir2%,

SEKIL.3: Egitim Programmmn Elemanlar

Kapsam

2

8
E

Tontemler

¥

DeZerlendirme

[ 3

¥

Kaynak: Haydar TAYMAZ, “Hizmet ici Egitim Kavrami”, MPM EGITICILERIN
EGITIMI SEMINERI, Afyon, 19-23 Nisan 1982, 5.10.

Sekilden de anlasilabilecegi gibi, bu dort eleman birbirinden bagimsiz ve iligkisiz
degildir. Aksine, dort eleman birbiriyle siki bir iligki halindedir. Her eleman, digerleri
tarafindan etkilendigi gibi, digerlerini de etkiler. Boyle olunca, egitimde program siireci,

dinamik bir siireg olarak karsimiza cikar?Y7,

Personel egitimi programimin hazirlanmasinda yapilacak c¢aligmalarin, belirli
amaglara yonelik ve planli olmasi gerekir. Ozellikle bir meslek kolunda gorevli personelin
egitimi i¢in hazirlanacak program yedi asamada yapilacak ¢alismalarla tamamlanir.

Birinci agamada, personelin yapacag: igin gerektirdigi bilgi, beceri ve tutum
sistemli bir analiz yapilarak belirlenir. Bu agamada elde edilecek veriler daha sonra
yapilacak galigmalarda kullamilir. Ikinci asamada, personelde varolan nitelikler yine bilgi,
beceri ve tutumla ilgili davraniglar gesitli sekillerde ol¢iilerek saptanur.

2067 AYMAZ, “Hizmet Igi Egitim _”, s.10.
207—--—-,” gitim...”, s.2.




SEKiL.4:Personel Egitimi Programlarinn Hazirlanma Asamalar

1. Agama: Igin 2. Agama; Personelde
Gerektirdifi Nielikler ¥arolan Mitelikler

v

3.Azama
E¥itim Ihtivaglan

v

4.Agama
E¥itim Igin Gerekli Avaglar

v

S.Azama
Efitim Programua Planlama ve Hazilams

¢

6. 43ama
EEitim ve Ara DeZerlendirme Yapma

!

7. Azama
Efitimin Sonucu ve Degerlendirme

Kaynak: TAYMAZ, “Hizmetlci Egitim...”, s.10.

Uglincii agamada, isin gerektirdigi nitelikler ile personelde varolan nitelikler
arasmdaki fark bulunarak egitim ihtiyac: saptanir. Dérdiincii agamada, gereksinmeyi
kargilamak iizere yapilacak egitim igin gerekli olacak egiticiler, araglar, yer ve para miktart
belirlenir. Beginci agamada egitim programlar1 ders planlar1 ve egitim esnasinda
uygulanacak testler hazirlanir. Altinci agamada egitim programlar: uygulanir, personelin
yetisme durumunu belirlemek, programi gelistirmek iizere ara dinlenmeler yapilir. Son
asamada ise egitim sonunda amaca ulagma, personele gerekli nitelikleri kazandirma

derecesini saptamak iizere 6lgme ve degerlendirme yapilir, sonuglardan yararlamlarak

hazirlanan egitim plan ve programi gelistirilir?98.

Isletmelerde iki tiir egitim programlamas: yapilmaktadir. Birincisi orgiitlerin
egitim plamindaki esaslar igerisinde yillik olarak uygulanan egitsel etkinliklerin tiimii; Steki

2087 AYMAZ, "Hizmet igi Bgitim...”, s.11.
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ise bir yillik calismalar igindeki programlarindan herbiri, bagka bir deyisle herbiri kendi
bagina bir ihtiyaci gidermek iizere diizenlenen egitim programlandir. Ikisi arasindaki
belirgin fark, her egitim programinin kendine 6zgii hedefi bulunurken, yillik egitim
programu, birden ¢ok egitim programinin hedeflerinin birlesmesi ile olusan iist diizeydeki
hedeflerle karst kargryadir.

Ayrica, birincisi belli bir konuda ve sinirlt alanda bir sonug verirken yillik egitim
programui, Orgiit capinda egitsel caligmalar toplami olarak, orgiitiin bagarisina yén veren

cesitli konulan ve genis alanlan kapsamaktadir2%,

Egitim programlarimin hazirlanmasinda kararlastirilmas: gereken onemli
konulardan biri de egitim siirelerinin belirlenmesidir. Egitimin igletme i¢in bir gider
oldugu diisiiniiliirse, egitim programlarinin verimlilik ilkesi dogrultusunda elverdigince
kisa olmasmna ozen gosterilmelidir. Ozellikle personeli igbasindan uzaklagtirarak
gerceklestirilen egitim programlarinin iiretimi belirli bir siire aksatabilecegi

unutulmamalidir?10,

2. Personel Egitimi Programlarimin Uygulanmasi

Egitimin eylemsel agamasi olarak da tamimlanan egitim programlarinin
uygulanmasinin, egitim yonetimindeki yeri son derece dnemlidir. Bir bakima her tiirlii
aragtirma tamamlanmisg, plan ve programlar hazirlanmis ve kaynaklar ayrilmig veya
yatirimlar yapilmugtir. Bu agamada plan ve programlarla 6ngoriilmiis tiim kaynaklar belirli
amagclar gerceklestirmek ve belirli hedeflere ulagmak iizere harekete gegirilmektedir.
Beklenen sonuglarn alinabilmesi, 6n ¢alismalarin gergekgi ve basarili olmasina oldugu
kadar, bu ¢aligmalarin modern yontemlerin gereklerine gore yiiriitiillmesine de bagl
olmaktadir.

Egitimin uygulanmasi, en genis anlamiyla, egitim planindaki esas ve yontemler
cercevesinde ve yillik program hedeflerine gore gesitli tiirdeki ve sayidaki egitsel

programlarn yiiriirliige konulmasidir?!!,
a. Egitilecek Personelin Secilmesi

Daha 6nce ¢esitli boliimlerden gelen egitim istekleri ve eZitim ihtiyaci ¢aligmalar
gozoniinde bulundurularak, o donem egitime katilacak personel belirlenir. Burada kimlere

209k A1 KANDELEN, Hizmet ici.... 5.85.
2105ABUNCUOGLU, 5.125.
211g AT KANDELEN, Hizmet Igi..., 5.95.
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oncelik verilecegi konusunda yas, okul, egitim diizeyi, mesleki bilgi diizeyi, yiikselme

yetenegi ve yaptig1 isin niteligine gore bir degerleme ve siralama yapilir?!2,

Yetigtirilecek personelin secimi, egitime oncelik verdiren unsurlardan biridir.
Isletmelerde personel egitimi programina katilacak elemanlarin segiminde en 6nemli
faktor, tiretime katkisi bakimindan degerlendirilir. Belirli kademe ve alandaki personel
icin hazirlanan programlara yetistirilecek olanlarin seciminde, yonetici goriiglerinden,
personel degerleme raporlarindan ve anketlerden yararlanilir.

b. Egiticilerin Belirlenmesi

Personel egitimi etkinliklerinde basar1 ve verimi etkileyen cesitli faktorler
sozkonusu olmakla birlikte, bunlarin en 6nemlilerinden biri de egitici personeldir. Egitim
siirecinde yetistirici personel, tiimiiyle diger faktorlere anlam kazandiran ve egitim iiriiniin
olusumunda biiyiik etkisi olan bir unsurdur?!3. Birgok egitim programinin etkinligi,
dogrudan dogruya egitimcilerin ilgi ve 6gretme yeterliliklerine bagli kalmaktadir. Gergi
birgok yonetici ve gbzetimceinin egitimci olarak gorev almasi olumlu bulunursa da, boyle
bir se¢imin yapilmasinda ¢ok dikkatli olunmalidir. Eger aralarindan egitimci niteligi
yoniinden etkisiz kalanlar ¢ikarsa, bunlarin orgiitte mevkileri ne olursa olsun boyle bir

gorevden alinmas: gerekir?14,

Isletme iginden veya digindan gorevlendirilecek egitimcilerde gesitli yeterlilikler
aranmalidir. Bunlar; konuda yeterlilik, 6gretim tekniklerinde yeterlilik, 6gretmeye arzulu

olmak, objektif olmak ve olumlu iliskiler kurmada yeterliliktir?1>.
c. Egitim Icin Uygun Ortanun Secilmesi

Egitim programlan uygulamasinda iizerinde durulmas: gereken konulardan biri
de egitimin nerede yapilacagidir. Bu konuda degisik goriis, oneri ve uygulamalar

vardir?!6, Personel egitimi, isletmede isbasinda veya isdisinda yapilabilir. Uygun yer ve
ortamin saglanma durumu, amaglara ulagma derecesini etkiler.

Personele yalniz bilgisel alanla ilgili davranig degisikligini amaclayan egitim

2125ABUNCUOGLU, 5.125.
213TAYMAZ, Hizmet i¢i Egitim..., s.112.
2145 SKUN, 5.438.

215TAYMAZ, Hizmet I¢i Egitim..., s.112.
2165ABUNCUOGLLU, s.124.
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yapilacaksa, dersane diizeyinde yer gerekecektir. Boyle bir yerde oturma yerlerinin
rahatlig1 saglayacak sekilde olmasi uygundur. Konunun 6zelligine gore yardimci ders
araglar: da kullanilabilir. Beceri kazandirilmas: amaglanan egitim i¢in labaratuar veya
atelye diizeyinde yer gerekecektir. Yetistirilecek personelin yapacag: is ile ilgili bilgi
kazandirildiktan ve yapilarak gosterildikten sonra ayni isin yetistirilen bireylere
yaptirilmasi ve izlenmesi gerekir. Bu bakimdan bu tiir egitim genellikle isbagina yaptirilir.
Isdisinda yapilmas: gerektiginde igyerinde kullanilan makina, arag ve geregler saglanarak

hazirlanan labaratuar veya atelyelerde gercek is ortami yaratilarak egitim yapiimatidir?!”.
d. Egitim Yontemlerinin Secimi ve Ders Plammmin Hazirlanmasi

Orgiitlerde personel egitimi politikasinin yiiriitilmesinde yararlanilabilecek
degisik tiirde egitim yontemleri bulunmaktadir. Ancak personel egitiminde kullanilacak
“en iyi yontem” mevcut degildir. Her bir yontemin kendine 6zgii iistiinliikleri ve

sakincalar: bulunmaktadir?!8, [sletmelerin uygulayacaklari egitim yontem veya yontemleri
cesitli etkenlere bagls olarak degismektedir. Egitim yonteminin se¢iminde rol oynayan bu

etkenler soyle siralanabilir?1°.

-Maliyet-etkinlik analizi

-Programda yer alan konularin icerigi

-Arag, gereg ve tesis olanaklan

-Egitilecek personelin yetenek diizeyi ve tercihleri
-Egitimcilerin yetenek diizeyi ve tercihleri

Y 6ntemlerin secim ve diizenlenmesinde 6gretmenlerin 6nemli bir rolii vardir.
Bununla birlikte 6gretmenin hazirligininda yontemleri etkileyen bir yani oldugu
unutulmamalidir. Yontemlerin seciminde grubun 6zelligi, konularin niteligi, daha 6nce
edinilen egitim tecriibelerinin 6nemli bir yeri oldugu bilinmektedir?2°,

Ders plani ise iglenecek konunun amacina, uygulanacak egitim yontemine gore
hazirlanir. Plan, bilgi ve beceri kazandirmaya yonelik olmak iizere iki sekilde tasarlanir.
Bu planlar grupla yapilan egitimde kullanilir ve 6greticiye eksiksiz, beklentiye uygun
Ogretim yapma olanag saglar. Hazirlanan ders planlari, egiticinin uygulamalar: sonunda
gozden gecirilerek gelistirilebilir.

21T AYMAZ, Hizmet I¢i Egitim..., 5.115-116.
218BINGOL, 5.159.

219GEYLAN, 5.100.
220

-—-, “Egitim...”, s.5.
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Iyi bir ders plani, 6greticinin ulasacagi amaci, izleyecegi yolu, kullanacagi
araglari, yapacagi calismay1 ve sonucunu nasil degerlendirecegini gosterir. Boylece plan,
Ogreticinin basarisim1 olumlu yonde etkiler, kendine giiven saglar, egitimin amaca

ulagmasim kolaylastirr22!,
3. Personel Egitimi Faaliyetlerinin Degerlendirilmesi

Personel egitimi faaliyetleri sonunda olugan degismelere iligkin veriler, ancak
degerlemeye tabi tutulduktan sonra, 6zellikle amaglar dogrultusunda degerlendikce bir
anlam ifade ederler. Egitimin degerlendirilmesi, 6l¢gme sonucunda belirlenen degismelere
iligkin verilerin, 6nceden saptanan amaclarla kargilastirilmas: suretiyle; bu sonuglarin
amaglara uygunluk derecesini saptama anlamimm vermektedir. Bu kargilagtirma sonucunda
egitim i¢in harcanan para, emek, zaman, malzeme gibi olanaklari, elde edilen sonuca

degip degmedigi ortaya cikarilabilir??Z,

Egitim faaliyeti siirecinin son asamasi degerlendirmedir. Degerlendirme, gercek
sonuglarla, beklenen sonuglar arasinda bir kiyaslama ile sonuca varmayi saglar.
Degerlendirme yapmaksizin, amaglarin gerceklesip gerceklesmedigini, eger gerceklesti
ise, ne dereceye kadar gerceklestigini bilmek olanakizdir.

Degerlendirmenin etkinligi agisindan su hususlarin gerceklesmesi gerekir?23.

-Degerlendirme, egitim siirecinin biitiinleyici bir pargas: olarak kabul edilmelidir.

-Degerlendirmenin yapilabilmesi i¢gin, programin gereksinmeleri ve standartlar
baglangicta belirlenmelidir.

-Yonetici, uzman, 6gretmen ve egitilenlerin hangi yontemlerle egitim
yapilacagini bilmesi gerekir.

-Degerlendirme, kuramsal bilgi kadar uygulamali ¢caligmalar: da kapsamalidir.

-Degerlendirme, cesitli asamalari kapsayan bir siireklilik icinde yapilmalidir.

-Tutarl1 olmalidur.

-Cok amagl1 yapiimalidir.

-Gegerli olmali ve objektif bir sekilde yapiimalidir.

a. Degerlendirme Siireci

Egitim caligmalar1 degerlendirilirken belirli asamalar1 bilmek gerekir. Bu

221 AYMAZ, Hizmet igi Egitim.... 5.118.

222K A] KANDELEN, Hizmet Igi..., 5.99.
223

--, “EBilim...”, s.6.
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agamalar Sekil 5’de gosterilmistir. Degerleme ¢aligmalarinin birinci agamasinda,
degerleme olgiitii belirlenir. Degerleme 6l¢iitiiniin egitim baglamadan 6nce belirlenmesi
gerekir.

SEKiL. 5: Personel Egitimi Faaliyetlerini Degerlendirme Siireci

DeFerleme

Efitim

11k Test SonTest H 1Isbam

Kaynak: GEYLAN, s.106.

Degerlendirme olgiitii, egitim hedeflerinin ya da amaglarinin aynisi olabilir.
Degerleme olgiitii kolayca olgiilebilir nitelikte olmalidir??4. Egitim faaliyetlerinin
degerlendirilmesi siirecinin ikinci agamasi ilk testtir. Burada egitimden onceki bilgi ve
davraniglar belirlenir. Bu agama olduk¢a zordur. Degerlendirmenin dogru olmas: ve
bagariya ulagmasi igin egitim 6ncesi bu tespitlerin yapilmas: gereklidir?2>. Birinci testten
sonra personele egitim uygulanir. Uygulanan egitim programinin, personelin bilgi, beceri
ve yetenek diizeyinde ne gibi degisiklikler yaptifim1 6grenmek amaciyla peronel ikinci bir
test sinavina alinir. Sayet birinci ve ikinci test sinavlarimn ortaya koydugu gelisme diizeyi
degerleme Slgiitiine egitse; yapilan egitim baganli olmuy demektir. Bu agamadan sonra

personelin igine geri gonderilir ve gelismeler yakindan izlenir?2.
b.Degerlendirme Tiirleri

Egitim programlarimn degerlendirilmesi gesitli yonlerden yapilir. Burada
degerlendirme tiirleri olarak bagarinin degerlendirilmesi ve egitim programlarinin
degerlendirilmesi ele alinacaktir.

aa. Basarimin Degerlendirilmesi

Personel egitimi faaliyetlerinden beklenen yararlarin saglanmasi, ihtiyaglarin
kargilanmas1 ve amaglariin gergeklestirilebilmesi igin etkinliklere katilan personelin

basaril: olmas1 gerekir??’. Egitime katilanlarin belli bir siire, 6rnegin ii¢ ay sonra

22AGEYLAN, 5.106.

225Donald L. KIRKPATRICK (Cev. Haluk UZEL), “Egitim Programlarinin Deferlendirilmesi”,
VERIMLILIK, C.VII, S.3(Nisan-Haziran 1978), 5.59.

226GEYLAN, 5.107.
22TTAYMAZ, Hizmet Ici Egitim..., s.156.
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igyerlerindeki basarilarinin, kargilagtirmal: olarak degerlendirilmesi durumunda gesitli
kaynaklardan yararlanilir. Bunlar arasinda bizzat egitime katilanlari, bunlann yoneticisi ve
denetleyicilerini, gorev arkadaglarini, denetleyicilerin raporlari sayilabilir. Bu igin
uygulanmasinda yerine gore miilakat, anket, gézlem yontemlerinden ve belgelerden

yararlanilabilir?28,

Personel egitimi programina katilan personelin basarilarini 6lgmek ve
degerlendirmek iizere yapilan galigmalar, zaman ve amaclarina gore asagidaki sekilde

sintflandinlabilir?2°,

-On Degerlendirme: Egitim programinin uygulanmasina baslamadan once
yapilan degerlendirmedir.

-Ara Degerlendirme: Egitim programinin uygulanmasi sirasinda yapilan iglemlere
veya yetistirmeye doniik degerlendirmedir. Personelin 6grenme derecelerini saptamak,
ogretim metod ve araglarinin uygunlugunu yoklamak iizere yapilir.

-Son Degerlendirme: Egitim programi uygulandiktan sonra, bireylerin yetisme
seviyesi ile egitim siirecinin yetistirme giicii hakkinda karar vermek iizere yapilir. Bu
degerlendirme sonunda, yetistirilenlerin egitim devresi sonundaki davraniglar, egitim
siireglerinde yetersiz, eksik ve hatali saptamaya yardim eder.

-Izeleme Degerlendirmesi: Sistemin gelistirilmesine d6niik olarak, egitim goren
personelin izlenmesi ile yapilan degerlendirmedir. '

Izleme degerlendirmesi, tepki lglimii yoluyla yapilabilir. Tepkiyi olgmek igin
egitime katilanlara program (ele alinan konular, siireler, egitim etkinligi, egitim yerinin

uygunlugu, yemekler vb.) konusunda ne diigiindiikleri sorulabilir>30,
bb. Egitim Programlarmim Degerlendirilmesi

Isletmelerde egitim programlari, 6nceden saptanan amaglara ulagmak iizere
hazirlanir ve uygulanir. Programi olugturan amag-kapsam-yontem-degerlendirme
siireglerine iligkin; ilgililerin goriigleri alinarak egitim program tiimii ile degerlendirilir.
Programin degerlendirilmesinde 68renici olarak katilan personel, greticiler ve denetici
olarak izleyenlerin goriigleri almir.

Personel egitimi programinin hazirlanmasi ve uygulanmasinda gorev alan ilgili

228K ALKANDELEN, Hizmet Igi..., 5.102.
225TAYMAZ, Hizmet i Egitim..., s.156.
BOKIRKPATRICK (Cev. UZEL), 5.56.
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personelin goriiglerini kolaylikla ve kisa zamanda elde etmek igin genellikle anket
uygulanur. Ilgili personelin az olmasi ve yakin iligki kurulabilmesi halinde, daha ¢ok
Onerilerin alinmasina 6nem verildiginde gériigme yapilir. Goriigleri alinacak her grup igin
hazirlanacak anket veya goriisme formunda ayn sorulara yer verilebilir. Ancak, belirli
konular hakkindaki goriigleri kiyaslayabilmek icin aym amagla veri saglayacak sorular

farkliifadelerle hazidanir231,

Egitim faaliyetlerinin degerlendirme iglemi ekonomik olmali ve degerlendir-
meden elde edilecek yararlar, doguracag: giderlerden yiiksek olmalidir. Degerlendirme
hatalar1 aninda gosterilmeli, stratejik durumlardaki bazi ayricalikli kurallara dikkati

cekebilmeli, en uygun araglarla uygulanmalidir>32.

II. GENEL OLARAK YONETICI EGITiMI

A. YONETICI KAVRAMI

Bagkalarinin emegini kullanan ve onlarla igbirlii sonucu belirli amaglara
ulagmak isteyen herkes, bir yonetim faaliyetinde bulunuyor demektir. Y6netimin en genel
tanimu ile “bagkalan aracilifiyla is yapmak” oldugu hatirlanirsa; yonetici de bagkalar
aracilifiyla is yapan kigidir. Bu goriigle, yonetim faaliyeti i¢inde igletmelerde yalniz genel
miidiir veya boliim bagkam yonetici degil bir utabag: veya bir sef de yoneticidir?33.

Cesitli yaklagimlarla giiniimiize kadar degiskenlik gosteren yonetim bilimi,
insanin ve orgiit amaglarinin gergeklestirilmesi iizerinde galigmaktadir. Yonetici kavram
da “patron-is¢i”, “sermaye-emek” kavramlari yaninda yeni bir meslek terimi olarak

'kullamilmaya baglanmugtir. Y 5netici, bir amaca ulagma yolunda girigilen is ve eylemlerden

'~ olugan yonetim siirecini yerine getiren kisidir?34.
1. Yoneticinin Tanimm

Y 6netici kelimesi dilimizde idareci, sevk veidareci, miidiir gibi terimlerin kargili-
&1 olarak kullanilmaktadir. Y6netici terimi, berzaman tam kargiligim1 anlatmamakla beraber,
bagkalarina ig gordiirme, bagkalar aracilif1 ile i bagarma ve amaglara ulagmanin sdzko-

BlTAYMAZ, Hizmet lci Egitim.... 5.156.

232¢] IPPE (Cev. AYTEK), 5.229.

B3jnan GZALP, “Yoneticilikte Cesitli Roller: Henry Mintzberg’in Yaklaimi”, A.U.1I.B.F. DERGISI,
C.IX, S.1-2(1991), 5.29.

245mer PEKER, Yonetici Egitimi, TODAIE Ya. No:230, Ankara, 1989, s.9.
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nusu oldugu durumlarda kullamlmaktadir?3S, Y 6netici kavramu iizerine bircok tamim ya-
pilmugtir. Bir tanima gore yonetici; planlama, organize etme, kaynaklar diizenleme ve sag-
lama, yoneltme, diizenlestirme ve denetim fonksiyonlarin yerine getirmek suretiyle, ortak

caba ile amag ya da amaglarin gergeklestirilmesine yol gosteren, liderlik eden kisidir>3°.

Begeri bir tanima gore yonetici; emrine verilmig bir grup insam belirli bir takim
amaglara ulasgtirmak i¢in uyum ve igbirligi icinde ¢aligtiran kigidir. Ancak bu tamimlar
yonetici beseri kaynaklar kadar maddi kaynaklar ve zamam da iiretim faktorii olarak
kullanmak ve insan emegi ile uyumlagtirmak zorunda olan bir kigidir. O halde y®netici,
bir zaman dilimi i¢inde bir takim amaglara ulagmak i¢in insan, para, hammadde, malzeme,
makina, demirbag vb. iiretim araglarim biraraya getiren, onlar arasinda uygun bir bilegim,
uyumlagma ve ahenklesmeyi saglayan kimsedir.

Son olarak, sistem ve durumsallik goriislerine uygun genel bir tanim vermek
gerekirse yonetici, bir zaman dilimi igerisinde ve degigken ¢evre kosullan altinda belirli
bir takim amaglan gergeklestirmek iizere maddi ve begeri iiretim faktorlerini uyumlu bir

sekilde biraraya getiren ve ¢aligtiran kigidir>’.

Isletme igi ve digt etkenlerin geligmesi ve igletmelerin hizla biiyiimeleri yone-
timde profesyonel yoneticileri gerekli kilmugtir. Profesyonel yonetici olarak adlandirilan
bu kimseler, yonetim igini kendilerine meslek edinerek isletmenin sahibi haline gelmeden

girisimcinin yapti31 her isi yapan ve bu hizmetleri karsthginda iicret alan kimselerdir?8.
2. Yoneticinin Ozellikleri

Y 6netici, insanlardan olugan grup veya gruplan, bagka bir ifadeyle insanlan en
Onemli iiretim araci olarak harekete gegirebilmelidir. BSylesine 6nemli bir gorevi
bagarabilecek kiginin, hi¢ kugkusuz, normal bir insanin sahip oldugu nitelik ve 6zellikler
disinda ve 6tesinde bagka nitelik ve 6zelliklere ihtiyaci olacak ve bunlara sahip bulunmasi
gerekecektir. Bu nedenle, iyi bir yonetici igin gereken ozellikler iizerinde durulmas: ve

bunlarin saptanmasi hem gerekli, hem de ¢esitli yonlerden faydalidir>°.

B5ROCEL, isletme..., s.9.

26K enan SURGIT, “Yiiksek Yoneticilerin Yetistirilmesi”, AMME IDARESI DERGISI, C.III, S.1(Mart
1970), s.16.

237EREN, Yonetim..., s.6.

2381{0(,‘EL, Isletme..., s.12.

2395, Hayrettin KALKANDELEN, “Sevk ve Idareci ve Nitelikleri”, ANKARA TICARET ODASI
DERGISI, C.?, S.6(Temmuz 1975), s.3.
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Bir yoneticiye diigen is, gerek isletmenin gerekse ¢alisan personelin amaglarmin
gergeklestirilebilmesine yardimci olabilecek bir atmosfer yaratabilmektir. Bunu yerine
getiribilmesi igin bir yoneticinin ne gibi 6zelliklere sahip ve nasil bir insan olmasi
gerektiZi konusunda bir goriige varabilmek oldukea giigtiir. Bir yoneticinin ¢alisanlan
etkileyebilen, onlar: motive edebilen, igletmenin igine yonveren bir kimse, hedef ve amag-
lan agiklikla gosterebilen bir kisi olmasi gerekmektedir. Bunlarin yaninda, bir yoneticinin
bagan saglayabilmesi i¢in kendi alaninda da teknik yeteneklere sahip olmasi zorunludur.

Yonetici agik fikirli bir insan olmalidir. Normal diigiinebilme igleminin 6tesini
gorebilecek diizeyde diigiinme ve goriis yetenegine ihtiyaci vardir. Alisilmis yontemler,
ideal politika veya tekniklerden daha etkili olabilecek yollar aramas: gerekir. Bir igin daha

iyl yapilabilmesine olanak saglayacak teklif ve 6nerilere daima agik bir kisi olmalidir?¥,

Isvigre Psikoteknik Kurumu, bir yoneticide bulunmas: gereken yetenekleri ve

ozellikleri su sekilde tespit etmigtir?41.

a.Insanlari tanimak,

b.Objektif olmak ve objektif kalmak,
c.Kendine giivenmek,

d.Yerinde kararlar alabilmek,
e.Insiyatif sahibi olmak,

f.Sorumluluk duygusuna sahip olmak,
g.Iradesi kuvvetli olmak.

Yine aym kurum agagidaki 6zelliklere sahip kimselerin de yonetici olamayacagim

ileri siirmiigtiir.

a.Anlayigsiz,
b.Tarafls,

c.Cabuk etkilenebilen,
d.Kararsiz,
e.Sagduyusuz,
f.Korkak.

Y oneticilerin fonksiyonlarini etkin ve verimli bir gekilde yapabilmeleri igin sahip

240Besim BAYKAL, “Yonetici Nasil Bir insan Olmalidir?”, ISTANBUL SANAYI ODASI DERGISI,
C.2, S.12(Aralik 1973), 5.13.
24147 ALP, 5.28.




olmalarn gereken nitelik ve 6zellikleri ii¢ ana grupta toplayabiliriz.
a. Manevi Ozellikler

Bir yonetici bagladig1 isi bagar ile bitirebilmesi i¢in, hareketlerinde dengeli,

etrafinda giiven veren bir kimse olabilmesi igin su manevi 6zelliklere sahip olmalidir?42.

-Akil ile duygu arasmda denge kurmalidir.

-Zeki olmalidir. Problemlerin ¢oziimiinde gerekli yolu bulabilmeli ve ortaya
¢ikan yeni durumlar kargisinda zekasim en iyi bigimde kullanmalidar.

-Dikkatli olmali ve agin riske girmemelidir.

-lyi bir hafiza giiciine sahip olmalidir. Onemli olay, kisi ve degiskenleri akilda
tutabilmelidir.

-Karakter sahibi olmalidir. Kendisini diger kisilerden ayirt edici kisilik
ozelliklerine sahip olmalidir.

“Yetenekli olmalidir.

-Islerin yapiminda siiratli olmals, ciddi bir sekilde igini gormelidir.

-Tertipli ve diizenli olmalidir.

b. Teknik Ozellikler

Bir igin yapilabilmesi i¢in 6zel bilgi ve tecriibenin olmasi veya arag ve tekniklerin
kullanilmas: igin uygun durumda olma yetenegidir?*3. Teknik 6zellikleri kesin sekilde
sayip dokmek ¢ok gii¢ olmakla beraber bilgi, beceri ve tecriibeye iligkin olarak bir
yoneticide bulunmas: gereken nitelik ve ozelliklerden bir kac¢ini asagidaki bigimde

belirtmek miimkiindiir244.

-Yo6netim tekniklerini bilme ve uygulama: Bu 6zellik kapsaminda ilk once
yonetimin ne oldugu ve ne olmadifi, sonra da yonetimin uygulama alaninda
kullanmilmasimn 6ngordiigii belli bagli tekniklerin nelerden olustugu bilinmelidir.

-Haberlesme yontemlerini bilme ve uygulama: Iyi bir yonetici, haberlesme
araglarini, yontemlerini ¢ok iyi bilmeli ve etkili bir haberlesmeci olmahidir.

-Bireysel iligkiler ve davranig psikolojisini bilme ve bunlardan faydalanma:
Yoneticiler, yonetimin en 6nemli ve basta gelen kaynag: olan insangiiciinden en fazla

242K A1 KANDELEN, “Sevk ve...”, s.3., EREN, Yonetim..., 5.25.
2BH7ALP, Yonetim...., 5.25.
244K AL KANDELEN, “Sevk ve...”, s.5.
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yararlanmak durumundadirlar. Yoneticiler, bagarilarinda biiyiik katkilarda bulunan ve
6nemli bir yonetim arac1 veya yontemi olan bireysel iligkiler ve davrams psikolojisini
bilmeli ve bunlardan yararlanmalidir.

c. Sosyal Ozellikler

Y onetici kendisini gevresine, isletme igindeki astlarina ve varsa iistlerine kabul
ettirebilmek igin su sosyal 6zelliklere sahip olmalidir2*.

-Dig goriiniisii, giyim kusanu ile ¢evresinden kabul gérmelidir.

-Gruba hitap edebilecek nitelikte olmalidir.

-Grup yapilarim, ortak amag, deger ve duygularini anlayabilmelidir.

-Kendisi ile beraber ¢alisacak her insandan yararlanmay: bilmeli ve onlarla
isbirligi edebilmelidir.

-Her kisi ve olayin 6zelligine gore 6lgiilii ve dengeli hareket etmeyi bilmelidir.

-Bilgi, tecriibe, adalet, giiven ve 6zel hayatinda dikkatlilik ile; ¢cevresinde etkili,
otorite sahibi ve ikna giicii olan bir kimse olarak taninmalidir.

3. Yonetici Diizeyleri

Y oneticilerin hepsi yonetim fonksiyonlarini yaptiklan ise gore yerine getirmek-

. tedirler. Yoneticiler gesitli gekillerde siiflandirilabilirler. Birinci aymm olarak pozisyon-

lan itibariyle siniflamak miimkiindiir: Tepe yoneticileri, iist yoneticiler ve faaliyet perso-
neli. Ikinci olarak yoneticiler kademeleri (diizeyleri) itibariyle smiflandirilabilirler: Ust yo-
netim, orta yonetim ve alt yonetim. Ugiincii olarak iinvana gore simflandinlabilir. Genel
miidiir, genel miidiir yardimcisi, personel miidiirii, finansman miidiirii, iiretim miidiirii
vb. Isletmelerde kademe itibariyle ii¢ yonetim diizeyi vardir?*®. Bu yonetim diizeyleri
Sekil 6’da gosterilmektedir.

a. Ust Kademe Yoneticileri

Ust kademedeki yoneticiler, zamanlarinin ¢ogunu planlama ve amaglarin

‘saptanmas igin gegirir?4’. Alt ve orta diizey yoneticilerin ¢alismalan gogunlukla igletme-

ninigiyle ilgilidir. Ust diizey yoneticisini digerlerinden ayiran en nemli aynicalik, ¢alis-
malarinin igletme digina da gevrik olmasi ve igletmeyi bir tiim olarak gorebilmesidir2*S.

245EREN, Y onpetim..., s.8.
249¢y7 ALP, “Yoneticilikte...”, s.31-33.
24757 ALP, “Yonetim. .., 5.16.

24SSirxan ARTAN, Endiistri Isletmelerinde Yoneticilerin Yetigtirilmesi ve Tiirkiye’deki Uygulama,
E.IT.I.A. Ya. No:172, Eskigehir, 1976, 5.22.




SEKIL 6: Yonetim Diizeyleri

Ust
Yonetim
Yonetim Kuroln
Bagkan,
Genel Mudixr,
Genel Mbdir Yaxd.

Bolim Bagkam,
Bdlge Yoneticisi,
Fabrika Mad i,
Depertman Yoneticisi

Alt

Yonetim
Formenler,
Biwo Yoneticileri

CALISANLAR ’
Operatiiler, Iggiler, Stilistler, Teknikerler wb.

Kaynak: OZALP, “Y 6neticilikte...”, 5.33

Ust kademe yoneticileri igletme icin en 6nemli kararlan alirlar. Uzun dopemli
planlar: hazirlar ve yayinlarlar. Ana béliimlerin ¢alismalarm gozden gegirirler. Isletme

sahipleri ile isletme organizasyonu arasinda koprii gorevi goriirler?®,

Ust kademe yoneticilerin baglica gorev ve sorumluluklan vardir. Bunlan su
sekilde siralayabiliriz20,

-Isletme ortaklarinin kisa ve uzun devrede igletme krim en iist diizeye ¢ikarmak.

-Isletme sermayesinin artmasini ve giivenligini saglamak.

-Isletmenin ana politikalarimn saptanmasinda sorumluluk yiiklenmek.

-Isletmenin yonetim kurulu tarafindan belirlenen ana politikasinin uy gulanmasini
saglamak amaciyla igletmenin maddi ve begeri kaynaklarini en etkin bigimde diizenlemek.

24947 ALP, Yonetim. ..., s.17.

2500sman TELIMEN, Yiiksek Kademe Y oneticilerinin Egitim ve Geligtirilmesi, I.T.I.A. Ya., Istanbul,
1972, s.77.
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-Iscilerin gikarlarini korumak ve tiiketici talebini kargtlamak.
-Isletmenin her alanda uygulayacag: kisa ve uzun siireli planlari ve isletmenin
yetistirme programlarim diizenlemek.

b. Orta Kademe Yoneticileri

, Yo6netim piramidinde alt kademe yoneticileriyle, iist kademe yoneticileri arasimda
- yeralan orta kademe yoneticilerinin (miidiirler, miidiir yardimcilan, idare amirleri, vb.)

-

baglica gorevi sunlardir?S!.

-Isletmede uygulanacak plan ve programlann diizenlenmesinden ¢ok, iiretim
sonuglarinin degerlemesini yapar.

-Isletmede galigan personelin uzun siireli verimliliklerinin yerine, kisa siireli
verimliliklerini inceleyip degerler.

-Ivedilikle yapilmas: gerekli isleri ve sorunlan ¢oziimlemeye caligir.

-Ust diizey yoneticilerince istenen amaglarin gerceklestirilmesi icin planlar yapar.

-Yine iist diizey yoneticilerince saptanan isletme politikalarini uygularlar.

c. Alt Kademe Yoneticileri

Alt kademe yoneticileri zamanlarinin ¢ogunu igletme projelerinde ¢alisanlan
yonlendirme ve denetleme igleri ile gecirirler. Ulagmak istedikleri standartlart vardirve

¢alisanlarin maliyetleri diigiiriicii, kaliteyi yiikseltici yonde caligmalan igin ugragirlar?>2,
Altkademe yoneticilerin baslica gérev ve sorumluluklar: sunlardir?3.

-Isgiiciinii etkin bir gekilde yoneltmek ve geligtirmek,

-Mesleki ve teknik gelismeleri giinii giiniine izlemek,

-Yerinde kararlar almak, bu kararlar1 bekletmeden iist’iine duyurmak,

-Isi iyi planlamak, 6rgiitlemek, yoneltmek, diizenlestirmek ve denetlemek,
-Isletme politikalarin1 bilmek ve uygulamak,

-Sendikalarla yapilan s6zlesmeler hakkimnda gerekli bilgiye sahip olmak,
-Sikayetleri tam olarak 6grenmek, fakat bunlarin gtkmasina meydan vermemek,
-Iscilere degisiklikleri tanitmak ve yontemleri diizeltmek,

-Disiplini saglamak,

-Isbirligini korumak ve moral saglamak,

-Diiriist olmak.

251 ARTAN, s.21.
25237 AL P, Yonetim.... s.16.
253ARTAN, 5.20.
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4. Liderlik ve Yoneticilik

Insanlik tarihinin ilk ¢aglarindan bu yana siirekli olarak topluluklar: belirli bir
yap1 igerisinde organize eden ve diizenleyen kigilere gereksinme duyulmustur. Insanlarin
gereksinme ve beklentilerini dile getiren ve davraniglarim1 belirli bir amaca dogru
yonelterek diizenleyen kisiler, lider olarak kabul edilmektedir. Toplumsal ve siyasal
yasamda ¢ok Onemli bir yere sahip olan liderlik olgusunun, son yillarda igletme

ySnetimine iligkin konularda da giderek nem kazandig goriilmektedir?>4.

Insanlar, yiizyillardir neden bazi kimselerin lider roliinii 6tekilerden daha iyi
oynadigini bulmaya ¢alismiglardir. Yirminci yiizyilda liderlik konusunda aragtirmalar ¢13
gibi biiyiimiistiir. Lider ve liderlik alaninda birgok aragtirma yapilmig ve bir¢ok tanim
yaplmugtir. Liderlik; lideri, kendisine liderlik edileni ve durumu igeren bir siiregtir.
Liderlik konusunda yapilan ¢aligmalar, bu ii¢ degiskenden biri iizerinde yogunlasma

egiliminde olmugtur®>>,

Liderlik, belirli kosullar altinda belirli kisisel ve grup amaglarnini gergeklestirmek
iizere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi olarak

tanimlanabilir?>0. Liderlik, bir grup biinyesinde bir kisinin istek, duygu ve anlayiglarinin;

grubun bir amaca ulagmadaki faaliyetlerine yon verme ve kontrol etmesidir>’.

Diger bir tanima gore liderlik, grup ilyelerinin faaliyetlerini; amaci bagarma
dogrultusunda yoneltme ve koordine etmede etkinin zora dayanmayan bigimde

kullanimidir seklinde tammlanmaktadir?>8,

Liderlik ile ilgili ii¢ temel kuram gelistirilmistir. Birincisi kisilik 6zellikleri
kuramu, ikincisi davrams kuramu ve iigiinciisii durumsallik kuramdir.

Kisilik 6zellikleri kuraminin savunuculan, yirminci yiizyilin baglarinda kisilerde
etkin bir liderden etkin olmayam ayiran belirli kisilik 6zellikleri oldugunu 6ne siirmiis-

254inan OZALP-Giilten EREN- Hiilya OCAL, “Organizasyonlarda Durumsallik Y aklasum Agismdan
Liderlik”, E.A.U.LI.B.F. DERGISI, C.X, S.1-2(1992), 5.162,

2555ohn W. HUNT (Cev. Mesut ODMAN), Yonetici Icin Orgiit icindeki Davramglar Kilavuzu, Oteki
Yonetim Dizsi 3. Kitap, Ankara, 1993, s.188.

256K OCEL, Isletme..., s.257.

257Besim BAYKAL, “Liderlik”, BANKA VE EKONOMIK YORUMLAR, C.?, S.2(Eytiil 1991), 5.52.

25857 ALP-EREN-OCAL, 5.163.
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lerdir. Kisilik 6zelliklerinin etkin liderlik 6zellikleri ile arasindaki iligki, istatistiksel olarak
belirlenmeye gahgllml§t1r259.

Davramgsal yaklasim veya davrams kuramy, liderlerin 6zellikleri yerine, liderin
ne yapt131 iizerinde durmaktadir. Buna gore liderlik bireye 6zgii bir unsur degil, daha ¢ok
- liderin, grubun diger iiyelerin siirdiirdiigii iligkilerden ileri gelen bir davramg tarzi olarak

kabul etmektedir2©,

Durumsallik yaklagimina gore kigisel 6zellikler gozoniine alinmaz, sadece
ortamsal 6zellikler sozkonusudur. 1980’lerden baglayarak arastirmacilann ilgisi, lider ve
grubu gevreleyen ortamsal faktorlere yonelmigtir. Bu yaklagima gore ¢evrede meydana

gelen degisiklikler liderin davrasm etkileyecektir26l.

Lider kavrami, ¢ogunlukla yonetici kavramu ile ayn: anlamda kullanilmaktadir;
oysa, bu iki kavram birbirleriyle yakin iligki i¢cinde olmasinin yaninda, oldukga farkli
anlamlara sahiptir. Iyi bir yonetici aym zamanda iyi bir lider olabilir, ancak iyi bir liderin
etkin bir yonetici olmasi zorunlu degildir. Ayrica iyi bir lider, yonetici pozisyonunda
olmayabilir.

Yoneticiler; planlama, organize etme, yiiriitme, koordine etme ve denetim
fonksiyonlarim yerine getirmektedirler. Liderlik ise genellikle yiiriitme fonksiyonu iginde
yeralan bir siireg olarak kabul edilebilir. Yonetici, yiiriitme fonksiyonu iginde yeralan
motivasyon ve iletigim siire¢lerini etkili kullanimiyla liderlik davraniginda bulunmaktadir.

Yakin iligki i¢inde oldugu kabul edilen liderlik ve yoneticilik kavramlarin:
birbirinden ayiran bazi 6nemli unsurlar bulunmaktadir. Bunlan goyle belirtebilirizZ62.

-Liderler, zor kullanmaksizin toplumsal ve psikolojik etki yapma giiciine
sahiptirler. Bu durumda genellikle karizmatik iligkiden yararlanilmaktadir.

-Yoneticinin sahip oldugu yetki, tiimiiyle organizasyon hiyerarsisindeki
konumuyla ilgilidir. Oysa, liderin sahip oldugu yetki, organizasyon hiyerarsisinden ¢ok,
izleyicilerin kabul alanlarina baghdir. Bununla beraber yonetici giiciinii bulundugu
statiiden alirken, lider, genellikle izleyicilerden almaktadir.

259KARIZMA, “Liderlik Kuramlannm ve Y onetici Efitimi Programlanimn Yeniden Deferlendirilmesi”,
KARIZMA DERGISI 1986 YILLIGI, Ankara, 1986, 5.169. |

260¢y7ALP-EREN-OCAL, 5.167.

261inan GZALP, “Onderlikte Durumsallik Yaklasims ve.Fred E. Fiedler lle Robert J. House’mOnderdik
Modellerinin Durumsallik A¢isindan Incelenmesi”, AULIBEDERGISI, C.IV, S.2(Kasim 1986), s.28.

262¢y7ZALP-EREN-OCAL, 5.164.
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Asagidaki aynimda solda yeralan siitun, yonetimin yapilan planlar, olusturulan
prosediir, ongoriilen hedefler, niyetlenilen isin somut verileri, buna nasil karar verildigi
ve bunlarin nasil gerceklestirilecekleri ile ilgili oldugunu gostermektedir. Yonetim
ozellikle beg duyunun algilayabilecegi seylerle il gilidir.

Sagdaki siitun da; liderligin daha ¢ok 6ngorii ve igdeki risklere dair giiglii bir

sezgisi ile ilgilidir?%3.
YONETIM LIDERLIK
*Kararlar, daha 6nceden olusturulmus *Kararlar, gelecege doniik goriiglere
yonde verilir. bagli olarak verilir.
*Vurgu, sezgi ile desteklenmis mantik *Vurgu akil tarafindan desteklenmis
ve yapiyadir. sezgiyedir.

eKaynaklarin efektif kullamimi 6nemlidir. *Kaynaklan genisletme kaygisi vardr.

eInsanlar planlar ve programlar dahilinde ~ eInsanlar projenin bugiinkii gerekle-

caligirlar rine uygun ig yaparlar

*Belirlenmig sorumluluklara baghlik. *Daha genis projeye baglilik, bugiinii,
‘ gelecege bagh olarak diigiinme.

*Analitik, mantiksal, sonugsal ve objektif. eSubjektif, sezgisel, organik, yaratici.

*Pratik, somut ,“bugiin” oryantasyonlu.  ePratik olmayan, kavramsal ve

“gelecek” oryantasyonlu.

B. YONETICI EGiTimi
1. Yonetici Egitimi Kavrami ve Onemi

Yoneticiler, 6zel ve kamu sektoriinde bilyiik bir 6nem tasimakla birlikte
yoneticilik teknigi, 20. yiizyil baslarina kadar pek az islenmis bir konu olarak kalmustir.
Yetmis-seksen yil oncesine kadar, biitiin iilkelerde yoneticilerin egitimi, normal olarak
usta-¢irak yontemine dayanmlg, izlenen egitim yontemi genellikle yaz-boz yonteminden,
hata-sevap metodundan ibaret kalmistir?®4. Ikinci diinya savasimi izleyen dénemde
igletmelerin biiyiik geligme gostermeleri sonucu; igletmelerin say: ve biiyiikliikleri artmus,
pazarlar genislemis, rekabet ve iiretimleri artmigtir. Buna bagli olarak igletmelerde
isboliimii ve uzmanlagma biiyiik 6nem kazanmigtir. Uretim, pazarlama, muhasebe,

263k ARIZMA, “Liderlik ve Yoneticilik”, KARIZMA DERGISI 1986 YILLIGI, Ankara, 1986, s.10.
2645IRGIT, 5.20.
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finansman, personel gibi uzmanlik dallarinda yetigmis kisilere biiyiik ihtiya¢ duyulmaya
baslanmustir.

Ayn1 sekilde bu donemde isletmelerin gevre ile iligkileri de biiyiik olgiide
artnugtir. Ornegin, isletmelerin tiirlii sorunlarina yardime: olabilecek bankalar, sigorta
sirketleri, hukuk ve gesitli damgmanlik kurumlartyla diizenli iliskiler kurulmasi zorunlugu
ortaya ¢ikmustir. Tiiketicilerin degisen talepleri ve is¢i sendikalarnimn artan baskilar ve
isletme amaglarina gore onlara kars: giidiilecek politiklarin saptanmasi, isletme

yoneticilerinin egitilmesi geregini zorunlu hale getirmi§tir265.

Giiniimiizde, bir taraftan yoneticiligin bir meslek haline gelmig olmasi, diger
taraftan hizla degigen gevre sartlan yonetici egitimini gerektiren nedenlerin bagindadir.
Burada belirtilmek istenen egitim, heniiz hi¢ yoneticilik yapmamis elemanlarin
yetistirilmelerini degil, halen cesitli yonetim kademelerinde ¢aligmakta olan yoneticilerin
degisen cevre sartlarina uyum saglamalari amacim giiden faaliyetleri kapsamina
almaktadir?0, Literatiirde bu iglem yonetici gelistirme adi altinda da gegmektedir. Ancak
burada kanigiklia yer vermemek igin yonetici egitimi kavrami kullanmilacaktur.

Ozetle, yoneticilerin egitimi konusu, bir igletme i¢in yagamsal 6neme sahiptir ve
iist yoneticilerin, diger yoneticilerin ve genel olarak igletmenin yakin ilgisini ve dikkatini
gerektirir. Yonetici egitimi, yonetim gorevlerinden biri, hatta giderek en 6nemlisi haline
gelmektedir. YoOnetici personelin editiminin 6nemi ancak son zamanlarda anlasilmis ve
giderek bazi yazarlarca ayn bir yonetim iglevi olarak ele alinmasi gereksinmesi
duyulmu§tur267. Halen isletmelerin yonetim kademelerinde bulunanlarin veya ilerde bu
kademelerde gorev alacak kisilerin egitilmesi ile ilgili olarak, ¢esitli kuruluglar tarafindan,
degisik kapsamda pekgok program diizenlenmekte ve isletmeler yonetici personellerini
egitmek icin daha fazla fedakarlia katlanmaktadirlar.

2.Yonetici Egitimini Gerektiren Nedenler

Yonetici olan kigilerin 6zel egitimini gerekli kilan ¢esitli nedenler vardir. Bu
nedenler arasinda, yonetici konumuna gelen kisilerin daha once yoneticilik egitimi
gormemis olmalari, daha farkl: alanlarda 6grenim ve pratik kazandiklan halde yoneticilik
ile ilgili gorevlerde bulunmalar, iiniversite diizeyinde verilen yoneticilik egitimi ile

265Sinan ARTAN, “Isletmelerde Artan Yonetici Gereksinmesi ve Yonetici Yetistirilmesi Sorunu”,
ESADER, C. XIII, S. 1-2(Haziran 1977), s. 85.

266Tamer KOGEL, “Yonetici Egitimine Nereden Baglamali”, BANKA DERGISI, C. VII, S. 10(Ekim
1970), s.31.

267TOSUN, 5.274.
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caligma hayatinda kars: karsiya gelinen gergek arasinda bir boglugun ortaya ¢ikmasi,
kisilerin is degistirip yeni bir alan ve kesimde veya yoneticiligin farkli bir kademesinde
yeni bir gérev almalar siralanabilir.

Bunlar arasinda en 6nemli olam, yoneticilerin daha 6nceden yoneticilik 6grenimi
gormemis olmalaridir. Y 6neticilik igin gerekli bilgiden yoksun olan yoneticiler, egitime en
fazlaihtiya¢ duyanlardir. Egitim ihtiyacina yol acan diger bir neden de yoneticilerin daha
iist gorevlere aday olmalandir. Bu durumda bulunan yoneticiler; yeni gérevlerinin
gerektirdigi bilgi ve beceriyi kazanabilmek igin siirekli ve uygulamaya déniik egitim

ihtiyaci duymaktadirlar268,

, Bu belirtilenlerin diginda yonetici egitimini gerekli kilan nedenler ¢ogaltilabilir.
. Bunedenlerin bazilart asagida agiklanmigtir26°,

a. Isletmelerin beklenen basariya erigebilmesinde yéneticilerin rolii son derece
onemlidir. Yoneticilerin egitilmesiyle bagarili hale getirilmeleri; igletmeyi de baganli kilar.

b. Isletmeler hizla bityiimektedirler. Biiyiime ile beraber yonetim problemleri de
artmig ve daha karigik bir hal almistir. Bu problemlerin ¢6ziimii egitilmis yoneticileri
gerektirmektedir.

c. Organizasyonda yetki kullaniminda degisiklik olmus ve merkezkag (ademi
merkezi) organizasyon 6nem kazanmigtir. Bu yonetim tarzinin geligmesi, yoneticilerin
egitilmesini kagiilmaz hale getirmistir.

d. Isletmeler say1 bakimindan da artmaktadir. Cesitli sanayi kollarinda kurulan
ber igletme, yonetici talebini artiran birer faktor olmaktadir.

e. Isletmelerdeki personel sayisinin artmasi, problem ve iglemlerin gittikce daha
karmagik hale gelmesi, her kademede daha bilingli yonetim, kontrol ve nezareti zorunlu
kilmaktadir. Bu durum da nitelikli yoneticilere duyulan ihtiyaci siirekli artirmaktadar.

f. En 6nemlisi, igletmelerin faaliyette bulunduklar cevrede ekonomik, teknolojik
ve hukuki sartlarda, devletle olan iligkilerde siirekli bir artisin olugmasi, igletme

268Ayfer ERBESLER-Olgun KIRCIL-Nurdogan ARKIS, Tiirk imalat Sanayiinde Ust ve Orta Diizey
Yoneticilerin Nitelikleri ve Egitim Ihtiyaglari, Ankara, 1983, s. 9.

298 esim BAYKAL, [darecilerin Egitimi”, SEVK VE IDARE DERGISI, C.?, S.22 (Kasim-Aralik
1969), s. 19., Tamer KOCEL, “Isletme Yoneticilerinin Egitimi”, BANKA DERGISI, C. VII, S.
9(Eylil 1970), s. 53.
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yoneticilerini bu gartlardaki degigmeleri izlemeye zorlamaktadur.

g- Genel olarak halkin, 6zel olarak personelin kiiltiir seviyesi ile beraber gelir -
seviyesi de yiikseldiginden kisilerin otorite kabul sahalar1 daralmaktadir. Yani insan
yonetimi giiclesmektedir. Bir yandan kisilerin pazarlik giiglerinin artmasi, diger yandan
kigilere isteyerek is yaptirma geregi, yonetici egitimini zorunlu kilan nedenlerden
olmustur. I

3.Yonetici Egitiminin Amaclar

Egitim faaliyetlerinde amag son derece énemlidir. Diizenlenecek egitim programt
amaca bagli oldugu gibi, elde edilen sonuglarin degerlemesi de bu amaca gore
yapilacaktir. Ancak uygulamada, pek¢ok egitim programinin agik bir amaca sahip
olmadan bagladifi, ayn1 sekilde devam ettii ve basarisiz bir gekilde sonuglandigi

goriilmektedir270.

Yonetici egitiminin genel amacimn yonetici durumunda olan veya olacak kisilere
" planlama, orgiitleme, yoneltme, diizenlestirme, denetleme gibi yonetimin temel
fonksiyonlar1 hakkinda bilgi ve becerilerin kazandirilmasi oldugu soylenebilir.

Isletmelerin yagama ve geligme giigleri yoneticilerin sayilarina ve niteliklerine
baglidir. Bu bakimdan her kurulug yeter say1 ve nitelikte yoneticileri ihtiyaglarina hazir
bulundurmak zorundadir. Yeter say: ve nitelikten s6z ederken yalniz bugiinii degil
gelecegi de dikkate almak gerekir. Buna gore isletmelerde yonetici egitiminin amaglarim

soyle siralamak mtimkiindiir2’?.

a. Isletmelerde artan yonetici ihtiyacimn kargilanmast, -
b. Yoneticilerin simdiki ve gelecekteki iglerinde bagaril1 olabilmeleri. .

a. Isletmelerde artan yonetici ihtiyacinm kargilanmas:

Nitelik ve nicelik bakimindan artan yonetici ihtiyacinin ancak egitim ile
kargilanabilecegi bir gergektir. Aksi halde giiniimiizde, kisilerin dizgeli bir programdan
gecmeden kendiliklerinden giiniin kogullarina uygun bilgi edinmelerine ve bu edindikleri
bilgileri uygulamalarina olanak yoktur. Yaraticiliga sahip, etkin bir yoneticinin egitim isi
tiim yagam boyunca siirecektir.

Yoneticilerin egitiminde en etkin yol isletmelerde uygulanan programlardir.

2701(OCEL, “Isletme Y oneticilerinin...”, s. 54.
27T1ARTAN, Endiistri..., s. 32.
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Bagka bir deyisle insanlarin yaparak daha iyi ve kolay bir gekilde yetisecekleri bir
gergektir. Ancak egitim eylemi belli bir siireyi gerektirir. Bu nedenle igletmelerde egitim
programlanm zamamnda diizenlemek, ihtiyaclan saptamak ve programin siirekli olmasini
saglamak gerekir.

Kusgkusuz igletmelerde egitim eylemi hi¢ bir zaman ulagilmasi gérekli bir amag

degil, amaca ulagmada kullamlacak bir arag olmalidir? 2.
b. Yoneticilerin simdiki ve gelecekteki iglerinde bagarili olabilmeleri:

Yoneticilerin halen yapmakta olduklar igleri en iyi nasil yapabilecekleri ve
gelecekte dolduracaklan mevkilerde basarili olabilmeleri i¢in nelere ihtiyaglar oldugunun
saptanmasi egitim programlarinda ele alinmas: gerekli baglica sorunlardir. Ornegin;
yoneticilere igleriyle ilgili teknik bilgilerin verilmesinden, igletmedeki insan iliskilerinin
diizenlenmesi ve davraniglarin belirlenmesine kadar tiirlii konular bu programin
kapsamina girebilir. Aym sekilde yoneticilere, gelecekte dolduracaklari mevkilerin

gerektirdigi tiirlii bilgi, yetenek ve davramiglanin kazandinlmasina da calisilabilir?73,

Yonetici egitiminde giidiilecek amaglar iginde agagidaki konular da dikkate
almmalidir?74,

-Egitim, yoneticilerin manevi 6zelliklerinin geli§iin'lmesine hizmet etmelidir.

-Egitim, yoneticilerin sosyal yeteneklerinin geligtirilmesi amacina hizmet
etmelidir.

-Ayrica egitim, yoneticiye asgari diizeyde de olsa teknik bilgileri
kazandirabilmelidir.

4.Yonetici Egitimi Yontemleri

Isletmelerde yonetici egitimi programlarinin yiiriitiilmesinde yararlamlabilecek
. degisik tiirde egitim yontemleri bulunmaktadir. Ancak egitim igin kullamlabilecek “en iyi
" yontem” mevcut degildir. Her yontemin birtakim sakincalar1 ve istiinliikleri
~ bulunmaktadir?’>, Bu bakimdan egitim programimin uygulanmasindan beklenilen
sonucun elde edilmesi icin kullamlacak egitim yonteminin en uygun olamnin segilmesi
gerekir. Bu secimde en iyi karar verebilmek, agagidaki faktorlerin gézoniine alinmasina

2T2ARTAN, “Igletmelerde...”, s. 89.

ZT3ARTAN, Endiistri...., s. 33.

274% OCEL, “Isletme Yoneticilerinin...”, s. 55.

2750sman TELIMEN, Personel Y énetimi ve Begeri [liskiler, stanbul, 1972, s. 172.




77

baglidi276,

a. Egitimin amaci,

b. Egitime katilacaklarin sayist,

c. Egitime katilacaklarin bilgi ve beceri diizeyleri,

d. Egitime katilacaklanin kigisel farkliliklari,

e. Egitim yontemlerinin geretirdigi zaman,

f. Egitim yontemlerinin maliyeti,

g. Isletmenin maddi olanaklan, egitim biitcesi,

h. Egitim yontemini uygulayabilecek elemanlarin durumu.

Egitim yontemleri gesitli gekillerde siniflandinlmaktadir. Bunlarin baglicalar;
a. Bireysel ve grup egitim yontemleri,
b. Igbasinda ve isdiginda egitim yontemleridir.

Uygulamada en ¢ok kullanilan siniflandirma gekli, igbasinda ve igdiginda egitim
yontemleridir?”/. Isbaginda egitim yonteminde adaylarin, kendi islerinin baginda egitimi
sozkonusudur. Burada daha ¢ok, bir seyi yapmak suretiyle edinilecek bilgi ve tecriibenin
daha gergekgi oldugu varsayimindan hareket edilmektedir. Isdiginda egitim yonteminde
ise, adaylar caligmakta olduklan igten bir siire aynlarak isdisinda egitime tabi tutulurlar.
Bu durumda daha ¢ok isletme digindaki yiiksek okul, enstitii v.b. kuruluglarin

programlarindan yararlanlir278,
a. Isbaginda Egitim Yontemleri

Yoneticiye igini yaparken egitmeyi amaglayan bu yontemlerin iistiin yanlan goyle
stralanabilir?”?.

-Gergek ig kogullan 6grenimin etkinligini arttirir.
-Personelin giiglii ve zayif yonleri kolayca saptanur.
-Hatalar aninda diizeltilir.

-Ogrenilen konularin hemen uygulanmas: miimkiin olur.
-Ogrenme siireci hizla gerceklegtirilir.

2716BINGOL, 5. 159.

ZTTTELIMEN, Yiiksek Kademe..., s. 58..

278sinan ARTAN, “Igletmelerde Baslica Yonetici Yetigtirme Yontemleri”, ESADER, C. XIII, S. I-
2(Ocak 1977), s. 50.

219GEYLAN, s. 102.
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-Isgiicii kayb1 olmadan 6grenme saglanur.
Baglica igbagi egitim yontemleri asagida agiklanmugtur.
aa. Bir Ust Yonetici Giizetiminde Egitim Yontemi

Uygulamada kullanilan en yaygin yo6netici egitimi yontemidir. Insanlarm en iyi
“yaparak” 6grenebileceklerini ve yetistirilmesi diigiiniilen adayin en iyi ancak kendisinin

bagh oldugu bir iist yoneticinin yetistirebilecei varsaymmindan hareket eder20,

Bir iist yonetici gozetiminde eitim yontemi; yoneticilerin gorev ve
sorumluluklarm: etkili bir gsekilde yerine getirebilmeleri i¢in onlara iist yoneticilerinin
yardimci olmalan gerektigi goriisinden dogmustur?®l. Ust yoneticilerin en onemli
gbrevlerinden biri de yetigtirmedir. Ust yonetici gozetiminde egitim yontemi yeni bir
yontem degildir ve her zaman igin isin devam ettirilmesini ve zaman kaybim onler.
Y 6ntemin basarili olabilmesi igin iist’iin yetkilerinin bir kismini devretmesi, astlarina

ogiitler vermesi, yetenekli olmasi ve karsilikl1 giivenin bulunmasi gereklidir?$2.

Cogunlukla bigimsel olmayan sekilde isletmelerde uygulanan bu yontemin

baglica yarar ve sakincalar sunlardir?%3,
Baglica Yararlan:

1-Bu yontemin isletmeye maliyeti oldukga diigiiktiir.

2-Ust yonetici ile egitim goren yonetici arasinda kargilikli sayg: ve anlayigin
olugmasim saglar.

3-Ast igi; yerinde gorerek 6grenir ve 6grendiklerini hemen uygulama olanagi

bulabilir.

Baglica Sakincalari:

1-Ust’iin 6gretme yeteneginin olmamasi, bildiklerini 6gretememesi yontemi
gecersiz kilar.

2-Egitilen yonetici, dolayli olarak iist yoneticinin ko6tii huylari, hatalari, zayif
yonleri ve arzu edilmeyen davramglarmin etkisi altinda kalabilir.

280ARTAN, Endiistride. .., s. 78.

281TELIMEN, Yiiksek Kademe..., s. 63.

282Myles L. MACE (Cev. Sinan ARTAN), “Yannin Yoneticisinin Geligtirilmesi”, ESADER, C. X, S.
1-2(Ocak 1974), s.161.

283 ARTAN, Endiistride. .., s. 79., SABUNCUOGLU, s. 128., TELIMEN, Yiiksek Kademe..., s. 64.




79

3-Ast’in sorumluluktan kagma, elestiriden korkma veya konuya ilgisizlik vb.
zayifliklan varsa, yontem bagarili olamaz.

bb. Is Degistirme (Rotasyonu) Yontemi

Yoneticilerin egitiminde en ¢ok kullamlan yontemlerden biri de ig degistirme
yontemidir. Is degistirme, bir kisinin yetistirilmesi amaciyla, planl: bir sekilde cesitli
iglerde ¢aligtinlmasini, bdylece bu gesitli islerle ilgili bilgi, beceri ve yetenek kazanmasim
ifade eder2®4.

Bu yontemin tipik 6zellidi, yiiksek ve orta kademe yoOneticilerin gesitli iglerde
belirli siirelerle gorevlendirilmesidir. Amag, ilerde daha iist gérevlere atanabilecek
yoneticilerin igletmede yeralan ¢gesitli fonksiyonlan yakindan tanimasim saglamak, sadece
yonetim sorumluludu dedil ayn1 zamanda teknik yetenekler kazandirmaktur?®5, Ig
degistirme yontemine gore, bazi Srneklerde oldugu gibi yetistirilecek yoneticiler bir gegit
“ucan filo” olarak orgiitlendirilirler ve herbiri 6nceden belirlenmis iglerde belirli siire ile
calistirthirlar. Bu siire sona erdiginde sézkonusu yoneticiler arasinda yer degisimi yapilir.
Sonugta, egitilenler bu iglerin hepsinde belli bir bilgi, anlay1s ve deneyim elde etmis
olurlar. Béylece yonetim kademesinde olanlarin igletmeyi bir biitiin olarak gorebilmeleri

ve gesitli boliimlerin iglevlerini tanimalan saglanmig olur2%,

Yontemin baglica yararlanim g6yle siralayabiliriz257.

1.Hergeyden 6nce adaya genis goriigliiliik kazandiriimisg olur.

2.Aday, isletmenin tiirlii iglerinde yonetim fonksiyonlarinin 6nemini daha iyi
anlamus olur. .

3.Birden fazla aday sézkonusu ise, adaylar arasinda yarigmay: dzendirir.

4.Ust gorevlere yiikselme zamam yaklagmig adayin kendisine en uygun gorevi
segme ve bu konuda bilgi ve tecriibelerini arttirma olanag: taninmig olur. Aymi gekilde
iist’e de aday1 o gorevlerde deneme olanags verir.

Yontemin baglica sakincalan ise sunlardir?88,
1.Gegici bir siire i¢in verimliligi diigiirecekmig gibi goriinse de ig deistirme
sayisinin iyi ayarlanmasi ile bu sakinca onlenebilir.

284TELIMEN, Personel...., s .174.

285SABUNCUOGLU, 5.258.

2BOBINGOL, 5.162.

287ARTAN, Endiistri..., 5.81.

288\ipM, Egitim Metodlan, MPM Ya.No.50, Ankara, 1970, 5.34.
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2.1yi bir planlama yapmay: gerektirir.
3.Yoneticiler yeni bir gérevi ve konuya kars: tedirgin olabilirler ve isteksiz
olabilirler.

cc. Proje Yontemi

Bu yontemin baglica amacy, egitilecek adaya igletmenin gesitli konulariyla ilgili
6zel projeler (tasarimlar) hazirlattirmaktir. Bylece aday sadece igletmenin cesitli
konularini analiz etmekle kalmayacak ayn1 zamanda kendisi igin ¢ok gerekli olabilecek
bilgileri derinlemesine 6grenme olanagina da kavugacaktir. Adaya yapmasi i¢in verilen bu
projelerin gerek kapsam ve gerekse konunun incelenip sonuca varilig gekli, adayin eksik
yonlerinin anlagilmasi bakimindan 6nemlidir, esnek bir yontem olmasi ve de iyi
planlanmig olmasi kosullartyla 6zel projeler yontemi, adaylarin yetistirilmesi agisindan

oldukea yararlidir28°,
Y 6ntemin baslica yarar ve sakincalar1 sunlardir?0.

Yararlan:

1.Adaylar, sorunlara yaklagimim daha ciddi bir ortamda gergeklestirmektedir.

2.Caligma sirasindaki gézetim ve sonuglarin denetimi ise konuya ciddiyetle
egilmeyi gerektirir.

Sakincalan:
1.1yi bir planlama yapilmas: gerekmektedir.
2.Proje se¢iminde, egitimi uygulayacaklan gii¢ duruma diigiirmektedir.

dd. Komiteler Yoluyla Yetigtirme Yéntemi

Belirli komiteler veya is gruplan i¢gin egitim programi diizenlemenin amaci; o
komitelerde bulunan kisilerin islerini en etkin bir bigimde yapabilmelerini saglamaktir?°t.

Isletmelerde gesitli amaglarla komiteler olusturulur. Karar verme komitelerinden,
bilgi verme, oneri, danigma komitelerine kadar farkl: yapida olusan komitelere yeni
yetisen yoneticilerin sik sik katilmasi onlarda y6netim olgunlugunu, karar yetenegi ve
gorgii kapasitesini gelistirir. Adéy eski ve gorgiilii yoneticilerin iistiin yonlerine yakindan
tanik olur, sorumluluk duygusu gelisir, kendi goriis ve 6nerilerini sunarak igletmenin

289ARTAN, “Isletmelerde Baslica...,” s.54.
290K AL KANDELEN, Hizmet Ici..., s.133.

291Meral ASIKOGLU, “Igletme I¢i Grup Eitimi ve Yonetimi”, ANADOLU UNIVERSITESI
KUTAHYA 1.I.B.F. 15.YIL ARMAGANI, Eskisehir, 1989, 5.85.
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verimli caligmasina katkida bulunur.
Bu yontemin basaris1 igin iki noktaya dikkat edilmesi gerekir22.

-Komite ¢aligmalarinda gruba uyum siiresi ¢ok fazla uzatilmamahidir. Bu uyum
siiresinin birkag toplantiy1 gegmemesi gerekir.

-Komite ¢aligmasinin dogal sonucu olarak karar verilmesi agamasinda; bazi
kigilerin sorumluluktan kagmasina ya da kisisel goriiglerini belirtmekten tedirginlik
duydupu i¢in son kararlarin alinmasin1 beklemesine yol agabilir. Bunu 6nlemek icin her
toplantida toplantiya katilanlardan kisisel goriiglerini belirten bir rapor istenmesi
onerilebilir.

Y 6ntemin baglica yararlan soyle siralanabilir?®3,

1.Bu yontemle aday igletmenin ihtiyaglarini ve amaglarim1 daha yakindan
izleyebilir.

2.Aday tecriibeli yoneticilerin yaninda tartigmalara katilarak veya onlar izleyerek
bilgi, gorgii, yetenek ve sorumluluk duygulanni daha ¢abuk geligtirir.

3.Daha yetigme evresinde olmasina ragmen aday, olumlu fikir ve goriisleriyle
isletme yonetimine katkida bulunabilir.

Yontemin baglica sakincasi ise, komite gahgrﬁalanm yoneten kisinin yeterli
olmamasi halinde ortaya gikabilir. Bu durumda komite ¢aligmalan yozlagacagi igin adaym
egitimi tasarimi sonugsuz kalabilir.

b Isdiginda Egitim Yontemleri

Yoneticiyi, gorev baginda geligtirmeyi amaglayan yontemlerden bagka, her
zamanki toplumsal ve psikolojik ¢cevrenin diginda “igten ayn bir yerde” diizenlenen egitim
yontemleriyle de kargilagilir. Seminer ve benzeri toplantilar aracilifiyla yoneticilerin
kisiliklerini ve cevrelerini gelistirmeleri amaglanir?®. Isdiginda egitim, isletme
personelinden birisi, liniversite 6gretim iiyeleri ya da 6zel egitim uzmanlarinca
yiiriitiiliir?®>, Adaylarin bilgi, beceri ve yetenek diizeylerinde yapilmas: diigiiniilen
degisiklikleri igbaginda gergeklestirmenin olanaksiz oldugu veya pratik olmadig: hallerde
igdis1 egitim yontemlerine bagvurulur.

2925ABUNCUOGLU, s.133.
2B ARTAN, Endiistri..., 5.84.
294 SIKOGLU, 5.77.
295BINGOL, 5.163.
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Isdig1 egitim yontemlerinin iistiin yanlarim soyle ozetleyebiliriz2%.
-Teorik diizeydeki bilgilerin etkin bir bigimde aktariimasini saglar.
-Diistinsel yeteneklerin gelisimine yardime: olur.

-Bigimsel bir disiplin altinda 6grenme olanad saglar.

-Personelin 6grenme istegini ve egitim bilincini gelistirir.

aa. Anlatma Yontemi

Bazi kaynaklarda takrir, konferans ya da diiz anlatim seklinde gecen anlatma
yontemi en eski, en kolay, en ucuz ve aligilmig bir yontemdir. Igletmede, yetkili bir
kimsenin belirli konularda genis bir dinleyici kesimine bilgi vermesini amaglar. Ornegin
iiretim teknikleri, pazarlama sorunlan, ¢aligma kogullari, ig giivenligi gibi konularda
yoneticiler ya da igletme digindan gelen uzmanlar, igletmede ilgili kisilere belirli bir siire

iginde bilgi verirler®®’.

Genel olarak anlatma teknigi;

-Davramiglarin degistirilmesi,

-Grup icindeki ya da gruplar arasidaki anlagmazliklanin ortadan kaldiriimasi,
-Ozel bir probleme ¢bziim yollar1 aranmast,

-Herhangi bir soruya 6zel bir cevap aranmaksizin mevcut olanaklarin

degerlendirilmesi i¢in gruplarin uyanlmas istendi$i zaman kullanilir?*8.

Bu yontemin bagarisi genig 6lgiide, anlatanmn ifade etme ve konuyu ilging hale
getirme yetenegine baglidir. Orta ve yiiksek kademedeki yoneticilere bu yontemin
uygulanmasi halinde, konularin ¢ok iyi se¢ilmis olmas: 6nemli bir faktordiir. Anlatma
yonteminde aktanlacak bilgilerin teoriden gok pratik esaslara dayanmasi yontemin bagarisi
igin gereklidir?®.

Y 6ntemin baglica yarar ve sakincalan sunlardir3%0,

Yararlan:
1.Genis bir gruba aym kogullarda 6gretim yapma olanag verir.

296GEYLAN, s.103.
297SABUNCUOGLU, s.136.
298TANYELL, 5.93.

299TELIMEN, Y itksek Kademe.... s.67.
300TAYMAZ, Hizmet Igi..., s.121.




2.Konu dagitilmadan ve kesilmeden iglenebilir.
3.Grubun 6nceden hazirlanmasi gerekmez.

4. Kolaylikla diizenlenir ve az masraflidir.

5.Aligilmig bir yontem oldugundan kolaylikla uygulanir.

Sakincalan: .

1.Egitim sirasinda bireysel farkliliklar dikkate alinmaz.

2.Sonuglan ¢abuk unutulabilir.

3.Egitim ortami; konunun tek yonlii sunulmasi ve agiklamalarnn oldugu gibi
kabul edilmesi egilimini dogurur.

bb. Benzetme (Simulasyon) Yontemi

Dersliklerde uygulanabilen bu yontemde 6zellikle, yoneticilerin gergek hayatta
bulunacaklan goérevde kargilagacaklari ortam ve kosullar gézoniinde bulundurulur.
Yoneticilerin gergekte benzer bir olayla kargilagtiklarinda ne gekilde hareket etmeleri
gerektigi kendilerine cesitli yontemlerle yaptirilarak yetistirilmeye caligitir0l, Benzetme
yontemi yonetici e§itimi konusunda 1950’lerin sonlarina dogru ortaya ¢ikmig heyecan
verici ve bagaril1 yéntemlerden birisidir392.

Benzetme yontemi, egitimin gercek durumlar altinda uygulanmas: gerektigi
goriisiine dayanmaktadir. Benzetme yonteminin tipik 6zellikleri §unlardn303.

-Gergek hayatta, iginde bulunulacak organizasyonun temel 6zellikleri ne ise, aym
kosullar taklit edilir.

-Egitim gorecek yoneticiler bu kogullar altinda gesitli roller iistlenirler ve
kargilagtiklan problemleri ¢ozmeye ¢aligirlar.

-Bu yontem gergek hayatta uzun bir siirede 6grenilebilecek hususlan ¢ok daha
kisa bir siirede 6grenebilmeyi saglar.

-Bu yontemde, karar alan yoneticinin bu karar, siiratle degerlenerek sonucu
kendisine belirtilir ve bundan sonra alacag: kararlara yardimci olur.

Benzetme yontemi iki gekilde gergeklestirilir. Birincisinde yapilan igin 6ziinii
olugturan mekanik bir ara¢ (simulatér) kullamlir. Ikinci uygulama bigiminde, mekanik
simulatérlerin yerini bilgisayarlar alir. Bu yontem g¢ogunlukla bir bilgisayar oyununa
benzer. Yonetici, bilgisayarlarin ortaya koydugu igletme kogullarim1 gézoniine alarak

3015 RTAN, “igletmelerde Baslica. .”, 5.57.
302BINGOL, 5.163.
303TELIMEN, Personel.... 5.178.
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karar verir. Yoneticinin verdigi bu karann sonuglan aninda bilgisayara yansir ve yeni
kosullar altinda yeni kararlar gerektirir.

Yontem yanlig ve dogru kararlanin yol agtig1 sonuglari aninda yansittig: i¢in son
derece yararl1 ve egiticidir. Yontemin en Snemli sakincasi masrafl: olugudur. Ayrica diger

onemli sakincas: bilgisayar programin hazirlamaktaki giicliiktiir>04,
cc. Ornek Olay Yontemi

Ornek olay yontemi, 6nceden se¢ilmis, giincel ve igletmelerde karsilagilan tiirde
bir olayin, yonetici gozetiminde bir grup tarafindan ayrintilariyla tartigilip
incelenmesidir3%3. Ornek olay yontemi, ilk olarak ABD’de Harvard Universitesi’nde
uygulanmugtir. Daha sonra 6zellikle iiniversitelerde genig uygulama alani bulmusg olan bu

yontem yonetici egitiminde de bagan ile uy gulanmaktadir39.

Omnek olaylar ¢ogu kez isletmelerde karsilagilmis 6nemli giincel olaylar
arasindan segilir. Egitim amacina ve igletme politikalarina uygun olarak segilen olay,
¢ogunlukla yazili olarak adaylara dagitilir. Adaylar 6nceden dagitilan Srnek olay: ince-
leyip, gerekli bilgileri gesitli kaynaklardan yararlanarak topladiktan sonra, sinifta tarti-
sirlar. Tartigmay1 konunun uzmam bir kisi veya isletmenin sorumlu yoneticilerinden biri
yonetir. Bu kisi olayin ¢oziimiine iligkin cesitli secenekler iizerinde adaylarin durmalannm
saglayacag gibi gerektiginde adaylara danigmanlik yapar. Yontemin amaci yoneticilerin

diigiinme, analiz etme ve ozellikle karar verme yeteneklerini geligtirmektir>?7,

Yontemin bagarili olabilmesi igin gruptaki adaylarin birbirlerine yakin bilgi
diizeyinde olmalari, gruptaki yonetici sayisi ise, herkese konugma olanag: saglayacak
simirlar icinde kalmalidir. Ornek olay yonteminin uygulanmasinda grup ile tartigma
yoneticisi arasinda iyi bir iligki kurulmus olmalidir. Grup tartigmaya iyice sokulmali,
yonetici ise genellikle pasif kalarak tartigmay: yonetmekten ¢ok denetleme yoluna
gitmelidir. Onemli olan nokta tartigmamn canli tutulmasi, ele alinan konu agisindan

verimli olarak yiiriitiilmesi ve saglam temellere dayandmlmas1d11308. Ornek olay

yonetimin baslica yararlan ve sakincalarim soyle siralayabiliriz3%°.

304GEYLAN, s.105.

305Cahit SACLIOGLU, Sanayide Uygulanan Egitim Programlari, Ankara, 2, 5.33.
306)pPM, Ornek Olay Yontemi, MPM Ya.No.134, Ankara, 1973, 5.7.
307ARTAN, Endiistride.... 5.89.

308\MPM, Omek..., 5.16-17.

309\pM, Egitim..., 5.64., SACLIOGLU, 5.33., TANYELI, 5.103.
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Yararlar:

1. Egitilenlerin aktif olarak tartigmaya katilmalan saglanir.

2. Diigiinme, analiz etme ve problem ¢bzme yeteneklerini gelistirir.
3. Egitilenler birbirlerinin tecriibelerinden yararlaniriar.

4. Karara etki eden faktorlerin aranip bulunmasini saglar,

Sakincalari:

1. Biiyiik gruplarda uygulanmas: ¢ok zordur.

2.lyi bir yonetici veya damgmamin varligim gerektirir.

3. Tartigmay: yoneten kisi grup elemanlar: iizerinde etki yaratabilir.
4. Iyi yonetilmezse amacindan uzaklagir.

dd. Rol Oynama Yonetimi

Rol oynama yontemi, egitim programlarina katilanlara gercek hayattan ve
igletmelerde her an kargilagilabilecek olaylardan 6rnekler vererek ve onlara olaylar:

canlandirarak uygulamal: bir gekilde 6gretme olana@ saglayan egitim yontemidir> 10,

Bu yontemde, egitim programina katilan adaylar arasinda 6nce belirli bir grup
segilir. Segilen bu gruptan, igletmede ¢ikma olasili$1 olan bir sorunu, gergekte kendileri
igletmenin yoneticisiymig gibi ele alip ¢6ziimlemesi istenir. Bunun i¢in 6nceden ayrintili
bigimde hazirlanmig bir olay tiim adaylara, sinifta anlatilir. Oyunun amaci agiklanir.
Olayda gegen yoneticilik gorevleri, segilen adayin karakter ve diigiincesine uygun olarak
dagitilir. Boylece her aday; gergekte o gorevde bulunuyormusgasina iglerinden geldigi
gibi diigiincelerini uygulayip kararlar alarak kendilerine gore isletmeye en yararli ¢6ziimii
getirmeye galigirlar> 1 1. Oyunda yer almayan diger yoneticiler ise oyunu disardan izlerler.
Oyun bittikten sonra, rol alanlarin oyundaki davranislan ve varilan sonuglar iizerinde bir
yonetici gozetiminde elestiri ve tartigmalar yapilir. Boylece tiim adaylar konu iizerinde
fikirlerini séyleyebilme olanag: elde etmis olurlar>12.

Rol oynama yontemiyle, yoneticilere sadece mesleki ve bilgi ve yetenekleri ile
yonetme degil, aym: zamanda insanlarin davramslarim, deger yargilanni, igletmeye kars:

tutumlar1 yoniinden de etkileyecek bir yonetme yetenegi verilmektedir313,

310TELIMEN, Yiiksek Kademe...., s.71.

311SABUNCUOGLU, s.144.

31ZARTAN, “Igletmelerde Baghca...”, 5.59.

313Rolf JEBSEN (Cev. Haluk EKE), Rol Oynama Yontemi, MPM Ya.No. 188, Ankara, 1975, 5.13.




Y ontemin baslica yarar ve sakmcalan sunlardir3 14,

Yararlan:

1.Rol oynayanlar olayin gergek etkisini hissederler.

2.0yunu izleyenler, kendi gorevleriyle ilgili problemlerine benzer konulari
gorme olanag: bulurlar.

3.Egitim sikic1 olmaktan ¢ikar.

Sakincalar::

1.Gergek durumlan canlandirabilecek grup iiyelerini her zaman bulmak zordur.

2.Yontemi amacina uygun olarak kullanabilecek ve konuyu bilen yonetici
bulmak zordur.

3.Iyi bir planlamay: gerektirir.

ee. Yonetim Oyunu Yéntemi

Isletme oyunu adi da verilen bu yontemde oyun, oyunu yonetecek bir
yoneticinin bagkanlifinda ve adaylann kiigiik gruplar halinde boliinmeleriyle baglar. Her
grup, ekonomideki bir igletmeyi olugturur. Her igletmeye kendi kogullarina ve egitimin
amacina uygun olarak veriler verilir. Adaylar bu verilere gore kararlar alarak igletmeleri
yonetirler. Alinan kararlar 6nceden hazirlanmig formlara doldurulur ve bunlar daha sonra
bir jiiri ya da bilgisayar tarafindan degerlendirilir ve sonuglar adaylara duyurulur. Boylece
adaylar daha sonraki verecekleri kararlarda bu bilgilerden yararlanma olanag: elde etmis

olurlar313,

Belirli bir iiretimi amaglayan isletme, piyasada kendine rakip olabilecek en ¢ok
iigigletme ve en ¢ok ii¢ aylik siire i¢indeki geligmeler hayali olarak canlandirilir. Bu islet-
meleri s6zde yoneten kisiler kendilerine verilen verilere ve igletmenin politikasina gore
karar alirlar ve diger igletmelerle iligki kurarlar. Béylelikle katilanlar gergek is yagamina
ve gevre iligkilerine varsayimlara dayanarak alistirilir. Daha ¢ok iist ve orta diizey
yoneticilerin egitiminde kullanilir316.

Y 6netimin baglica yarar ve sakincalan sunlardir317,

Yararlan:
1.Adaylarin dinamizmi arttirilir.

314TE] IMEN, Personel..., s.178.
315ARTAN, Endiistri..., 5.92.
3165ABUNCUOGLU, 5.145.
317ARTAN, Endiistri..., 5.93.




2.Adaylar grup halinde ¢aligma aligkanligin1 kazanmas olurlar.
3.Adaylarin almis olduklar1 kararlarin hemen degerlenerek kendilerine
bildirilmesi; yontemin 6nemli yararlarindandr.

Sakincalan:

1.0ldukga zaman alic1 ve pahali bir yontemdir.

2.0yun niteliginde olmasi nedeniyle adaylarin gergek olmayan sorumluluklar
onemsemeyip benimsemeyebilmeleri diger bir sakincasidir.

ff. Duyarhhk Egitimi

Duyarhilik egitimi yontemi, egitilenlerin kendileri tarafindan gelistirilen
tecrilbelere dayanan ve onlarin insanlararas: iligkiler alamindaki 6grenimlerini,
davramglarini ve yeteneklerini etkilemeyi amag edinen bir egitim yontemidir. Yoéntemin
amaci, bir kimsenin i¢ diinyasina, bagkalarina ve i¢inde bulundugu duruma ve bu iigii
arasinda kurulan iligkiler sistemine kars: uyanikligini, anlayisim, bilgisini ve onlan
etkileme yeteneklerini arttirmaktir. Diger bir deyimle amag; kigileri, kendilerinin ve
bagkalarimin davraniglarina kargi daha hassas bir duruma getirmek, onlara bilerek veya
bilmeyerek bagkalarini nasil etkilediklerini ve onlarin etkisinde nasil kaldiklarini agikca

gostermek ve onlann bireysel iligkiler alanindaki yeteneklerini arttirmaktir> 18,

Bu yontem genel olarak “T” (Training-egitim') gruplan olarak isimlendirilen
kiigiik gruplarda kullanilmaktadir. Bu gruplarin iiyeleri bir haftalik veya daha uzun bir
donem boyunca giinde iki veya ii¢ saat birlikte galigirlar. Grubun bir lideri olmasina
karsin, o; belli bir grup yapisim ve faaliyetlerini zorla kabul ettirmez; uygulamal: bir
gorevi yoktur. Ik basta iiyeler hayal kiriklifina ugrarlar ve sikilirlar, Onlar, nigin orada
olduklanini anlamazlar ve birisinin kendilerine ne yapilacagim1 anlatmasini isterler.
Bununla beraber yavas yavag, grup iginde konugma ve sohbet baglar. Lider, diger iiyelere
kars: duygu ve tepkilerin ifadesinde samimiyetin olmasim tesvik eder. Katilanlar
goriigmeye baglarlar ve neler yaptiklarin1 kendi kendilerine gosterirler. Genelde iiyeler
arasmdaki baglar olduk¢a kuvvetlenir ve grup sonunda kendi yapisim gelistirir. Bu grup
kendi kendini ySnetir. Sonugta boyle bir eitim otoritenin psikolojik tehlikelerini yok
eder, yoneticileri demokratik, insancil, yumusak, agik fikirli ve samimi liderler durumuna
doniistiiriir. Ayrica yoneticilerin kargilikl olarak, i¢lerinde gizli kalan duygular1 bulup

ortaya gikarir> 1,

318¢y1xis DICLE-L. Atilla DICLE, “Yoneticilerin Yetigtirilmesinde Duyarhik Egitimi”, AMME IDARESI
DERGISI, C.III. S.4(Aralik 1970), 5.109-110.

319BINGOL, s.166.



Duyarlik egitimi yonteminin baglica yarar ve sakincalan sunlardir320,

Yararlart:

1.Adaylar, egitim sonucunda kendilerini daha iyi tamima olanag bulmakta, kendi
duygularnin ve fikirlerinin bagkalarinda yarattig etkileri yakindan gorebilmektedir.

2.Adaylann iigiincii sahsslarla, grup ve érgiitlerle daha iyi iligkiler kurabilme
aligkanli§1 kazanmakta, ¢aligtiklan yerlerde insanlararas iligkileri daha kolay yiiriitme
olanagina sahip olmaktadirlar.

Sakincalan:

1.Yontemde kigiye gereken ilgi gosterilmemekte daha ¢ok gruplara onem
verilmektedir. Bu nedenle adaylann kisilikleri ve yaraticiliklan bir noktada 6nlenmektedir.

2.Duyarlik egitiminde lider, giindem, konu ve kurallarin bulunmamasi adaylar
iizerinde olumsuz etki yaratmakta ve zaman kaybina neden olmaktadir.

320ARTAN, Endiistri..., 5.96.




UCUNCU BOLUM

- OTEL ISLETMELERINDE YONETICi EGITiMI UYGULAMALARI VE
TEMEL SORUNLARI

I. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI

A. ARASTIRMANIN AMACI

Otel isletmelerinde yonetici egitimi faaliyetleri konusunda yapilan bu
aragtirmanin amac, bu igletmelerde yoneticilere yonelik uygulanan egitim programlarinin
ne tiir bir yaklasim iginde ele alindifin1 belirlemek, temel sorunlan ortaya koymak, otel
isletmelerinde yonetici egitimine ne derece 6nem verildigini vurgulamak ve bu amagla
nelerin yapilabilecegi konusunda dnerilerde bulunmaktir. Bu amag gergevesinde, otel
isletmelerinde yOnetici egitimi uygulamalan ve yoneticilere yonelik-egitim ¢aligmalarinin
amacina ulagip ulagsmadig: ortaya konulacak, bu ¢aligmalarda temel sorunlarin neler
oldugu belirtilecek ve oneriler getirilecektir.

B. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Otel isletmelerinde yonetici egitimi caligmalan konusunda veriler elde edilmesi ve
bu caligmalarin degerlemesi amaciyla yapilan aragirmanin kapsamu, iilkemizde Turizm
Yatirimlar1 ve Isletmeleri Nitelikleri Yo6netmeligi’nin saptadif: normlara gore
siniflandirilmis bes yi1ldizli ve dort yildizli otel isletmeleridir. Bu kapsam cergevesinde
arastirma, Ankara’da bulunan otel igletmelerinde yapilmustir. Aragtirmaya ii¢ yildizh ve
daha kiiciik oteller dahil edilmemistir. Arastirma kapsamina alinan toplam 5 otel
igletmesinin ti¢ii bes yildizls, ikisi ise dort yildizlidir. Beg yildizl1 otel isletmeleri; Hotel

. Ankara Dedeman, Hotel Merit Altinel ve Ankara Biiyiik Siirmeli Oteli’dir. Beg yildizli
otel igletmelerinin iigii de 6zel miilkiyete ait isletmelerdir. Dort yildizli otel isletmeleri ise;
Hotel Stad ve Kent Otel’dir. Hotel Stad, T.C. Emekli Sandi gl"na bagli bir kurulug iken,
Kent Otel 6zel miilkiyete aittir.
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Otel i§let1ne1eri1ide yonetici egitimi faaliyetleri ile ilgili aragtirma, bu igletmelerde
calisan iist, orta ve alt diizey yoneticileri kapsamaktadir.

C. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Otel isletmelerinde yonetici egitimi faaliyetlerini ve temel sorunlarini incelemek
amaciyla aragtirma kapsamina iki ayn anket alinmagtir. Bu anketlere dayanarak veriler elde
edilmeye caligilmigtir. Anketlerden birincisi, otel isletmelerinde cesitli yonetim
diizeylerinde yeralan yoneticilerin katildiklan egitim faaliyetleri ger;:evesinde; yonetici
egitimi uygulamalarinailigkin veriler elde edilmesi amaciyla hazirlanmigtir. Bu anket, otel
isletmelerinde caligan iist, orta ve alt diizey yoneticilere yoneltilmistir. ikinci anket ise,
otel igletmelerinde yonetici egitimi kapsaminda yapilan g¢aligmalarn incelemek iizere,
yonetici egitiminden sorumlu olan yéneticilere uygulanmasi amaciyla hazirlanmigtir.

Yukarida da belirtildigi gibi aragtirmada verilerin toplanmasinda anket yonte-
minden yararlanilmigtir. Bu yéntemde, veriler daha kisa zamanda ve daha az bir maliyetle
toplanmaktadir. Ayrica veri kaynaklarinin sayist ¢ok oldugu i¢in en uygun ydntemin
anket yontemi olacag: diigiiniilmiigtiir. Anket yontemi, kisisel goriigme yoluyla veya
yoneticilere elden dagitilarak belirli bir siire sonra geri alinmasi yoluyla uygulanmigtir.
Anketlerde 6ncelikle yoneticilere yonelik tanitici bilgilere yer verilmis ve daha sonra da
egitim faaliyetlerine iligkin sorular belirtilmigtir.

Aragtirmada kullanilan anketler toplam 50 yoneticiye uygulanmigtir. Otel
isletmelerinde yonetici egitimi faaliyetlerine iligkin hazirlanan ankete 46 yonetici yanit
vermigtir. Aragtirma kapsamina alinan otel igletmelerinde uygulanan ikinci ankette ise;
yonetici egitiminden sorumlu 4 y6neticiyle goriigme yoluyla veriler elde edilmistir. Bu
caligmalar toplam 25 giinliik bir siirede tamamlanmustir.

Otel igletmelerinde ydnetici egitimi kapsaminda uygulanan iki anket ayn ayn
degerlendirilmigtir. Degerlendirmede, oncelikle otel isletmelerinde yonetici egitimi
uygulamalari konusunda veri elde etmek amaciyla hazirlanan ve toplam 46 yoneticinin
yamtladigi ankete yer verilmigtir. Daha sonrada yonetici egitimi ¢aligmalarini igeren ve
otel igletmelerinde yo6netici egitiminden sorumlu 4 yoneticiye uygulanan anket
degerlendirilecektir. Her iki ankette yeralan sorulardan elde edilen bulgular tek tek ele
alinmig ve degerlendirme buna gore yapiimugtir.

II. ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Daha 6ncede belirtildigi gibi aragtirmada kullanilmak amaciyla iki ayr anket
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hazirlanmigtir. Anketlerden ilki otel igletmelerinde ¢esitli yonetim diizeylerinde
yeralan yoneticilere, ikincisi ise yoOnetici egitimini diizenleyen egitim birimi
yoneticilerine yOneliktir. Otel igletmelerinde gesitli yonetim diizeylerinde yeralan
yOneticilere uygulanan aragtirma sonuglarinin degerlendirilmesinde tablo ve
grafiklerden yararlamlmigtir. Ankette bulunan her soru ve bu sorulara verilen yanitlar
i¢gin ayr1 aymn tablolar hazirlanmigtir. Tablolarda; aragtirmaya katilan yoneticiler,
yonetim diizeyleri konusunda belirtilen ayrima uygun olarak iist yonetim, orta yonetim
ve alt yonetim olmak iizere ili¢ grupta siniflandirilmigtir. Tablolar dért siitundan
olugmaktadir. Ilk siitunda; ankette yeralan her bir soru kapsaminda yoneticilerden
yanitlanmasi istenen segenekler siralanmigtir. Bazi tablolarda, yanitlanmasi istenen
seceneklerin uzunlugu nedeniyle numaralandirma yoluna gidilmig ve her numaraya
kargilik gelen segenek tablo altinda belirtilmigtir. Ikinci, iigiincii ve dordiincii siitunlar
sirastyla {ist yonetim, orta yonetim ve alt yonetim siitunlanidir. Bu siitunlarda ankete
katilan iist, orta ve alt diizey yOneticiler sorulara verdikleri yanitlar say1 olarak
siniflandirilmig ve ayrica oranlama yonteminden yararlamilarak, verilen yanitlar her
stitun igin yiizde olarak gosterilmigtir. Dordiincii siitunda ise ankete katilan yOneticilerin
verdikleri yanitlar genel olarak degerlendirilmigtir. Genel olarak yoneticilerin verdikleri
yanitlarin tamami, grafikler yardimiyla oransal ifade edilmistir. Yonetici egitimini
diizenleyen egitim birimi yoneticilerine yonelik uygulanan anketten elde edilen veriler
yine tablolar seklinde gosterilmigtir. Ayrica grafiklerle de belirtilmigtir.

Aragtirmada iki ayri anket uygulandig igin Oncelikle otel igletmelerinde
gesitli yonetim diizeylerinde yeralan yoneticilere uygulanan anket degerlendirilecektir.
Daha sonra yOnetici egitimini diizenleyen egitim birimi yOneticilerine yonelik
hazirlanan anket degerlemeye tabi tutulacaktir.

A. OTEL iSLETMELERINDE YONETICI EGITIMI UYGULAMALA-
RINA iLISKIN BULGULAR

Otel igletmelerinde yoOnetici egitimi uygulamalarina yonelik olarak ¢esitli dii-
zeylerdeki yoneticilere uygulanan anket sonucunda elde edilen veriler gesitli gruplar
halinde degerlendirilecektir. Ankette bulunan toplam 24 sorudan ilk yedi soru y6netici-
lere ve otel igletmelerinde yonetici ihtiyacim kargilamaya yonelik tanitici bilgilerden
olugmaktadir. Bu tanitic1 bilgilerden sonra gelen onbes soru yoneticilerin katildiklar:
egitim faaliyetlerini, egitim faaliyetlerinin yoneticilerin kazandirdiklan bilgi, beceri ve
davramiglan ve herhangi bir egitime katilmamig yOneticileri kapsamaktadir. Son iki
soru ise yoneticilerin daha ¢ok hangi konularda egitime ihtiyag duyduklarina yoneliktir.
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1. Ankete Katilan Ydéneticilerin Tamtimma Yénelik Bulgular

Ankette boyle bir ayrim olmamasina ragmen degerlendirme igleminin daha
verimli yapiimasi ve konunun daha iyi anlagilabilmesi igin yukarida da belirtildigi gibi
oncelikle ankete katilan yoneticilerin tanstimina y6nelik ilk yedi sorudan elde edilen veriler
degerlenecektir. Ankette birinci soruda yeralan “Caligtifimz Otel Igletmesinin ad: nedir?”
sorusuna verilen yamitlar agagida Tablo 2’ de gosterilmigtir.

Tablo 2: YONETICILERIN CALISTIKLARI OTEL ISLETMELERiNE GORE

DAGILIMI

Ankette Verilen Yamtlar | Ust Yonetim | Orta Yonetim | Alt Yonetim Genel

Kigi % | Kigi % | Kigi % | Kigi %
Hotel Ankara Dedeman 1 33 9 38 3 16 13 28
Biiyiik Stirmeli Oteli 1 33 5 21 5 26 11 24
Hotel Merit Altnel - 3 12 4 21 7 16
Hotel Stad 1 33 6 25 6 32 13 28
Kent Otel - - 1 4 1 5 2 4
TOPLAM ' 3 100 24 100 19 100 46 100

Tablo’ da goriildiigii gibi ankette yeralan birinci sorudan elde edilen verilerde; iist

diizey yonetimden ankete katilan {i¢ yoneticiden biri Hotel Ankara Dedeman, biri Biiyiik =~

Siirmeli Oteli; digeri de Hotel Stad’m iist yoneticisidir. Ankete katilan toplam 24 orta
diizey yoneticinin %38’i Hotel Ankara Dedeman’da, %21’i Biiyiik Stirmeli Oteli’ nde,
%12’si Hotel Merit Altinel’de, %25’i Hotel Stad’da ve %4’ii de Kent Otel’de
caligmaktadir. Alt diizey yoneticilerden %16’ s1 Hotel Ankara Dedeman’da, %26’ s1
Biiyiik Stirmeli Oteli’ nde %21’i Hotel Merit Altmel’ de, %32 si Hotel Stad’ da ve %5'i de
Kent Otel’ de gorev yapmaktadir. Ankete katilan toplam 46 yoneticinin genel olarak otel
igletmelerine dagilimi asagidaki Grafik 1’ de gosterilmistir.

Grafik 1’de de gorilldiigii gibi ankete katilan yoneticilere genel olarak
bakildiginda, Hotel Ankara Dedeman’da caligan yonetici oram %28, Biiyiik Sirmeli
Oteli’nde %24, Hotel Merit altinel’ de %16, Hotel Stad’ da %28 ve Kent Otel’ de %4 tiir.
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Grafik 1: ANKETE KATILAN Y ONETICILERIN OTEL ISLETMELERINE

DAGILIMI

(2): Hotel Ankara Dedeman (b): Biiyiik Siirmeli Oteli (c): Hotel Merit Altmel

(d): Hotel Stad

{c): Kent Otel

Ankette yeralan ikinci soruda, aragtirmamn uygulandifi otel isletmelerinde;
aragtirmaya katilan yoneticilerin gorevlerine iligkin veriler elde edilmesi amaclanmigtir.
Ankete katilan yoneticilerin gérevlerine iligkin veriler agagidaki Tablo 3’de gosterilmistir.

Tabloe 3: YONETICILERIN GOREVLERINE GORE DAGILIMI

Ust Yonetim Orta Y dnetim Alt Yénetim
Gérevi Kigi Gérevi Kigi Gorevi Kigi
Genel Miidiir 3 Yiyecek-Igecek Md. 3 Resepsiyon Sefi 4

Gece Miidiiria 1 Satin Alma Sefi 2
, Personel Miidiirii 2 Kat Hizmetleri Sefi 4
Onbiiro Miidiirii 3 Muhasebe Sefi 4
Kat Hizmetleri Md. 3 Otel Muidtir Yrd. 1
Satig ve Halkla [ligkiler Kat S¢f Yardimais: 1
Miidiirii 4 Resepsiyon Sef Yard. 1
Muhasebe Miidiirii 4 Personel Sefi 1
Satin Alma Miidiirii 2 Bell Capain 1
Ofis Miidiirii 1
Bolge Sorumlusu 1
TOPLAM 3 24 19
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Otel isletmelerinde ankete katilan yoneticilerden iist diizey yoneticilerden 3’ii de
Genel miidiirdiir. Orta yonetim diizeyinde yer alan 24 yoneticiden 3 yonetici yiyecek-
icecek miidiirii, 1 yonetici gece miidiirii, 2 ybnetici personel miidiirii, 3 ySnetici 6nbiiro
miidiirii, 3 ydnetici kat hizmetleri miidiirii, 4 yonetici satis ve halkla iligkiler miidiirii, 4
yonetici muhasebe miidiirii, 2 yonetici satinalma miidiiril, 1 ybnetici ofis miidiirii ve 1
yonetici de bolge surumlusudur. Alt yonetim gorevinde yeralan 19 yoneticiden ankete 4
resepsiyon gefi, 2 satinalma gefi, 4 kat hizmetleri gefi, 4 muhasebe gefi, 1 otel miidiir
yardimcisy, 1 kat sef yardimcis, 1 resepsiyon sef yardimcisi, 1 ‘personel sefi ve 1’de bell
captain katilmugtir. :

Ankette yeralan iigiincii soruda ise yoneticilerin 6grenim durumuna iligkin veriler
elde edilmesi amaglannmstir. Bu amagla hazilanan soruya verilen yamtlar agafidakki

Tablo 4’ te gosterilmigtir.

Tablo.4: YONETICILERIN OGRENIM DURUMLARI

Ankette Verilen Ust Yonetim Orta ?ﬁneﬁm Alt Yonetim Genel

Segenckler Kisi | % Kisi | % Kisi | % Kigi | %
fikokut - - - - - - - -
Lise veya Dengi - - 3 13 4 21 7 15
Universite veya

Yitksekokul 3 100 20 84 15 79 38 3
Yiiksek Lisans - - 1 3 - - 1 2
TOPLAM 3 100 24 100 19 100 46 100

Aragtirmanin uygulandid: otel igletmelerinde iist diizey yoneticilerin hepsi
tiniversite veya Y iiksekokul mezunudur. Orta diizey yoneticilerden %13’ii lise veya dengi
okul, %84’ ii Universite veya Yiiksekokul, %3’ii de yiiksek lisans mezunudur. Alt diizey
yoneticilerden %21’i lise veya dengi okulda, %79'u ise Universite veya yiiksekokulda

- 8grenim gbrmiiglerdir. Aragtirmanm uygulandifs otel igletmelerinde ankete katilan toplam
46 yoneticiye genel olarak bakildiginda 6grenim durumlarim gosteren Grafik 2
hazirlanabilir. :

Grafik 2’ de de goriildiigii gibi ankete katilan 46 yoneticiden %15’i lise veya
dengi okul, %83’ii Universite veya Yiiksekokul ve %2’si de Yiiksek Lisans’ta 6frenim
gbrmiiglerdir. : '
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Yerilen Yamtlar

Grafik 2: YONETICILERIN OGRENIM DURUMLARININ GENEL DAGILIMI

(a) lkokul (b) Ortackul (c) Lise veyaDengi (d) Univerite/Yiiksekokul
(d) Yiiksek Lisans

Aragtirmaya katilan yoneticilerin tamtimma yonelik ankette yeralan dérdiincii
soruda Universite veya Yiiksekokul 6grenimi gormils yoneticilerin hangi dalda 6grenim
gordiikleri konusunda veri toplamak amaclamistir. Bir 6nceki soru ile baglantili olan bu
soruya, ankete katilan 46 yoneticiden 7 yonetici lise veya dengi okul mezunu oldugu icin
39 yonetici cevap vermigtir. “Cevabimz Universite veya Yiiksekokul ise hang1 dalda

ogrenim gordiiniiz?” sorusuna verilen yamtlar Tablo 5’te gosterilmigtir. -

Tablo 5: YONETICILERIN OGRENIM GORDUGU BOLUMLER

Ankette Verilen UstYonetim | OrtaYonetim | AltYonetim " Genel
Segenekler Kisi |% |Kisi |% |Kisi |% |Kisi | %

Turizm Igletmeciligi ve v

Otele. Mesl. Y.Okulu 1] 33 8 38 9 60 18 46
Isletme 1} 33 3] 14 3 20 .7 18
Iktisat 1 33 2 10 1 7 4 10
Diger - - 8 38 2 13 10 26
TOPLAM 31100 21 100 15 100 39 ¢ 100

Tablo 5'te goriildiigii gibi ankete katilan iist diizey yoneticilerden 1 yonetici
Turizm Igletmeciligi ve Otelcilik Meslek Y iiksekokulu, 1 yénetici igletme, 1 yonetici de
- iktisat dallarinda 6frenim gormiigtiir. Orta diizey yoneticilerden %38'i Turizm
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Isletmeciligi ve Otelcilik Meslek Yiiksekokulu, %14'i igletme %10’u iktisat ve %38’i de
diger segeneklerini igaretlemiglerdir. Alt diizey yoneticilerin %60’ 1 Turizm Igletmeciligi ve
Otelcilik Meslek Yiiksekokulu, %20’si igletme, %13’ii diger ve %7’si de iktisat

dallarinda 6grenim gormiiglerdir. Genel olarak soruya verilen yanitlar agagidaki Grafik
3’te gosterilmigtir.
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(a) (b) (o) (&) Verilen Yamtlar
Grafik 3: YONETICILERIN OGRENIM GORDUGT BOLUMLERIN GENEL
DAGILIMI
(a) : Turizm Igletmeciligi ve Otelcilik Meslek Yiiksekokulu
(b) : Isletme () : Iktisat  (d) : Diger

Genel olarak bakildiginda Grafik 3’te de goriildiigii gibi ankete katilan toplam 46
yoneticiden %46’ s1 Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Meslek Y iiksekokulu, %18’i isletme,
%10’ u iktisat ve %26’ s1 diger boliimlerde 6grenim gérmiiglerdir.

Tanttic1 bilgiler icinde yeralan beginci soruda ise, ankete katilan yoneticilerin kag
yildir konaklama endiistrisinde calistiklan hakkinda bulgular elde edilmesi amaglanmigtir.
Bu soruya verilen yanitlar asaidaki Tablo 6’ da gosterilmigtir.

“Kag yildir konaklama endiistrisinde ¢aligmaktasimz?” sorusuna iist diizey
yoneticilerden iicii de 10 yildan fazla secenegini isaretlemiglerdir. Ankete katilan toplam
24 orta diizey yoneticiden %46’ s1 1-5 yil arasi, %30’ u 5-10 yil arasy, %24’ de 10 yildan
fazla konaklama endiistrisinde galigmaktadir. Alt diizey yoneticilerden %5’i 1 yil, %37’ si
1-5 yil arasi, %37’ si 5-10 yil aras1 ve %21’i de 10 yildan fazla konaklama endiistrisinde
caligmaktadur.
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Tablo 6: YONETICILERINKONAKLAMA ENDUSTRISINDE CALISMA

SURELERI
Ankette Verilen Ust Yonetim Orta Yénetim Alt Yoénetim Genel
Segenelder Kisi % |kigi |% Kisi | % Kisi | %
1Yl - - - - 1 5 1 2
1-5Y11 - 11 46 7 37 18 40
5-10Yd - - 7 30 7 37 14 30
10 Y1ldan fazla 3] 100 6 24 4 21 13 28
TOPLAM 3 100 24 100 19 100 46 100

Ankete katillan toplam 46 yoneticinin verdigi yanitlar asagidaki Grafik 4'te de

belirtilmigtir.
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Grafik 4: YONETICILERIN KONAKLAMA ENDUSTRISINDE CALISMA
SURELERININ GENEL DAGILIMI

Ankete katilan yoneticilerin verdigi yanitlara bakildifinda (Grafik 4) yoneticilerin
%2'si 1 yil, %40°1 1-5 yil arasi, %30’u 5-10 yil arasi, %28’i dé 10 yildan fazla
konaklama endiistrisinde ¢ahgtiklarim belirtmiglerdir.

Ankette yer alan altinci soruda yoneticilerin bulunduklar otel igletmesinde kag
yildir caligtig1 aragtmilmigtir. Bu sorudan elde edilen veriler Tablo 7’ de gosterilmistir.

. Tablo 7°de de goriildiigii gibi “Bulundugunuz Otel igletmesinde ka¢ yildir
caligmaktasmiz?” sorusuna ankete katilan iist diizey yoneticilerden 1 yonetici 1-5 yil arasy,
‘1 yonetici 5-10 yil arasi ve 1 yonetici de 10 yildan fazla bulunduklan otel isletmesinde
caligmaktadir. Orta diize yoneticilerden %211 1 yil, %46’s1 1-S yil aras1 %21’1 5-10 yil
arasi ve %12’ de 10 yildan fazla secenegine yamt vermiglerdir. Alt diizey yoneticilerden
%111 1 yil, %42’ si 1-5 yil arasy, %26’s1 5-10 yil arasi ve %21’i de 10 yidan fazla
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bulunduklan otel isletmesinde caligmaktadur.

Tablo 7: YONETICILERIN BULUNDUKLARI OTEL ISLETMESINDE CALISMA

St .
Ankette Verilen Ust Orta AltY netim Genel
Secenekler Y onetim Yonetim

Kisi| % |Kisi|% |Kisi | % |Kisi | %
1Y1d - - 5 21 2 11 7 15
1-5Y1 1 33 11 46 8 42 20 43
5-10Y4d 1 33 5 21 5 26 11 24
10 Yildan fazla 1 33 3 12 4 21 8 18
TOPLAM 31100 24| 100 19 100 46 | 100

Grafik 5’te ankete katilan yoneticilerin verdikleri yamitlar genel olarak
gosterilmistir.
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Grafik 5: YONETICILERIN BULUNDUKLARI OTEL ISLETMESINDE CALISMA
SURELERININ GENEL DAGILIMI

Genel olarak ankete katilan toplam 46 yoneticiden %15°i 1 yl, %43’ 1-5 yil
arasi, %241 5-10 yil aras1 ve %28’i de 10 yildan fazla bulunduklan otel igletmesinde
caligmaktadirlar (Grafik 5).

Y oneticilerin tanitimma yonelik sorularm sonuncusu, otel igletmelerinde
yoneticilerin hangi kaynaklardan saglandigim icermektedir. Bu soruda, yoneticilere kendi
durumlarim da gozéniinde bulundurarak c¢ahgtklan igletmede yonetici ihtiyacinin
kargilanma yollar1 hakkinda veriler elde etmek amaclanmigtir. Yapilan anket
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aragtirmasinda elde edilen veriler Tablo 8’ de gosterilmigtir.

Tablo 8*: OTEL ISLETMELERINDE YONETICI IHTTY ACININ KARSILANMA

YOLLARI
Ankette | UstYonetim | OrtaYonetim | AltYdnetim Genel
Verilen
Segenekler I'prii [ |[kisi [% |kisi % |Kisi | %
(1) - - 6 11 2 5 8 8
2) 2} 40 20 37 18 46 40| 40
3) 1} 20 17 31 11 28 29 30
&) 11 20 7 13 5 13 14 14
S) 11 20 4 8 3 81 8 8
TOPLAM 51100 54 100 39 100 99 | 100

(1) : Universite veya Y iiksekokuldan mezun olanlardan

(2) : Departmanlarda ¢aligan yetenekli personelin terfisi ile

(3) : Alt diizey yoneticilerin yiikseltilmesi ile

(4) : Bagka kurumlardan yonetici transferi ile

(5) :Diger

*Bu soruda yoneticilere birden fazla secenek yamitlama serbestisi verildiginden
ankete katilan yonetici sayisi ile verilen yamt sayis: esit cikmayacaktir.

Tablo 8 de de goriildiigii gibi aragtrmanmn yapildig: otel isletmelerinde ankete
‘katilan iist diizey yoneticiler, cahstiklar isletmede yonetici ihtiyacmumn hangi kaynaklardan
saglandig sorusuna %40 oraninda departmanlarda ¢alisan yetenekli personelin terfisi
yoluyla, %20 oraninda alt diizey yoneticilerin yiikseltilmesi yoluyla, %20 oraninda bagka
kurumlardan yonetici transferi yoluyla ve %20 oranmda da difer yanitin1 vermiglerdir.
Orta diizey yoneticilerden %11’ iiniversite veya yiiksekokuldan mezun olanlardan,
%37’si departmanlarda caligan yetenekli personelin terfisi ile, %31°i alt diizey
yoneticilerin yiikseltilmesi yoluyla, %13’ii bagka kurumlardan yonetici transferi yoluyla,
%81 de diger yollardan kargilandigimi belirtmiglerdir. Alt diizey yoneticilerden %5’i
iiniversite veya yiisekokuldan mezun olanlardan, %46’ s1 departmanlarda ¢aligan yetenekli
personelin terfisi yoluyla, %28'i alt diizey yoneticilerin yiikseltilmesi yoluyla, %13’
bagka kurumlardan yénetici trasferi yoluyla ve %8’i de difer yanitim vermislerdir.
Ankette bu soruya verilen yamtlar genel olarak ayrica Grafik 6’da gﬁsterilmigtih
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(3) (b) (C) (d) (e) Segem]ﬂe‘r
Grafik 6: YONETICI iIHTIY ACININ KARSILANMA YOLLARININ GENEL
DAGILIMI

(a) : Universite veya Y iiksekokuldan yeni mezun olanlardan
(b) : Departmanlarda cahsan yetenekli personelin terfisi ile
(c) : Alt diizey yoneticilerin yiikseltilmesi ile

(d) : Bagka kurumlardan y&netici transferi ile

(e) : Diger

“Caligtigimz isletmede yonetici ihtiyaclar: hangi kaynaklardan saglanmaktadir?”
sorusuna yamt veren toplam 46 yoneticiye genel olarak bakildigmda Grafik 6’da da
goriildiigii gibi yoneticilerin %81 tiniversite veya yiiksekokuldan mezun olanlardan,
%40’ 1 departmanlarda caligan yetenekli personelin terfisi yoluyla, %30’u alt diizey
yoneticilerin yiikseltilmesi yoluyla, %14’ii bagka kurumlardan yonetici transferi yoluyla
ve %81 de diger yanitini vermiglerdir.

2. Yoneticilerin Katildiklar: Egitim Programlarlnln Icerigine ve
Katildiklar1 Egitim Programlarma Yénelik Géoriiglerine Iligkin
Bulgular

Otel igletmelerinde uygulanan arastirmada yoneticilere uygulanan ankette yeralan
8 ile 22. soru arasindaki sorular ybneticilerin katildiklar egitim programlarmnin iceriinin
ve bu programlarla ilgili goriiglerinin degerlemesine yoneliktir.

Ankette yer alan 8. soruda, yoneticilerin herhangi bir egitim programina katilip
katilmadiklar: hakkinda veriler elde edilmeye caliglmigtir. Bu soruya verilen yanitlar
asagwdaki Tablo 9’ da gosterilmistir.
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Tablo 9: YONETICILERIN EGITIME KATILIM ORANLARI

Ankette Ust Yonetim | OrtaYonetim AltYdnetim Genel
Verilen — — — —
Secenekler Kisi % | Kisi % | Kisi % | Kisi %
Evet 3 100 20 {3 13 68 36 78
Hayir - - 4 17 6 32 10 22
TOPLAM 3 100 24 100 19 100 46 100

“Herhangi biregitim programina katildiniz m1?” sorusuna ankete katilan iist
diizey yoneticilerden 3 yonetici evet yanitin1 vermistir. Orta diizey yoneticilerden %83’ii
herhangi bir egitim programina katilirken, %17’si bir egitim programina katilmamastir.
Alt diizey yoneticilerden %68’ herhangi bir egitim programina katilmig, %32’si ise
katilmanugtir. Tablodaki genel veriler grafik 7°de gosterilmistir.
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Grafik 7: YONETICILERIN EGITIME KATILIMININ GENEL DAGILIMI

Ankete katilan yoneticilere genel olarak bakildiginda yoneticilerin %78’ egitim
programlarina katilmigken, %22’si herhangi bir egitim programlarina katilmamgtir.

Uygulanan ankette 8. soruda, herhangi bir egitim programina katilmayan
yo6neticilerden 22. soruya kadar olan sorulara yanit vermemeleri istenmistir. Bu nedenle
8. sorudan 22. soruya kadar ankete, egitime katilmus olan 36 yonetici yamt verecektir.

Oteligletmelerinde yapilan aragtirmada yoneticilere uygulanan ankette yeralan 9.
soruda egitim ihtiyaglan belirlenirken hangi alanlarda egitime ihtiyaglan oldugu
konusunda yoneticilerin goriiglerinin alinip alinmadig konusunda veriler elde edilmesi
amaglanmugtir. Bu soru sonucunda elde edilen veriler Tablo 10°da gosterilmisgtir.
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Tablo 10: EGITIM IHTIYACLARI TESPITINDE YONETICILERIN
GORUSLERININ ALINIP ALINMADIGI KONUSUNDA ELDE EDILEN VERILER

Ankette Ust Yonetim Orta Y6netim AltYonetim Genel
veﬁlell . 3 - - . . v .
Secenekler Kisi % | Kisi % | Kisi % | Kisi %
Evet 2 67 10 50 3 23 15 4?2
Kismen 1 33 4 20 6 46 11 30
Hayir - - 6 30 4 31 10 28
TOPLAM 3 100 20 100 13 100 36 100

“Egitim ihtiyaglan belirlenirken hangi alanlarda egitime ihtiyacimz oldugu
konusunda sizin goriigleriniz alintyor mu?” sorusuna iist diizey yoneticilerden %67’si
evet yamtim verirken %33’ti “kismen alimyor” yanitini1 vermigtir. Orta diizey
yoneticilerden %50’si evet yamitini, %20’si kismen, %30’u hayir yanitint vermigtir. Alt
diizey yoneticilerde evet yanitim verenlerin oran1 %23, kismen yamitin1 verenlerin oram

%46, hayir yanitin1 verenlerin oram1 %31’dir. Genel oranlar ayrica Grafik 8’de

belirtilmistir.
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Grafik 8: EGITIMIHTIYACLARI TESPITINDE YONETICILERIN
GORUSLERININ ALINMASINA ILISKIN GENEL DAGILIM

Soruyu yanitlayan 36 yoneticiye genel olarak bakildiginda (Grafik 8),
yoneticilerin %42’si evet, %30’u kismen, %28’i hayir yamitim vermiglerdir,

Ankette yeralan 10. soruda yoneticilere, katildiklar egitim programlarinin siire
bakimindan yeterli olup olmadi$: sorusu yoneltilmistir. Bu soruya verilen yamtlardan elde
edilen veriler agagidaki Tablo 11°de gosterilmigtir.
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Tablo 11: EGITIMLERIN SURE BAKIMINDAN YETERLILIGINE ILISKIN

VERILER
Ankette Verilen | Ust Yonetim Orta Yonetim AltYonetim Genel _
Segenekler Kisi % | Kisi % | Kisi % | Kigi %
Evet 1 33 5 25 6 46 12 33
Kismen 1 33 9 45 4 31 14 39
Hayir 1 33 6 30 3 23 10 28
TOPLAM 3 100 20 100 13 100 36 100

Tabloda da goriildiigii gibi ankete katilan yoneticilerden, katildiklan egitim
programlannin siire bakimindan yeterli olup olmadig sorusuna iist diizey yoneticilerden 1
yonetici evet, 1 yonetici kismen ve 1 yonetici de hayir yamtim vermiglerdir. Orta diizey
yoneticilerden evet yamitiz1 verenlerin oran1 %25, kismen yamtini verenlerin orani %45,
hayir yanitini verenlerin oran1 %30’dur. Alt diizey yoneticilerden %46’s1 evet, %31°1

kismen, %23’ii de hayir yanitim vermiglerdir. Ankette bu soruya verilen yanitlar genel
olarak, Grafik 9°da gosterilebilir.
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Grafik 9: EGITIMLERIN SURE BAKIMINDAN YETERLIGINE ILISKIN
VERILERIN GENEL OLARAK DAGILIMI

“Katildigimz programlar siire bakimindan sizce yeterli miydi?” sorusuna yanit
veren toplam 36 yoneticiden %33’ii evet, %39’u kismen ve %28’i de hayir yamtini
vermistir.

Yoneticilere uygulanan ankette yeralan 11. soruda, yoneticilerin katildiklar
egitim programlarinin kapsam bakimindan yeterli olup olmadi§: konusunda veriler elde

etmek amaglanmigtir. Bu amagla yoneltilen soruya verilen yamtlar Tablo 12’de
gosterilmistir.



104

Tablo 12: EGITIMLERIN KONU BAKIMINDAN YETERLIGINE ILISKIN

VERILER
Ankette Verilen | UstYonetim | OrtaYonetim | AltYonetim Genel
Segenckler Kisi % | Kisi % | Kisi % | Kisi %
Evet 1 33 7 35 7 54 15 42
Kismen 2 67 8 40 3 23 13 36
Hayir - - 5 25 3 23 8 22
TOPLAM 3 100 20 100 13 100 36 100

Ankette bu soruya yamt veren iist diizey yoneticilerden %33’ii evet, %67 si
kismen yamtim: vermiglerdir. Orta diizey yoneticilerden %35’i evet, %40’1 kismen, %25’
de hayir yanitim: vermiglerdir. Egitimlerin konu bakimindan yeterli olup olmadif:
sorusuna yanit veren 13 alt diizey yonetici evet segenegine %54, kismen segenegine %23,
hayir segenedine %23 oraninda yamit vermistir. Genel olarak sdruya yanit veren 36
yoneticinin yanitlart oran olarak agagidaki Grafik 10°da belirtilmistir.
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Grafik 10: EGITIMLERIN KONU BAKIMINDAN YETERLIGINE ILISKIN
GENEL VERILERIN DAGILIMI

“Katildigimiz egitim programlan kapsam bakimindan sizce yeterli miydi?”
sorusuna yamt veren 36 yoneticiden %42’si evet, %36’s1 kismen, %22’si hayir yanitin
vermistir.

Ankette yeralan 12. soruda yoneticilerin katildiklan egitim programlarnin kim
tarafindan diizenlendigi konusunda veriler elde edilmesi amaglanmigtir. Bu amag
dogrultusunda “Katildifimiz egitim programlan kim tarafindan diizenlenmekteydi?”
sorusuna, anketin uygulandi$1 46 yoneticiden, herhangi bir egitim programina katilan 36
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yonetici yanit vermigtir. Bu soruya verilen yamtlar agagidaki Tablo 13°de gosterilmistir.
Tablo 13*: EGITIM PROGRAMLARININ KiM TARAFINDAN
DUZENLENDIGINE ILISKIN BULGULAR

Ankette Verilen | UstYonetim | OrtaYonetim AltYonetim Genel
Segenekler Kigi % | Kisi % | Kisi % | Kisi %
(1 1 25 9 27 8 42 18 32
()] 2 50 15 45 8 42 25 45
3 1 25 6 18 3 16 10 18
@ ; ; 3] 10 ; - 3 5
TOPLAM 4 100 33 100 19 100 56 100

(1) : Cahigtigim kurulug tarafindan

(2) : Caligtigim kurulug ile 6zel ve kamu egitim kurumlar igbirligi ile
(3) : Kendi imkanlanmla egitime katildim

(4) : Benzeri kuruluglann diizenledikleri programlara katildim

*Bu soruda yoneticilere birden fazla segenek yanitlama serbestisi verildiginden
ankete katilan yonetici sayisi ile verilen yanit sayisi esit cikmayacaktir.

Tabloda da goriildiigii gibi ankete katilan iist diizey yoneticiler, katildiklar egitim
programiarinin kim tarafindan diizenlendigi sorusuna %25 oraninda “galigtigim kurulug
tarafindan” segenegine, %50 oraninda “caligtifim kurulus ile 6zel ve kamu egitim
kurumlan isbirligi ile” segenedine, %25 oraninda da “kendi imkanlarimla egitime
katildim” segenegine yanit vermiglerdir. Orta diizey yoneticilerde en yiiksek oranli yamt
%45 ile “calighgim kurulus ile 6zel ve kamu egitim kurumlan isbirligi ile” segenegi
olurken, en diigiik oranli yamt %18 ile “kendi imkanlarimla egitime katildim” segenegi
olmugtur. Alt diizey yoneticilerde ise en yiiksek oranli yanit birinci ve ikinci segenekler
olurken en diigiik oranl1 yanit “kendi imkanlarimla egitime katildim” segenegi olmusgtur.
Ayncaalt diizey yoneticilerde “benzeri kuruluglarin diizenledikleri programlara katiidim”

segendi hi¢ yanitlanmamigtir. Genel olarak verilen yamtlar agagidaki Grafik 11°de
gosterilmistir.

Grafik 11°de de goriildiiZii gibi ankette bu soruyu yamtlayan 36 yoneticiden
%32’si “galigtifim kurulus tarafindan” segenegini, %45°1 “calistigim kurulug ile 6zel ve
kamu egitim kurumlan igbirligi ile” segenegini, %18’i “kendi imkanlarimla efitime
katildim” secenegini, %51 de “benzeri kuruluglann diizenledikleri programlara katildim”
segenegini yanitlamslardir.
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Grafik 11: EGITIM PROGRAMLARININ KIM TARAFINDAN
DUZENLENDIGINE ILISKIN BULGULARIN GENEL DAGILIMI

(a) : Caligtigim kurulug tarafindan
(b) : Cahistigim kurulug ile 6zel ve kamu egitim kurumlan igbirligi ile
(c) : Kendi imkanlarimla eitime katildim
(d) : Benzeri kuruluglarn diizenledikleri programlara katildim
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Yoneticilerin katildiklan egitim programlarimn igeriginin ve katildiklar: egitim
programlarina yonelik goriiglerinin degerlemesi amaciyla ankette yeralan 13. soruda;
yoneticilerin katildiklar: egitim programlarmin hangi konulan kapsadig: hakkinda veriler
elde etmek amaglanmistir. Bu soruya verilen yanitlar agagidaki Tablo 14°te gosterilmigtir.

Tablo 14*%; YONETICILERIN KATILDIKLARI EGITIM PROGRAMLARININ

KAPSADIGI KONULAR

Ankette Verilen | Ust Yonetim Orta Y 6netim AltYonetim Genel
Segenekler Kisi| %| Kisi| %| Kisi| %| Kisi| %
(1) 3 38 9 20 9 29 21 25
) 3 38 12 26 4 13 19 23
3) - . 6 13 1 3 7 8
@) 1 12 7 15 4 13 12 14
(5) - - 5 11 3 10 8 9
(6) - - 6 13 6 9 12 14
@) 12 1 2 4 13 6 7
TOPLAM 8| 100 46| 100 31| 100 85| 100

(1): Otel igletmeciligi
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(2):Yo6netim

(3) : Halkla iligkiler

(4) :Hizmet Pazarlamas

(5) :Yabanci dil Programlan

(6) : Yeni teknolojiye uyum amaciyla diizenlenen programlar

(7): Diger

*Bu soruda yéneticilere birden fazla segenek yanitlama serbestisi verildiginden
ankete katilan yénetici sayisi ile verilen yanit sayisi esit gtkmayacaktir.

Tabloda da goriildiigii gibi ankette yeralan “katildigimz egitim programlan
asagidaki konulardan hangisini/hangilerini kapsamaktayd1?” sorusuna yamt veren iist
diizey yoneticiler otel igletmeciligi segenegine %38 oraninda, yonetim segenefine %38,
hizmet pazarlamasi segenegine %12 ve diZer secenegine %12 oraninda yamit vermislerdir.
Orta diizey yoneticilerde en yiiksek oranli yamt %26 ile yonetim segenegi olurken, en
diigiik oranli yanit %2 ile diger segenefi olmugtur. Alt diizey yoneticilerde ise en yiiksek
oranl: yanit %29 le otel igletmeciligi segenegi, en diisitk oranh yamt %3 ile halkla iligkiler

segenegidir. Genel olarak soruya yamit veren yoneticilerden elde edilen veriler ayrica
Grafik 12°de gosterilebilir.
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Grafik 12: YONETICILERIN KATILDIKLARI EGITIM PROGRAMLARININ
KAPSADIGI KONULARIN GENEL DAGILIMI
(a): Otel igletmeciligi
(b):Yonetim
(c) : Halkla iligkiler
(d) :Hizmet Pazarlamasi
(e) :Yabanc1 dil Programlan
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(f) : Yeni teknolojiye uyum amaciyla diizenlenen programlar
(g) : Diger

Grafik 12’de de goriildiiBii gibi yoneticilere yonelik egitim programlarinm hangi
konulan kapsadi$: sorusunu yanitlayan 36 yoneticiye genel olarak bakildiginda %25
oraninda otel igletmecilifi, %23 oraninda yonetim, %8 oraninda halkla iligkiler, %14
oraninda hizmet pazarlamasi, %9 oraninda yabanci dil programlar, %14 oraninda yeni
teknolojiye uyum, %7 oraninda da diger segenegi yanmitlanmigtur.

Ankette yeralan 14. soruda, ydneticilerin katildiklan egitim programlarinda
otelcilikile ilgili uygulamalara ve uygulamada kargilagilan sorunlara yonelik ¢aligmalar
yapilip yapilmadi$1 konusunda veriler elde edilmesi amaglanmigtir. Bu soru ile ilgili
herhangi bir egitim programma katilan yoneticilerin verdigi yanitlar ve elde edilen veriler
Tablo 15°te gosterilmigtir.

Tablo 15: EGITIMLERDE OTEL ISLETMECILIGI ILEILGILI UYGULAMALARA
VE UYGULAMADA KARSILASILAN SORUNLARA YONELIK CALISMALARA

{LISKIN BULGULAR
AnketteVerilen | Ust Yonetim Orta Yonetim AltYonetim Genel
Segenekler Kisi % | Kisi % | Kisi % | Kisi %
Evet 3 100 13 65 10 771 0 26 72
Kismen - - 5 25 2 15 7 19
Hayir i . 2] 10 1 8 3 9
TOPLAM 3 100 20 100 13 100 36 100

“Katildigimiz egitim programlarinda otel igletmeciligi ile ilgili uygulamalara ve
uygulamada kargilagilan sorunlara yonelik ¢aligmalar yapiliyor mu?” sorusuna iist diizey
yoneticilerden ligii de evet yanitin1 vermiglerdir. Orta diizey yoneticilerden %65’i evet,
%251 kismen, %10’u hayir yanitim vermislerdir. Alt diizey yoneticilerde evet yanitim
verenlerin oran1 %77, kismen yanitini verenlerin orant %15, hayir yanitim: verenlerin
orani %8’dir. Soruya, 36 yoneticinin verdigi yamtlarin genel olarak segeneklere dagilimi,
agafidaki Grafik 13’te belirtilmigtir.

Grafik 13’te de goriildiigii gibi soruyu yanitlayan toplam 36 yoneticiden %72’si
evet, %19’u kismen, %9’u da hayir yamtim vermiglerdir.
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Grafik 13: EGITIMLERDE OTELCILIK [LEILGILI UYGULAMALARA YONELIK
CALISMALARA ILISKIN BULGULARIN GENEL DAGILIMI

Otel isletmelerinde yoneticilerin katildiklar egitim programlarinin igerifi ve
katildiklan egitim programlanina yonelik goriigleriyle ilgili veriler elde etmek amaciyla
ankette sorulan 15. soruda; yoneticilere, egitim faaliyetleri siiresince edindikleri teorik ve
uygulamal: bilgilerin giinliik yonetim gorevlerinde yardimci olup olmadii yoniinde bir
soru yoneltilmistir. Bu sorudan elde edilen veriler agagidaki Tablo 16’da gosterilmistir.

Tablo 16: YONETICILERIN EGITIM SURESINCE EDINDIKLERI BILGILERIN
GUNLUK YONETIM GOREVLERINDE YARDIMCI OLUP OLMADIGI
KONUSUNA ILiSKiN VERILERIN DAGILIMI

Ankette Verilen Ust Yonetim OrtaYonetim AltYonetim Genel
Segenekler Kisi % | Kisi % | Kisi % | Kisgi %
Evet 3 100 15 75 13 100 31 86
Kismen - - 4 20 - - 4 11
Hayir - - 1 51 - - 1 3
TOPLAM 3] 100 20| 100 13| 100 36 | 100

“Egitim faaliyetleri siiresince edindiginiz teorik ve uygulamal bilgiler giinliik
yonetim gorevlerinizde sizlere yardime: oluyor mu?” sorusuna; tist diizey yoneticilerin
tamami evet yanitini vermiglerdir. Orta diizey yoneticilerin %751 evet, %20’si kismen ve
%S5’i de hayr yanitin1 vermigtir. Alt diizey yoneticilerde evet yanitin1 verenlerin orani
%100’diir. Genel veriler agafidaki Grafik 14’ten de izlenebilir.

Genel olarak bu soruya yamt veren 36 yoneticiye ait veriler Grafik 14’te de

gosterilmigtir. Bu yoneticilerden %86’s1 evet, %11°i kismen ve %3’ii de hayir yamtim
vermiglerdir.
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Grafik 14: YONETICILERIN EGITIM SURESINCE EDINDIKLERI BILGILERIN
GUNLUK YONETIM GOREVLERINDE YARDIMCI OLUP OLMADIGI
KONUSUNA ILISKIN VERILERIN GENEL OLARAK DAGILIMI

Ankette yeralan 16. soruda, yoneticilerin katildiklan egitim programlarinda
uygulanan egitim yontemlerinin neler oldugu konusunda veri elde etmek amaglanmugtir.
Burada egitim yontemlerinin teknik kavramlarla isimlendirildi$i ve yoneticilerin bu
kavramlardan yola gikarak, katildiklar e8itim programlannda ne tiir egitim yontemlerinin
kullanildiZin1 belirlemekte zorlanacaklan dikkate alinarak sadece grup adlanyla segenekler
verilmigtir. Bu grup adlan, igbagi1 ve igdis1 egitim yontemleridir. Bu zorluklar nedeniyle
bulgular ve yorum bu kriterlere gore yapilacaktir. Ayrica yontem kavraminm da bir
kanigiklik yaratacag goriigiinden yola gikilarak soru, “Egitime nerede katildiniz?” yoniiyle
ankete alimmugtir. Bu soruya verilen yanitlar agagidaki Tablo 17°de gosterilmistir.

Tablo 17%: YONETICILERIN EGITIMINDE KULLANILAN BASLICA EGITIM

YONTEMLERI
Ankette Verilen | Ust Yonetim Orta Yonetim AltYonetim Genel
Segenekler Kisi %| Kisi| %| Ksi| %| Kii| %
Igbaginda ' 2] 29 12 43 7 41 21 40
Isdiginda 7 71 16 57 10 59 31 60
TOPLAM 9| 100 281 100 17| 100 52| 100

* Yoneticilere birden fazla secenegi isaretleme serbestisi verildigi i¢in yonetici
sayisi ile yanit sayisi esit ¢tkmayacaktir.

Tablo 17°de gorilldiigii gibi iist diizey yoneticiler %29 oraninda igbas: egitim
yontemlerine, %71 oraninda da igdis1 eBitim yontemlerine katilmiglardir. Orta diizey
yoneticilerden %43’ igbaginda, %57’si igdiginda, alt diizey yoneticilerden %41’i



111

igbaginda, %59’u igdiginda egitim yontemlerine katilmiglardir. Genel olarak 36
yoneticinin verdigi yamtlar Grafik 15’ten de izlenebilir.
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Grafik 15: KULLANILAN EGITIM YONTEMLERININ GENEL OLARAK
DAGILIMI

Egitim yontemlerini belirlemeye yonelik “Egtim programina nerede katildiniz?”
sorusuna verilen yanitlara genel olarak bakildifinda (Grafik 15); herhangi bir egitim
programina katilmis 36 yoneticiden %40’1 igbaginda egitim yontemlerine, %60’1 igdisinda
egitim yontemlerine katilmiglardir. Otel igletmelerinde ankete katilan yoneticilere
yoneltilen 17. soruda, yoneticilerin katildiklan egitim programlarinda hangi amaglan
gergeklestirdikleri konusunda veriler elde edilmesi amaglanmistir. Bu amagla hazirlanan
“Katildigimz eitim programlarinda agafidaki amaglardan hangisini/hangilerini
gergeklestirdiniz?” sorusuna verilen yanitlar Tablo 18°de gosterilmigtir.

Tablo 18: YONETICILERIN EGITIM PROGRAMLARINDA
GERCEKLESTIRDIKLERI AMACLARIN DAGILIMI

AnketteVerilen | Ust Yonetim Orta Y 6netim AltYonetim Genel
Segenekler Kisi % | Kisi % | Kisi %| Kisi| %
(1) 2 33 9 16 10 28 21 2
2) 1 17 12 22 6 17 19 20
3) 1 17 9 16 4 11 14 14
(@) 2 33 13 24 7 20 2 23
5) - - 7 13 3 8 10 10
(6) - . 4 7 3 8 7 7
) - - 1 2 3 8 4 4
TOPLAM 6] 100| 55| 100 36| 100 971 100

(1) : Gorevinize iligkin yeni bilgiler 6grenme
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(2) :leride alabileceginiz iist yonetim gorevleri igin bilgi ve beceriler edinme

(3) : Yoneticilik ve otel igletmeciligi alaninda yeni bilgi, beceri ve davramglar
kazanma

(4) :Yeniliklere ve geligmelere uyum saglama

(5) :Morel yiikseltilmesi, giidiilenme ve istek kazanma

(6) : Yabanci dil 63renme

(7): Diger

Tablo 18°de iist diizey yoneticilerin %33’ii gérevlerine iligkin yeni bilgiler
ogrendikleri, %17si ileride alacaklan gorevler igin bilgi ve beceri edinme, %17’si
yoneticilik ve otel igletmeciligi alaninda yeni bilgi, beceri ve davraniglar kazanma, %33’ii
de yeniliklere ve gelismelere uyum saglama amaglarim gergeklestirdikleri goriilmektedir.
Orta diizey yoneticilerde en yiiksek oranh yamit %24 ile yeniliklere ve gelismelere uyum
saflama amaci olurken, en diigitk oranli yamt diger amaglar olmustur. alt diizey
yoneticiler ise katildiklan egitim programlarinda en fazla (%28 oran: ile) gorevlerine
iligkin yeni bilgiler 6§renme amacim gergeklestirdiklerini belirtmiglerdir. Alt diizey
yoneticilerde en diigiik oranli yamt %8 ile moral yiikseltilmesi, giidiilenme ve istek

kazanma, yabanci dil 6grenme ve diger amaglar olmugtur. Soruya verilen yanitlarin genel
dagilim: Grafik 16”da gosterilmistir.
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Grafik 16: YONETICILERIN EGITIM PROGRAMLARINDA
GERCEKLESTIRDIGI AMACLARIN GENEL DAGILIMI

(a) : Gorevinize iligkin yeni bilgiler 6grenme

(b) :1leride alabileceginiz iist yonetim gorevleri igin bilgi ve beceriler edinme

(c) : Yoneticilik ve otel igletmeciligi alaninda yeni bilgi, beceri ve davramglar
kazanma
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(d) :Yeniliklere ve gelismelere uyum saglama

(e) :Moral yiikseltilmesi, giidiilenme ve istek kazanma
(f) : Yabanci dil 63renme

(g) : Diger

Ankete katilan yoneticilerin egitim programlarinda gergeklestirdikleri amaglara
genel olarak bakildiginda (Grafik 16), yoneticiler; gorevlerine iligkin yeni bilgiler
dgrenme amacin %22 oraninda, ileride alabilecekleri gérevler igin bilgi ve beceri edinme
amacim %20 oraminda, yoneticilik ve otel igletmecilifi alaninda yeni bilgi, beceri ve
davramiglar kazanma amacimi %14 oraninda, yeniliklere ve gelismelere uyum saglama
amacini %23 oraninda, moral yiikseltilmesi, istek kazanma ve giidiilenme amacin1 %10
oraninda, yabanc: dil 6§renme amacim %7 oraminda ve diger amaglar1 %4 oraninda
gergeklestirebilmiglerdir.

Ankette yeralan 18. soruda, herhangi bir egitim programina katilan yoneticilere,
katildiklan egitim programlan sonucunda ani sorunlar: ¢6zme ve karar alma konularinda
gerekli beceri ve yetenekleri gelistirip gelistiremedikleri yoniinde veriler elde edilmesi

amaglanmigtir. Bu amagla ankete alinan soruya verilen yanitlar agagidaki Tablo 19’da
gosterilmisgtir.

Tablo 19: YONETICILERIN EGITIM PROGRAMLARI SONUCUNDA ANI
SORUNLARI COZME VEKARARALMA BECERILERINI
GELISTIREBILMELERINE ILISKIN BULGULAR

AnketteVerilen | UstYoénetim | OrtaYonetim AltYonetim ‘Genel
Segenekler Kisi % | Kisi % | Kisi % | Kisi %
Evet 2 67 12 60 9 69 23 64
Kismen 1 33 6 30 4 31 11 31
Hayir ~ - 2 10 - - 2 5
TOPLAM 3 100 20 100 13 100 13 100

“Katildiimz egitim programlari sonucunda ani sorunlar1 ¢6zme ve kararalma
konularinda gerekli beceri ve yetenekleri gelistirebildiniz mi?” sorusuna; iist diizey
yoneticilerin %67’si evet, %33’ii kismen yanitint vermiglerdir. Orta diizey yoneticilerde
evet yaniti %60 oraninda, kismen yamt1 %30 oraninda, hayir yamt1 %10 oranindadir. Alt
diizey yoneticilerin ise %69’n evet yamitin verirken %31°i kismen yanitin1 vermiglerdir.
Genel olarak 36 yoneticinin verdigi yanitlar Grafik 17°den de izlenebilir.
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Grafik 17: YONETICILERIN EGITiM PROGRAMLARI SONUCUNDA ANi
SORUNLARI COZME VEKARARALMA BECERILERINI
GELISTIREBILMELERINE ILISKIN BULGULARIN GENEL OLARAK DAGILIMI

Grafik 17°den de goriilecegi gibi ankette bu soruyu yanitlayan toplam 36

yoneticiye genel olarak bakildiginda %64’ii evet, %31’i kismen ve %5’i de hayir yamtini
vermisglerdir.

Aragtirmanm yapildig1 otel igletmelerinde uygulanan ankette yeralan 19. soruyla;
herhangi bir egitim programina katilmig, ancak egitimler sonucunda bilgi, beceri ve
davraniglarinda gelismeler saglanmamg yoneticilere, bu durumun nedenleri hakkinda
goriiglerinin alinmasi amaglanmigtir. Bu soru, daha 6nceki bazi sorulara olumsuz ya da

kismen olumlu yanitlar veren yoneticilere yoneliktir. Soruya verilen yamtlar Tablo 20°de
gosterilmistir.

Tablo 20: EGITIM FAALIYETLERININ YETERSIZ OLMA NEDENERI

Ankette Verilen | Ust Yonetim OrtaY6netim AltYonetim Genel
Segenekler Kisi % | Kisi % | Kisi % | Kisi %
(1) 2 67 9 53 6 67 13 59
2 - - 2 12 1 11 3 10
3) - - 1 6 - ~ 1 3
@ 1 33 3 17 2 22 6 21
(5 - - 2 12 - - 2 7
TOPLAM 3 100 17 100 9 100 29 100

(1) : Egitimin konu ve siire bakimindan yetersiz olmasi
(2) : Egiticilerin yetersizligi
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(3) : Egitimin gereksiz oldugu goriigii
(4) : Isteksiz katilim
(5) : Diger

“Egitim programlan sonucunda bilgi, beceri ve davramiglarimizda olumlu
gelismeler saglanamamugsa nedenleri nelerdir?” sorusuna Tablo 20’de gortildiidii gibi iist
diizey yoneticilerin %67’si egitimin konu ve siire bakimindan yetersiz olmasi, %33’ii de
isteksiz katilim nedenlerini gostermiglerdir. Orta diizey yoneticilerde en yiiksek oranli
yamtta %33 ile egitimin konu ve siire bakimindan yetersiz olmasi nedeni gosterilmigken
bunu %17 ile isteksiz katilhim izlemigtir. Orta diizey yoneticilerde en diigiik oranh yanit
%6 ile efitimin gereksiz oldugu goriigii geklindedir. Alt diizey yoneticilerin %67’si
egitimin konu ve siire bakimindan yetersiz olmasi, %221 isteksiz katilim ve %11°i de
eiticilerin yetersizligi nedenlerini belirtmiglerdir. Yoneticilerin genel olarak verdikleri
yamtlar Grafik 18°de de gosterilmistir.
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Grafik 18: EGITIM FAALIYETLERININ YETERSIZ OLMASI NEDENLERININ
GENEL DAGILIMI

(a) : Egitimin konu ve siire bakimindan yetersiz olmast
(b): Egiticilerin yetersizligi

(c) : Egitimin gereksiz oldugu goriigii

(d) : Isteksiz katilim

(e) : Diger

Ankette bu soruyu yanitlayan y6neticilere genel olarak bakildiginda (Grafik 18),
yoneticilerin %59’u egitimin konu ve stire bakimindan yetersiz olmasi, %10’u egiticilerin
yetersizligi, %3’i egitimin gereksiz oldugu goriigii, %21’i isteksiz katilimi, %7’si de
diger nedenleri belirtmiglerdir.
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Egitim siirecinin en son agamast olan deferlendirme kismi, ankette yeralan 20.
soruda belirtilmigtir. Bu soruda; yoneticilerin katildiklan egitim programlarinda
kazandiklan bilgi ve becerilerin daha sonra bir degerlendirmeye tabi tutulup tutulmadig:

konusunda veriler elde edilmeye c¢aligilmigtir. Soruya verilen yamitlar Tablo 21°de
gosterilmigtir.

Tablo 21: EGITIM PROGRAMLARININ DEGERLENDIRILIP
DEGERLENDIRILMEME DURUMUNUN YONETICILERE GORE DAGILIMI

Ankette Verilen | Ust Yonetim | OrtaYonetim AltYonetim Genel
Segenekler Kigi % | Kisi %| Kigi| %| Kisi % |
Evet 1 33 10 50 8 62 19 53
Kismen 1 33 4 20 4 31 9 25
Hayir 1 33 6 30 1 7 8 22
TOPLAM 3 100 20 100 13 100 36 100

Ankette yeralan egitim programlarinin deerlendirilmesine yonelik olarak
yoneticilere sorulan 20. soruya, iist diizey yoneticilerden 1 yonetici evet, 1 yonetici
kismen, 1 yonetici de hayir yanitin1 vermiglerdir. Orta diizey yoneticilerin %50’si evet,
%20’si kismen ve %10’u da hayir yanitin1 vermiglerdir. Alt diizey yoneticilerde ise evet
yaniti %62 oraninda, kismen yamiti1 %31 oraminda ve hayir yanit1 %7 oramnda
belirtilmistir. Genel yanitlar agagidaki Grafik 19’da gosterilmigtir.
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Grafik 19: EGITIM FAALIYETLERININ DEGERLENDIRILIP
DEGERLENDIRILMEME DURUMUNUN YONETICILERE GORE GENEL
DAGILIMI

“Katildifiniz egitim programlarinda kazandifimz bilgi ve beceriler daha sonra bir
degerlendirmeye tabi tutuluyor mu?” sorusuna yanit veren 36 yoneticiden %53’ evet,
%25’i kimen, %22’si de hayir yamitin1 vermiglerdir.
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Aragtirmanin yapidif otel isletmelerinde yoneticilere uygulanan ankette yeralan
21. soruda, yoneticilerin aldiklan egitimlerin kendilerine yararli olup olmadig: konusunda
goriigleri alinmugtir. Bu soruya verilen yanitlar Tablo 22’de gosterilmigtir.

Tablo 22: YONETICILERIN ALDIKLARI EGITIMLERIN KENDILERINE
YARARLI OLUP OLMADIGI DURUMU HAKKINDA BULGULAR

Ankette Verilen | Ust Yonetim Orta Yonetim AltYo6netim Genel
Segenekler Kisi % | Kisi % | Kisi % | Kisi %
Evet 3 100 14 70 13 100 30 83
Kismen - - 6 30 - - 6 17
Hayir - - - - - - - ~
TOPLAM 3 100 20 100 13 100 36 100

“Aldigimz egitimlerin size yaran olduguna inaniyor musunuz?” sorusuna iist
diizey ve alt diizey yoneticilerin %100°# evet yanitini vermislerdir. Orta diizey
yoneticilerin %70’i evet yamtini, %30’u da kismen yanitim1 vermiglerdir. Genel olarak
elde edilen bulgular agagidaki Grafik 20’de gosteriimigtir.
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Grafik 20: YONETICILERIN ALDIKLARI EGITIMLERIN KENDILERINE
YARARLI OLUP OLMADIGI DURUMUNUN GENEL DAGILIMI

Soruyu yanitlayan 36 yéneticiden %83'ii aldiklari egitimlerin kendilerine yararh
oldugunu belirtirken, %17’ si kismen yararl1 oldugunu belirtmigtir.

Yoneticilerin katildiklan egitim programlarinin igeriginin ve bu programlara
yonelik goriiglerin degerlemesi amaciyla hazirlanan son soru olan 22. soruda, yéneticilere
“Otelinizde yonetici egitimi uygulanmiyorsa sizce sebebi nedir?”’ sorusu yoneltilmigtir. Bu
soruyu, otel isgletmelerinde herhangi bir efitime katilmamig olan yoneticiler
yamtlamiglardir. Sorudan elde edilen veriler agagidaki Tablo 23’te gosterilmigtir.
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Tablo 23: YONETICI EGITIMI UYGULANMAYAN OTELLERDE BU DURUMUN
NEDENLERINE YONELIK BULGULAR

Ankette Verilen | UstYonetim | OrtaYonetim AltYonetim Genel
Segenekler Kisi %| Kisi % | Kisi % | Kisi %
1) . - 1 11 1 11 2| 1
) - - 2| 22 21 22 al 2
3) - - 21 22 4| 45 61 33
) ; ; 4] 45 2| 2 6] 33
5) S
TOPLAM - - 9| 100 ol 10| 18] 100

(1) : Yonetici egitiminin gereksiz goriilmesi
(2) : Egitimi diizenleyecek egitim biriminin olmamast
(3) : Yeterli zaman ve biitgenin aynlamamasi
(4) : Yoneticilerin konularinda uzman olmasi ve egitime ihtiyag duyulmamasi

(5) : Diger

Otel igletmelerinde herhangi bir egitim programina katilmayan toplam 10 yonetici
i¢inde orta diizey yoneticilerin %11°i yonetici egitiminin gereksiz goriilmesi, %22’si egi-
timi diizenleyecek egitim biriminin olmamasi, yine %22’si yeterli zaman ve biitgenin ayr-
lamamasi ve %45’i de eitime ihtiya¢ duyulmamasi nedenlerini belirtmiglerdir. Alt diizey
yoneticilerin %11°i yonetici egitiminin gereksiz goriilmesi, %22’si egitimi diizenleyecek
egitim biriminin olmamasi, %45’ yeterli zaman ve biitgenin ayrilamamasi ve %22’si de
egitimeihtiyag duyulmamasi secenegini isaretlemiglerdir. Genel yamitlar Grafik 21°de de

gosterilmisgtir,
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Grafik 21: YONETICIi EGITIMI UYGULANMAYAN OTELLERDE BU

DURUMUN NEDENLERININ GENEL DAGILIMI
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(a) : Yonetici egitiminin gereksiz goriilmesi
(b) : Egitimi diizenleyecek egitim biriminin olmamasi
(c): Yeterli zaman ve biit¢enin ayrilamamasi

(d) : Yoneticilerin konularinda uzman olmas: ve egitime ihtiyag duyulmamasi
(e): Diger

Genel olarak soruyu yanitlayan yoneticilerde en yiiksek oranli yamitlar %33 ile,
yeterli zaman ve biit¢enin ayrilamamasi ve egitime ihtiyag duyulmamas: secenekleridir.
%22 oraninda egitimi diizenleyecek birimin olmamas: ve %11 oraninda da yonetici
egitiminin gereksiz goriilmesi segenegi yanitlanmigstir.

3. Yoneticilerin Egitime Ihtiya¢ Duyduklar1 Konularin Belirlenmesine
Yonelik Bulgular

Otel isletmelerinde yonetici egitim faaliyetlerine iligkin ve otel igletmelerinde
¢aligan yoneticilere yoneltilen anketteki son iki soru, yoneticilerin daha ¢ok hangi
konularda egitime ihtiyag duyduklarini belirleme amaciyla hazirlanmugtir.

Anketin uygulandif: toplam 46 yoneticiye, 23. soruda; “Bir otel yoneticisi olarak

efitime ihtiya¢ duyuyor musunuz?” sorusu yoneltilmigtir. Bu soruya verilen yanitlar
asaBidaki Tablo 24’te gosterilmigtir.

Tablo 24: YONETICILERIN EGITIME IHTIYAC DUYUP DUYMADIKLARI
KONUSUNDA ELDE EDILEN VERILER

AnketteVerilen | UstYonetim | OrnaYonetim | AltYonetim Genel
Segenekler Kisi %| Kisi|] %| Kisi|] %| Kisi|] %
Evet 3 100 24 100 18 95 45 98
Hayir - - - - 1 5 1 2
TOPLAM 3 100 24 100 19 100 46 100

Ankete katilan toplam 46 yoneticiden iist diizey ve orta diizey yoneticilerin
%100’ egitime ihtiyag duymaktadir. Alt diizey yoneticilerden %95’ evet, %5’i de hayir
yamtint vermiglerdir. Genel olarak verilen yanitlar Grafik 22’den de izlenebilir.

Ankete katilan yéneticilere genel olarak bakildiinda Grafik 22’de de goriildiigii
gibi yoneticilerin %98’i egitime ihtiya¢ duyarken %?2’si hayir yanitim vermisgtir.
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Grafik 22: YONETICILERIN EGITIME IHTIYAC DUYUP DUYMADIKLARI

KONUSUNUN GENEL DAGILIMI

Ankette yeralan 24. soruda ise bir onceki soruya bagli olarak yoneticilerin daha
¢ok hangi konularda egitime ihtiya¢ duyduklari konusunda veriler elde edilmesi

amaglanmigtir. Bu amagla yoneltilen son soruya verilen yanitlar agagidaki Tablo 25’te
gosterilmigtir.

Tablo 25*: YONETICILERIN EGITIME IHTIYAC DUYDUGU KONULARIN

DAGILIMI
AnketteVerilen | UstYonetim | OrtaYonetim | AltYonetim Genel
Segenekler Kisi % | Kisi % | Ksi] %| Kisi %
(1) - - 10 18 10 24 20 19
2) 1 14 13 23 4 10 18 17
3) 1 14 8 14 4 10 13 12
@ - - 10 18 11 26 21 20
(5) 1 14 4 7 6 14 11 10
(6) 2 28 7 12 4 10 13 12
@) 2 28 5 8 3 6 10 9
TOPLAM 7 100 57 100 42 100 106 100
(1): Otel igletmeciligi
(2): Yonetim
(3) : Halkla iligkiler
(4 : Hizmet pazarlamasi
(5): Yabanci dil egitimi
(6) : Karar alma ve ani sorunlar1 ¢ozme

D:

Y eni teknolojiye uyum konusunda
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*Bu soruda yoneticilere birden fazla segenek yanitlama serbestisi verildiginden
ankete katilan yonetici sayssi ile verilen yanit sayisi egit ¢cikmayacaktir.

Anketteki “hangi konularda egitime ihtiya¢ duyuyorsunuz?”’ sorusuna 45
yonetici yanit vermigtir. Ust diizey yoneticiler; yonetim, halkla iligkiler ve yabanci dil
egitimi konularina %14 oraninda, karar alma ve ani orunlar1 ¢ozme ve teknolojiye uyum
konularina %28 oraninda yanit vermislerdir. Orta diizey yoneticlerde en yiiksek oranh
yamit %23 ile yonetim konusu olurken, en diisiik oranli yamit %7 ile yabanci dil egitimi
olmustur. Alt diizey yoneticilerde en yiiksek oranli yanit %11 ile hizmet pazarlamas:
olurken, en diigitk oranli yanit da %6 ile yeni teknolojiye uyum konusunda olmugtur.
Genel olarak verilen yamtlar Grafik 23’ten de izlenebilir.

%19 9620
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Grafik 23: YONETICILERIN EGITIME IHTIYAC DUYDUGU KONULARIN
GENEL DAGILIMI
(a): Otel igletmeciligi
(b): Yonetim
(c) : Halkla iligkiler
(d) : Hizmet pazarlamasi
(e): Yabanci dil efitimi
(f) : Karar alma ve ani sorunlan ¢6zme
(g) : Yeni teknolojiye uyum konusunda

Grafik 23’te de goriildiigii gibi ankette bu soruyu yamtlayan yoneticiler; %19
oraninda otel igletmeciligi, %17 oraninda yénetim, %12 oraninda yabanci dil egitima,
%12 oraninda karar alma ve ani sorunlan ¢ézme ve %9 oraninda da yeni teknolojiye
uyum konularinda e§itime ihtiyag duyduklarini belirtmiglerdir.

4. Bulgulardan Cikarilan Sonuclar ve Oneriler

Otel igletmelerinde yonetici egitimi uygulamalarina yonelik olarak gesitli
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diizeylerdeki yoneticilere uygulanan anket sonuglar: yukarida sirasiyla belirtilmistir. Bu
kisimda ise bu bulgulardan ¢ikarilan sonuglar ve bu sonuglar dahilinde otel isletmelerine
onerilerde bulunulacaktir.

Aragtirmamin yapildigs 5 otel isletmesinde ankete en yiiksek katilum Hotel Ankara
Dedeman ve Hotel Stad’da gerceklesmistir. Ugiincti olarak Biiyiik Siirmeli Oteli,
dordiincii Hotel Merit Altinel ve en az katilimin oldugu otel Kent Oteli’dir. Y6neticilere
iist, orta ve alt diizey simiflandirmasi iginde bakildiginda, ankete en fazla orta diizey
yoneticilerde, ikinci olarak alt diizey yoneticilerde ve son alarak iist diizey yoneticilerde
katilim olmustur. Ik olarak bakildiginda arastirma, orta ve alt diizey yoneticilere yonelik
olarak goriilebilir. Ust diizey yoneticilerde katilimin azligi, otel isletmelerinin Srgiit
yapisindan kaynaklanmaktadir. $6yle ki, yonetim diizeyleri konusunda iglenen iist diizey
yonetici sinifina uygun olarak otel igletmelerinde sadece genel miidiir bu sinifa dahil
edilmektedir. Bu yiizden sadece genel miidiir diizeyindeki yoneticiler iist diizey yonetici
olarak kabul edilmekte, diger boliim veya departman miidiirleri orta diizey yonetici
sinifinda yer almaktadir.

Otel isletmelerinde yoneticilerin biiyiik bir cogunlugu (%83’ii) iiniversite veya
Yiiksekokul mezunudur. Otel igletmelerinde bu oran yiikksek olmasina ragmen,
yoneticilerin %15°’lik bir kisminin lise veya dengi okul mezunu olmasi, yonetici
diizeyinde bir kisi i¢in sakincalidir. Bu durum orta ve alt diizey yoneticilerde kendini
gostermektedir. Her ne kadar bu yoneticilerin uzun siiredir konaklama endiistrisinde
caligmig ve pratik bilgilerle donatilmis olsalar da, 6zellikle yonetim, halkla iligkiler gibi
konularda orgiin egitim siirelerince teorik bilgi edinmemis olmalari, bulunduklar:
isletmeleri olumsuz yonde etkileyecektir. Bilgi ve teknolojinin hizla geligtigi bir diinyada,
otel isletmelerinde yoneticilerin, gorevlerine yonelik teorik bir 6rgiin egitimden gegmemis
olmalar, ileriyi gorebilme, karar alma, sorunlan ¢bzme, taktik ve stratejik planlar yapma,
isletme ici ve dig1 geligmeleri izleme konularinda kendilerine yardimer olacak teorik
bilgilerden yoksun olmalari, hem yonetici hem de isletme icin olumsuzluk yaratacaktir.
Otel igletmelerinde iiniversite veya yiiksekokulda 6grenim gormemis yoneticilerin
egitimine, digerlerine oranla daha fazla zaman ve biitce gerekecegi bir gergektir. Bu
nedenlerden dolayi otel isletmeleri; yoneticilerini, kendi gorevleri ile ilgili bir alanda
yiiksekogrenim gormiig ve ayrica yonetim egitimi de almig kisilerden olusturmalidir.
Ayrica burada yoneticilerden iiniversite veya yiiksekokul 6grenimi gormiis olanlar i¢inde
%74t konum ve gorevleriyle dogrudan ilgili olabilecek Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik
Meslek Yiiksekokulu, Isletme ve Iktisat mezunudur. Yiiksek 6grenim gormiig yoneticiler
icinde bu oramin yiiksek olmasi otel isletmelerinin yonetiminde basarty1 hazirlayict bir
etken olarak goriilebilir. Yine otel igletmelerinde %26’lik bir oran i¢inde ¢ok az da olsa
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(6zellikle orta yonetimde) gorevleriyle iligkili olmayan béliimlerde yiiksek 68renim
gormiis yoneticiler bulunmaktadir. Ne kadar az da olsa, bu gorevlerde bulunan
yoneticilerin Turizm Igletmecili ve Otelcilik Meslek Yiiksekokulu, Isletme, Iktisat
boliimlerinde 6grenim gormiig kigilerden olugturulmasi isletmeyi daha da basarila
kilacaktir.

Otel igletmelerinde galigan yoneticilerin %401 ve ¢cogunlugu 1 yil ile 5 y1l arasi
konaklama endiistrisinde ¢aligmaktadir. Burada, 1 yildan az konaklama endiistrisinde
calisan yoneticilerin, %2 gibi ¢ok diigiik bir oranda kalmas, yoneticilerin is tecriibelerinin
fazla oldugunu gostermektedir. Ayn: sekilde ankete katilan yoneticilerin %43’ ve
¢ogunlugu yine 1 yil ile 5 y1l arasi bir siirede bulunduklar otel isletmesinde ¢aligmaktadir.
Y 6neticilerin bilyiik bir cogunlugunun ¢aligma siirelerinin 1 yildan fazla olmas: herhangi
bir egitim programina katilma olasiligim arttirici bir etken olmaktadir.

Otel isletmelerinde yonetici ihtiyaci genellikle departmanlarda galisan yetenekli
personelin terfisi ile karsilanmaktadir. Universite veya yiiksekokuldan yeni mezun
olanlardan yonetici ihtiyacini karsilama yolu ¢ok az kullanilmaktadir. Bu durum; iist, orta
ve alt diizey yoneticilerde ortak olarak belirtilmigtir. Alt diizey yonetici ihtiyacinin
departmanlarda ¢aligan yetenekli personelin terfisi ile kargilanmast olumludur. Ancak orta
ve list diizey yoneticilerinde bu goriisii paylagmalar: sakincalidir. Orta ve iist diizey
yonetici ihtiyacimin kargilanmasinda dncelikle alt diizey yoneticilerin yiikseltilmesi yoluna
bagvurulmalidir. Bu yolun kullanilmamasi1 durumunda bagka kurumlardan yonetici
transferi yolu kullanilabilir. Her diizey yonetici ihtiyacinin departmanlarda calisan
yetenekli personelin terfisi yoluyla karsilanmasi 6rgiit icinde ¢atismaya yolagabilir ve bu
durum igletmenin bagarisini olumsuz yonde etkileyebilir.

Yoneticilerin, herhangi bir egitim programma katilimi %78 oranindadir. Otel
isletmelerinde iist diizey yoneticilerin tamam egitim programlarina katilmugken, katilim
orani orta ve alt diizey yoneticilerde giderek diismektedir. Bu oranlardan otel
isletmelerinin iist diizey yoneticilerin egitimine onem verirken, bu énemin orta ve alt
diizey yoneticilere dogru gittikce azaldig: anlagilmaktadir. Orta diizey yoneticilerde egitim
programlarina katilim oram1 %83 iken bu oran alt diizey yoneticilerde %68’e
gerilemektedir. Genel olarak, otel igletmeleri yonetici egitimine 6nem vermekte ve
yoneticilerini yetigtirme yoluna gitmektedirler. Ancak bu 6nem ve uygulama, yonetim
basamaklarindan asagiya dogru inildikge azalmaktadir. Otel isletmelerinde alt ve orta
diizey yoneticilere yonelik egitim caligmalarina verilen 6nem arttirildig: takdirde daha
basarili sonuglar alinacagim soyleyebiliriz.

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi, egitim siirecinin ilk agamasidir ve dnemli
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agamalarindan biridir. Egitim programlarinin hazirlanmasi, uygulanmasi ve degerlendi-
rilmesinde egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde kullanilan 6nemli yontemlerden biri de
yoneticilerin goriiglerinin alinmasidir. Otel igletmelerinde yonetici egitimi ihtiyaglarinin
belirlenmesinde bu yontemin kullaniima orani %42’ dir. Ancak yoneticilerin ¢ogunlugu,
goriiglerinin kismen alindigin1 veya hi¢ alinmadigin belirtmiglerdir. Egitim ihtiyaglarimn
belirlenmesinde iist diizey yoneticilerin goriisleri genellikle alinirken, orta ve alt diizey
yoneticilere dogru inildikge goriis alma yonteminden yararlanma oram hizla diismektedir.
Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde, orta ve alt diizey yoneticilerin goriislerine daha fazla
yer verilmektedir. Bu yontem sonucunda elde edilen bilgiler daha giivenilir ve gercek¢i
olacaktir. Ayrica goriis alma sirasinda, problemin ¢oziim yollarma, egitim programlarinin
icerigine yonelik bilgilerde elde edilebilir.

Otel isletmelerinde yoneticilere yonelik egitim programlarinin siire bakimindan
yeterli oldugu soylenemez. Yoneticilerin yaklasik iigte biri egitim siiresini yeterli
bulmustur. Yoneticilerin %39’ u egitim siirelerini kismen yeterli bulurken, %281 yeterli
bulmamaktadir. Uzun zaman harcanarak ve belirli bir biitge ayrilarak hazirlanan egitim
programlarinin siire bakimindan yeterli olmamasi veya yoneticilerin siireyi yeterli
bulmamalari, harcanan zaman ve biitgeyi gegersiz kilacag: bir gergektir. Egitim
faaliyetlerinin etkin ve verimli olabilmesi i¢in egitim siirelerinin optimal bir diizeyde
tutulmasi gereklidir. Uygun bir siirenin iizerinde yapilan egitim programlarinda bir verim
elde edilemeyecegi gibi, bu siirenin altinda yapilan egitimden de verim alinamaz.
Dolayisiyla, egitim programlarinin hazirlanma ve planlanmas1 agamasinda egitim igin
gerekecek bir siire belirlenmelidir. Ayrica hazirlanan egitim programlarinin siiresinin
uygunlugu belirlemek igin egitime katilan yoneticilerin, egitimcilerin ve igletme iist diizey
yoneticilerin goriiglerinin alinmasi ve gerekirse program igin onceden pilot uygulama
sonucu uygun siirenin belirlenmesi onerilebilir.

Uygulanan yonetici egtimi programlarim ozellikle alt diizey yoneticilerin
cogunlugu kapsam bakimindan yeterli bulmaktadirlar. Otel igletmelerinde orta ve alt
diizey yoneticilerden dortte biri programlarin kapsam bakimindan yeterli olmadigimi
belirtmiglerdir. Burada ilk olarak orta diizey yoneticilere ve sonrada alt diizey yoneticilere
uygulanan egitim programlarmin konu ve igerigi daha ayrintili ele alinmal1 ve kapsamin
yetersizligi giderilmeye caligiimalidir.

Otellerde uygulanan yonetici egitimi faaliyetlerinin %77 oraninda bir ¢ogunlugu
otel isletmeleri tarafindan diizenlenmektedir. Bu da otel isletmelerinin yonetici e8itimine
verdikleri 6nemi gostermektedir. Otel igletmeleri genellikle 6zel ve kamu egitim kurumlar
ile igbirligi saglayarak yoneticilerini yetistirme yoluna gitmektedir. Bunun yaninda otel
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igletmeleri dogrudan kendi imkanlar1 dahilinde yonetici egitimini uygulamaktadiriar.
Burada yoneticiler, ¢aligtiklar otel isletmelerinin hazirladig1 programlara katilirken,
kendilerini gelistirmek amaciyla ¢aligtiklar kurumun sundugu imkanlar diginda fazla ¢aba
gostermemektedirler. Yoneticilerin, kendi imkanlariyla veya bagka kurumlarin
diizenledikleri programlara katilim orami diigiiktiir. Yoneticiler ¢alistiklan igletmenin
diizenledigi programlar digindaki yollarla da kendilerini gelistirmeye yonelmelidirler.
Ozellikle benzeri kuruluslarin diizenledikleri programlara katilmali, ayrica kendi
imkanlariyla da cesitli programlara katilmalidir.

Otel isletmelerinde yoneticilerin katildiklar1 egitim programlarinin %481,
yonetim ve otel isletmeciligi konularini kapsamaktadir. Oteller daha ¢ok, yoneticilerinin
yonetim ve otel isletmeciligine iligkin bilgi, beceri ve davraniglanini gelistirmeye yonelik
programlar hazirlamaktadirlar. Bir otel yoneticisinin hergeyden fazla otel igletmeciligi ve
yonetim ile ilgili teorik ve pratik bilgilere ihtiyaci olacag: goriigiinden yola ¢ikarak, otel
isletmelerinin bu konularda uyguladiklan egitim faaliyetlerine 6nem vermeleri olumlu
bulunmaktadir. Bu durum iist, orta ve alt diizey yoneticilerde ortak olarak belirtilmistir.
Ancak iist diizey yoneticilerin higbir programda halkla iligkilere yonelik egitim almamig
olmalar1 ve hizmet pazarlamas: konusunda ¢ok yetersiz bir oranda egitim almalari
diigiindiiriiciidiir. Ozellikle halka iligkiler konusunda iist diizey yoneticilerin egitime tabi
tutulmalari igletmenin duyarl kitleye kars: imajimin arttiriimasinda etkili olacaktir. Orta
diizey yoneticilerin otel igletmeciligi, yonetim, halkla iligkiler, hizmet pazarlamasi ve yeni
teknolojiye uyum konularinda diizenli bir dagilim ile egitim aldiklarini soyleyebiliriz. Alt
diizey yoneticilerde ise otel isletmeciliginden sonra yeni teknolojiye uyum konusunda
verilen egitimin ikinci siray1 almasi, bu yoneticilerin teknolojiyle i¢ ige ¢aligmasi ve bu
konuda eksikliklerinin giderilmesi yoniinden, teknolojiye uyum egitiminin onemini
vurgulamaktadir. Ancak alt diizey yoneticilerin gcogunlugu miisterilerle direk iligki i¢inde
olabilecek gorevlerde bulunduklan igin hakla iliskiler ve hizmet pazarlamasi konularinda
daha fazla egitim programlarma katilmalari geregini belirtmekte fayda vardir.

Otel isletmelerinde yoneticilere yonelik olarak uygulanan egitim programlarinda,
elde edilen bilgilere gore, otelcilik ile ilgili uygulamada kargilagilan sorunlara yonelik
caligmalarmn yapildig: belirtilmektedir. Ust diizey yoneticilerin katildigi egitim
programlarmda, bu g¢aligmalanin kesinlikle yapildig1 gozlenirken, orta ve alt diizey
yoneticilerde az bir diigme goriilmektedir. Buna ragmen yapilma orani yine de ¢ok
yiiksektir. Bu tiir caligmalarin yapilmast isletmeleri bagarili kilacagi bir gercektir.

Uygulanan egitim programlarinda yoneticilerin egitim faaliyetleri siiresince
edindikleri teorik ve uygulamali bilgilerin giinliik yonetim gorevlerinde kendilerine
yardime1 oldugu goriiliiyor. Otel igletmelerinde ozellikle iist ve alt diizey yoneticilerde,
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egitimleri siiresince aldiklar1 teorik ve pratik bilgilerin kendilerine kesinlikle yardimci
oldugu, elde edilen verilerden ortaya ¢ikmaktadir. Ancak orta diizey yoneticilerde bu
konuyla ilgili goriis birliginde bir diigme goriilmektedir. Bu gercevede, orta diizey
yoneticilere yonelik egitim programlarinda iglenen teorik ve pratik konularin giinliik
yonetim gorevlerinde yardimci olma durumunu arttirici Snlemler alinmali ve bir uyum
saglamaldir.

Otel isletmelerinde yoneticilere yonelik egitim programlarinda %60 oraninda
isdig1 egitim yontemleri kullanilmaktadir. Isdis1 egitim yontemlerinin, ist, orta ve alt
diizey yoneticilerde, igbas1 egitim yontemine gére kullanimi daha fazladir. Igdig1 egitim
yontemleriyle, otel isletmelerinde yoneticiler daha ¢ok teorik bilgilerle donatilmakta,
bunun yaninda pratik olarak beceri ve davramglan gelistirilmeye galistimaktadir. Ust
diizey yoneticilerle anket disi bu konuyla ilgili yapilan goriismede igdis1 egitim
yontemlerinin daha ¢ok kurs ve seminer seklinde uygulandig: anlagilmaktadir. Bunun
diginda igbas1 egitim yontemleri de %40 oraninda kullanilmaktadir. Otel isletmelerinde
yoneticiler, bu yontem sayesinde uygulamali bir egitim almakta ve 6grenilen bilgilerin
hemen uygulanabilmesi iistiinliigiinii elde edebilmektedirler. Igdigt egitim yontemlerinin
igbas1 editim yontemlerinden daha fazla kullanildid1 otel igletmeleri, yoneticilerin
gorevlerinin diginda bir yerde egitilmesinden dolay: dogacak olan isgiicii kaybini
minimum diizeyde tutmalidirlar. Periyodik olmayacak sekilde yapilacak igdis: egitimi,
isgiicii kaybim arttiracak ve ¢alismalan olumsuz yonde etkileyecektir.

Uygulanan yonetici egitimi faaliyetlerinde, yoneticilerin gerceklestirdikleri
amaclarin baginda, yeniliklere ve gelismelere uyum saglama amaci olmustur. Bunu,
gorevlerine iligkin yeni bilgiler 6grenme amaci izlemektedir. Katildiklar1 egitim
programlarmda moral yiikseltilmesi, giidiilenme, istek kazanma ve yabanc1 dil konularn
cok az islenmis ve bu konularla ilgili ulagtiklar amaglar diigiik diizeyde kalmigtir. Ust
diizey yoneticiler, katildiklar1 egitim programlarinda bu amaglara hi¢ ulasamamasiardir.
Otel igletmeleri, uyguladiklan egitim programlarinda 6zellikle moral yiikseltiimesi ve
motivasyonu arttirici ¢aligmalara daha 6nem vermelidirler. Y6neticilerin, iginde bu tiir
amagclar1 da gergeklestirebilecekleri egitim programlarinin hazirlanmasmna agirhik
verilmelidir.

Y 6neticilerin en onemli gorevlerinden birisi de karar almak ve ani sorunlari
cozmektir. Bu gorevlerinde yoneticilerin bagarili olabilmeleri, is tecriibelerinin fazla
olmasina ve ayrica katildiklar: egitim programlarinda bu konulara y6nelik ¢caligmalarin
yapilmasina baghidir. Otel igletmelerinde yoneticilerin ¢ogunlugu katildiklar1 egitim
programlan sonucunda karar alma ve sorunlan ¢ozme konularinda gerekli beceri ve
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davramslan gelistirebilmektedirler. Ozellikle iist ve alt diizey yoneticilerin katildiklar:
egitim programlarinda bu konularda gerekli beceri ve davraniglar1 gelistirebilme orani1 gok
yiiksektir. Bu durum otel igletmelerinde karar almayi hizlandiracak ve yoneticilerin
problemleri ¢ozme konusunda becerilerini arttiracaktir. Sonug olarak otel igletmeleri
yOnetici egitimi programlar sayesinde olugmus ve olusacak soruniarini hizla ¢ozecek ve
kararlarda daha bagarili olacaktir.

Otel igletmelerinde yoneticilere yonelik egitim programlarinda yoneticilerin
¢ogunlugu uygulanan egitim programlarimin konu ve siire bakimindan yetersiz olmasi
nedeniyle bilgi, beceri ve davranislarinda olumlu gelismeler saglanamadigini
belirtmislerdir. Daha once de deginildigi gibi otellerde uygulanan yonetici egitimi
programlarinin en 6nemli eksikliklerinden birisi bu programlarin konu ve siire
bakimindan yetersiz olmasidir. Ozellikle siire bakimindan yetersiz olan egitim programlari
yoneticilerin bilgi, beceri ve davramiglarinda olumlu gelismeler saglayamamalarinin en
onemli sebebidir. Ayrica yoneticilerde goriilen isteksiz katilim da, goriilecek olumlu
gelismeleri engellemektedir. Burada egitimin konu ve siire bakimindan yeterli diizeye
¢ikarilmasi ve isteksiz katilimin onlenmesi ile, uygulanan egitim programlar sonucunda
yoneticilerin bilgi, beceri ve davramislarinda olumlu gelismeler saglanabilir. Ayrica
yoneticiler, bilgi, beceri ve davraniglarda olumsuz geligmelere etki edebilecek, egiticilerin
yetersizligi ve egitimin gereksiz oldugu goriigiine katilmamaktadr.

Egitim programlarinin en son agsamasi ve en Onemli asamalarindan biri
degerlendirmedir. Degerlendirme sonucunda egitimin etkinlik derecest tayin edilecek,
amaglara ulagma durumu ve harcanan ¢aba ile paranin israf edilip edilmedigi
saptanacaktir. Ayrica, degerlendirme sonucunda elde edilen veriler, daha sonra yapilmasi
diigtiniilen egitim programiar: i¢in 6nemli bir bilgi olusumunu saglayacaktir. Otel
isletmelerinde uygulanan yonetici egitimi programlar: sonucunda yoneticilerin %53
oraninda ¢ogunlugu egitim programlarinin bir degerlendirmeye tabi tutuldugunu
belirtmektedirler. %25 oraninda kismen belirtilirken, %22 oraninda bir degerlendirme
yapilmadigi belirtilmigtir.

Otel igletmelerinde yonetici egitimi faaliyetierine katilan yoneticilerin tamamu
aldiklar: egitimlerin kendilerine yararli oldugu goriisiindedirler. Bu da uygulanan
egitimlerin bagarisin1 gostermektedir.

Otel isletmelerinde yonetici egitiminin uygulanmamasinin veya otel
yoneticilerinin herhangi bir egitim programina katilmamalarinin nedeni 6ncelikle yeterli
zaman ve biitgenin ayrilamamasi, yoneticilerin konularinda uzman olmasi ve egitime
ihtiya¢ duymamalaridir. Ust diizey yoneticilerde bu nedenler gegerli olmazken, 6zellikle
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alt ve orta diizey yoneticiler bu nedenleri ileri siirerek herhangi bir egitim programina
katilamadiklarini belirtmislerdir. Egitimi diizenleyecek egitim biriminin olmamas1 ve
yOnetici egitiminin gereksiz goriilmesi yonetici egitimi uygulanamamasinin diger
nedenleridir. Hemen belirtelim ki bu sonuglar, herhangi bir egitim programina katilmamus
veya caligtiklar: otel isletmelerinde yonetici egitimi uygulanmayan yé6neticilerin
goriislerine gore belirlenmektedir. Otel isletmeleri 6ncelikle yonetici egitiminin 6nemini
anlamali ve bu egitim i¢in yeterli zaman ve biitceyi ayirmalidirlar. Yoneticiler ise
konularinda uzman olabilirler, ancak bu uzmanlik; yonetici egitiminin uygulanmamasin
gerektirmez. Hergiin gelisen bilgi ve teknolojiye uyum amaciyla yoneticilerin egitime
ihtiyag duyacaklar1 kesindir. Bu nedenle otel isletmeleri, egitimi diizenleyecek egitim
birimini kurmali, yeterli zaman ve biitgeyi ayirmalidir. Ayrica yoneticilerin konularinda
uzman olmalarindan dolay: egitimin uygulanmadigi gibi yanlig bir goriisten
vazgecilmelidir.

Yapilan arastirmada otel yoneticilerinin tamamina yakini egitime ihtiyag
duymaktadir. En ¢gok egitime ihtiya¢ duyduklar: konu hizmet pazarlamasidir. Bunu otel
isletmeciligi ve yonetim izlemektedir. Diger konularda gozoniinde bulundurularak otel
yoneticilerinin bu konular iizerinde egitimine agirlik verilmelidir.

B. OTEL iSLETMELERINDE UYGULANAN YONETICi EGiTIMI
PROGRAMLARINA iLiSKIN BULGULAR

Arastirmada yer verilen ikinci ankette, otel isletmelerinde yonetici egitimi
programlarina yonelik olarak, cesitli e§itim yoneticilerine uygulanmak iizere
hazirlanmigtir. Daha 6ncede belirtildigi gibi bu ankette toplam 15 soru vardir ve bu anket,
otel isletmelerinde yonetici egitimini diizenleyen egitim birimi yOneticilerine
uygulanmigtir. Ankette oncelikle diger ankette oldugu gibi ilk yedi soru; anketin
uygulandigi egitim yoneticilerinin tanitimina yoneliktir. Daha sonraki 8 soru ise otel
isletmelerinde yonetici egitimi program ve ¢aligmalarini icermektedir. Oncelikle egitim
yoneticisinin tamtiminailigkin veriler degerlenecektir.

1. Ankete Katilan Egitim Yoneticilerinin Degerlemesine Yonelik

Bulgular

Y ukanida da belirtildigi gibi anketin ilk yedi sorusu ankete katilan ve yonetici
egitiminden sorumlu egitim yoneticilerinin tanitimina yoneliktir. Burada ankete verilen
yanitlar sirastyla incelenecektir.
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Egitim yoneticilerine uygulanan ankette ilk iki soru, egitim yoneticilerinin hangi
otel igletmesinde galigtigin1 ve gorevlerini belirlemeyi amaglamaktadir. Boylece, anketin
hangi otellerde uygulandigs belirlenecektir. Bu anket dort otel igletmesinde caligan egitim
yoneticilerine uy gulanmustir. Bu oteller; Hotel Ankara Dedeman, Ankara Biiyiik Siirmeli
Oteli, Hotel Merit Altinel ve Hotel Stad’dir. Hotel Ankara Dedeman’da yonetici
egitiminden Personel Miidiirii gorevindeki yonetici sorumludur. Ankara Biiyiik Siirmeli
Oteli’nde yonetici egitiminden Genel Miidiir, Hotel Merit Altinel’de yonetici egitiminden
Personel Miidiirii ve Hotel Stad’da ise yonetici egitiminden Genel Miidiir gérevindeki
yoneticiler sorumludur.

Ankette yeralan iigiincii soruda egitimden sorumlu yoneticilerin 6grenim durumu
konusunda veriler elde edilmesi amaglanmistir. Soruya verilen yanitlardan 4 egitim
yoneticisininde iiniversite veya yiiksekokul mezunu oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Bir 6nceki soru ile baglantili olan dordiincii soruda egitimden sorumlu
yoneticilerin hangi dalda 6grenim gordiikleri yoniinde bilgiler elde edilmeye ¢aligilmistur.
Bu soruya verilen yamtlardan ankete katilan 4 yoneticiden 1 yoneticinin igletme, 1 yoneti-
cinin iktisat, 1 yoneticinin Alman Dili ve Edebiyati, 1 yoneticinin de Ozel Gazetecilik
Yiiksekokulu’nda 6grenim gordiigii belirlenmistir. Ankette yeralan 5. ve 6. sorular egi-
timden sorumlu yo6neticilerin ¢aligma siirelerini kapsamaktadir. 5. soruda egitim yonetici-
lerinin kag yildir konaklama endiistrisinde galigtiklari, 6. soruda ise egitimden sorumlu
yoneticilerin, bulunduklar: otel isletmesinde kag yildir ¢aligtiklar: konusunda veriler elde
edilmeye calisiimistir. 5. ve 6. sorulara verilen yanitlar agagidaki Tablo 26 ve 27’de
gosterilmistir.

Tablo 26: EGITIMDEN SORUMLU YONETICILERIN KONAKLAMA
ENDUSTRISINDE CALISMA SURELERI

Ankette Verilen Egitim Y6neticilerinin
Secenekler Yanitlar

Kisi %
1Y1l - -
1-5Y1l 1 25
5-10Y4d 1 25
10Yildanfazla 2 50
TOPLAM 4 100

Tablo 26°da yonetici egitiminden sorumlu yoneticilerin kag yildir konaklama
endiistriinde caligtig1 goriilmektedir. Ankete katilan 4 egitimden sorumlu yoneticiden 1
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yonetici 1-5 yil arasi, 1 yonetici 5-10 yil aras: ve 2 yonetici de 10 yildan fazla konaklama
endiistrisinde ¢aligmaktadir.
Tablo 27: EGITIMDEN SORUMLU YONETICILERIN BULUNDUKLARI OTEL
ISLETMELERINDE CALISMA SURELERI

Ankette Verilen Egitim Y 6neticilerinin
Secenekler Yamtian

Kisi %
1Y1 1] 25
1-5Y1l 1 25
510Y4d 2 50
10 Yildanfazla - -
TOPLAM 4 100

Tablo 27°de ise ankete katilan egitim yoneticilerinin kag¢ yildir bulunduklan otel
isletmesinde ¢alistiklar1 goriilmektedir. Buna gore 1 yonetici 1 yil veya daha az, 1 yonetici
1-5 yil aras: ve 2 yonetici de 5-10 yil arast bulunduklar1 otel isletmelerinde
caligmaktadirlar. Egitim yoneticilerinin genellikle personelden sorumlu yonetici
olmasindan dolay: ankette yer alan 7. soruda “Caligtigimiz otel isletmesinde yonetici
ihtiyac: hangi kaynaklardan saglanmaktadir?” sorusu egitim yoneticilerine de
yOneltilmistir. Bu soruya verilen yanitlar birden fazla olabilecegi icin verilen yanit sayisi
ile ankete katilan yonetici sayis: esit citkmayacaktir. Sorudan elde edilen veriler Tablo
28’de ve Grafik 24’te gosterilmistir.

Table 28: OTEL ISLETMELERINDE YONETICI IHTTYACINI KARSILAMA
YOLLARINA ILISKIN BULGULAR

Ankette Verilen Egitim Y oneticilerinin
Secenekler Yamntlan

Kisi %

(1) - -

2) 4 57

3) 2 29

@) 1 14

&) - -
TOPLAM 7 100

(1) : Universite veya Y iiksekokuldan mezun olanlardan
(2) : Departmanlarda caligsan yetenekli personelin terfisi ile
(3) : Altdiizey yoneticilerin yiikseltilmesi ile
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(4) : Bagka kurumlardan yonetici transferi ile
(5) : Diger

% %57
60 -

50

40

30 -
E

20 4
10 -

E

0 -

1 2 3 4 5 Segenekler

Grafik 24: YONETICI iIHTIYACINI KARSILAMA YOLLARININ GENEL
DAGILIMI

Ankete katilan eBitimden sorumlu yoneticilere gore aragtirmanin yapildif: otel
isletmelerinde, yonetici ihtiyact %57 oraninda departmanlarda galigan yetenekli personelin
terfisi ile, %29 oraninda alt diizey yoneticilerin yiikseltilmesi yoluyla ve %14 oraninda
bagka kurumlardan yonetici transferi yoluyla kargilanmaktadar.

2. Otel igletmelerinde Uygulanan Yonetici Egitimi Program ve

Calismalarmna Yidnelik Bulgular

Otel igletmelerinde uygulanan yénetici eitimi programlarina yonelik olarak
hazirlanan ankette 8-15. sorular, bu programlarin igerigi ile ilgili sorulardar.

Tablo 29: EGITIM IHTIYACLARININ BELIRLENMESINDE TEKNIK VE
BILIMSEL CALISMALARIN YAPILIP YAPILMADIGI KONUSUNDA ELDE

EDILEN VERILER.
Ankette Verilen Egitim Y oneticilerinin
Secenekler Yamtlan

Kisi %
Evet 2 50
Kismen 2 50
Hayir - -
TOPLAM 4 100

Otel isletmelerinde yonetici egitiminden sorumlu 4 egitim yoneticisine uygulanan
ankette yer alan 8. soruda; otel isletmelerinde yoneticilere yonelik egitim ihtiyacinin
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belirlenmesinde teknik ve bilimsel ¢aligmalar yapilip yapilmadi$1 konusunda veriler elde

edilmesi amaglanmigtir. Bu amagla hazirlanan “Caligtifimiz otel isletmesinde yéneticilere

yonelik egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde teknik ve bilimsel ¢aligmalar yapiliyor mu?”

sorusuna verilen yantlar agagidaki Tablo 29’da, yamtlarin oransal dagilim Grafik 25°'te
gosterilmigtir.
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Grafik 25: EGITIM IHTIYACLARININ BELIRLENMESINDE TEKNIK VE
BILIMSEL CALISMALARIN YAPILIP YAPILMADIGININ GENEL DAGILIMI

Ankete katilan egitimden sorumlu yoneticilerin %50’si egitim ihtiyaglarinin
belirlenmesinde teknik ve bilimsel ¢alismalar yapildigin1 belirtirken %50’si kismen
yapildigim belirtmektedir. Otel igletmelerinde uygulanan yénetici egitimi programlarina
yonelik hazirlanan ankette egitim yoneticilerine sorulan 9. soruda, yonetici egitimi
ihtiyaglanmn belirlenmesinde kullanilan yontemler konusunda veriler elde edilmesi
amaglanmigtir. Bu soruya verilen yanitlar Tablo 30’da, yamtlarin oransal dagilim Grafik
26’da gosterilmigtir.

Tablo 30:YONETICIIHTIYACINI BELIRLEME YOLLARI

Ankette Verilen Egitim Y 6neticilerinin
Secenekler Yamtlan

Kisi %

(1) 1 12

3] 3 38

3) - -

@ - -

(&) 3 38

(6) 1 12
TOPLAM 8 100

(1) : Goriigme

(2) : Bir iist yoneticinin goriigleri
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(3) : Yonetici degerleme raporlan
(4): Yonetici envanter kayitlan
(5) : Grup toplantilan diizenleme

(6) : Diger
%
40 - 9633
30 ~
20 19812
10 4
0 - T T
1 2 3 4 5 6
Secenekler
Grafik 26:YONETICI IHTTY ACINI BELIRLEME YOLLARININ ORANSAL

DAGILIMI

“Yoneticilere yonelik egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde agagidaki yollardan
hangisi/hangileri kullanilmaktadir?” sorusuna yamit veren egitimden sorumlu yoneticiler,
%12 oraninda goriigme, %38 oraninda bir iist y6neticinin goriigleri, %12 oraninda grup
toplantilan: diizenleme ve %38 oraninda diger yanitim vermiglerdir.

Ankette yeralan 10. soruda “Egitim onceliklerinin belirlenmesinde yoneticilerin
yass, egitim diizeyleri ve mevkileri gibi konular dikkate alimyor mu?” sorusu egitimden
sorumlu yoneticilere yoneltilmistir. Elde edilen veriler ve verilerin dagilimu Tablo 31 ve
Grafik 27°de gosterilmistir.

Tablo 31: EGITIMDE ONCELIKLERIN OLUP OLMADIGINA ILISKIN VERILER

Ankette Verilen Egitim Y Oneticilerinin
Secenekler Yanitlan
Kisi %
Evet 3 75
Kismen 1 25
Hayir - -
TOPLAM 4 100

Grafik 27°de de goriildiigli gibi egitim onceliklerinin belirlenmesinde bazi
kriterlerin dikkate alimp alinmadi1 yoniindeki soruya, egitimden sorumlu yoneticilerin
%75’ evet, %25’i de kismen yanitini vermiglerdir. “Egitim haklarindan esit olarak her
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yonetici yararlanabiliyor mu?” sorusuna egitim yoneticilerinin verdikleri yanitlar Tablo
32’de, oransal dagilimi Grafik 28°de gosterilmigtir.
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Grafik 27: EGITIMDE ONCELIKLERIN OLUP OLMADIGINA ILISKIN
VERILERIN DAGILIMI

Tablo 32: EGITIM HAKLARINDAN HER YONETICININ ESIT OLARAK
YARARLANABILME DURUMUNA ILISKIN VERILER

Ankette Verilen Egitim Y6neticilerinin
Segenekler Yanitlani
~ Kigi %
Evet 2 50
Kismen 2 50
Hayir - | -
TOPLAM 4 100
%
60 S50 %850
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40
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Grafik 28: EGITIM HAKLARINDAN ESIT SECENEKLER OLARAK
YARARLANABILME DURUMUNUN ORANSAL DAGILIMI

Bu soruya, ankete katilan yonetici egitiminden sorumlu yéneticilerin %50’si
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evet, %50’si kismen yamtin1 vermigtir. Hayir secenegi yamitlanmigtir.

Egitimden sorumlu yoneticilere uygulanan ankette yeralan 12, ve 13. sorular,
egitim istefinde olmayan yoneticilerin bulunup bulunmadgini, eger bulunuyorsa bu
yoneticilere ne yapildigin1 belirlemeye yoneliktir. Ancak yapilan gériigmeler sirasinda

egitim isteginde olmayan yoneticiler bulunmadig belirtildigi i¢in 13. soruya yamit
verilmemigtir.

Anketin uygulandig: yonetici egitiminden sorumlu olan yoneticilere sorulan 14.
soruda, yoneticilere yonelik egitim faaliyetlerinde maliyet/fayda analizinin yapilip
yapilmadigi konusunda bilgiler edinilmeye galigtimigtir. “Egitimde maliyet/fayda analizi

yapiliyor mu?” sorusuna verilen yamtlar Tablo 33 ’te ve yanitlarin oransal dagilimi Grafik
29’da gosterilmigtir.

Tablo 33: YONETICi EGITIMINDE MALIYET/FAYDA ANALIZININ YAPILIP
YAPILMADIGI KONUSUNDA ELDE EDILEN VERILER

Ankette Verilen Egitim Yoneticilerinin
Segenekler Yamtlan
Kigi %
Evet 3] 75
Kismen 1 25
Hayir - -
TOPLAM | 4 100
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Grafik 29: EGITIMDEMALIYET/FAYDA ANALIZININ YAPILIP
YAPILMADIGINA ILISKiN VERILERIN DAGILIMI

Ankete katilan ydnetici egitiminden sorumlu yoneticilerden %75’i maliyet/fayda
analizinin yapildigim %25’i de kismen yapildifim belirtmiglerdir.
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Otel igletmelerinde yonetici editimi programlarina yonelik, egitimden sorumlu
yoneticlere sorulan 15. ve son soruda yoneticilere yonelik egitim faaliyetlerinin
degerlendirilmesini kapsamaktadir. Sorudan elde edilen veriler Tablo 34’te, verilerin
dagilim Grafik 30’da gosterilmigtir.

Tablo 34: YONETICI EGITIM PROGRAMLARININ DEGERLENDIRILMESINE

YONELIK BULGULAR
Ankette Verilen Egitim Y dneticilerinin
Secenekler Yamtlan
Kisi %
Evet 4 100
Kismen - -
Hayir - -
TOPLAM 4 100
9% | 9100
100 4
80
-
60 -
40 -
20 1
0 - y T
Evet Kismen Hayw Segenekler
Grafik 30: EGITIM PROGRAMLARININ DEGERLENDIRILMESINE YONELIK
BULGULARIN DAGILIMI

Grafik 30°da goriildiigii gibi ankete katilan egitimden sorumlu yoneticilerin
%1001, ySnetici egitimi faaliyetlerinin sonucunda bir degerlendirme yapildigim
belirtmiglerdir.

3. Bulgulardan Cikarilan Sonug¢ ve Oneriler

Otel igletmelerinde yonetici egitimi program ve galigmalarina yonelik olarak
yonetici egitiminden sorumlu yéneticilere uygulanan ikinci anketten elde edilen veriler
yukanda belirtilmigtir. Bu verilerden ¢ikarilacak sonuglar ve dneriler bu kisimda ele
almacaktir.
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Yonetici egitiminden sorumlu yoneticiler, Hotel Ankara Dedeman’da Personel
Miidiirii, Ankara Biiyiik Stirmeli Oteli’nde Genel Miidiir, Hotel Merit Altinel’de Personel
Miidiirii ve Hotel Stad’da ise Genel Miidiir gorevindedirler. Bu yoneticilerin hepsi de
liniversite veya yiiksekokulda 6grenim gormiislerdir. Genel miidiir diizeyindeki
yoneticiler; igletme ve iktisat mezunu iken personel miidiirleri Alman Dili ve Edebiyat: ile
Yiiksek Gazetecilik Okulu mezunudurlar. Yonetici egitiminden sorumlu olan personel
miidiirlerinin konumlanyla ilgili bir dalda orgiin egitim gérmemis olmalari, bu
yoneticilerin gorevlerinde yetersiz kalabilmeleri sakincasin1 dogurabilir.

Otel isletmelerinde yOnetici egitiminden sorumlu kigiler genellikle personel
miidiirii veya genel miidiir gérevindeki yoneticilerdir. Bu yoneticilerin verdikleri
yamtlardan, otel igletmelerinde yonetici ihtiyacinin departmanlarda galigan yetenekli
personelin terfisi yoluyla kargilandify goriilmektedir (%57 oraninda). Uygulanan diger
ankette de bu yolun en ¢ok kullanilan yol oldugu belirtilmigti. Her diizey yonetici igin
departmanlarda ¢aligan yetenekli personelin terfisi yoluyla yonetici ihtiyacim kargilamak,
ozellikle iist ve orta diizey yoneticiler igin bazi1 sakincalan olacaktir. Ust ve orta diizey
yOnetici ihtiyaci, oncelikle alt diizey yoneticilerden ve bagka kurumlardan yonetici
transferiyle kargilanmasi daha uygun olacaktir.

Otel igletmelerinde yonetici egitimi ihtiyacinin belirlenmesinde teknik ve bilimsel
- ¢aligmalar yapilmaktadir. Bu ¢aligmalarin i¢inde yonetici degerleme raporlan ve envanter
kayitlan onemli bir yer tutmaktadir. Ancak bu yollar, otel igletmelerinde hig kullanilma-
maktadir. Daha ¢ok, yoneticilerle goriigme ve grup toplantilan diizenleme yollarindan
yararlanilmaktadir. Kayit ve degerleme raporlarinin kullamlmamasi giivenilir veriler elde
edilmesini engelleyecektir. Ancak bu durum, goriigme ve grup toplantilan diizenleme
yollarnin iyi bir gekilde uygulanmasiyla ortadan kaldirilabilir. Otel igletmelerinde y6netici
egitimi ihtiyacinin belirlenmesinde, goriigme ve grup toplantilan diizenleme yollarinin
yaninda, yonetici kayitlarinin ve degerleme raporlarininda incelenmesi yararh olacaktir.
Boylece yontemlerin sakincalar ortadan kaldirilacak ve birbirini tamamlayic bilgiler elde
edilecektir.

Otel igletmelerinde egitim Onceliklerinin belirlenmesinde yoneticilerin yasi,
egitim diizeyleri ve mevkileri gibi konular gogunlukla dikkate alinmaktadir. Ozellikle
yoneticilerin egitim diizeylerinin géz6niinde bulundurularak hazirlanacak egitim
programlari igletme igin daha verimli ve yararli olacaktir.

Uygulanan egitim programlarindan her yonetici esit olarak yararlanabilmektedir.
Bu sonuca iligkin verilerde, yoneticilerden %50 evet, %50 kismen yanit1 alinmigtir. Otel
igletmelerinde egitim isteginde olmayan yoneticiler bulunmamaktadir.
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Egitim programlarinda, isletmelerin harcadiklar1 emek ve biitge ile bu giderlerin
soncunda elde edilen yarar arasinda bir degerlendirme yapmalan gerekir. Elde edilen
faydanin, harcanan emek ve biitgenin iizerinde olmasi durumunda egitim programlan
bagariya ulagacakur. Otel igletmelerinde egitim programlarina yonelik maliyet-fayda
analizinin yapildigi goriilmektedir. Bu analiz sonucunda elde edilen veriler, egitim
programlaninin etkinligi ve verimliligi konusunda 6nemli bilgiler verecekdir.

Otel igletmelerinde aragtirmaya katilan egitimden sorumlu yoneticilerin tamama,
yOneticilere uygulanan egitim programlarinin sonucunda bir degerlendirmenin yapildigim
belirtmiglerdir. Degerlendirmenin yapilmasiyla, programin etkinligi olgiilecek ve
yapilacak olan egitim programlar igin yol gosterici olacaktir.
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Ulke turizminin kalkinmasi agisindan énemli bir yere sahip olan konaklama
endiistrisi, iilkemizde de hizla geligmektedir. Otel igletmeleri, tesis sayis1 ve nitelik
yoniinden Tiirkiye’de konaklama endiistrisi i¢ginde 6nemli bir yer tutmaktadir. Otel
igletmeleri, ekonomik ve sosyal geligmeyle birlikte hergiin artan ve degisen insan
ihtiyaglarin1 en iyi bigimde kargilamak amaciyla bir hizmet yangina girmiglerdir.
Giinlimiizde otelcilik anlayigina gore; otellerin, sadece geceleme ihtiyacina yonelik degil,
misafirlerin her tiirlii ihtiyaglarini kargilayabilecekleri, kendilerini rahat ve kaliteli bir
ortamda hissedebilecekleri bi¢imde donatilmas:1 aranmaktadir. Otel igletmelerinin
yonetimi, Ozellikleri ve organizasyon yapilarindan dolay: ve ayrica bir hizmet igletmesi
olmalar nedeniyle, kendine 0zgii bir yonetim sistemini gerektirmektedir. Bu kosullar
altinda, otellerin hayatin siirdiirebilmeleri ve geligmelerini devam ettirebilmeleri, modern
igletmecilik ve yonetim kurallarinin otelcilik alaninda daha genis 6lgiide uygulanmasi
gerekliligini dogurmaktadir.

Otel igletmeleri, siirekli degigen ve gelisen galigma sartlan iginde hizmet
iiretirlerken, her kademedeki personelin ve bunlarin iginde yoneticilerin egitimiyle
yakindan ilgilenmek zorundadirlar. Yonetici egitimi, otel igletmelerinin devamlilhig,
rekabet giicii ve bagaris1 igin gerekli olmaktadir. Yonetici egitimi faaliyetleri belirli bir plan
ve politika gergevesinde modern egitim yontemlerinden yararlanilarak gercekles-
tirilmelidir.

Yoneticilerin, diger isletmelerde de oldugu gibi, otel igletmelerinin de bagarisinda
veya bagarisizlifinda 6nemli rolleri vardir. Yonetimin her kademesinde bulunan y6ne-
ticiler; kendilerini geligtirmek, ve ayrica bulunduklar otel igletmelerinin de bagarl olabil-
mesini saglamak amaciyla devaml olarak egitimle i¢ ige olmahdirlar. Yonetici egitimi
faaliyetleri, yoneticilerin mevcut gorevlerine yonelik bilgi, beceri ve davramglar kazan-"
dirmak ve gelecekte alabilecekleri iist yonetim gorevleri igin gerekli bilgi, beceri ve davra-
niglan geligtirmeyi kapsamaktadir. Otel igletmelerinde gerekli bilgi, beceri ve yetenege
sahip yoneticilere duyulan ihtiyag giderek artmaktadir. Otel igletmeciligi alaninda 6rgiin
egitim veren kurumlarin bulunmasina ragmen, bunlarn otel yonetimi konusunda yetersiz
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kaldig1 goriilmektedir. Bu durum, otel igletmelerini yonetici egitimine yoneltmektedir.

Otel igletmelerinde yonetici egitimi gabalari, belirli bir siire¢ iginde uygulandig:
zaman bagariya ulagilabilir. Dolayisiyla, oncelikle yOnetici egitimi ihtiyaglarinin
belirlenmesi ve daha sonra bu ihtiyaglara uygun olarak egitim politika ve planlarinin
hazirlanmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi, bagarih bir yonetici egitimini saglayici en
Onemli etken olacaktir.

Otel igletmelerinde uygulanan yonetici egitimi faaliyetlerine yonelik aragirmadan
elde edilen verilerden ¢ikarilan sonuglar ve Onerileri genel olarak su gekilde
Ozetleyebiliriz.

Otel isletmelerinde g¢aligan yoneticilerin ¢ogunlugu iiniversite veya yiiksek
okulda 0grenim gormiiglerdir. Ancak az oranda da olsa lise veya dengi okul mezunu
yoneticiler, 6zellikle alt ve orta diizey yOnetimde gorev almaktadirlar. Yonetici
kadrolarinda, iiniversite/yiiksek okul 6grenimi gérmemis yoOneticilerin bulunmasi, otel
igletmeleri i¢in olumsuz bir durum yaratacaktir. Yoneticilerin otel igletmeciligi, yonetim ve
halkla iligkiler gibi konularda orgiin egitim siirecelerince teorik bilgiler almamig olmalar,
otel igletmelerini; bu yoneticilerin egitiminde daha fazla emek ve biitge harcamaya
yoneltecektir. Bu nedenlerle, otel isletmelerine; yonetim diizeylerinde yer alan alt ve orta
diizey yoneticilerini, gorevlerine uygun olabilecek 6grenim kurumlarinda 6grenim
gbrmiis yoneticilerden olugturmasi Gnerilebilir.

Otel igletmelerinde iist, orta ve alt diizey yonetimde yonetici ihtiyaci,
departmanlarda g¢alisan yetenekli personelin terfisi yoluyla karsilanmaktadir. Alt diizey
yoneticilerde bu yola bagvurdlabilir. Ancak, orta ve iist diizey yonetimde yonetici ihtiyac,
daha gok alt diizey yoneticilerin yiikseltilmesi yoluyla veya bagka kurumlardan y6netici
transferiyle saglanmalidir.

Otel igletmelerinde yoneticilere yonelik egitim programlan uygulanmaktadir.
Ancak alt ve orta diizey yoneticilerde egitime katilma durumu giderek diigmektedir. Alt ve
orta diizey yoneticilere yonelik egitim programlarina verilen 6nem artirilmalidir.

Yonetici egitimi ihtiyaclan belirlenirken yoneticilerin goriiglerinin alinma oram
%42°dir. Otel igletmeleri egitimi ihtiyaglarim belirlerken, yoneticilerin goriiglerinin
alinmas: yoluna daha 6nem verilmelidirler. Bylece daha giivenilir ve gergekgi bilgiler -
edinilecektir.

Otel igletmelerinde uygulanan yonetici egitimi programlarinda en dnemli sorun-
larin baginda, egitim siirelerinin yeterli olmamas: gelmektedir. Egitim faaliyetlerinden
beklenen verimin elde edilmesi isteniyorsa, 6ncelikle egitim igin en uygun siirenin
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belirlenmesi ve bu siire i¢inde egitimin uygulanmas gereklidir. Uygun siireyi belirlemek
igin egitime katilacak yOneticilerin, egitimcilerin ve iist diizey yoneticilerin goriigleri
alinmalidir. Ayrica program Onceden test edilerek uygun siire belirlenmelidir. Uygulanan
egitim programlan konu ve siire bakimindan yeterli diizeye ¢ikarilmalidir.

Otel igletmeleri, uyguladiklar yonetici egitim programlarimi genellikle 6zel ve
kamu kurumlan igbirligi ile diizenlemektedir. Ayrica yoneticilerin katildig1 egitim
programlari, ¢aligtklar otel igletmesi tarafindan da diizenlenmektedir. Burada yoneticiler,
galigtiklan otel igletmesinin sundugu egitim imkanlanyla yetinmeyip; kendi imkanlanyla
veya bagka kuruluglann diizenledikleri egitim programlarina da katilmalidirlar.

Uygulanan egitim programlan daha ¢ok otel igletmeciligi ve yonetim konularim
kapsamaktadir. Otel igletmeleri, egitim programlarinda bu konularin diginda halkla
iligkiler ve hizmet pazarlamasi konularina da yer vermelidirler.

Otel isletmelerinde yOnetici egitimi faaliyetlerinde; otel igletmeciligi ile ilgili
uygulamalara ve uygulamada kargilagilan sorunlara yonelik g¢aligmalarin yapildig:
goriilmektedir. Ayrica, egitim programlarinda edinilen teorik ve uygulamal: bilgilerin,
yoneticilerin giinliik yonetim gorevlerinde kendilerine yardimci oldugunu belirtebiliriz.
Bu durumlann igletme yonetimini daha da baganli kilacag bir gergektir.

Otel igletmelerinde yOneticilere yonelik egitim programlarinda ¢ogunlukla igdist
egitim yontemleri kullamilmaktadir. Kullanilan igdig1 egitim yontemlerinin baginda kurs ve
seminer gibi anlatma yontemleri gelmektedir. Burada, bu yontemlerin yaninda, modern
egitim yontemlerinin (6rnek olay yontemi, rol oynama yontemi gibi) kullanilmasi egitim
faaliyetlerini daha basanli kilacaktir.

Uygulanan egitim programlarinda; yoneticiler, yeniliklere ve gelimelere uyum
saglama amacim gergeklestirebilmiglerdir. Burada istek kazanma ve giidiilenme amaglari-
na ulagma oram ¢ok diigiiktiir. Otel igletmeleri, egitimlerde yoneticilerin istek kazanma ve
giidillenme amaglarim da gergeklestirebilecekleri egitim programlarina da yer ver-
melidirler.

Yoneticiler katildiklar e§itim programlar sonucunda, karar alma ve sorunlar
¢6zme konularinda gerekli beceri ve davraniglan gelistirebilmiglerdir. Boylece otel
igletmelerinde karar alma mekanizmasi hizlanacak ve sorunlarin ¢oziimiinde baganisizlikla
kargilagma oranlar azalacaktir.

Otel igletmelerinde uygulanan egitim programlan sonucunda, yoneticilerin bilgi,
beceri ve davramglarinda olumlu geligmeler saglanamiyorsa; bunun nedeni egitimin konu
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ve siire bakimindan yetersiz olmasidir. Uygulanan y6netici egitimi faaliyetlerinin en
onemli eksikligi, siire ve konu agisindan programlarin yetersizligidir. Aynca yoneticilerin
bir kismi, diizenlenen egitim programlarina isteksiz katilmaktadirlar. Otel igletmeleri,
yOnetici egitimi programlarini konu ve siire bakimindan yeterli diizeye ¢ikarmal ve
isteksiz katilimin nedenleri aragtirilarak yoneticilerdeki bu isteksizligi gidermeye
calismalidarlar. '

Otel igletmelerinde uygulanan yonetici egitimi programlan sonucunda bir
degerlendirme yapilmaktadir. Aynca yoneticiler, aldiklan egitimlerin kendilerine yararl
oldugu goriigii belirtmiglerdir.

Herhangi bir egitim programina katilmayan y0neticiler, yonetici egitiminin
uygulanmamasinin nedeni olarak, yeterli zaman ve biitgenin ayrilmamasim gostermek-
tedirler. Yoneticilerin konularinda uzman olmalari ve egitime ihtiyag duyulmamasi da
diger bir etken olarak belirtilmigtir. Yonetici egitimini uygulamayan otel igletmeleri, once-
likle bu konunun 6nemini anlamal1 ve yeterli zaman ve biitgeyi ayirmalidirlar. Yonetici-
lerin konularinda uzman olmalar: nedeniyle egitime ihtiyag duyulmadig: goriigiinden de
vazgecilmelidir.

Otel igletmelerinde galigan yoneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugu egitime ihtiyag
duymaktadirlar. Yoneticilerin en ¢ok egitime ihtiya¢ duyduklari konu ise hizmet
pazarlamasi, otel igletmeciligi ve yonetim konulanidir.

Yoneticilerin egitim ihtiyaglan belirlenirken goriigme ve grup toplantilan
diizenleme yollarina bagvurulmaktadir. Bu yollarin uygulanmasi olumludur. Ancak bu
yollarin yaninda, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde; yonetici degerleme raporlari ve
yoOnetici envanter kayitlarindan da yararlanilmasi daha giivenilir bilgilerin elde edilmesini
saglayacakur.

Otel igletmelerinde egitim isteginde olmayan yoneticiler bulunmamaktadir.
Uygulanan egitim programlarindan her yonetici esit olarak yararlanabilmektedir. Ayrica
yOnetici egitim programlarina yonelik olarak harcanan emek ve biitge ile elde edilen
yararin kargilagtirildigt maliyet/fayda analizi yapiimaktadir. Bu analiz sonucunda egitimin
etkinligi ve verimliligi olciilebilmektedir.



KITAPLAR

ABELLA Kay Tytler
(Cev. BARIS Mahir )

ALTINOZ Mehmet

ARSLAN Mahmut

ARTAN Sinan

ASKUN Inal Cem

BARUTCUGIL Ismet S.

BASARAN Ibrahim E.

BENLIGIRAY Yilmaz

BINGOL Dursun

BIRDAL llker
AYDEMIR Nilgiin

YARARLANILAN KAYNAKLAR

: Baganl Egitim Programlari, Oteki Yonetim Dizisi

9. Kitap, Ankara, 1993

: Otel Zinciri Isletmelerinde Muhasebe Organizas-

yonu ve Tiirkiye Uygulamasi, G.U. S.B.E. Yayin-
lanmamig Doktora Tezi, Ankara, 1989.

: Isletmelerde Hizmet Igi Egitim Ihtiyacinin Saptan-

mast ve Bir Uygulamanin Degerlendirilmesi,
H.U.S.B.E. Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi,
Ankara, 1991.

: Endiistri Igletmelerinde Yoneticilerin Yetistirilmesi

ve Tiirkiye’deki Uygulama, EI.T.I.LA. Ya.
No:172, Eskisehir, 1976.

: Isgoren, ELT.LA. Ya. No:207, Eskigehir, 1978.

: Turizm lIgletmeciligi, Uludag Universitesi

Yayinlari, Bursa, 1982.

: Egitime Girig, Ankara, 1989,

: Otel Isletmelerinde Kar Planlamas1 ve Maliyet

Kontrolii, E.I'T.I.A. Ya.No:180, Eskigehir, 1977.

: Personel Yo6netimi ve Begeri Iligkiler, Atatiirk

Universitesi Ya. No:676, Erzurum, 1990.

: Yonetim Teorileri, Sistem Yayincilik Matbaacilik,

Istanbul, 1992.



CAN Halil
TUNCER Dogan
AYHAN Dogan Yagar

CANMAN Dogan

DALE Ernest
(Cev. AKINHAY Osman)

EKDEMIR Sadi

ERBESLER Ayfer
KIRCIL Olgun
ARKIS Nurdogan

EREN Erol

GEYLAN Ramazan

HUNT John W.
(Cev. ODMAN Mesut)

JEBSEN Rolf
(Cev. EKE Haluk)

KALKANDELEN A Hayrettin

KOCEL Tamer

. Genel Igletmecilik Bilgileri, Ankara, 1991.

: Tiirk Kamu Kesiminde Hizmet i¢i Egitim, TODAIE

Ya.No.181, Ankara, 1979.

: Yonetim Teorileri, Oteki Yonetim Dizisi 8. Kitap,

Ankara, 1993.

: Tirkiye’nin Egitim Sorunu Isiginda Kurumlar Igin

Hizmet Ii Egitim Sistematigi, Ankara, 1972.

: Tirk Imalat Sanayiinde Ust ve Orta Diizey

Yoneticilerin Nitelikleri ve Egitim Ihtiyaglar,
Ankara, 1983.

: Yonetim ve Organizasyon, Isletme Fakiiltesi Ya.

Istanbul, 1993.

: Personel YoOnetimi, Met Basim Yayim ve

Organizasyon, Eskigehir, 1994,

: Yoénetici Igin Orgiit Igindeki Davraniglar Kilavuzu,

Oteki Yonetim Dizisi 3. Kitap, Ankara, 1993.

: Rol Oynama Yontemi, MPM Ya.No.188, Ankara,

1975.

Hizmet I¢i Egitim El Kitab1, Ankara, 1979.

: Isletme Yoneticiligi, Isletme Fakiiltesi Ya. Istanbul,

1993.

I



KOSE Ahmet Hagim
ALPKENT Nurettin
BIRDIL Dilek

KUCUKAHMET Leyla
MASSIE Joseph L.
(Cev. OZ-ALP San)

MAVIS Fermani

MAVIS Fermani

MPM

MPM

OLALI Hasan
KORZAY Meral

OLALI Hasan

OLALI Hasan

ONAL Giingor

OZALP Inan

: Kamu Iktisadi Tegebbiislerinde Egitim ve

Damgmanhik Hizmetleri Gereksinmesi, MPM
Ya.No:512, Ankara, 1993.

: Hizmet Igi Egitim (Teori ve Uygulamalar), Ankara,

1992,

: Igletme Yonetimi, Eskigehir, 1983.

: Otel Isletmeciligi llke ve Kavramlar, Anadolu

Universitesi Ya.No:843, Eskisehir, 1994,

: Otel Yonetimi ve Beg Yildizli Otel Igletmelerinde

Likert Modeli Uygulamasi, Anadolu Universitesi
Ya.No:111, Eskigehir, 1985.

: Ornek Olay Yéntemi, MPM Ya.No.134, Ankara,

1973.

: Egitim Metodlari, MPM Ya.No.50, Ankara, 1970.

: Otel Isletmeciligi, Isletme Fakiiltesi Ya.No.214,

Istanbul, 1989.

: Otel Isletmeciligi ve Yonetimi, Ege Universitesi

I.LB.F.Ya.No:64, Izmir, 1973.

: Otelcilik Endiistrisi Yatinmlann ve Finansmani,

Izmir Iktisadi ve Ticari llimler Akademisi Ya.,
Izmir, 1965.

: Isletme Organizasyonu ve Yonetimi, B.LT.LA.

Isletme Fakiiltesi Ya. No:9, Bursa, 1982.

: YoOnetim ve Organizasyon, C.I., Eskigehir 1995.

III



San OZ-ALP

OZBAY Celal

POLAT Erdal

PEKER Omer

SABUNCUOGLU Zeyyat

SACLIOGLU Cahit

SEZGIN Orhan M.

SAHIN Mehmet

SENATALAR Ferhat

SENER Burhan

SENER Burhan

TANYELI Halit

TAYMAZ Haydar

TELIMEN Osman

TELIMEN Osman

: Yeni Geligmeler Kargisinda Isletme Yoneticileri ve

Isletmecilik Egitimi, E.I.T.I.A. Ya. No:100,
Ankara, 1972.

: Otel YoOnetimi Seminerleri, Kiiltiir ve Turizm

Bakanlig1 Ya., Ankara, 1984.

: Otellerde Nakit Yonetimi, G.U. S.B.E.

Yayinlanmamig Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 1986.

: Yonetici Egitimi, TODAIE Ya. No:230, Ankara,

1989.

: Personel Yonetimi, Uludag Universitesi Ya.,

Bursa, 1982.

: Sanayide Uygulanan Egitim Programlar, Ankara, 7.

: Modern Otel Yonetimi, Cavag Matbaasi, Istanbul,

1972.

: Genel Igletme, Eskisehir, 1994.

: Personel Yonetimi ve Begeri lligkiler, istanbul

Universitesi Kitabevi, Istanbul, 1978.

: Modern Otel Isgletmelerinin Yonetim ve

Organizasyonu, Ankara, 1990.

: Modern Otel Isletmelerinin Yonetim ve

Organizasyonu, Ankara, 1990.

: Personel Egitimi, Ankara, 1970.

: Hizmet I¢i Egitim, Ankara Universitesi Ya.,

Ankara, 1981.

: Yiiksek Kademe Yoneticilerinin Egitim ve

Geligtirilmesi, I.T.I.A. Ya., Istanbul, 1972.

: Personel Yonetimi ve Beseri Iligkiler, Istanbul,

1972.

v



TOSUN Kemal
TURBAN TURIZM A S.

TUTUM Cahit

T.C. TURIZM BAKANLIGI

T.C. TURIZM BAKANLIGI

T.C. KULTUR VE TURIZM
BAKANLIGI

UNUSAN Cagatay

MAKALELER

ARTAN Sinan

ARTAN Sinan

ASIKOGLU Meral

ASKUN Inal Cem

AYKAC Burhan
YUKSEL Oznur

: Isletme Yonetimi, Adim Yayincilik, Ankara, 1992.
: Otel Isletmeciliginde Onbiiro, Ankara, 1989.

: Personel Yenitimi, TODAIE Ya.No.179, Ankara,

1979.

: Turizm Yatnim [sletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi,

Ankara, 1993.

: Belgeli Turizm Igletmeleri Istatistik Yillig,

Isletmeler Genel Miidiirliigi Ya. 1994.

: Konaklama Endiistrisine Girig, T.C. Turizm ve

Kiiltiir Bakanlif: Ya., Ankara, 1986.

: Sanayi Igletmelerinde Personel Egitimi ve

Ulkemizdeki Sanayi Isletmelerinde Personel Egitimi
Uygulamalari, Ankara, 1989.

: “Isletmelerde Artan Yonetici Gereksinmesi ve

Yonetici Yetistirilmesi Sorunu”, ESADER, C.
XIII, S. 1-2(Haziran 1977).

: “Isletmelerde Baglica Yonetici Yetigtirme Yontem-

leri”, ESADER, C. XIII, S. 1-2(Ocak 1977).

: “Igletme I¢i Grup Egitimi ve Yonetimi”,

ANADOLU UNIVERSITESt KUTAHYA 1.1.B.F.
15.YIL ARMAGANI, Eskisehir, 1989.

: “Yonetimde Sistem Yaklagimi1”, AKADEMI, C.IL

S.3(Kasim 1973).

: “Frederick Taylor’un Goriiglerinin Degerlendiril-

mesinde Yeni Bir Yaklagim”, AMME IDARES!
DERGISI, C.XXVII, S.4(Aralik 1994).



AYTAGC Hiiseyin

BARANOK Ahmet
BAYKAL Besim

BAYKAL Besim
BAYKAL Besim
CEM Cemil

DICLE Ulkii
DICLE 1. Atilla

EREN Erol

ERGENELI Azize Verel

ERTAN Tekin

ERTEKIN Yiicel

\

FLIPPE Edwin P.
(Cev. AYTEK Bintug)

: “Hizmet Igi Egitim”, ANKARA TICARET ODASI

DERGISI, C.?, S.7(Temmuz 1975).

: “Isletmelerde Planlama Fonksiyonu”, ANKARA

TICARET ODASI DERGISt, C.?, S.2(Mart
1975).

: “Yonetici Nasil Bir Insan Olmahidir?”, ISTANBUL

SANAYI ODASI DERGISI, C.?, S.12(Aralik
1973).

: “Liderlik”, BANKA VE EKONOMIK

YORUMLAR, C.?, S.2(Eyliil 1991).

: Idarecilerin Egitimi”, SEVK VE IDARE DERGISH,

C.7, 5.22 (Kasim-Aralik 1969).

: “Yonetimde Sistem Yaklagim1”, SEVK VE IDARE

DERGISI, C.2,S.6(Haziran 1972

¢ “Yoneticilerin Yetigtirilmesinde Duyarlik Egitimi”,

AMME IDARES! DERGISI, C.III. S.4(Aralik 1970).

: “Klasik ve Neoklasik Yonetim Teorilerinin Yetke

Anlayis1 Yoniinden Incelenmesi”, 1.UISLETME
FAKULTES! DERGISI, C.III., $.2 (Kasim
1974).

: “Organizasyonlarda Egitim Geregi ve Hizmet I¢i

Egitim Kavram1”, G. U. 1.1.B.F. DERGISI, C.III,
S.1/2 (1987).

: “Turizm ve Turizm Igletmeleri”, SEVK VE IDARE

DERGISI,C.?, S.2(Ocak 1973).

: “Yonetim Kuraminda Diisiince Akimlar”, AMME

IDARESI DERGISI, C.XVIII, S10(Aralik 1985).

: “Caliganlarin Egitimi”, YONETIM GOREVLERI,

Ankara, 1978.

VI



GOKSEL Burhan

GULDAMLA Aynur

GULMEZ Mesut
KALKANDELEN A Hayrettin
KALKANDELEN A. Hayrettin

KARIZMA

KARIZMA

KILKIS Yildirim

KIRKPATRICK Donald L.
(Cev. UZEL Haluk)

KOCEL Tamer

KOCEL Tamer

KOCEL Tamer

: “Turizm Tarihi ve Tiirkler”, TURIZM YILLIGI

1985, T.C. Turizm Bankas1 A.S. Ya., Ankara,
1985.

: “Egitim Gereksinmesinin Saptanmasinda Gorev

Analizi, Gérev Tanimi ve Gorev Niteliklerinin
Yeri”, VERIMLILIK, C.III, S.3 (Nisan-Haziran
1974).

: “Weber ve Ideal Tip Biirokrasi Anlayisi”, AMME

IDARESI DERGISI, C.VIL, S.1(Mart 1975).

: “Egitimden Gegen Yol”, ANKARA TICARET

ODASI DERGISI, C.2, 8.7 (Temmuz 1975).

: “Sevk ve Idareci ve Nitelikleri”, ANKARA TICA-

RET ODASI DERGISI, C.?, S.6(Temmuz 1975).

: “Liderlik Kuramlarinin ve Yonetici Egitimi Prog-

ramlarimin Yeniden Degerlendirilmesi”’, KARIZMA
DERGISI 1986 YILLIGI, Ankara, 1986.

: “Liderlik ve Yoneticilik”, KARIZMA DERGISI

1986 YILLIGI, Ankara, 1986.

: “Isletme Yonetiminde Kontrol”, iISTANBUL

TICARET ODASI DERGISI, C.7, S.4-6(Nisan-
Haziran 1973).

: “Egitim Programlarinin Degerlendirilmesi”,

VERIMLILIK, C. V11, S.3(Nisan-Haziran 1978).

: “Yonetim ve Organizasyon Teorilerindeki

Geligmeler”, 1.U. ISLETME FAKULTESI
DERGISI, C.?, S.1-2 (Haziran 1978).

: “Yonetici Egitimine Nereden Baglamali”, BANKA

DERGISI, C. VII, S. 10(Ekim 1970).

: “Igletme Yéneticilerinin Egitimi”, BANKA

DERGISI, C. V11, S. 9(Eyliil 1970).

VII



KOONTZ Harold
(Cev. ASKUN Inal Cem)

MACE Myles L.
(Cev. ARTAN Sinan)

MAVIS Fermani

MAVIS Fermani

MEE John F.

(Cev. DILMEN Diindar)

OZALP Inan
EREN Giilten
OCAL Hiilya

OZALP Inan

OZALP Inan

OZALP inan

: “Yonetim Teorisinde Okullar”, ESADER, C.VII,

S.1(Ocak 1976).

: “Yannin Yoneticisinin Geligtirilmesi”, ESADER,

C. X, S. 1-2(Ocak 1974).

: “Otel lIgletmelerinde Organizasyon Yapisinin

Geligim Siireci”, E.A.U.L.1.B.F. DERGIS!, C.v.,
S.2 (Kasim 1987).

: “Otel Miisterileri Igin Hizmet Sunan ve Gelir

Getiren Boéliimlerin Analizi”, E.A.U.1.1.B.F.
DERGISI, C.V., S.1 (Haziran 1987).

: “Isletmelerde Egitim ve Ogretim”, ISVEREN,

CIX, 5.6 (Mart 1971).

: “Organizasyonlarda Durumsallik Yaklagimi Agisin-

dan Liderlik”, E.A.U.LL.LB.F. DERGISI, C.X,
S.1-2(1992).

: “Yoneticilikte Cesitli Roller: Henry Mintzberg’in

Yaklagim1”, A.U.L1.B.F. DERGISI, C.IX, S.1-
2(1991).

: “Onderlikte Durumsalhk Yaklagimi1 ve.Fred E.

Fiedler Ile Robert J. House’in Onderlik
Modellerinin Durumsallik Agisindan Incelenmesi”,
A.U11B.F. DERGISI, C.IV, S.2(Kasim 1986).

: “Bilimsel Yonetim ve Taylor: Frederick Wanslow

Taylor’un Goriisleri, Yenilikleri ve Elestirisi”,
A.U.1LB.F. DERGISI, C.1V, S.1(Haziran 1986).

VIII



OZTEKIN Hikmet
ILHAN Ibrahim

SEZGIN Orhan Mesut

SEZGIN Orhan M.

SURGIT Kenan

TAYMAZ Haydar

USAL Alpaslan

UZEL Haluk

UZEL Haluk

“Konaklama Endiistrisi ve KXonaklama
Isletmelerinin Siniflandirilmasi1”, ANATOLIA,
S.3(Eyliil 1994).

: Otel Igletmeciliginde Kat Hizmetleri,” MESLEKI

VE TEKNIK OGRETIM, C.?, $.178 (Aralik 1967).

: “Konaklama Isletmelerinde On Biiro Personeli”,

MESLEKI VE TEKNIK OGRETIM, C.? $.176
(Ekim 1967).

: “Yiiksek Yoneticilerin Yetigtirilmesi”, AMME

IDARESI DERGISI, C.III, S.1(Mart 1970).

: “Hizmet I¢i Egitim Kavrami1”, MPM

EGITICILERIN EGITIMI SEMINERI, Afyon,
19-23 Nisan 1982.

: “Yaygin Bir Turizm Faaliyetlerinde Kervansaray,

Han, Kale ve Hisarlarin Yeri”, {ZMIR TICARET
ODASI DERGISI,C.2, S.4(Nisan 1983).

: “Bir Yonetim Sorumlulugu Olarak Egitim”, MPM

EGITICILERIN EGITIMI SEMINERI, Abant, 26-
29 Mart 1979.

: “Egitim Gereksinmelerinin Saptanmas1”, MPM

EGITICILERIN EGITIMI SEMINERI, Abant, 26-
29 Mart, 1979.

: “Egitim Programlarinin Hazirlanmas1 ve

Degerlendirilmesi”, MPM EGITICILERIN
EGITIMI SEMINERTI, Afyon, 19-23 Nisan 1982.

IX



MUDUR

GELIR GETIREN BOLUMLER

EK-1: BUYUK BIR OTELIN GENEL ORGANIZASYON SEMASI

MU

(ITelefon, Telex, Faxj

Berber, Kuafor

Hediyelik Egya Satug1

Sigara, Gazete Saugi

Havuz ]

| Migteri Camigirhanesi

| Cigek Satg
Gergj ]

YARDIMCI FAALIYETLER BOLU

- | Yiy~I¢ Saunalma Depolama

|| Yiy. Hezirlama Mutfak

|| Servis Restoran

| | Bar

YIYECEK-ICECEK BOLUMU
]

GELIR GETIRMEYEN HIZMET BOLUMLER!

BOLUMU

BOLUMU

Kirli Cemagir

Yikama ve Kurutma
Dikig ve Tamir
Ut ve Kola

Temiz Camagir

Giwvenlik Gorevlileri

BOLUMU

BOLUMU

On Biro

Kat Hizmeteri

| Uniformali Hizmetler

KONAKLAMA BOLUMU

Kaynak: ALTINOZ, s.17.

BOLUMU

Dedektifler

Bakim Onanm

Is1-Isik Enerji

Kasa

Kontol

MUHASEBE BOLUMU |[PERSONEL | [PAZARLAMA || TEKNIK ISLER | [GUVENLIK | [CAMASIRHANE

Odeme

Bondro

Satnalma




IX

GENEL MUDUR 2
. SEKRETER B
' on
GEN. MUD. YAR %
o
5
~
ONBURO Mup| [MUSTERILISKILERI | GUVENLIK] | "Voiien =
MUDURU >
1 PERSONEL MUDURU =
[ T 1 | ASSISTANT %3
N2
t E 8 ?ﬁﬁ b Q | [ T I g
=5zl =38 PERSONEL $EF! :
dllall =|| ® GELIRLER| [krep1 || KASA Z
S| =|| & Q
al| @ § YIYECEK-ICECEK MUD E;S
S HOUSE KEEPING Z
| {SERVISMUD)| | (KATHIZM. MUD.) §
| [ | ] 7]
RESTAURANT | [ BANGET ||SEF MUTFAK || ASSISTANT S
MUD. SEFI1 BARMEN|[ ASCIBASI Z
r R 2]
[t
COUNDRY <
(CAMASIRHANE) HOUSEMAN Z
— (KAT GOREVLISI)
DRY CLEARING
(KURU TEMIZL.)




EK:3. Otel Isletmelerinde Yonetici Egitimi Uygulamalarina Iligkin
Cesitli Diizeylerdeki Yoneticilere Uygulanan Anket

1. Calishgimz otel igletmesinin adu:

.................................

.................................

3. Orenim Durumunuz

() Ilkokul

() Ortaokul

() Lise veya Dengi

() Universite veya Yiiksek Okul

4. Cevabimz Universite veya Yiiksek Okul ise han gi dalda 6grenim goérdiiniiz?
() Turizm Igletmeciligi ve Otelcilik Meslek Yiiksek Okulu

() Isletme

() Iktisat

( ) Diger (Liitfen Belirtiniz) .....cccccoovveeveeereernnns

5. Kag yildir konaklama endiistrisinde galigmaktasimz?
() 1yl

() 1-5yl

()5-10y1

() 10 yildan fazla

6. Bulundugunuz otel igletmesinde kag yildir ¢alismaktasimz?
() 1lyl

() 1-5yl

()5-10yil

() 10 yildan fazla

7. Cahgugimz igletmede yonetici ihtiyac1 hangi kaynaklardan saglanmaktadir?
() Universite veya yiiksek okuldan yeni mezun olanlardan

() Departmanlarda ¢aligan yetenekli personelin terfisi ile

() Alt diizey yoneticilerin yiikseltilmesi ile

() Bagka kurumlardan y&netici transferi ile

() Diger
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8. Herhangi bir egitim programina katildimz mi? (Herhangi bir egitim prog-
ramina katlmadiysaniz kiitfen 22. sorudan itibaren yanitlayimz).

() Evet

() Hayrr

9. Egitim ihtiyaglan belirlenirken hangi alanlarda egitime ihtiyacimz oldugu
konusunda sizin goriigleriniz aliniyor mu?

() Evet

() Kismen

() Hayr

10. Kauldiginiz egitim programlan siire bakimindan sizce yeterli miydi?
() Evet

() Kismen
() Hayir

11. Katildigimz egitim programlari kapsam bakimindan sizce yeterli miydi?
() Evet

() Kismen

() Hayrr

12. Kanldiginiz egitim programlar kim tarafindan diizenlenmekteydi?( Birden
fazla segenek isaretleyebilirsiniz.)

() Caligtigim kurulug tarafindan,

() Cahgtifim kurulug ile kamu ve 6zel egitim kurumlan igbirligi ile,

() Kendi imkanlarimla egitime katildim.

() Benzeri kuruluglarin diizenledikleri programlara katldim.

13. Kauldigimz egitim programlan asagidaki konulardan hangisini/hangilerini
kapsamaktaydi?

() Otel isletmeciligi

() Yonetim

() Halkla iligkiler

() Hizmet pazarlamasi

() Yabanc1 dil programlar

() Yeni teknolojiye uyum amaciyla diizenlenen programlar

() Diger

14. Kanldigimz egitim programlarinda otel isletmeciligi ile ilgili uygulamalara ve
uygulamada kargilagilan sorunlara yénelik ¢alismalar yapiliyor mu?

() Evet

() Kismen
() Hayir
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15. Egitim faaliyetleri siiresince edindiginiz teorik ve uygulamal bilgiler giinliik

yonetim gorevlerinizde sizlere yardimct oluyor mu?

() Evet
() Kismen
() Hayir

16. Egitim programina nerede katildiniz?
() Isbaginda
() Isdisinda

17. Kauldifimz egitim programlarinda asagidaki amaglardan hangisini/

hangilerini gerceklestirdiniz?

zanma

() Gorevinize iligkin yeni bilgiler 6grenme
() Heride alabileceginiz iist yonetim gorevleri i¢in bilgi ve beceriler edinme
() Yoneticilik ve otel igletmeciligi alaninda yeni bilgi, beceri ve davraniglar ka-

() Yeniliklere ve gelismelere uyum saglama
() Morel yiikseltilmesi, giidiilenme ve istek kazanma
() Yabanci dil 6grenme

18. Katildifiniz eitim programlari sonucunda ani sorunlari ¢ozme ve karar alma

konularinda gerekli beceri ve yetenekleri geligtirebildiniz mi?

() Evet
() Kismen
() Hayrr

19. Egitim programlarinin sonucunda bilgi beceri ve davraniglarinizda olumlu

geligmeler saglanamamigsa nedenleri nelerdir?

() Egitimin konu ve siire bakimindan yetersiz olmasi
() Egiticilerin yetersizligi

() Egitimin gereksiz oldugu goriisii

() Isteksiz katihm

() Diger

20. Kauldigimz egitim programlarinda kazandiginiz bilgi ve beceriler daha sonra

bir degerlendirmeye tabi tutuluyor mu?

() Evet
O Klsmlen
() Hayrr
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21. Aldigimz egitimlerin size yaran olduguna inaniyor musunuz?
() Evet

() Kismen

() Hayrr

.22, Otelinizde ydnetici egitimi uygulanmiyorsa sizce sebebi nedir?
() Yonetici egitiminin gereksiz goriilmesi
() Egitimi diizenleyecek egitim biriminin olmamas1
() Yeterli zaman ve biitgenin ayrilamamast

() Yoneticilerin konulaninda uzman olmas: ve egitime ihtiyag duyulmamasi
() Diger

23. Bir otel yoneticisi olarak egitime ihtiyag duyuyor musunuz?
() Evet

() Hayrr

24. Egitime ihtiyag duyuyorsamz daha ¢ok hangi konularda?
() Otel igletmeciligi

() Yonetim

() Halkla iligkiler

() Hizmet pazarlamasi

() Yabanci dil programlan

() Karar alma ve ani sorunlar1 ¢6zme konusunda

() Yeni teknolojiye uyum konusunda.



Ek:d4. Otel Isletmelerinde Yonetici Egitimi Calismalarina Yonelik
Olarak Egitim Yoneticilerine Uygulanan Anket

1. Cahigtigimiz otel igletmesinin adi:

.................................

.................................

3. Ogrenim Durumunuz

() Iikokul

() Ortaokul

() Lise veya Dengi

() Universite veya Yiiksek Okul

4. Cevabimz Universite veya Yiiksek Okul ise han gi dalda 6grenim gordiiniiz?
() Turizm Igletmeciligi ve Otelcilik Meslek Yiiksek Okulu

() Isletme

() Iktisat

() Diger (Liitfen Belirtiniz) ........cccooveveeeenveenn.

5. Kag yildir konaklama endiistrisinde galigmaktasimz?
() 1yl

()1-5y1l

() 5-10y1

() 10 yildan fazla

6. Bulundugunuz otel isletmesinde kag yildir galismaktasiniz?
()1yd

()1-5yl

()5-10 yul

() 10 yildan fazla

7. Calignginiz isletmede yonetici ihtiyaci hangi kaynaklardan saglanmaktadir?
() Universite veya yiiksek okuldan yeni mezun olanlardan

() Departmanlarda ¢aligan yetenekli personelin terfisi ile

() Alt diizey yoneticilerin yiikseltilmesi ile

() Bagka kurumlardan yonetici transferi ile

() Diger
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8. Caligigimiz otel igletmesinde yoneticilere yonelik egitim ihtiyacinin
belirlenmesinde teknik ve bilimsel galigmalar yapiliyor mu?

() Evet

() Kismen

() Hayir

9. Yoneticilere yonelik egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde agagidaki yollardan
hangisi/hangileri kullaniimaktadir?

() Goriigme

() Bir iist yoneticinin goriigleri

() Yonetici degerleme raporlan

() Yonetici envanteri ve kayitlan

() Grup toplantilan: diizenleme

() Diger

10. Egitim 6nceliklerinin belirlenmesinde y6neticilerin yag, egitim diizeyleri ve
mevkileri gibi konular dikkate alintyor mu?

() Evet

() Kismen

() Hayir

11. Egitim haklarindan esit olarak her yonetici yararlanabiliyor mu?
() Evet

() Kismen

() Hayir

12. Egitim isteginde olmayan yoneticiler bulunmakta midir?
() Evet
() Hayrr

13. Egitim isteginde olmayan yoOneticilere ne yapiliyor?

...................................................

14. Egitimde maliyet-fayda analizi yapiliyor mu?
() Evet

() Kismen

() Hayir
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15. Egitim sonucunda egitime gonderilen yoneticiler bir degerlendirmeye tabi
tutuluyor mu?

() Evet
() Kismen
() Hayrr
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