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YUKSEK LISANS TEZ OZU

ISLETMELERDE ORGUTSEL YAPIDAKI ISGOREN EGITIMI VE

YONTEMLERININ TURK SANAYIINDE KONUMU ILE DOKUM

SEKTORUNDEK] BIR ISLETMEDE UYGULAMALI DURUMU VE
YENI DUZEN ONERISI

T. Levent Altunbulak
Isletme Anabilim Dali
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Nisan 1999
Danmigman : Prof. Dr. Inal Cem ASKUN

Tarih boyunca geligimini strdiren isletmelerde isgéren Onemi giiniimiz
kosullarinda giderek ®nem kazanmaktadir. Isletmelerin gevre sartlarina kargi verimli
bir sekilde strekliligini saglamasi igin iggorenlerinin egitim ihtiya¢larninin kargilanmasi
gereklidir. Isgorenlerin egitim ihtiyacimn belirlenmesi, degerlendirilmesi ve dogru
kaynaklardan karsilanmasi igin amaca yonelik egitim araglanindan yararlanimasi
gereklidir.

Bu c¢aligmada  6rgit yapisindaki ki iggorenlerin egitim ihtiyaglarim
belirlenmesi, tlkemizdeki egitim diizeyi ve kargilastirmalan ile Dokiim Sanayinde
faaliyetini siirdiirmekte olan Entil A.S.'de egitim uygulamalar incelenmigtir.

Bu inceleme ile , isgbrenlere uygulanan farkli egitim sistemlerinin de
degerlendirilme olanag: saglanmistir.

Calismamizin birinci bolimiinde igletme kavramu incelenip; isletme isgbren
iliskisi degerlendirilmigtir. Tkinci boélimde isgorenin islevi ve egitim iizerine
durulmustur. Ugiincit béliimde ise isletmelerdeki orgiit yapist ve isgdren
incelenmigtir. Dordiincii  bolimde o6rgit basamaklarindaki isgoéren egitimi
detaylandirilmig ve tlilkemizdeki sanayi isletmelerinde ve genel anlamda egitim de
besinci bolimde arastintmugtir. Altinct boélimde Dokim Sektori ve bu sektorde
faaliyet gosteren Entil A.S. deki egitim uygulamalan ve yedinci bolimde bu
uygulama sonuglarina goére yeni diizen onerisi yapilmustir. Sekizinci boliimde ise
¢aligma sonucu bulunmaktadir.
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ABSTRACT

In companies continuing their devolopments during the history the
importance of the workers gradually gains prominence in today's circumstances. The
education needs of workers should be met for obtaining the continuity of companies
productively against envinenment conditions. For determining and revaluaiting the
education needs of workers and for obtaining them from true sources. It is necessary
to profit by subject matters suitable for the purpose.

In this study, determining the education needs of workers in organisation
stayes, education level in our country, comparisons of these cases and educations
applications in ENTIL S-C continuing it's activities in casting industry have studied.

With this study, the possibility of evaluating the different education systems
applied on workers has been obtainced.

In the first chapter in our study the relations between works and employers
have been evaluated by studying the company concept. In the second chapter the
function of worker and education have been conidefed. In the third chapter worker
and organisation structure in companies have been studied in detail the education of
workers in organisation stayecs has been studied, and in general industrial
companies in our counry and education have been studied in the fifth chapter. In the
sixth chapter casting sector and education applications in ENTIL S-C working in
this sector have been studied, and according to the result of this application the new
regulation suggestions have been proposed. In the last chapter the rescelt of the
study is presented.
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GIRIS

Egitim sistemleri, igletmenin temel amacina ulagmasinda ki siireci
hizlandirmaktadir. Egitim uygulamalanndaki temel amacimuz, egitim siirecinde;
varolan sistemlerin ufak degisikliklerle ve farkli isimlerle karsimiza gelmesine fazla
tepki gostermemek icin, uzmanlagma yoniinde ciddi egitimlerin siirekliligini saglamak
olmahdir. Egitime verilecek onem ve bu yonde yapilacak yatinmlann baytklaga,
dogru kullanildig: stirece, isletmelerin gergek gorinimleri olusturmalart ve bu
dogrultuda amaglarina ulagmalari, daha uyumlu bir sekilde olacaktir.

Isletmelerde iggoren egitimi, isletmenin temel isgoren fonksiyonlarnin
basinda gelmektedir. Egitime Onem vermeyen kuruluslarda isgbren basarisim
gelistirmek yada artirmak olanag soz edilemez. Isletme baslangicta veya sonradan
isgoren segiminde ne kadar titizlik gosterirse gostersin, bir stre sonra en yetenekli
gorinen iggorenin yetkisi (kapasitesi) bir diizeye kadar gelisme gosterir, sonra durur.
Cunku degisen kosullar karsisinda simdiki yetenekleri artik yetersiz duruma gelir.
" Isgorenlerde gelisme siirecini yeniden baslatmak icin onun egitimden gegirilmesi temel
zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu bakimdan isletmeler bakimindan isgoren
egitimi, gelismeleri, en azindan yasayislanini strdiirmeleri igin stirekli niteligi gosteren
bir ¢alisma olmaktadir.

Isletme igin gahisan her isgoren farkli egitim sekilleri ile kendini gelistiren
bir siireg igerisinde devamliigint saglamalidir. Isletme, isgoren ve orgiit basamaklan
arasindaki egitim sekilleri belirlenirken, biitiin etkenler igerisinde dikkatle incelenip,
karar verilmelidir.

Sanayilesme, ekonomi ve sosyal kalkinma yolunda hizli adimlar atmaya
basladigi ginlerden baglayarak, iilkemiz bu gelismelerin sancilanim da g¢ekmeye
baslamustir. Sanildigindan daha derin etkileri olan isletme-iggoren iliskilerinin yarattigt
sorunlar; bu sancilarin belli baghlarindan biri olmustur. Ozellikle 1960’lardan bu yana,
is adamlarimuzi, yoneticilerimizi en ¢ok ilgilendiren sorunlar; bu konudan
kaynaklanmiglardir. Gergekten, bu konu ve sorunlar etrafinda yeterli bilgi, yetenek ve
nitelikler geligtirememis olan isletmeler ile bunlann temsilcilerinin baganli olmasi
beklenmemelidir. )



Birinci Boliim

ISLETME VE ISGOREN

1. Isletme Bilgisi

Insanligin var olusunun baslangici yonetimin de baslangic1 olarak
belirlenmektedir. Insanoglunun degisimi ve gegirdigi evrelere kosut olarak, yonetim de
kendini gelistirmistir. Birbirine kosut olarak degisen ve gelisen bu iki olgunun zaman
igerisinde etkilesimleri de degigmistir. Insanoglu bilyliyen gruplar halinde yasamim
surdirmig, bu gruplar birbirleri ile etkilesmis ve bilgi aligveriginde bulunmusgtur.
Deneyimler yeni kusaklara egitimle aktarnlmis ve saglanan bilgi akist bir yonetim
sistemi igerisinde gerceklestirilmistir. Zamanla yonetim sistemi de egitimin bir pargasi
olmustur.

Yonetim sistemi biyiiyen insan topluluklart ile buytimis ve farkl
topluluklara da aktarlmigtir. Toplumlar yagadiklari c¢evrenin cografik konum, din,
iklim, kultiirel yap: vb. nedenler dolayi, yeni yonetim sistemleri karsisinda degisik
tepkiler vermisler; Bu tepkiler olumlu veya olumsuz yonde olmakla beraber yeni
yonetim sisteminin toplum yapisina uyarlanmasi seklinde de sonuglandigi olmaktadir.
Yonetim sistemleri, bireylerin yasamlarim strdirdikleri her agamada vardir. Dogru
yonetim bicimi bulundugunda; baganl: bir sonu¢ alinmak isteniyor ise ki, amag strekli
bu olmustur; akilcr ve kesintisiz bir egitim ile dogru uygulama saglanabilir.

Kosullar kargisinda simdiki yetenekleri artik yetersiz duruma gelir.
Isgorenlerde gelisme siirecini yeniden baglatmak i¢in onun egitimden gegirilmesi temel
zorunluluk olarak ortaya gikmaktadir. Bu bakimdan isletmeler bakimindan iggbren
egitimi, gelismeleri, en azindan yasayiglarim strdiirmeleri igin strekli niteligi gosteren
bir ¢alisma olmaktadir. (1)

Insanlarin siirsiz gereksinme ve istekleri ile bunlan kargilayacak sinirlt
kaynaklar arasindaki geligki, kaynak kullaniminda ussallik ve ekonomiklik kaygilaninin
onde tutulmasim zorunlu kilar. Bu zorunluluk, ekonomi biliminin dogusunu ve
ekonomik ilke, kural ve ¢6ziimlerin ortaya atilmasini getirmigtir.(2)

(1) Inal Cem ASKUN, 'Isgdren’, Baytes Yaymncihk, Eskisehir - 1982, s 430
(2) Ridvan KARALAR, 'Isletme Temel Bilgiler Islevier', Etam AS. Matbaa, 4. Basim, 1995 Eskisehir, s 2.



Ekonomide, kaynaklarin kullanimim gergeklestiren en somut birimler
‘isletme’ adim verdigimiz orgiitlerdir. Bu birimler, insanlanin gereksinmelerini ve
isteklerini kargilamak amaci ile olugturulmuglardir ve bu amagla siirli kaynaklan en
verimli bir bigimde kullanma zorunlulugunu duyarlar. Herhangi bir ekonomi,
onbinlerce isletme biriminden olusan bir bitindir. Bu birimlerin  davramslan
ekonominin igleyigini yansitan géstergelerdir. (3)

Ekonomi bilimi, kaynaklann kitligi nedeni ile bir karar verme bilimi
olarak nitelendirilir. Genel anlamda, bir ekonomide nelerin iiretilecegine ve nelerin
tiketilecegine iliskin kararlar sirekli olarak verilmektedir.

Toplumsal bir olgu olan ekonomi, basamakl bir yap: gosterir. Bu
basamaklar; Diinya ekonomisinden ulusal ekonomiye; isletme ekonomisinden aile
ekonomisine kadar ayrintili olarak siniflandinliabilir. Bu basamaklar arasindan igletme
ekonomisini tammlarsak; ‘Isletmeler, baskalanmin ihtiyaglarim kargilamaya yonelik

iktisadi mal ve hizmet treterek, bunlan ihtiyag sahiplerine sunan ekonomik birimlerdir’
4.

Insanligin varolusuyla birlikte baslayan ihtiyag basamaklart zamanla
artmustir. Baslangigta kendi gereksinimlerini kargilayabilen kigik topluluklar artan
gereksinimler ve bitylime karsisinda yetersiz kalmiglardir. Uretim ve tiiketim ¢abalarini
- aile biriminde biitiinlestigi bu tir kapal aile ekonomisi sisteminin yetersizligi, iiretim ve
tiketim birimlerini birbirlerinden ayirmak suretiyle iy bolums sistemine gegisi
saglamistir. Insanlarin ihtiyaglari igin mallar ve hizmetler yaratarak, kazang elde etmek
cabasinda bulunan kisiler igletmeleri kurmuglardir.

Isletmelerin iktisadi bir amact bulunmahidir. Aksi takdirde bu kurulusa
zaten isletme adim veremeyiz. Iktisadi amag mal ve hizmet iiretmek, aliciya istedigi
mali veya hizmeti istedigi fiyatlarla saglamaktir. Isletme yoneticisi iktisadi amacina
ulagirken, faaliyet halinde bulundugu toplumun siyasal ve toresel deger yargilarina
uygun hareket edecektir. Toplumun sosyal, siyasal, toresel degerleri isletme
yoneticisinin kararlarim kisitlayan etkenlerdir. Keza isletmenin iktisadi hedefi yaninda
isletmede caliganlarin refah ve mutluluguna yardimer olmak, toplumun kiltiirel
hayatina hizmet etmek amact da vardir. Fakat biitiin bunlar 6nemli olmakla beraber
ikinci plandadir, asil amagtan sonra gelmektedir. Asil amag iktisadidir. Tktisadi amag
¢ok dar veya genis yorumlanabilir.

En dar anlamiyla isletmenin iktisadi amact ve fonksiyonu kar elde
etmektir. Eski yillarda ve-halen iktisaden gelismemis tlkelerde isletmelerin amag ve
islevini bu gekilde anlama egilimi vardir. Amag béyle anlasilir ise bu amaca en kolay bir
bicimde ucuz alip pahali satmak yoluyla ulagilabilir. Isletmelere ve isadamlarina karsi

(3)agk, s3. _
(4) M. Tamer, MUFTUOGLU, Isletme Iktisadi, Turhan Kitabevi, Ankara - 1982,5 11, S 1.
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birgok ilkelerde ve bu arada tilkemizde de var olan giivensizligin, bunlara deger
vermemenin, isadamlarinin sosyal siniflar arasinda geri planda kalmasinin nedenleri,
iktisadi iglevin bu sekilde anlagiimasidir. Halbuki igletmenin iktisadi amagclan ve islevi
(fonksiyonu) bunun ilerisindedir. Toplumun iktisadi kaynaklanmn bulunmas: ve en
verimli alanlara yoneltilmesi igletmelerin iktisadi islevleri arasindadir.

Isletmelerin bir kismu daha fazla kazanmak amact ile daima yenilikler
pesindedir. Yenilikler insan reformunun artmasi tizerine etkilidir. Sosyal degisikligin en
Oonemli araci ileri Bati tlkelerinde isletmeler olmustur. Kaldi ki rekabet mekanizmasi
isletmelerin ucuz alip pahaliya satma egilimini biiyitk dlgiide dnler. Rekabet, isletmeler
arasindaki alip satmadaki bir gatigmadir. Isletmeler bu iktisadi islevleri gordiikleri igin
ve bunlan gordiikleri siirece, tilkenin sosyal hayatinda énem kazanir (5)

[sletme bilimi, baslangicta ortak noktalar nedeniyle, ekonomi biliminin bir
dali olarak gelismistir. Daha sonra, ozellikle bilimsel yonetim alanindaki katki ve
ilerlemeler, igletme biliminin bagimsiz olarak gelismesini saglamistir. Isletme biliminin
agirthk merkezini igletmeler olusturur. Isletme bilimi, isletme ici ve isletmeler arasi
olaylar ve didinmelerle ilgili neden-sonug iligkilerini ve egilimlerini bulmaya ve
gostermeye galigan ve igletmelerin yonetiminde yirurlitlitkte olan ilkeleri ortaya koyan
bir disiplindir. Daha aynntih olarak isletme bilimi, igletmelerin kurulusundan,
finansmanlarindan, tiretimlerinden, tretim araglanimn saglanmasindan, iretilen mal ve
hizmetlerin pazarlanmasindan, ussal bir bigimde Orgiitlenip, yonetilmelerinden ve
isletmelerde gecen parasal olaylarin hesaplarla saptanmasindan s6z eden bir bilimdir.

- (6)

Isletmelerin birer goze gorevini yerine getirerek ekonimde bir biitiinii
olugturmalari ve bu arada birbirleri ile iligkiler kurmalan, ekonomik yasamin devinim
kazanmas igin gereklidir. Isletme biliminin somut isletmeleri ele alip, tiim aragtirmalar
igletmelere yoneltmesi daha tutarh bilgiler elde etmeyi saglar. Isletme bilim,
incelemeler yaparken inceleme sirasinda varolan durumlan deneysel g¢aligmalara
dayanarak saptamakla yetinebilecegi gibi, isletmelerin en uygun bigimde galigmalarim
saglayabilecek temel kurallan belirlemeye de yonelebilir. Boylelikle, en uygun kurallar
toplulugu olusturulur ve isletmeler bu kurallarla kendi isleyisleri arasinda uyum
saglamaya calsirlar. Isletmeleri ilgilendiren i¢ ve dis olaylanin arastinlmas,
aciklanmasi, ¢oziimlenmesi ve sistemlestirilmesinin yan: sira, igletme biliminin bagka bir
gorevi de isletmelerin toplum yagamindaki yerini belirlemektir.(7)

Isletmelerin basarili olmast igin, irettikleri mallar ve hizmetler tiiketiciler
tarafindan uygun gériiliip benimsenmelidir. Isletmeyi kurmak ve igletmek igin gerekli
fonlar insanlardan ve kurumlardan saglanir. Isletme faaliyetlerinin her boliimiinde insan
iliskileri soz konusudur. Isverenler ile igciler isletme sahipleri ile isletme arasinda siki
iligkiler vardir.

(5) Zeyyat HATIPOGLU, isletmelerde Yénetim, Organizasyon ve Personel Davramsi, Temel Arastirma AS.
Yaynlan No: 9,Istanbul 1986, s 2-3.

(6) R. Karalar, s 2.

(7 R. Karalar, s 15
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1.2. Isletme Kavram

Glinimiz anlaminda bir igletme kavramina ulagmak, insanligin
baslangicindan giniimiize dek gecen ¢esitli asamalarin sonunda olmustur. Ekonomik
bir birim olarak isletme, baslangicim kuskusuz insan gereksinme ve isteklerinin
kargilanmasi ¢abasindan alir. Bu ¢abanin sistemli bir bigime donigmesine dek tarihte
uzun bir yol alinmasi gerekmigtir.(8)

Ilk toplumsal is bolimini kapsayan yilizyllarda ‘isletme’ olarak
adlandinlacak didinmeler ¢ok simrliydi. Ekonomi kendine yetme diizeyindeydi. Kendi
ailesinin tuketeceginden fazlasini ireten kist sayist ¢ok azdi; degisime aynlacak artik
triin yoktu. Insan gogebelikten yerlesik diizene gegmeye, iiriin biriktirmeye, kendi el
araglarint Gretmeye bu donemde baslamustir. Ancak, kisiller uzmanlagmamis tretici
durumunu korumus, tiketimde kendine yetme dizeyinden karsiikli bagimlilik
diizeyine bu donemde ulagamanuslardir

Ortaklasa tiretim, Uretici giiglerin gelismesi nedeni ile bigim degistirerek
bireysel uretime doniismeye basladiginda, ortak miilkiyet de yerini 6zel milkiyete
birakmaya baslamistir. Once siirii hayvanlarn, ev araglan, oturulan konut diizeyinde
ortaya c¢ikan ozel mulkiyet, maddi servetlerin birikimiyle daha genis bir boyuta
ulagsmigtir. Boylelikle, toplumsal iligkiler ve servetin bolisimt kurallan temelden
_ degismis; yeni bir toplum duzeninin kurallar islemeye baglamistir.

Isletmecilik kavramma tam anlamuyla ulasabilmek igin, isletmecilik
evreninde bireylerin oynadigi ayn rolleri agik¢a bilmek gerekir. Bunlar girisimciler,
yoneticiler, tiiketiciler ve isgorenlerdir. Isletmenin olusumunu saglayan bu bireyler,
birbirine bagli, birbirinden sirekli olarak etkilenen ve bir digerini tamamlayan
gereklerdir. Girigimciler sayesinde bir amag i¢in kurulan igletmeler, iggérenleriyle
sagladiklari, mal veya hizmetleri, yoneticilerinin plan ve ydnetim sistemleri ile,
titketicilere istenilen amag¢ dogrultusunda ulasabilirler. Istenilen amaca ulasabilirlik
orgiitle ve bu orgiitiin yeterliligi ile olusur. Orgitlerin yeterliligi, degisimlere sagladiz
uyum ile olgilir. Bu uyum orguti olusturan bireylerin bilgi ve deneyimleri ile
kolaylasir. Bilgi ve deneyimler strekli verilen egitimlerle, bityiir ve glincellesir.

Isletme, insanlarin gereksinme duyduklan ya da istedikleri mallari ve
hizmetleri sunabilmek igin gerekli olan didinmeleri gergeklestirme aracidir. Uretim
dgeleri olan emek, kapital, doga ve teknigi sistemli ve amaca yonelik olarak planli, ve
uyumlu bigimde biraraya getirip ekonomik mal ya da hizmet iiretmek tzere isleyen ya
da igletilen birim isletmedir.(9)

(8) R. KARALAR, s 17
(9) agk s34
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Bu agiklamalar 1siginda ve genel bir yaklagim iginde isletmeyi: ‘kisilerin
ihtiyaglarint kargilamak amaciyla tiretim faktorlerini uyumlu bir bigimde bir araya
getirerek, ekonomik mal ve hizmet tiretmek ve/veya pazarlamak igin faaliyette bulunan
kurulustur’ seklinde de tanimlamak miimkiindiir.(10) Isletme, iktisadi mal veya hizmet
tretmek (ve/veya pazarlamak) igin faaliyette bulunan kurulustur, diye de
tammlanabilir. ¢11)

Isletme, teknik bilgileri, bilimsel bulgularin ve ekonomik ilkelerin
uygulandig; insan davramglanimin degerlendirildigi, toplumsal sorumluluklarnn ve
toplumsal etkilesimlerin yer aldif:1 ¢ok yonli bir birimdir. Ekonomik bir birim olan
isletmede, mal ve hizmet Gretimi belli bir amaca yonelik olarak gerceklestirilir.

Isletmenin ne oldugunu daha iyi gorebilmek igin iktisatgilann isletmeyi
nasil tanimladifimi belirtmekte yarar vardir.‘Uretimde kullanilan sabit tretim araglan
maddi ve maddi olmayan seklinde iki kisma ayrilirlar. Maddi olmayan araglar tGretimde
calisan personelin sahip oldugu bilgi, tecribe ve iliskilerden olugur. Maddi sabit
tesislere fabrika (plant) denilebilir. Fabrika (Plant) bir araya gelmis sabit Uretim
araglarinin topunu ifade eder. Fabrika ile kiymetli tecriibe amban olan personel bir
arada dusinilir veya digtnilmeyebilir. Bu personelin bir kag fabrika ile ortak
¢aligmast mimkindir. Ayn1 maddi olmayan tretim araglan ile beraber ¢alisarak bir
tinite olusturan fabrika veya fabrika topluluguna isletme denilebilir. Isletmenin dzelligi
sudur: Bir igletme belirli verimlilikte bir yoneticiligi (miitesebbisleri) igermekle
kalmayip,bu yéneticiler firmada az da olsa, bir miiddet bulununca, bagka isletmelere
” kolaylikla devredilemezler ve diger isletmede ayni verimlilik ile ¢alisamazlar.’(12)

Isletmeyi konu alan kaynaklarin kimilerinde, isletme ve girisim (tegebbiis)
kavramlan arasinda bir ayinm yapildigi gorilir. Buna gore, girisim bagkalarinin
gereksinimlerini sirekli olarak kargilamak {izere, pazan olan ve pazarda fiyat: olusan
ekonomik mal ve hizmetleri ortaya koymak ve sahibine kar saglamak amaci gtiden bir
isletmedir. Bu durumda, girisim isletmeye gore daha genis anlamli olarak ele
alinmaktadir. Her girisim bir isletme olurken her isletme bir girisim olarak nitelenmez.
Cunkii, bir birimin igletme sayilabilmesi igin, insan gereksinmelerini kargilayan
ekonomik mal ve hizmetleri ortaya koymak amaciyla, iiretim araglarimn bir araya
getirilip, didinmede bulunulmasi yeter.(13) Oysa, bir isletmeye girisim denilmesi igin bu
iki 6zellikle birlikte siirekli didinmede bulunmas: tretilen mal ve hizmetlerin baskalarin
gereksinmesini kargilamast, pazarinin ve fiyatimn bulunmas: gerekir. Girigimin temel
amaci kar saglamaktir.

(10) H. CAN - D. Y. AYHAN, 'Genel Isletmecilik Bilgileri', Siyasal Basumevi, 7. Baski, Ankara Eyliil 1995,
s 16.

(11) CEMALCILAR, BAYAR, ASKUN, OZ-ALP, Isletmecilik Bilgisi, Isitme Oziirlit Cocuklar Egitim ve
Arastima Vakfi Yayin No: 3, Anadolu Universitesi basimevi 4. Baski 1994 Eskisehir, s 3.

(12) Hatipoglu, s 4-5. '

(13) Karalar, s 36.



Belli bir mal ya da hizmet uretmek igin gerekli olan temel iretim
ogelerinin  belli bir bilesim iginde bir araya getirilmesi gerekir. Bu ¢geleri bir araya
getirlp, Uretim amacia yonelten kisiye girisimei adi verilir. Isletmeyi kuran ve
isletmenin bagarisindan ya da basansizhiindan 6tird ortaya ¢ikacak tim
sorumluluklart ve riskleri ustlenen kisi girigimcidir. Bagka bir deyisle, girisimci,
kisilerin gereksinme ve isteklerini karsilayacak mal ve hizmet iretiminde bulunmak
lizere, Uiretim araglarinin saglayarak bir araya getirilmesi olanaklarini yaratan, kar elde
etme amaci giiden ve tiim riskleri yiiklenen kisidir. (14)

Ekonomilerin gelismesi, isletmelerin ¢agdaslasmast liretimde girisimcinin
yerini iglevsel bir konum olmaktan ¢ikarmugtir. Girigimin sahibi olan girisimci-
yoneticilerin yerine getirdikleri iglevleri, belli bir Gcret karsihiginda yiiriitmek tizere
isletmelerde g¢ahgtinlan kigiler yonetici olarak adlandirilirlar. Bunlann, bagkalan igin
Ucret kargih@inda yoneticilik gorevlerini tistlenmeleri nedeni ile profesyonel yonetici
olarak da adlandirilmalar s6z konusudur. Yonetictyi 6z olarak soyle tamimlayabiliriz:
kari ve riski bagkalarimin olmak iizere mal ya da hizmet tretmek igin tiretim 6gelerini
saglayan ve bunlan belli bir gereksinmeyi karsilama amacina yénelten kisidir. (15) Buna
gore, yoneticinin igletmede elde edecegi kardan girigimei gibi yararlanmasi ya ada
ortaya ¢ikacak zarara girigimci gibi katlanmasi s6z konusu degildir. Bagka bir deyisle,
yOneticinin kar ve zarara dogrudan baglantis1 yoktur.

1.3. Yonetim Islevi

Yonetim islevleri, igletme amacglarim gergeklestirmek igin yonetimin
yapmast gereken didinmelerdir. Yonetim sureci planlamayla baslar, orgitleme ve
yoneltme ile birlikte esgtidiimleme ve denetimle sona erer. Yonetim siirecini bagindan
sonuna dek sdz konusu olan tiim islevier yonetim iglevleri olarak adlandirilir. Planlama,
bir igletme 6rgiitiinde neyin, ne zaman, nasil, nerede ve kimlerce yapilacagim 6nceden
kararlagtirmaktir. Orgiitlendirme, isletmenin yasayacagi alanin cizilmesi, isletme
yapisinin iskeletinin olusturulmasidir. Yoneltme, bir orgitteki kisilerin o orgutiin
amaglart dogrultusunda ¢aligmalarinin saglamak igin yonlendirilmesi ve gudilenmesi
sirecidir. Bir igbirligi sistemi olan Orgitin isleyisinde, uyumsuzluklara ve
diizensizliklere yer vermeden orgit bitunligini saglamak ve buna streklilik
kazandirmak, esgiidiimleme adini alir. Yonetimin sonuncu islevi denetimdir. Denetim,
isletmenin timiini ve ayr boliimlerinin isleyislerini degerlendirerek, bunlar gelistirici
degisiklikler yapmaktir.(16)

Yonetimde deneyimin ve sagduyunun yeri, kaginlmaz olarak her zaman
var olmustur. Ancak giiniimiizde yalniz bagina deneyime dayali bir yonetim bigimi artik
yeterli olmamaktadir. Cunki, giderek biiylyen finansman, pazarlama, iretim ve
isgdren sorunlarinin ¢éziimlerinde ve giderek genisleyen isletmelerin etkin yonetiminde

(14)R. KARALAR., s 37
(15)a.gk. s39.
(16) a.g.k. s 197-202-207-209
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tek bagina deneyim yetersiz kalmaktadir. Bu yetersizlidin ya da deneyim eksikliginin
giderilebilmesi ise; ancak bilimsel aragtirmalarla miimkiindir. Bu bakimdan yéneticiler,
isletmelerini basanya ulagtirabilmek igin; bilimsel tekniklerden daha sik yararlanmak
durumundadirlar. Bunun i¢in de igletme eylemlerinin bilimsel temellere gore
planlanmasi ve orgiitlendirilmesi gerekir. Planlama ve orgiitleme ¢alismalarinin 6nemli
bir bolimiini ise belli isgéren diizenlemeleri olusturur.

Orgiitlendirme ve y6neltme fonksiyonlannin ortaklasa ilgili bulunduklarn
yOnetici iggorenlerin (personelin) yetistirilmesini de, bash bagina fonksiyon olarak
ekleme egilimi gosterenler bulunmaktadir. Yonetici isgorenlerin yetistirilmesini altinc
bir fonksiyon olarak y6netimin bes temel fonksiyonuna eklenebilir.(17)

Buraya kadar degindigimiz beg ana yonetim fonksiyonunun en iyi sekilde
yerine getirilmesi, yetismig yoneticilerin igletmelerde gorev almasina baglidir. Yetismis
yonetici bulma ihtiyaci, bir igletme igin son derece énem tagir. Isletmelerin yasama ve
gelisme gigleri, yoneticilerin nicelik ve niteliklerine baglidir. Bu bakimdan, her kurulug
yeter sayr ve nitelikte yoneticileri gereksinmelerine hazir bulundurmak zorundadir.
Ihtiyag duyulan say1 ve nitelikteki yoneticilere, isletme iginden veya digindan hemen
tedariklemek miimkiin olmadigindan onceden tedbir almak gerekir. Cinki yonetici
isgorenlerin yetigmesi ¢ok uzun zamana gerekseme gosterir. Yoneticinin yetismesinde
ailenin, toplumun, devletin, okulun ve igletmenin ayn ayr rolleri vardir.(18)

Bu ‘yoneticilik’ isini anlami, dnemi ve kapsamy; isin yetisme déneminden
kag yil sonra yapilmast; yoneticinin asil fonksiyon ve gorevleri; bunlarin hangi usullere
uyularak yerine getirilecegi; bitiin bunlardan, isgérenin yetistirme sorunlarinin
isletmede ve isletme diginda baghca iki yonden gelistirilecek tedbirlerle
¢oziimlenebilecedi anlasilmaktadir. Isletme iginde gesitli kurslar diizenlenmesi,
komiteler bigimindeki ¢alismalarin g¢ogaltilmasi ve oOzellikle ustlerin  bununla
ugrasmalarin saglanmasi gibi tedbirler disiiniilebilir. Ikinci yondeki tedbirler arasinda,
yoneticilerin kongre ve konferanslara, ilgili yiiksek o6gretim kurumlari, diger isletmeler
ve ¢esitli kuruluglarca diizenlenecek egitim programlarina katilmalarim saglamak soz
konusu olabilir.(19)

(17) L.C. ASKUN - S. OZALP - D. SINDIREN, 'Isletme Politikass Metin ve Ornek Olaylar', Emel
Matbaacilik San. Lti. Sti., Ankara 1973, s 20.

(18) a.gk., s40.

(19 a.gk.,. s4l



2. Isgiren

Bir igletmede mal ve hizmet iretiminde gorev almig kisilerin
(iggorenlerin) kendi ¢abalarimi bagkalannin gabalariyla birlestirerek ve etkili bir bigimde
caligarak en yiksek sonuca ulagmalanm saglamak icin alinmasi gerekli biitiin
kararlarin, politikalarin, tedbirlerin ve yontemlerin timi isgoren islevi olarak
tanimlianir (20)

Isgoren kaynaklan deyimi giiniimiizde orgiitlerin-mamul ve hizmet
tretimi olarak tanimlanan- hedeflerine varmak amaciyla kullanmak zorunda olduklan
biri olan insan ifade eder. Isgoren, tiretim siirecinin hem olmazsa olmaz nitelikteki bir
pargastdir hem de iretimin aym zamanda hedefidir. Isgoren kaynaklar terimi bir
orgiitte, en st yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz isgorenlere kadar tiim
caliganlarni kapsar. Bu terim orgutin disinda bulunan ve potansiyel olarak
yararlanilabilecek isgticiinii de ifade etmektedir. Giinimizde bir 6rgutin, diger maddi
kaynaklari ne kadar saglam olursa olsun, isgéren kaynaklar yeterli etkenlie sahip
degilse bagan olasilig1 diisiik olacaktir.(21)

Tatminsiz, basart gudusi dusik bir iggict ile verimlilik ve is kalitesi
hedeflerine ulasmak kolay degildir. Bu agidan baktigimizda isgéren kaynaklan
yonetiminin iki temel amact oldugunu soyleyebilirizz Verimliligi artirmak ve is
yasanumn niteligini yikseltmek. Insan kaynaklani yonetimi isgiicii ile ilgili ¢esitli
kriterleri kullanarak gerek verimlilik gerekse i yasamimn niteligi tzerinde olumlu
gelismelerin elde edilmesini saglar. (22)

Isletmeyle karsiikli etki ve menfaat iliskiled olan gruplarin en
onemlilerinden birini de siiphesiz ki ‘personel’ teskil etmektedir. Bu 6nem, tretimin
arttintmast mecburiyetine karsihk is giciinin azalip, pahalandigi Birinci Diinya
Savaginda belirli bir hale gelmistir. Ancak, personel politikast ve yonetiminin bilimsel
ve bilingli esaslara dayanmasi, Ikinci Diinya Savayt ve bu savag takip eden sinai
gelismeyle baglar. O zamana kadar yapilanlar, daha ziyade yiizeyde kalip, problemlerin
derinine inmeyen belki de igten ige inanilmayan ve bazen da ifrata kagip personel-
isletme iligkilerini muspet yonde etkilemeyen muhtelif tedbirlerden ibaretti. Fakat, bu
hareket ve degisiklikler, bugiinkii modern personel yonetimi esaslarinin niivesini teskil
etmislerdir.(23)

(20) Isgoren, s 1.

(21) T. KAYNAK - Z. ADAL - I. ATAAY - C. UYARGIL - O. SADULLAH - A. C. ACAR - O. OZCELKK - G.
DUNDAR, Insan Kaynaklan Yonetimi, A.U. Yaymlan No: 968, A. O. F. Yaymlan No: 537, Eskisehir
Kasim 1996, 52

(22)agk,s2.

(23) Isletme Politikasi, s 147.
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Isletmenin vazgegilmez bir pargast olan isgoren, orgiit yapist iginde ayr
bir boliim tarafindan gozetilir. Basanl Isgdren Bolimi, isgéreninden tam anlamiyla
faydalanabilmelidir. Isgorenler, basarih olabilmek icin gevreleri ile uyum igerisinde
olmalidirlar. Iginde bulundugu ortam isgoreni olumlu etkilemelidir. Yoneticiler, ancak
iyi bir ekip olusturduklarinda, basanh olabileceklerini, bastan bilmelidirler. Bu nedenle
basaril olabilmeleri igin, gevrelerine yetenekli isgorenleri toplamalidirlar. Oysa pek ¢ok
yonetici, kendisini geligtirmis, yetenekli, ise uygun egitim almus astlarindan korkar,
bunun sonucunda da orta derecede basarili olanlar tercih ederler. Yoéneticilerin de
birer isgoren olduklarim varsayarsak, iggéren seciminin igletmede ne kadar énemli bir
olgu oldugunu gorebiliriz. Baganh yonetici, baganli bir igsgéren oldugu igin
yukselmigtir.

Isgoren adim verdigimiz olgunun, pek ¢ok agidan incelenmesi gerekir.
Omegin  “Kisisel Nitelikler’ igerisine giren, ozellikleri basta gelmektedir. Bunlar
iggorenin bedensel nitelikleri, ( gorme, isitme, guglilik, dayamkhlik gibi konularda
gereken ozel niteliklendir.) kisilik ozellikleri, (davramslar, tavir, baskalariyla veya
yalmz ¢aligabilme yetenegi, olaylan 6nem strasina gore oncelik kullanabilme giiciinde
olup olmadig.) iletisim kurma becerisi, yas simrt ile ilgili 6zellikleridir. (24)

Kisisel niteliklerinin ardindan, ‘Becerileri’ gelir. Becerilerinin igerisine
Ogrenimi, mesleki standartlardaki diplomalar, meslek egitimi almis oldugu konular
girmektedir. Strayt © Deneyim’ alir. Deneyim sahibi oldugu islerin tiirleri, daha 6nce
¢alistig1 kuruluglann boyutlari, bulundugu mevkiler, kidem diizeyi, hizmet stiresi ve en
onemlisi bu deneyimlerinden gerekli bilgi ve beceriyi elde edebilmis olup olmadigidir.

‘Ozel Yetenekler’ dedigimiz béliim igerisinde, el becerilerinin olup
olmad:igi, dil yetenedi, rakamlarla iliskisinin boyutu, yaraticilik, sorun ¢ozmede ki
beceri diizeyi sayilabilir. Son olarak iggérenin. ‘Durum’ dedigimiz 6zelligini ele
alabiliriz. Isgorenin, oturdugu yer, kent disina seyahat edebilme durumu, evden uzak
kalabilme siireci, hafta sonlarinda ¢aligabilir olup olmadigi, bu ozellik ile dogrudan
ilgilidir.

Isgoren, soz konusu bu ozelliklerden yola gikacak olursak; birgok
Ozelligi, benliginde banindiran, igletme igerisinde etkili, dogal devingen yapiya uyum
saglamug, kendisini gelistirme yoniinde siirekli asama gosteren, yiikselme endisesinden
¢ok; isgiicii piyasast ile bir miicadele igerisinde olan, ilerleme istegini mantig: ile
birlestirebilmis, yitksek ¢aligma giiciine erigebilme konusunda direten, isletmenin
amagclarimi kendi amaglar ile birlestirebilmis ve en dnemli par¢ast durumuna gelmis bir
olgudur.

(24)agk., s 147.
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Bugiin igverenler, iyi yetistirilmis, kalifiye bir personel grubu tarafindan
desteklenmenin isletme igin hayati bir 6énem tagidi§ina inanmak zorunlulugundadirlar.
Olumlu personel politika ve yonetim metotlanmin sagladigr faydalan agikga gosteren
ornekler ¢oktur. Gittikge biiytiyen isletmelerde, yonetici ve nezaretgilerin artan sayist,
isletme ¢apinda ve bolimden bolime buyiik farklar gostermeyecek yonetim esaslarina
ihtiyag gostermektedir. (25) Biitlin bu hususlara ilaveten, sendikalarin artan giicii ve
igveren-iggoren iliskilerini tanzim edici mevzuat, iggoren politikasinin miimkiin oldugu
kadar bilimsel metotlara gore tespitini zoruntu kilmaktadir. (26)

2.1. Degisim ve Isgoren

Giiniimiiziin devingen (dinamik) yapist igerisinde, degismeden giden higbir
sey olmadig gibi; isgoren de belli bir degisime ugramistir. Insanlarnn, diger insanlar,
orgitleri, dig diinyay:, olaylan ve gelismeleri anlayip algilayabilmeleri i¢in, degisime
ayak uydurmalan gerekmektedir. Bu dogal akis icinde, 15goren, kigi ve orgitlerle, aym
zamanda dig dinya ile anlamli bir bitinlik saglamast igin degisim siirecinin her
evresini lyice izlemeli ve gerekli tim gelismeleri kendisine katabilmelidir.

Isletmeler amaglari ne olursa olsun; toplumsal yapimn bir pargasi olarak
yasamlarim kurum iginde ve kurum diginda kurulan iligkiler sistemi ile sirdirirler.
Iste, isletmelerde olusan bu ¢ok yonlii iligkilerin  belli bir ama¢ ve diizen iginde
geligmesi ise; etkin bir iletisim politikasinin olusturulmastyla miimkiindir. Olusturulan
bu iletigim politikasiun dogru bir diizenek (mekanizma) ile ¢alisip ¢alismadiginin en
- onemli gostergelerinden birisi de, gelismelerin, eksiksiz olarak orgiitte gerekli tim
yapilara, iggérenlere, ulastinhp ulagtinlmadigidir. Gelismeler, eksiksiz olarak, saydam
bir bi¢imde, orgiitte gerekli her noktaya ulastinliyorsa, boylelikle tim yenilikler 6rgiit
biinyesine eklenip isletmenin ilerlemesine, iggorenlerin kendilerini gelistirmelerine
neden olusturuyorsa, o Orgiit igerisinde etkin bir iletisim sisteminin varlifindan s6z
edebilinz.

Tim bu agiklamalann 1g1@inda iggérenin degisime ayak uydurabilmesi;
kendisini bu yonde gelistirebilmesi igin, iletisim sisteminden faydalanmasi gerekir.

Degisim giinimiizde, gozard:i edilemeyecek bir olgudur. Isgérenler,
teknik ve toplumsal agilardan, kendilerini yenilemeye ve degisime ayak uydurmaya
calismalidirlar. Ciinkii ginimiiz iggiici piyasasinda, isin gerektirdigi tam donanim
olmayan, yenilige kapali, mesleki iyilestirme gérmemis isgorenlerin, pek fazla sansi
olmamaktadir. Isgorenlerin, degisimi g¢abuk benimseyebilmeleri, geleneksel
yapilarindan kolay siyrilabilmeleri; 6rgiit igi egitim programlariyla da desteklenirse,
sonu¢ daha basarih olmaktadir. Isgoren kaynaklari yoneticileri, bu konuda daha
basarili olabilmek i¢in; 6rgitte isgorenleri gelistirmeye yonelik, cagdas, egitim

(25)agk., s 147.
(26)a.g.k., s 148.
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programlart uygulamalidirlar. Bu programlarnin uygulanmasi, finansal bir yiik gibi
goziikse de; isletmenin geleceginde saglayacag: yararlar diisiiniiliirse, aslinda daha
fazla kar getirecegi goriilecektir.

Isgoren isletmeye ilk girdigi giinden baslamak uzere, kendisini ¢ok
degisik bir ortam i ve gevre ile bag baga bulur. Ik giinlerde, calismaya istekli ve
stirekli 6grenme arayist igindedir. Daha sonra isletmede, giinlik ¢alismalann yogun
baskisi giderek tekdiizelesen hava nedeni ile; is veriminin dismeye bagladig, ilginin
azaldig: izlenir. Gudileme de kullanilan ¢ok yonli araglann temel amaci; bu isteksiz,
ilgisiz ve dolayistyla verimsiz isgorenleri, yeniden canlandirmak ve yararh kisiler
durumuna doniistirmektir. Isletmede kullanllan 6zendirici giidilleme araglan
ekonomik, yonetsel orgiitsel ve psiko-sosyal aracglar olmak {izere ¢ grupta
toplanabilir. (26)

Ote yandan, her isletme yonetimi kendi orgiitsel yapisinda, sistemli,
nesnel ve bilingli ¢aligan bir diizen kurmadikga; orada g¢alisan insanlarin huzurlu ve
mutlu olmas: disiintilemez. Buna gore, Once isletme ve isgorenlerin ortak bir amag
tizerinde anlagmalari; daha sonra orgiitte dagitilan yetki ve sorumluluklanin denge
icerisinde yiiriitiilmesi, i1sgorenlerin yetismesi igin egitsel programlann dizenlenmesi,
adil bir yiikselme politikasinin izlenmesi, isgorenlerin kararlara katilmas: ve sonunda
isletme iginde iggorenlere yeterl bilgi veren, onlann istek ve Onerilerine agik bir
iletisim sisteminin kurulmast gerekmektedir.

Isletmelerin genel amaci, gelismek ve bu gelisimle birlikte  bilyiimektir.
Gelisim, degisimle saglanabildiginden; isletmeler aym zamanda siirekli degisen bir
yapiya sahip olmak zorundadirlar. Isletmenin deZisime gosterdigi duyarhlik, o
isletmenin devirgen yapisini yansitir. Isletmenin her diizeyinde; satinalmadan tiretime,
satistan finansa, orgiit yapisindan yonetim ereklerine kadar her konuda isletmeler
siurekli gelisir ve degisir. Isletmelerin stirekli degisimi, beraberinde yeni yatirim
gerekleri, finansal guglikler, yonetim ve isgbren uyumsuzluklari gibi daha birgok
sorunu getirir.

Bir isletmede, yapilan veya yapilacak olan degisikliklerin aktarilmasina,
ilk olarak iretim bolimii tepki verir. Isgérenin en ¢ok bulundugu bolim burasidir.
Isgorenin ¢aligma alaninda yapilacak olan degisikliklere tepki gostermesi; isiyle olan
ilgisi ile de bagdastinilabilir. Degisime gosterilen tepki, aym zamanda kultiirel,
ekonomik ve psikolojik olabilir. Degisimle gelen sorunlar ¢ok olmakla beraber;
degisimin olmamast da yeni sorunlar dogurur. Degismeyen ve strekli degismeyecek
olan bir iste insan degisimi de ister.

Isletme icinde yapilan degisikliklere, iggdrenin uyum saglama siiresinin
kisaltilmasi; isletmenin amaglarina ulagmasindaki sirenin de kisaltilmasi anlamindadir.
Isgorenin verim diizeyinin yiikseltilmesi degisimlerden once, beraberinde ve sonrasinda

(26) Zeyyat SABUNCUOGLU - Enver OZKALP, Orgiitlerde Davranis, Anadolu Universitesi yaymlan No:
116, Agik6gretim Fakiltesi Yayinlar No:40, Eskisehir-1992, s 105
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verilecek egitimle saglanabilir. Bu egitimle, iggoren karsisinda kendini neyin
bekledigini bildigi i¢in, yuksek moral ve 6zgiiven ile galisacak, bdylece verim de
artacaktir. Iggéren segiminde ige uygunlukla birlikte; isin getirecegi egitime inanan ve
strekli egitimi kaldirabilecek iggGrenlerin se¢imi de énemlidir.

Degisim her insan toplumunun temel bir 6zelligidir. Devaml bir degisme
i¢inde olan ¢agimz endiistriyel toplumlanimn orgiitsel yapilarinda da bazi degismeler
gozlenmektedir. Iste teknolojik degismeler ve bunlanin insan davramslarina etkileri
orglitsel davramust anlamak i¢in 6nemli bir noktayr olusturur. Ginlikk dilde teknoloji
makineler kargihg: kullanihr. Orgiit literatiiriinde ise teknoloji bir malin dretilmesi igin
gerekli olan teknik bilgi, islem ve araglarnin tiiminii olusturur. (27)

Endistride teknoloji turleri ayinmy, tretilen mamuliin 6zelliklerine bagl
olarak ortaya ¢tkan farkhiliklar1 esas almaktadir.

Giinimiizde ve yaygin teknoloji tiirli; birim imalat, seri imalat, arahksiz
imalat teknolojileridir. Her t¢ teknoloji de isgérenlerden belirli seyler isten ve onlar
olumlu veya olumsuz bigimde etkileyebilir. Araliksiz imalat teknolojisinde isgdrenler
otomasyon nedeniyle daha az emek harcayarak caligmakta ancak sorumluluklarn
artmaktadir. Seri imalat teknolojisini araliksiz imalattan aywran bir ézellik isci
maliyetinin toplam maliyet i¢indeki orammn yiiksek olusudur. Birim imalat teknolojisi
ise diger iki tir teknolojiden farkhliklar gosterir. Bu teknolojide isgoren girakliktan
yetiserek yaptig1 ise kendinden bir seyler katar. Isgorenler iiretimin sonunda kendi el
~ emeginin sonuglarin goriirler bu da onlara ayn bir doyum saglar. (28)

= Bu orgiitiin basansina turli degiskenler etki eder. Isgérenler orgiitte
yapilacak belirli degigiklik ve yeniliklere baslangigta tepki gosterirler. Bu degisiklik
ve yenilikler ise i¢ baslik altinda toplamr. (29) Makine ve diger araclarda meydana
gelen degismeler

B Siireg ve yontemlerde degisiklikler.

B Personel degisiklikleri olmak iizere

Son yillarda teknik degismeler lzerinde calisanlanin ilgilerini ¢eken bir
konuda otomasyondur. Bu sistem teknolojik geligsmelere paralel olarak 6nem kazanmis
ve bugiin sadece fabrikalarda degil biirolarda yoneticilerin karar almalarinda etkin bir
sistem durumuna gelmistir. Bu sistem toplumu ve 6rgutii belirli bir bigimde etkileyerek
gerek orgiit yapist iginde gerekse de toplumsal yapida belirli degismeleri gerektirir. Bu
teknoloji 6zellikle emegin ¢ok pahali oldugu endistrilesmenin ¢ok ileri gittigi bazi
tilkelerde gesitli yararlar saglar. Ancak yararlart yaninda bazi sakincalan da vardir. (30)

(27) Orgiitlerde Davranig s 207
(28)a.gk. s208.
(29)a.gk. s 208.
(30) a.g k. s 208.
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2.2. Isgoren Boliimii ve Yonetimi

Isgéren yonetimi, gagimizda kapsamina giren konularla her tiirli igletme
ve kurumun ilgilendigi bir uzmanhk alani durumuna gelmis bulunmaktadir. Bu
nedenle, orta ve biiyiik isletmelerin ¢ogu; 6rgiit yapilarinda adi gegen ihtisas alanina
iliskin iglemleri ylritmek tzere Gst yonetim diizeyinde ayn bir béliim kurmak
zorunlulugu ile kargilagmuslardir. (31)

‘Isgoren Bolimi’ , olarak adlandirdigimiz bu boliim, isletmede
isgoren ile orgitsel yapimn uyumlu bir bigimde, isletme birligini koruyarak ¢alismasini
saglamaktadir. Glinimiiz igletmelerinin  en 6nemli islevi kendi 6zgin yapilanm
koruyarak, teknolojik agidan giindemi belirleyen etkin ilkelerin 6rgiit yapilarina
ulagabilmek ve boylece kendi ortamlaninda en iyi standartlara sahip olabilmektir. Bu
yonde ugrag verirken, igletmede ilginin odak noktasi, 6ncelikle serbest piyasa kurallan
dogrultusunda kendi genel amaglan olacaktir. Ancak isgorenin yeni kosullara her
a¢idan uyumu igin ‘Isgoren Bolimii’ ne ozellikle gereksinim vardir

Isgorenlerin yenilige acik isletmenin amaglanmi kendi amaglan gibi
benimsemis olarak caligmalari; yukanda degindigimiz bolimiin gorevlerini basarih
bigimde yuritmesine baglidir. Gelenekgi disiinceye sahip kimi igletmeler, yine de boyle
bir bolimin varligimin gereksiz oldugunu, iggérenlerle ilgili tim islemlerin genel
yonetim ¢ercevesinde irdelenerek, ¢oziimlenebilecegini disinmektedirler. Oysa

giniimiizde igletmelerin tam. kapasiteyle ¢alisarak, rekabet kosullarini ¢agdas tlkeler
" diizeyine getirebilmeleri, isgorenleri ile birlikte gosterecekleri uyuma baglidir.

Kigiik isletmelerde ‘isgdren bolumi’ diye ayri bir bolim kurma zorunlulugu
¢tkmamasi;, higbir zaman, soz konusu kurumlarda isgdren yonetimi alamna giren
konu ya da sorunlarin olmadig) anlamum tasimaz. Onlann da kendilerine gore iggéren
sorunlan vardir. Ancak ne var ki; bu sorunlar 6rgitte ayrn bir bolimiin kurulmasir
gerektirecek bir nitelik tagimaz. Bunlarla, igletmenin bag sorumlusu veya aym
durumdaki diger yoneticileri ugrasabilir. S6zin kisasi, iggoéren yonetimi orgiitlerin
temel iglevler: arasinda yer alir. Bu nedenle, buytik kiiciik butin isletme ve kurumlar,
adi gegen fonksiyonun kendilerine 6zgii gereklerini yerine getirmekle ytikiimludirler.
Isletmede ayri bir isgéren bolimiinin olmasi veya olmamasinn, séz konusu
fonksiyonun varligy ile ilgisi yoktur. Boyle bir sonucun dayandigi temel, ‘organ
fonksiyon yaratmaz, fonksiyon organ yaratrr kuralidir’. Ote yandan, érgiit yapisi
icinde isgoren bolumiinin bulunmas: isgéren yonetimine de8in tim konu ve
sorunlann ad: gecen bolimde toplandigini gostermez. Ciinki isletmede higbir gorevli
veya bolumiin bu fonksiyon iizerinde, tiirsel (spesifik) bir yetkisi yoktur. Isgdren
yonetimi, baslt basina bir fonksiyon olarak, isletmede her bélimii ve calisanlanin
tiimiinii yakindan ilgilendirir. (32)

(31) isgoren, s 4
(32)agk, s8.
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Ancak, iggoren igleri ve nicelik ve nitelik yoniinden isletmede genellikle ayn
bir béliimce yiiritilmeyi gerektiriyorsa ki, cogunlukla orta ve biiyiik érgiitlerde bu
zorunluluk  duyulmaktadir,o wvakit isgoren boéluminin kurulmasi yoluna
gidilecektir.(33)

Isgoren boliimiiniin gorevlerini ana basliklar halinde kisaca siralarsak:
Isgoren yonetiminin organizasyonu, yénetim ve gozetim, ise alma, egitim ve
gelistirme, ticret ve aylik yonetimi, gii¢leri ayarlama, iggorenler ve isletme arasindaki
iligkiler, ¢aliyma saatleri ve i§ kosullari, saglik ve esenlik, sosyal yardimlar ve
ekonomik giivenlik konulan, isgorenlere hizmetler, isgorenlere bildirim, arastirma ve
gelistirme, igletmenin bagli bulundugu yoresel ve diger 6rgiitlerle iliskiler. (34)

Isletmede iggoren bélimiiniin gérevlerini daha degisik bir bigimde inceleyen
ikinci bir kaynakta ise, s0z konusu gorevler tzerinde O6zet olarak asagidaki
irdelemeler yapimaktadir. Adamlama siireci kapsanuna, igletmenin strekli iggiicii
planlarinin yapilmasi, iggoren kaynaklarinin gelistirilmesi gorevli adaylarimn bir eleme
sonucu, ige yerlestirilip, aligtirma egitiminden gegirilmeleri ve bunlarla ilgili diger
hususlar girmektedir. Isgéren boliminin degerleme gorevi ise yaragim
boylandirmasi veya daha genis anlamiyla isgdren degerlemesine iliskindir. Isletmede
iggorenlerin bazi-isleri yuritmede ustaliklannin yeterli olmamasi, iggiicii pazarindan
soz konusu ustaliklari olan isgorenlerin saglanmasimn olanak digi bulunmasi
durumlarinda 1sgdren bolumiinden bir egitim program: hazirlayip duyulan bu
gereksinmeyi kargilamas: istenebilir. Ucret 6deme ise igletmede is degerlemesine
dayali bir tcret yapisimin kurulup devaminin saglanmasinda ,is tamitimlarimn
hazirlanip, i§ gereklerinin ¢ikarilmasindan, ticret aragtirmalarinin yapilip, diizenin tim
isleyisinin saglanmasina kadar, iggtren bolimine biylik gorevler diigmektedir. Toplu
sozlesme de iggoren bolumii, sendikalarla isletmenin yapacag toplu sozlesmelerde,
sozlesme i¢in yapilan hazirlik galismalarindan baglamak tzere, sozlesmenin yapilmasi
evresinde ve sonraki yuritme eylemlerinde yonetiminin digim noktasim meydana
getirir. Isgdren bolimiiniin diger bir gorevi olan adalet konusu soyle agiklanabilir;
Isgoren bolimii sadece sendikali isletmelerdeki sikayet sireciyle degil, sendikasiz
iggorenlerin sorunlarina iligkin yapacaklan bagvurmalarla da ilgilenecektir.(35)

Biitiin bu bilgilerin 15181 altinda ‘isgéren yonetimi” kavramum tanumlayabiliriz.
Bir isletmede mal veya hizmet uretiminde gorev almus kisilerin ( isgdrenlerin ),
isletmenin amaglarnt dogrultusunda ¢abalarinin birlestirilmesi, etkin bir bigimde
calisarak en yiksek sonuca ulagmalarinda, insan giiciiniin en verimli yollardan
saglanmast, kullanilmast ve gelistirilmesi igin alinan ya da alinmasi gerekli kararlarn,
Onlemlerin, izlenecek politikalar ile yontemlerin tiimii isgéren ydnetimi olarak
tanumlanabilir. (36)

(33)agk,s8.
(34)agk,s8-13.
(35)agk., s 13-15.
(36)agk., s4.
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Isletmelerin gz oniine alacaklant insan gruplan igerisinde yer alan isgorenler;
ayhk (maas) veya iicret karsiliginda isletmeye emeklerini ve ustahklanim verirler.
Isletmeden sagladiklan geliri arttirmak, isgorenlerin belirli bagh isteklerinden biridir.
Miitesebbisler, yoneticiler iggorenlerin ve tiiketicilerin birbirine kargit olan isteklerinin
baskisi altinda kalirlar. Tiiketiciler, 6dedikleri para kargihginda elde etmeyi mal veya
hizmeti istedikleri en iyi nitelik ve fiyatta amaglarlar. Tiiketiciler fiyatlarin diigmesini
isterler. Oysa fiyat diiserse, isletmenin gelirleri azalacagindan (satig miktan degismez
ise) isletme giderlerini ( aylik ve ucretler dahil ) karsilamak igin ele gegen para
miktar da azalacaktir. Aym zamanda, kar elde edilmesi de zorunludur. Ancak yine
de bu guruplar doyurulmali, tiiketicilerin taleplerinin siirekli olmasi ve iggérenlerin
isletmeye bagliig: saglanmalidir. (37)

Isletmede, isgorenlerle  birlikte tiketicilerin ~ ¢ikarlanm
dengeleyebilmek, ‘Isgdren Boliimii’ niin yeterliligi ile dogrudan ilgilidir. Isletme icin
yapllan en onemli yatinmlardan birisi, iggorene yapiandir. Bu da iggorenin,
isletmenin teknolojik geligimini tamamlayacak mesleki gelistirme iginde tutulmasiyla
olacaktir.

Bagka bir deyisle, iggérenin egitimi, isletmeye  yapilmug bir yatinm
sayllacaktir. Boylelikle isgoren, kendi kendisine yatinm yaprmus sayilacaktir ki;
giiniimiiz kosullarinda bireyin kendisini gelistirmesi, ¢ag1 yakalama ¢abasi agisindan,
en 6nemli ddildiir. Isgorenlerin, iyi ticret beklentilerinin yam sira; isletmelerde eger
bir segim yapmalarnt gerekiyorsa; dikkat edecekleri en Gnemli nokta, iggdrenlerine
yapacaklar yatinmin ne boyutta olacagidir.

2.3. Isgoren Boliimii Yonetiminde, isgoren Kaynaklari
Yoneticisinin  Davramslari

Isgoren islevinin yonetimi, bir isletmede gorev almig isgorenlerin, orgiit
iginde nasil bir yer alacaklarini, bunlara nasil davramlacagim ve bunlar ile ilgili
sorunlarin nasil ele alinacagini belirten, birtakim ilkelerle; bu ilkelerden ¢ikanilmug ve
uzun denemelerden gecgerek elde edilmis, teknige dayanir. Bu ilkeler ve teknigin, her
isletmenin kendi yapisina uygulanmas: ile isletmede ¢alisanlanin gelistirilerek,
onlardan her birinin temel yeteneklerini en yitksek olgide gosterebilmeleri; boylece
kendileri ve birlikte galigtiklart gurubun en yuksek etkinlik diizeyine ulagmalan,
benimsedikleri igletmelerin rekabet alaninda 6ncelik kazanmas: ve kivaml (optimum)
sonuglar almasint saglamalart bagarilmig olur.

Her ne kadar iggoren yonetimi, genel yonetimin her basamak ve evresinde s6z
konusu ise de; isgorenlerle ilgili politikalarin kararlagtinlmasinda;, uygulanacak
teknigin ve alinacak onlemlerin belirlenmesinde yol gosterip daniymanlik edecek, bu
politikalarin benimsenecek ilkelerin, teknigin, bunlarla ilgili ¢esitli 6nlemlerin,
yontemlerin, 6rgitin her bolim ve basamaginda tek diizen uygulamasimn yapilip

(37) Cemalcilar, Tsletmecilik Bilgisi, s 5
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yapimadigim gozetecek ayn bir iggdren yoneticisine gereksinim vardir. Isletmenin
kuguklugiine ve buyiikligiine gore, bu iglerle ugragmak iizere ya bir kisi ya da hizmet
bolimi gorevlendirilir.

Sanayilesme hareketinin ilk yillannda insan giiciine ve el aletlerine dayanan
tretim seklinin yerini daha sonra, el aletlerine oranla biraz daha geligsmis araglarin
kullanuldig bir ¢aligma sekli almigtir. Buna bagh olarak, bu dénemde isler insana gore
degil makinelerin ve tesislerin gereklerine gore tasarlanmistir. Bu dénemde insamin
sosyal bir varlik oldugu diisiincesi kabul gérmezken, asin1 is bolimine dayah ‘Taylor’
yonetim tarzt yaygin bigimde kullanilmustir. Ayrica isletme mal ve hizmet iireten
ekonomik birim olarak tammlanirken; isletmenin olugabilmesi i¢in gerekli olan
girdilerin de tabiat, sermaye ve emek olarak dort buyik gruba aynldigim
goruyoruz.(38)

Bu donemde yonetimi daha ¢ok, isgtrenin verilen isi yapip yapmadigi ve is
giiciiniin saglanmasindaki temel etken olan tcret ilgilendirmistir. Sanayilesmeye bagl
olarak daha ¢ok teknik konulara 6nem verildiginden, heniiz insan ve insana ait
sorunlar dikkat ¢ekecek boyutta degildir. Isgorene fazla para 6dendiginde daha fazla
calismast ve verimli olmas: istenmistir. Isgorenlerin duygulan ve moral diizeyi,
sosoyal durumu gibi etkenler igletme yonetimi icin pek bir sey ifade etmemistir(39)
Isletme yonetimi igin salt kar amaglandigindan isletme; yapisi, yonetimi ve insan
unsuru ile bir butin olarak ele alinamamustir. (40)

Ust astlanyla iliskilerde ya baski ve korku araglarint kullanacak ya da etkili
ve verimli i§ gordirme araci olan yonetsel yetki giiciini kullanacaktir.

Baski, bir insana veya bir gruba, belirli bir 151 yaptirmak tzere zorlayici
Onlemler alinmasindan dogar. Boylece, insam belli bir isi yapmak izere eyleme
gecirir. Insanlar {izerinde yapilan baskilar, onlarin goriig, digiince ve davranig
bigimlerini degistirerek, bir etki yaparlar. Ustlerin astlan iizerinde gelistirdikleri baski,
onlart ¢alisgtirmak ve orgiitsel amaglan gergeklestirmek amaciyla yapilir. Baskinin
araglari vardir. Bunlar iicret vermeme, prim kesme, ikramiye vermemek, terfiyi
durdurmak, riitbe indirimi yapmak ve isten kovmak vb., gibidir. Dogaldir ki, bu tir
bask: araglar, iggorenler tizerinde korku duygusunun yer etmesine neden olacaktir.
Korku insami gerer ve yeteneklerinin korelmesine neden olur. (41)

(38) Melih ILTER, Toplam Kalite Yonetimi JIT’, Orhim Egitim ve Kiiltiir Merkezi, 7 Nisan 1996 tarihinde
sunulan teblig, s 23.

(39) Zeyyat SABUNCUOGLU, Personel Ynetimi, Rota Ofset, 1994 Bursa, s 22.

(40) Ibrahim E. BASARAN, Yénetimde Insan Iliskileri, Giil Yaymevi, 1992 Ankara, s 43.

(41) EROL EREN, Yénetim ve Organizasyon, LU, Isl.. Fak., , 1993, 5.312.
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Ustlerin davramsglan; astlann sayginhigim ve onaymu saglayacak yonde
gelisiyorsa; bu gibi durumlarda ist, yonetsel yetkiye sahip demektir. Ust astlan
lizerinde gergek bir yetke kurabilmek icin, belli kaliplar ¢ergevesinde
davranmalidir. Oncelikle verdigi buyruk, yasalara, orgiit
basamaklarina, 6rgit igi yonetmeliklere uygun olmasina dikkat etmelidir. Bigimsel
olmayan, gorenek, gelenek ve dinsel baghliklara saygi duymali, verecegi buyruklarda
bu toresel 6lgiitlere aykin davranmamalidir. I3 grubunu olusturan her iyeye islerin
gorilmesi, gerekli kararlarin alinmasi ve sorunlann ¢oziimlenmesi bakimindan goriis
ve diisiincelerini agiklama firsat1 vermeli; ancak ortaya konan goriisleri iyi bir sekilde
degerlemeli, bagdastirmali, giizel bir bilesim olarak grup iyelerine
benimsetebilmelidir.(42)

Sonug olarak, ast Ust iligkileri orgiitlerde daha etkin bir komuta diizenin
kurulmasi i¢in iizerinde dikkatle durulmas: gereken bir konudur. Verilen buyruklar,
astlarin yeteneklerine, orgiit amaglarina uygun olmali, astlanin orgiitteki bekledikleri
cikarlara ters diismemelidir.

Sosyal, ekonomik hayatin ve ¢alisma hayatimn 6nderleri en diigiik {icret veya
ayliklarin en az gegim duzeyinin altina dismemesi gerektiginde kesinlikle
birlesmiglerdir. Fakirlik, toplumda mantikli diigiinebilen hi¢ kimsenin hosgorii ile
karsilamayacagi bir durumu gosterdigi i¢in, bu ilkenin dogumuna yol agnugtir. Ancak
boyle bir ilke tizerinde her ne kadar anlasmaya vanlmigsa da, uygulamada aym
anlagma goriilmemistir. (43)

Isletmelerde ‘Ucret ve Aylik Yonetiminin® yakindan ilgili oldugu bashica dort
konu vardir. Bunlar sirastyla; Ucret ve Ayhk Arastirmalan, Is Degerlemesi veya daha
dar anlamiyla Yaragim Boylandirmas: (Liyakat Derecelendirme) ve Ozendirmelerdir
(Tegvikler) (44). Ucret aragtirmalan ve is degerlemesiyle her isin kok iicreti ve ticret
basamaklan (1skalasi) saptanmakta; isgorenlerin ticret basamaklan arasindaki yiksel
timlerinde (terfilerinde) yarasim boylandirmasindan yararlanilmaktadir. Ote yandan
baz1 igletmeler ‘normal’ bir 6lgii anlayist iginde belirledikleri tretim miktan ve
caligma duzeyi ustiindeki c¢abalar, birtakim ek pirimler kargitayarak, {cret
diizenlerinde 6zendirme 6gesine de yer vermektedirler. (45)

(42) EREN, s 314.

(43) George STRAUS - Leonard R. Sayles, Personel, 6. Baski, Prentice - Hall, New Jersey, 1964, s 582.

(44) Inal Cem ASKUN, Is Degerlemesi ve Tiirkiye’deki Uygulama, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymnlar,
Giirsoy Basimevi, 1969 Ankara, s 4.

(45)agk,s17-18.
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2.4. isgoren Boliimii Yonetiminde iletisim

Orgiitiin her basamagindaki yonetici ve gozetimcilerle, isg6renler arasinda
yanhg anlayigtan dogan catigmalarin nedenlerini inceleyerek, Bunlari gidermeye
yarayan careleri bagh bulundugu yoneticiye salik verir. Yeni kurulan bir isletmede,
tim iggorenlerin segilip ige yerlestirilmesi s6z konusudur. Islemekte olan bir
isletmede de, tirli nedenlerle aynlan iggorenlerin yerlerinin doldurulmas: zorunda
kaliir. Isletmenin geligmesi, bilyiimesi gibi nedenlerle de isletmeye yeniden iggoren
alinmasi gerekir.(46)

Isgorenin, ige uyumunun, tam olarak saglanabilmesi agisindan, bahsedilen
isgoren yoneticisinin, belirli 6zellikler tasimas: gerekmektedir. Bu bireyin, kendisi ile
bangik, gerekli mesleki tecriibeye sahip, insan haklarnina saygili ve en dnemli olarak
isletmenin orgiitsel yapisi igerisinde reformlar saglayabilecek, ayrica bu reformlarin
isgorenler tarafindan kabul gérmesini bagarabilecek,bir bakis agist tagimast gerekir.

Gincel, ilerici, adil ve koordinasyon vyapist igerisinde gerekli tim
odiillendirmeleri ve yaptirimlari yonetim prensiplerine ilave edebilmis olan bir isgéren
yoOneticisinin basansizligindan tahmin edebilirsiniz ki ,hem isletme agisindan hem de
iggorenler agisindan bahsedemeyiz. Isgorenleri ile gerekli iletisimi saglamus,
isletmenin temel ve 0zel amaglanm benimsetebilmig, isletme bangina hakim bir
isgoren yoneticisine tum isletmelerin ihtiyact oldugu kagimlmaz bir gercgektir. Bu
durumlarda, isletmeye amacina ulastiracak faaliyetlerin veya gorevlerin dnceden
belirlenmesi, gruplandirilmasi ve tammlan yapilmast gerekir. Bu da is analizleri ve
isin tammlanmast ile olur.

Bir ig¢i veya memur isinde baska, is yerinin diginda baska bir insan degildir.
Futbol maginda takimi lehinde tezahiirat yapan, arkadaslanyla kagit oynayan veya
politik miinakasalara giren, pazarda alis veris eden, ¢ocugunun hastalifina iziilen
kimseyle, fabrikada makine baginda calisan kimse tek bir sahistir. Bu sebeple 6zel
hayatin is hayatii i3 hayatim etkileyecegi muhakkaktir. Eski tip yoneticilerin
gozinden kagan bu iligki, isletme hayatinda gittikge 6nem kazanmaktadir.(47)

Personel is hayati disinda temin edilen hizmet ve imkanlar iki temel boliimde
toplanabilir. Bunlar, sosyal ve dinlendirici faaliyetler ve isgérenin mali sikintilarim
onleyici tedbirlerdir.

Dikey iletisim boyutundaki araglar:
Toplantilar: Yoneticinin belli konularda bilgi aligverisinde bulunmak igin astlariyla
yaptig: toplantilardir.

(46) Orgiitlerde Davranig, s 10.
(47) Isletme Politikasi, s157.
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Gériismeler: Isgorenlerin isleri, galisma kosullan ve diger hosnutsuzluklan ile ilgilt
sikayetlerini, stlerine kolayca iletebilmelerini saglar.

Astlar arasmmda dolagma: Igyerindeki moral agisindan énem tagir. Isgorenler,
yoneticilerin kendileriyle ve isleriyle yakindan ilgilendigini distinerek galisma giicii ve
hevesi kazanacaklardir.

Ise ahstirma programlari: Isletmeye yeni giren bir iggoren ile isletme yonetimi
arasindaki iletigimin baglangicim olusturur. Isgéren ile yonetici arasinda etkin bir
iletisimin temelidir.

Yamtlama sistemleri: Yonetim isgérenlerin sorunlarimi  6grenmek amaciyla
isgorenlere formlar gonderebilir. Béylece yonetici merak edilen sorularin cevaplarm
ilgili yerlerden 6grenerek isletme gazetesi veya ilan yoluyla yayinlar.

Kisaca bir degerlendirme yapilacak olursa; iletisim teknolojisinin gelismesiyle
beraber bilgi, kiiresel pazarlarda, yikici rekabetlerin yasanmasma neden olmus;
teknolojideki gelismelerin etkisiyle de yogun rekabet, isletmeleri yeni yonetim
stratejileri gelistirmeye zorunlu kilmustir. Boylece isletmeler trettikleri her seyi satan
olmaktan ¢ikip, misterilere satilabileni tretmeye baslamislar ve bdylece yonetim
stratejilerinin odak noktasina miisteriyi yerlestirmislerdir.

Misteri odakli olan bu yonetim stratejisi ise; igletmelerin yogun rekabet
kargisindaki yeni zirhlan olan toplam kalite yonetimidir. Miusteri hognutlugunu
saglaylp, pazardan daha ¢ok pay almanin, isletmelerde toptan iyilesme ile
gergeklesecegi diisiincesine dayanan toplam kalite yonetimine gore; teknolojik agidan
ne kadar gelismis olunursa olunsun, bu teknolojiyi kullanacak olan insandir.
Musteriyi hosnut kilmanin yolu kaliteli Griin veya hizmetten gegtigine gore; bu Griin
ve hizmeti Ureten insanin nitelikleri arttinlmalidir. Ciink, nitelikli insan, degerlerini;
Urettigi Uiriin ya da hizmete yansitmakta, bu da mister: doyumunun saglanmasindaki
isletme amaglarnimn gergeklesmesini saglamaktadir.

Toplam kalitenin elde edilmesi siirecinde, 6znemiz isgoéren olduguna gore ve
rekabet ortaminda igletmenin bagart kazanmasimin temel kosulu, varolan isgdrenin
kalitesinin elde edilmesi ise; bu noktada insan iligkileri ve iletisim o6n plana
¢ikmaktadir. Isgorenleri birbirine baglayanuyumlu ve esgidiimli galismasini
saglayan iletisim,igletme yonetiminin en 6nemli aracidir.(48)

(48) Haldun ERSEN, Toplam Kalite Ve Insan Kaynaklar Yonetimi Tliskisi, Ist.,Yon Matbaacilik, 1996,
s.13



21

Ikinci Boliim

ISGOREN ISLEVI VE EGITIM

1. Isgoren Islevi ve Yonetimi

1.1. Isgorenin Islevleri

Isletmelerde kalite, herkesin isi oldugundan; kaliteyi saglamak,musteriyi
hosnut ve g¢aligana doyum saglamaktan geger. Calisanlarin doyumunda iggoren
kaynaklari yonetimi 6nem kazamr. Yalnizca iriin ve yontem cesitliligine etki
edebilecek Ogelerle ilgili teknik gelismeler, toplam kalitenin gergeklesmesini
saglamaz. Ayrica yapilan gelismeler de kalici olmaz. Bu gelismelere kosut olarak,
isletme i¢inde insaninmi kalitesinin gelistiritmesi gerekir. Cunki isletmelerde isi ik
baska dogru yapacak ve yanilgtyr ortaya ¢tkmadan onleyecek olan 6ge isgorendir.
Iste bu nedenle isgorenler isletmede tizerinde 6nemle durulmas: gereken baslica
6gedir diyebiliriz.

Isletmelerdeki isgorenler de, diger kaynaklar gibi etkili ve etkin kullaniimasi
gereken kaynaklardir. Onlara yalnizca maliyet 6gesi goziiyle degil, yatinm yapilan
sirket varligr goziyle bakidmasi gerekmektedir. Cinka isletmelerin verimliligi,
isgorenlerin nitelik ve yetenekleriyle dogru orantilidir.

Guniimiizde igletmeler kendi Uretim yapilarina uygun teknolojiyi yapilarinda
toplamaya c¢aligirlar.  Ancak teknoloji, tek bagmna isletmenin amaglarim
saglayamayacagindan;, bu teknik yapiyla uyumlu bigimde birlesecek insangiiciiniin
caligtiriimast veya eldeki isgoérenlerin bu amag¢ dogrultusunda gelistirilmesi ve
niteliklerinin arttirtlmasi saglanmalidir.(49)

Isgoren kaynaklan yoneticisinin, varolan isgoren kaynaginin niteliklerinin
arttinlmas1 ve bu ¢alismay1 basanih bir bigimde yiiritmesi; ancak strekli ve diizenli
isleyen bir iletisim sisteminin olusturulmasina baghdir. Isletmelerde isgoren kalitesinin
saglanmasi igin, Oncelikle isletmeyi belirledigi amaglara gotiirebilecek isgoren
niteliklerinin belirlenmeleri gerekmektedir.

(49) Ilhan ERDOGAN, isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik,., 1.U., Isl. Fak. Yayimn, Istanbul 1990,
s.143
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Igverenler ve yoneticiler isgoren kaynagm iyilestirmek ve ondan en fazla
verimi elde etmek istiyorlarsa; iggorenlerin varolan niteliklerini bilmek zorundadirlar.
Bu iggorenin kalitesini saglamanin en temel kosuludur. Cinkii ¢alisanlanin kalitesinin
arttinlmasinin  en saglikli yolu; onlant iyi tamyip, hangi konularda daha ¢ok
ilerleyeceklerini ve baganli olabileceklerini belirlemektir. Dogal olarak, isletmelerde
bu islevi iggdren kaynaklan y6neticisi yerine getirmektedir.(50)

Bu bilgiler 1g18inda iggorenlerin, igletmedeki islevlerinin ne denli 6nemli
oldugunu kavrayabiliriz. Toplam kalitenin saglanmasinda,igletme bangimn siirekli
olmasinda, kar elde edebilmenin tek yolu; isletme iginde iggorenin islevlerini tam
olarak yerine getirmesidir.

1.2. Isgéren Degerlemesi

Isgorenin islevlerinin eksiksiz olarak ortaya konulmasinda en onemli 63e;
15gorenin degerlemesinin dogru yapilmasiyla ilgilidir.

Isgoren degerlemesi, isletme acisindan 6nem tasidig kadar isgoren
agisindan da 6nem tagir. Isgoren | dzellikle de basanh isgdren ¢alismasimn karsiligim
gormek ister. Biitlin iyl niyetini ve ¢aligma giiciinii ortaya koyarak ¢alisan bir kisi;
kaytarict ve ise kars: ilgisiz davranan kisiye daha cok deger verildigini gorirse; bu
onda , moral bozuklugu , iletisim c¢atiymalann ve giderek calisma isteksizligi
yaratacaktir. Ote yandan yapilan degerleme sonucu, isgoren eksiklerini bilme firsati
elde edeceginden; bunlan giderme ve nitelikleri arttirma s6z konusu olacaktir. Bu
acidan bakildiginda; isgoren degerlemesi bir bakima , isgoreni ise yoneltme ve
Ozendirme aract olarak degerlendirilebilir. Nesnel olglitlere gore; uygulanan iggoren
degerlemesi , iggérende yliksek moral ve isletmeye giiven duygusu yaratacaktir.(51)

Isgorenlerin  niteliklerini  arttirmaya yonelik  gergeklestirilen  iggoren
degerlemesi ¢aligmalarimin, basariyla gergeklesmesinin en onemli kosulunun etkin
isleyen bir iletigim streci oldugunu goriyoruz. Ciinki, insan kaynaklan y6neticisi, bu
calismada, isgorenlerin igletme igi etkinliginin analizini yaparak, iggorenden istenenin
ya da beklenenin, ne olgide gergeklestiSinin saptamasini yapar. Boylece mevcut
isgiicii kaynaginin basansi ya da basansizsa nedenleri ortaya ¢itkomug olur. Bunu
gergeklestirebilmek igin de yazili ve sozlh iletisim tekniklert ve araglan kullanulir.
Yoneticinin basanisizligmin nedeni olan problemlerin ¢oziimil igin, gergeklestirdigi
toplantilar yliz yize iletisimin en iyl 6rnegini teskil eder. Ciinkii toplantilarda,
problemin ¢ozimine ulagmak igin karsihkli diyalog ve goriiy aligverisi soz
konusudur.

(50) ERSEN, s 13.
(51) ERDOGAN, s 80
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Boylandirma siirecine isletmedeki iggorenlerin gelismesinin aynlmaz bir
pargast goziyle bakilabilir. Boyle bir gelisme, iyilesmis is basarisina iggérenin yeni
ustaliklar ile bilgiler kazanmasina yol agar. Bu kendisine daha genis sorumluluklar,
daha 6diillendirici gérevler ve yikselme saglar. Gelistirme planunin her isgérenin
durumuna (ister ig¢i, ister mihendis ya da yonetici olsun ) uygun hazirlanmas
gerekir. (52)

Boyle bir plan ya da izlence (program), gozetimci veya yéneticinin dikkate
alacag: su noktalan kapsamaktadir:

1- Is gorev ve sorumluluklanim analiz etmek.

2- 15 basarisi standartlanim saptamak

3- Isgorenin bagarisim gozlemek.

4- Tsgoreni degerlemek (veya boylandirmak)

5- Isgoren basanst konusunda goriismek.

6- Isgorenin gelismesi igin bir eylem plam olusturmak.

7- Es siireli olarak, elde edilen ilerlemeyi iggorenle birlikte gézden gegirmek.

Boylandirma sonrast boyle bir isgoren gelisme planinin yapilabilmesi,
yukanidaki asamalarda da gorildagu gibi gozetimci ve ast durumundaki isgoren
arasinda gugli bir iletigsim (haberlesme) bagintisinin kurulmasini zorunlu kilmaktadir.
Degerleme yada boylandirma iletisimi diyebilecegimiz bu siireg, isgorene yol
gosterme ile bunu saglayacak degerleme goriigmesini kapsamaktadir.(53)

Boylandirmayt izleyen isgorene yol gOsterme surecinin amaglarnt $oyle
belirtilebilmektedir:

1-Istenen basan standartlarimi agikhiga kavusturarak, astin isini daha iyi yapmasin
saglamak. Bununla ast degerleyici durumundaki yoneticinin i3 basarisinda 6nem
verdigi kisisel Ozellikler ile beklentilerini, onun isin niteligi, niceligi, yontemleri
konusunda segeneklerini (tercihlerini) 6grenme, bu standartlarin nedenlerini anlama
olanag: elde edecektir.

2- Isgorene nasil ¢ahgtiginin agik bir goriinimiini saglamak. Burada iggérenin
aranan standartlan kargilamadaki zayif ve giigli yonleri iizerinde durulacaktir.
Uygulamada ¢ogu kez, astin kendi kendini degerlemesi ile Ustiiniin degerlemesi
arasinda ¢ikan uyugmazliklardan yonetim i¢in biyitkk sorunlar ¢ikmaktadir. Yol
gostermede boyle bir amacin giidiilmesi, s6z konusu sorunlan hafifletmede yararh
olabilir.

3- Astin giiglt yanlarindan daha iyi yararlanma i¢in gelisme plan ve projelerini
birlikte goriigmek.

4- Ust ve ast arasinda giiglii kigisel iliskiler kurmak. Boylece her ikisi de is ile ilgili
sorunlanini, iyilestirme ¢areleri karsilikli anlayiglarini yakinlastirma ve giiglendirme

(52) Isgbren, s 361.
(53)agk. s 364
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yollarim bulmada iligkilerini belli bir igtenlik (samimiyet) temeline gore
diizenleyebileceklerdir.

5- Gerek degerleyici, gerek boylandinlan olarak, bireylerdeki kusku, gerilim ile
belirsizlikleri ortadan kaldirmak veya azaltmak (54)

Degerleme veya boylandirma gorigmesi, boylandirma  goriismesi,
boylandirmaz sonuglarinin iletisimi ve isgérene yol gosterme iglevinin basartya
ulastirllmasinda, boylandirici ile boylandirilan isgoren arasinda kurulan en 6nemli
bagintiy1 ortaya koyar. Degerleme goriigsmesinde ilke niteliginde dikkate alinabilecek
noktalar bir goriiste soyle agiklanmugtir:

1. Dostga iliski kurma ve uyum saglama: Her iki taraf da kargihkh bir anlayis
ve gelismeye karst bir katkida bulunma disincesiyle hareket ederse,
kendilerini huzursuz hissetmeyeceklerdir.

2. Bir kabul ortamu yaratma: Gézetimcinin bu havayr yaratip, koruyabilmesi
igin yapabilecegi birkag sey vardir. Iyi bir dinleyici olabilir, asti
konugmaya yireklendirebilir, uyan ve disiplinde akillica davranabilir,
dikkatli bir dinleme ve gosterilen anlayigla gozetimci, astii benimsedigi
yolunda tutumunu agiklikla ortaya koyabilir.

3. Konu gegislerini ayarlama: Konular arasinda uygun gegisler saglanmast,
goriismeyi sirekli kilar ve karsihikli anlayisa katkida bulunur. Konusmaci
konuya hakim olmal: ve konuyu nereye gotiirecegini bilmelidir.

4. Disiplinle ilgili durumlan yiiriitme: Elestirinin gerekli oldugu yerde, kisi
degil, eylemi elestirilmelidir. Eger ‘problem’ bir i15g6renle karst karstya
bulunuyorsa, bunun rahatsiziginin onceden onlenmesi, kisilik bozuklugu,
isyankarlk, stirekli sinirlilik ve buna benzer dengesizlikler karsisinda bir
uzmana bagvurmalidir.(55)

5. Dolayli goriismeye basvurma: Iyi bir goriiymede soylenilen ile anlagilan
arasinda bir farkin olabilecegi bilinmelidir. Temel diisiince gogu kimsenin
kendi gidileri ve sorunlannin tam bilincinde olmamalann zorlukla
karsilagabilmeleridir. Dolayl gorugsme ozellikle, konularinin iggorenin
yakinmalanyla ilgili hususlan kapsadiginda yararl olmaktadir.

6. Kisinin olanaklarim bilme: Gergek¢i olmak ve insanlarin yetenekleri
egilimleri, hirslart bakimindan birbirlerinden ayrildiklarim bilmektir.

7. Degerlemenin amaglarini belirleme: Degerleme isgérenin isi nasil yaptigi ile
baglamali, simdiki isinin gereklerine gore hakkinda yargiya ulagilmalidir.

8. Goriigmeyi yapict olarak sona erdirme: Boylandirict durumundaki
gbzetimei bunu gorigilen onemli konulan Ozetleyip, asttan bunlar
hakkindaki goriiglerini 6grenmesine yarayan tepkileri alarak yapar.(s6)

Glinimuzde iletisim yontemleri gok ilerlemistir, ancak yine de en 6nemli olan
iletisim, yiiz yiize iletisimdir. Isgoren kaynaklar yoneticisinin dikkat etmesi gereken
en onemli noktalardan birisi; sadece soyledigi seyler degil; onlan nasil séylediginin

(54)agk.,s365
(55)a.g k. s 366
(56) a.gk., s 367-368
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onemli olusudur. Asla kirict olmamali ve astlanm bastirp onlan susturmamalidir.
Isgbren kaynaklan yonetimi yoniinden; isletmelerde iletinin akis yonii dogrultusunda
kullanilan iletisim araglarini ve isletmeye sagladiklan yararlan goyle siralayabiliriz.

1.3. Isgérenin ise Uyumu

Isgorenin ige uyumunu bilimsel olarak saglamak amac ile belirli tekniklerin
uygulanmas: gerekir. Oncelikle igin gereklerini agik ve berrak bigimde ortaya koyan
is profilleri ¢ikanhir. Daha sonra igsgoren yetenek ve niteliklerini yansitan isgoéren
profili ¢ikarilir. Boylelikle isin gerekleri ile iggoren yetenekleri arasinda kargilagtirma
yaparsak, var olan uyumsuzluk noktalan net bigimde ortaya konmug olur. Isgéren is
uyumsuzlugundan ortaya ¢ikan ¢ok yonlii sorunlar vardir. Ornegin verim disikligii,
yabancilasma, monotonluk ve ige devamsizlik sorunlan en ilgi ¢ekenlerdir.(57)

Isgoren islevinin yonetiminde isgdren yoneticisinin belli bash gorev ve
sorumluluklan vardir. Isgéren yoneticisi iggorenlerin ise alinmalan, bir isten obiir ise
gecirilmeleri, ylkseltilmeleri veya indirilmeleri, isten ¢ikanlmalan, cretlerinin
belirlenmesi yetigtirilmeleri ve benzer hususlarla ilgili politikalarin, teknigin ve
yontemlerin kararlastinlmasinda en st yoneticiye damsmanhk eder ve bunlarin
uygulanmast ile ilgili buyruk emir ve yonergeleri hazirlar.

Insanin basart ve mutlulugunun temel 6gelerini olusturan “uyum”, bedensel,
zihinsel, duygusal ve ruhsal bir olaydir. Insan, yasamu siiresince gesitli uyum
sorunlanyla karsilagir. Bunun nedeni insamin siirekli gelisim ve degisim siireci iginde
olmasidir. Aile, okul ve i yasamlari insan yagaminuin uyum sorunuyla karsilagstigi
onemli alan ve agsamalan olugturur. Cinkii, bu alan ve asamalarda insan yasaminda
onemli degisiklikler olusur. Insamun biitiin bu alan ve asamalara uyumu biyiik olgiide
yasama ruhsal ve duygusal agtdan uyum saglayabilmesine baglidir.(s8)

Uyum, 6z olarak herhangi iki sey arasinda s6z konusu olup bu iki 6ge
arasindaki denge, ahenk gibi konular anlatan bir kavramdir. Isgorenin ise uyumunda,
aralarinda denge ve ahenk saglanmast gereken iki 6ge birey ve istir. Bu iki 6ge
arasinda uyum saglanmasi, bu yolla igsgorenin isinden doyum saglamasi, baganli,
verimli olmasi igin, “igg6renin ige uyumu” gibi bir 6nlem almak gerekir.

Isletmeye yeni giren ya da bolim degistiren iggorenlere ige baglama oncesi ya
da ige girilen giinlerde bazi egitim programlan uygulanir. Bazi isletmeler, kap1 agzi,
yonlendirme, esik egitimi,(59) asilama, ige gecirme, yOneltme, yon verme,(60)
oryantasyon, uyarlama egitimi gibi bazi kavramlan iggbrenin ise uyum saglamasi
egitimi (61), gibi baz1 kavramlan iggorenin ise uyum saglamasi egitimi igin

(57) Orgiitlerde Davrams, s10

(58) Atilla BAFANSEL, Personelin ise intibaki, Sevk ve Idare Dergisi, S.35, Temmuz-1971, s.9.

(59) SABUNCUOGLU, s 134.

(60) C. ALDEMIR - A. ATAOL - A. ERGENG - D. GURBUZ, Personel Yénetimi, Dokuz Eylil
Universitesi, LLB.F. Yay, Izmir 1984,5119.

(61) A. H. KALKANDELEN, Hizmet i(,'i Egitim El Kitab:, Ankara 1979, s 39.
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kullanmaktadirlar. Ancak cesitli kaynaklarda en yaygimn kullamlan kavram “Ise
Alistirma  Egitimi” kavramudir. Ise aligirma egitimi isletme i¢i verimliligin
hizlandinlmast i¢in 6nem tagimaktadir. Ise alistirma egitimi konusunu detayli olarak
4. Bolumde anlatilacaktir.

1.4. Is Analizi, is Tanimlari Ve Isgoren

Is analizleri, tammlan, sonucunda, isletme icerisindeki her iggbren, isin
gereklerine daha fazla uyum gosterebilecektir. Isin agtk ve segik olarak tiim
ozellikler1 ile agiklanmasi iggorenin baganisi tizerinde birebir etkili olacaktir. Isinin
gereklerini her yonden kavrayabilmis olan bir isgorenin, konuya iligkin higbir agmaz
kalmayacag: i¢in, iini benimsemesi ve sevmesi ¢ok daha kolay olacaktir. Isini
sevmeyen, baska bir degisle, mesleki tatminden yoksun bir iggorenin, gerek igletme
acisindan gerekse bireysel olarak ne derece verimli olacagi tahmin edersiniz ki
kavranmast ¢ok zor bir olgu degildir. Bu sebeple, igsgorenin, is gereklerine, hakim
olabilmest agisindan, isletme i¢i iggéren egitimlerine, tabi tutulmasi bu yonde en etkili
yoldur diyebiliriz.

Is analizinden elde edilen bilgiler basta isletmede norm kadro diizenlemesi
olmak iizere pek ¢ok amagla kullanilabilir bilgilerdir. Aslinda isletmede bilimsel
esaslara dayali bir yonetim sistemi gelistirebilmek ve bu sistemin kigilere olan
bagimhihigini azaltarak kurumsallagsmay: saglayabilmek igin, bu tir g¢aligmalarn
yapilmast bir zorunluluktur ve bu yolda atidmus ilk adimdir. (62)

Is analizinin amaglarindan bahsettikten sonra, is analizinin tamnuna
gecebiliriz. ‘i analizi’, her bir igin niteligini ve o isin gorildigi ¢evre ve kosullanna,
gozlem ve inceleme yolu ile belirleme ve bunlarla ilgili bilgilen yaziya dokme
islemidir. Bununla hem ist olugturan gorev ve sorumluluklar hem de isin basanl
yurttiilebilmest i¢in gerekli ustalik, bilgi, yetenek ve sorumluluk belirlenir. Ayrica
boylelikle s6z konusu isin hangi kosullarda ve hangi gevre iginde yapildig: 6grenilir.
Is analizinin yaptlma amaglarnin kullanim alanlarnin iginde igsgéren egitimi de yer
almaktadir. Isgdrenin egitim gereksinmesini saptamada igin ozelliklerinin analiz
edilip, is gereklerinin ortaya konmasi gerekir. Bu da is analizler ile saglanabilir.

Is tamtim, is analizi ¢alismasmun bir uzantisidir. Is analizi ile saglanan
bilgilerin, daha agik ve anlagilir bigimde kagit tizerine belirli standart kaliplar tizerine
dokilmesi ile is tamtimu olusur.(63) Is tamtimlarinin, isgorenler iizerinde gok 6nemli
bir etkisi vardir. I analizlerinden elde edilen tiim kriterlerin bir kerede isgdrene
aktariminda belirli aksakliklar, daha agik bir degisle kavrama zorluklarn yasatilabilir.
Bu olasilik g6z 6niine alindiginda, is taumlar ile iggorene ulagabilmenin daha verimli
bir sonug getirecegi yapilan ¢alismalarda gorilmastar. Elinde yazih bir kaynaga sahip
olan isg6renin gerekli zamanlarda kendisine yardim almak maksadiyla

(62) Hikmit SECIM, Sanayi isletmelerinde Norm Kadro Tespit Yontemi, Anadolu Universitesi Yayanlan
No: 255, A.O.F. Yaymlan No : 122, Eskisehir 1987 s 44.
(63) SABUNCUOGLU, Personel Y. , s 72
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iy tanumlarindan faydalanmasi yiikiini onemli 6lgiide hafifletmektedir. Cinkii
ginimiiz igletmeleri teknolojinin geregi olarak o6rgiit yapilaninda her giin bir
degisiklik yasamaktadirlar.

Diinya standartlarinda rekabet edebilmenin yolu giindemi takip etmekle
mimkiin oldugundan, isletmelerin bu telasi elbette ki yerindedir, ancak isgérenlerin
bu rekabet ortaminda geride kalmamalan i¢in, gerekli is tamitimlanmn, her is
analizinden sonra diizenli olarak iggorenlere ulagtinlmalan gerekmektedir fakat daha
once de belirttiimiz gibi sadece i§ tammlarinin basanh aktarimi yeterli olmayacaktir.
Isletme temel prensipleri igerisine isgdren egitimini ciddiyetle yerlestirmelidir.

Sosyal bilimlerde kullanilan terimlerin tanimlarim standart bir kalip halinde
yapma olasilifi yoktur. Ancak egitimin amag, islev ve teknik gibi boyutlan g6z
ontinde tutularak bazi tanimlar yapilabilir. ‘Egitim, 6nceden saptanmis amaglara gore,
insanlarin davramglarinda belli gelismeler saglayan planl etkinlikler dizgesidir’.
‘Egitim, toplumun yaratici gictni ve verimini artiran kalkinma ¢abasinin
gergeklesmesi i¢in gerekli nitelik ve nicelikte elamanlann yetigmesini saglayict ve
toplumda kisilere yeteneklerine gore yetisme olanagi veren en etkili yoldur’ (64)

Bu tanimlarda ortak ¢ yo6n vardir. Birincisi, bireyin yeteneklerinin
gelistirilmesi gerektigt varsayimi, ikincisi, bireyde davramg degisikliginin kendi
yasantis1 yolu ile olustugu, t¢inciisii, egitimin bir stireg oldugudur. Bu g ortak yan
dikkate alindiginda; ‘Egitim, bireyin davranislarinda, kendi yasantisi yolu ile istenilen
degisikligi olusturma veya yeni davramglar kazandirma siirecidir’ denilebilir. Batiin
ugrast alanlaninda, siirekli artan bir hizla buyiik teknolojik degisiklikler meydana
gelmekte ve bunun sonucu olarak bazi meslekler yok olurken, yeni bazi meslekler
ortaya ¢ikmaktadir.

Bu mesleklerde gorev alan kigilerin yani iggorenlerin de teknolojide meydana
gelen bu hizhi degisime ayak uydurmalarina yardimci olmak ancak isgoren egitimi ile
saglanabilir. Isgoren Egitimi, isgdrenin meslegine aday olusundan, gesitli nedenlerle
isinden ayrihigina kadar gegen siire igerisinde bilgi, beceri ve davraniglaninda,
degisiklik yapmaya yonelik etkinliklerin timiidur diye tamimlanabilir.(65)

Ginimizin isletmeleri, dinya ekonomisinde belirli bir yer edinebilme
¢abalanim strdiriirlerken, bu rekabet ortaminda kullanacaklann en etkili silahlan
secerlerken sonugta bir gercegi fark ettiler. Sadece ileri teknolojiyi birebir alip
getirmekle sonug elde etmek miimkiin olmamaktayd:.

Eger diisiinecek olursamz, uygulanacak olan teknolojinin bagarth sonuglar vermesi,
gerekli mesleki rehabilitasyona tabi tutulmus olan iggérenlerin varligi ile mimkiindiir.
Iste bu sebeple, giindemi elinde tutan, en ileri seviyede teknolojiyi bunyesine eklemis
olan, hatta ekonominin duayeni olabilecek kapasitede isletmeler bile isgoren
egitiminin,

(64) Haydar TAYMAZ, Hizmet I¢i Egitim, Ankara Universitesi, Egitim Fakiiltesi, Ankara 1984, s 72
(63) KALKANDELEN, s 13-14
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onemini kavramus durumdadirlar. Cinki, isgorenleri iizerinde yeterli egitimi
gergeklestiremeyen igletmeler, dahil olduklan sektérde daha gabuk tiikenmiglerdir.
Uzman kadro, ideal norm kadro seklinde adlandirdigimiz kavramlann, istetme
icerisinde etkinligi de isgdren egitiminin, basanli bir bigimde yiiriitiilmesine baghdir.

Isletmenin yasayilannin siirdirebilmeleri ve gelismeleri agisindan isgoren
egitimi siireklilik gerektiren bir ¢alismadir. Boylece isgoren egitimi isletmelerin temel
isgiict fonksiyonlannin baginda gelmektedir. Egitime énem vermeyen kuruluslarda
isgéren basansiu artirmak, geligtirmek olanagindan s6z edilemez. Isletme ister
kurulusunda, ister sonradan, iggéren segiminde istedigi kadar titiz davransin, bir stre
sonra en yetenekli iggorenin bile kapasitesi bir dizeyden sonra durur. (66) Ciinkil
stirekli bir degisim ve gelisim igerisinde olan, ekonomik, sosyal, kiiltiirel, teknolojik
kogullar kargisinda simdiki yetenekler yetersiz hale gelir. Isgorenlerin bu degisimlere
ayak uydurmalan ancak egitimle saglanabilir.(67)

1.5. Is Degerlemesi Uygulamasi

Buraya kadar yapilan agiklamalarla, is degerlemesinin bir program veya plana
bagli olarak, igletmelerde uygulanmasma iliskin, olduk¢a genel nitelikteki .irdelemeler
tamamlanmig bulunmaktadir. Ancak bu gerceve iginde siiphesiz, i3 degerlemest
uygulamasimin  bazi sorunlart ile sistemin -etkiledigi bazi temel konulara
deginilmemistir. Onemleri dolayist ile bu sorun ve konulan ana noktalan ile
belirtmek, is degerlemesine iligkin daha derli toplu bir anlaytsin saglanmasinda yararh
olabilir. (68)

Deyinilecek sorunlarin baginda, isletmelerin uygulamada, is degerlemesi
programlarmna ilintili olarak yol agtiklan hosnutsuzluk nedenleri gelmektedir. Bunlan
genellikle soylece belirtebiliriz:

1- Yakinmalan agi@a ¢ikarmada elverigsiz prosediirlerin izlenmesi sisteme karst iddia
¢ozimine kavugturmamig, sonugta i3 degerlemesi planlarina glivensizlik
gosterilmistir.

2- Zamanla islerin kapsammmn degismesi, yeni islerin ortaya g¢ikmasi, isgdren
aktarmalari, ylikseltimler ve derece indirmeler gibi, is deSerlemesi planlarinda
ayarlamay1 gerektiren degisikliklerin dikkate alinmamast veya yeterli politikalarin
saptanmamast, program uygulamasinda basariy1 engellemistir.

3- Yakinmalardan bazilanim da noksan veya dogru olmayan kayitlar yaratmugtir. Ig
degerlemesi uygulamasinda, tutulan kayit miktari oldukg¢a biyiiktir. Boyle
kayitlarn baslangigta dogru olarak diizenlenmesi, degisiklik oldugu zamanlarda da
diizeltilmesi zorunludur.

(66) Isgoren , s 430

(67) MeralL ASIKOGLU, lisgoren Yonetiminde fletisim ve Sisecam Endistrisinde Bir Uygulama
Ornegi, A.U., .LB:F;, Eskisehir 1981, s 80

(68) Inal Cem ASKUN, i5 Degerlemesi ve Tiirkiye’deki Uygulama, M.P.M. Yaymlari, Ankara 1969, s 225
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4- Elverigsiz yonetme politikalari, yaratilan adaletsizlikler nefrete yol agmustir.
Politika alanlarinin kapsam, genis oldugu kadar ayrintilidir da. Yéneltme sorunlan
yeterli olarak irdelenmedigi ve bunlan yiiriitmek i¢in saglam politikalar
saptanmadigi zaman, her olayda bagka tiirli kararlar alinacak, bu siiphesiz
birtakim adaletsizliklere yol agabilecektir.

5- Her ne kadar temel yonetme politikalarina bagl kalmak bir ilke niteligi tasiyorsa
da, baz1 isletmeler baghlikta katihk derecesinde aginhiga kagmuslar ve bunda
diretmiglerdir. Bu tutum, degisen kosullar ve ayrik durumlar karsiginda ayarlamay:
onlediginden, yakinmalann artmasina ve gesitli gevrelerin plana karsi koymasina
ortam hazirlamugtir.

6- Bazi programlarda da onceki tutumun aksine, gevseklik kertesinde esneklik yolu
izlenmis, her tirli baskiya boyun egilmigti. Boyle bir gidis siiphesiz, is
degerlemesi plaum adalet degil, adaletsizlik yaratici bir arag yapmustir.

7- Programin denetiminde yetersiz dlgiilerin kullanilmasi basansizhiga yol agmustir.
Farkh isleyis alanlanmn denetimi ya yapilmamus, Ya da uygun ayarlamayr ve
bagarili isleyisi siirdiiremeyecek kadar, seyrek yapilmustir. Iyi yonetme politikalar
olsa bile, planini tiim denetimi her vakit Gnemsenmelidir.

8- Sendika ile bu konuda yapici iligkilerin kurulmamasi, bu orgitiin, programin
karsisina engel olarak ¢ikmast sonucunu dogurmustur.

9- Ozii bakimindan is degerlemesinin, kosullara gore saglam olmayan yontem ve
prosediirlerine bagvurulmas: yonetme, plam siirdirme ve denetimde tirli sorunlar
yaratmustir. Yargida dugiilen hatalar, ¢aligmanin sathalarinda yiritiilen uygunsuz
islemler yakinma ve hosnutsuzluk kaynagi olmustur.

10- Orgiitte bir veya daha fazla gurubun giivenini, ilgisini ve destegini kaybetme, bir
cok isletmelerin programlarina zarar vermistir.(69)

Uygulamada, basarisizliga gotiiren bu nedenlerin, bazi isletmeler sadece
birkag¢ini, bazilan ise gogunlugunu yaratmiglardir. Hepside derecesine gore, planlarin
gergekgeiligini ve uygulanabilirligini azaltmgtir. (70)

(69)a.gk., s226.
(70) Elizabeth LANHAM, Jop Evaluation, McGraw - Hill, New York, 1955, s 380-381
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Is degerlemesi programunin maliyeti :

Is degerlemesi programinin yapilmasinda baghca amaclardan biri, iicret ve
aylik yonetimindeki yanhghklan azaltmak, kiigiltmek veya ortadan kaldirmaktir.
Boyle planlann eregi, toplam bordro giderlerine eklemede bulunmak degil, simdiki
tutarlarin daha adil dagitimim saglamaktir. Bununla beraber, iicret adaletsizliklerini
kaldirmada, ¢ok kez ek giderlere katlamlir. Ek giderlere konu olan durum, isletmenin
yeni Ucret yapisina gore en az diizeyin altinda kalmis icretlerin, bu diizeye
¢ikarilmastdir. Ote yandan, yapimn en st iicret diizeyinin yukansinda kalan iicretler
genellikle diisiirilmeyeceginden, herhangi bir denge kurma durumu s6z konusu
olmayacak, isletme finansal olanaklarina gore ad1 gegen giderleri ya bir defada, ya da
bir doneme yayarak bolim bolim kargilayacaktir. Asagidaki ornekte, AB.D. de
yapilan bir arastirmada, 52 isletmede en az diizeye yikseltilecek diisiik ticretler ve en
st seviyenin yukansinda kalan tagkin tcretler ile katlamlacak ek giderlere iliskin
oranlar gorilmektedir.(71)

Yiikseltilecek
Disiik Ucretler :
B 1-20 isletme i gorenlerinin %5 veya daha azinn;
B 2-20 isletme is gorenlerinin %6-24(iniin
B 3-12 isletme is g6renlerinin %25-45’inin ticretlerini
en az diizeye yiikseltmek durumunda kalmustir.
Taskin Ucretler :
W 50 isletmenin 35’inde isgdrenlerin %10°dan daha
azimn;
B 15’inde %10-60 ‘mun tcretlerinin taskin oldugu
anlagilmustir.
Ek Giderler :

B Diisiik ucretlerin en aza ayarlanmasiun  ortaya
cikardig1 ek giderler , toplam bordro giderlerine
gore,

B 13 jsletmede %]1’den az,

W 20 isletmede %1-5,

B iki isletmede de %>5’den fazla bir durum
gostermistir.

Is degerlemesi programinin maliyeti 6nceden kestirilecek ve bu kestirimli
maliyetle, gergeklesen maliyet sirekli denetim altinda tutularak, boylece yerine gore
asirhiklar onlenebilecektir.(72)

(71) ASKUN, Is., s 227.
(72)a.gk.,s277.
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Is degerlemesinin yonetici mevkilerine uygulanmast: ~

Cikisindan bu yana, genellikle igletmelerin alt diizeyindeki islere uygulanan is
degerlemesinin, y6netici mevkilerine de uygulanmasina sistemin gelisim siiresinin
sonlarina dogru 6nem verilmeye baslanmustir. Cesitli nedenlerle, is degerlemesi
planlaninda idari makamlara yer vermekten kaginilmstir. Aslinda plamin yoneticilere
de uygulanmasinda aym temel safhalardan gegilecek, ylnitilecek iglemler bir ¢ok
bakimlardan benzerlik tastyacaktir. Gergi yoneticilerin islerinde veya bagka deyimle
mevkilerinde; is degerlemesine ait bir takim zorluklar belirirse de, gerek is¢iler,
gerekse yoneticilere uygulanacak her iki is degerlemesi programimin temel amaci ayn
olacaktir: Ucret ve aylik dagitimi igin adil bir plan ortaya koyma. Ucret adaleti,
isletme Orgitiniin alt diizeyleri i¢in oldugu kadar, gozetimsel ve yonetsel diizeyleri
igin de kaginilmaz bir gerektir. Durum yonetici mevkilerinin yapilarindaki karmagiklik
nedeniyle zorluk tasirsa da, bu hi¢bir zaman olanaksizlik anlama gelmez. Ciinkii
uygulamada, bunu basaran isletmeler olmustur. Her isletme, ig¢inde bulundugu
kogullara gore, gozetimcilerden baglamak iizere, idari makamlanimn timiini veya bir
seviyeye kadar ¢ogunlugunu dikkatli bir ¢alisma sonucu, is degerlemesi programina
almay: gergeklestirebilir. (73)

Is degerlemesi ve isgdren degerlemesi:

Isletmeler tam bir iicret adaleti gergeklestirmede, is degerlemesi ile personel
degerlemesi veya daha dar anlamiyla liyakat derecelendirme arasinda birbirini
tamamlayici bag bulunmaktadir. Isletmede is kadar, onu yapanin degeri de 6nemlidir.
¢ Paray1 adama degil, ise 6de ° ilkesine dayamlarak yapilan is degerlemesi, isletme
yoniinden ticret adaletini saglamada biitiiniin sadece bir yansidir. Oteki yanisim ise,
isgéren degerlemesi olusturur. Genellikle uyulmadigindan yakinilan © ise adam
ilkesinin mantigi, i ve iggoren degerlemesi; dogrudan dogruya isi yapann tasidig
niteliklerin olgiisiine gore onun kisiligini ve ¢aliyma derecesini degerlemeye yarar.
Isgoren degerlemesi yahut liyakat derecelendirmesinden amag, her isgérenin
isletmeye yaptig hizmetin degerinin dogru ve adil sekilde ol¢iliip, ortaya ¢ikarilarak
isini ne kertede iyi ve bagarih yaptigimn, saptanmasi, boylece onlarin daha iyi, daha
verimli  olarak  ¢aligmaya  Ozendirilip,  hizmetlerinin  liyatlarina  gore
degerlendirilmesidir.(74)

[

Cok iyi yapilmig ig degerlemesi program ile meydana getirilen adil tcret
yapisi, iggoren degerlemesine 6nem verilmemesi sonucu adaletsiz bir duruma
disebilir. Ciinkii aym degerdeki isleri basariyla yapanlar, yarisimi noksan olanlarla
esit Gicreti almaya devam ederlerse, isletmede iicret ve ayliklann adil oldugu kanusi
zayiflayarak, adaletsizligi iliskin sorunlar yeniden ortaya ¢ikar. Kisaca belirtmek
gerekirse, igletmede iicret yapisimn saglamlifi, bu iki sistemin dengeli olarak
uygulanmasina baghdir.

(73) Inal Cem ASKUN, Is Degerlemesinin Yoneticilere Uygulanmasi, ESADER, Ocak 1968, C. IV, S: 1, s
47-78.
(74) ASKUN, [s., s 229-230
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Is degerlemesinin siurlamalarn:

Calismamuzin  baglangicinda iy degerlemesinin  amaglanm, bir bakima
ustiinlitklerini belirtmistik. Ancak insan diigiincesinin tiriinii her sistemde oldugu gibi,
bu sistemde de bir takim simrlamalar s6z konusu olmaktadir. Siirecin anlasiimasi ve
uygulama basans igin, Gstunliklerin oldugu kadar, asagida baslicalanna kisa kisa
degindigimiz simirlamalann da, bilinmesi gerekir:

1. Bir kere, teknigin timii insan yargist ve yorumuna konu oldugundan,
yanimazhktan uzaktir.

2. Isleri boylandirmada genellikle ele alinan faktorlerden bazilar, belli bir objektiflik
derecesi gostererek yeterli bir kesinlik niteligi tagimaktadir.

3. Genel faktorlere gore kapsamlan aym olan igler, isgorenler yoninden aym
gekicilikte olmayabilir. I§ degerlemesiyle, boyle islere esit deger verildiginde,
isgorenlerce sistemin adaletsizlik getirdigi ileri siiriilebilir.

4. 1s degerlemesinden elde edilen sonuglar, uygulamada isgorenlerin, sonuglann
alindigi islere ait izafi sosyal degerlemelerine yaklagmadik¢a, sistem hosnutsuzluk
kaynagi olur.

5. Is degerlemesinin teknik yonden tasidigi karmagiklik, yarattid1 beseri sorunlarda
da kendini gostermekte, ¢cok dikkatli davranmayr gerektirmektedir.

Sistemin bu tir sirlama ve sakincalar tagimasina yol agan neden ise, is

degerlemesinin sistematik olmasina ragmen, herkes tarafindan sozsiiz kabul

edilebilecek bilimsel objektiflige heniiz bitiin sathalarinda  kavusturulmamis

olmasidir. (75)

2. Isgbren Egitiminin Isletme ve isgoren A¢isindan Onemi

Isgoren egitimin yapilmast geregi biitiin isletmeler tarafindan tartismasiz kabul
edilmektedir. Tartiyma konusu olan hangi kademelerdeki iggorenler, hangi tir egitim
yontemi kullanilarak egitilecekler ve nasil bir egitim programi uygulanacaktir? Iyi bir
egitim programi yapilirken belirli gorevlerde c¢alisgan 1sgorenlerin i birligi
saglanmalidir. Thtiyaglan karsilayan bir egitim isgorenlerce de istenmektedir.(76)

(75) agk., s290. ] .
(76) Yimaz BUYUKERSEN, Egitim Uretim iliskilerinde Cagdas Sorunlar Ve Egitim Teknolojisi,
E.ILT.LA., Eskisehir - 1981, s 275-276.
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Isg6renler, iyi bir egitim programumn bir pargast olmayr hakl olarak
istemektedirler. Cunkii giinimizde, insan kaynaklanmn olusturdugu isgéren
piyasasinda, yetenekli, kendisine mesleki tercihlerinde hakim, teknolojik gelismeleri
biinyesinde birlestirebilmis, kisacast isin gerektirdigi donatima sahip yani, isin
egitimini almus, isgorenlerin tercih edildigi kagimlmaz bir gergektir. Bu dogrultuda,
isgorenlerin, kendilerine yaptiklan en onemli yatinm, isletme igi egitimlere
katilabilme sansi elde etmeleri olacaktir. Boylelikle, isg6renin, is giicti piyasasinda,
degeri yukselecektir.

Tercih yapma hakkinin sadece isgdren se¢iminde isletmelerin tekelinde
bulunma olasihigimin azalmasi, iggdrenlerin, isletme ¢alisma kosullanini begendikleri,
kendilerini gelistirebilecekleri, giindemi yakindan takip edebilecekleri, tecriibelerini
kolaylikla ortaya serebilerek, terfi edebilme basarisit elde edebilecekleri, ¢alisma
isteklerini ve tercihlerini, agtkga belirtebilmelerine baghdir ki bunun yolu da
isgorenin egitimli olmasiyla birebir ilgilidir.

Egitimin basta gelen amaglan kisileri mal ve hizmet tiretimi yapacak bilgilere
sahip kilmak ve tretimin 6z kaynag1 olan insan beynini mevcut bilgilerle besleyerek
yeni bulgu ve bilgilerin Uretimini saglamak yani bilimsel gelismeyi siirekli
kilmaktir.(77)

Bir egitim programinin basarisi, onu uygulayacak olan egitimcinin yeterlilik
~ derecesine baglidir. Bir egitimci teknik bilgisinin diginda, egitimcilikten zevk alma,
" insanlarla bir arada olmaktan hoslanma, insanlar arasindaki farkliliklan tahlil
edebilme, sabirlilik ve egitim, 6gretim teknikleri hakkinda bilgi sahibi olma gibi
ozellikleri de tasgimalidir. Egitimcinin, iggorenler Uzerindeki etkisi isletmelerin
¢ikarlan agisindan ¢ok onemlidir. Konusunda uzman, sosyal ve orgutsel psikolojinin
siizgecinden gegmis, yapmakta oldugu isi severek yapan bir egitimci ekonomik kriz
donemlerinde de igletme igerisinde yiksek moral ve calisma gici saglayabilir.
Isgorenleri dogru yonde giidilemek, isin gereklerini tiim ¢iplakh@ ile  her
kapasitedeki isgérenin goézinin Oniine serebilmek, gergek bir egitimcinin sahip
olmast gereken en Onemli oOzelliktir. Boylece seviyesi ne olursa olsun biitiin
isgorenler, kendisinden faydalanma olanag: bulacak, bu da hem isletmenin, hem
isgorenlerin, hem de egitimcinin basarisim beraberinde getirecektir.

2.1. Isgoren Egitimi

Egitim ¢aligmalarinda olumlu sonug alinabilmesi ancak egitimcilerin, egitim,
dgretim ve teknik bilgi yonlerinden yetenekli ve yeterli kisiler olmalari ile saglanabilir.
Birgok egitim programimn etkinlifi her seyden once iyl yetistirilmis, yetenekli
egitimcilerin gorevlendirilmesi ile olgilir. Bilmek ve bildigini pedogojik yontemlerle
ogretebilmek ayn seylerdir. Iyi bir egitimci de bu iki yeteneginde bulunmas
gereklidir.(78)

(77) Ferhat SENATALAR, Personel Yonetimi Ve Beseri Iiskiler, LT.1A., Istanbul 1978, s 84-85.
(78)SABUNCUOGLU, Personel Y, s 120.
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Farkh bir anlatimla, egitimcinin bilgi diizeyinin yiiksek olmasi tek bagina bir
anlam ifade etmektedir. Bu bilgiyi egitilenlere dogru bir sekilde aktarabilmesi gerekir.
Egitmen ile 0grenci arasindaki olast problemleri azaltmak i¢in pedegoloji egitiminin
egitmen tarafindan alinmasi ile dogru ve hizli bilgi aktarim saglanacaktir.

Isletmelerde iggdren egitiminde baz programlar igin 6nce egitimcilerin
segilerek bir egitimden gegirilmeleri s6z konusu olabilir. Isgéren egitimine gegmeden
once egitimcilerin egitilmesi gibi bir programun uygulanmasi zorunluluk tastyabilir.(79)

Uygulamada egitim bir sorun ¢ozme araci olarak benimsenmis olmakla
birlikte, belli bir soruna yoneltiimemis egitim g¢alismalarindan verimli sonuglar
beklenemeyecegi gibi egitim, isletmeye agir gider yiikii getirebilir. Bu nedenle
isletmenin egitimle ¢oziilebilecek sorunlarmin 6zenle saptanmasi, egitim ihtiyag ve
amaglarimn belirlenmesinde dikkatli davraniimas: gerekir.

Egitim, yeni bilgi ve beceriler kargisinda kayitsiz, kendilerini mesleklerinde
yeterli ve uzman bilen, bagka bilgi ve fikirlere karg: ilgisiz, hatta bunlara karsi olan bir
ruhsal yapiy1, degistirme gibi bir gérevle de karsi karsiyadir. Isgérenin tavir ve
davraniglar1 tizerinde olumlu yonde degisiklikler yapabilmeyi bagarabilen sistemli
egitim ¢aligmalannin iggdrenlere sosyal yonde bir katk: olacagi sdylenebilir. Boyle bir
sosyal katki egitimin sosyal amaglarindan bir kismuni olugturur.

Bir bagka yoniyle egitim, iyl isleyen insancil iligkilerin bir anahtan
durumundadir. Egitim ugrastlan, isletme i¢inde insancil iliskilere uygun bir ortam
hazirlar. Isgdren egitimi icin, isletme iginde, konferanslar, seminerler, gesitli kurslar
diizenlenir. Bu tir egitim teknikleri, toplumsal kaynasmayr ve kisisel iligkileri
tyilestirip gelistirmeyi saglayici bir rol oynarlar.

2.2. Isgoreni Ise Alistirma ve Gelistirme

Ise yeni baslayanlar ilk bagta yararli bir katkida bulunamadiklan igin
kendilerini yalniz hissederler, heyecanli ve huzursuz olurlar. Verilecek ilk egitimin
temel konusu, yapilacak igin tammi olmalidir. Hangi bilgi ve becerilerin gerektigini ve
bunlann nasil elde edilebilecegini yeni isgorene insan kaynaklari sorumlusu
aciklamalidir. Once yeni gelenin yardim igin bagvuracad bir is arkadag ile temasa
gegmesi saglanmalidir.

Bir konserde bir virtiiéziin performansini seyretmek nasil bir insana miizik
aleti calmayr 6gretmezse, bir uzmanin yaninda oturmak da bir iggoreni uzman
yapmaz. Insanlar duyulann aracilifiyla ogrenirler, ozellikle de gormek ve
uygulamakla. Bu nedenle yeni isgorene sadece sdylemekle yetinmeyip gostermek ve
uygulatmak gerekir. Isgorenlere mutlaka 6grenmelerini gerekli kilan bir neden
gosterilmelidir. Onlara, bu yeni bilgilerin kendilerine nasil yararh olacag:
anlatilmalidir.

(79) Isgoren, s 438.
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Eger igletme rakiplerinin 6niinde gitmek istiyorsa personelini egitmesi
sarttir. Alaninda lider olan IBM 400.000 kisilik kadrosunu her yil on giinlik
egitimden gegirmektedir. Isler gelistikce yeni triinler, sistemler, politikalar ve
pazarlar yeni egitim ihtiyaglan dogurur. Egitimin sonu yoktur. Egitimsiz ilerleme
mumkiin degildir ve gelecekte degisim hizi1 arttik¢a egitim ihtiyaci da artacaktir.

Insan kaynaklan yoneticisi herkesin performanstmt gozden gegirmeli ve
gicli yanlanm pekistirmek, zayif noktalarimi giiglendirmek ve verimlerini arttirmak
icin egitmelidir. Insanlarn egitimi sikici bir gereksinim ya da bir cezalandirma yolu
olarak degil, heyecan verici bir firsat olarak gérmelerine yardimci olmak gerekir.

Calisma sirasinda verilen egitim-biiroda, depoda, satiy merkezinde ya da
sokakta- en 6nemli egitimdir. Orgiitiin her elemaninin ayn egitime ihtiyact vardir.
Bazilart halen yaptig: islerde zorluklar g¢ekiyor olabilir, bazilan ise daha fazla
sorumluluk almak i¢in yeni bilgi ve beceriye ihtiya¢ duyar ve bir kismu da terfi igin
hazirlamyor olabilir.

Bir grup insan aym egitimden gececekse onlart bir araya getirmek daha
verimli olur. Insanlar birlikte 6grenmekten yarar gortrler. Gruplar en fazla 12 kisiyle
sinirlandirlmalidir. Yoneticiler son yillarda ekiplerinin kendilerini ¢ahgirken gérmeleri
igin video kayitlannndan yararlanmaktadirlar. Video kamera ile ¢ekilen egitim
calismalarinin tekrar gosterilmesi egitim agisindan ¢ok yararlh olur.

Egitim sakin, iyl havalandirilmis ve rahat bir ortamda yapilmalidir.
Serin hava sicak havadan daha uygundur. Ayrica sigara igilmesine de izin
verilmemelidir. Oturma gruplanm herkesin goriip duyabilecegi bigimde
diizenlemelidir. En ideali U seklinde bir dizenlemelidir.

Verilen egitimin yararlarim insan kaynaklar yoneticisi degerlendirmelidir.
Istenilen basanlmus mudir, basanlmamissa, nedeni nedir? Isletmeye yapilan diger
masraflar gibi egitim biitgesinin de karsthim almakta israrli olunmalidir. Isgérenler
stki bir egitimden gegirilmelidir onlar bagsanli olurlarsa isletme de basanli olur.
Egitime gereken 6nem verilmeden basan elde edilemez

2.3. Isletmelerde Isgiren Uzerinde Giidiileme Etkileri

21.yiizyilin esigine kadar geldigimiz bu ginlerde; basanli isletmelerin
rakiplerinden farkli yonetim stratejileri uyguladiklarini goériiyoruz. Diinyann, iginde
bulundugu yogun rekabet ortaminda, bu yonetim stratejilerini gelistiren, acik, seffaf, ve
siirekli gelisme ve degigim isteginde olan bu tir isletmeleri; iletisim tabanli igletmeler
olarak nitelemek miimkiindiir.

Kendilerine 6zgii bir yapt olusturan bu isletmeler; birbirinden farkh
nitelikteki insan zekasini bir araya getirirler ve geligen teknoloji ile birlikte varolan
insan yapisimin da sirekli degigim igerisinde oldugunu bilirler. Bu nedenle ¢agdas
isletmeler; simdi ya da gelecekte gereksinim duyduklan isgoren kaynagint en iyi ve en
verimli sekilde kullanabilmek tizere, isgoren kaynaklart yonetim birimlerini
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olustururlar. Iletme kiltirinde ve genel yonetim felsefesinde onemli degisiklikler
meydana getiren isgoren kaynaklan;, yonetimi, iggorenleri yonetmekten ¢ok, onlara
amaglara ulagmada yol

gosterirler. Bunun igin de iggoren kaynaklan yénetimi, isletmelerde etkinlik
saglayabilmek ve islemlerini gergeklestirebilmek igin ‘giidiilemeden’ yararlamir. Dogru
yonlendirilirse verimlilikte ve kalitede artig elde edilebilecegini bilirler.

Davrarus kavramlan agisindan guda; ‘farkli nitelik ve onemde ortaya
¢ikan gegitli ihtiyaglarin giderilmesi igin insant harekete gegiren gii ya da diirtii olayina
denir. Birey belirli ihtiyaglarim kargilamak igin harekete gecer. Ihtiyaglan ¢ogu zaman
insan kendisi yaratir. Fakat gevrenin etkisi de vardir. Bazen cevre kosullan belirli
bireysel ihtiyaglarin dogmasina da neden olur. Bireyin kendisinden ya da gevresinden
kaynaklanan gesitli ihtiyaglarin doyurulma istek ya da arzusu bireyde ¢esitli yonde ve
bigimde davramslara yol agar. Bu niteligi ile ortaya ¢ikan olgu bir giidiidiir.(80)

Gidi genel anlamiyla, insani davraniga iten ya da gétiren neden olarak
¢ok yalin tamumlanabilir. Bagka deyisle, kisinin gosterdigi gesitli davraniglar karsisinda
dolayli ve dolaysiz ‘nigin’, ‘neden’ sorularinun yanitlan giidiniin somut gériiniimiinii
ortaya koyar. Guda terimi, bir gereksinmenin karsilanmasi eylemini belirtir.
Gereksinme, istek, durtd ve gidii psikologlarca ¢ogu kez birbirinin  yerine
kullanilabilmektedir. (81)

Yonetim bireyler arast iliskileri diizenleyen ortak amaglanin gergeklesmesi
icin kararlar alan, uygulayan ve sonuglan denetleyen bir sirectir. Gidileme ise
Isgorenlerin tutum ve davramslan, ihtiyag ve amaglar tizerinde durur. Basanh bir
yOnetim isgorenlerin ihtiyaglarimi ve buna baglt olarak davramglanni, bunlanin
nedenlerini yakindan izler ve inceler. Boylelikle iggorenlerin ihtiyag ve sorunlarini
tanimak ve igletmenin olanaklarini zorlayarak ¢6ziimler aramak yonetime duser.(30)

Guduleme konusunda gelistirilen birgok kuram vardir. Gelenekisel
yonetimin bir pargasi olarak geleneksel giidiileme kurami insam bir amag olmaktan ¢ok
arag olarak nitelendirir ve etkin giidiileyici faktor olarak da tcreti gosterir. Ote yandan
oldukca eski ve ilgi ¢eken bir bagka kuram da Maslow’un kuramidir. Maslow
gudiillemeyi ihtiyaglara dayali olarak agiklar ve ihtiyaglari da bir sira iginde fizyolojik,
guvenlik, sosyal, sayginlik ve kisisel biitinlik adi altinda siralar.(82)

(80) E. OZKALP - Z. SABUNCUOGLU, Orgiitlerde Davrams, A. U. Yaymlann No: 116, Agikogretim
Fakiiltesi Yaymlan No: 40, Ekim 1992 Eskisehir, s 84

(81) Isletme Politikast, s 20

(82) Orgiitlerde Davrams, s 88

(83) a.gk.s93.



Insanin ihtiyaglarla dolu bir varlik oldugunu ve belirlenen bu siraya goére
ihtiyaglarin giderildigini savunur. Daha sonra Herzberg Maslow’dan farkli olarak
gidiilemede rol oynayan faktorleri koruyucu ve gidiileyici olarak ikiye ayirr.
Koruyucu faktorler orgitiin saglamakla zorunlu oldugu faktorlerdir ve gidileyici
etkisi yoktur. Ancak yerine getirilmedigi zaman olumsuz etki yaratihr. Giidileyici
faktorler ise iy basarma, tamnma, ¢alisma, sorumluluk ve ilerleme gibi dogrudan
dogruya doyum saglayan faktorlerdir. Ayrica, Wroom iimit kuraminda ise bireyi
etkileyen icsel ve digsal oOdiller gidilemede en etkin araglar olarak
nitelendiriimektedir.(84)

Insanlar gordiikleri isten ve is gevresinden hosnut olduklan siirece, daha
verimli galigirlar. Is de ekonomik doyumun (iicret ve ikramiyelerin) gerekli bir kosul
oldugunu dustinebilsek de; yeterli bir kosul oldugunu ileri siiremeyiz. Bu yiizden,
insam ¢aligmaya isteklendirmenin (giidiilemenin) yollari arastirilmig ve ortaya ¢ok ilgi
¢ekici sonuglar gikarlmistir.

Gudiilemenin; ¢agimizda yonetim psikolojisinin en 6nemli konulanndan bin
durumuna gelmesini, sanayii devrimindeki son atihmlara baglayabiliriz. Cagimzda,
ozellikle, ileri sanayi toplumlarinda, otomasyona kayimasi ve kiitle Uretimine
gidilmesi; iggorenlerin isinden elde edecegi doyumu daha da azaltici bir rol oynamgtir.
Boyle ortamlarda isgorenler, islerinden ¢ok az hosnut kalmakta ve bir i5i tamamlama
veya yaratma gereksinimini hemen hemen hig giderememektedirler. Blyiik orglitlerde,
" list basamaklarla alt basamaklar arasindaki uzaklik artacagindan, isgorenler, kendilerini
secemeyen ve yakin iligkide bulunmadiklan, giderek yiizlerini bile gormedikleri st
yonetim basamaklarimin anlamadiklar ya da benimsenmedikleri buyruk ve uyanlarina
boyun egerek caligmak zorundadirlar. Boyle toplumlarda pek az insan (bagimsiz is
veya serbest meslekli) kesin 6zgirliik i¢inde kendi kisisel amaglari i¢in ¢alisma zevkini
duyabilir.

Giidiileme; bir insani belirli amag igin eyleme gegiren gi¢ demektir. Buna
gore, gidilleme, eyleme gegirici, eylemi strdurict ve olumlu yone yoneltici ii¢ temel
ozelligi olan bir gugtiir. Temel kavramindan tiretilen giidilleme bir veya birden gok
insan, belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru Siirekli olarak harekete gegirmek igin
yapilan ¢abalarin toplamudir. (85)

(84) agk 593
(83) Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, 1.U., Isletme Fakiiltesi, Istanbul, 1993, s 354.
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Ugiincii Béliim
ISLETMELERDE ORGUTSEL YAPI VE iSGOREN

1. Isletmelerde Orgiitsel Yapi

Orgiitler, basit mekanik kuruluslar olmayip sosyal ozelliklere sahip
sistemlerdir. Yoneticiler isletmeleri verimli ve karli bir gekilde yonetmeye
¢aligmalarina ragmen elde edilen sonuglarla Onceden belirlenmis olan amaglara
ulagamadiklanm gorirler. Bu farki meydana getiren insan unsurunun tagidign psiko-
sosyal nedenlerdir. Bu ylzden kisi verilen gorevleri tepkisiz olarak benimseyip yerine
getiren bir nesne ya da arag degildir. Iste bu sebeple orgiitiin diger araclarindan farkl
olarak ele alinip degerlendirilmelidir.

Orgiit sadece maddi ve teknolojik unsurlan kullanarak ekonomik hayata dahil
olan kolektif bir faaliyet merkezi degil onu meydana getiren insan gruplarimn gesitli
ozelliklerini fark edebilen sosyal bir yap: ve bu yapmin ortaya koydugu karmasik
iligkileri ve bu iligkileri yaratan beseri bir unsur olmalidir.

Hedeflenen amaglara ulagabilmek, orgitii olusturan bireylerin isbirligini
zorunlu kilmaktadir. Yonetim ise igbirliginin saglanmast ve amaca yonelik
faaliyetlerin koordineli bir gekilde gergeklesmesini tstlenmistir. Ayrica birer igbirligi
sistemi olan isletmelerin gerek ekonomik ve gerekse ekonomik olmayan amaglarina
ulagmasinda insan (begeri) unsurunun 6nemi kiigiimsenmeyecek kadar buyiiktir.

Bu agiklamalardan sonra orgut, ‘Ortak birtakim amaglan gerceklestirmek
igin, bilingli olarak bir araya gelmis insanlardan olusan ve bu insanlar arasinda
amaglara ulagmak igin bolimlenmis faaliyetlerin koordineli bir sekilde yerine
getirilmesi igin ortaya ¢ikan bir yapt’ seklinde tanimlanabilir.

Orgiit kavrami bir baska yazara gore, ‘belirli amaglara varmak igin bir insan
grubunun faaliyetlerini koordine etmeye yarayan belirli yapi, kaide ve prosediirlerin
batiinidur’. Burada 6nemli olan nokta bir insan grubunun varhgidir. Daha dncede
belirttigimiz gibi bir insan toplulugu olmaksizin herhangi bir orgiitin varhgindan s6z
edilemez (86)

(86) Orgiitlerde Davrams, s 105.
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Organizasyonlar veya orgiitler formel veya informel olmak uzere ikiye
aynilirlar. Formel 6rgiit, planlanarak ve kurucular tarafindan bilingli olarak bir amaca
hizmet etmek igin meydana getirilen bir kurulustur. Informel organizasyondan
kastedilen ise planlanmamig resmi olmayan gruplar ve bireylerin birbirlerine belirli bir
yakinhkta bulunmalan halinde dogan ve gelisen arkadashik ve bagliliktir.

Grup lyelerini bireysel gereksinmelerinden dogan bu iliskilere formel érgitler
genellikle pek 6nemsemezler. Halbuki, ¢esitli durumlarda bu tip dayamisma ve
iligkiler orgut uyelerini formel organizasyonun taleplerine karst koruma amacini
guderler. Boylece, bu tip bir dayamsma ile kisiler istemedikleri begenmedikleri
durumlar karsisinda direng gosterebilirler.

Kisacast orgiit adini verdigimiz, olgu igerisinde iggérenin 6nemi tartisilmaz bir
gercektir. Giiniimiiz isletmelerinde ozellikle ‘Insan Kaynaklar’ adi ile tammlanan
boliumlerin en onemli gorevi orgiit igerisinde , iggérenler arasinda igletme bangini
saglamak ve isletme ile isgdrenin uyumunu saglamaktir. Isletmelerin geleneksel
yapilanimi terk ederek c¢agdas perspektifte giinimiiziin ileri teknolojisini tekelinde
tutan tlkelerin, organizasyon yapilarina gegme ¢abalartyla beraber 6rgit igerisinde
isgoren kavrami daha farkli bir boyut kazand.

Isletmenin orgiitsel yapisim olusturan biitiin igerisinde, isgoren kavramu
gelisti, egitim strecine tabi oldu ki buna ‘mesleki rehabilitasyon’ dedik, bazi
isletmelerde gergek kar sahibi oldu, kisacast hem amaglan agisindan hem de kavramin
6zinii olugturan degerler agisindan, iggoren siirekli degisen, kendini giiniimiiz
isletmelerinin platformuna uygun olarak yenileyen ve en onemlisi giindemi tam
manasiyla takip etme sorumlulugunu yiklenmis bir olgu haline geldi.

Orgiit tiretimsel sonuglar igin bir tasanmdir. Orgiit igin belirlenen amag, bir
madde, bilgi, diisiince ya da duygu iiretiminin tasarimin simgeler. Orgiitte belirlenen,
amag, goriunim de baslangig da zihinsel bir gabanin simgesel anlatimlanidir. Orgiit,
amagclarinn belirlendigi ilk asamada, eylemsiz konumda ve duragandir. Herhangi bir
tiretim soz konusu degildir.(87) Tuketici toplumlar artmakta ve tiketim, yasamsal
ihtiyaglarin disginda da ¢esitlenmektedir. Degisen talepler ve/veya degisen urinler
(arzlar) sonucu orgiit yapilanda degismektedir. Orgiitsel amacin 6ngérdigi, iretimin
gerektirdigi butin girdiler degisirken, tretimin on kosulu olan isgéren surekliligini
korumaktadir.

Orgiit ve iiretim olgusuna diger bir agidan bakildiginda, orgiitlerin tiretimler,
ancak bu dretimin tiketicisi olacak insanlarin varligi ile anlamiidir. Bu nedenle
orgiitiin tretme iglevi ve verimlilifi ancak sistem g¢evresinde insan 6gesinin varligi,
sisteme girisi ile anlam kazanmaktadir. Insan kaynagina iligkin olarak izlenecek
strateji, genel isletme stratejisinin en kritik yonini olusturur. Insan, bir bakima
orgiitlerin hem amaci hem de aracidir.

(87) Aytag AGIKALIN, Cagdas Orgiilerde Insan Kaynaginin Personel YGnetimi, Pegem Personel Egitim
Merkezi Yaym No: 7, Ankara Ocak 1996, s 3.
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Orgiit belirli bir gorevi siirekli olarak yiiklenmek iizere, tek bir otoritenin
emrinde birlegmis birbirlerine bagh insanlar toplulugudur. Bu goriige gére bir insan
gurubunun Orgiit ozelligine sahip olabilmesi igin tek bir yetkilinin emrinde ahenk
halinde olmasi ve devamlilik arz etmesi gerekmektedir. Insanlar tek bagina davranma
egilimlerine ragmen, su veya bu sebeplerle bir arada yagamak ve kiimeler halinde bir
arada ¢aligmak ihtiyacindadirlar.(ss)

Bu nedenle tek bagsina yasayan kisiler gibi davranmayip, belirli amag ve
dileklerini gergeklestirmek i¢in yapinin temel unsurlanndan biri olan 6rgiit etrafinda
birlesirler. Bagka bir deyisle, bir gayenin basanimasi ortak bir ¢aba gerektiriyorsa,
insanlar, bir ¢ok kiginin faaliyetlerini koordine etmek ve bagkalarinin bu gaye ile
onlara katilmasi i¢in tegvik edici kosullar hazirlamak tizere bir 6rgit olustururlar.

Bu durumda orgiitin ulagacag: hedefler ile, tyelerinin uymasi beklenen
kurallar ve aralanndaki iligkileri tanimlayan statii yapisi, sosyal iligkiler sirasinda
kendiliginden ortaya ¢ikmamug, bu iliski ve faaliyetleri 6nceden goéstermek ve
yoneltmek icin ‘a pirori’ (6nsel) olarak ve bilingli bir bigimde diizenlenmistir. Su
halde orgiit tretim igin gerekli olan maddi ve beseni araglann belli bir diizen ve
duzenlilik iginde biraraya getirme faaliyetinin eseri olarak olusan yapi, biinye veya
iskelettir. Bu 6zelligi ile orgit bir isletme veya kurumun temelini olusturur.

1.1. Orgiitleri Ortaya Cikaran Nedenler

Orgiitler, insanlarin ¢ok sayidaki ihtiyaglarim kargilamakta ve insan yasamunda
onemli bir yer tutmaktadirlar. Insamn duygusal, ruhsal, sosyal ve ekonomik
ihtiyaglar érgiitler tarafindan kargilanmaktadir. Bir kimse bir orgiite katiliyor veya bir
orgit kuruyorsa, orgite katilmakla kendi ihtiyaglarinin bazilanmn karsilanacagim
bildigi i¢in bunu yapmaktadir. Orgiitlerin varligs, toplu olarak en iyi sekilde amaglara
ulagsmayr ve ihtiyaglan gidermeyi saglayan kuruluslar seklinde yalin bir tanima
baglanabilir.

Orgiitiin bireyin tek bagina yapamadig: isleri bagarma yetenegine iliskin bir
baska tanim ise, bireyin yetersizligi, onun isteyip kendisini eyleme gecirmekten
alikoyan engeller bigimindedir.(91)

Buna gore orgiitler, insanlanin tek aslarina uretebilecekleri yararlan toplu
halde ve daha az emekle iretmektedirler. Ciinkii insan ihtiyaglarim karsilamada tek
basina bilgi, yetenek, uzmanlik ve zaman bakimindan yetersiz bulunmaktadir. Iste bu
yetersizlikler, orgiitlerin olusumunun basglica nedenleridir.

(88) Hayri ULGEN lsletmelerde Organizasyon flkeleri ve Uygulamast, I U. Rektorligi Yaymnlan No: 3551,
I U. Isletme Fakiltesi Yaymn No: 212, Istanbul 1989, s 43-44
(89) Inal CEM,ASKUN,Organizasyon Teorileri, Eskisehir I T.LA.,Yaymlan, Eskisehir,1971,5.5



41

Maddi Nedenler: Insan yasamumn sirdiiriilmesi, ancak onun fizyolojik
ihtiyaglaniuin  kargilanmasiyla miimkiin olabilmektedir. Insan temel ihtiyaglarim
(yeme, igme, barinma, giyim, v.b.) ancak orgiitlenerek kargilama yoluna gitmektedir.
Gida, giysi, barinma gibi daha bir¢ok fizyolojik ihtiyaglarin karsilanmasi gergegi,
orgiitlerin olusumunu zorunlu kilan etmenler arasindadir. Ilk orgiitler yasama
standartlanim o derece yikselttiler ve insamin bir ¢ok faktorlerle miicadelesine
yardimer oldular ki orgiitler, temel ihtiyaglarin karsilanmasi fikrini astilar ve daha
baska alanlarda (sosyal, kiilttirel, bilimsel ) faaliyet gostermeye bagladilar.

Sosyal Nedenler: Bireyler, sadece maddi ihtiyaglanm karsilamak amaciyla orgiitler
meydana getirmezler. Bunun yaninda fizyolojik ihtiyaglanm karsilamig olan bireyler,
daha bagka ve ileri diizeyde bagkalan ile iliskiler kurma 1ht1yac1na hizmet eden
orgiitler bir araya getirebilirler.

Bireyin toplu halde bulunup baskalart ile iligkiler kurma ihtiyaci, sosyal
nedenlerin baginda gelmektedir. Bireyler sosyal ihtiyaglarim karsilamak amaciyla
cesiti  kuliip, dernek ve birliklere tye olabilir veya bu tiir 6rgltler meydana
getirebilirler.(90) Bununla birlikte insamin sosyal ihtiyaglann ¢aligtigi isletmece
karstlanabilir. Birey, siki arkadaslik iligkileri kurarak hem sosyal yénden tatmin olmusg
olur hem de ¢aligtig1 isletmede 1gbirligi ortaminin yaratilmasina katkida bulunabilir.

Uzmanlasma ve Bilgi Birikiminden Yararlanma: Uzmanlagma sayesinde orgiitler,
kisisel ¢abalarla yapabileceginden daha fazla Uretimin daha az maliyetle
yapilabilmesini saglamaktadirlar. Ozellikle bireyler, ortak amaca ulagabilmek igin
birlikte ¢alisirken faaliyetleri boliip, bir insanin yalniz bagina yapacagindan daha az bir
toplam gii¢le amaca ulagsmaya ¢ahismaktadirlar. Bir kimsenin bilginin tiim dallarinda
uzman olmasi imkansizdir. Bu nedenle birey, kapasite, bilgi ve yetenegini belirli bir
faaliyete dogru yonelterek tretime daha etkili bir sekilde katilabilir.

Uzmanlagma sayesinde birey, ya tek bir mamul ya da fonksiyonu kapsayacak
sekilde bilgi, yetenek ve kapasitesini kullanabilecektir. Boylece orgiitler aracihifiyla
saglanan uzmanlagma, insan verimliliginin artirlmasinda ¢ok etkin bir rol oynayabilir.
Bireyin birikmig bilgilerinden yararlanilmasi, kendinden oncekilerin sirtindan
gecinmesi olarak belirtilebilir. Orgiitler olmasaydi, bireyin her ¢agda her seyi yeni
bastan 6grenmesi gerekecekti. Bagka bir degisle; orgitler, insanin kendisinden once
gelmis olanlarin deneyim ve bilgilerinden yararlanmalarina yardime olabilecek araglar
saglamaktadirlar.

Zamam FEtkin Kullanma: Birey i¢in biyik oOnem tasiyan fizyolojik ihtiyaglan
giderecek mal ve hizmetlerin tretimi belli bir zaman stresi iginde gesitli bilgi, yetenek
ve uzmanhklann bir araya gelmesi ile mimkiin olabilmektedir. Ozellikle bireyin
fizyolojik ihtiyaglarinin karsilanmasi, zaman bakimindan biyiik bir 6nem tagir.
Orgiitler, Bu nedenle bityiik bir potansiyele sahiptirler.(91)

(90) R.M. STEERS-L. W. PORTER, Motivation And Work Behavior, New York: McGraw Hill Book Co.,
1975, s.36.

(91) Herbert G. HICKS - G. R. GULLET, Cev. B. BAYKAL Organizasyonlar : Teori ve Davrams, Istanbul
[ T.IA. Yaywmlan, 1981, s 18.
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Zamam Etkin Kullanma: Birey i¢in biiyitk 6nem tastyan fizyolojik ihtiyaglan
giderecek mal ve hizmetlerin iiretimi belli bir zaman siiresi i¢inde gesitli bilgi, yetenek
ve uzmanhklann bir araya gelmesi ile miimkiin olabilmektedir. Ozellikle bireyin
fizyolojik ihtiyaglarimin kargilanmasi, zaman bakimindan biyilk bir onem tagir.

Orgiitler, Bu nedenle biyiik bir potansiyele sahiptirler.(92)

Zamann etkin bir bigimde kullalmast zorunlulugu érgiitler igin de dnemlidir.
Ornegin; ¢ok sayida siparis almis igletmenin bu siparisi belirli zamanda
kargilayabilmesi i¢in, ikinci bir vardiya ilave edisi ile insan giiciindeki bu artis, belirli
bir amacin gergeklestirilmesi igin gerekli olan zamam zorlayabilir.(93)

1.2. Orgiit Tiirleri

Orgiitleme yapilacak isin bolimlere ayrilmasi ve gesitli bolimler arasindaki
iliskilerin saptanmas: ile bu gesitli boliimlere gerekli personelin yerlestirilmesidir. Bir
araya gelen ¢esitli gruplar arasinda bir ¢gok sosyal ve bigimsel olmayan iliskiler ortaya
¢ikar ise de, orgiit denilince hatira s6z konusu igletmenini amacina ulagmasi ve bu
isletmenin yuriimesi igin disinilen, planlanan bigimsel iligkiler gelir. 6rgiit kurmak
bunun i¢in de insanlan verimli bir halde galistirmak gériindiigiinden zor bir istir. Bu
amaca ulagmak igin iki is yapilir :

M Orgutiin bigimsel yapisi saptamr. Bu amagla orgiit semalan gizilir. Orgiit
semalarinda saptanmig bolimlere, bu bélimlerde yapilacak islere gosterecek
isimler verilir. Orgiitiin bu diizenlemesine bicimsel (formal) 6rgiit denir.

M Orgittii verimli hale getiren ikinci bir etken, orgiitteki insanlar ile ilgilidir.
Insanlarin makineler gibi plan ve programlayamayiz. Her gesit programlamaya
karg1 insanlarin tepki gosterebilecegi hatirdan ¢ikarilmamalidir. (94)

Etzion’ ye gore, orgitlerin siniflandinlmasinda esas 6l¢it; baglihik ve boyun
egmedir. Etzion’ye gore yetki zorlayict oldugu zaman, baghlik ve boyun egme bireyi
yabancilastirici bir bigimde etkilemektedir. Yetkinin 6zinde olumlu bir kanisiklik saklt
ise, olumlu bir boyun egis ortaya gtkmaktadir. Bir yetkinin 6ziinde ahlak ve deger
hikiimleri var ise, yetkinin kabul gicii derecesine, boyun egme ahlak degerlerine
bagl kalmaktadir. (95)

(92)agk.s18.

(93)a.gk sS4

(94) Zeyyat HATIPOGLU, Isletmelerde Yéonetim, Organizasyon ve Personel Davramsi, Temel Aragtirma
A.S. Yaynlan No: 9, [sletme Yénetimi ihtisas Dizisi No: 6, Istanbul 1986, s 9

(95) A. ETZIONI Cev. ODTU Isletmecilik Bulimi, Modern Orgiitler, ODTU 1B.F. Yaymlan, Ankara
1969, s 79.
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Orgiit tiirlerini su sekilde de siniflandirabiliriz :
M Zorlayici (yabancilagtiricr) orgiitler,

B Odullendirici (karsthker) orgiitler,

B Faydacil érgiitler.(96)

Blau ve Scoot dort temel orgit tininii 6nermekte, simflandirma tiirii olarak
ise, orgiitiin kime fayda sagladigin ele almaktadir. Bu aynma gére orgiitler

B Ortak yarara dayali Orgiitler :  Orgiitiin isleyisinden birinci dereceden
faydalananlar, yine 6rgiitle ilgili olanlardir.

B {5 birimler : Is ortakliklan yalnizca sahiplerine yarar saglamak amaci ile kurulan
orgiitler gosterilebilir.

B Servis Orgiitler : Miisterilerine hizmet saglayan orgiitlerdir.

Kamu Yararina Yénelik Orgiitler : Biitiin topluma yarar saglayan orgiitlerdir.(97)

Orgiitler en ¢ok kullanilan simniflama tiirlerine gore, yapisal ozelliklerine gore
saptanan temel amaglarina gore orgitler olmak tizere iki boliimde incelenebilir. (98)

'1.2.1. Yapisal Ozelliklerine Gore Orgiitler

Yapisal ozelliklerine goére oOrgiitler, bigimsel ve bigimsel olmayan
orgitler olmak tzere iki sekilde siniflandinlabilir. Ancak orgiitleri bigimsel ve
bigimsel olmayan seklinde kesin ¢izgilerle birbirlerinden ayirmak pek miimkiin
gorilmemektedir. Cunki ¢ogu zaman bu iki yapi i¢ i¢e girmis bulunmaktadir. Buna
gore orglitler, analizi zor olan sistemlerdir. (99)

Bigimsel Orgiitler: Orgiit fikrinin kisinin bitiin ihtiyag ve isteklerini tek
bagina karsilamaya yeterli olmadigi goriisinden ortaya ¢iktig belirtilmisti. Genellikle
modern toplumlarda igbirligine dayali olan orgiitler, basit tanimindan daha ileri bir
diizeyde bigimsel bir yap i¢inde meydana gelmektedirler. Bigimsel 6rgiit kavrammin
temel unsurlarindan birisi, Karsilikli isbirligine dayanan ¢abalann diizenlestirilmesi
olmaktadir. Bununla birlikte, dizenlestirmemenin yarali olabilmesi igin ulagilmasi
gereken bir takim amaglann bulunmasi, bu amaglar konusunda ¢abalarim birlestiren
insanlar arasinda bir anlagmanin bulunmasi gerekir.(100)

Barnard orgitt, “iki ya da daha ¢ok kimsenin bilingli ve diizenlestirici olarak
olusturduklan faaliyetler sistemi’ olarak tanimlanmaktadir. Gerald D. Bell ise, 6rguti
‘ortak bir amaca ulagmak igin, bireylerin iligkilerini kati bir yapt i¢inde bigimlendiren
kurallar ve iliskiler sistemi’ olarak tanimlamaktadir. (101)

(96)a.gk.,s79.

(97) B. Murat OZGUVEN, Orgiitse! Davraniy, Bursa I T.1A. Yaymnlan, Bursa 1979, 5 6

(98) FIICKS-GULLET, s 22

(99) Chiris AFGYRIS, Integreting The Induvidual And The Organization, New York Jhon Willey Sons.
Inc., New York 1969,s 11.

(100) Chester L. BARNARD, Function Of The Executive, Harvard Unv. Press, Masachusets 1964, s 73.

(101) Gerald D. Bell, Organizational And Human Tehavior, Prentice Hall Inc., New Jersey 1967, s 79.
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. Bigimsel orgiitic daha kapsamh bir gekilde ele alan Edgar Schein orgiitii,
‘Isbolimi ve iglevlerin belirlenmesi, yetki ve sorumluluklarin basamaklastiriimas: ile
acikca belirlemis ortak amaglanin gergeklestirilmesi i¢in, belli sayidaki kisilerin
faaliyetlerinin akilci bir sekilde diizenlegtirilmesini saglayan bir yap: ve siireg’ seklinde
tamumlamaktadir. (102)

Bigimsel olmayan orgitler: Bigimsel orgiit, gorevlerin karsihkh iliskilerin bir
modelidir.Bigimsel 6rguitii daha kapsaml bir sekilde ele alan Edgar B. Schein 6rgiiti,
“Isbolimii  ve  fonksiyonlarin  belirlenmesi, yetki ve sorumluluklarin
basamaklastinlmas: ile agik¢a belirlenmis ortak amaglarin gergeklestirilmesi igin, belli-
sayirdaki kisilerin faaliyetlerinin akilci bir sekilde koordine edilmesini saglayan, bir
yap1 ve siire¢” seklinde tammlamaktadir. (103)

Bigimsel orgiit, gorevlerin kargilikli iligkilerinin bir modelidir ki bununla
orgutin karliik ve verimlilik amaglarina ya da ¢abalarina hizmet eden bir yap:
saglamir. Bigimsel olmayan 6rgut ise, bigimsel orgiitteki ¢aliyma durumu iginde olan
bireylerin dogal davramgslart sonucunda meydana gelen gruplagms yapi olmaktadir.
Birden ¢ok ve degisik tiirde bigimsel olmayan orgiitler bulunmakla birlikte, biitiin
bunlar topluca bigimsel olmayan érgiit olarak adlandirlabilir. Orgiitsel sistemi
bigimsel ve bigimsel olmayan orgitler birlikte olugtururlar.(104)

Elton Mayo ve F. J. Roethlishberger, 1927-32 wyillan arasinda
Hawthorne’deki Western Electric Compary’de bir dizi arasturmalar yapmuglardir.
Gozlemler sonucunda, bigimsel orgitteki gruplar arasinda, bireyler arasi iliskiler
sunucunda  kendiliginden dogan bir sosyal iligkiler sisteminin oldugu
gozlenmistir.(105)

Bireylerin bigimsel olmayan orgiitlere katilmalarinin en esash nedeni, sosyal
ihtiyaglarinun tatmini ile ilgilidir. Sika iligkiler iginde bulunma arzusu, bagkalan ile
iligkiler kurabilme ihtiyact, insanlardaki en kuvvetli giidulerden birisidir.(106)

Yonetim, bigimsel olmayan orgiitin varligim, norm ve kurallarimi kabul edip
saygl gosterdigi taktirde, iyi iliskilerin olugmasini saglayici bir ortam yaratmakla
beraber, oOrgiitsel amaglara ulagma agisindan daha etkili bir ortam yaratabilir. (107)
Ancak bazen de bu gruplar tyesi bulunduklan 6rgiitiin amaglarina tamamen zit ve bu
amaglara ulagmaya engel olacak sekilde de davrams gosterebilirler.

(102) Edgar SCHEIN, Cev. A. SAGTUR-S. OZALP, Orgiitsel Pisikoloji, Eskisehir LT.LA. Yavinlan, Ankara

1976,s9.

(103)ak.g s.9.

(104) Ketth DAVIS (Cev. F. TOSUN ve Digr.), Isletmede insan Davramsi (Istanbul : Istanbul Unv. Isletme
Fak. Yaywnlani, 1982), s. 362.

(105) Harold KONTZ-Chyril O’'DONNELL-Heinz WEIHRICH, Essentials Of Management (New York :
McGraw Hill Book Co., 1986), s.11.

(106) HICKS-GULLET, s.83.

(107) Dale S. BRACH, Personnel : Management Of People At Work (New York . McMillan Co., 1970),

5.494.
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1.2.2. Saptanan Temel Amaclarma Gare Orgiitler

Her orgiit kendi uyelerinin isteklerini, ihtiyaglanm karsilamak ya da
amaclanna ulagmada yardimei olmak gibi genis bir bi¢imde tanimlanan bazi amag ya
da amaglara ulagsmak i¢in kurulur. Orgiitleri kendi iyelerinin amaglarna
ulagsmalarinda yardimcr olmalan  bakimindan dért  sekilde simflandirmak
miimkiindiir.(108)

Ekonomik Amach Orgiitler: Ekonomik  amagh  orgiitler,  toplumun
ihtiyaglarim kargilamak ve gelir elde etmek amaciyla mal ve hizmetler gibi degerleri
uretirler. Ekonomik amagh orgiitlerin iki yonli islevi bulunmaktadir. Bir yandan
toplumun ihtiyaglanim karsilarlar, diger yandan da gerek isletmede ¢alisanlara ve
gerekse sermayedarlara gelir saglarlar. Ihtiyag duyulan mal ve hizmetlerin
tretilebilmesi, orgiit Uyelerinin fiziksel ve disiinsel yetenek ve kaynaklarin bir araya
getirilmesiyle gerceklesmektedir. Bu karsihikli ¢ikar iliskileri ekonomik 6rgiitlerin
onemli oOzelliklerinden biridir. Ekonomik amaglann saptanmasi, isletmelerin
yasayabilmesinin 6n kosuludur.(109)

Sosyal Orgiitler: Insanlar, sosyal ihtiyaglanm karsilamak amaciyla orgiitler
meydana getirebilirler. Birey, sirekli olarak bagkalann ile etkilesim halinde
bulundugundan, bu etkilesimleri sonucu bagkalan ile yakin iligkiler kurma geregini
duyar. Insanin sosyal bir varlik olmasi, bu ihtiyaglanni karsilayacak orgiitler
kurmasina neden olmustur. Ornegin, Klup, dernek, birlik v.b. gibi (110)

Devlet Orgiitleri:  Daha ziyade kamu menfaatini koruyan, toplumun menfaat ve
stireklilik ihtiyacii kargilayan orgiitlerdir. Devlet orgiitlerinin yonetim merkezi,
ashnda toplumu idare eden makamdir. Amag, toplum menfaatinin korunmasina
yonelik olduguna gore, yapilan hizmetlerden herhangi bir Gicret talep edilmez.(111)

Dini Orgiitler: Dini orgitlerin amaci diger orgitlerden farkli bir nitelik
tasimaktadir. Dini 6rgitlerde amag, sartlara ve zamana gore defisme gostermez. Bu
orgitler insanin ruhsal ihtiyaglanm karsilamak amaciyla kurulmaktadirlar. Toplumun
refah ve mutlulugunun saglanmasinda 6nemli rol oynarlar.

(108) HICKS, 5.22.

(109) Erol EREN, fsletmelerde Stratejik Planlama (Istanbul: Istanbul Unv. Isletme Fak. Yaynlan, 1979),
s.85.

(110) STEERS-PORTER, s.36.

(111) Kemal TOSUN, isletmelerde ve Miiesseselerde Sevk ve Idare (Istanbul: Istanbul Unv. Iktisat Fak.
Yaymlar, 1961), 5.343.

(112) age., s 343
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1.3. Orgiitlerde Amaclar Sistemi

Bir orgutun varhgim sirdiirmesinde en 6nemli etken olan orgitsel amaglar,
kisaca orgiitiin ortaya ¢ikig nedenleridir. Bagka bir degisle orgiitiin yasamini devam
ettirebilmesi, saptanan amaglara ve bu amaglara ulagabilmek igin harcanan ¢abalara
baghdir.

Orgiitsel amaglar  6rgiitiin ~ siirekliligini, karihgm ve biyiimesini
saglayabilmesi i¢in yerine getirmesi gereken fonksiyonel gorevlerdir. Bu gorevlerin
basariya ulastinlmasi, orgiitsel etkinlifin saglanmast demektir. Orgiitsel amaglarin
belirlenmesi, bireysel faaliyet ve gabalar icin rehberlik gérevini goriir.(113) Orgiitsel
amagclar bir orgit tyesine yanlizca ne yapilmas: gerektigini gOstermezler, ayni
zamanda bireyin faaliyet ve kararlarinin mantikli olmasinda etkendirler. Amaglar bir
Orgiit tiyesinin faaliyetlerindeki baganisimn belirlenmesinde yardimet olurlar.(114)

Amaglar, belli bir takim faaliyetlenn gergeklestirerek ulasilmak istenilen
durumlardir. Bu nedenle amaglar mevcut davranislan ve tepkilen yonlendiren, kisisel
ve sosyal olarak saptamuis birer degerdirler. Bu amaglar orgitin gelecekte
gergeklestirmeye galigtigt kosullara ve durumlara yon verici niteliktedirler. (115)

Aymi zamanda amaglar, bolumler arasindaki koordinasyonun saglanmasinda
yardimci oldugu gibi, bireyler igin de belirli davrams standartlaninin olusumunda
katkida bulunur. Amaglanin agtk ve kesin olarak belirlenmesi, tiim bireylerin arasinda
catismalanin azalmasmna, ortaya koymus oldugu tretim standartlan ile, isletmede
performansin arttirnlmasina 6nemli bir katki saglayabilir.(116)

Isletme orgiitlerinin amaglannin olusumunda, orgiit igi tyeler énemli rol
oynamaktadirlar. Buna goére hissedarlar, igletmenin karli ve verimli galigmasim ve
dolayisiyla gelirlerini arttirmak istemektedirler. Aym sekilde yonetici ve ozellikle
orgiitiin ayakta kalip yasamasi bakimindan 6nemli bir role sahip olan iggérenler de
gelirlerini artttrmamn yaninda, gesitli ekonomik olmayan sosyal bir takim amaglara da
sahiptirler. Bagka bir degisle, yonetimin kendine 6zgu orgutsel amaglaninin yamnda
orgiit Gyelerinin yine kendine 6zgii amaglan bulunmaktadir. Yonetime disen 6nemli
gorev, isgorenlerin istek ve ihtiyaglanm dikkate alan bir politika izlemesidir. Zira
isgorenlerin igbirligi olmaksizin igletmenin faaliyette bulunmasi imkansizdir.(117)

(113) Justin G. LONGENECKER-Charles D. PRIHGLE, Management (Columbus: Werrill Publishing Co.,
1984), 5.92.

(114) agk., s92.

(115) ETZIONI, s.5.

(116) William F. GLUECK, Strategic Management and Business_Policy New York: McGraw Hill Book

Co., 1980), s.38.

(117). HICKS-GULLET, 5.32. ,
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. Buna gore orgiitte yonetimin amaglan ile 6rgiit iiyesi olan bireylerin istek
veya ihtiyaglan, kisisel amaglann birbirine yaklagtik¢a 6rgiitiin - amaglanm
gergeklestirme olanag artabilecek, uzaklagtik¢a azalma egilimi gosterebilecektir.(118)
Modern yoénetimin baslica sorunu o6rgiti olusturan bireylerin amaglaninin analiz
edilmesi ve orgiitsel amaglara ulagilmasinda bir tesvik unsuru olarak kullaulmas:
olmaktadir. (119)

1.3.1. Bashca Orgiitsel Amaclar

Genel olarak isletme oOrgitlert, toplumun ihtiyact olan mal ve
hizmetlerin uretilebilmesi amacina yonelik bulunmaktadirlar. Ancak igletmelerin bu
amaca paralel olarak saptanmug ve ulagilmasi hedeflenen bir ¢ok amaglan
bulunmaktadir. Ornegin karlillk, biiyiime, gelisme orgiitsel yapimun devamhligiun
saglanmast gibi (120) Aym sekilde igletmelerin amaglan karh yiksek kaliteli mal ve
hizmetlerin tiretimi ve bu tretimin verimli bir sekilde gergeklestirilmesi olabilir. Amag
hangisi olursa olsun bunun gergeklesmesi isletmenin i¢ ve dig uyumunun
saglanmasina bagh olmaktadir.(121) Isletmenin i¢ uyumu fiziksel, teknolojik ve beseri
unsurlar arasindaki dengeyi ifade etmektedir. Dig uyum ise, isletmenin cevresel
sartlarina uyumudur.

Isletmenin kisa donemli amaglari olabilecegi gibi uzun donemli amaglan
olabilir. Isletme uzun dénemde varligim devam ettirme ve iretim amacina y6nelik
bulunmaktadir.(122) Bunun yaninda orgiit, tiretim ve satislarinin verimliligini arttirma,
yeni iiretim ve satig teknikleri kullanma, en az masrafla en fazla iretim ve satiglanin
gergeklestirme amaglarina da sahip olabilmektedir. Gelisme ve bityiime de isletmenin
basta gelen amaglan arasindadir.(123)

Peter F. Drucker’a gore isletmenin baslica amaglan, sekiz 6zgil alana
aynlmgtir. Bu 6zgil alanlar:

M Pazar Durumu,

B Yenilik,

B Verimlilik

M Finansal ve Fiziksel Kaynaklar,

W Karlilik,

M Yonetici Basanst ve Gelistirilmesi,

M Isci Basar1 ve Tutumu,

B Toplum Sorumlulugu olmaktadir. (124)

(118) Paul HERSEY- Kenneth H. BLANCHARD, Management of Organizational Behavior

(119) J. Sterling LIVINSTON, Pymation Management, Harvard Business Review, C 47, S 4, s 82.

(120) William H. NEWMAN, Cev. K. SULGIT, Sevk ve Idare, TODAIE Yayinlan, Ankara 1979, s 27.

(121) Arthur HWALKER-Jayw LORSCH, “Organizational Chouse: Produce Use Function”, Harvard
Business Review, C.46, S.6 (Kasim-Aralik, 1968), 5.128.

(122) Igor ANSOFF, Corparate Stragety (New York : McGraw Hill Book Co., 1965), 5.65.

(123) Rwayne MONDY-Arthur SHAPPLIN-Holmes FLIPPO, Management : Concepts and Practice
(Massachusets : Alyn and Bacon Inc., 1986), 5.79

(124) Peter F. DRUCKER, The Pratice Of Management (New York : Harper and Row Publishers Inc.,
1986), s.63.
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Ayrica toplumdaki ekonomik degisme ve gelismeler Drucker’a gore isletmeyi
ve isletmede galiganlan etki altina alabilmektedir. (125)

Orgiitsel amaglar konusunda iizerinde durulmasi gereken énemli bir husus da
saptanan amaglarin genel ve soyut bir nitelik tagimalanidir. Genel amaglarin ikincil
veya uygulamaya yonelik amaglar seklinde ayrima tabi tutulmasi da gereklidir.
Isletmenin ikincil veya uygulamaya yonelik amaglari genel amaglara ulagsmada birer
arag rollinii oynayip, isgorenleri giidiileyici bir etki yaratabilmektedir.(126)

Orgiitiin Ekonomik Amaclar: Isletme  orgitindeki  ekonomik  olaylar,
isletmenin ekonomik yoniini meydana getirirler. En az emek ile en ¢ok verim elde
etmeye yonelik olarak ¢alismak anlamunda olan rasyonellik ilkesi ekonomik ¢aba ve
faaliyetlerin temelidir. Bu nedenle isletme ekonomik yonii gigli olan kurulustur.
Aile, devlet, ordu gibi her tiirli orgiitlerde rasyonellik ilkesinin uygulanmas: geregi
gittikce siddetlenmekle birlikte, isletmelerde bu uygulama en etkin seklini
bulmaktadir.

Orgiitiin Ekonomik Olmayan Amaglari: Bu amaglar isletmenin temel ekonomik
amaglarindan dogrudan dogruya elde edilen nitelikte olmayip, ancak bu tiir amaglarin
isletmelerin orgiitsel amaglarina ulagmasinda biiyiik bir etkisi olabilir.

Bir igletmenin ekonomik olmayan ya da sosyal amaglan, isletmenin ¢evresi ile
ilgilidir. Isletmenin gerek i¢ ve gerekse dis cevresinde bulunan gikar gruplan, isciler,
yoneticiler, isletme sahipleri, saticilar, misteriler, toplum ve devlet olarak sayilabilir.
Igsel ve digsal gruplarin yararlarimi maksimize edebilmek igin isletme diizeyinde
girismis olduklan faaliyetler, kendileri i¢in ekonomik bir amagtir. Ancak isletme
acgisindan bu durum bir takim Odinler vermeyi gerektirdigi igin, bazi hallerde
ekonomik amaglanna ters diigen ekonomik olmayan amaglanm olusturur. Ciinka
isletme bir takim 6danler verirken, maddi yonden bir takim 6zverilerde bulunmak
zorundadir. (127)

2. ORGUT VE iSGOREN ILISKISI

Isletme 6rgiitiiniin belli bir orununa bagl isin gérev ya da 6devini; bunlar
i¢in gerekli arag, gere¢ yontemler ile orunun yetki ve sorumluluk aln: iginde belli teret
karsihginda yerine getiren Orgiit Uyesi isgoOrenin; insan olarak fiziksel, ruhsal,
toplumsal; 6rgut Gyesi olarak 6rgitsel, yonetsel, islevsel gereksinmelerinin, isletmenin
tiimsel amag ve gereksinmeleri dogrultusunda her birine 0zgii ara¢ ve yontemlerle
kargilanarak, belli politikalar yardimiyla davramglarina bu yolda bigim veya yon
verilmesi siirecidir.

(125) Peter F. DRUCKER, Management New Role, Harvard Business Review, C.47, 8.6 Kasim-Arahk
1969, s.54.

(126) R. D. AGARVAL, Organization and Management, New Delhi : Tata, McGraw Hill Publishing Co,,
Lmd. 1982, 5,58. )

(127) Birol FUMIN, Isletmelerde Amaglara ve Sonuglara Gére Yonetim Sistemi Yoluyla Orgiitsel
Gelisim Ankara : Ankara 1 T.LA. Yaywmnlan, 1974, s.33.
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Isgorenin fiziksel gereksinmeleri, daha &nce de temel fizyolojik veya
birincil diye nitelendirilen 6rnegin yemek, igmek, uyumak gibi gereksinmelerdir. Bunlar
insanin dolayistyla iggorenin fiziksel yapisindaki canliligi ve gelismesini siirdiirmest igin
kargilagsmasi zorunlu gereksinmelerdir. Isgérenin ruhsal gereksinmeleri, her seyden
once onun insan olarak ruhsal yapisimn 6zelliklerinden dogan gereksinmelerdir ki
bunlar ‘psikoljik’, ‘ikincil’ diye de adlandinlmuglardir. Toplumsal gereksinmeler,
isgorenin ayni zamanda bir toplumun dyesi olan insan onurunda bulunmas: nedeniyle
ortaya koydugu gereksinmelerdir. (128)

Isgorenin orgiitsel gereksinmeleri, drgiitiin bigimsel ve bicimsel olmayan
iki ana yapisina gore ayn ayn sekil alir. Isgorenin iginde galistii bigimsel orgiit
yapisindaki gereksinmelert ile iiyesi bulundudu veya olmaya galistig1 bigimsel olmayan
orgiit yapisina iligkin gereksinmeleri kugkusuz birbirinden ¢ok farklidir. Ornegin
bigimsel yapida, en azindan klasik 6rgt ilkelerinden her biri onun i¢in birer orgiitsel
gereksinme olurken; bigimsel olmayan yapmn grup dinamigi kapsamina giren tiim
olgulan, 6rnegin grup Onderligini elde etme veya 6ndere en yakin orunda bulunma,
grubun destegini elde etme, grubun sayginlik duyulan iiyest olma gibi egilimler onun
bi¢imsel olmayan 6rgiit yapisina iligkin gereksinmelerini olugturmaktadir.

Isgorenin yonetsel gereksinmeleri, ydneten ve yonetilen baska deyisle iist
ve ast olma durumlanina gore iki ana béliimde toplanabilir. Isgéren yonetici olarak altt
genel islevi (planlama, orgitleme, yirutme, duzenlestirme, denetleme, yetistirme)
. yerine getirme gereksinmesi iginde bulunurken, yonetilen olarak da bu islevleri yeterli
bigimde yerine getiren yonetici davranislan gereksinmesini duyar.

Ornegin kararlan zamaninda almak yoneticinin gereksinmesi olurken; bu
kararlarin yine zamamnda ve agikhkla iletilmesi de yonetilen ya da astin gereksinmesi
olmaktadir. Isgorenin islevsel gereksinmeleri, dogrudan dogruya kendi isini bagsarmada
duydugu, orgiitsel ve yonetsel nitelikli olmayan diger gereksinmeleridir

2.1. Isletmede isgbrenleri Orgiitlemek

Isgorenin c¢alistign isletmenin amaglari, yonetim politikalan, o6rgiitiin
bigimsel ve bigimsel olmayan yapilar, ast st iliskileri, iggdrenin orgiit i¢i orunu,
calistigi bolimiin orgitteki yeri ve iglevleri, orgiitte haberlesme araglan ile kanallan,
orgitiin isgoren politikalan, sendika iligkileri, finansal durumu, halkla iliskiler,
isletmenin irettigi mal veya hizmetin kalitesi, kamu oyundaki sayginlig1 vb. unsurlar,
isgbrenin  Orgitsel moralini meydana getiren baglca ogeler arasinda yer
almaktadir.(129). )

(128) isgbren, s 457.
(129 a.gk., s 474,
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Isgoren yonetiminin tiim islevleri (isgiicii planlamas, is analizi, i tanim
ve is gerekleri, isgoren bulma ve segme, Isgoreni ige alistirma, isgoren egitim, isgoren
degerlemesi, disiplin, is degerlemesi, ticret yonetimi, saglik ve giivenlik, isgoren
hizmetleri, sendikal iligkiler) isletmelerde isgéren bolimiinin gorev alamm
olusturacaktir. Birden fazla kisinin caligigi her yerde yonetim islevleri, farkh
boyutlarda da olsa, yerine getirilecektir. Onemli olan bu islevlerin en az maliyetle
gergeklestirilmesidir.(130)

Orgiitsel bir yapi igerisinde komuta (hat), kurmay ve islevsel olmak iizere
G tir yetkiyi bir arada gérmek miimktndir. Her bir yetki tiriniin ayn ayn kullanildigt
orgut tipleri; hat 6rgiit, kurmay orgiit ve islevsel orgiit olarak adlandirilir. Hat orgiit en
basit 6rgut tipidir. Herkes kimden emir alacagini ve kime karst sorumlu oldugunu bilir.
Her yonetici emri altinda galisan astlar tizerinde her tiirlii yonetim hakkina sahiptir. Bu
hakkin adi komuta yetkisidir. Kurmay orgiit, 6nerileri faaliyete koymada hig bir yetkisi
olmayan ve yalmzca hat yoneticilerine danigmanlik eden bir 6rgit tipidir.

Islevsel orgut belirli bir konuda uzman olan kurmay yoneticiye, uzman oldugu
konuyla ilgili olarak, isletmenin belirli bir bolumiinde veya tim bolimlerinde yaptinm
giicii saglar. Cok teknik ve rutin gorevlerde islevsel yetki siireklilik gosterebilir.(131)
Isletmede, isgorenler bir spor takimi gibidir. Onlan dikkatle segmek ve dogru olan yere
yerlestirmek isgoren kaynaklan yoneticisinin en 6nemli gérevidir. Ciinkii onlarin da bir
ekip olarak galigmaya ve rakiplerini geride birakmaya gereksinimleri vardir. Isgoren
kaynaklan yoneticisi, oncelikle kimin kime bagh oldugunu gosteren bir orgiit semas:
-~ yapmalidir. Bu semadan herkese bir kopya vermeli ve semay1 duruma gore gerektikce
yenilemelidir.

Insanlarin isin gesitli yanlart konusunda degisik yoneticilere karsi sorumtu
olduklari yapilanmalar, ¢ok karmasik sistemlerdir. Herkesin kime karsi ve ne igin
sorumlu oldugunu bilmest onemlidir. Yapilan isi kimin degerlendirdigini,
yonlendirdigini, onlan kimin egittigini ve gerekirse ise son verdigini bilmeleri gerekir.
Son yillarda orgit semalarinda basamak sayisi azaltilmakta ve basamaklar genis
tutulmaktadir *

Isgoren kaynaklari yoneticisi, her ekip iiyesiyle yazili bir is tamnu
konusunda anlagmali ve bunu iggoren basant degerlemesi goriismelerinde giincel
duruma getirmelidir. Isgorenlere belirli sinirlar iginde davranis 6zgiirliigii taninmahdir.
Eger yetkileri konusunda agik secik bir diisiinceleri yoksa, ya karnisana degin yanliglar
yapacaklar, ya da her karan ydnetime birakarak isletmenin ¢aligmalarimi kesintiye
ugratacaklardir. Isgoren kaynaklan yoneticisinin, kadrolan gisirmemesi gerekmektedir.
Eger, kadrolarda bir yigilma olursa, isletmenin verimsizliginin bedelini misteriler 6der
ve bu da isletmeyi rekabet edemeyecek duruma getirir. ** (132)

e Toyota ve diger baganli birgok sirkette sadece beg basamak bulunmaktadir. Size en yakin dizeyde ¢alisan
idare edebileceginiz kadar astiniz olmalidir ve bu say1 normalde 12°den fazla degildir.

** 1970°1i yallann sonunda ICI zarardaydi. Sekiz yil iginde, Ingiliz petrol sirketleri diginda vergi dncesi kazanci.

asan ilk girket oldu. Bu sadece kadroyu 40.000 kisi azaltmakla mimkiin olmustur.

(130) Ramazan GEYLAN, Personel Yonetimi, A.U11LB.F, Birlik Ofset Yaymeilik, Eskisehir 1994, s 8-9-11

(131)agk,s12-13

(132) ROY COLEMAN GILES BARRIE, Yéneticinin Kllavuzu Remzi Kitabevi, 5.66



51

Isletmede, herkesin bilgi ve beceri diizeyini, yapilan ise uygun duruma getirmek
igin gerekli olan yonetici ve gorevli egitimini saglamak gerekir. Daha biiyiik bir rekabet
giicl igin, isgorenlerin sorumluluklanni ve yetkilerini arttirmak gerekmektedir. Cogu
iggoren, istlerinin izin verdiginden gok daha fazla katkida bulunabilecek yetidedir.
Karar vermeyi mimkin olan her yerde isgorenlere birakmak gerekir. Bu durum
yoneticiyi, yonetimde daha 6zgiir birakacag: gibi; ast basamaklara yiiksek nitelikli
iggoren getirebilmesini saglayacaktir.(133)

2.2. Orgiit Kiiltiirii ve Kontrol

Orgiit kultirii iginde kontrol sistemini iki kisma ayirarak inceleyebiliriz.
Bunlardan biri resmi kontrol sistemi ve araglanindan olusan birokratik kontrol,
ikincisi ise, personelin aligkanliklart sosyal ve bireysel degerleri ve inanclarindan
olusan gayn resmi kontroldiir.(134)

2.2.1. Biirokratik Kontrol Sistemi ve Araclar:

Birokratik Kontrol, kurulus i¢inde olusturulan ve yiirirliige konulan
kurallar, politikalar, otorite hiyerarsisi, yazili evraklar, 6dillendirme ve sistemleri ve
diger resmi veya bigimsel mekanizmalarla ¢alisanlanin davramglanm etkilemek ve
basariya ulagmay: amaglamak olarak tarumlanabilir. Biirokratik kontrol da yukandan
asagiya geleneksel olarak kiiltiirel degerlerin olusturulmasi ve organizasyonun
yonetim sistemine uygulanmasidir. Biirokratik kontrol sisteminin araglan su sekilde
aciklanabilir ;

B Kurallar ve Yontemler : Caliganlanin basanst igin kabul edilebilir davrams ve
standartlan ifade etmektedir.

B Yonetim Kontrol Sistemleri : Bunlar i¢ organizasyon sistemleri olarak,
butceleme, finansal raporlama, odillendirme sistemleri, faaliyetlerin yonetime
ilisgkin planlama ve kontrol iglemleri, basari degerlendirme ve yoénlendirme igin
kurulan yénetim bilgi sistemleri gibi hususlardan olusur.

M Otorite Hiyerarsisi : Bu hiyerarsi tepe yonetim noktasindan baslar, alt
kademelere kadar iner ve her kademe kendisinin uzerindeki bir iist kademe
tarafindan gozetlenir ve denetlenir. Bazi hallerde alt yonetim kademelerinin bir
takim faaliyetleri merkezi kontrol birimleri(teftis heyetleri veya biitge kontrol
midirligh tarafindan yiriatilmekte ve alt yonetim kademeleri kontrol
faaliyetlerine karigtinimamaktadir.

Se¢im ve Egitim : Isletme ve kuruluglarda galisacak insanlarin se¢imi igin gelistirilen
bir bilgi, egitim diizeyi, kisilik ve yetenek kontroli oldukga, standardize edilmis
bicimsel siireglere baglanmugtir. Ayrica egitim programlannn gelistirilmesi egitilecek
personelin segimi ve egitimden gegen personelin bilgi diizeylerinin kontrol edilmesi
gibi hususlar olduk¢a yogun ve biirokratik islemleri gerektiren hususlardir.(135)

(133) COLEMAN-BARREE,, S 66.
(134) EREN.,, 5.123.
(135)agk., s 199
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2.2.2. Bi¢imsel Kurallara Bagh Olmayan Kontrol ve Bu Kontrol
Araglan

Yabanci literatiirde klan kontrol ad:i ile amlan bu tir kontrol
kurulusla olugmus bulunan sosyal degerler, aligkanliklar, gelenekler, paylagilan inang
ve degerler ile orgiitsel amaglara erisme konusunda birebir giivenden olusan ancak
burokratik bir stire¢ ve igleme dayanmayan kendiliginden insanlann bilincinde olugan
kontrol ortanmdir. Cahganlara giiven duyulmaktadir, ve yoneticiler ¢aliganlann siki
kurallar ve gozetime ihtiyag duymadan diriistge basan gostereceklerine inarurlar. Bu
tir bir kontrol kilttrel degerlerin 6nemint vurgular ve biirokratik kontrol hemen aksi
bir durumu ifade eder. Bu kontroliin baslica araglan su sekilde agiklanabilir :

B Orgiit Kiiltiirii : Orgit Kaltariini temsil eden normlar ve degerler orgiit iiyeleri
tarafindan paylasilan giiglii bir kontrol aracidirlar.

B Arkadaghk Gruplan : Calisma gruplarinin benimsedigi normlar ve ahenk icinde
ve uyumlu c¢ahsan kigik gruplar ¢alisamin diiriistge davranmasini etkiler ve onu
kuralsiz disiplin igine sokar.(136)

B Kendi Kendini Kontrol : Edinilen tecriibeler, egitim ve mesleki disiplin kurallart
kendi kendine kontrole imkan veren insamin igindeki basan standartlarmin
olusmasim saglar.

B Calisanin Secimi ve Sosyallestirilmesi : Bu bigimsel olmayan se¢im yonetimi,

bigimsel secim siirecleri ve testlerden ziyade, kisisel degerlendirmeleni kullamr.
Calisanlar ise alindiktan sonra kurulusun degerleri, standartlari ve gelenekleri
konusunda yogun egitim programlarina alintrlar.(137)

Birgok yoneticiler ve biz de , biirokratik kontrol ve sistem araglarindan ¢ok
bicimsel kurallara baglt olmayan kontrolin daha etkili olduguna inanmaktayiz.
Isletmenin sadece tiriinleri ve hizmetleri bulundugunda degil tiim 6rgiit veya kurulusg
acisindan Kkaliteli olmasi, kalite semboli olmast toplam kalite kontroli olarak
bilinmektedir. Bu yaklasim kontroliin bigimsel olmayan bi¢imde yerlesmis Orgiit
kiiltiirii ile yakindan ilgilidir.

(136) a.g k. s. 199.
(137) a.g k,, s198-199.



Doérdiinci Boliim

ORGUT YAPISINDA ISGOREN EGITIiMI, TURLERI
VE YONTEMLERI

1. Egitim Kavrami

Sosyal bilimlerde kullanilan terimlerin tammlarnu standart bir kalip halinde
yapma olanagi yoktur. Ancak egitimin amag, islev ve teknik boyutlani gézontnde
tutularak bazi tanimlar yapilabilir.(138)

Bu tamim 6érneklerinden bazilan :

M Egitim, 6nceden saptanmig amaglara gore, insanlarin davraniglarinda belli
gelismeler saglamaya yarayan planl etkinlikler dizgesidir.

B Egitim, bireyin toplumsal yeteneklerinin ve optimum kisisel gelismesinin
saglanmasi i¢in seckin ve kontrolli bir ¢evreyi ve okul etkilerini igine alan
sosyal bir siiregtir. (139)

B Egitim, toplumun yaratici gliclini ve verimini arttiran, kalkinma ¢abasinin
gerceklesmesi igin gerekli nitelik ve nicelikte elemanlarin yetigmesini
saglayic1 ve toplumda kisilere yeteneklerine gbre yetisme olanagt veren en
etkili yoldur.(140)

Bu tanimlarda ortak ii¢ y6n vardir. Birincisi, bireyin yeteneklerinin
gelistirilmesi gerektigi varsayimi, ikincisi, bireyde davramg degisikliginin kendi
yasantist yoluyla olustugu, liginciisii, egitimin bir siire¢ oldugudur. Bu ¢ ortak yan
dikkate alindiginda; “Egitim, bireyin davramslarinda, kendi yagantisi yolu ile istenilen
degisikligi olugturan veya yeni davramslar kazandirma stirecidir” (141) denilebilir.

(138) TAYMAZ, 5.3.

(139) a.gk.

(140) SABUNCUOGLU, Personel Y., s 109
(141) TAYMAZ, s.4.



Egitimin toplumdaki baslica gorevlerini belirtmek gerekirse:
B Egitim, diizenin siirekliligini saglayici kiiltiirii yeni kugaklara aktarir
W Egitim, bilimsel bulgulara dayal: bilgileri yeni kusaklara aktarir.
W Egitim, firsat esitligi saglar.(142)

1.1. Isgoren Egitimi Ve isgoren Egitimine Duyulan
Gereksinim

Biitiin ugrag: alanlaninda, sirekli artan bir huizla biyik teknolojik gelismeler
meydana gelmekte ve bunun sonucu olarak bazi meslekler yok olurken, yeni baz
meslekler ortaya gikmaktadir. Bu mesleklerde gorev alan kisilerin yani isgérenlerin
de teknolojide meydana gelen bu hizli degisime ayak uydurmalarina yardimei olmak
ancak isgoren egitimi ile saglanabilir.

Isgoren egitimi, isgorenin meslegine aday olusundan, cesitli nedenlerle isinden
ayriigina kadar gegen siire igersinde bilgi, beceri ve davramiglannda degisiklik
yapmaya yonelik etkinliklerin timiidiir diye tanimlanabilir.(143)

Isletmelerin yasayislanim siirdiirebilmeleri ve gelismeleri agisindan iggoren
egitimi siireklilik gerektiren bir ¢aligmadir. Boylece isgoren egitimi isletmelerin temel
iggicii fonksiyonlarimin baginda gelmektedir. Egitime dnem vermeyen kuruluslarda
isgéren basansim arttirmak, gelistirmek olanagindan s6z edilemez. Isletme ister
kurulusunda, ister sonradan, isgoren segiminde istedigi kadar titiz davransin, bir siire
sonra en yetenekli iggorenin bile kapasitesi bir diizeyden sonra durur. (144)

Cunku stirekli bir degisim ve gelisim igersinde olan, ekonomik, sosyal,
kultarel, teknolojik kogullar kargisinda simdiki yetenekler yetersiz hale gelir.
Isgorenlerin bu degisimlere ayak uydurmalar: ancak egitimle saglanabilir. (145)

Isgoren egitiminden saglanabilecek faydalar isgoren ve is agisindan olmak
izere ana hatlartyla s6yle siralanabilir:

Isgoren agisindan:
B isgorenin ise yakin olmasini saglar,
M [sgoren moralini olumlu yonde etkiler ve orgiitte beseri iliskileri gelistirir,
B Isgoreni (ist basamaklarin sorumlulugunu tasimaya hazirlar,
B Isletmelerde iggoren devir hizim azaltir,
B Ast-iist iligkilerinde anlasma olanagini arttirir,
M [sgoreni yeteneklerine gore ayirmaya yardimei olur. (146)

(142) Arslan OZBEY, “Kamusal Egitim ve Onemi” DEMIRYOL, S.741-742, (Ekim-Kasim-1987), s.22.

(143) A Hayrettin KALKANDELEN, Hizmet I¢i Egitim El Kitab:, Ankara, 1979, 5.13-14.

(144) ASKUN, Isgoren, s.430.

(145) Meral ASIKOGLU, Isgéren Yometiminde Iletisim ve Sise Cam Endiistrisinde Bir Uygulama
Ormnegi, Anadolu Universitesi, LLB.F. Yaym, Eskisehir; 1981, 5.80.

(146) KALKANDELEN, 5.23.
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Is agisindan:

W Verimi yiikseltir, kaliteyi gelistirir, islerde yapilabilecek hatalan énleyerek,
malzeme zaman ve para tasarrufu saglar,

B Jslemlerin ve yontemlerin gelistirilmesine yardime: olur.

M Yonetim tekniklerinin tamtilmasi yoluyla, yoéneticilerin, dolayisiyla
orgutlerin baganlarini arttirir,

B Jletisimdeki tikamkliklara dikkati geker ve islerin geregince yiiriitiilmesini
saglar.(147)

Uygulamada egitim bir sorun ¢dzme araci olarak benimsenmis olmakla
birlikte, belli bir soruna yoneltiimemis egitim g¢aligmalarindan verimli sonuglar
beklenemeyecegi gibi egitim, isletmeye agir gider yiki getirebilir. Bu nedenle
isletmenin egitimle ¢ozilebilecek sorunlarmin 6zenle saptanmasi, egitim ihtiyag ve
amaglarinin belirlenmesinde dikkatli davramilmas: gerekir. Is gerekleri ile isgorenin
simdiki 1§ ustaliklar arasindaki fark, isgorenin egitime olan ihtiyacini saptamakta
kullanilan formiildiir.(148)

Bu formiiliin uygulanabilmesi, i analizlerinin dikkatli bir bigimde yapilmas: ve
isgorenlerin durumlanmin tarafsiz ve gergek¢i bir bigimde ortaya konabilmesine
baghdir.(149) Isgorenlerin simdiki durumlanmn saptanmasinda degerlendirme
raporlarindan yararlanma yoluna gidilebilir. Bu raporlarin dizenlenmesi igin iggéren
degerlemesi yapilabilir, dosyalar incelenebilir veya bolum yoneticisi ile egitim uzmam
. yetkili kisiler gorisiip, o bolumde yer alan iggoérenlerin durumlan hakkinda bilgi
edinebilirler. Boylelikle isgorenlerin sahip olduklan yetenekler ve zayif yonleri ortaya

konur. Ancak burada en 6nemli kural incelemeyi yapanlarin tarafsiz davranmalandir.
(150)

Isgoren egitiminin yapilmasi geregi biitiin isletmeler tarafindan tartismasiz
kabul edilmektedir. Tartisma konusu olan hangi kademelerdeki isgérenler hangi tur
egitim yontemi kullamlarak egitilecekler ve nasil bir egitim programu uygulanacaktir?
Iyi bir egitim programu yapilirken belirli gorevlerde g¢alisan iggérenlerin isbirligi
saglanmalidir. Thtiyaglan karsilayan bir egitim isgorenlerce de istenmektedir.(151)

Isgoren egitimi gesitli yonlerden ele almabilir. Egitim siireci, isletmede
¢alismakta olanlara uygulanabilecegi gibi, isletmeye yeni girenlere de uygulanabilir.
(152) Ozellikle teknolojik degisim hizinin yuksekligi teknik bilgi gereksinmesini
arttirmakta, yem i$ kosullannin kargilanmasina yonelik egitimin, bu kosullarin
dogusunu 6n alan bir donemde baglatiimasina zorunlu kilmaktadir.(153)

(147) agk.,s23. -

(148) ASKUN, Isgéren, s.433.

(149) ASKUN, Isgéren, s.433.

(150) SABUNCUOGLU, 5.124.

(151) SENATALAR, s.165

(152) ASIKOGLU, s.81.

(153) Cemil CEM, Tiirk Kamu Kesiminde Ust Diizey Yéneticileri, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme [daresi
Enstititsii Yayi, Ankara, 1976, s.143.
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2.1. Isgoren Egitiminin Amaglari

Isletme egitim gereksinmesini belirlerken ve belirleyip egitim faaliyetlerinde
bulunurken bu faaliyetler isletmeye bir takim maliyetler yiikleyecektir. Bu maliyetlere
karsilik igletme bir takim amaglar giider.

Egitimin basta gelen amaglan kisileri mal ve hizmet tretimi yapacak bilgilere
sahip kilmak ve iiretimin 6z kaynag1 olan insan beynini mevcut bilgilerle besleyerek
yeni bulgu ve bilgilerin tiretimini saglamak yani bilimsel gelismeyi stirekli kidmaktir.
(154)

Ekonomik Amaglar:

Isletmelerin temel amaglari, mal ve hizmet tiretimlerini en diisiik maliyetle en
yuksek diizeye ¢ikartmaktir. Bu anlayis igersinde igletme kendi iggorenini egitime tabi
tutmakla, eZitimi tiretim kapasitesini yiikselten bir faktor olarak gérmektedir.(155) Iyi
planlanmis egitim ¢aligmalannin isletmeye saglayacag ekonomik faydalar ana
hatlanyla soyle siralanabilir :

Yeni iggorenlerin, ise baslarken tabi tutulduklan ise alistima egitimi ile
isletmeye buytk gider yiki olan iggéren degisim oram diigtiriilebilir.(156)

Makine, techizat tamtilacagindan gerektigi sekilde kullamlmasi saglanarak
masraflar azaltilabilir. Ise ahgtirma egitiminin digindaki diger tim egitim
calismalariyla da kontrol ve nezaret masraflann disirilebilir, tUretimin kalitesi
korunarak satiglarin diismesi 6nlenir.(157)

Gergekte, yetiskin bir iggoren kitlesi pahaliya mal olan iiretimin daha az bir
harcama ile elde edilmesini veya tretimin nitelik ve nicelik yoniinden yiiksek dizeye
ulastinlmasini saglayabildigi gibi, bakim giderlerinde azalma, ara¢ ve aygitlann az
masrafli ve rasyonel kullammi, daha az is gicl ile aymt verimin saglanabilmesi, is
kazalarimin azalmasi gibi ekonomik olanaklar getirmektedir. Isgoreni cesitli egitim
programlanyla yetistirme, mutlaka isletmede verimliligin yiikselmesine yol agacaktir.
Boylelikle ekonomik amag, tretimi ve verimi yiikseltici olarak nitelendirilebilir.
Isletmeler her gegen giin yeni tekniklerle karsilagmakta, bu tekniklerin gogunu
uygulamak zorunda kalmaktadirlar. Bu nedenle yeni makina ve araglan servislerine
sokmaktadirlar. Bunlarin verimli bir bigimde kullamlabilmesi igin sistemli bir egitim
zorunluluktur. Ise gore adam yetistirmek, isin gereklerine uygun bigimde egitmek,
yeteneklerini gelistirmek, bagarili birer uretici durumuna gelmelerini saglamak
egitimden beklenen ekonomik amaglan olusturur.(158)

(154) Yilmaz BUYUKERSEN, Egitim Uretim liskilerinde Cagdas Sorunlar ve Egitim Teknolojisi,
EITIA. CXVI, S.1, Ocak-1981, 5.275-276.

(155) SABUNCUOGLU, s.114.

(156) ASKUN, Isgdren, 5.442.

(157) O. TELIMEN, Personel Yonetimi ve Beseri Iliskiler, LLT.L A, Nihat Sayar Yayin ve Yardim Vakfi
Yayuu Istanbul, 1978, 5.170-171.

(158) SABUNCUOGLU, s.115.



Sosyal-Insancil Amaglar:
Egitimden giidiilen ekonomik amag vazgegilmez bir unsur olmakla birlikte,
egitim ayni zamanda, isgdrene hizmet eden bir ara¢ durumundadir.

Sistemli bir egitimden elde edilebilecek sonuglardan biri de bireyin moralini
bityiik olgiide yiikseltmesidir. Isgorenlerin yetistirilmek ve genel sorunlan birlikte
tartisabilmek tzere bir araya getirilmeleri igg6ren iizerinde olumlu degisiklikler
yapar.(159)

Egitimin iglevleri icinde isgéren tavir ve davramglaninda olumlu yone
degisiklikler saglamak iglevi de yer alir. Isgérenin davranislarinin etkinligini arttirmak
veya onlar yone cevirebilmek, isgoreni degisme, gelisme gereksinimi duyar duruma
getirmekle olasidir. Bu gii¢ gorevi de egitim ustlenmektedir. Egitim, yeni bilgi ve
beceriler karsisinda kayitsiz, kendilerini mesleklerinde yeterli ve uzman bilen, bagka
bilgi ve fikirlere kars1 ilgisiz, hatta bunlara karg: olan bir ruhsal yapiy, degistirme gibi
bir gorevle de kars: kargiyadir.(160)

Isgorenin tavir ve davraniglan {izerinde olumlu yonde degisiklikler
yapabilmeyi basarabilen sistemli egitim ¢aligmalarinin igg6renlere sosyal katki
egitimin sosyal amaglanindan bir kismumi olusturur. Egitim yoluyla is kazalarimin
azaltilmasi da olasidir. Is ara¢ ve gereclerindeki aksakhklardan dogan is kazalan
sayist, egitim yetersizligi nedentyle meydana gelen is kazalart sayisina oranla daha
azdir.(161)

Bilingli bir egitim sistemi, ig kazalarini 6nlemede bir arag alabiliyorsa bu da bir
sosyal katki, dolayistyla iggoren egitiminin sosyal amaglarindan biridir. Bir bagka
yoniyle egitim, iyi igleyen insancil iligkilerin bir anahtart durumundadir. Egitim
ugragsilari, isletme icinde insancil iliskilere uygun bir ortam hazirlar. Genel kiiltir,
teknik ve mesleki bilgi, fiziksel veya entelektiel yeteneklerin gelismesi diginda,
bireyleri isletmeye baglayan, isletmeyle biitiinleyen, kendi aralarinda siki bir igbirligine
surikleyen, toplumsal kaynasmay: saglayict bir dizi gorevi de egitim islevi
gerceklestirmektedir.(162)

Isgoren egitimi igin, isletme iginde, konferanslar, seminerler, gesitli kurslar
dozenlenir. Bu tir egitim teknikleri, toplumsal kaynasmayr ve kisisel iligkileri
iyilestirip gelistirmeyi saglayici bir rol oynarlar. Sonu¢ olarak isletmenin ve
isgorenlerin ortak c¢ikarlan egitimde amag birligini gerekli duruma getirmektedir.
Bagka bir deyisle, egitimde ekonomik, sosyal-insancil amaglar bir bitiin olarak
distinilmelidir. Sistemli bir egitim, Uretimin maliyetini dugiiren etkili bir kaynak
oldugu gibi, ¢aligan gruplar iginde iyi bir atmosfer ve moral yaratarak bireyleri kisisel
ve toplumsal doyuma siiriikler.(163)

(159) TELIMEN, s.172.

(160) A. Hayrettin KALKANDELEN, Egitimden Gegen Yol, Ankara Ticaret Odasi Dergisi, S.7, (Agustos-
1978), s.30.

(161) SENATALAR, 5.170.

(162) SABUNCUOGLU, 5.116

(163) SABUNCUOGLU, s5.116-117.
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Isgdren egitme isini, kisilere yalnizca bazi bilgi ve becerinin 6gretilmesi gibi
dar anlamda ele almak yanlis olur. Egitim asil olarak insanin zihin yapist ile onun
eseri olan davramglarnim etkileyebildigi olgiide anlam tagir.(164) Insan davraniglan
olumlu ydnde degistigi olgiide, isletmenin ekonomik amaglarina ulasmasinda etkili
olacak, her iki amag birbirini biitiinleyecektir.

1.3. Egitimde Izlenen Ilkeler

Egitimde istenilen amaglara ulasabilmek i¢in izlenmesi gereken ilkeler;
Stureklilik, bireysel farkhiliklar, giidileme, is analizi ile bagintilan, egitimde firsat
esitligi, egitimeilerin ve egitileceklerin segimi, egitimde ogrenme ilkeleri, egitimcilerin
egitimi basliklannda incelenmeye ¢aligilacaktir.

Sireklilik:
[sgoren egitiminden basanli sonuglar alinabilmesi igin egitim calismalarnin
surekli olmast gereklidir.

Isgoreni egitme isi bir kez yapilip bitirilecek bir ugras degildir. Isgérenin
isindeki ve ¢evresindeki degismeler yer degistirme-yukselme gibi gorev degisimleri
orgltten ayrilincaya kadar egitimi stirekli kilmaktadir.(165)

Sirekli egitim siirekli degisimin kaginilmaz sonucudur. Cesitli alanlardaki ve
giinlitk yagamdaki degisiklikler, ekonomik, psiko-sosyal, teknik, matematiksel alanda
bilgilerin stirekli yenilenmesini zorunlu kilar.(166)

Bireysel Farkliliklar:

Egitim ¢aligmalan yapilirken, isg6renlerin genis gaptaki bireysel farklihiklan
dikkate alinmalidir.(167) Egitimin gruplar halinde yapilmasi harcamalarda tasarruf
saglama acisindan ne kadar 6nem tagisa da egitime katilan bireylerin zeka ve yetenek
durumlarinin farkl oldugunu unutmamak gerekir. Etkin bir egitim sisteminin, egitime
katilan kisilerin bireysel 6zelliklerini goz 6niinde tutmas: gerekir.(168)

Gudileme:

Egitim goren bireylerin egitim sirasinda gudilenmesi gerekir. Giidiilenen
birey 6gretilen bilgiyi ve beceriyl daha hizh ve iyi bir bicimde 6grenebilir. isgorenler
yapilan egitim etkinliklerini kendileri i¢in gerekli gormelidirler. Egitimi gerekli
gdrme, igsgorenlerin OZrenmeye giidiilenmeleriyle saglanabilir. Egitim programlar
isgorenlerin  6grenmelerine ve kendi kendilerini gelistirmelerine  yardimei
olabilmelidir.

(164) Kemal TOSUN, Isletme Yonetimi, Ankara, 1971) C.1s.114.

(165) 1. E. BASARAN, Orgiitlerde isgoren Hizmetlerinin Yonetimi, Ankara Universitesi, E.B.F. Yaym,
Ankara, 1985, s.181.

(166) SABUNCUOGLU, s.118.

(167) ASKUN, Isgbren, 5.473.

(168) SENATALAR, s.173.
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Isgorenler yapilan egitim etkinliklerini kendileri igin gerekli gormelidirler.
Egitimi gerekli gorme, iggorenlerin 6grenmeye giidiilenmeleriyle saglanabilir. Egitim
programlan iggorenlerin 6grenmelerine ve kendi kendilerini gelistirmelerine yardimei
olabilmelidir.

Ogrenme ve geligme isgoren ile dgreticinin etken rol oynamasim gerekli kilan
streclerdir. Bu nedenle tim egitim programlannda iggorenlerin giidiillenmesine 6zel
bir ¢aba harcanmasi zorunluluk tagimaktadir. (169)

Is Analizi Ile Baglantilar::

Is analizleri ve iy analizlerine dayamlarak hazirlanan is gerekleri her iste
gerekli olan bilgi ve wustaligt goOsterir. Egitim de i3 tamtiminda belirtilen
gereksinimlere gore ayarlanmalidir. Is analizled sirast geldiginde egitimin
eksikliklerini ve gereksinmesini de ortaya koyabilecektir.

Egitimde Firsat Esitligi:

Bu ilke, egitimden tim iggérenlerin yararlanmast, belli kimselerin veya belli
bir kesimin tekeline birakilmamasi gerektigi anlamim tasir. Isletmenin tim
basamaklarinda gorevli igletmeye ve kendisine yararli olmak isteyen herkesin, kisisel
ayricalik yaratilmaksizin esit kosullar icersinde egitim ¢alismalarindan yararlanmasi
geregini ortaya koyar.(170)

Burada da, hangi basamaktaki ve hangi nitelikteki isgorene ne tir egitim
uygulanacag: konusuna 6zen gosterilmelidir.

Egitimcilerin ve Egitileceklerin Segimi:

Bir egitim programimn basansi, onu uygulayacak olan egitimcinin yeterlilik
derecesine baghdir. Bir egitimci teknik bilgisinin diginda, egitimcilikten zevk alma,
insanlarla bir arada olmaktan hoslanma, insanlar arasindaki farklan tahlil edebilme,
sabirlilik ve egitim, 6gretim teknikleri hakkinda bilgi sahibi olma gibi 6zellikleri de
tasimalidir (171)

Yonetici ve gozetimcilerin egitimei olarak gorevlendirilmeleri olumlu bulunsa
da bu se¢imin yapilmasinda dikkatli davramlmalidir. Eger aralarinda egitimcilik
yoninden yetersiz olanlar ¢ikarsa, orgiitteki oranlari ne olursa olsun egitimcilik
gorevinden alinmalari gerekir. Aksi takdirde, diger egitimcilerin ¢aligmalarmn da
etkisiz oldugu izlenimini yaratabilirler.(172) Egitim programumin uygulanmasindan
etkili sonuglann alinmasi igin, programlarn tiirine gore, egitim gereksinmesi goz
oniinde tutularak, iggorenler arasinda bir se¢im yapilmalidir. Olabildigince homojen
gruplar olusturmak ve egitime alinacaklann ortak hedeflere yoneltilmesi egitime
alinacaklarla ilgili baz1 standartlarin belirlenmesini gerektirir.

(169) ASKUN, Isgiren, s.437.
(170) SABUNCUOGLU, 5.119.
(171) Halit TANYELI, Personel Egitimi, Ankara 1970, s.44.
(172) ASKUN, Isgoren, s.438.
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Farkli amaglarin aym egitim program: cercevesinde gerceklestirilmeye
caligilmas: egitimin bagansi iizerinde olumsuz etkiler yapacaktir. Diger yandan
egitime alinacaklarda bazi ortak nitelikler aramak egitimi gekici bir ¢alisma haline
getirebilir. Gorev nitelikleri bakimindan belirlenecek bazi standartlar yaminda bilgi ve
beceriyi olgen gesitli testler uygulamak veya performans degerlendirmesi yapmak
yoluyla da grubun olabildigince homojen olmas: saglanabilir.(173)

Egitimde Ogrenme Ilkeleri:

Isletmelerde uygulanmas: digiiniilen egitim programlannda etkinligin
saglanabilmesi igin, 6grenme kuramlan ve 6grenme konusunda yapilan arastirmalar
is1ginda gelistirilen ilkelerden yararlarulmas: gerekir.(174) Egitimin temelinde yer alan
ogrenme ilkeleri isletmelerde iggdren egitimi igin de gegerlidir. Isgdren egitimi iginde
gegcerli ve uyulmasi gerekli 6grenme ilkeleri §6yle siralanabilir;

Oncelikle egitimciler egitim siireci igersinde dikkatin uyamk kalmasina 6zen
gostermeli ve yine dikkatin dagilmasina neden olabilecek etkenlerin ortadan
kaldinlmasina biiyiitk 6nem vermelidirler.

Bundan bagka egitim, basitten ¢aprasiga bilinenden bilinmeyene gitmeyi
saglayacak bigimde planlanmalidir.(175) Ogretim ydntemi agisindan bir biitiin olarak
ogretmek yada aym i§i parcalara aywrarak ogretmek olasidir. Karmagik olan iglerin
belirli agsamalarla, pargalar halinde 6gretilmesi, buna kargin az karmasali islerin biitiin
halinde ogretilmesi, buna karsin az karmagali islerin biitin halinde 6gretilmesi
egitimin etkinligi agisindan 6nem tasir.(176) Etkin 6grenme ilkeleriyle ilgili olarak
yapilan arastirma sonuglart kesin olmamakla birlikte egiticiye yol gosterici
niteliktedir.(177)

Egitimcilerin Egitimi:
Egitim ¢aligmalarindan olumlu sonug alinabilmesi ancak egitimcilerin, egitim,
ogretim ve teknik bilgi yonlerinden yetenekli ve yeterli kisiler olmalar ile saglanabilir.

Bir ¢ok egitim programumn etkinligi her seyden once iyi yetistirilmis,
yetenekli egitimcilerin gorevlendirilmesiyle olgulir. Bilmek ve bildigini pedagojik
yontemlerle ogretebilmek ayn seylerdir. Iyi bir egitimcide bu iki yeteneginde
bulunmasi gereklidir.(178) Aym zamanda egitimcinin Ogretecegi isin ne oldugunu,
boyutlarini ve o isi nasil 6gretecegini bilmesi gerekir.(179)

(173) TANYELI, s.45.

(174) ALDEMIR-ATAOL, 5.97.

(175) ASKUN, Isgbren, 5.439.

(176) SENATALAR, 5.173.

(177) Cavit BINBASIOGLU, Ogrenme Psikolojisi, Dorditncii Basim, Ankara, 1978, 5.138-139
(178) SABUNCUOGLU, 5.120

(179) SENATALAR, 5.174.
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Isgoren egitiminde de egiticiler, egitim, 6gretim ve teknik bilgi yoniinden
yeterli olmahdir. |

Isletmelerde isgoren egitiminde bazi programlar igin 6nce egitimcilerin
secilerek bir egitimden gegirilmeleri s6z konusu olabilir. Isgéren egitimine gegmeden
once egitimcilerin  egitilmesi gibi bir programun uygulanmasi zorunluluk
tastyabilir.(180)

2. Isgoren Egitiminin Yontemleri

Isgoren egitiminde bir igletmeden digerine gore dedisen, ayn onem ve nitelik
tastyan gesitli yontemler vardir.(181) Isletmelerdeki uygulamalar ve konu ile ilgili
yazinin gbzden gecirildiginde, gorev basinda ve gorev disinda egitim yontemlert
olarak iki grupta toplandig gorilmektedir.(182)

Her iki grupta da degisik egitim yontemleri kullalmaktadir. Hangi egitim
yolunun kullanilacagi konusunda bir karar varmadan once, isletmede egitim
cahismalarini iistlenen gorevlilerin gu noktalara dikkatlerini toplamalar1 gerekir:

B Egitimin amaci,

B Egitileceklerin yetenekleri,

B Egitileceklerin sayisi,

B Egitimin konusu,

B Egitim igin ayrilmg kaynaklar,
B Egitimin sresi,

B Egitimin maliyeti. (183)

Bu etkenler g6z 6niinde tutularak hangi egitim ydnteminin uygun olduguna
karar verilmelidir.
monitor aractligy ile ve dzel gorevler verilmesi yolu ile bashiklan altinda incelenmeye
caligilacaktir.

Egitim goren bireylerin egitim sirasinda gudiilenmesi gerekir. Giidilenen
birey ogretilen bilgiyi ve beceriyi daha hizli ve iyi bir bigimde 6grenebilir. Isgorenler
yapilan egitim etkinliklerini kendileri i¢in gerekli gormelidirler.

(180) ASKUN, Isgéren, 5.438

(181) SABUNCUOGLU, 5.127.

(182) Aldemir ATAOL, s.112.

(183) A. ATAOL, Personel Yonetimi , 9 Eylil Universitesi, Resmi Teksir Yayn, Izmir 1986, 5.25.
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Egitimi gerekli gérme, iggdrenlerin 6grenmeye giidillenmeleriyle saglanabilir.
Egitim programlar, iggorenlerin 6grenmelerine ve kendi kendilerini gelistirmelerine
yardimer olabilmelidir. Ogrenme ve gelisme isgoren ile ogreticinin etken rol
oynamasim gerekli kilan sireglerdir. Bu nedenle tim egitim programlannda
isgorenlerin giidilenmesine 6zel bir ¢aba harcanmasi zorunluluk tagimaktadir.

2.1. Gérev Basinda Egitim Yontemleri

Gorev baginda egitim i1ggbrene, gorevlerini yerine getirirken verilen egitimdir.
Egitimin gorev basinda uygulanmasi, iggorenin yapmakta oldugu isi birakmadan
calisirken egitilmesi ilkesine dayalidir. Egitim ile c¢aliyma arasinda siire ve konu
agtsindan benzerlik bulunur. Isletme igin genel 6zellikleri ile pratik, dusik maliyetli
ve kolay olmasi nedenleriyle tercih edilen bir egitim yoludur.

Gorev baginda egitimde kullamlabilecek bircok yontem gelistirilmig
durumdadir. Yontem se¢iminin belirleyici 68esi, egitimin amaci ve egitileceklerin
ozelligidir.(184) Gorev basinda uygulanan belli bash egitim ydntemleri;Y 6netici
gdzetiminde egitim, rotasyon yoluyla, yetki gécerimi yoluyla, staj yoluyla, komiteler
araciligy ile, monitor aracilify ile ve 6zel gorevler verilmesi yolu ile.

2.1.1. Yonetici Gozetiminde Egitim

Gorev baginda egitim yontemler: arasinda en yaygin kullanilan
yontemlerden biri yonetici gdzetiminde egitimdir. Bu ydntem, yaparak 6grenmenin
en iyi yol oldugu ve kisiyi en iyi egitecek olamin onun en yakin Gsti oldugu
diigiincesine dayalidir. Yontemin bagarisi hem iist hem de astlara baglidir.(185) Bilgi
birikimine ve ig deneyimine sahip kisilerin bu birikim ve deneyimlerini kendilerinden
sonra gelenlere aktarmalan igletmenin sirekliligi i¢in sarttir.(186)

Ust yetenekli olabilir ama ogretme yetenegi bulunmayabilir. Bilmek ve
ogrenmek farkli seylerdir. Bagka bir deyisle, her bilen kiginin, bildigini 6gretebilme
yetenegi oldugunu savunulamaz. Ustiin astina i Ogretmesi zaman kaybina
ugramasina kendi gorevlerini aksatmasina neden olur. Bazi elestiriler yontemin bu
olumsuz yonlerini ortaya koymaktadir. Ancak yontemin basit islerin ogretilmesinde
cok etkili olmasi ve maliyetinin disiik olmasi tercih edilmesine neden olmaktadir.

2.1.1. Rotasyon Yoluyla Egitim

Rotasyon yoluyla egitim, iggorenin isletme iginde kendi isinden baska
bir gorevde, igin Ogretilmesi amaciyla gegici bir sire ¢aligtinlmasidir.(187) Egitim
uygulanmasinda kullanilan yontemler goérev bagsinda egitim yontemleri ve gorev
diginda egitim yontemleri basliklan altinda incelenmeye ¢aligilacaktir.

(184) S. AKSOY, Verimlilik ve Hizmet I¢i Egitim' TODAIE, C XVII, S 4, Aralik 1984, s 52.

(185) TELIMEN, s 173.

(186) R ALSAN, Isletmede Beseri Miinasebetler, PTT Dergisi, S 60 Kasim 1987, s 31.

(187) C ALDEMIR - A. ATAOL-A. ERGENG-D. GURUZ, Personel Yénetimi, Dokuz Eylul Universitesi,
LIB.F. Yaymi, Izmir 1984, s 54.
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Aynica bu yolla isgérenin, igletme hakkinda daha fazla bilgi edinmesi
saglanmig olur.(188) Bu yontem ozellikle, isgiici pazarinda gii¢ bulunan yetenek ve
becerileri gelistirmekte, fazlaca teknik bilgiye gereksinilmeyen iglerde ve biiyiime
egilimi gosteren, iggoren degisim hizi yiiksek olan igletmelerce benimsenmektedir.

Calisma yasaminda bu yontemden en ¢ok faydalananlar, hizmet isletmeleri ve
bankalardir.

Rotasyon yontemi, isgdrenin psikolojik sorunlan igin kullarulan etkili bir
teknik olmaktadir. Teknolojik gelismeler sonucu otomasyona olan yénelme, ¢ok
kugiik alami kapsayan belirli bir isi her gin yinelemekten dogan, bikkinhk ve
isteksizligi birlikte getirmektedir. Caligma kogullanmn iyilestirilmesi, insancil
iliskilerin  diizenlenmesi hatta yiksek icret verilmesi isgoren igin yeterli
olmamaktadir. Bu soruna getirilen en etkili ¢oziim rotasyon yéntemidir. Isgéren
icinde bulundugu monoton ortamdan kurtulmakta, yeni ve degisik kosullar i¢inde
caligmaktadir. Buna karsin rotasyon, isinde uzmanlagmus kisilerin bagka iste
caligmalanm Onermekle, verimin azalmasi gibi bir sorun yaratmaktadir. Yeni iste
uzmanlagmak i¢in harcanan zaman ve igglici kiigimsenecek bir durum degildir.
Ayrica iggorenlerin egitim amaci ile de olsa siirekli degisik yonetici ve yontemler
altinda c¢alistinlmasi da sikict olabilir. Yeni yoneticinin de isgérenin deneyim
kazandinilmak ve ilerisi igin yeteneklerini gelistirmek amaci ile rotasyona
gonderildigini ¢ok iyi bilmesi gerekir.(189)

2.1.2. Yetki Gocerimi Yoluyla Egitim

Yetki gOcerimi yoluyla, iggérene Orgiitiin sira dizeninde sahip
olmadig1 bir yetki verilir. Burada amag isgorenin yetkisi oldugu zaman onu
kullanabilme yeteneginin gelismesini, saglamaktir.

Astlarin vekalet yolu ile de olsa tstlerin bulunmadiklart zaman 6nceliklerini
kullanmalari, karar verebilmeleri ve uygulamaya gegebilmeleri 6nemli bir gelisme
basamagini olusturur.(190)

Gogerilecek yetkinin timii ve derecesi 6zen gosterilmesi gereken noktalardir.
Egitim amaci ile gbgerilen yetkinin onem sirasina gore yalindan karmagiga dogru
gidisi zorunludur. Astimi egitmek amact ile elinde bulundurdugu yetkinin bir kismim
astina gogeren yoneticinin gorevini ast1 ile paylastif gibi bir distince tagimamasi
gerekir. Egitim amaci ile gocerilen her yetki, onu gogeren yonetici igin ek bir gorev
{initesi olusturmalidir. Bu da gogerilen yetkinin yonlendirilmesi ve denetlenmesini
igerir. Egitimin amacina ulasabilmesi i¢in uygulama bu gergeve igersinde yapiimalidir.

(188) Omer Z.ASICI, Personel Yénetimi, Ege Universitesi, L T.LF. Yaymu, Izmir, 1971, 5.63.
(189) SABUNCUOGLU, 5.133.
(190) EMIR - ATAOL, s.113.
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2.1.3. Staj Yoluyla Egitim

Isletmeler isgoren adaylarna egitim programlarinda yer alan staj
yoluyla cesitli dallarda ve gesitli yerlerde egitim olanaklan saglarlar. Staj, isgorenlere
ileride yuklenecekleri gorevlere iliskin ¢alisma ortam ve kosullanm tanima, isleri
ogrenme, yeteneklerini gelistirme ve mesleki sorumluluk tagima gibi yararlar saglayan
etkili bir egitim teknigidir.(191) Staj egitiminden gegen kisi biyiik olasilikla daha fazla
bilgi sahibi olacak, isini daha 6zenle yapacaktir.(192)

Ogrgnim doéneminde edinilen bilgilerin uygulamirhk derecesi staj egitimi ile
artabilir.  Ozellikle yoneticilik hizmetlen i¢in, uygun yetisme olanaklan
saglanabilir.(193)

Bitiin bu olumlu yonlerine karsin, staj egitimi, iyi planlanmadan uygulanirsa
beklenen sonucu veremez. Orgiitlerde stajyer iggéren igin programlanmis egitimi
vermekle yikamli olanlarla, bu hizmetin yiritilmesiyle gorevli egitim birimleri
arasindaki isbirliginin bilinglenmedigi ortamlarda yetersizlesir.

2.1.4. Komiteler Aracihg Ile Egitim

Komiteler, belli gorevleri yerine getirmek Uzere az sayida kisiden
olusturulan ¢alisma gruplandir. Her komite, belli bir gorevi ortak ¢alisma yoluyla
yerine getirir. Komite tarafindan yerine getirilecek gorevler, segilen bazi belgelerin
incelenmesi, belli bir konuda rapor hazirlanmasi, ortaklasa bir arastirma yapilmasi
gibi galismalan igerir. Bu yontem karar verme, planlama gibi konularda etkin bir
egitim teknigidir.(194) Komite ¢alismalan ile toplu ¢aligmanin olumlu sonuglarindan
faydalamlmig olur.(195) Bu yontemin basarihi olabilmesi igin, gruba uyum siiresi fazla
uzatilmamalidir.

Grup ¢alismalarina aliskin olmayan kisiler zaman kaybina neden olabilirler.
Burada en biiyitk goérev toplant: yoneticisine diser. Toplanti yoneticisinin yeterli
deneyime sahip olmas: kaginilmazdir. Ayrica, gruptaki bazi kisilerin, gorislerini
agiklamak i¢in son kararin agiklanmasii beklemelerine ve sorumluluktan
kacinmalarina neden olabilir. Bunu 6nlemek igin ya toplanti sirasinda ya da toplant:
sonrasinda her katilandan kisisel gorislerini  belirten bir rapor istenmesi
Onerilebilir.(196)

(191) SABUNCUOGLU, s.131.

(192) Sacit ADALI, Personel Yonetimi, Tirk Sevk ve Idare Dernegi Yaymu, Istanbul, 5.19.
(193) KALKANDELEN, Hizmet I¢i Egitim, s.143-144.

(194) Cahit TUTUM, Personel Yénetimi, TODAIE Yayim, Ankara, 1976, 5.149-150.
(195) ASICI, s.64.

(196) SABUNCUOGLU, s.134.



2.1.5. Monitor Aracihg e Egitim

Bu egitim daha ¢ok is¢i diizeyinde uygulanan igbagt egitim
yontemlerinden biridir. Iscileri isbaginda yetistirmenin en iyi yolu, kalifiye isci,
ustabagl, usta veya teknisyenler arasindan segilen monitér denilen belirli kisilerin
teknik ve pedagojik bilgilerle donatilarak is¢i egitimine yoneltilmeleridir. Egitilecek
isgorene, ige ve kullanilan amag veya aygtlara iliskin sistematik ve metodik gerekli
bilgi verilmesi monitorlerin yapacag: baghca gorevlerdir.

Yen ara¢ ve gereclerin isletme iginde kullanilmaya baglanmasi, bunlar
tzerinde c¢ahisacak iggorenleri, yeni teknik bilgiler edinmelerini kagimilmaz
kilmaktadir. Ilgili isgérenin pratik bilgisini arttirmak, bu yeni aygitlarn en iyi ve
ekonomik bigimde kullamlmasint saglamak da monitére diigen gorevlerdir. Isgorenin
yeni kosullara uymasindan dogan giigliikleri yenmekte iggorene yardimer olmak yine
monitoriin tizerine diigsmektedir.

2.1.6. Ozel Gorevler Verilmesi Yoluyla Egitim

Isgorene belli bir tasanimin gerceklestirilmesi sorumlulugu verilir. Bu
tasarim ¢aligmalanm yOnetmesi istenir.(197) Arastirma niteligi tasimast yoni ile
oldukga faydal: bir yontemdir. Kisiye yaraticihik, arastirmacilik yetenegi kazandinr ve
gelismesini saglar.(198)

2.2. Goérev Disinda Egitim Yontemleri

Gorev disinda egitim yOntemleri, egitilenlerin bilgilerini arttirmak, goris
ufuklarini genisletmek ve bagkalarinin davranislarina kars: kendi duyarliliklarini 6lgme
yetenegini gelistirmeyi amaglamaktadir. Bu yontemler birey ya da gruplara ¢aligma
sureleri iginde ya da disginda uygulanabilir.(199)

Gorev disinda egitim, gorev bagindaki egitime gore belirgin ozellikler tagir.
Bunlardan en onemlisi egitilecek isgorenin egitim suresince ¢aligma kosullarindan
soyutlanarak tiim ilgisini egitime verebilmesidir.

Gorev digindaki egitim yontemleri, isgorene giinlik baskilardan uzaklasip
rahat bir ortamda diisiinebilme olanag saglar, 6z-¢6ziimlemelerini uyanr farkh
bireylerle bir arada bulunmalari sonucunda bilgi aligverisleri saglamr, onlardaki
degisim olgusu da ortaya g¢ikar.(200)

(197) ATAOL, 5.29.

(198) ASICL s.64

(199) Osman TELIMEN, Yiiksek Kademe Yoneticilerinin E§itim ve Gelistirilmesi, Istanbul, 1T.LA.
Yayi, Istanbul, 1972, 5.64-65.

(200) ALDEMIR - ATAOL - ERGENC - GURUZ, 5.55.
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Gorev diginda egitim yontemleri, diiz anlatim, bireysel egitim, kurslar, panel-
sempozyum-forum, seminerler, 6rmek olay yontemi, rol oynama basliklar altinda
incelenmeye calisilacaktir.

2.2.1. Diiz Anlatim Yoluyla Egitim

Bu yontem oOrgin egitim sisteminden kaynaklamir ve tartigilacak
ozellikler sergiler. Bir konugmacimn bir ¢ok kisiye ders anlatmasi ve izleyicilerin
davraniglarini denetlemesi bigiminde algilanan bu yontem ¢alisma yasaminda yaygin
kullanilir. Cok sayida iggorenin egitilmesini 6ngérdugiinden ekonomik sayilabilir.
Ancak bu ekonomiklik, egitimden saglanan yararla karsilastinldiginda gercek
olgulerin ¢ok diginda kalabilir. Bu yontemde iletisim tek yonliidiir. Bagka bir deyigle,
egitici programlanmus bir dizi bilgiyi pasif roldeki egitilenlere aktarr.

Anlaticinin uzun siire dikkati konu tizerinde toplayabilme, diizgiin ve anlagilir
konusma yetenegi gibi ozellikleri tagimasi gerekir.(201)

2.2.2. Deneysel Egitim

Bu yontemle egitilecek kisiler kullandiklan ara¢ gere¢ ve materyalin
ornekleri bulunan bir egitime katilirlar. Amag tretim degil egitimdir. Yontemin en
belirgin Ustiinligii 6grenilen bilgilerin uygulanabilmesidir. Ancak bu yéntem egitim
atolyesinin dizenlenmesi ve egitim amac! ile yeniden hazirlanmas: gibi nedenlerle
yiiksek maliyetlidir.(202)

2.2.3. Kurslar Yoluyla Egitim

Calisma saatleri disinda diizenlenebilecek kurslar, bir ka¢ haftada bir
kag yila kadar uzayabilen gesitli diizeyler igin uygulanan egitim calismalandir.
Kurslar, is¢i diizeyinde, ¢irak diizeyinde, monit6r diizeyinde, orta ve yiiksek kademe
yoneticileri diizeyinde diizenlenebilir.(203)

Kurs c¢alismalarimin verimli olmasi igin konu ile ilgili slayt, film gosterilmeli,
gbzlem ve geziler yapilmali, uygulamaya onem verilmelidir. Ayrica kursa katilanlarin
sayist ¢ok fazla ya da ¢ok az olmamalidir.

Formda da;, Konusmacimun konuyla ilgili kisa bir bilgi vermesinden sonra,
toplantiya katilanlarin diigiince, sonu, elestiri ve tepkilerini belirtmeleriyle, 6zgir bir
ortamda goriismeler gelistirilir, tartisthir, sorunlara ¢oziimler aranur ve dinamik bir
yap1 olusur .(204) Panel, sempozyum, forum gibi tartismali konferanslann faydal
birgok yonleri vardir:

(201) TELIMEN, Personel Yénetimi ve Beseri Tliskiler, s.175.
(202) ALDEMIR - ATAOL, s.115.

(203) .SABUNCUOGLU, 5.139-140.

(204) SABUNCUOGLU, s.137.
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Cesitli kaynaklardan ¢esitli bilgileri saglar, tiim iyelerin tartigmalara
katilmasina olanak verir, diiginmeyi 6zendirir ve giidiiler, grup halinde galigmay
ogretir, sorunlann incelenmesi, ¢oziimlerin bulunmasi, kullanilan yontemlerin
gelistirilmesi, islemlerin basitlestirilmesine ve standartlagtinimasina yardimei olur.
Ancak, tartismanun iyi yonetilmesi ve tartigmal konferansa katilanlarin yeterli bilgi ve
deneyime sahip olmalar1 gerekir.(205)

2.2.4. Seminerler Yoluyla Egitim

Isletmeler ozellikle yiksek ve orta kademe yoneticilerini, igletme
icinde ya da diginda cesitli orgiitlerce diizenlenmig seminer galigmalanna katarlar.
Seminerler Universiteler veya mesleki kuruluslarca dizenlenebilir. Katilanlar genel,
teknik, mesleki konularda bilgilerini tazeleme olanag bulurlar. Genellikle giincel
konular ele alinarak incelenir. Bir ka¢ giin siiren seminerlerin sonuncu giinii belirli
seanslarla incelenen konu dinleyicilerin soru ve énerilerine agilir .(206)

Seminerler, iy1 yonetildiginde herkesin bir fikir katkisinda bulunmasina olanak
verir, distinme ve grup halinde galigmay1 6zendirir, sorunlara yaklasim ve ¢oziimde
beceri olanaklanimi arttinir, katilanlarin aralarindaki esgiidiim ve isbirligini gelistirir.
Ozellikle, sonuglant 6nceden belli olmayan sorunlarin tartigimasinda etkilidir.
Seminer ¢aligmalarindan iyi sonuglar alinabilmesi igin, seminer dyelerinin tartigma
konulan tizerinde uzmanlk diizeyinde bilgi sahibi olmalar gerekir.(207)

2.2.5. Ornek Olay Yontemi fle Egitim

Ornek olay ¢alismasinda, egitim programina katilanlar gercek ya da
gergege uygun olarak hazirlanmis bir olay: ele alarak incelerler ve benzer kosullarda
ne yapabileceklerini tartigirlar. Anlamli ve ¢ogu kez isletmede karsilasgilmis 6rnek
olaylar1 aktarmak daha kolaydir. Ornek olay konunun uzmam bir kiginin ¢niinde
tartigildig1 igin katidlma orant yiiksektir ve yapilan aragtirmalar, 6rnek olay yoénteminin
en ¢ok sorun ¢ozme ve karar verme becerilerini gelistirmede etkili oldugunu
gostermektedir.(208)

Ornek olaylarda tek bir dogru ¢oziim yoktur. Ancak bu ozelligin de egitime
alinacak bireylerin diigiince yapilarindaki esnekligi gelistirici bir yant vardir. Alternatif
¢6ziim yollan arasinda duruma uygun olanina karar vermek, sorunu tam olarak
tanimlayabilmek bu yontemde kazandinlmak istenen 6zelliklerdir. Egitilen bireylerin
yetersizlik ve basarisizlik inanglanmi kirmalarina yardimer olmak, daha genis goris
agisina sahip olmalarini ve kendilerine 6zgli bir diisinme olanag: kazanmalarini
saglamak ulagilmak istenen amagtir.(209)

(205) KALKANDELEN, Hizmet Ici Egitim, 5.135

(206) SABUNCUOGLU, 5.138.

(207) KALKANDELEN, Hizmet I¢i Egitim, 5.126.

(208) William B.WERTHER-Keith DAVIS, Egitme ve Gelistirme, Cev: Sadi can SARUHAN, Yeni Is
Diinyasi, S.60, Ekim-1984, 5.17.

(209) ALDEMIR-ATAOL-ERGENG-GURUZ, s.56.
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2.2.6. Rol Oynama Yéntemi Ile Egitim

Rol oynama, egitim programuna katilanlann degisik kimliklere
buriinmelerini gerektiren bir yontemdir.210) Bu ydntemin uygulanmasinda rol
oynayanlar bir egitim grubunun iginden aynlmus iki ya da daha ¢ok iiyedir. Grubun
diger uyeleri onlan gozlerler. Rol oynayanlar belli bir olayin gergekte olusumunu
canlandirirken grubun diger tyeleride durumu analiz eder ve degerlendirirler.(211)

Rol oynayanlar da birbirlerinden bekledikleri davramglan anlatirlar. Bu
deneyim, baskalanmn duygularimi daha iyi anlamayi ve bireysel farkliliklari daha
hosgoriili karsilamay:r saglayabilir. Rol oynama yontemi, programa katilanlarn
davramglanint degistirmeyi, ¢alisanlann becerilerin geligtirmeyi amaglar.(212)

Ancak, bu benzetimin yapmacik karsilanmasi olasiigt vardir. Bireyleri
yOneten gergek yasamin kendilerine sagladigi g¢ikarci yaklasimdir. Rol oynama
sirasinda gergek ¢ikarlar ortaya gikmayacagindan, alinan kararlar, diisiinceler ve
davramslar gergekei olmayabilir.(213)

3. Ise Ahstirma Egitimi

Isletmeye is igin bagvuran adayin seg¢im ve ise alma ile ilgili islemleri
tamamlandiktan sonra sira, ige alinan iggdrenin ige yerlestiriimesi ve ona orgitiin
tanitilmasi, galigacag: ig ortamuna ve iy kosullarina isindirlmasina gelir. Her orgut
kendisine 6zgli bigimsel ve dogal kurallar, kendisine 06zgii kiltari ile diger
orgitlerden ayn bir bitinlikte ve degisik bir kisiliktedir. Bu nedenle gerek is
yagantisina yeni baslayanlar, gerekse is yerlerini degistirerek yeni bir ortama girmeye
hazirlananlar igin bu yeni iy ortamu ister istemez bir uyum sorunu yaratir.(214) S6z
konusu uyum sorunu ige alistirma egitimi ile ¢6ziimlenebilir.

Ise alistirma egitimi “Isletmeye is igin bagvuran bir isgoéren adayin, bu
dileginin kabul edilmesinden sonra, isletmenin yeni bir iggdreni olarak ise
bagslayabilmesi konusunda yapilan egitimdir”.(215)

(210) WERTHER-DAVIS, s.26.

(211) KALKANDELEN, Hizmet I¢i Egitim, s.148.

(212) WERTHER-DAVIS, s.27

(213) .SABUNCUOGLU, 5.145.

(214) Vahdet AYDIN, Orgiit Gergegi Ve Personel Sorunlari, Ankara Universitesi, Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Yayun, Ankara, 1977, 5.56.

(215) Inal Cem ASKUN, Ise Ahstirma Egitimi, Isletme Fakultesi Dergisi, C.II, 8.2, Kasim-1973, s.49.
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Yeni isgoren orgite girmeden once gerilim igindedir. Yagamindaki
izlenimleriyle orgiitiin beklentilerinin karsilastig1 bir donemde bulunmaktadir. Isletme
orguti ile ilk kargilagmasinda hedeflerini gergeklestirebilecedi beklentisi igindedir.
Buna karsihk orgut, bir takim gorevleri yerine getirmesini istemektedir. Yeni
isgorenin isletme ile kargilagmasi, gorevlerin yerine getirilmesini agan nitelikler
tagtmaktadir. Bir orgiitti gevresindeki orgutlerden ayiran nitelikler yeni iggérenin
huzursuzluguna yol agabilmektedir.(216)

Isletmeye yeni alinan iggoren igin ise bagladig ilk giin gogu kez biitiin bir
omiir boyu etkisinde kalacag: olaylarla gegebilir. Isletme bu yeni isgoreni ilk giin
kazanabilecegi gibi kaybedebilir de.(217)

Isletme o6rgiitii ile kargilasan yeni iggoren agisindan, ilk yilin bunalimh yil
oldugu soylenebilir. Bu stre igersinde yeni isgéren orgiitiin beklentileri
dogrultusunda gelismeye ve degismeye agik bir konumdadir. Bu dénem bir bakima,
yeni iggorenin toplumsallagtinimasi ve hedeflerini gergeklestirebilmesi igin orgiitii
kigisellestirmesi ¢abalarini igerir. Toplumsallastirma yalniz tutum, deger ve inanglarin
aktarilmasi ile ilgili degil, aym zamanda kisinin kendini tamimasi ve kisiselliginin
gelismesi igin bir aractir. Bu donemde isletme yOnetimi, yeni iggorenin isletmeye,
isine ve galisanlara alistirilmast igin girisimlerde bulunmalidir.218) Baska bir deyisle,
1sgoreni igletmeye kazandirma ¢abast gostermelidir.

Ise alistirma egitiminin en ilging ve onemli 6zelligi, bu egitimin isgdrenin
egitilmeye en uygun oldugu ortamda bulundugu sirada uygulanmasidir.(219) Ise yeni
alman kimse, ¢ogu kez isletmede iyi bir basan gostermeye oldukea isteklidir. Onemli
olan bu istegini canli tutabilmektir. Daha baslangicta hayal kirikligina ugrayan bir
isgorenin diizelmesi ya olanak digidir ya da ¢ok uzun bir siire alir.(220) Bu olanak iyi
kullamilmazsa, bu yolla ulagilacak hedef i¢in harcanacak zaman, ¢aba ve para ¢ok
fazla olacaktir. Bundan Onemlisi, nitelik bakimindan da esdegerde bir sonugla
kargilagilmasi s6z konusu degildir .

Ise alistirma egitimi, ise yeni giren isgorenlerin diginda, terfi ve atama gibi
nedenlerle orgit icinde yer degistirenlerle, bir stire orgiitten ayrt kaldiktan sonra
orgite donenlere (221), is tanitimlannda degisiklik olan ve islerinde yenilik yapilan
isgorenlere de uygulamr. Teknolojik yeniliklerin isgdrene tamitilmasi ve onun
yenilesmeye ayak uyduracak bigimde egitilmesi gerekir.(222) Calisma kosullarinda
yenilikler, yeni makine ve araglarin alinmasi, yeni Uretim siireci ve yonetsel
tekniklerde transfere gidilmesi isletmelerin vazgegemeyecegi gelismelerdir.(223)

(216) A. ATAOL, Isletmelerde Ise Alistirma, I Ulusal Universite-Sanayi Isbirligi Sempozyumu, Kayseri,
Kasim-1985, s.1. -

(217) ASKUN, Ise Alistirma Egitimi, 5.49.

(218) ATAOL, Isletmelerde Ise Ahstirma s.1.

(219) KALKANDELEN, Hizmet I¢i Egitim, 5.40.

(220) ASKUN, Ise Ahgtirma Egitimi, s.49.

(221) KALKANDELEN, Hizmet I¢i Egitim, 5.40.

(222) BASARAN, s.89.

(223) Zeyyat SABUNCUOGLU, Cahsma Psikolojisi, Uludag Universitesi, Iktisadi Ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Yayim, Bursa, 1984, 5.53
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3.1. Ise Ahstirma Egitiminin Amaglari

Ise aligrma egitiminin gesitli amaclarindan séz edilebilir. Ise aligtirma
egitiminin temel amact isgoreni isletmeye kazandirmaktir.(224) Isgoreni kazanilmaya
en uygun oldugu bu sirada, temel amag¢ olan “isgbreni kazanmak’hedefine
ulasabilmek igin bazi islevlerin yerine getirilmesi bagka bir deyisle, bazi ikincil
amaglara erisilmesi gerekir. Bu amaglar, isgorenler ve isletme agisindan bakilarak
incelenebilir.

B Yeni iggoreni cevresine karsi kiigiilten yokumsanma ve beceriksizlik
duygulanndan en kisa zamanda kurtarmaktir. Bu bakimdan ise alistirma
egitimi ile ilgili herhangi bir kimsenin yeni igg6reni destekleyecek, ona
isletmeyi tamtacak bir takum bilgileri vermedeki bagansi, ise alma
donemlerinin ilk ginlerinde ¢ok yiiksek olan iggéren degisim gabuklugu
orammnn diigmesinde biyiik rol oynar. Boyle bir egitim siirecine girilmeyip,
yeni iggorene karsi yabanci kalindigy, ilk giinlerde gereksinme duydugu
destekten yoksun birakildig, hatta kendisine kinct davramldigi
durumlarda, sirasinda isletmeye alinmasi igin buytk ¢abalarin gosterildigi
kisi ya isi birakir, ya da igi ile ruhsal bagntist kopar. (225)

Bazi yoneticiler bireyin beceriksizlik ve yokumsanma duygularindan
kurtarilmak gibi gereksinmelerini gormezlikten gelmekte ya da gereken ilgiyi
gdstermemektedir.(226) Isgérenlerin yiirek giiglerini yiikseltmede yoneticinin tutumu
~ biiyiik 6nem tagir. Yoneticinin, kisilerin i¢ine girerek onlarla dogrudan iliski kurmast,
sorunlarina dogrudan ilgi duymasi, yardimeci olmasi gerekir.(227)

B Yeni iggorenin yiiriitecegi isin kosullar, uyacag: kurallar ve saglanan
saglik, isguvenligi, i dinlenmesi gibi olanaklarla ilgili eksiksiz bilgi
vermektir.(228) Calisma kosullan ile ilgili olarak, ¢alisma saatleri, Gcret,
egitim, isinde yukselme,disiplin gibi konularda iggoren
aydinlatilmahdir.(229)

M Ise alistirma egitimi ile ilgili tigiincii bir amag da yeni isgorende isletmenin
veya igyerinin, kendi isletmesi ya da kendi isyeri oldugu duygusunu
yaratmaktir.(230)Yeni iggoreni isletme ailesinin yeni bir tiyesi olduguna
inandirmak, igyerinde kendisini rahat hissetmesini saglayarak, gerilimden
kurtarmak, yeni ige baslamanin sorunlarim en aza indirebilmek igin 6rguiti
ve yeni iggoreni birbirlerine tamtmak ve birbirlerini daha iyi ve olumlu
izlenimlerle tamimalanm saglamak (231)yeni igsgérenin isletmeyi veya is
yerini benimsemesine yardimect olacaktir.

(224) ASKUN, Ise Ahstirma Egitimi, s.49.

(225) a.g k. 5.50.

(226) SABUNCUOGLU, Calisma Psikolejisi, 5.53.

(227) Sinan ARTAN, Isletmelerde Isgorenlerin Islerini Benimseyebilmelerinde Yéneticilerin Rolii ve
Onemi, ELT.1A, C.XIV, 8.2, Haziran, 1987, 5.63.

(228) ASKUN, Ise Alistirma Egitimi, s.50.

(229) SENATALAR, s.156.

(230) ASKUN, ise Ahstirma Egitimi, s.50.

(231) SAHIN, Is Idaresi, F 4, 5.273.
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Genellikle tutucu ve gelenekgi yapiya sahip eski isgorenlerin yeni isgorenlere
karg1 olumsuz bir tutum takindiklar1 gorilir. Bu tiir davranigin nedeni yeni gelenlerin
caligma temposunun ustiine gikma olasihid ya da yeni gelenler Gstiin yeteneklere
sahip iseler, eski iggorenlerin yikselme sansim azaltabilecegi gibi diigiincelere
dayanabilir. Bu nedenle, yeni isgbrenin calisma grubuna ve orgiitsel dizenin
geleneksel yapisina ters diigmeyecek davramg ve yeteneklerle donatilmas: gerekir.

Yent iggorenin orgiitin geleneksel yapisina uygun yetenek ve davramuslarla
donatilmasi, onun bu yapiya uygun davranmasim saglayacak, eski isgorenlerin
olumsuz tutumlarim bir olgiide engelleyebilecektir. Dolayisi ile yeni igg6renin
isletmeyi veya igyerini benimsemesi kolaylasacaktir.

B [se alistirma egitiminin bir amaci da bazi iggorenin kargilastiklan gergek
sokunu en aza indirmektir. Isgbrenin yeni igyerinde bekledikleri ile
bulduklan arasindaki karsitlik gercek sokudur. Ise alistirma egitimi ile,
yeni isgorenlere islerinin ne oldugu gosterilerek, neler bekleyebilecekleri
aciklanmig olur.(232) Bu egitim bireye isi ile yetenekleri arasinda bir
ayarlama olanag: verirken, bir yandan isi ile ilgili yeteneklerinin artmasina,
diger yandan kisiliginin gelismesini saglamaya yonelir.(233)

Ise alistirma egitiminin, isletme agisindan baz tiirsel amaglarindan s6z edilebilir.

M [se alistirma egitimi ile, ise alma donemlerinin ilk aylarninda gok yiiksek
olan iggoren degisimi ¢abuklugu digirilebilir. (234) Bu yolla, iggéren
bulma, se¢me ve yerlestirmede katlamlan maliyetlerin daha az olmasi
saglanabilir. Isgoren bulma amaci ile girisilen, igg6éren arama ilanlan ile
ilgili harcamalar, ig gorismesine davet ve gelisle ilgili harcamalar, isletme
ile is icin bagvuranlar arasindaki yazigmalarin harcamalar, isgoren
sec¢iminde kendilerinden yararlanabilecek doktor, psikolog gibi danigsmanlik
hizmeti harcamalan, telefon, telgraf, olasi yemek yeme harcamalan,
isletme iginde segimle gorevli kisilerin ayiracaklari zamanin maliyeti gibi
harcamalar iyi bir ise alistirma programi uygulamasi ile 6énemli oranlarda
azaltilabilir.(235)

B Yeni isgorene daha baslangigta is ve isletme ile ilgili bilgiler verilmezse,
kafasinda yarutlanmamus bir takim sorular kalacak ve bunlarin yamtlarim
ogrenmek igin, sik sik istlerine gidip hem onlann zamanim alacak, hem de
sirasinda is arkadaglanm boyle sorular nedeni ile isten alikoyup, is
verimlerini disirebilecektir. Diger yandan gerek ise aligtirma egitiminin
yoklugunda, gerek bu tiir sorulara izin verilmediginde, s6z konusu isgoren
aklina takilan sorularin yamtlanm kendi bagma, ancak kuskusuz kurallan
bozup, kurulu diizeni alt iist ederek verecektir.(236)

(232) SAHIN, Iy Idaresi, F.4., 5.273.

(233) SABUNCUOGLU, Personel Yonetimi, s.135.
(234) ASKUN, Ise Ahgtirma Egitimi, s.50.

(235) SENATALAR, 5.155.

(236) ASKUN, Ise Alistirma Egitimi, s.51-52.
(237) ATAOL, Isletmelerde Ise Ahstirma, s.7.



72

B Iyi bir ise alisrma egitimi ile isgorene yitkiim ve haklarinin neler olaczigl
ogretileceginden, sonradan bunlarin bilmeme nedeni ile dogan yakinmalar
onleyebilecektir. Ayrica boyle bir egitimle iggorenin kendi istiyle olan
iliskileri arkadagsga bir temel iizerine oturabilecektir .(238)

Buraya kadar incelenmeye g¢algilan ige aligtirma egitiminin amaglan bir sema
yardimu ile 6zetlenebilir.

ISE
ALISTIRMA
EGITIMININ
AMACLARI

ETKILI
“IYONTEMLE \

Sekil-1: Ise Alistirma Egitiminin Amaglari239)

(238) ASKUN, Ise Ahgtirma Egitimi, s.52.
(239 a.gk.,s5l.



3.2. ise Ahstirma Egitiminin Planlanmasi

Ise aligtirma egitiminin programu bashca iig bolimde ele alinabilir. Bunlar,
gergeklerle ilgili bilgi, tutum veya duyguya iliskin konular, ustalik ya da yeteneklerle
ilgili olanlardir. Ayrica s6z konusu ii¢ béliim, yirmi iki tiirsel kisimda ikinci kez
bolimlendirilebilir: (240)

B isletmenin ve ilgili boliimiin kurallan ya da isleyis diizeni hakkinda bilgi,
M Jsletmenin yararlamlabilecek hizmetlerine iligkin bilgi,

M Isletmenin niteligi, yaptiklan ve tirettigi mal ya da hizmetlerinin 6nemi
hakkinda bilgi,

B Yeni iggorenin isletmedeki yeri ve onemine iligkin bilgi ile duygulanm
gelistirme,

M Isgorenin ustleri ve ¢ahgma arkadaslarina karsi arkadasitk duygularim
gelistirerek, kendisini evindeymis gibi hissedecek ortamu yaratma, '

M Isgorende hakh ve tarafsiz bir muamele gorecegi duygusunu yaratma,
B [sletmeye giiven ve ondan gurur duyma egilimini giiglendirme,

B [sgorende serbestge soru sorma, elestiride bulunma izlenimini yaratip,
isletmeye kargi kin, nefret gibi olumsuz duygulann kendisinde yer etmesini
baglangicta 6nleme,

B [sgorende yaphid is, isletmenin drettii mal veya hizmet ve tumiiyle
isletme igin kisisel sorumluluk duyma egilimini yaratma,

M Isveren ve isgorenin karsithkli baghiligi kanosunda iggéreni inangh kilma,

M israflar ve maliyetle ilgili olarak iggorende sorumluluk duygusunu
gelistirme,

B Jse diizenli olarak devam etmesinin geregini takdir etmesini saglamak,

B [sletmenin yetki kanallar1 hakkinda bilgi verme,

B 5 givenligi ve saghig1 kurallan uygulamasina iligkin bilgi verme,

(240) SKUN, Ise Alistirma Egitimi, s.53-55
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B Ucretten yapilan kesintiler, sigorta vb. noktalarda isgoreni en agik sekilde
aydinlatma,

W Kisisel sosyal ve ig ihtiyaglarin: nereden karsilayacagina iliskin olarak yeni
isgorene bilgi vermek ve kendisinde bunu serbest¢e yapacag: duygusunu
geligtirmek,

B Yeni iggorende ust’iniin ve merkezdekilerin (veya isletmenin en st
yonetim diizeyindekilerin) kendisine kargt herhangi bir olumsuz
diigiincelerinin olmadigi kanisini yaratmak, '

B Jsletme yonetiminin tek tek her isgorenin kisisel 6zgiirliiklerine saygili
oldugu izlenimini yaratmak,

B Butin is iligkilerinde igsgorenin yapici, olumlu bir tutum igine girmesi
yoniinde iggorene etkide bulunmak,

B Isgorene baslangigta, yapacag: is ile ilgili ustaliklara hakimiyetini ortaya
koyma firsat1 verme,

B Haksiz isden ¢ikarma olanagimin pek az bulunduguna, buna karsihik is ile
kamslanmamn kararli bir ¢alisma sonucu saglanacagina yeni isgoreni
inandirmak,

Ise aligtirma egitim programlan genellikle biiyiik boyutlara ulasmus veya ise
giris ¢ikig orani ¢ok olan igletmeler tarafindan uygulanmaktadir. Kiigiik isletmelerle,
ise giris ¢tkis oram diigiik olan igletmeler ige aligtirma konusunda ayrintili bir program
yerine strast geldikge ige alinan kisiye gerekli bilgileri verme yolunu segerler.
Uygulanacak ige aligtirma egitim programmnin kapsami ve yontemleri, isletmenin ig
hacmine, alacag isgoren sayisina ve ige alacagi isgorenin yetiskinlik derecesine gore
degisir.(241) Burada, bu degiskenleri de igeren, bir “Ise alistirma modelini” vermek,
hem ise aligtirma egitiminin amaglarina ulastiracak eylemleri hem de ise alistirma
egitim programlan yapilirken goz oniinde tutulacak etkenleri anlatmak agisindan
yararl olacaktir.

SEKIL-2’de gosterilen bu modelde isletme yasamina yeni katilan ibir
iggorenin, isine alistinlmasinda yerine getirilecek eylemlerle, bu eylemleri etkileyen
dis cevre etmenleni agiklanmaktadir. (242)

(241) SENATALAR, 5.155.
(242) ATAOL, Isletmelerde Ise Ahstirma s.2.
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DIS CEVRE ETMENLERI
m EGITIM KURUMU
B AILE
B ARKADASLIK GURUBU
B KiTLE ILETISIM ARACLARI
B YASALAR
B SENDIKALAR

Yeni Isgorenler

Isletme I¢i Eylemler Eylemler i SONUCLAR
B Yo6netimin Tutumu N Yo6n Verme £l (Kisisel Nitelik) o Kisiyle Ilgili
B Yeni Isgoren sayist W Jletisim Araglarm “LINEN W Bilgi ve Beceri Eksikligini giderme,
|| Gorevlerin Farki Kullanma N Yetigme W sletmeye Baghlik Duygusunu
R Bitce ® Gurup Tartismast &m Cevre .'O'di‘iuer ‘ | Gelistirme
W Islerin Coklugu B Basili argglar ' Y.et'e'nek Ile}1§1m duzertl B Kugaklar arasi galigma anlayigi farkint
W [sletme I¢i Geziler |l Kisilik Egitim Olanag: Azaltma
. B Degerlendirme i W 5 Deneyimi Arkadaglik * Isletme Ile Ilgili
Ed [{® Calisma Higkisi . |m Isten ayrilmay: azaltma
I Degerleri Yeni Iggorenlerle @  |m Verim Artist
S| Isi Arzulama Ilgilenme | s Kisiveisletme ile
i eatasationy W Basany yikseltme

SEKIL-2: Ise Alistirma Modeli(243)

(243) Alpay ATAOL, lsletmelerde ise Alistirma, s 3.
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Ise ahigtirmada gerekli goriilen eylemler ve bu eylemleri etkileyen isletme igi
etmenler, SEKIL-2"de yer alan modelin sol tarafinda bulunmaktadir. Bu eylemlerin, yeni
isgoren ile isletme arasinda uyum saglamaya yardimei olacad diigtiniilmistir. Bu uyum
gerceklestigi olgiide iggdrenin basarili, devaml olacag ve isletmeye bagliigimin artacag
ileri stiriilebilir. Bunlar da ise alistirma giktilan olarak SEKIL-2’te gosterilen modelin sag
tarafinda yer almistir. Ise alistirma iizerinde etkisi olan dis gevresel etmenler de sozii
edilen modelin tstiinde bulunmaktadir. Bu model igindeki iligkiler ise varsayimsal olarak
oklann yoniinde gergeklesmektedir. SEKIL-2’de gosterilen ise alistirma modelini
olusturan 6geler soyle agiklanabilir.(244)

3.2.1. Di1s Cevre Etmenleri

Egitim kurumlan, kiginin bilgi ve beceri sahibi olmasim saglayan
orgiitlerdir. Kisi bu kurumlardan elde ettigi bilgi ve beceriyi ¢aligma yasamina katilma
sirecini baglatan ve kisiye Onceki kusaklarin degerlerini Ggreten toplumsal kiimeleri
olustururlar. Kitle iletisim araglart da kisinin toplum igindeki konumunu etkileyen, iginde
yasadig1 toplumda 6zdeslesmesini saglayan bagka bir etmen grubudur. Yasalar, ¢alisma
yasamuna yeni baslayacak kisiler ve gorevleri degisen isgorenler igin yerine getirilecek
kosullar1 belirler. Sendikalar ise, tyelerinin galisma iliskilerinden dogan haklarini ve
cikarlarint gozeterek isletme yoneticilerinin iggoren politikalarinda etkilemelerde bulunur.

3.2.2. Isletme I¢ci Etmenler

Ise alistirma bir degisimi gerektirdiginden, yeni isgorenlerle yoneticiler
arasindaki iletisimde iki grubun hazirlikli olmasi beklenir. Ise alistirma sirasinda kimi
yoneticiler bilgi vermezken, kimileri de kisa siirede verdikleni bilgilerle isgoreni
bunaltabilirler. Her iki durum kisinin uyumunu giiglestirebilir. Ise ahstinlacak isgorenlerin
¢ok olmasi, bilginin aktanlmasinda guglikler dogurabilir ve iletisim araglarinmin
kullamlmasina yol agabilir. Gorev yerlerindeki ayrimlar, kisilerin uzlanim alanlan, bilgi ve
beceri diizeyleri, ise alistirma iizerinde etkilidir. Isletmelerde isten aynlmalarin gok
oldugu ve yem pazarlara girildigi donemlerde, isgbrenlere yonelik ise aligtirma
eylemlerinin yogunluk kazanacag: distniilebilir.

SEKIL-2’de gosterilen ise alistirma modelinin, buraya kadar anlatilan dis ¢evre ve
isletme i¢i etmenleri, ige aligtirma egitim programlarinin hazirlanmasinda gdz Oniinde
bulundurulmas: gereken ogelerdir.

Ise aligtirma egitim programu hazirlamirken, programi hazirlayanlar, kendilerini
yeni isgorenin yerine koyarak diginmelidirler, boylelikle yeni bir isgdrenin
gereksinimlerine uygun bir program gergeklestirebilirler. Programun hazirlanmasinda eski
isgorenlerin fikir ve onerilerinden faydalanilabilecegi gibi, gozetimcilere, yeni isgorenler
tarafindan daha ¢ok ne gesit sorularla karsilagtiklarn da sorulabilir.(245)

(244)a.gk.,s 3.
(245) TANYELI, s.142.
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3.3. Ise Alistirma Egitiminin Orgiitlenmesi

“Orgiitlenme, planlarin verimli ve ekonomik bir bigimde uygulanmas: igin gerekli
kosullan saglama ve devam ettirme yolundaki ¢alismalardir”.(246) Orgiitlenmede baslica
su basamaklardan gegme zorunlulugu vardir:(247)

M Goriilecek islerin belirlenmesi ve gruplanmasi,

B [sgorenlerin belirlenip atanmas,

B Yetki ve sorumluluklarin belirlenmest,

B Yer arag ve yontemlerin belirlenmesi,(248)

Ise aligtirma egitiminin 6rgiitlenmesi de ise ahistirma egitim programinda yer alan
iglerin verimli ve ekonomik bi¢imde uygulanmast igin gerekli kosullari saglama ve devam
ettirme ¢alismalardir denebilir. Goriillecek igler planlama asamasinda belirlenir. Ancak
ayrintilara inip, en aza emek ve giderle yapilabilecek bigimde bolmek, siralamak,
diizenlemek orgiitlenmenin gorevidir. Ise alistirma egitim programinda belirlenen islerin
hangi sira ile ve kimler tarafindan yapilacagi ve hangi yontemlerin kullanilacagi, bu
yontemlerin uygulama yerleri ve ne kadar zamanda uygulanacaklan, bu yontemlerin
uygulanmasinda gerekli olan araglarin saglanmasi 6rgiitleme ¢alismalanyla olur.

ise ahgtirma egitiminde yararlamilan baglica yontemler, isletmeyi tanitici yaymlar,
konferanslar agtk oturumlar, grup toplantilan, gorsel teknikler, igletme gezileri, Ustler
veya bu konuda ¢alisan uzmanlarca yiiriitiilecek bireysel goriigmelerdir.(249)

3.3.1. Isletmeyi Tamtici Yaynlar

“Isgodren kilavuzu” yeni isgorenin isletmedeki yerini gormesinde 6nemli bir
rol oynamaktadir. Isgoren kilavuzu yamnda bir bakima onun tamamlayicisi olarak bazi
Ozel amacglt brosiirlerde hazirlanabilir.(250)Bu yayinlarin, anlasilabilir, agik bir dille ve
samimi bir hava iginde yazilmig olmasi 6nem tasir. Bu yayinlann olmamasi durumunda
yeni ise alinan kisilere, en azindan milakat sirasinda isle ilgili yapilan agiklamalarn igeren
basili bir metnin verilmesi uygun olur.(251)

Konferanslar-Acik Oturumlar-Grup Toplantiar::

Konferans, agik oturum gibi grup toplantilan bell: dénemlerde 1ggoren girisleri en
az 10-15 olan isletmelerde zamandan tasarruf igin 6zellikle 6nerilen bir yontemdir. Bu tir
toplantilarda sinema, televizyon, fotograf gibi gorsel egitim araglanndan yararlamldig:
gibi sorulu-yamith konusma tekniklerinden de yararlanilabilir.(252)

(246) Nuri TORTOP, Yonetim Bilimi, Ankara, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yayiu, Ankara, 1982), 5.68.
(247) CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZ-ALP, 5.103.

(248) agk.

(249) ASKUN, ise Ahstirma Egitimi, s.55.

(250) Agk., s.56.

(251) SENATALAR, s.158.

(252) ASKUN, Ise Alistirma Egitimi, s.56.
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Gorsel Teknikler:
Gorsel tekniklerden etkili faydalamlmas: igin bunlarin grup toplanti yontemleri ile
birlestirilmesi gerekir. Gorsel tekniklerin bashcalan film gosterme, saydam resimler
gostererek agiklamalar yapma, ozel sergiler hazirlamak, isletme diizenini gosteren

haritalar kullanmak, kapali devre televizyon olanaklanindan faydalanmak olarak
sayilabilir.

Isletme Gezileri:

Isletme igi geziler de etkin bir ise aligtirma yontemi olarak kullanilmaktadir.
Isletme gezilerinde rehberlik gorevini istlenen kiginin gerekli bilgileri belli bir dizen
icinde ve anlagilir bigimde sunmas: 6nemlidir. Yeni isgorenlerin isletmeyi, ¢aligirken
durumunu ve girecekleri i gevresini yakindan tammalar, dogrudan dogruya gormeleri,
ginliik yasantilannin isletme iginde nasil gegecegini izlemeleri, baslangictaki
urkekliklerini ve bu arada eger varsa isletme hakkindaki yanlis kamlari gidermelerini
saglayabilecektir.

Bireysel Goriigmeler:

Yeni ise giren isgorenlerle, kendi ustleri ya da ilgili uzman veya gorevliler
tarafindan yapilan goriismelerin ise alistirma egitiminde énemli bir yeri vardir. Boyle bir
gorigme ortamuinda yeni igsgorene isletme ile ilgili bilgiler ve grenmesi gereken diger
konular onun anlayabilecegi bigimde ve samimi bir havada agiklanabilir. Isgéren de aklina
takilan yerleri, anlamadigi noktalann daha serbestce goriigmeciye aktarip, istedigi
aydinlatict bilgileri en iyi sekilde alabilir. Bunun nedeni ise goriisme yonteminde yeni
isgorenin tzerinde herhangi bir grup baskisinin bulunmayisi, 6grenmek istedigi her seyi
baskalarindan sikilmadan soyleyebilme olanagimin bulunmasidir.

3.4. Ise Alistirma Egitiminin Yiiriitiilmesi

Yonetimde planlama ve drgiitlemeden sonra sira, kurulan diizenin ¢aligtiriimasina
gelir. Bu i1 yerine getirecek islev yuritmedir.(253)

[se alistirma egitiminin yiiriitiilmesi islevi ise, ise alistirma egitiminin uygulanmasi
anlamunt tagir. Bagka bir deyisle, eyleme gegilir.

Ise aligtrma egitiminin planlanmast bashgi altinda sozii edilen, SEKIL-2’de
gosterilen 1ge aligtirma modelinin eylemler bolimiinde yer alan yon verme ¢aligmalarinin,
yapilan ise alistirma, programlan dogrultusunda, ise alistirma egitiminin 6rgitleme
asamasinda belirlenen, yer, zaman, siire, egitici ve yontemler kullamlarak uygulanmasi ige
aligtirma egitiminin yurittlmesi islevidir. SEKIL-2"de yer alan ise alistirma modelinin
eylemler boliimiinde ki yon verme ¢alismalar: asagidaki gibi agiklanmugtir.

(253) CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZ-ALP, 5.104.
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3.4.1. Yeni isgorene Yon Verme

Endustri isletmelerinde ise aligtirma programumn ik boluma, iggdren
yoneticisince (isgbren yoneticisi ya da sefi) yerine getirilir. Bu boliimde yeni iggorene
isletme ve uriinleri tamtilir, kiginin orgiite ilgi duymasimi saglamak icin isletmenin degisik
¢alismalarindan ornekleri igeren filmler de gosterilir. Yon verme agamasinda isgorene
saglanan yardimlar agiklanir.(254)

Genel bilgilerin verilmesinden sonra yoneticinin gorevi baglamaktadir.
Isletmelerde bu gorevin, ilgili bolimde kidemli kisiye devredildigi gorilebilir. Yon verme
sirasinda eski ve yeni isgorenler arasinda etkilesim baslamaktadir. Etkilesimin saglanmasi
grubun yeni Uiyeyi benimsemesine baghdir. Yeni iggorenin ustu, igin 6gretilmesinde kisinin
cevreye aligtinimasinda etkin olan bir kisidir.

3.5. ise Alistirma Egitiminin Diizenlestirilmesi

“Diizenlestirme, insanlann ¢abalarnin: birlestirmeyi zaman bakimindan ayarlamayi,
ortaklasa amaca varmak igin faaliyetlerin birbiri ardina gelmelerini ve igige gegip
kenetlenerek birbirlerini biitiinlemelerini saglama iglevidir”.(255)

Bu tanima dayanarak, ise alistirma egitiminin diizenlestirilmesi, yeni iggorenlerle,
ise aligtirma egitiminin viritilmesinden sorumlu kisilerin ¢abalarinin  birlestirilmesi,
zaman bakimindan ayarlanmasi, yeni isgorenin igletmeyi, isini benimsemesi ve igletmenin
de yeni isgorenden beklentilerinin gergeklesmesi gibi ortak amaglara ulagmak igin
faaliyetlerinin gergeklesmesi gibi ortak amaglara ulagmak igin faaliyetlerin birbiri ardina
gelmelerini ve igice gecip kenetlenerek, birbirlerini bitiinlemelerini saglama islevidir
denilebilir. Isletmenin ve yeni iggorenlerin birbirlerini butiinlemelerinin saglanmasinda
yeni isgorenle ve orgiitle ilgili degiskenler etkili olabilir.

Ise ahstirma egitiminin planlanmasi baghg altinda verilen SEKIL-2’de agiklanan
model igindeki iligkiler, varsayimsal olarak, oklar yoniinde gergeklesmektedir. Yeni
isgorenle ve orgitle ilgili degiskenler asagidaki gibi agiklanabilir.

3.5.1. Orgiitsel Degiskenler
Orgiite giren kisi orgiitsel rol arayigindadir. Yeni iggoren, rolinin

gereklerine iligkin bilgilerin bir kismun: ige alma gorismesinde elde etmesine karsin,
goreve basladiginda kendisinden beklenenleri de dogru algilamak zorundadir.(256)

(254) ATAOL, Isletmelerde Ise Ahgtirma, s.5-6.
(255) CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZ-ALP, 5.106-107.
(256) ATAOL, Isletmelerde Ise Alistirma, s.4.



80

lyi tammlanmamis goreviere yeni iggérenin uyumunu beklemek yanlis bir
tutumdur. Gorevinin gereklerini timilyle kavrayamayan kisinin baganmi da giiglesir.
Isletmenin iy tamtimlan orgiitiin yeni isgorende aradig1 degerleri de agiklamaktadir. Yeni
isgorenin yoneticisi ile istedigi anda iletisim kurabilmesi ve érgitiin isleyisi hakkinda bilgi
alabilmesi de uyum iizerinde etkilidir. Yeni iggoren, isi ve orgitii hakkinda yonetimden
gorecegi destek ve ilgi 6lgusiinde hognut olur. Isletmede galisilan yerin aydinlatilmasinda,
havalandinilmasinda ve guriiltiisiiniin azaltilmasinda ydnetimce gosterilecek cabalar, yeni
isgorenin igine aligtinlmasina etki eden baska bir etmen grubudur.

Ise aligtirma egitiminin diizenlestirilmesi bir anlamda yeni isgorenin nitelikleri ile
orgit niteliklerinin uyumlu kihnabilmesi ¢aligmalandir. Yeni iggorenin kisilik yapisi ile
orgiitiin genel yapist ve orgiit yonetiminin politikalan uyumlu kilinabildigi 6lgide, yeni
isgorenin isletmeye baghlig: artacak, yeni iggoren isletmenin amaglarna ulagmasinda
olumlu yonde etkili olacaktir. Ancak diizenlestirme ¢aligmalarimin basarili olabilmesi, yeni
isgorenle ilgili degiskenlerin ve oOrgiitsel degiskenlerin bilingli bir bigimde ortaya
konulmasi ile gergeklesebilir. Igine kapamik bir kisiden her seyi sorarak ogrenmesi
beklenemeyecegi gibi, girisken kisilige sahip bir kimsenin de olur olmaz zaman ve yerde
merak ettigi her soruya sormasina izin verilmez.

3.6. Ise Alstirma Egitiminin Denetlenmesi

“Denetim, diger yonetim iglevlerinin, neyi, nasil, hangi o6lgiide basardigim
arastirma ve saptama iglevidir” .(257) Denetim islevi, igletme faaliyetlerinin her alaninda
etkisimi gosterir ve faaliyetlerin belirli kanallar igersinde akigini saglar. Hangi konu ile
ilgili olursa olsun, denetim islemi su agamalarda yerine getirilir :

M Amaglann kararlagtinlmasi,

B Amaglarla ilgili standartlarin gosterilmesi,

B Bu standartlann saglanmasindan kimlerin sorumlu olacaginin belirtilmesi,

B Denetim noktalarimn kararlastiniimast,

M Elde edilen sonuglann veya wuygulanan yontemlerin  standartlarla
karsilastiniimast,

W Gereken diizeltmenin yapilmast (258)

Ise alighrma egitiminin denetlenmesi ise, ise alistirma programlarinda saptanan
amaglara ulasgthp ulagilmadigimin  aragtinlip, saptanmasi, ulasimadiysa gereken
diizeltmenin yapilmas islevidir denilebilir. Oncelikle ise alistirma egitiminden beklenenler,
baska bir deyisle ise alisirma egitiminin amaglan ortaya konmahdir.Ise ahgtirma
egitiminden beklenenler, SEKIL-2’de gosterilen ise aligtirma modelinin sag tarafinda,
sonuglar boliimiinde yer almaktadir.

(257) CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZ-ALP, 5.108.
(258) CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZ-ALP, 5.108.
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3.7. Ise Alstirmanmn Sonuglar:

Yeni isgorenlerin tim sorulan agikhiga kavusacagindan goreve baglatilmalan
gergeklesir. Isine ve orgiitiine alisan bir kiginin verimi artacagindan, bagh bulundugu
birimin ve 6rgiitiin verimli ¢alismast saglanir. Ise alistirma sonunda kisi ve isletmeyi
ilgilendiren sonuglar olarak da sunlar belirtilebilir; Ise abstirlan kisinin goniil giiciiniin
diuzelmesiyle orgut igi iligkilerinin gelistirilmesi ve is basariminin artmast saglanir.
Yonetim, ise alistirma siresinde, yeni isgorendeki olumsuz izlenimlerin giderilmesine
Ozen gostererek, kisiyl ve gevresini kazanir.(259)

Yeni iggorenin galigma arkadaglan tarafindan kabuliinii saglamak, ise alistirma
egitiminin en duyarh konularindan birisidir. Ise yeni giren isgorenin kendisini gevresine
kabul ettirmesi onun ige alisifimn en kesin gostergesidir. Ayrnica bu durum ise yeni
baslayan iggorenin isi ile olan uyumlulugunu degerlendirmede bir $lgiidiir.(260)

3.7. Ise Ahstirma Egitiminde Yonetici Yetistirme

Yonetimin iglevlerinden biri olan yonetici yetigtirme, ise aligtirma egitimi agisindan
bakildiginda, ise aligtirma programlarim hazirlamak, programi uygulamak ve ise aligtirma
egitim programlarinin basari degerlendirme sonuglarini yorumlamakla sorumlu kisilerin
yetistirilmesidir denilebilir.

Ise alisgtirma programlannin bagaris: bityitk 6lgiide, yer, siire ve igerik bakimindan
isletmenin kendine 6zgii niteliklerine uygun bigimde hazirlanmasina baghdir. Ise alistirma
egitim programini hazirlayacak kisinin Oncelikle, isletme ile ilgili, yeni iggdrenin merak ve
sorulanina yamt olabilecek, her tirli bilgiye sahip olmasi gerekir. Bu nedenle ilkin ise
aligtirma egitim programlarinin, yer, zaman ve igerigini belirlemekle goreviendirilecek
kisinin igletmeyi yakindan tammast saglanmalidir. Aynca, isletmede olusabilecek
degisikliklerle ilgili olarak da bu kisilerin bilgilendirilmesi gerekir.

Ise alistirma egitim programlan yer, zaman ve igerik bakimindan ne kadar yeterli
ve igletmeye uygun olursa olsun bu programdan bekleneni elde etmek, egitimcinin
programi uygulamadaki yeterliligi ve basanisma baghdir. Ise alistrma egitimini
uygulamakla sorumlu egitimcilerin de, yeni igg6renin merak konusu olabilecek, isletme ile
ilgili bilgilerin diginda, insanlar arasindaki farklihklan ayirt edebilme, sabirlilik,
egitimcilikten zevk alma ve egitim-ogretim tekniklerini bilme gibi 6zellikleri de tagimas:
gerekir. Ise alistirma egitimini uygulama gorevi, isletme iginden bir yonetici ya da
gozetimei tarafindan yurutiliyorsa bu kisilerin, bu oOzellikleri tasimasina 0Ozen
gosterilmelidir. Ige alistirma egitimini uygulayacak kisilerin, 6gretecegi konularin neler
oldugu, konunun boyutlarni ve nasil ogretilecegi konularinda bilgilendirilecekleri bir
egitimden gegcirilmeleri gerekir.

(259) ATAOL, isletmelerde Ise Alistirma, s.7.
(260) SAHIN, I5 Idaresinin Temel Kavramlary, s.378.
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Ise aligtirma egitiminden beklenen sonuglara ulastlip ulagilmadi@imin
degerlendirilmesi, hem bu programa katilmis isgorenler yoniinden hem de bir sonraki ise
alistirma egitim programmin hazirlanmasinda girdi olusturma yoniinden 6énem tagir. Ige
aligtirma  egitimiyle ulagilmak istenen amag igsgérenin ise ve igletmeye uyumunun
saglanmasidir. Isgorenin igine ve isletmeye uyum saglayip saglayamadig ise, bu konuda
tarafsiz davranmas: gerekli olan yakin amirlerinin ya da is arkadaglanmn, yeni iggoren
hakkindaki diigiinceleri ile belirlenebilir. Isletmeye yeni katilan iggoren hakkindaki olumlu
ya da olumsuz olabilecek bu diisiincelerin, digunceleri ortaya atanlardan mi, yeni
isgbrende mi yoksa ise aligtirma egitim programindaki aksakliklardan mi kaynaklandigina
agikhk getirmek, degerlendirme sonuglarini yorumlayacak kisinin yetenegine baghdir.
Isletmelerin tiir ve biiyiikliklerine gore degisebilecek olan bu kisiler, kiigiik isletmelerde
yonetici y ada igletme sahibi olabilir. Buytk isletmelerde yeni isgorenin gérevli oldugu
birimin yoneticisi olabilecegi gibi egitim miidiirliginde gorevli olan birine de bu
sorumluluk verilebilir.

Isletmeye yeni katilan ve ise alistirmaya yonelik egitsel bir galismaya alman
isgorenlerin igletmedeki adaylik veya deneme siireleri sonunda, onlar hakkinda verilen
tezkiye, rapor ve benzeri belgelerin degerlendirmesini yapacak kigilerin, bu belgeleri
hazirlayanlarla yeni 1ggérenlerin ¢tkar iligkileri ve ise aligtirma egitim programinin igerigi
gibi konularda aynntili bilgi sahibi olmalan gerekir. Ozellikle egitim birimi bulunan
isletmelerde, rapor, tezkiye ve benzeri belgelerin degerlendirme sonuglarini yorumlayacak
kisinin, isletmedeki orunlara bagh ¢ikar iliskileri, ige aligtirma egitim programu igenigi ve
hakkinda rapor verilen isgorenlerin ozellikleri gibi konularda bilgilendirilmeleri
zorunluluk tasiyabilir. Bu da egitsel bir ¢alisma ile saglanabilir.

Sonu¢ olarak, ise aligtirma egitim programlarindan basarili sonug¢ alabilmek,
programi hazirlayacak, uygulayacak ve degerlendirmeyi yapacak kigilerin iy
yetistirilmesine baglidir.

3.9. ise Alstirma Egitiminde iletisimin Onemi ve Etkinligi

Isgoren yonetiminde egitim islevine bagh iletisim ortama SEKIL-3’teki ¢izimle
belirtilebilir.

Egitime alinan kisi, egitim sirasinda, egitici ve gevre ile etkilesimde bulunur.
Egiticinin bir konuyu, egitileceklere 6gretmeye ugragmasi o konunun hedef davramglarin
onlara kazandirmaya g¢aligmast demektir. Egiticinin bir konu ile ilgili hedef davranslar,
egitileceklere kazandirmaya galiymast demektir.
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(261) Meral ASIKOGLU, s 80.
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Egiticinin bir konu ile ilgili hedef davramslan, egitileceklere kazandirmaya
¢alismas: ise, o konuyla ilgili olarak, kendisinde bulunan daha énce kazanmus oldugu,
fikir, bilgi, tutum, haber, duygu ve becerileri, egitecegi kisilerle paylagmasi, bagka bir
deyisle, bu davramslann egitilenlerde de olugmasimi saglamaya ¢aba gostermesi demektir.
Opysaki davranig degisikligi meydana getirmek tizere fikir, bilgi, haber, tutum, duygu ve
becerilerin paylastlmast iletisim olarak adlandinlmaktadir. O halde, egiticinin, egitilecek
kisiler arasinda o konuda bir iletisim kurulmasina baglidir.(262)

SEKIL-3’te gosterilen, egitim islevinin iletisim ortam, ige alisirma egitimini de
kapsamina alir. Ige aligtirma egitimi ile yeni isgorene verilmek istenen bilgi, duygu ve
dugiincelerin istenilen bigimde aktarihip, aktarlamadigi da yansima 6gesi yardim ile
saptanabilir.

Iletisimin, genel olarak tiim egitim ¢alsmalan ile olan i¢ iceligi, ise alistirma
egitimi icin de gegerlidir. Ise alistirma egitiminin yiriitilmesinden sorumlu kisilerin, ise
yeni baslayan iggorenlere, igletme ve isiyle ilgili her tarlii bilgiyi verebilmeleri, isletmeyi
benimseme duygusunu agilayabilmeleri, gereken diisiinceleri aktarabilmeleri, ige aligtirma
egitiminin yiritilmesinden sorumlu kisilerle, ige yeni baslayan iggorenler arasinda iyi bir
iletigimin kurulmasina baghidir.

Isgorenin egitiminde egitici, en biiyilk destegi iletisim araglanni etkin bigimde
kullanarak saglar. Gorsel ve isitsel Ustiinlikleri digerinden farkli olan araglardan
konulardaki yerine gore ikisinden de faydalanma olanagi bulur. Egitim c¢alismalarinda
kullanilan araglar, kitle iletisim araglar1 ve igletmece hazirlanan iletisim araglan olmak
lizere iki grupta toplanabilir. Kitle iletisim araglarindan egitim siirecinde faydalanabilmek
i¢in, gerekirlik, uygunluk, basitlik, saglamlik, kullarlabilirlik ve tasinabilirlik gibi
ozellikleri tagimast gerekir. Isletmece hazrlanan, iletisim araglan, izleyicilerin
gereksinimlerine uygun bigimde yamt verdikleri ve algilama kolayliklart sagladiklan
olgiide etkinlik kazanirlar. Gorme ve isitme uyarlarda bulunmalan sonucunu dogurur.
Isletmelerde tek tiirden egitim araglan yerine degiskenligi yansitacak bigimde, degisik
tirden araglann kullanilmasi 6nerilir. Boyle bir uygulama egitimde monotonlugu da
ortadan kaldirabilecektir.(263)

(262)a.gk.,s.81
(263) ALDEMIR - ATAOL - ERGENC-GURUZ, 5.56.



Besinci Boliim

TURKIYEDE SANAYIDE iSGOREN EGIiTIMINE
TOPLU BAKIS

1. Egitimin Ekonomik Kalkinmadaki Rolii

Egitim etkinliklerinin ekonomik ve sosyal kalkinmanin énemli bir etmeni
oldugu kabul edilmektedir. Ekonomik, teknik ve sosyal ilerleme ancak nitelikli insan
guct ile olanaklidir. Bir iilkede nitelikli insan giiciniin temel kaynag: ise egitim
sistemidir. Birbirini izleyen ve tamamlayan evrelerin olusturdugu egitim sistemi iginde
her evre, bir sonrakinin sunum kaynagidir ve onun etkenligini de etkiler. Ayrca
Ogretim surecinin etkenligi, esitli iilkelerde verimliliin artinlmasini; sosyal ve
ekonomik gelisme gabalaninn etkililigini biyiik 6l¢iide agiklamaktadir.

Egitimin etkenligi konusunda ilgilerin kaynagi, okul sonras: kisilerin
toplumda basan ve gorevini yerine getirme yeteneklerini etkilemede egitimin
oneminin kavranmasindan kaynaklanmaktadir. Her zaman agik¢a belirtilmemekle
beraber daha iyi egitimin, insanlan isgiicii piyasasinda daha iretken, demokrasiye
daha iyi katihimli ve daha bilingli titketici 6zelliklerini kazandirdig: bir gercektir.

Ozellikle gelismekte olan tlkelerde egitim hizmeti gibi ekonomik ve sosyal
kalkinmamn anahtan olan bir sektérde kit olan mali ve insani kaynaklarin etken
kullannm:  kaginilmaz bir zorunluluktur. Ekonomistler, sosyologlar ve siyaset
bilimciler; egitim sonrast ¢iktilar konusunda genis aragtirmalar yiiriitmektedirler.
Egitimin iggiicti piyasasi performansim ve diger eitim sonrasi etkinliklerini nasil
etkiledigini, ekonomik ve teknik ilerlemenin ancak nitelikli insan giici ile
saglanabileceginden egitimin ekonomik kalkinmadaki etkisini aragtirmaktadirlar. (264)

Ulusal ekonominin tim diizeylerinde 1yi egitim ve Ogretim goérmiig insanlar
olmaksizin higbir yeni teknik veya modern verimlilik artirma plani, etkili bir bigimde
tamtilamaz ve kullamlamaz. Bundan dolay: hikiimetin gugli ve uzun dénemli bir
ogretim ve egitim politikasy, yapimasi gerekenler arasinda birincil ©ncelikte
olmaktadir.

(264)D. GULBEDEN, Egitimin Etkinligi ve Tirkiye'de Ogretim Ile Ekonomik Gelisme Olciileri
Arasindaki fligki, M.P.M. Yaynlan 450, Ankara 1991, s 7.
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Egitime yapilan harcamalarin bir gesit sermeye oldugu distniildiigiinde bu
sermayenin, milli gelire ve onun biiyiimesine ne kadar katkisi oldugu sorusu giindeme
gelmektedir. Ekonominin biiyiime oranim, farkh girdilerin artig oramina baglidir.

1.1. Tiirkiye’de Ogretim ve Ekonomik Gelisme

Isgoren kaynaklarimin egitim yoluyla gelistirilmesi ile isgorenin tiretime olan
katkisimn artacag dogaldir. Bu nedenle 6zellikle ilk ve orta 6gretim, yetigmis iggoren
saglayan dizeyler oldugundan, bu diizeylere ve nufusun okur yazarhk durumuna
iligkin bilgiler anlamli ve O6nemlidir. Bu bakis agisindan Tirkiye’de 1970-1987
yillaninda ilk, orta ve yiiksek 6gretim diizeylerinde 6gretmen ve 63renci sayilart Ek-2
de verilmistir. Erkek kadin ve toplam aynminda okur yazarlik oranlan Ek-3 de
verilmigtir. Okur yazarhk oranlani, 6 ve daha yukan vyastaki tahmini niifusa
oranlanmasi ile belirlenmistir. Okur yazar niifus, DIE Tiirkiye Yillik Istatistikleri’nde
verilen 6 ve daha yukan yas niffusundan, okur yazar olmayan ve bilinmeyenlerin
toplaminin ¢ikanilmast ile belirlenmistir. (267)

Niifus saytmlan 0 ve 5’li yillarda yapildigindan ara yillara iligkin nufus bilgileri
bilinmemektedir. Bu bilgiler 5’er yillik ara donemlerdeki ortalama niifus tahminlerini
DIE’nin belirledigi gibi Ek4 ‘deki oranlara ulagilmugtir. (268)

Ogretim diizeylerine gére d6grenci/6gretmen oranlan Ek 5°de verilmektedir.

Bir ogretmene diisen ogrenci sayillariin 1970 yilindan itibaren 1987 yilina
kadar ilkokul, lise, mesleki ve teknik okullannda azaldigi, ortaokul diizeyinde ise
arttigt Ek 5°den soylenebilir. Yiksek okullarda ise yillara gore bazi azalislar ve
artiglar gozlenmektedir. Ogrenci/6gretmen oranlarimin yillara ve egitim diizeylerine
gore degisimi grafik olarak Ek 6’dan goriilebilir.

Egitim sektori hakkinda bu kisa bilgilenmeden sonra, Turkiye’de insan
kaynaklannin gelisimine iliskin niceliksel gostergeler ile baz ekonomik gelisme
gostergeleri arasindaki iliskiler konusunu ele alacagiz. Insan kaynaklarimn gelisimine
iliskin niceliksel gostergeler, ‘1- Egitimin Ekonomik Kalkinmadaki Roli’nde
anlatilmigtir. Bu gostergelerden Tiirkiye igin veri temin edilebilenleri, Ek 7, Ek 8 ve
Ek 9°de verilmektedir. Ek 7 ve Ek 8’de 1980-87 donemine ait sira ile 6-14 ve 15-22
yas grubuna iliskin tahmini niifus verileri, daha once belirtildigi gibi, 0 ve 5°li yillar
disinda DIE’nin verdigi esitlik kullanilarak tamamlanmustir. Ek 9°de insan
kaynaklarimn niceliksel gostergesi olarak yedi degisken kullanilmugtir. Bu
degiskenlerde yas gruplanindan dolay: olusan farkliliklardir. Bunun nedeni, Tiirkiye
kosullaninda ilk, orta ve yuksek dizeyde egitime katiim durumlanmn dikkate
alinmasidir.(269)

(267) GULBEDEN, , s78.
(268)a.gk..s78.
(269)a.gk..s78.



38

Ek 9°de verilen degiskenler arasindaki iliski katsayilarni Pearson’un
iliski katsayis: kullamlarak bulunmugtur. Baz: onemli iliskiler sunlardir:

1) 6-17 grubunda ilk ve orta diizey kayit yiizdesi ile kisi basina gayri safi milli
hasila arasinda 6nemli bir iliski bulunmugtur.

11) Egitim yatinmlar ile 6-17 yas grubunda ilk ve orta diizeye kayit ve 12-17
yas grubunda orta diizeye kayit yiizdeleri arasinda ters yonlii énemli bir
iliski gozlenmektedir. Gergekte aymi yonde bir iliski beklenirken ters
yonde bir sonug elde edilmektedir. Bu noktada egitim istemi artarken,
egitime ayrilan yatinm paylannin dagiikligi, kaliteye yonelik sorulan
giindeme getirmektedir.

111) Aktif niifusta tannmda gahsanlann payi ile 6-17 yas grubunda ilk ve orta
diizeye kayit orani, 12-17 yas grubunda ilk ve orta diizeye kayit orani, 12-
17 yas grubunda orta diizeye kayit orami ve kisi basina gayri safi milli
hasila arasinda ters yonde 6nemli iliskiler elde Burada tanm kesiminde
istihdam edilenlerin oram azaldikga, egitime yonelenlerin oramimin arttig
sOylenebilir.

1v) Ulke niifusunun gengligi hakkinda bir fikir veren toplam niifusta 6-14 yas
grubu yiizdesi ile kisi bagina gayri safi milli hasila arasinda ters yonde, aktif
nifusta tarimda calisanlar yiizdesi ile aym yonde bir iliski vardir. Her iki
degisken de artma egilimi gostermektedir.

V) 6-17 yas grubunda ilk ve orta diizeye kaydolan 6grenci yiizdesi ile toplam
nifusta 6-14 yas grubu ylzdesi arasinda ters yonde bir iliski
gozlenmektedir. Bu durum okullagma talebinin giderek artan bir diizeyde
karsilanabildigi bigiminde yorumlanabilir. Gergekten de ilk ve orta diizeyde
okullagma oraninin arttig1 Ek 10°dan da izlenebilir. (271)

1.1.1. Bazi1 Uluslararasi1 Karsilastirmalar

Turkiye nin egitim istem ve sunumu ile egitim yatinmlarmin diger bazi
tlkelere gore hangi diizeyde oldugunun belirlenmesi amaci ile bazi karsilagtirmalarin
verilmesi uygun goriilmiistir. Bu amagla egitim diizeyleri ve cinsiyete gore briit kayit
oranlart Ek 10 ve Ek 11°da verilmektedir. Her tlkenin egitim diizeyine gére egitime
katilma yaglan farkli oldugundan Ek 10’un ilk siitununda tlke adi ile sira ile ilk, orta
ve yiiksek diizeye katilim yaglar igerilmektedir.

Uluslararasi kargilagtirmalar igin tlkeler segilirken 6zellikle kargilagtinlabilirlik
saglanacag dusincesiyle ilk, orta ve yuksek dizeylerdeki egitim streleri dikkate
alinnugtir.

(271)agk s 91



89

Kargillagtirmalarda dikkate alinmalannda yarar gériildiigiinden Ek 10°daki
tlkeler ile ilk ve orta diizey egitim siireleri asagida verilmektedir.

Ulke Ad: ik Orta
Belcika 6 6
Danimarka 6 6
Fransa 5 7
Almanya 4 9
Yunanistan 6 6
Italya 5 8
Hollanda 6 6
Norveg 6 6
Portekiz 6 5
Japonya 5 7
Isveg 6 6
Ingiltere 6 7
Turkiye 5 6
Kanada 6 6
Hindistan 5 6
Japonya 6 6
Kore 6 6
Singapur 6 6

Ek 11°daki gelismis ve gelismekte olan iilke tanimlarii Unesco Statistical
Yearbook su bigimde vermektedir:

1) Geligmis tlkeler: Tum Avrupa tlkeleri, Rusya, Amerika, Kanada, Japonya,
Israil, Avustralya, Yeni Zelanda ve Kuzey Afrika.
11) Geligmekte olan tilkeler: Geri kalan tlkeler.

Ek 10 incelendiginde, 'ilk diuzeyde' tim tlkelerde kadin ve erkek aynminda
egitim isteminin birbirine yakin ve ylksek oranda karsilanabildigi gorilebilir. Ancak
orta ve yiksek dizey igin aym geyler soylenemez. Bu diizeyde Fransa, Belgika,
Almanya, Danimarka, Hollanda, Isveg, Japonya gibi iilkelerde briit kayit oranlan hem
oldukga yitksek, hem de cinsiyetler agisindan 6nemli farklilk gdstermemektedir.
Opysa, Portekiz, Turkiye, Hindistan, Singapur gibi uilkelerde briit kayit oranlan orta
diizeyde %50, hatta altinda kalirken Turkiye, Yunanistan ve Kore, yiksek diizey
egitimde de disik brit kayit oranimin ve cinsiyetler agisindan belirgin dengesizligin
izlendigi tilkelerdir.

Ek 11’dan Tirkiye’nin ilk, orta ve yiiksek dizey brit kayit oranlan, Diinya,
Asya, Avrupa, Amerika, Afrika, geligmis ve gelismekte olan ilkeler simiflamasina
gore kargilastinldiginda su sonuglar séylenebilir: Ilk diizeyde Diinya ortalamastnin
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ustiinde, orta ve yiiksek diizeyde ise altindadir. Buna kargilik tiim diizeylerde Afrika,

Asya ve gelismekte olan iilke ortalamalanmn ustiinde digerlerinin altinda
kalmaktadir.

Ogretmen bagma diigen 6grenci sayilan ilk, orta (genel), mesleki egitim ve
yiksek egitim dizeylerinde ulkelere gore Ek 12, Ek 13, Ek 14 ve Ek 15°de
verilmektedir. Bu gizelgeler incelenirse ilk diizeyde Hindistan ve Kore disindaki
tlkelerde bu oran Tirkiye’den elde edilememekle beraber orta diizeyde Tiirkiye’ nin
6grenci/6gretmen oraninda genelde diger ilkelere bakarak yiiksek oldugu
soylenebilir. Ek 16’den Turkiye, Afrika, Asya ve gelismekte olan tulkelerde
ogrenci/6gretmen oramnin Diinya ortalamalannin izerinde kaldig: goriilebilir. Ancak
bunlar arasinda Tirkiye 6zellikle ilk ve orta diizeyde Diinya ortalamalarimn tizerinde
kaldigi gorulebilir. Ancak bunlar arasinda Tirkiye o6zellikle ilk ve orta diizeyde
Dinya ortalamasmna en yaklaganidir. Ogrenci/6gretmen oranlarmin tiim egitim
diizeylerinde Dunya, kitalar, gelismis ve gelismekte olan tlkeler ile Tirkiye acisindan
yillara gore degisimi Ek 17, Ek 18 ve Ek 19°de verilmektedir. (272)

_ L1.2. Teknolojik Degismenin Isgiiciiniin Yapisi, Nitelikleri,
Uyum ve Istihdam Serunlarn Ile Hiskisi

Teknolojinin isgiiciine katkisi, kuskusuz kuramsal olarak, etkinligin
artist bigimindedir. Ancak, ileri teknolojinin Uriinleri olan yeni tekniklerin
(otomasyon, bilgisayar gibi) kullanimi performansdaki bu yukselisi iggiicii aleyhine
bozmaktadir (Lordoglu, 1986, s.40). Soyle ki, ileri teknolojiye dayali verim artisi
beraberinde yenti isleri ve bazi sektorlerde igsizligi bir arada getirmektedir. Bu olgu,
ileri teknolojinin igsizlige yol agtig1 bicimde degil, fakat isgiict iginse transferlere ve
yeni egitim thtiyacina yol agtig1 bigiminde ortaya konulmalidir.

Bu bakis agisinda ileri teknolojinin isgiici ve istihdam tizerindeki etkisi gesitli
faktorlere bagl olarak farkli olabilir. Bu faktorlerin arasinda en onemlisi tilkenin
gelismislik diizeyidir. Buna bagl olarak diger faktorler arasinda, ilke genelindeki
sanayilesme ve teknolojik diizey, sermaye/hasila oranlar, ekonomik durum, istihdam
kosullari, igsizlik oram, ticret diizeyleri, uygulana gelen sosyo-ekonomik politikalar
ve stratejiler, insan glicinin egitim sistemi sayilabilir. Bu faktorlerdeki farkhliktan
oturd teknolojinin iggiict ile iliskisi, bu iligki sirecinde kargilasilan sorunlar ve bu
sorunlarin ¢6zim yollan farkli olacaktir.

(272) GULBEDEN, s 93
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Gelismekte olan toplumlarda iggiiciiniin dnemli bir kesimi heniiz sanayi ile
tam anlamiyla biitiinlesememistir. Bu isgiici ©nceden var olan kirsal kesim
aligkanliklarim, belki de karsal kesimle yakin iliskisini siirdiire gelmektedir. Ayrica,
sanayinin ¢esitli igkollannda stk stk is degistirmekte, belli bir alanda
ustalasamamaktadir. Cogu (aragtirmanin bulgularina gore dortte Gigii) isini ve
hiinerini orglin eitim siirecinde degil, isbaginda 6Zrenmek ve pekistirmek
zorundadir. Meslek se¢imi ¢ogu kez bilingli ve planl olarak degil, tesadiiflere bagl
olarak yapilmugtir. Sanayilesme strecini yagayan toplumlarda karakteristik olarak, is
yasantist i¢inde giderek hiiner kazanan isgicii vardir. Bagka turli soylersek,
isgliciiniin orgiin egitim sistemi tarafindan ekonominin ihtiyaglan g6z o6niinde
tutularak planh bigimde yetistirilmemesidir.

Sanayi toplumuna ge¢is donemini yasayan toplumlarda sanayi isgiiciiniin
kokeni de yapisi gibi heterojen bir nitelik tagir. Soyle ki, bu tiir toplumlarda yeterli
egitim ve isbolimi sonucu islerinde uzmanlagmis ve sanayi ile biitiinlesmis,
teknolojik degisime ve uyuma hazir bir isgiicii kesimi bulunabilecegi gibi -ki bu
kesimin oram 1984 Turkiye’sinde dértte birdir- hemen bu kesimin yaninda, heniiz
isyerine ve kent yasantisina uyum saglayamamus; belli bir hiiner diizeyine ulagamanus;
i¢ catigmalart ve sorunlariyla birlikte yasayan bir kesim de bulunur. Bu nedenle,
isgiictiniin teknolojik degisime uyum sorunu bu farkli kesimler i¢in de ayr1 ayn ele
alinmahdir. 273)

Teknolojik degismeye uyum konusunda ekonomik ortam kadar politik
tercihler de rol oynar. Ornegin, ekonomik durum ne olursa olsun, uygulanan sosyo-
politik stratejilerin igglicinden yana olup olmamas: Ornegin siyasal kararlarda
<<sosyal devlet>> anlayisimn etkenlik derecesi, ekonomik politikalarin iggiiciine
sundugu segenekler, olanaklar veya kisitlamalar sanayi isgiicliniin sanayie uyum veya
uyumsuzluk sorunlan tartigmasinda belirleyici faktorler olarak ele alinmahdir.

Omegin, kiigitk sanayii isyeri agmamn tesvik edildigi ve karli oldugu bir
ortamda, ustabasi-teknisyen dizeyindeki hiinerli sanayi iggdreni, sanayi ile isgoren
statsiinde bitiinlesmek yerine belki de iler1 teknoloji kullanan kiigiik sanayi igvereni
statlisiine gegme yoluyla teknolojik degismeye uyum saglamayi tercih edecektir.

Aymi sekilde, ileri teknoloji kullanimi ve otomasyon sonucu agiga ¢ikan islerin
cogunlugu az veya orta duzeyde hiiner isteyen islerdir. Otomasyon ve robot
kullammi sonucu a¢iga ¢ikan bu insan giicinin issizlik tazminati vererek agikta
tutmak veya daha diisik Gcretlerle benzer islerde calistirma ya da yeniden egiterek
yeni iggiicii talep eden sektorlere kaydirmak segenekleri politik karar organlarinin
tercihlerine sunulmaktadir.

(273) Ayfer ERBESLER, Istanbul Imalat Sanayinde, Isgiiciiniin Egitim Yapisi ve Teknolojik Degismeye
Uyum Serunlan, Milli Prodiktivite Merkezi Yaynlari: 356, Ankara 1987, s 16
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Ileri teknolojiyi iireten ileri sanayinin yarattig1 yeni islerin, agia gikardiklarim
telafi etmesi miimkiin goriilmedigine gore, er ge¢ agi3a ¢ikmak durumunda kalan bu
igglictniin bagka sektorlerde (saglik hizmetleri, eglence, pazarlamacilik gibi) emilmesi
ya da toplumun genelde ¢alisma saatlerini diiiirerek isgiiciine 'az yeterli iicret-gok
bos zaman' slogam yonunde yeni imkanlar sunmast sosyo-politik kararlar olarak
yOneticilerin giindemine gelecektir. Nitekim bugiin 'tam giin ¢alisma' terimi % 7 veya
% 8 oramindaki bir issizlifi tolere edebilecek bigimde tammlanmustir. Iglerin
rotasyonu, 18 yagindan gen¢ olanlann isgiicii piyasasindan diglanmasi gibi bagka yeni
uygulamalan da teknolojinin agia ¢ikardig: isgiictiniin kronik sorunlar yaratilmadan
ekonomi i¢inde emilmesini saglayici tedbirler olarak onerilmektedir.

Profesyonel ve teknik iglerin 6neminin artmas: ise ileri hizmetler ve ileri
teknoloji ~ imalatinda bu alanlarda ¢alisan isgiiciinin  yeniden egitimini
gerektirmektedir. Ust diizeyde hiiner isteyen bu gibi igler hiinersiz isglicliniin
sorunlarina ¢dziim getirmese de bu olgu insan giicii egitiminin planl ve programh bir
etkinlik olarak siirekli gindemde kalmasi gerektigi gergegine bir kez daha dikkatleri
cekmektedir.

1.1.3. Isgiiciiniin Egitim ve Hiiner Diizeyini Belirleyen
Degiskenler

[sgiiciiniin egitim diizeyini belirlemek igin iig ayn alt degisken
Uretilmigtir.
(1) En son mezun oldugu okul
(i1) Toplam egitim siiresi (y1l)
(111) Mesleki egitim siiresi (yil)

Isgiiciiniin hiiner dizeyi ise su anda yapmakta oldugu is ve 'isletmedeki
mevkii' dikkate alinarak tespit edilmigtir. Isgorenin hiiner diizeyi su gruplarda
kodlanmugtir :

(1) Cirak

(i1) Diiz is¢i

(111) Usta-kalfa (is sorumlulugu olan fakat yonetici olmayan hiinerli isci)
(1v) Ustabagt, amir sef

(v) Tekniker, teknisyen

(vi) Destek hizmet personeli (teknik olmayan)

(v11) Uretim diginda yonetici

(v1i1) Profesyonel meslek sahibi (281)

(281) ERBESLER, s 24-30-31



1.2. isgiiciiniin Egitim Yapisi

1.2.1. Orgiin Egitim

Sanayide ¢alisan isgiici, isinde ve mesleginde gerek duydugu
hiinerleri eger egitim ve ogremim suresi i¢inde kazamyorsa isgiiciniin egitim
dizeyiyle hiiner diizeyi arasinda pozitif ve giiglii bir iliski olmahdir. Arastirmamizda
isgicliniin egitim diizeyi toplam egitim suresi, mesleki egitim siresi ve en son
bitirdigt 6rgiin egitim kurumu olarak ti¢ degiskenle tanimlanmug hiiner diizeyi ise 'son
vasif' adi altinda siuflandinlmugtir. Arastirmaya katilan 1373 iggorenin egitim dizeyi
ile hiner diizeyi arasinda en yiksek korrelasyon, 'son vasif degiskeniyle 'en son
bitirdigi okul' degiskenleri arasinda bulunmustur. (282)

Isgiiciiniin 6rgiin egitim sistemindeki egitim siireciyle sanayideki hiiner diizeyi
arasinda ¢ok giigli bir korrelasyon iligkisi bulunamamis olmasi, orgiin egitim
sistemimizin sanayie hiinerli iggiicii yetistirmedeki ve sanayinin bu konudaki ihtiyacim

karsilamadaki yetersizligini gostermektedir.

Iki MPM Arastirmasimn Demografik Bulgularninin Kargilagtirimast

Yiizde Dagilimi

Tekstil Sanayii
Isgiicii, N=113

Tim Imalat Sanayit

Isgiicii N=1373

(1985 yili, (1984 yily,
Cocuk Sayisi : Istanbul) Istanbul)
Evli, gocuksuz ... ... ... ... 7 8.6
Birgocuklu ... ... ... ... ... ... ... .. 12 14.8
Iki gocuklu ... ... ... ... ... ... ... ... 39 32.0
Ugcocuklu ... ................... 30 18.0
Dort gocuklu ... ... ... ... ... 10 10.0
Bescocuklu ... ..................... 2 2.7
Ailedeki Kisi Sayisi :
Birkisi ... ... - 1.6
Ikikisi............ ... ... ... ......... 1.0 6.6
Ugkisi .. oo oo e 97 15.4
Dortkisi ... ... ... 274 303
Beskisi ............................. 354 21.8
Alttkisi ... ... o 9.7 13.5
Yedikigi ... ... ... ... 7.0 5.8
Sekizkigi ... ... ............ ... ... 1.8 2.8
Dokuzkigi ... ... ..................... 138 2.1

(282)a.g.k. s 109.

93



94

Sanayi toplumuna gegig siirecini tiim sorunlaryla yasamakta olan ulkemizde
heniiz ne egitim kurumlan ve programlan sanayinin ihtiyaglarna cevap verecek
bigimde dizenlenmistir, ne de iggiiciiniin sanayie yonlendirilmesi bilingli tercihler ve
segimler sonucu olmaktadir. Isgiiciiniin sanayie kaymasi, dnceki bolimde de kismen
degindigimiz gibi tesadifler veya sosyo-ekonomik zorunluluklar sonucu
gergeklesmektedir. Isgiiciiniin sadece %’litk azinhg bu genel olgunun diginda kalsa
da, Turkiye’de isi igbasinda sina-yaml, yap-boz yontemleriyle 6grenmek ve zaman
icinde ustalagmak yaygin bir olgu bi¢iminde kargimiza gikmaktadir.

1.2.2. Isgiiciiniin En Son Mezun Oldugu Egitim Kurumlan

Sanayide tiretimde ¢aligan isgiictiniin % 56’s1 ilkokul mezunudur. Bu
kesimin tiimiiniin yaptiklan isi pratikten, isbasinda 6grendigi agiktir. Isini isbasinda
Ogrenen, hiinerini igyerinde kazanan bu kesime, mesleki 6rgiin egitimden gegmemis
orta 6grenim mezunlanim ve ilkokulu bitirmeyenleri de katarsak, sanayi iggicu i¢inde
isbaginda yetigenlerin orant % 75’e yiikselmektedir.

Orta 6grenim veya tekniker okulu diizeyinde mesleki egitim gordiikten sonra
sanayi iggucine katilanlarin orani, bulgulanmiza goére % 21.6 olarak belirlenmistir.
Universite mezunlarim da bu kesime katarsak, ulagtifimiz % 24.1 orans, 6rgiin egitim
sistemimizin sanayi igin yetistirdigi ve <<yerinde>> c¢aligan isgiicii oram olarak
degerlendirilebilir. Isgiiciiniin % tinii olusturan bu <<mektepli-hiinerli>> grup, tiim
sanayi isgiciiniin itici giici olmaktadir.(283)

Istanbul Imalat Sanayii Isgiiciiniin Son Bitirdigi Orgiin Egitim
Kurumuna Gére Dagilimi (Orneklem Sonuglan)

En Son Mezun Oldugu Egitim Kurumu Sayi Yiizde
Ilkokul 765 55.7
Ortaokul 157 11.4
Meslek Ortaokulu 42 3.0
Meslek Lisesi 210 153
Lise 74 54
Tekniker Okulu 46 33
Universite - 34 2.5
Acik Ogretim + Kurslar 4 0.3
Ilkokulu bitirmeyen 41 3.0

(*) <<Veya>> kelimesini takiben verilen oranlar saha galigmasi sonucu elde edilen bulgular oldugundan,
<<veya>> kelimesinden 6nce verilen isletme bilgilerine gore daha givenilirdir.

(283) SANAYI ODASI, Aragturma Dairesi, 1992 yiinda Imalat Sanayii Sektorii ve Uretim Kapasitesi
Kullanim Oranti, Yayin No: 1993/3, Formiil Matbaasi, Istanbul 1993
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Sonug olarak, egitim diizeyine, ozellikle mesleki egitimin diizeyine paralel
olarak sanayideki teknik statii de yiikselmektedir. Bu genel sonug 6teki hiiner
statiileri i¢in de gegerlidir.

1.2.3. Isgiiciiniin Mesleki Egitim Siiresi

En son mezun olunan egitim kurumuna gore isgiicinin dagilim:
tablosundan, meslek orta okulu, meslek lisesi, tekniker okulu ve universite
mezunlarinin toplaminin % 25'dir. Isgiiciiniin mesleki egitim kuruluslanindan gegirdigi
toplam siire ile ilgili dagihm da % 25 oranmi tekrarlamaktadir. Soyle ki, 1373
cevaplayicimn % 74.4°i4 mesleki egitim suresinin <<sifir yiI>> oldugunu belirtmistir.
Meslek okulundan mezun olmasa da bir sire mesleki egitim gorenleri de
yakalayabilmek i¢in sordugumuz bu kontrol sorusu bizi aym sonuca goétiirmiistiir.
Anlagilmaktadir ki, bir meslek okuluna baslayanlarin gogunlugu er ge¢ o okulu
bitirmektedir. Mesleki egitim stresinin dagilimi incelendiginde, en tipik mesleki
egitim siresinin, egitim dizeyinden bagimsiz olarak <<ig¢ yil>> oldugu
anlagilmaktadir (% 13.5 oraniyla). (284)

1.2.4. Kadm Isgiiciiniin Egitim ve Hiiner Yapisi

Isletmelerden alinan toplu bilgiye gore kapsama alinan 138 isletmede
1983 yilinda g¢aligan 49.667 iggorenin 11.590°1 kadindur.

Kadin iggiicinin sektor se¢imi ve hiiner kazanma konulanndaki segiciligi,
egitim dizeyleri karsilagtinldiginda yok olmaktadir. Kadin iggérenlerin egitim
yapilan, genel sanayi iggérenleri igin bulunan oranlardan ¢ok farkli degildir Tablo 1

Sonug sudur : Sanayide ¢alisan kadin igguct, erkek isgiicii ile benzer egitim
dizeylerine sahiptir. Ancak egitim diizeylerinin igyerindeki statiilerine yansimasi,
erkeklerinkinden daha zayiftir. Belki kisisel tercihleri, belki domestik rolleri, belki de
toplumsal deger yargilan nedeniyle sanayide igyeri se¢iminde ve isyerlerinde statii ve
hiiner kazanma konularinda kendilerini kisittamakta;, daha hiinersiz ve yetkisiz islerle
yetinmektedirler.(285)

(284) ERBESLER, s 116
(285) a.gk. 119
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1.3. isletmelerde Isgiicii Egitimi Uygulamalari
1.3.1. Isbasi Egitimi

Cagimizda sanayide egitim, teknik bilginin kendisini her 10-15 yilda
bir yenilemesi ve yenilenen bilginin kisa siirede eskimesi sonucu, tiretim faaliyetlerinin
yamsira strekli ve sistemli olarak devam eden bir siire¢ olarak onerilmekte ve
uygulanmaktadir.

Sinai egitimin bu tammu, igyerine belli teknik bilgi donammlanyla gelen
isgorenler igin gecerlidir. Teknik egitimden bagka, bir igyerine yeni gelenler igin
alistirma-benimsetme (oryantasyon) egitimi, insan iligkileri, haberlesme ve yoneticilik
gibi davramig bilimlerine dayali, uyum ve verim artirma amacina yonelik egitim
programlan da igyerleri veya egitim kuruluslan tarafindan diizenlenmektedir.

Ancak, gelismekte olan tlkelere 6zgii bir olgu da genelde igyerlerinin, 6zelde
sanayl isletmelerinin orgiin egitim sisteminin karstlayamadigi iggiiciiniin egitim
ihtiyaglarini kargilamak durumunda kalmasidir.

Aragtirmalarimiz bulgusu olarak iggiiciiniin % intin herhangi bir teknik ve
mesleki egitimden gegmeden isletmelerde ise basladigi belirlenmigtir. Sanayinin
ithtiyact olan nitelikteki igglicinin %’Gni kendi yetistirmek durumunda kalmasi,
okulu olmayan 6zel imalat alanlarinda, 6rnegin cam sanayiinde gok belirgin oldugu
gibi, genel olarak tiim imalat sanayii i¢in de gergektir.

Daha 6nce de belirttigimiz gibi, sanayi iggiiciiniin % 60’a yakin bolimii en
cok ilkokul diizeyinde egitilmigtir. % 24 iyse orgiin egitim sisteminin teknik okullan
tarafindan yetistirilmistir. Sanayi iggiiciniin onderleri diyebilecegimiz bu teknik
egitim gormiis % 24’lik grubun kalan % 76°lik gruba is siireci iginde yol gostermesi,
ilkemiz imalat sanayiinde yasanan ve igbast egitimi dedigimiz olugsumdur.

Isbasi egitimini anlatilan perspektif iginde 'meslek Ogrenme' ve 'meslekte
gelisme' olarak iki baglik altinda ayn ayn incelemek daha aydinlatici olacaktir.
Ciraklik denince halen, 6rgiin egitimi ¢ogunlukla baslaninda terketmis bir gocugun bir
ustanin yaminda gorerek ve uzun yillar her tirla isi yaparak yetenegi olgiisiinde bir
meslegi pratik olarak 6grenme gabasi anlagilmaktadir (*).(286)

(*) Saha galismas: swasinda igverenler 1srarla ¢irak, daha dogrusu ¢irak statiisiinde is¢i ¢alistirmadiklanm, 18
yasin altindaki elemanlan asgari ticrete tabi hiersiz ig¢i statisiinde degerlendirdiklen: bildirmislerdir
(286)agk..s119.
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Isini igyerinde 6grenen yetiskinler en nemli grubu olusturmaktadir. Bu sonug
sanayi isletmelerinin sadece isgiicii ihtiyaci dogrultusunda egiten ve yetistiren en
6nemli egitim kuruluslan oldugunu géstermektedir. Ne var ki bu egitim, planh ve
amact onceden belirlenmis sistemli egitim programlanyla degil, igbasinda bir bilenden
ogrenme seklinde gergeklesmektedir. Bir baska yorumla, geleneksel giraklik egitim
tarz1 fabrikalarda yetigkin iggiiciine de gerektik¢e uygulanmaktadir.

Profesyonel meslek sahibi birey hiinerini ve statiisii 6rgiin egitim siirecinde
kazandid igin, i§ yasamu boyunca isbagt egitimi yoluyla hiiner diizeyi ve yoneticilige
gecis disinda statiisii degismemektedir.

1.3.2. Gelistirme Egitimi ve Isgiiciiniin Egitim Thtiyaglar

Gelisme egitimi, meslek ve iy Ogretme egitiminden farkli olarak,
cabisanlann bilgisini tazeleme, yeni geligmeleri izleme, insan iligkilerini ve isletmeye
olan baghhg artirma gibi amaglarla zaman zaman yapimasi gerekli olan egitim
faaliyetleri igin kullanilan genel bir ifadedir.

Ozel amagh egitim programlart da diyebilecegimiz gelistirme egitimini
planlarken, egitimi alacak olan isgiicliniin egitim ihtiyaglan da 6nceden bilinmeli ve
bu ihtiyaci karsilayacak konulara 6ncelik verilmelidir.

Ancak, Tiirkiye’deki uygulamada, ister yonetici ister 1ggiicii diizeyinde olsun,
insangiicii egitimi konusuna yukanda anlatilan anlamdaki gelistirme egitimi
perspektifiyle bakmak aligkanligi yaygin degildir. Egitimin, insangiicii verimliligini
artiran, sadece teknik degil sosyal ve psikolojik boyutlar1 da olan bir arag¢ oldugu
gercegi pek ¢ok isletme yoneticisi tarafindan gozard: edilmektedir.

1.3.3. Isgiiciiniin Egitim Ihtiyaclar

Gelistirme egitiminin, daha standart olan igbayi egitiminden farkh
olarak egitilenin ihtiyacii kargilamaya yonelik 6zel programlarla gergeklestirilmesi
gerektigini belirtmigtik.

Calisma hayati siirecinde, bir yandan bireyde ¢ok yonli gelisme
saglanabilmesi, 6te yandan egitimin etkinligi i¢in gerekli olan ihtiya¢ belirleme iglemi
isletme diizeyinde yapilmalidir.

Ancak, makro diizeyde olan ve isgiicinin egitim yapisini incelemeyi
amaglayan birkag ihtiyag belirleme sorusu soruldu. Isgiicii kendi egitim ihtiyaglan
konusunda ne diigitnmektedir? Sanayi isgiiciiniin geligme egitimi alamndaki egitim
ihtiyaglan ne 6lgide karsilanmaktadir?(287)

(287) a.gk. s 122.
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Bu sorulara aldigimiz cevaplara gore, sanayi isgiiciiniin sadece % 33.6°st
yaptigi is ve meslegiyle ilgili olarak yeni bilgi 68renme ve beceri kazanmaya ihtiyaci
olduunu bildirmigtir. Isgiiciinin % 66’s1 ise herhangi bir egitim ihtiyact
duymamaktadir.

Isgiiciinin % 66’siun egitim ihtiyaci duymadigim bildirmesi, baglibasina
tizerinde durulmaya deger bir konudur. Bu ifade edilen ihtiyagsizlik isgiiciiniin %
60’min en ¢ok ilkokul bitirmis oldugu da hatirlamirsa, gergek¢i gozitkmemektedir.
Ilkokul diizeyinde egitim gormiis isgiictiniin herseyi en iyi bigimde bildigi igin egitim
ihtiyact duymadigs disiiniilemez. Olsa olsa bu ifade edilen ihtiyagsizlik,
bilmediklerinin bilincinde olmamakla agiklanabilir. Ayrica, sanayideki islerin bir
kismimin hiinersiz iggiiciiniin de kolayca yapabilecei tekdiize isler olmasi, isgiiciinin
kendisini daha fazla geligtirme ihtiyact duymamasimn ikincil nedeni olabilir.

Sanayi isglictiniin egitim ihtiyact duydugu baglica konular ve bu konularin
agirhiklan asagida izlenmektedir.

Sanavi Isgiiciiniin Egitim Ihtivaclan

Konular Talep Oranlan
Meslegi ve isiyle ilgili teknik bilgi % 20.5
Isi kolaylastiric1 pratik bilgi % 4.7
Insan iligkileri, haberlesme % 1.8
Sektore veya isletmeye 6zel bilgiler % 1.8
Yoneticilik bilgi ve becerileni % 1.7
Verimlilik % 0.4
Sivil savunma + yangin % 0.3
Genel kiiltiir % 0.7
Cevapsiz % 2.2
Egitim ihtiyact duymayanlar % 65.8

Egitim ihtiyact duyan, isgiiciine ihtiyacin kokeninin onlarca ne olabilecegi de
sorulmug ve asagidaki dagilim elde edilmistir.(288)

Sanayi Isgiiciiniin Egitim Thtivaclannin Kokeni

____Egitim Ihtiyaglanimn Kokeni Yiizde Dagilimi
Teknolojik degisme % 16.2
Mesleginde yeterli yetismemis olmak % 5.8
Yeni sorunlarnn ortaya ¢tkmasi % 3.6
Bilgi eskimesi % 2.8
Mesleginden baska iste ¢aligtirnlma % 1.6

(288) SANAYI ODASI, s 16
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Teknolojik degismenin % 16 orantyla egitim ihtiyaci yaratan en onemli etken
oldugunu, mesleginde yeterince yetismemis olmamin ikinci swada geldigi,
aragtirmamiz bulgusu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Gelistirme egitiminden s6z ederken, e@itimin bir uyum aract olarak
kullamldigina da kisaca deginelim. Ciinkii gergeve veya teknolojiye uyum saglama
cabasi, gelistirme egitiminin bir pargasidir.

Aragtirmaya katilan iggorenler <<yeni teknolojiye nasil uyum sagladimz?>>
sorusuna verdikleri cevaplarda bu kez isbag: egitimini en yaygin uyum yéntemi olarak
belirlemiglerdir. Igbagt egitimi, teknolojiye uyum yontemleri arasinda % 37 agirhkla
basta gelmekte, onu % 1.7 agihkla <<amaca yonelik 6zel programlar>>
izlemektedir. Sanayide teknolojiye uyumun, gelistirme programlaniyla degil, daha
pratik olan isbasinda bilenden Ogrenme yontemiyle saglandigii bu oranlar da
tekrarlamaktadir.

1.3.4. Isletmelerde Uygulanan Egitim Programlarinm Konularina
Gore Onceligi

1980-1984 donemini kapsayan bes yilda isletmelerde gerceklestirilen
egitim etkinlikleri arasinda en yaygin olamin yeni elemanlar i¢in diizenlenen
‘oryantasyon' egitimi oldugu belirlenmistir.

Oryantasyon egitimi tamm olarak birkag saatlik veya giinlik isyerini
dolagtirma-tanitma gezilerinden ibaret oldugu gibi, ¢ haftalik veya birkag ayhk,
yetkili kisilerin gozetiminde, gesitli Gretim sireclerinde fillen ¢aligarak ige ve isyerine
alisma programlarini da kapsamaktadir. Oryantasyon egitimi en yaygin olarak
uygulanmakla birlikte, igletme yoneticilerine gore birinci derecede oncelikli konular
siralamasinda ikinci swrada yerini almaktadir. Ikinci derecede oncelikli konular
siralamasinda ise 'yeni teknolojiye uyum saglama amagh egitim programlan’ ile is
degerde ve birinci siradadir. Uglincii derecede oncelikli konular siralamasinda ise,
'msan iligkileri’, 'yangin, 'sivil savunma' egitimleri ile egdegerdedir. Oncelik
bakimindan birinci veya ikinci sirada olan aligtirma egitimi yayginlik bakimindan basta
gelmektedir. '

Aragtirma egitiminin bu Ozelligi, 6teki konulardaki egitim programlan igin
gecerli degildir. Onceligi olan konular onceliini korumakta veya bazi konular
belirgin bigimde ikinci veya tigiincii derecede onemli olmaktadir. Ornegin, yayginhk
bakimindan dérdiincii sirada olan <<yangin>> egitiminin % 83’(, son sirada olan
<<sivil savunma>> egitiminin % 96’s1 onem sirasinda ikinci ve ugunculikte
toplanmustir. (290)

(290) ERBESLER, s 129
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Isletmelerde 1980-1984 Doneminde Gergeklestirilen Egitim
Programlannin Yayginhg: ve Isletme Yéneticilerine Gére Konularin Onceligi

Gergeklesen Program Sayisi
Yayginhk  Birinct  Ikinci  Ukglincii

Sirast Derecede Derecede Derecede
Egitim Programinin Konusu Onemli  Onemli  Onemli
Alistirma oryantasyon 1 41 32 19 92
Cevapsiz veya egitim yok - 18 27 44 78
Insangiicii verimliligini
artirma 2 48 16 8 72
Yeni teknolojiye uyum
saglama 3 17 32 8 57
Yangin 4 8 19 20 47
Insan iligkileri, haberlesme 5 5 6 20 31
Sivil savunma 6 1 6 19 26

Toplam - 138 138 138 -

'Insan giiciiniin verimliligini artirmaya yonelik' egitim programlari yayginlik
bakimindan ikinci siradadir. Ancak oncelik sirasinda, birincidir. Oncelik sirasinda
birinci olan 'verimlilik artirmaya yo6nelik' egitim programlannin igerigi konusunda
fazla bilgi edinilememistir.

Aragtirmamiza adim veren 'teknolojik defismeye uyum saglama' egitimi
programlan yayginhk bakimindan igiinci siradadir. Bu sonug, arastirmanmin 6teki
bulgulariyla tutarhdir. Soyle ki, baska yerlerde de aynintili olarak tartisildig: gibi, yeni
teknolojiye isgucinin uyumu, programh egitimle degil, fakat isbasinda ustadan
gorerek veya sorun ¢iktikca sorup Ogrenerek saglanmaktadir. Bu nedenle,
teknolojiye uyum saglama amagh programh egitimler ancak tigiincii derecede,
aligtirma ve verimlilik konularindan sonra yerini almaktadir. Onem siralamasinda ise
ikinci tercih olarak birinci, birinci tercih olarak iglincti, tigiincii tercih olarak son
siradadir. Dolayistyla, teknolojik uyum aract olarak programli egitime orta derecede
Onem venilmektedir. (291)

Insan iligkileri ve haberlesme konusu ise isletmelerde neredeyse <<sivil
savunma>> konusu kadar az onemsenmektedir. Insan iliskileri ve haberlesme
konusunda iggiict i¢in programli egitim ihtiyaci yoneticiler tarafindan ancak ugiincii
tercih olarak ikinci sirada disiinilmekte, birinci ve ikinci derecedeki konu
siralamasinda son sirada yerini almaktadir. Cagdag goriste insangiicii verimliligini
artirmada son derece 6nemli olduSu savunulan insan iligkileri ve haberlegme
konusunun besinci derecede yaygin ve iigiincii derecede 6nemli goriilmesiyle,
insanguct verimliligi konusunun ikinci de yaygin ve birtnci derecede 6nemli olmasi
olgusu bir bakima tezat teskil etmektedir. (292)

(291)a.gk s 129
(292)a.g.k. s 130
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Bu sonug, sanayi isletmelerimizin genelde geleneksel yoneticilik anlayisi ve
sistemleriyle yonetildigi gercegiyle agiklanabilir. Bu soruya yamtlayan yoneticiler,
genelde insangiicii verimliligiyle insan iligkileri ve haberlesmenin gelistirilmesinin
Onemi arasindaki gii¢lii ve goriinmeyen bagin heniiz farkina varmamuslardir ve
insangticii verimliligini artirmaya bagka boyutlanyla, muhtemelen iicret ve parasal
imkanlann artirilmas: olarak anlamaktadirlar.

1.3.5. isbasl Egitimi ig:in isletmelerin Basvurduklar Egitim
Kuruluslan

Sanayide mesleki ve gelistirme egitiminden yaygin olarak
yararlanmama nedenlerinin birinin de, programli egitim sunan kuruluslann
imkanlarinin yetersizligt oldugu belirtilmigti. Sanayie programli egitim hizmeti sunun
baslica kuruluglan ve bunlann goreli 6nemlerini belirleyebilmek amaciyla birinci soru
formuna <<iggiiciiniin egitimine gerek duyuldugunda bagvuracagimz ilk ug kisi veya
kurulusun adini yazar musimz?>> sorusu konmustur. Bu soruya alinan 200 kadar
anlamli cevabin dagihmi, bu hizmetin ilk planl 6zel sektor kuruluglan, ikinci planda
veya bagabag Caligma Bakanligy, tiglinci planda Ticaret ve Sanayi Odalan, dérdiinci
planda ise Universiteler tarafindan sunuldugunu ve egitim ihtiyacinin olduk¢a dagmik
bigimde kargilandigint ortaya koymustur. Ek 24.

Sonug olarak sanayide egitimi yine sanayi Ustlenmek ve gergeklestirmek
zorundadir. Kamunun veya meslek kuruluglarinin sanayie egitsel katkisi ancak destek
hizmet niteligindedir. Ancak ortada bir bosluk ve yetersizlik oldugu da agiktir. Bu
boslugun doldurulmasiun sanayimize ve ekonomimize uzun vadede katkist ve
yararlan tartigilamayacak kadar belirgindir.

2. Tiirkiye Ekonomik Yapisinda Egitim

Niifusun Egitim Yoniinden Ozellikleri :

Bir iilkenin kalkinmast ile egitimin yakn iligkisi vardir. Egitim, kendisi
bir yatinm olmasi sebebiyle teknolojik gelismeyi saglar. Aynca egitim, isglctnd
tlkenin ihtiyaglarina gore hazirlamak, ekonominin yapisal degisimini kolaylastirma,
ekonomik performansi gelistirmek ve daha iyi istihdam imkanlan yaratmak gibi
fonksiyonlara da sahiptir. Beseri Sermaye Teorisini ortaya atanlardan Denison yaptigt
bir arastirmada (1962), 1929-1956 doneminde ABD’de ¢alisan kisi bagina reel milli
gelir artiglanmn % 42’nin egitim yoluyla isguciiniin kalitesinde meydana gelen
iyilesmeden kaynaklandigini hesaplamustir. Bu konudaki diger bir ¢aliymada da, Latin
Amerika tlkelerinin sanayi tretimlerinde 1960-1970 yillannda gérilen hizh artigin,
isgticiiniin kalitesinde meydana gelen onemli artiglara dayandigi belirtilmigtir.
Dolayisiyla, tlkelerin sosyal ve ekonomik giicleri ile egitim ve kultir seviyeleri
arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir. Kiltir ve egitim seviyesi ne kadar yiksek olur
ise, iilkenin ekonomik gelismesi de o kadar hizh olmaktadir. (293)

(293) S. Rudvan KARLUK, Tiirkiye Ekonomisi Tarihsel Gelisim Yapisal ve Sosyal Degisim, Beta Basim
Dagitim A S., 4. Baski, Ekim 1996, Istanbul, s 12.
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Tiirkiye’de egitim ile kalkinma arasindaki iligkiyi teknik olarak hesaplamak
olduk¢a zordur. Bununla birlikte, bu konudaki geligmeleri tablolar yardimiyla
incelemek, genel fikir edinilmesi bakimindan yararhdir. Asagidaki tablo, sayim
yillarina gore Turkiye’de okur-yazar sayisinin toplam niifusa oranini géstermektedir.

Turkiye’de Okur-Yazar Oranmi (6+ yas gruplaninda)
(1927-1960)

‘Sayim Yilt Oran (%) Saymm Yilt Oran (%)
1927 11.0 1970 54.7
1935 19.2 1975 61.9
1940 28.9 1980 67.3
1945 324 1985 823
1950 40.9 1990 86.0
1960 48.7

Kaynak : DIE, Istatistik Gostergeler, 1923-1992 (294)

Okur yazarhik orani, geligmis tilkelerde yiizde ylize yakindir. Okuma yazma
bilmeyenlerin toplam niifus oramu AB ilkeleri, ABD, Kanada ve Japonya’da % 2-3
seviyesindedir.

Tiirkiye, ¢agi yakalamak ve 2000 yilina gelismis bir toplum olarak girmek
istiyor ise, mutlaka sosyal bilimlerden ¢ok, teknik ve orgiin egitime agirhk vermek
zorundadir. Her bin kigiye diisen teknik eleman sayist bakimindan Tirkiye, gelismig
tilkelerin oldukga gerisindedir. Gelisme yolunda olan iilkelerde her bin kisi bagina
teknik eleman sayist 9, tim dinya ilkelerinde 22, Giiney Avrupa ilkelerinde 58,
sanayilesmis Ulkelerde 81 ve Kuzey Avrupa ulkelerinde 182 iken, Turkiye’de bu
rakam ancak 28°dir. (296)

Tiirkiye, bu grup i¢inde mutlaka Giiney Avrupa ilkelerini yakalamak
zorundadir. Bunun i¢in mihendislik ve fen bilimlerinin lisanst ve lisansisti
seviyesindeki 6grenci sayilarinin toplam igindeki % 20-% 10 olan paymn, ilk asamada
yartya yakin bir oranda arttirmali, gesitli teknik alanlann toplam onlisans 6grenci
sayst igindeki % 50 civarinda olan payiu diigiirmemeli, aksine bunu mimkiin ise
cogaltmalidir. Tirkiye’de yiiksek ogretim ¢ag nifusunun 1993 yilinda 4.850.000
civarinda oldugu tahmin edilmektedir. Ortalama yillik niifus artiginin % 2 oldugu
varsayimindan hareketle 2003 yilinda bu rakam 6 milyona yiikselecektir. 21 nci
yiizyilin baslaninda Tiirkiye’nin ileri tilkelerin seviyesini yaklasabilmesi i¢in, TUSIAD
tarafindan hazirlanan bir Rapor’a gore, universitelerin lisans ve Onlisans

seviyelerindeki 6grenci sayilarnnin agagida belirtildigi gibi olmast arzu edilmektedir.
(297)

(294) TUSIAD, Tiirkiye’de ve Diinya’da Yiksekégretim, Bilim ve Teknoloji, Istanbul, 1994, 5.68.
(295) KARLUK, s 14
(296) TUSIAD, s 251.
{297) KARLUK, s 15.
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2000’1i Yillarda Yiiksek Ogretimdeki Ogrenci Say1si

1993 2003

Miktar  Oran (%) Miktar Oran (%)

Yiiksek Ogretimdeki

Toplam Ogrenci Saysi 836.303 17 1.500.000 25
Agikdgretim Ogrenci Sayisi 347.145 42 300.000 20

2 Yillikk Meslek Yiik. Okul Ogr. Say. 84.040 10 450.000 30

4 Yillik Yiiksek Okul Ogr. Say. 15.004 2 150.000 10
Fakiiltelerdeki Ogrenci Sayist 390.114 46 600.000 40

Sanayilesmeye bagh olarak Tirkiye’nin hizmet ve iretim alanlarinda
ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismelere uyumlu, mesleki teknik bilgi ve
becerilerle donatilmis insan giiciine olan ihtiyac: artmugtir. Teknik liseler bu tiir insan
gucinii yetistirmesi agisindan onemli kurumlar olmasma karsilik, genel liselere
ogrenci akist agirhgim koruyarak devam etmistir. Isgiicii planlamasimin yeterince
yapilamamasindan kaynaklanan bu durum bazi alanlarda isgiici fazlaligina,
bazilarinda ise iggiicii agigina sebep olmaktadir. Nitekim egitim ve isgliclinin bu
amagla planlanamamasindan dolayidir ki, giiniimiizde yiksek 6grenim kurumlarinn
onunde yigilmalar meydana gelmektedir. Bu gelisme, gerekli onlemler alinmadid:
taktirde, Turkiye’de diplomal igsizlerin sayisinin artacaginn bir gostergesi olarak
kabul edilebilir. Turkiye, 21 nci yiizyila cagdas bir sekilde girmek istiyor ise, niiffusun
egitimine verdigi 6nem kadar onun saghk ve kultiirine de gereken degeri vermek
zorundadir. (298)

2.1. Isgoren Kaynaklarmm Gelistirilmesi Mesleki ve Teknik
Egitim

2.1.1. Mesleki Egitimde Mevcut Durum

Tiirk sanayi ve hizmetler sektoriinde nitelikli isgiicii thtiyaci, genelde
disa agilma ve ozel olarak AB ile Gimrik Birli§i olusturma ve bu amaglarla
uluslararasi rekabet giicii-kazanma ¢abas: igindeki

(298) a.gk s 17



104

Tirk ekonomisi i¢in 6nemli bir sorundur. Disa agik ekonomi politikas,
uretimde kalite ve maliyet faktorleri ile iggiiciiniin nitelik ve verim diizeyinin
yikseltilmesi gibi hususlan 6n plana ¢ikardigindan egitim sistemimizin, Tirk sanayi
ve hizmetler sektoriinin ihtiyag duydugu nitelikli insangiictinii yetistirerek ekonomik
kalkinmay: destekleme ve hizlandirma gorevini yerine getirmesi sarttir.(299)

Ancak, ulkemizdeki hizh niifus artigt, okullagmayr ve egitimin
niteligini olumsuz yonde etkilemekte ve her yil egitim sisteminin yiikiini
agirlagtirmaktadir. 1994-1995 6gretim yihinda 12-14 yas grubunun % 68.7’sine, 15-
17 yag grubunun ise ancak % 48.2sine egitim verilebilmigtir (Tablo 8).

DIE Hanehalk: Isgiicii Anketi 1994 Nisan ay1 sonuglarma gore, iilkemizde
istthdam edilenlerin % 76.9’u ilkokul ve onun altinda egitim gorenlerden
olusmaktadir. Hi¢ sliphesiz, bu yetersiz egitim diizeyi, mesleki ve teknik egitimin
basarisi agisindan 6nemli bir engel niteligindedir.

Bu durum, is¢inin verimini dolayisiyla Giretimin hacim ve kalitesini olumsuz
yonde etkilemekte ve isletmelerin rekabet gliciinii azaltmaktadir. Gergekten de,
ilkemizde digsik verimliligin temel nedeni, iggiiciinin nitelik dizeyindeki
yetersizliktir. Bu nedenle, verimliligin artinlmasinda isgliciiniin egitimi biyiikk 6nem
kazanmaktadir.

TABLO 8
EGITIM KADEMELERINE GORE OKULLASMA

ORANLARI(%)
Egitim Kademeleri 1990-1991  1991-1992  1992-1993 1993-1994
1994-1995
Okuloncest (-6 yas) 4.7 5.1 5.2 6.1 7.3
Ilkokul (7-11 yas) 94.1 95.2 96.1 96.8 97.1
Ortaokul (12-14 yas) 58.2 58.6 623 67.8 68.7
Lise Toplamt 37.2 40.6 43.6 46.5 48.2
(15-17 yas)
Genel Lise 20.9 23.0 248 26.8 272
Mes. Ve Tek. Lise 16.3 17.6 18.8 19.7 21.0
Yiiksek Ogretim (*)  16.3 153 16.0 232 26.1

Kaynak : MEB, APKK Bgiskanhgl, “Milli Egitim ile Ilgili Bilgiler”, 1995

(299) Tirkiye Igveren Sendikalan Konfedarasyonu, XIX. Olagan Genel Kurul Cahsma Reporu, Atatirk
Albiimi, T.C. Kultiir Bakanlig: Yaymlan - 1992, 16-17 Aralik 1995, s 150.
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“Calisma Istatistikleri ve lIsgiicii Maliyeti” Arastirmasiun 1994 yih
sonuglan da, ilkemizdeki egitim diizeyinin digiikliigiinii vurgulamaktadir. Buna
gore, sanayi kesiminde calisan iggilerin % 52.4°G ilkokul ve onun altinda egitim
gOrmiistiir. Meslek okullanindan mezun ig¢i sayisinin toplam iggi sayisina orani ise %

21.3’tiir (Tabloe 9). (300)

TABLO 9
1994 YILI SONUNDA ISCILERIN OGRENIM DURUMU
ITIBARIYLE BOLUNUSU (%)

-Toplam Isci Sayist = 142 443
-Okuma Yazma Bilmeyen = 0.2
-Sadece Okur-Yazar = 0.9
-Ilkokul Mezunu = 51.3
-Ortaokul Mezunu

*Genel ' = 13.0

*Mesleki = 0.6
-Lise Mezunu

*Genel = 11.0

*Mesleki = 20.7
-Yiiksek Ogretim Mezunu = 23
TOPLAM = 100.0

Kaynak : TISK, Calisma Istatistikleri ve Isgiicii Maliyeti, 1994

Ulkemizde issizligin de en fazla mesleki becerisi olmayanlar arasinda
yogunlastigi gorillmektedir. Yine DIE Hanehalki Isgiicii Anketi Sonuglarma gore
1994 yilinda igsizlerin egitim durumu itibariyle dagilimina bakildiginda, igsizligin en
fazla % 54.7’lik oranla ilkokul mezunlan arasinda yaygin oldugu ve bunlarin higbir
mesleki yeterliligi bulunmadig anlagilmaktadir.

Din 6gretimi ile ilgili okullarda (imam hatip liselerinde) okuyan 6grenciler,
toplam meslek liselerinde okuyanlar igine % 38.34 ile ilk sirada yer almaktadir. Bu da
1994-1995 ogretim yilinda mesleki ve teknik ortaokul ve liselere giden 1.242.062
ogrenciden 476.175’inin imam hatip liselerine gittigini ve meslek okullan i¢inde en
fazla tercihin burada oldugunu ortaya koymaktadir. Ogretmen sayist olarak da din
ogretimi veren okullar erkek teknik Ogretim okullarindan sonra ikinci sirada yer

almaktadir (Tablo 10). (301)

(300) KARLUK, .s 151.
(301)a.gk. s 152
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TABLO 10
1994-1995 OGRETIM YILINDA GENEL MUDURLUKLERE BAGLI
OLARAK EGITIM VEREN MESLEKI VE TEKNIK ORTAOKUL VE
LISELERDE SAYISAL GELISMELER

3 : Okul Ogrenci Ogretmen
OGRETIM DAIRESI Sayist (%) Sayist (%)  Sayist (%)
Erkek Tek.Ogr.Gen Miid. 826 2687 376745 3033 21391 3279
Kiz Tek.Ogr.Gen Miid. 862 28.04 115379 929 12.808 19.63
Tic. Ve Tur. Ogr.Gen Miid. 482 15.68 201.052 16.19 9411 14.43
Din Ogretimi Gen Miid. 448 1457  476.175 3834 15494 2375
Saglik Isl. Dairesi Bsk. 2 007 237 0.02 32 005
Ozel Eg. Rehberlik ve
Danigsmanlik Hiz.GenMad. 67  2.18 2.822 0.23 418 0.64
Ozel Ogr Kurum.GenMiid. 19 0.62 2.066  0.16 135 021
Diger Bakanhklar 368 11.97 67.586 5.44 5544 8.50
TOPLAM 3.074 100.0 1.242.062  100.0 65.233
100.0

Kaynak : MEB, APKK Baskanlig, “Milli Egitim Ile Ilgili Bilgiler”, 1995

2.1.2. Tiirk Ozel Sektorii ve Hizmet I¢i Egitim

Isletmeler calisanlarimn hizmet i¢i egitimini saglamak (zere 3308
sayill Ciraklik ve Meslek Egitimi Kanununun getirdigi yikumlaliklerin yansira
kurduklan “Egitim Merkezleri” ve “Vakif’lar aracihiyla mevcut isgiinu
egitmektedirler.

Ayrica Konfederasyona tiye isveren sendikalan ve baglt igyerlerinde;
isyeri oryantasyon egitiminin yamswra, is¢i sagh@ - is glivenligi, toplam kalite
yonetimi, ilk yardim, bilgisayar kullamimi, aile planlamasi, endastri iligkileri ve
personelin genel kiltir ve bilgilerini artincr nitelikte egitim ¢alismalan yapilmakta,
Universitelerle, cesitli yerli ve yabanct kuruluslarla ortak olarak konferans ve
seminerler diizenlenmektedir.

Biitin bu egitim faaliyetlerinin finansmam tamamen igverenler tarafindan
karsilanmaktadir. Kuruluglar, iggliciiniin egitimi konusunda kendi uzman
elemanlanimin  disinda  yabanci uzman ve Universite oOZretim lyelerinden
yararlanmaktadirlar. Igletmelerdeki tiim ¢ahsanlara yonelik olan bu egitim hizmetler,
genellikle Egitim Birimleri tarafindan yapilan ihtiyag analizlerine gore belirlenmekte
ve yillik programlar halinde uygulanmaktadir.
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2.1.3. Avrupa Birligi Ulkelerinde insangiicii Kaynaklarinmn
Gelistirilmesi Konusunda Izlenen Politikalar

Son yillarda Avrupa Birligi (AB)’nde egitim ve mesleki egitim
konusuna verilen onem gittikge artmaktadir. Birlik icinde kisilerin ve mesleklerin
serbest dolasgimu, ozellikle mesleki egitim standartlannda uyumlastirmay
gerektirmigtir. Birligin mesleki egitimle ilgili olarak izledigi temel s6yle dzetlenebilir :
(302)

® Herkes igin uygun ve yeterli mesleki egitim saglayacak kosullarin
hazirlanmast,

® Tim sektorlerde ihtiyag duyulan iggiiciinin yetistirilmesi i¢in imkan
yaratilmasi,

e Yeni teknolojilere uygun beceriler edinilmesinin saglanmasi,

o Uye devletlere isbirligi yapilmas:.

1963 yilinda Konsey tarafindan kararlastinlan mesleki egitim alaninda
ortak bir politika uygulanmasiyla ilgili on ilke gergevesinde kalifikasyonlarin
esdegerligi, geng iscilerin degisimi ve mesleki yonlendirme prensipleri getirilmistir.
Bu dogrultuda, 1974 yilinda tiye devletlerin temsilcilerinden olusan bir komitenin
egitim programlarnn koordine etmesine karar verilmis 1976’da kabul edilen eylem
programinda ise; egitim sistemlerinin iyilestirilerek ortak bir seviyeye getirilmesi,
egitimde firsat esitliginin saglanmasi, yabanci dil egitiminin gelistirilmesi, yiiksek
ogretimde igbirligine gidilmesi, gb¢men isgiler ve gocuklan igin kiiltiir ve mesleki
egitim projeleri uygulanmasi, genglerin 6grenim hayatindan is hayatina gegisini
kolaylastinic: diizenlemeler yapilmast ve genglerin 6grenim hayatindan is hayatina
geeisini  kolaylastinct diizenlemeler yapilmasi ve genglerin istihdamumn tegvik
edilmesi, yeni teknolojilerin kullammina y6nelik egitim programlannin diizenlenmesi
gibi alanlara oncelik verilmesi kararlagtinimustir.

1975 yilinda kurulan Berlin’deki Avrupa Mesleki Egitimi Geligtirme Merkezi
-CEDEFOB biinyesinde mesleki egitim programlann arasinda koordinasyon
saglanmasi, yeni teknolojiler ve yeni iiretim metodlarimin mesleki egitime yansimasi
gibi konularda c¢aligmalar yapilmaktadir. Egitim alamnda AB’de COMETT,
ERASMUS, EUROTECNET, PETRE vb. birgok program ve proje
uygulanmaktadir.

(302)a.g.k. s 155
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2.2. Ulkemizde Mesleki ve Teknik Egitimin
Gelistirilmesi I¢in Alinmasi Gereken Tedbirler

Giinimiizde rekabet ustinlagl, c¢alisanlann teknolojik yeniliklere
paralel olarak bilgi ve beceri diizeyini yiikseltmekle saglanabilmekte, uluslararast
rekabette egitim stratejik bir onem kazanmaktadir. Turkiye ile Avrupa Birligi
arasinda tamamlanacak olan Gumrik Birligi sonrasinda yogunlasacak rekabetin
baskisi ile sanayi yeniden yapilanma stirecine girecek ve bu da iggiicii mobilitesini
artiracaktir. Bu nedenle, ¢alisma hayatinda olanlara veya issiz kalanlara yeniden
beceri kazandinlmal ve genglerin yeni teknolojilere uygun becerilerle donatilmasina
yonelik politikalar belirlenmelidir.

Ulkemizde mesleki ve teknik egitimin gelistirilmesi igin asagidaki tedbirlerin
alinmasi gereklidir :

¢ Meslek Standartlan Geligtirilmesi
e Okul-Sanayi Isbirligi Yayginlastirilmasi

e Tiirkiye’de Meslege Yoneltme Ilkesi Yerlestirilmesi: Geng bir nifus yapisina
sahip olan iilkemizde en fazla gengler issizlikten etkilenmektedirler. Klasik egitim
sistemi yerine meslege yoneltme ilkesi yerlestirilmeli, meslek se¢imi, ilgili 6grenim
firsatlan, istthdam durumu ve ¢aligma sartlart gibi konularda rehberlik hizmetleri
gelistirilmelidir.

e Etkin Bir Isgiicii Piyasas: Bilgi Sistemi Kurulmast: Mevcut ve gelecekteki
insan guciniin nicelik ve nitelik yoniinden belirlenmesindeki eksiklikler mesleki
egitimin etkinligini 6nemli 6lgiide etkilediginden, uluslararasi dizeyde mukayese
ve degerlendirmelere imkan tamyacak nitelikte bir iggiicii piyasas: bilgi sistemi
kurulmal: ve igler hale getirilmelidir.

o Nitelikli Egiticiler Yetigtirilmesi: Nitelikli  isglicini  egitecek  egiticilerin
yetigtirilmesi, Tirkiye’de mesleki ve teknik egitim alamnda karstlagilan sorunlarin
basindadir. Ozellikle, 3308 sayili Cirakhk ve Meslek Egitimi Kanunu kapsamina
giren igyerlerinde sinai tecriibesi olan egitimci sikintist gekilmektedir. Dolayisiyla,
meslek OZretmenlerinin nicelik ve niteliklerinin gelistirilmesi ve ihtiyaca cevap
verebilecek diizeye gikanlmas: gerekir.

e Egitim Programlari Verimlilikleri Agisindan Degerlendirilmesi:  Belirlenen
intiyaglar dogrultusunda olusturulacak egitim programlanmin zaman zaman
gozden gegirilerek verimlilik agisindan  degerlendirilmesi  gerekir. Bu
degerlendirme kiginin igteki baganst dikkate alinarak yapimalidir. Bu amagla,
meslek egitimi miifredatlanyla igin gerektirdigi nitelikler uyumlastinlmali, ig¢ilerin
beceri diizeyleri degerlendirilmeli ve yeniden egitim programlan gelistirilmelidir.
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¢ Mesleki ve Teknik Egitim Okullarimn Sayisi Artirlmast: Endiistriyel alanda egitim
veren teknik okullann sayr ve niteliklen sanayinin yogun oldugu bélgelerde
yetersiz olup, makine ve teghizat donamumlan da geligen teknoloji kargisinda geri
kalmaktadir. Bu nedenle, s6z konusu egitim kurumlan sanayi bolgelerinde
yogunlastinlmali ve sayilan kurulu ve kurulacak olan organize sanayi bolgeleri
dikkate alinarak artinlmalidir.

o “Is Degerlendirmesi Sistemi” Toplu Iy Sézlesmelerine Yaygnlastinlmast:
Tirkiye’de isgiler arasinda adaletsizlik yaratan {icret yapisi, niteligi ve verimliligi
ozendirmemektedir. Toplam iggiicii maliyeti iginde yan 6demelerin payinin ¢alisma
kargihig1 olarak 6denen ¢iplak ticretten oldukga fazla olmas: ve ig¢i sendikalarinin
seyyanen zam talepleri, nitelikli ve verimli isgiici agisindan adaletsizlik
yaratmakta, aymt zamanda mesleki egitim yoluyla nitelik diizeyinin yiikseltilerek
daha yiiksek ticret alma ¢abasim da 6zendirmemektedir. Bu nedenle “Is
Degerlendirmesi” uygulamalan yayginlastinlmal ve “Tesvikli Ucret Sistemleri”
yerlestirilmelidir. Is Degerlendirmesi  Sistemi toplu iy  sozlesmelerine
yayginlagtinldiginda, egitime ve ozellikle mesleki egitime verilen énem daha da
artacaktir. Bu gekilde hem egitim seviyesi ylikselecek hem de tretimin verimliligi
ve kalitest artacaktir.

e Sosyal Amagli Fon Uygulamalarina Son Verilmelidir: Bugin sanayinin iginde
bulundugu ekonomik problemler, isletmeler tarafindan egitime aynlabilecek
kaynaklari onemli olgiide siurlamaktadir. Omegin; yiiksek enflasyon ve ozel
sektorun sturh kaynaklarinin sosyal amagh fonlar gibi gesitli yollarla devletin
elinde toplanmasi, bu yondeki girisimleri olumsuz yodnde etkilemektedir. Bu
nedenle, isletmeler tizerindeki mali yiikler azaltiimahdir.

e Sanayinin Egitim Caligmalart Devlet Tarafindan Tesvik Edilmelidir:Unutmamak
gerekir ki, AB ulkelerinde devlet tarafindan, vergi iadesi, sosyal sigorta
primlerinin 6denmesinin ileri bir tarihe ertelenmesi veya bu prim oranlannda
indirime gidilmesi, egitim giderlerinin 6nemli bir kismmin devlet tarafindan
karsilanmasi seklinde hizmet igi egitime yapilan siibvansiyonlar, kaliteli iiretimin
saglanmast ve isletmelere rekabet giicti kazandinlmasinda etkili bir yol olmustur.

e Isci Sendikalan Egitime Gerekli Onemi Vermelidirler:  Mesleki ve teknik egitim
konusu ig¢i kesimi tarafindan yeterli destegi gormemekte ve sendikalar iggilerin
sendikal hak ve yukimlilikleri diginda hizmet ici egitime gereken 6nemi
vermemektedirler. Bu nedenle, is¢i sendikalarimn egitimin 6nemi ve faydalan
konusunda iscileri 6zendirici, yonlendirici olmalari ve bu konuda gaba gosteren
isverenlere destek vermeleri saglanmalidir.(303)

(303)a.gk. s 158
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Altinci Boliim

DOKUM SEKTORUNDEN ENTIL AS.’DE UYGULAMA
VE BOYUTLARI iLE DEGERLEMES]

1. Dokiim Sektoriinden Entil A.S.

1.1. Isletmenin Tamm ve Tarihgesi

1.1.1.Sirketin Tanitimm

Entil, Endistri Yatinmlan ve Ticaret Limited $ti. ismiyle 1964 yilinda
2.000.000 TL sermaye ile kurulmustur. Pik dokiim parga retimi amaciyla, bu giin
Entil’de son iglem atelyesi olarak kullanilan binada faaliyetine baglamugtir.

Ilk yillarda gesitli pis su borulan ve dirsekleri ile baglanmig, 1966°dan itibaren
kamyon kampanasi ve takip eden yilarda da takim tezgahi pargalarn Uretimleri
gergeklestirilmigtir.

ilk yillarda 50-100 ton civannda olan aylik wretim, kupol ergitmesi ve elle
kaliplama ile oldukga sinirli kosullarda gergeklestirilmistir. 1974 yilinda bugiinkt ana
Uretim binasimn B holii inga edilmis, kaliplama ve maga makinalan yatirim
yapilmugtir. Yeni yatinmlarla birlikte tretim hizla artrmg ve 1976 yilinda A ve C
holleri de tamamlanmustir.

1974°den itibaren savurma dokim vals toplan tretimi baglamug, Tiirkiye’de
ilk ve tek tretici olarak baglanan bu konu gelistirilerek iilke talebinden % 95 pay
saglanmugtir.

1990 yilinda, indiiksiyon ocaklari, maga makinast, kum mikseri ve laboratuar
cihazlan yatinmlan gergeklestirilerek modernizasyon yolunda onemli adimlar
atlmustir. Bu yatinm sonrasinda sfero dokum uretimi de baglamug, triin tiirleri
dagilimu, katma degeri yiksek pargalar lehine degigmistir. 1993 yilinda, savurma
dokiim driinleri igin igleme binasi ingaatina baglanmug ve ikinci indiksiyon ocagi
{initesi altm gergeklestirilmigtir.
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1996 yiinda igleme imkanlarini gelistirmeye yonelik makine yatimmlar
devreye alinmus, 4 adet tniversal torna ve iki adet yeni nesil CNC tezgah faaliyete
gegirilmistir.

1990-1994 yillan arasinda yapilan yatinmlar ve yapisal degisim caligmalar
sonucunda; bugiin Entil, savurma dokimde bir diinya markasi olma yolundadir, bat1
pazarlarina 6nemli miktarlarda vals topu ihra¢ etmekte ve urin kalitesi ile 6vgi
almaktadir. Sfero dokiim ve elle kaliplama trtunlerinde de gerek Tirkiye nin énde
gelen ana sanayilerine gerekse bati pazarlarina kaliteli iiriinler sunmakta, Uriin ve
hizmet kalitesiyle stirekli miisteri memnuniyeti saglamakta, pazar paym
artirmaktadir.

Entil, Mayis 1992°den beri Meehanite International Teknik lisans: ile
calismaktadir. Aralik 1994°den bu yana ise TSE ve Alman DQS’ten almis oldugu
ISO 9002 Kalite sistemi belgesi sahibidir. Toplam kalite yolunda yapisal degisim ve
egitim ¢alismalarint siirdiirmektedir.

1.1.2. Uretilen Uriinler
Entil’de 3 ayn teknikle iiretim gergeklestirilmektedir.

Savurma Doékim : 100-600 mm ¢ap ve 3000 Kg agirhiga kadar, ¢ift kat savurma
dokiim silindirler uretilmektedir. Agirlikli olarak gida sanayine yonelik kirma ve
ogutme silindirlerinden olusan savurma dokim urtnlerinin yaklastk % 90’1t un
degirmenleri vals toplarindan olusmaktadir.

Elle Kaliplama : Pik ve sfero, alasimh pik ve sfero dokim olarak; otomobil pres
kaliplar, her turlii makine pargast (100-13000 Kg araliginda) tretilmektedir. Bu tiir
parcalarda tilkede en yiiksek kalite ve kapasite diizeyi Entil’dedir.

Makinali Kaliplama : 0,1-80 Kg parca agirhigi, pik ve sfero dokim olarak gok gesitli
otomotiv ve makine pargas: iretilmektedir. Uriinlere 6rnek olarak; kamyon,
kamyonet, volan ve poryalarn, binek otomobilleri i¢in, kam mili, porya, egzost
manifoltu, diferansiyel kutusu gibi pargalar verilebilir.

1.1.3. Uretim Esneklikleri

Entil’in 3 .degisik Uretim teknigi ile degisik uriinler uretiyor olusu
cesitli isletme zorluklan getirmekle birlikte, pazar ve trtnleri degistirme esnekligi de
saglamaktadir. Bu sayede, birbirinden ¢ok farkli sektorlerle calisabilmekte ve
donemsel egilimlere paralel olarak daha uygun Griin ve pazarlara yonelebilmektedir.
Bu esnekligin pratiine yakin gegmisten gesitli 6rnekler verilebilir.
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Uzun yillar toplam tiretimin yariya yakinint olugturan ingot kaliplart tretimi
ekonomik nedenlerle terk edilmis, makineli kalipta, otomatik ¢amagir makinesi
pargalan uretimine gegilmistir. Bu sektorde ortak rekabet ve fiyat sorunlan nedeniyle
1 kaybiyla karsilagilinca da, sfero dokiim otomotiv pargalan tretimine kisa sayilacak
bir sirede gegilmigtir. 1994°deki kriz nedeniyle otomotiv sektoriindeki talep
azalmasina kargilik savurma dokim driinleri 6n plana ¢ikmig ve Grtin dagihmindaki
payi yikselmigtir,

1995°de bitiin tirtin tirleri i¢in onemli Uretim diizeyleri yakalanmig ve yam
sira karlilig1 ve 6deme uygunlugu nedeniyle ingot kalib1 tiretimine tekrar baslanmus,
toplam ciro ve karhh@ yikseltici etki yapmustir. 1996’ta ise makineli kaliptaki
azalmaya karsilik savurma dokim artnlerinin payr oldukg¢a yiikselmis, karlilikta da
yikselmeye sebep olmustur.

1.1.4. Son 5 Yidaki Gelismeler, Mevcut Durum ve Kapasite
Kullanim

Entil’in 6000 ton/yil olan uretim kapasitesi, 1995 yilinda yeni indiiksiyon
ocaklarimin devreye alinmasi ile 9000 ton/y1l diizeyine ¢ikmugtir. Bu kapasitenin iiriin
tirlerine gére dagilimy, cesitli parametrelere bagh olarak degisim gostermekle birlikte
yaklasik olarak asagidaki gibidir.

Savurma Dokiim 4000 ton/yil

Elle Kaliplama 3000 ton/yl
Makinali Kaliplama 5000 ton/vil
TOPLAM 12000 ton/yil

Son 5 yilda, 1994 yili hari¢ yaklasik % 85 kapasite kullammu ile ¢aligmstir.
Kriz etkilerinin yasandii 1994 yilinda ise kapasite kullanimu % 57 civarinda
olmustur. 1996 yili kapasite kullanimi % 90 seviyelerine ulagmugtir.

1.1.5. Uretim Teknolojileri

1990 yilina kadar siurh teknik imkanlarla ¢alisan Entil, 1990, 1991,
1994 ve 1995°te yaptig: yatinmlarla teknolojik agigim onemli 6lciide kapatma
yolundadir. Mevcut iiretim teknolojisi agagida 6zetlenmistir.

Ergitme : Ergitme, modern inditkksiyon ocaklarinda tamamen kontrolli olarak
gergeklestirilmektedir. 1991°de devreye alinan 2 adet 2 ton/saat ergitme kapasiteli
powertrack indiiksiyon ocagi ve 1995’te devreye alinan 2 adet 4 ton/saat kapasiteli
Dual track indiiksiyon ocag: ile cagdas ergitme teknolojisine ulagilmugtir.

Laboratuar : Proses kontrol ve kalite saglama testleri tamamen modern
ekipmanlarla yapilmakta, kimyasal analiz testleri spektrometre ile, diger mekanik
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testler ise uygun ekipmalarla gergeklestirilmektedir. Ultrasonik kontrol, rontgen
kontrol ve hassas ol¢i kontrol ekipmanlann diginda kalite denetimi igin gerekli
ekipmanlar mevcuttur.

Elle Kaliplama : 1993 yilinda gergeklestirilen mikser yatirim ile iretim
teknolojisi batidaki benzerlerini yakalamus, cam suyu/karbondioksit prosesi terk
edilerek, havada sertlesen regineli kum prosesine gecilmigtir. 1994 Mart ayinda
devreye alinan kum yenileme sistemi ile proses ¢evrimi tamamlanmgtir. Bu teknolojt
elle kaliplamada batida da yaygin olarak kullamlan giincel teknolojidir.

Maga : 1991 yilinda devreye alinan, bilgisayar denetimli soguk kutu maga Gretim
merkezi ile ¢gagdas teknoloji yakalanmus, bu sayede tretimi gli¢ magalar yiiksek kalite
ve verimde tretilebilir hale gelmistir.

Savurma Dokim : 1993 ve 1994’te devreye alinan, proje satin alinarak Entil’de
tretilen savurma dokiim makinalan ve son 3 yilda gelistirilen ayrintih proses denetim
yontemleri ile yeterli bir teknolojik dizey saglanmustir. Savurma dokiimde proses
teknolojisi en az makine ekipman teknolojisi kadar onemlidir. Bugiin Entil’de
savurma dokim proses teknolojisi olduk¢a gelismis sekilde uygulanmaktadir.
Savurma dokiimde verimlilik agisindan, proses otomosyonuna gereksinim vardir, bu
konuda aragtirmalar sirmektedir.

Makinali Kaliplama : Entil’deki makineli kaliplama teknolojisi, 60’ yillarin
teknolojisi olup batida biiyitkk 6lgiide terk edilmigtir. Bu konuda ¢agdas teknoloj,
yiksek tretim hizlarnina sahip, tam otomatik yiksek basinghi kaliplama hatlan
seklindedir. Makinah kaliplama konusunda Entil’de ciddi bir bilgi birikimi ve deneyim
vardir. Bu alandaki faaliyetin yakin gelecekte de surdirilebilmesi uygun teknolojiye
yonelik yatirima baghdir.

1.2. Entil'in Sektordeki Yeri

Entil, tiretim kapasitesi olarak Turkiye’de 7. siradadir. Teknolojik agidan da
ilk 7 dokiim fabrikas1 arasindadir. Ekipmanlardan kaynaklanan teknolojik eksikligi
proses teknolojilerini uygulamadaki basanisiyla kapatarak trettigi Girtinlerde kalite
dizeyi agisindan ilk siralarda yer almaktadir. Ozellikle savurma dokiimde Ulke’de
rakipsiz konumdadir. Elle kaliplama alaminda da Tirkiye’de en yiiksek kalite ve
kapasite diizeyindedir. Savurma dokim ve Elle kaliplama alanlarinda Avrupa
olgiilerinde kalite ve kapasite duzeyine sahiptir.
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Savurma Dokiim:

Savurma dokimde i¢ pazann yaklagtk % 95’1 un deSirmenleri vals
toplanindan olugmaktadir. Entil’in pay: ise % 85°e yakindir. 1996’da Vals makinasi
treticilerinin ihrag rakamlanyla birlikte yaklagik 7000 adet/yil olan pazardan Entil’in
almig oldugu pay 6000 top rakamim gegecektir. Bu konuda dis pazar rakamlarim
saglikli olarak belirlemek mimkiin olamamustir. Bu konudaki pazar hacmi belirleme
calismalan L. Breitenbach firmasiyla birlikte siirdiiriilmektedir.

Yaklagik 5000 ton/yil olarak belirledigimiz Italya, orijinal vals treticileri
pazarinda 1994 d % 10 olan payimiz 1995’te % 30’a yaklagmig, 1996°da ise % 50
civarinda pay almmustir. 1997’°de ise % 60 Uizerinde bir pay hedeflenmektedir. Italya
pazar, vals topu agisindan diinya 6lgeginde 6nemli bir pazardir.

Diinyarun en 6nde gelen 5 vals iireticisinden 2., 3. ve 4. siralarda yer alan 3
ana iretici Italya’dadir. Diger iki iretici ise 1. siradaki, bize top konusunda rakip
konumda olan Biihler ve Ingiliz Satake (eski Simon) firmasidir. Bithlere top satimu
yakin gelecekte miimkiin goérinmemektedir. Satake ile goriigmelerimiz siirmektedir.
Kesin rakamlar bilinmemekle birlikte, ABD pazanndan da yaklasik % 10’luk (2000
top/yill) bir pay alinabilecegi distiniilmektedir. L. Breitenbach ile siiren igbirligi
cercevesinde top dig satimu hizla gelismekte, 1997°da minimum 6000 adet top dig
satimi hedeflenmektedir.

Makinali Kaliplama Uriinleri:

Bir gruba giren pargalar basta otomotiv olmak lizere, beyaz egya, tarim
makinalari, i§ makinalart ve gesitli makine pargalarindan olusmaktadir. Bu sektorlerde
artma egilimi gosteren talep 1994 kriziyle daralma gostermis ancak 1995 Nisan’indan
itibaren tekrar toparlanma egilimine girmistir. Entil sfero dokim pargalar pazarindan
hi¢ pay almazken bu payim % 5’lere yiikseltmistir. Kamyon ve ticari arag parcalari
pazarindan aldigt pay 1993’de % 10 civarinda iken 1994 ve 1995’de % 1 duzeyine
inmistir.

Esasen, diistik seriler ve fiyat sorunlan nedeniyle bu pazarda pay artirmak
bugiin i¢in ¢ok anlamli gorilmemektedir. Bu alanda Avrupa pazannda Onemli
potansiyeller mevcuttur. Makinali kalip trinleri alaninda, Entil’in Pazar paymu
artirmas1 mimkiindiir. Ancak bu konuda kaliplama hatt1 modernizasyonu gereklidir.
Bu modernizasyon i¢in minimum 2.500.000 USD tutarinda bir yatinm soz
konusudur. Bu konuda degerlendirme c¢aligmalari taginma projesi kapsaminda
surdirialmektedir.

Elle Kaliplama Uriinleri:

Bu gruptaki talep baslica iki grupta incelenebilir.
Strafor Modelli Otomotiv Pres Kaliplari:  Entil’in  bu alandaki i¢ pazar payi
yaklagtk % 70 civarindadir. Otomotiv sektoriindeki rekabet,Gimrik Birligi ile
birlikte daha da artacak ve daha sik model yenileme stirecine girilecektir. Her yeni
model minimum 1500 ton kalip dokiimii demektir. 1992 ve 1993’de Fiat Tempra
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kaliplan dékiimii yapilmg, 1995°de ise Tofas’in 1996’da piyasaya ¢ikaracagt 178
model aracin talebi kargilayacak kapasiteye erismistir. Ancak, 1997 yili strafor
modelli dokiim talebi beklentimiz gok iyimser degildir.

Ahsap Modelli Makine Pargalari :  Bu konudaki pazar, takim tezgahlan, hidrolik
Unite pargalar, gesitli makine ve ekipman pargalarindan olusmaktadir. Bu konuya
giren urinlerin ¢ok fazla gesitte olmasi, kiigiik ¢apta yapilan makine imalatlan ve
kiiglik dokiim atelyelerinden temin edilen pargalanin izlenme giighigii gibi nedenlerle
gergek pazar hacmini belirlemek oldukga zordur. Bu alanda en énemli pazar basta
Almanya olmaz {izere Avrupa pazandir.

Avrupa da bu alanda faaliyet gosteren oldukga yiiksek diizeyli dékiimhaneler
meveuttur. Ancak, bu tretim tirinde en 6nemli girdi olan nitelikli is¢iligin maliyeti
bize gore yaklastk 4 kat daha yiiksektir. Bu durum o6nemli fiyat avantajlan
getirmektedir. Bu alanda Meehanite’in destegi ve etkin pazarlama ile dig pazardan
onemli paylar ahnabilir. Calismalar bu yonde hizlandinlmaktadir. 1997 bu tiir
pargalarin ihracatina yonelik bir gelisim yili olacaktir.

2. Entil A.S.'deki egitim uygulamalari

Entil A.S. kurulusundan giiniimiize ulasan siireg iginde isgorene verdigi 6nem
zaman iginde degismistir. Turkiye’de 1980’1 yillardaki hizli degisimin etkisi ile
1990°li yillarda ulkenin disariya olan ilgisi; gozlenebilir ve ulagilabilir bir yapiya
doniigtirmistir. Dinyadaki sanayt gelisimi, 20.yy’in son ¢eyreginde teknolojik
ilerleme, yerini yonetimdeki gelismelere birakmustir. 1970°li yillarda 6nem kazanan ve
1980’li yillarda gerekliliginin kagimlmaz oldugu yeni yonetim sistemleri; butin
diinyada etkisin gosterdigi gibi ulkemizde de 1990’ yillarda artan bir ilgi ile
karsilanmustir.

Yeni yonetim sistemleri ¢ok farkh veya ¢ok karmasik sistemler olmamakla
beraber, isgorenin belirli bir egitim seviyesinde olmasini gerektirmektedir.

Biitiin yeni yonetim sistemlerinde temel islev isgdren tlizerine kurulmustur.
Tirkiye’de son yillarda okur yazar oraninin hizla artmasina ragmen, egitim seviyesine
genel anlamda bakildiginda; bu seviyenin sanayide basanlt olmus tulkeler kargisinda
¢ok diisiik oldugu goriilmektedir.

Entil A.S’de de bu eksik goruldiiginden 1990 yilindan sonra emekli olan
isgorenlerin yerine ve kadroya alinacak iggdrenlerin; lise mezunu olmasi istenilmigtir.
Ise alimlarda dokiimciiliigiin geregi, is tecriibesi, fiziki giig, yas, dayaniklihik gibi
dzellikler istenilirken; egitim 6ncelikle dikkat edilecek bir 6zellik olmustur. Belirli bir
egitimi alabilmis bir kisi; belirli bir egitim disiplinini de almug olacagindan yeniliklerin
uygulanmasi daha kisa stirede olmaktadir.
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1994 yilinda Entil AS ihracat payiun artinlmas: ve yurt igi rekabetinde giiglii
olma i¢in ISO 9002 belgesini almak i¢in TSE ve DQS’e (Almanya standart normlar)
miiracaat etmigtir. ISO 9000 standartlarinin en basit anlamda temel islevi; yapilan isin
yazili hale getirilmesi ve standartlagtinlmasi. Bu nedenle talimat, prosedir ve el
kitabimn, ISO 9000 standardina uygun yazilimlanmn, ilgili iggorenler tarafindan
yazilmas: gerekmektedir. Isgérenin dogru yazmas ile; yapilan isi anlama, gelistirme,
stirekliligini saglama, denetleme ve raporlama gercek anlamda saglanacaktir. Egitim
seviyesinin yeterli bir diizeye ulagmadig: bu belge i¢in yapilan ¢aligmalarda tekrar géz
Oniine gelmistir.

Teknolojik yatinmlar karsisinda, yeni makine ve techizatlann proses
icerisinde kullammum saglamak igin gegen siirenin daha kisa olmasi gerekliligi ortaya
¢ikmug. Kendi isinde tecriibeli ve egitim seviyesi diigiik olan igg6renlerin, yeniliklere
gosterdikleri tepki olumsuz oldugu zaman; iggbrenin ise olan motivasyonunda,
verimliliginde 6nemli bir diisme gozlenmektedir. Bu da isletmenin amaglarina zarar
vermektedir.

Dokim sektorii surekli gelisime ve degisime agitk bir tretim surecindedir.
Dokiim eski bir mithendislik dahidir. Fakat gelisimindeki degisiklikler, olmas: gereken
teknolojik yeniligin altindadir. Dokim fabrikalarinin  retim  teknolojisindeki
degisikliklere ragmen, maliyet dusorGcii, zaman, girdi, otomasyon gibi yeni
uygulamalara siirekli ihtiyact vardir. Bu nedenle, orgiit igindeki her kademedeki
isgorenin kendi igi ve igletmenin genel amaglann dogrultusunda, yaratici galigmalar
yapmast gerekmektedir. Bu dogrultuda iggorenleri giidiileme istegi ile 6dillendirme
yontemi secilmis, fakat iggorenler beklenilen isteklilige ulasmarmuglardir.

Isletmenin her kademesinde kendini yenileyen igsgérenlere gereksinim vardir.
Bu gereksinimin karsilanmasi igin de egitim ve giidiileme gereklidir.

2.1. Entil A.S.'de Orgiit Yapisi ve Isgoren

1994 yilinda baglayan degisim sireci ile isletmenin her asamasinda da degisim
modelleri goz oniine alindi. Isletmenin 6rgit yapisinda; igbolumi ve fonksiyonlarin
belirlenmesi, yetki ve sorumluluklarin basamaklastirlmas: ile ortak amaglarin
gerceklestirilmesi i¢in, belli sayidaki kisilerin faaliyetlerinin akilci bir sekilde koordine
edilmesini saglayan, bigimsel orgiit yapisiun siireci de degisim ile baslamis oldu.

Isletmenin temel amact ekonomik amagli 6rgit sifatt ile toplum ihtiyaglarina
cevap vererek triinlerinden gelir elde etmek. Bu gelir ile de igletme ¢aliganlanni ve
sermayedarlanm mutlu ederek siirekliligini saglamaktir. Isletmenin temel amac ile
ilgili bilgileri A-ve B-'de anlatilmakla beraber kisaca toparlandiginda:

e Entil diinya pazarindaki yerini, bir marka olma amac ile biiyiik ve strekli olma
istegindedir. Bununla ilgili olarak 6zellikle vals topu satisinda yurt digi anlagmalar
yapmakta ve yeni pazarlar arayisim siirdiirmektedir.
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o Uretim esnekliginden faydalanma imkanimi artiric1 yatinmlarla birlikte, yeni iiriin
arayisint da siirdiirmektedir. Ozellikle kitlelere hitap edecek nihai iriin arayist
toplantilarda giindeme getirilerek tartigilmaktadir. Taginma projesi ile tamamen
yeni ve ihtiyaglan karsilayabilecek vyeterlilikte farkh bir tesisi ¢ahgmalan da
stirmektedir.

* Yeni Entil projesi isletmenin verimliligini artirma temeli ile planlanmaktadir.

e Bu tiir yatinmlar igin gerekli finansal kaynaklanin farkli kaynaklardan (yurt igi -
yurt dis1 kredi kaynaklarn) veya 6z sermayeden karsilanmas igin gerekli hedefler
belirlenmektedir.

e Isletme karliligiin artmast iin maliyetlerin disirilmesi ve satig rakamlariun
artinlmast gereklidir. Igletme iginde en biyilk maliyeti olusturan wretim ve
satinalma bolimlerinin amaglan 6rgiitsel degisim amaglan ve uygulamalan takip
edilmektedir.

Isletmenin orgilit yapisinda istenilen degisiklikler igin yapilan énemli bir
¢aligma da satinalma ve Gretim boliimlerince baglatilmigtir. Bu konuyla ilgili iki proje
gelistirilmistir. Bunlardan biri satinalma boliimii tarafindan "Islevsel Satinalma' digeri
ise 'Odiillendirme ile Yaratic1 Calisanlar elde etme'

Fonksiyonel satinalma i¢in uygulanan ilk adim 'Negatif Stok Sistemi' 'dir. Bu
sistem kisaca mal ve/veya hizmet alinan firmalann kalite, hizmet, stok ve fiyat
kararhligindaki sirekliligi saglamak ic¢in kurulmustur. Mal ve hizmet saglanan
firmalarin orgiit yapisinin degistirilmesine kadar varan yazili anlasmalarla giivence
altina alinan detayh bir sistem. Bu sistemin 6gretilmesi igin st diizey yoneticilerden
bitlin isletme c¢alisanlarina egitimler verilerek sistemle ilgili (iretim, muhasebe,
satinalma, kalite kontrol) bolim galisanlanmn en az hata ve en kisa siirede sisteme
gidilenmesi saglanmigtir. Bu sistemin uygulamasiun dogru sekilde yapilmasi
sonrasinda islevsel satinalma ve takibinde yatay organizasyona gecis yapilmasi
planlanmistir.

Yatay organizasyona ge¢is ile basit anlatimla; igletmede bolimler aras
rekabetle birlikte dayamgma, iletisim, st ast iligkisinde otokrat olmayan
ulasabilirligin ve bilgilendirmenin yiiksek olacag bir drgit sistemi amaglanmaktadir.
Isletmede siiregelen 6rgiit yapisinda isgoren iliskisi otorite hiyerarsisi icinde degil.
Hatta basit anlamda yatay organizasyona da benzemektedir. Fakat isletmelerin en
onemli sorunu olan oOrgut yapisinin netlestirilememesi nedeni ile; isletmenin
biirokratik kontrol sistemi, yatay organizasyon yardinu ile prosediirlere gegirilmesi
gerekmektedir.

Isletme birokratik kontrol sistem araglarnmi kullanarak orgiit yapisindaki
bozulmalan, problemleri 6nleyebilir. Entil ISO 9000 sistemine gegisiyle birlikte bu
araglarin (sayfa 51'de anlatildi) tamamum kullanma imkanint buldu. Isletme holding
biinyesinde oldugundan biitgeleme, raporlama gibi i¢ organizasyon sistemini diizenli
olarak yuritme mecburiyetindeydi. Isgorenin ise aligirma egitimi, ¢aligma
sirecindeki  egitim ihtiyaglarini belirlenme, biitgeleme, uygulanma ve bunlann
raporlar halinde takibindeki diizenlemeler ISO 9000 sistemi ile guncellestirildi.
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Egitim prosediriniin (EK 31) gerekleri ile, prosediiriin uygulama sonuglart TSE
tarafindan belirli araliklarla denetlenmektedir.

Isletmenin orgiit kiltiri agisindan gelisimini saglama amaci ile ilgili
faaliyetlerde siirdiirilmektedir. Isgorenlerin sosyallesmesi agisindan, isletmenin
kurulug yildoniimii olan 31 Mart tarihinde; her yil iggorenlerin aileleri ile birlikte
katildiklar: toplantilar (balolar) diizenlenmektedir. Bu toplantilarda Isletmenin st
diizey yoneticileri ile birlikte farklh bir mekanda yemekli, eglenceli c¢ahgsanlan
kaynastirict ve giidiileyici etkinlikler yapilmaktadir. Isgorenlere calisma siirelerine
getirdikleri 6nerilere, gore gesitli odiiller verilmektedir. Isgorenler farkli bir ortamda
aileleri ile birlikte sosyal egitim almus olmaktadirlar. Toplanti siiresince, isletme
hakkinda bilgiler verilmekte igsgérenlere ve ailelerine igletmenin sektordeki durumu,
pazar payr yeni amaglan anlatilmakta. Isgorenin igletme igin 6nemli oldugu ve
kendisini gelistirmesi gerektigi konusmalarda vurgulanmaktadir. Toplantilarn
geleneksel amagla yapilmasiyla birlikte, isgorenlere ve ailelerine mesajlar verilmesi ve
giidiileme agisindan 6nem tasimaktadir.

2.2. Isletmedeki egitim calismalari

Entil A.S.’de egitime verilen 6nem, 1994 yilinda yerini egitim yatinmlarina
birakmigtir. ISO 9000 ig¢in yapilan egitim seminerleri isletmede ¢alisan butiin
isgorenleri dahil etmistir. Egitim seminerleri ISO 9000 standartlarmin tamitimi,
standartlarin detayl anlatinu, talimat ve prosedir yazilimlanni, standart geregi
uygulanacak istatistik yontemlerini, vb konular igermektedir. Seminerler sonrasi
isgbrenlere yapilan testler ile egitimin basari oranlan tespit edilmigtir. Yeterli
goriilmeyen iggorenler gruplar halinde tekrar egitime alinmigtir. Seminer
uygulamalarindan 6rnekler EK-1’de verilmistir.

1995 yilinda uluslararast bir egitim sirketi olan TMI ile anlagsma yapilarak;
Entil’lin  orgiitsel  basamaklardaki  bitin iggorenlerine  egitim  verilmesi
gergeklestirilmigtir.

Danimarka’da merkezi olan TMI firmasi, hizmet verdigi tlkelerden egitmen
adaylan segiyor. Bu egitmen adaylanni uzun ve zor bir egitim strecinden gegiriyor.
Basaril: olanlar firmaya katiliyor. Yeterli egitmen sayisina ulasildiktan sonra firma; o
tilkeye temsilcilik ve/veya ortaklik seklinde o tlkenin vatandasi olan yoneticiler ile
egitim hizmetlerini yiriitilyor. Yoneticiler, uzman egitmenlerden seciliyor. TMI bu
sayede, uluslararast bir firma ozelligi tasiyor. Egitim verdigi tlkelerdeki isletmelerin
ozelliklerine gore bir egitim plamt hazirlaniyor ve bu plan uygulamyor. Isletmelerin
farkh kiiltiirlere sahip olmalarn, TMI firmasiun egitim hizmeti strecinde, kendi ig
egitiminde de yenilikler getirmesini ve bu yeniliklerin siirekliligini saglamaktadir.(304)

(304) Nuran Ozyurt, TMI egitim danigmanz, 1997 Istanbul.
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TMI firmasinn 6rgiit kademelerine uyguladig: egitim plant:

B ‘Herkes Igin Yonetim® Isletmenin orta ve st kademe yoneticilerinin katildigi bu
seminerde; TMI firmast hakkinda genel bir tanutim yapildi. Biittin iggorenler igin
verilecek egitim programi tanitildi ve izlenecek egitim yontemleri tartigildi. Egitim
yontemleri; egitim siiresi, 6rnekler hakkinda kisa bilgi, isletmenin ozelliklerine
gore orneklemeler, egitime katilacak kisi sayist, egitim yeri, egitim araglan ve

temini, egitim tarihi ve bu tarihte egitime katilacak bolumler, vb. konular.

B ‘Once Insan’ Egitim siiresi 2 giin. Egitim 210 kisiye, 3 grup olarak uygulandi.
Egitim konusunu

1- Hizmet nedir? (Belli bagh hizmet 6rnekleri)

2- Ne tiir bir insan olmak isterdiniz? (Kazanan ve kaybeden, Sorun benim
sorunum)

3- Hayattaki amaglarimiz1 belirlemek ( Hayattan ne bekliyorsunuz?)

4- Beyniniz (Beyniniz nasil ¢alisir? Onun sonsuz potansiyelinden nasil en iyi
sekilde yararlanabilirsiniz.)

5- lliskiler (Sizin igin kimler énemli? Baskalariyla daha iyi iletisim kurmanin
yollarr)

6- Ilgi (Dikkatin 6nemi. Ilgi tiirleri. Ilgi gostermek ve gérmek)
7- Stres (Stres kavramu Stresi kontrol altina alma)
8- Sozsiiz Iletisim (Beden dili. Yakinlagma ve uyum saglama)

O- lletisim analizi (benlik durumlan. lletisim tirleri. Kaset belirleme. Yetiskin-
yetiskine iletisim kurmann yollar1)

10- Kendini kabul ettirme (Kendini kabul ettiren, saldirgan yoksa itaatkar m?
Saldirgan kisilerle basa ¢tkma.)

11- Hayata olumlu bir bakig (Olumsuz yerine olumlu diginme. Hizmet tavri.)

12- Hizmet agisindan zamanin 6nemi (Hayatimz zamammzdir. Zaman kavrami)
(305)

(305) Once Insan, TMI, PDR Ozel Egitim ve Damgmanlik Sirketi, Kore Sehitleri cad. Mithat Unlit Sokak
No: 21/3-4 80300 Zincirlikuyu, Istanbul.
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Kurs konusu hakkinda kisa anlatim:

Once insan semineri, baskalarina hizmet veren kigiler olarak, isgorenlerin
becerilerini geligtirmeye yardimei olmayr amaglamaktadir. Iyi bir hizmetin temelini
bu hizmeti rahat ve kendinden emin olarak veren iggorenler olugturur. Bu nedenle
de bu seminer isgorenlerin, isi, 6zel hayat: ve yasamundaki diger insanlarla ilgili.
Bu seminerde, iggérenin isindeki ve ©zel hayatindaki amaglanna ulagmasina
yardim edecek bazi aligtirmalar bulunmakta. ‘Unutmayin ki bagarili insanlarn
bagkalart hakkindaki izlenimleri, basansiz insanlanin bagkalan hakkindaki
izlenimlerine gore daha olumludur. Iyi hizmetin temelinde de bagkalari hakkinda
olumlu duygular beslenmesi yatar.” (306)

Bir hizmeti sunarken, bu hizmetin verildigi kisilerin tutum ve davramslarindan
etkilenilebilinir. Bu nedenle bu seminerde iggoren yasaminda yer alan tiim
insanlarla ilgili (aile, arkadas, is arkadagi, miidiirler, misteriler vb.) boliimler
bulunmakta.

Ornegin;

Insanlan olduklan gibi yapan nedir?

Neden boyle davramyoruz?

Bagkalar ile daha iyl anlagmak igin neler yapabiliriz?

Bu seminer, hizmetin kisisel yonleri iizerinde durmakta. Urin ile ya da madde
hizmeti ile higbir ilgisi yok. Burada konu tamamen insan. ‘Amag sinirsiz
kaynaklarimzdan bazilarim geligtirmenizi saglamaktir. Bu seminernn yalmzca bir
baslangi¢ olarak dusiinmeye ¢alisin ve bu baslangig, kendinizden daha emin olma
stirecinin bir baslangici olsun.” (307)

Bu seminerin amact, isgérenin kendisi ile ilgili bazt yeni fikirler gelistirecegini,
igyerinde bagkalarina daha fazla yardimci olacagini, sorunlarn ¢oziimi ya da isi
daha iyiye gotirme konulannda daha farkli onerilerde bulunacagini, isinden ve
yasamdan daha fazla zevk alacagin beklemektedir.

B ‘Kisisel kalite’ egitim siiresi 2 tamgin, egitime katilan 210 kisiye 3 grup olarak

seminer verildi.

Egitim konusu:

1- Kalite kontrol ve kisisel garanti (Kisisel garanti ve TMI’1n kalite kavramt

2- Kalite bir giiven unsuru (Kalite ve beklentinler, tlkelere ve iilkelerin triinlerine

gliven, kurumlara ve trinlerine giiven, Size duyulan giiven)

3- Kisisel garanti ( Kisisel garanti size neler saglar)

(306) a.g k..
(307 agk..
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4- Kisisel denetim (Yap/denetle ilkesini benimseyen bir kisi olun, kisisel denetimi
tesvik edecek ve gelistirecek bazi kurallar, telefon mesaji, bir hayat dersi,
alistirma: Murphy yasasim pas gegebilme, aligtima: Yap/denetle ilkesini
benimsemeyen bir kisi ne yapar? Siz ne yapardiniz?)

5- Kigsisel garanti sertifikasi (yaptiginz ige adimzi verme, sizin kisisel garantiniz, sizin
kisisel garanti sertifikaniz, kisisel garanti sertifikasi i¢in uygulamalar)

6- Yap/denetle ilkesinin davranig 6rnekleri (Kalitenin garanti edilmesi igin dort adim,
sevk etme, sevkiyati alma, bir 1§ gezisimin planlanmasi, siparis alma, toplant
hazirhigy, gorev alma)

7- Uygulama (kurumun hatalara karst tutumu, iki ¢esit hata, hatalara karsi sizin
tutumunuz, kisisel garantiyi kurumun tamamina uygulayin) (308)

‘Kisisel garanti, bir isi yapan kisinin, yaptid1 isin kalitesini garanti etmesi
anlamina gelir. Bu kisi yaptig1 isi kontrol etmistir. Ise kendi adim vermekle yetinmez,
adini yaptig1 isin Uzerine de yazar.” (309)

‘Kisisel garanti uygulamasinin amaci, kurumdaki herkesin gergeklestirdigi her
tiirlii aktivitenin tim ayrintilarinda kalitenin artinimasidir. Kalite kavrami ve kalitenin
gelistirilmesi bir kurumdaki herkest ilgilendirir.” (310)

Tum ¢alisanlarin kendi kigisel garantilerini ortaya koydugu bir kurum
asagidaki avantajlan elde edecektir:

Daha az aksaklik

Dabha iy1 hizmet

Daha az sikayet

Daha iyi mali sonuglar

Moral diizeyinin yitkselmesi

Eleman giris ¢ikiglarinin azalmasi

(308) Claus MOLLER, Gev. Abidin SONMEZ, Kisisel Garanti, TMI A/S gelistirme ekibi, Copyriht Time
Manager International A/s ISBN 87-89937-44-9, 1993, 5 2.

(309)a.gk.,s 3.

(310)a.gk.,s34.



o Ise devamsizlik oranlarimin azalmast
® Daha fazla tatmin olmug musteri

® Daha 1yi bir imaj(311)

Egitim stiresince isgorenlerin kendilerine olan giivenin 6nemi vurgulamyor.
Isgorenin yaptigi isi benimsemesi, isiyle dviinmesi, isini sevmesi ve ortaya ¢ikan
uriine kendi kalite damgasim vurmasi gibi gidileyici yonde egitim semineri
veriliyor. Isin kendi igi oldugu ve kalitesindeki sorumlulugun kendine ait oldugu
belirtiliyor. Sarf edilen emegin, dikkatli bir ¢aligma sonucu iretime katilmas: ile
tirindeki maliyet azalisiyla, kalite artigiin orantili oldugu veriliyor. Sonug olarak her
1ggoren yaptig1 ise kendi damgasim vurur.

B “Yildizlara ulagmak’ egitim siiresi 2 tamgiin, egitime katilan 210 kisiye 3 grup
olarak seminer verildi.

Egitim konular::

1- Tesvik edici bolim (Ug basart alani; takim g¢abalan-kurumdashk; Bu kitabmn
yararlari; TMI"1n kalite anlayist)

2- Takim kalitesinin gelistirilmesi (takim kalitesinin énemi; kalite standartlan; kalite
gelistirmenin ana unsurlar; kalite alanlan ve kalite faktorleri)

3- Yildizlara ulasmak (bir lokantamn kalite alanlar; 3-yildizli takim kalitesi)

4- Yildiz kalitesi (y1ldiz kalitesi kilavuzu:
Adim 1: Kalite alanlan ve kalite
faktorlerinin saptanmasi

Adim 2: Her faktor icin bir oOlgim
y6nteminin belirlenmesi

Adim 3: Her faktor igin [P-diizeyinin
saptanmast

Adim 4: Her faktor i¢in AP-diizeyinin
saptanmasi

(31l)agk,s3
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Adim 5: Bir kalite gelistirme planinin
yapilmast; 6lgiilen sey gelisir

5- Kalite iklimi ( kalite iklimi kilavuzu; klavuz nasil kullanilir; sonuglann derlenmesi;
bu kilavuzu takimlar nasil kullanir; bu kilavuzu bireyler nasil kullanur; bu kilavuzu
kuruluslar nasil kullanir; sonug formu)

6- Kurumsal telefon kiiltiirii (Sirket ici telefon kaltiirti kurallanmiz; telefon santrahi
kalite alanlan ve faktorleri)

7- Kalite alanlart ve kilit alanlar (Time manager; Bir kalite yoneticisi olarak ‘Time
Manager’

8- Takimin bir elemam: olarak siz (kazanan bir takimdan ve calisanlarindan
istenenler;, 1iyi  bir takim ¢aligammin Ozellikleri, bir takim elemam olarak siz,
kendi kendine degerlendirme) (312)

Bu egitim takim konusu ile ilgili. Bitin takimlarda en ast dizeyde bir kaliteyi
gelistirme ve kurulusun bagarniya ulagmasmmn saglama konusunda egitimler
verilmekte. Seminerler, bir takim tarafindan gerceklestirilen ve kurulusun toplam
kalitesi i¢in hayati 6nem tasiyan 6zel bir kalite tirtinii konu almaktadir. Bir takimin
toplam basansimin ve takimdaki kalite ikliminin izlenmesi ve gelistirilmesi igin gerekli
kilavuzlan icermektedir. Egitim kamu ve 6zel sektérdeki iist diizey yoneticiler, takim
yOneticileri ve elamanlar i¢in hazirlanmug. (313)

Takim ruhunun ne oldugu ve bu saglandiginda nelerin olacag: anlatiliyor.
Takimlara neden ihtiya¢ duyuldugu, takimlann birlikte dogru hareketleri sayesinde
isin nasil daha kolay ve daha basarili olunacag: anlatiiyor. Takim ¢aligmasinda
yardimlagsmanin ve elemanlarin ortak hareket etmesinin 6nemi vurgulamyor.

Kisilerin kendi basarilanmn takim bagarilanm  olusturacag, takimlarin
basarilarinin isletmenin basanli olacagini ve bagarih bir isletmede ¢alismanin maddi ve
manevi getirileri anlatiliyor.

Egitim Sonuglar :

Iso 900 egitimlerinden sonra baglayan TMI firmasimn egitimleri ve egitim
degerlendirmeleri {i¢ ay sturdi. Bu sireden sonra st diizey yoneticilere egitim
seminerleri verilmeye devam edilmektedir. Cok kapsamli olan TMI seminerlerinden
sonra isgorenlerde, Zeytinoglu Holdingin yaptig1 incelemelerin sonuglar:

(312) Claus MOLLER, Cev. Abidin SONMEZ, Yildizlara Ulasmak, TMI A/S gelistirme ekibi, Copyriht
Time Manager International A/s ISBN 87-89937-44-9, 1993, 52
(313) agk.,s66.
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¢ Isgorenlerin aile yasamlannda da degisme c¢abalanmn oldugu
anlagilmugtir.

Bu ¢abalar:

Aile i¢inde daha hosgoriilii olmak

Alle bireyleri arasinda karsilikli saygty1 artirma

Aile bireyleri arasinda yardimlagmay: artirma

Aile igindeki sevgiyi gosterme

Cocuklann ve ebeveynlerin egitimlerinin devamliligint
saglamaya yoniinde ¢alisma

SO OO

¢ Isgorenlerin kendi yasamlanindaki degisiklikler

0 Kendilerine daha dikkat etmeleri (gtyinme, beslenme,
spor vb.)

O Aillelerine daha ¢ok zaman ayirmaya ¢aligmalari

¢ Kendi egitimlerinin artirilmas: yoniinde istekli olmalan

¢ Sosyal bir insan olma isteg1

¢ Is arkadaslan ile olan degisiklikler

O Birbirlerine olan giivenin artmas: gerektigi

O Birbirleri ile i ortamu diginda da gorasmelerin yapiimast
istegi

0 Fikir alma ve verme istegi

0 15 arkadaslanna olan saygida artis

o isyeri ile ilgili degisiklikler

<

OO OO

Isyerinin eskiye oranla daha ¢ok sevilmesi

Isyerinin béyle bir egitim vermesinden duyulan mutluluk ve
gurur

Isyerine olan giivenin artmasi

Isyerinden beklentilerin daha hizh yapilmasi

Caligma kosullarinin degistirilmesi ile ilgili istekler
Ucretlerle ilgili istekler

¢ Yoneticilerden beklentiler genel anlamda olumlu. Fakat orta
kademe isgorenlerin iicret ve galigma kosullarindan siirekli sikayeti
oldugu gortlmekte
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Isletme igi gozlemler ve goriismeler sonucunda ortaya c¢ikan sonuglar da
baslangicta holdingin yapmig oldugu aragtirma yonindeydi. Egitimcilerin de stirekli
olarak belirttikleri konu, egitimin tekrari ve uzun bir zamana yayilmasidir.

Isletme iginde egitimler sonrast goriilen degisiklikler:

- Isgoérenlerin de yonetime katilmasimn saglamak igin yapilan éneri sistemi
bir yila yakin bir siire islemigtir. Bu siire i¢inde yeni 6neriler getirme igin
isgorenler ¢aba sarf etmektedir. Isyeri ile ilgilenilmekte isyerinin sorunlar
iggorenler tarafindan ¢6ziime ulagtinlmasi i¢in g¢alisimaktadir. Gegen
zaman iginde, 6nerl sitemine tesvik ve degerlendirme ¢abuklugu yoneticiler
tarafindan yeterince saglanamadigl i¢in sistem islemez bir duruma
gelmistir.

= ‘Cift posetel’ (*) secimi igin isletme iginde c¢esitli guruplar olugmustur.
Ortak bir hedef igin guruplar bir araya gelmektedirler. Ilk segilen gift
poset¢i is¢i temsilcisinin olmast bunun bir géstergesidir. Daha sonraki ¢ift
poset¢i segiminde; ¢ift poset¢i segim kurallarina uyulmaya g¢aligilmug ve
secim sonuglan bu dogrultuda olmustur. Isgérenlerin tamanmunda cift
posetegi olma istegi bulunmaktadir. Bu dogrultuda hem kendi islerinde
verimlilik artig1, hem de gevreleriyle olan iliskilerinin olumlu y6énde olusu
gozlenmekteydi. Isgorenler arasindaki baghlik, hosgorii, karsilikli saygy,
yardimlagma, eksiklerini tamamlama vb. birgok maddi ve manevi konularin
olumlu yonde agir adimlarla artigi gorilmektedir. Gegen siire iginde ¢ift
posetci secimine verilen 6nemin st ve orta kademe yoneticiler tarafindan,
tesvik edici olmamasi nedeni ile, bu uygulamanin da 6énemi yitirilmistir.

= Egitim seminerleri sonucu isletmenin almus oldugu kalite belgeleri, yurt dist
satiglarinin  artig1, isgorenlerin diger isletmelerin c¢alisanlarindan farkh
olduklarim hissetmeleri ve bunu dile getirmeleri 6nemli bir gelismedir.

= Ticari agidan Entil, gelisen, biiyiiyen ve degisen bir isletmedir. Teknik
yatirimlar maddi imkanlarla sinurl kalmaktadir. Fakat egitimli ¢alisanlarmn
yardimu ile yatinmlarin geri déniis hizinin artis1 ortadadr.

= Isgorenlerinin kalite anlayigindaki degisim; itretim ve idari hizmetlerin
isleyisinde, sorunlan azaltict verimliligi artirict yonde olmustur. Bolimler
kendi kararlarim almakta ve iist yonetimi, bu karalar dogrultusunda gerek
yatirim, gerekse igleyis agisindan siirekli baskida tutmaktadirlar.

(* ¥'Cift Posetgi’ TMI egitim ¢alismalan sonucu ¢ikan bir uygulamadir. Isgorenler arasindan aylik ve yillik
olarak segilmektedir. Se¢imi isgorenler yapmaktadir. Segim kosullan: Goérevinde basanli, yardim sever, giiler
yiizl, gevresi ile uyumlu, ¢aligkan, igini seven vb.. Aym ve yihn ¢ift poset¢isine bir torenle odiiller
verilmektedir.
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Egitimler sonrasi goriilen degisikliklere bagka bir 6rnek verilirse: Muhasebe
satinalma ve pazarlama boliimleri arsinda bir anlagma yapilmistir. Bu anlagma geregi
sabahlan selam vermeyen ve ilgisiz hareket eden iggoren ertesi giin biitiin bolime
pasta alacaktir. Egitimlerle gelen degisimlere bu tiir 6rnekler de verilebilir.

2.3. Isletmedeki egitim yonetimi

2.3.1. Egitim Prosediirii

Entil A.S’deki egitim yOnetimi egitim prosediirine goére (P-19)
uygulanmaktadir. Entil A $,’deki egitimle ilgili tiim faaliyetlerin diizenlenmesi ve
uygulanmast amaci ile Genel Midiir bagskanliginda ‘Egitim Komitesi’” (*) kurulmustur.

Her yilin aralik ay! ilk haftasinda egitim komitesi, takip eden yilin egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesi amact ile tiim tGnite miidiirluklerine ‘Egitim Formu’ (F-13)
gonderilir. EK-25

Unite Miidiirleri egitim ihtiyaglarinin tespitinde, kisilerin goérev tammlanyla
yaptiklan igler, Unitedeki gereksinimler, aksakliklar, degisen kosullar karsisinda
yetenek ve bilgilerin yetersiz kalmasi vb. kriterleri g6z Oniinde bulundurarak
personelin egitim ihtiyaglarini egitim komitesine bildirirler. Tiam iinite mudirleri
aralilk aymin ikinci hafta sonuna kadar Egitim Komitesine egitim ihtiyaglarin
bildirmek zorundadir.

Tespit edilen egitim ihtiyaglanmn Entil A.§.’nin i¢ bunyesinde yapilip,
yaptlamayacagina egitim komitesi karar verir.

Entil A.S.’nin diginda alinmasi gereken egitimlerde, egitimin gerekliligi karari
verilirse, bu egitimin alinabilmesi i¢in egitim komitesi ilgili kuruluglara gerekli
temaslan yapar. Dig kuruluslardan egitim tarihi, yeri ticreti, stiresi gibi bilgiler alir.
Genel miidiriin onayindan sonra egitim programina dahil edilerek, yilik dis egitim
formuna kayit edilir. (F-17) EK 26

I¢c ve dis egitimler tarihleri ile birlikte programlanir. Eger i¢ egitim ise F-16
formu doldurulur. Egitimin kimin verecegi, egitim notlarimn hazirlanmast konulan
programda belirtilir ve egitimciye programun verilmesi ile bildirilir. EK 27 (F-16)

(*) Egitim Komitesi: Genel Midir tarfindan atana personelin olusturdugu, Entil AS. Egitim faaliyetlerinden
sorumlu komitedir. Egitim komitesinin bagkanligim Genel Midiir yapar.
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Entil ¢ahiganlan gerek duyduklan konularda, yilin herhangi bir zamanminda i¢
veya dis egitim talebinde bulunabilirler. Planli i¢ ve dig egitimlerin haricinde ihtiyag
duyulan konularda planda yer almayan egitimler de yapilabilir. Plansiz eSitimler igin
de egitim komitesinin onay1 gereklidir.

Egitim komitesi gerek gordiigii durumlarda, dis egitim alan personel Entil
A.S.’ye geldiginde 2 hafia siire igerisinde yazili rapor verir. Bu dig egitimle ilgili
egitim notlan ve sertifikamin fotokopisi egitim komitesi tarafindan alimur. Ig ve dig
egitimlerde katihmeilar katihm formunu (F-17) doldurur ve form egitim kayd: olarak
egitim komitesince saklanir. EK 28 (F-17)

2.3.2. Oryantasyon Egitiminin Yonetimi

Oryantasyon egitimi, ise yeni baglayan personelin gorevini ve diger
tiniteleri ile olan iliskilerinin veya ortak g¢aligmalarmin tam anlamiyla ogretilmesi
amactyla uygulanan egitim progranudir. Bu program dahilinde personel sefi yeni
gelen personele kalite politikasimi anlatir.

Entil A.S.’de yeni bir isgoren igse basladiginda, egitim komitesinin gerekli
g6rdiigii takdirde oryantasyon egitimine tabi tutulur. Egitim komitesi yeni personel
icin oryantasyon egitim programunt belirler. Bu programun ytiritiilmesinden personel
sefi sorumludur. Oryantasyon egitimine ait kayitlar (F-14) egitim komitesince tutulur
ve saklanir. EK 29 F-14

Tim egitimlerde katilimcilar egitim anketi doldurur.(Ek 30) Katiimcilann
degerlendirilmesinde ise gerekli gorildiigu taktirde yazili stnav uygulanir.

Egitim faaliyetleri sirasinda firma ve ilgili tnite hedeflerine yaklagimlar,

istatistiki veriler ile izlenerek egitim sonucu performans gelisimleri degerlendirilir.
(314)
2.3.3. Isletmedeki Egitim Stratejileri

Isletmedeki egitim stratejileri:
o Isletmenin strekliligini saglamak
Verimliligi artirmak
Ise uyumu hizlandirmak
Gudiileyici olmak
Degisime ayak uydurmay: saglamak
Entil goriiniimiini iggorenlerinde saglamak

Yaratict olmak

(314) Entil A.S, Kalite El Kitabi, Egitim prosedurt, P-19, s 1-2-3.
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Bu ana bagliklar tizerinden stratejiler iretilmektedir. Isletmenin yurt dist
pazarnm artirma ve Uretim konusunda bir diinya markasi olma amacindadir. Fakat
kullanmis oldugu teknoloji yeterli gelmemektedir. Bu nedenle siirekli olarak
teknolojik yatinmlar yapmaktadir.

Dokiim sektorunde ki teknolojik yatinmlar, igletme cirosuna oranladigimzda,
diger sektorlerdeki yatinmlara gore yiiksek tutarlara olusturmaktadir. Bu yatinimlar,
yonetim kurulu tarafindan zor onaylanan ve/veya onaylanmayan yatinmlardir. Yeni
yatirimlar sonrast saglanan yeni proseslerin kullamlabilirligi, geri kazanma
(amortisman) siiresi, verimliligi yiiksek bir risk olugturmaktadir.

Entil A.§. 1999 yilinda Eskigehir Organize Sanayi Bolgesine tasinacaktir. Bu
taginma stirecine kadar yeni yatinmlan devam etmekle beraber, yeni yerde tamamen
teknolojik bir isletme kurulmas: planlantyor.

Isgorenler yeni yatirimlarla gelecek makine, cihaz bunlardan olusacak
proseslerin kullamminda basant saglamak i¢in egitim g¢alismalarina baglamslardir. Bu
egitimlere bir uygulama omegi de; CNC (bilgisayar kontrolli talagh isleme
tezgahlar) tezgahlarinin sayist artirilacagi igin, mevcut kadro sayist artirnlmugtr.

Orta kademe yoneticilerin dokiim sektorindeki farkli isletmelerin gezilmesine
izin veriliyor. Istekleri dogrultusundaki 6zel egitim kuruluslarindan wcretli egitim
alma imkam saglantyor. Bu geziler ve egitimler sonucu alman bilgiler
degerlendirilmesi ve kendi bolimiinde uygulanmast isteniyor. Yeniliklere agik stirekli
egitimlerle degisen gelisen isgorenlerin daha yaratict olmalan bekleniyor.

Entil A.$.'deki egitimlerde toplam egitim maliyetinin bilyik kismu igletme
kiiltiiriinii olusturucu egitimlere veriliyor. Isletmenin en 6nemli egitim stratejisi,
isletme kiltarini olugturma igin verilen egitimler. Bu yonde dogru bir kiiltiir yapist
olusturulur ise, igletme gérinimi olumlu ve daha emin ilerleyen bir Entil yaratma
imkani saglanabilir.

Entil AS. Ust yonetimi, gevresine saygili, hoggorilii, giler yiizli, galiskan ve
diisinen insanlarla daha basarih olunacagina inaniyor. Isgorenlerine verdigi egitim
seminerleri bu yondedir.
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Yedinci Boliim

UYGULAMA ICIN YENI DUZEN ONERISI

1. Entil A.S.'nin gelecekteki yeri ve isgorenlerin 6nemi

Entil A.S. 'nin 1994 tarthinden bu yana yapilan egitimler VI. Boliimde
incelendi. Bu bolimde dokiim sektorii hakkinda genel bilgi ile, bu sektorde yerini
kanitlamig olan igletmenin yeri ve durumu anlatild:.

Entil AS igin yeni bir model onerisinden 6nce, dokiim sektoriiniin Diinyadaki
yerini, Tirk Dokiim Sanayi; bu sanayide ve Diinyadaki Entil'in yerini ve hedeflerini
kisa anfatimi:

Dokiim malzemelere alternatif olarak, seramik ve plastik malzemeler (izerinde
caligiimaktadir. Dokiim sanayi gevre sagligi agisindan tehlikeli oldugu igin birinci
diinya tlkeleri tarafindan hizla birakilmaktadir. Titketim agi81 daha gok geri kalmus
tilkelerden saglanmaktadir. Hassas malzemelerin dokiimleri Avrupa'da, Amerika,
Japonya, vb. ilkelerde siirdiirilmekle beraber; alternatifi bulundugu an Gretimi
azaltilarak birakilmaktadir.

Bu konjektiirde Turk Dokim Sanayi oniimiizdeki yillarda giderek biyiyen
bir Pazar beklemektedir. Genel yap1 i¢inde Tiirk Dokiim Sanayi kaliteye, verimlilige
onem veren bir yapt iginde hizla ilerlemekte; sirekli yeni ve buyuk yatirimlarla
kendini yenilemektedir.

Entil A.S. dokim sanayinde taminan; kalitesini kabul ettirmis, gl bir
sirkettir. Yurt i¢i ve yurt digt satiglant ile, hizmet ettigi sektorlerde gereken giiven
saglanmig. Almig oldugu kalite belgeleri ve lisanslarla, kalitesini de onaylamustir.
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Entil A.S.'de isgbrene verilen 6nem kalite politikasinda belirtilmistir. Degisen
diinya kosullan, iggoren kaynagina verilen 6nemle takip edilebilir. EK 31 Entil A.S.
Kalite Politikas:

Dokiim sektoriinde iggdrenin onemi diger sektorlere gore daha fazladir.
Dokiim sektoriindeki bir igletmenin, biitiin orgiit kademelerindeki isgorenleri biyiik
onem tagimaktadir. Uriiniin ve iretip prosesinin yapis: geregi uretim siirekli
problemler igermektedir. Entilde bu yapt daha belirgin bir sekilde ortadadir.
Teknolojinin eski olusu, rakipleri ile arasindaki farki, iggorenlerine verdigi onem
sonucu alinan iyi sonuglarla azaltmakta ve hatta ileri gegmektedir.

Entil Tark Dokim Sektorinde kapasite ve teknoloji yoéniinden yedinci
siradadir. Fakat urin kalitesi yoninden kendi konusunda birinci, genel dokim
triinleri konusunda ilk G¢ dedir. Entil AS.'nin Genel Midiiri olan Basri Akgasoy bu
basarinin tamamen ¢aliganlara ait oldugunu vurgulamaktadir. Entil Gst yonetimi
teknolojik yatinmdan Once insana yaptiklan yatinmla daha basarih olduklar
belirtmektedirler.

Degisen ve gelisen Diinya kosullarinda Pazar paymun korunmas: ve
biyiitilmesi igin Uriin gelistirme ve kalite maliyetlerinin azaltilmas: gereklidir. Biitiin
bunlar kaliteden taviz vermedin yapilmalidir. Izlenilen bu yol iizerinde kendini
yenileyen ve gelistiren iggorenlerin 6nemi buytktir. Degisimler ancak degisime agik
ve degisimi yakalayacak kapasitedeki iggorenlerle saglanabilir. Aksi taktirde yapilan
biitiin yatinmlar isletmeye cevap veremez. Isletmenin 6rgiit yapist ve bu yapi
icerisindeki iggorenin ise uyumu, igletmenin gelisiminde énemli bir yer almaktadir.

Entil A.S. dogru yatinmlarla 2000'li yillarin gtigla firmalart arasinda yer
alabilir.
Bu yatirimlar :

® Yonetim sistemindeki degisikliklerle
e Isgoren egitimi sistemindeki degisikliklerle
e Teknolojik yatinnmlarla giiglii bir yapi saglanabilir.
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2. Isgoren Egitimi Icin Yapilacak Uygulamalara Yeni Diizen
Onerisi

2.1. Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Isletmede egitim ihtiyaci 'ESitim Prosedir(i' geregi tnite miidiirleri tarafindan
tespit edilmektedir. Isletmedeki 6rgiit kademelerinin tamaminda ¢alisan iggorenlerin,
egitim ihttyaclarinin belirlenmesi gereklidir.

Egitim ihtiyaci belirlenirken bu konuda uzman bir kurulusa veya bir uzmana
damsilmahidir. Egitim ihtiyaci belirlenirken dikkat edilecek konular:
o Isletme amaci
Ilgili boliimiin amaglart
Isgorenin amaglan
Isgorenin egitim 6ncesi teknik bilgisi
Isgorenin egitim 6ncesi genel bilgisi
Isgorenin egitim dizeyi
Isgorenin isletmeye olan ilgisi
Isgorenin isine olan ilgisi
Isgorenin aile yapist
Isgorenin galisma siiresi
Isgorenin fiziki durumu
Isgorenin gevreye olan ilgisi
Isgorenin yeniliklere olan ilgisi
Isgorenin degisime olan ilgisi ve istegi

(R > IR - e IR e I e
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Bu konular igletmenin amaglan dogrultusunda genisletilebilir.

Bu konular iggérenin egitim ihtiyac: belirlenirken, belirli bir test ya da, anket
programi ile iggorene uygulanmalidir. Bu konulann her biri igletmenin uzman
yardimu ile belirleyecegi bir puan sistemiyle; isgoren egitim ihtiya¢ puam ortaya
cikanlabilir. Biitiin isgoérenlerin her birinin sahip olacagi bu egitim ihtiyag puani ile
ozel egitim segimleri ve istatistiki yontemler yardimu ile genel egitim programlarinin
seciminde yardimei olabilir.

2.2. Egitim Talebinin Karsilanmasi

Isletmedeki genel egitim talebi belirlendikten sonra, bu talebin nasil
karsilanacag: onemlidir. Isgorenlerin egitim ihtiyact i¢ egitim ve dis egitim ile
karsilanabilir. Bu iki egitim, teknik ve genel olmak iizere ikiye aynilmahdir. Egitim
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yonetiminden sorumlu olan egitim komitesi bu iki egitimin kimler aracihig: ile, ne
zaman ve ne sekilde alinacagina karar verebilir.

2.2.1. I¢ Egitim

« Oryantasyon egitimi : Egitim komitesi tarafindan
isletme hakkinda detayli bilgi aktarimi ve iggorenin
gorev yapacag: boliim yoneticilerinin isi tamtmalar:.

. Isiile ilgili teknik egitim.

« Gudileyici egitim : Egitim komitesi ve bu komitenin
sececegi bir gurup tarafindan, isgbrenin isi ve
cevresi ile ilgili genel konularda tecriibe aktarimi.

« egitim ihtiyaciuin teknik ve genel konular iizerinde
egitim komitesi veya bu komitenin sececegi
yoneticiler tarafindan egitimin verilmesi.

« Egitim komitesinin belirli bir hazirliktan sonra,
sektordeki  degisiklikler ile ilgili isgdrenlere
seminerler vermesi.

« Degisen yonetim sistemleri veya yeni buluslarla ilgili
egitim komitesi digindaki igsgorenlerin, tek baslarina
ve/veya guruplar halinde yonetim kademesine ve
calisanlara seminerler veya anlatimlar hazirlamasi.

I¢ egitimde gorev alan iggorenlerin, bu gorevlerinde, siirekliligi saglama ve
tesvik etmek ig¢in, egitim amaglt seminer, anlatim, yazilar hazirlayan bitiin
isgorenlerin maddi ve manevi odillendiriimeleri gereklidir. Bu sayede i¢ egitimin
stirekliligi saglanmig olur. Odiillendirme sekline 6mek: Egitim hazirlayan isgorene;
egitim basarisi 6l¢iisiinde o aya ait fazla maas.

2.2.2. Dis Egitim

»  Egitim komitesi dis egitim ithtiyacim
degerlendirdikten sonra egitim kuruluglan ile temasa
gecer. Bu dogrultuda yaklasik bir egitim biitgesi
¢ikarir. Bu bitge Genel Mudir tarafindan onaylanir.

« Sektor icindeki dokim fabrikalarindaki
isgorenlerden saglanan egitimler

« Bu isletmelerin guruplar halinde gezilmesi.

« Yurt igi ve yurt disginda ki egitim kuruluslarindan
alinan egitimler.
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Yurt diginda aym sektorde calisan  gelismis
isletmelere staj mahiyetinde iggoren gonderilmesi ve
i¢ egitimlerle bunlarn aktanimasz.

Migteri ziyaretlerine isgorenlerin de katilmasim
saglamak. Miisteri isteklerini birinci  kisiler
tarafindan direk dinletmek.

Uriinlerin  kullamm  yerlerinin, iiretiminde katkist
olan isgorenler tarafindan gezilmesi ve incelenmesi.
Bitiin dig  geziler sonrast isgorenlerden rapor
alinmas: veya test uygulamas: ile isgdren egitim
dosyasinin olusturulmasi.

2.3. Egitim Sonrasi Degerlendirme

Isgorenlerin yil iginde almis olduklan egitimlerin  belirli araliklarla
degerlendirilmesi gereklidir. Bu araliklar tger aylik donemler ve yil sonu
degerlendirmesi seklinde olmalidir.

2.3.1. Ucer aylik degerlendirme

Uger aylik degerlendirmeler egitim komitesi ve
isgorenler tarafindan yapilir.

Her egitim sonras: alinan sonuglar puanlanir.

I¢ ve dis egitimlerin yeterliligi olgiilir.

Isgorenin isi ile ve genel egitim yeterliligi olgilir.
Isgorenin iig aylik egitim puan gikarthir.

Isgorenin egitim sonras degisikleri kontrol edilir.

Isgbrenlerin egitim sonuglarini isletmeye aktarp
aktaramadiklan ve/veya uygulayip
uygulayamadiklan kontrol edilir.

Yil icinde tekrar edilmesi gereken egitimler
belirlenir.

Bir sonraki ii¢ aylik egitim sistemi belirlenir. Bu
belirlemede birbirinin tekrari olacak nitelikteki
egitimler verilmemelidir.
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2.3.2. Y1l sonu Degerlendirmeleri

e Bu degerlendirme Genel Midir baskanhigindaki
egitim komitesi tarafindan yapilir.

e Komite toplantisi oncesinde bitin isgérenlerin ve
yoneticilerin  degerlendirme sonuglari  komiteye
aktarilir.

¢ Biittn 1ggorenlerin yil sonu egitim puani toplanir. Bu
puanlar istatistiki yontemlerle raporlanir. Boylece bir
yillik egitim orant ortaya ¢ikar.

¢ Komite sektorindeki egitim incelemelerini kendi
sonuclari ile karsilagtirir.

e Uger aylik degerlendirme sonuglarmmn basarii ve
tutarli olup olmadig degerlendirilir.

e Bir yillik egitimler sonucu yapilan uygulamalarin;
harcanan zaman, para ve isgiici kaybina oranla ne
kadar bagaril: oldugu tartigilip raporlanir.

e Bir onceki yila ait egitim bitgesi ile, planlanan
butgenin, birbiri ile tutarli olup olmadigi kontrol
edilir.

e Yeni egitim donemi igin hazirliklar yapilir. Bir
sonraki y1l i¢in harcanacak egitim butgesi ¢ikarlir.

e Yapilan degerlendirmeler ile, isgorenler arasinda,
egitmen olarak kullamlabilecek isgoérenlerin segimi
yapilir.

e Egitime cevap vermeyen iggorenlerin, ise
yeterlilikleri dogrultusunda, bir sonraki yil igin
calisma alanlarinin degistirilmesi, isten ayrilmasi vb.
konularda karar alinur.



Sekizinci Boliim

SONUC

Insanoglu tarihin baglangicindan bu yana, artan ihtiyaglarim gidermeye
calismigtir. Bu ihtiyaglar baglangigta yasamsal ihtiyaglardir. Yiyecek ve korunacak bir
yer. Bu ihtiyaglarini karsilarken; gelismesinde ve degismesindeki en ¢nemli faktor
olan beraberligt, gruplan, yardimlagmayi stirekli bir yapi iginde korumustur.

Gegen sure ile ihtiyaglann farkliik gostermesi ve artist ile de egitim
baslamistir. Tecriibelerin aktariimasi, diger gruplarin gézlenmesi en basit ve en etkili
egitim yontemlerinden ikisidir.

Birlikte galisan insanlar, igletmelerin ortaya ¢ikmasmi saglamistir. Isletme
genig anlamda insanlarin ihtiyaglarinin kargilamak amaciyla uretim faktorlerini bilingli
ve sistemli bir sekilde bir araya toplayarak isleyen veya isletilen iktisadi bir unite
olarak tanimlanmaktadir.

Isletmecilik bilimine iliskin olarak XIV, XV XVI. Yiizyillarda yazilmus ¢esitli
eser bulunmaktadir. Tarihsel gelisim agisindan baslangigta bu kaynaklar 6nem
kazanir. Muhasebe ve ticaret teknigine bu eserlerdin sonra, XVII. Yizyilda
merkantilizmle (tiiccarlikla) birlikte, ticari kuruluglar ve ticaret tizerine gesitli eserler
yazilmigtir. XX. ylizyila dek belli bir duraklama ortaya ¢ikmus, daha sonra igletme
ekonomisinin sistemlestirildigi doneme girilmistir. Bunun ardindan, isletmecilik
bilgisinin derinlestirildigi ve yayginlastirildi§: donem gliniimiize dek uzanmustir.

Tarihsel olarak, igletme ad1 verilen iiretim biriminin gelisimini alt1 agamada ele
almak olasidir. Ilkel agama, tarimsal agama, zanaatkarlik asamasi, lonca agamasi, ev
isciligi asamast ve fabrika agamasi. Btiin bu agamalar 6rgiitlenme ile basarilmgtir.

Ilkel aile, insan orgiitlerinin belki de en eski 6rmegidir. Sosyal yaratik olan
insan daima kiimeler, gruplar halinde varhgmm stirdiirdiiine goére, bu kiimeler
arasindaki iliskiler de belli diizenlere gore yiiriitiilmiistiir. Insanlari kiimeler halinde
bir araya gelmeye ve gabalarini birlestirmeye iten neden, bdyle bir birlesme olmadan
saglayamayacaklarina veya daha gok gabada bulunmakla ele gegirecekleri gikarlarla,
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daha az emekle sahip olabileceklerine inanmalanidir. Insanlarin bir amag etrafinda
birlesip grup halinde eylemede bulunarak, ortak ¢aba ve giiglerini arttirmak ve verimli
kilmak istemeleri orgiitlerin kurulmasi igin ilk adimu tegkil eder.

Orgiit eylemlerin gesitli temellere gore bolimlere aynlmasm bu bolimler
arasinda basamaklar kurulmasi, bolimler ve basamaklar arast komuta kurmay
fonksiyonel yetkilerin,yan iligkilerin ve yetkiler ile sorumluluklar arasindaki iliskilerin
gosterilmesi ve boylece bir iskeletin ortaya konmasidir. Bu iskeletin kaslar, sinirleri
ve beyni olan canli bir organizma haline gelebilmesi igin amaca uygun araglarin
saglanmas: ve Orgitli amacina ulastiracak eylemlerden olusmug gorevleri yerine
getirecek kisilerin bulunup kendilerine belirli gorevlerin verilmesi, bu kisilerin
gorevleri yerine getirebilecek bi¢imde yetistirilmeleri de yonetim fonksiyonlan
arasinda onemli bir yer alir.

Bir isletmede mal ve hizmet Uretiminde gorev almug iggorenlerin kendi
cabalari ile birlestirerek ve etkili bir bigimde ¢ahsarak en yiiksek sonuca ulagsmalarini
saglamak igin ahnmasi gerekli bitin kararlanin, politikalanin, tedbirlerin ve
yontemlerin tiimii iggoren islevi olarak tanimlanur.

Isletmelerde isgoren egitimi, isletmenin temel isgiicii fonksiyonlarinmn basinda
gelmektedir. Egitime 6nem vermeyen kuruluslarda iggéren baganisini geligtirmek ya
da artirmak olanagindan soz edilemez. Isletme baslangigta veya sonradan isgoren
seciminde ne kadar titizlik gosterirse gostersin, bir siire sonra en yetenekli goriinen
isgorenin yetisi (kapasitesi), bir diizeye kadar gelisme gosterir, sonra durur. Ciink
degisen kosullar karsisinda simdiki yetenekleri artik yetersiz duruma gelir. Isgéren de
gelisme siirecini yeniden baglatmak igin onun egitimden gegirilmesi temel bir
zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu bakimdan, isletmeler yoniinden, iggéren
egitimi, geligmeleri en azindan yasayiglanm siirdiirmeleri i¢in sureklilik niteligi
gosteren bir ¢aligma olmaktadir.

Orgiit yapisinda isgoren egitimi gerek gelismis, gerek gelismekte olan igletme
ve kurumlar agisindan son derece 6nem tagimaktadir. Her ne tiir ve bigimde olursa
olsun biiyiimek ya da gelismek, baska deyisle yasayisin siirekli kilmak amacinda olan
orgiitler igin iggorenlerinin egitilmesi ¢ogu kez kagimlmaz bir zorunluluk seklinde
ortaya ¢tkmaktadir. Bir bakima 'gelisme’ ile 'egitim' arasinda nedensellik (sebep
sonug) bagintisi bulunmakta, biri digerinin sonucu olmaktadir. Ancak isletme ile ilgili
bir ¢ok konuda oldugu gibi burada da sorunun ¢ok dikkatli ve planli bir bigimde ele
alinmasi, baska deyisle bir 'egitim yonetimi' anlayist ile hareket edilmesi
gerekmektedir. Boyle bir anlayigin temelinde her seyden Once, isletmenin egitim
amaglarimin saptanmasi, isgorenlerinin egitim ihtiyaglarimin belirlenmesi, egitime
girecek isgérenlerin segimi, egitimi yapacaklarin segimi ve swrasinda Oncelikle
bunlarin  egitimi, eZitim orgitiniin kararlastirilmasi ve yoneticilerinin  yetki
sorumluluk dengesinin saglanmasi, egitimin yapilacagi yerin araglarin ve egitim
yontemlerinin segimi, uygulama sonuglarinin degerlemesinin yapilmas: gibi agamalann
gecilmesi yer almaktadir. Kuskusuz bu asamalarin da bagh oldugu bir egitim
politikasinin daha baglangigta saptanmast zorunludur. Aksi halde anlamsiz veya
rasgele bir tutum i¢ine girilebilir. Isletmede diizensiz bir egitim ¢aligmasina girilmesi,
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sonucunda isletmeye yararindan ¢ok zaran olan bir sonug da ¢ikabilir ki, boyle bir
durumun ortaya ¢ikmasinda, orgiitin yuksek basamagindaki yoneticileri egitim
konusunda olumsuz kamlar tagimasina ve egitim programlanmn yapimasina karst
durmalarina gétiirebilir.

Konuya Tiirkiye agisindan bakti§imizda durumun son derece ciddi olarak ele
ahnmast geregi ortaya ¢ikmaktadir. Belli bir siire sonra Avrupa Ekonomik Toplulugu
iginde yer alan Ulkelerin igletme ve kurumlan ile ayn: rekabet ortamina girecek olan
tlkemizin az gelismis g¢evresinde c¢aligan isletmelerinin, ileride rakipleriyle
yarigmasinda dayanacaklan temellerin baginda " ¢ok iyl egitilmig bir isgéren
toplulugu " ile galima olanagim kazanma durumunu elde etmeleri gelmektedir.
Cagin ileri teknik ve araglarindan yararlanabilmek igin her seyden once ¢agin
kosullarina gore yetistirilmis, ona gore egitilmis bireylerin ya da iggorenlerin
orgiitlerde ¢aligtinlmasi ve kendilerinin degisen ¢evre kosullan altinda siirekli bir
isgoren egitimi siirecine alinmast zorunlulugu ¢ikmaktadir. Isgéren egitimine gereken
onem verilmedigi veya iyi diizenlenmedigi takdirde, bunun sonuglan gerek tek tek
isletmeler, gerek ulusal ekonomi yoniinden gok agir olabilecektir.

Hizla degisen sosyo-ekonomik yap: igerisindeki ihtiyag hiyerarsisi, arz
rekabeti karsisindaki igletmelere talep rekabetinin de gergek boyutta katilacagm
gostermektedir. Degisim yakin gelecekte igletmelerin rakiplerini de degistirmektedir.
Cagdag isletmecilik anlayisi iginde, yeniliklere agik isgorenlerle  galigma bir
avantajdan ¢ok, bir gereklilik haline dontigmiistiir. Ulkemizdeki isgorenlerin egitim ve
ogrenim diizeylerine bakildiginda, isletmelerin baglangig i¢in olumlu bir durumla kargt
karstya olduklari soylenemez. Isletme amaglanna en uygun isgorenlerin segimi
sonrasinda, biitiin isletmelerin; akici, 1srarl, dogru ve siirekli egitimlerle,
isletmelerinin g6riniimlerini genisletebilir.

Egitim varolusla basglar ve devam eder. Yasam siirecinde her kademede
egitim bilerek veya bilmeyerek insanlarla beraberdir. Egitimin temel getirisi; kisinin
zorluklara, sorunlara, sikintilara vb. sosyolojik, psikolojik, ekonomik ve fiziksel
problemlere karsi hazirhkli, gighi ve en onemlisi ¢ozebilme yetisi saglamasidir.
Isletmeler de aym problemlerle kargilasmaktadirlar. Orgiit basamaklarmda ki egitim,
isletmelerin biitiin problemlerinin ¢oziiminii saglayamaz. Fakat bitun problemlerin
¢oziilebilirligi, egitim disinda ¢ok daha yiiksek bedellerle saglanabilir.

Sanayi isletmelerinin diger isletmelerden farkli olusu yatinmlaniun yiksek
maliyeti ve geri donis sirelerinin uzun olmasidir. Sanayiciler uzun vadeli planlarla
ileriye doniik ¢aligma zorunlulugundadirlar. Sanayi isletmelerinde egitimin sonug
getirisi bu tiir igletmelerde en iyi sekilde gozlenir. Bir sene iginde egitim igin ayrilan
zaman (isgiicii) ve para (maliyet) karsiiginda toplam cironun azahg: bir gergektir.
Takip eden zaman igerisinde ciroya oranla net kar artigi, yeni ve teknolojik
yatinmlarin gelisi, degisimler, yeniliklerle gelen verimlilik ve kimi isletmeler igin
hedeflenen senelik cironun artarak yiikselisi gerceklesir.
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Isgoéren egitimi, ginimizde tim isletmelerde, kendi kapasiteleri
dogrultusunda uygulandig: taktirde, ger¢ek verimlilik, dogru koordinasyon, gerekli
ve yeterli bir ¢oZunlugun olusturdugu bir organizasyon yapist olusacaktir.
Isletmelerin, ozellikle disa acilabilmemizde ki en Onemli anahtar olan sanayi
isletmelerimizin, gelenek¢i yapilarii terk ederek, kendilerine rakip olarak
gorebilecekleri tim igletmelerden daha hizli, kaliteli ve ucuz iretim igin
isgorenlerinden en dogru sekilde faydalanmalarn gerekir. Otomasyonun isgoérenler
icin biyitk bir dezavantaj getirecegini distinenler, ¢ok fazla yamldiklanim
anlamiglardir. Seri ve ucuz uretimin getirdi§t onemli sonuglardan birisi olan
otomasyonun uygulanmasi sirasinda da géralmustir ki, isgorenlerin egitimi, ne kadar
mesleki agidan tam donamima sahip olurlarsa olsunlar, isletme igindeki g¢aligma
yasamlarnt siiresince siireklilik gosterecektir. Bu sebeple, otomasyonun uygulandif
isletmeler de dahil olmak iizere konusunda uzman ve siirekli gelismeye acik, egitim
temposunu hep yogun tutan igsgorenlere her zaman ihtiyag vardir. Clinkd yeni
sistemlerin, dogru olarak uygulanabilmesi onlarnin yeterliik dereceleriyle dogru
orantiidir, giinumizde, hizina vyetisilemez hale gelen sistem arayiglan da
gostermektedir ki isgorenlerin egitimleri isletme igi bir liks degil, isletmelerin
stireklilik saglayabilmeleri igin temel bir zorunluluktur.

Isgoren egitimi; isletme amaglann dogrultusunda, uzun vadeli planlarla,
isletmelerin yitksek verimle galigmalarimi saglayacak en ucuz yatiimdir. Tirk
isletmelerinde calisan iggorenlerin; ¢alisma Oncesi temel egitimlerinin yetersizligi,
isgorenlerin ise alma sonrasi, ige ahstirma stirecinde bu ucuz yatinmdan sirekli
olarak faydalanmasi gerekmektedir.



Tirkiye’de Egitim Diizeylerine Gore O
~ renci Sayilar: (1970 - 1987)

Ogretmen Sayilar

gretmen ve Og.

- 220943

Yular 11k Orta Lise Meslek Yiiksek
1970 134341 28452 11219 15021 8931
1971 146474 24116 11156 15450 11152
1972 155938 25584 12374 15858 11098
1973 157685 26881 13438 16868 11773
1974 160538 25299 25546 19117 12654
1975 171323 27184 26768 21079 14445
i976- 182679 29963 29213 23233 15930
1977 184512 32056 30941 24683 17485
1978 187764 31213 33301 25851 20244

© 1979 199245 30930 36198 28599 20699
1980 215459 35913 41334 33969 20017
1931 210599 37445 43173 36327 22223
1982 211925 41215 47385 39823 21814
1983 208331 42365 47697 40418 20333
1984 -209911 42652 49205 41056 - 2194)
1985 212717 42514 52892 43276 22968
1986 216839 49946 55065 45219 24382
1987 42551 57834 47157 27196

EK1



~ Ogrenci Sayilan (1.000 Kisi)

Yillar flk ~ Orta ~ Lise  Meslek  Yiiksek
1970 4940 783 C245 235 159
1971 5027 853 261 954 160
1972 5240 886 277 256 168
1973 5326 927 304 285 177
1974 5380 946 339 313 262
1975 5466 1039 386 388 322
1976 5503 1074 429 436 344
1977 5458 1107 457 . 469 346
1978 5575 1110 482 488 333

- 1979 5622 1180_ 532 515 270
1980 5695 11148 535 520 237
1981 5864 1240 541 531 240
1982 6042 1333 520 541 282
1983 6501 1451 530 560 322
1984 6527 1587 584 576 398
1985 6636 1674 628 617 449
1986 6704 1762 673 666 482
1987 6880 1871 697 721 504

Kaynak : DIE, Tiirkiye Istatistik Yillig1, 19889.
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Cinsiyetlere Gore Tiirkiye’de Okuryazarhk Oranlari

Yillar o Toplam Erkek ~___Kadm
1970 553 694 408
1911 - 568 70.7 42.6
1972 58.5 720 444
1973 60.1 73.3 46.4
1974 61.9 74.6 48.4
1975 636 76.0 50.5
1976 - 64.4 76.8 51.3
1977 . 651 77.6 52.1
- 1978 65.9 78.3 52.9
1979 66.7 191 53.8
1980 675 79.9 . 548
1981 69.3 . 81.2 57.1
1982 71.2 - 824 59.6
1983 73.2 83.7 62.3
‘ 1984 75.2 85.0 65.1
1985 77.3 86.3 68.0
1986 . 794 8T 71.1
1987 816 89.1 74.3

Kayhak : DIE, Tiirkiye Istatistik Yilliklar:.
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Tirkiye'de Tiim Dilz

eylerde Ogrenci/Ogretmen

Oranlar: -
—_— - | s§ .

S * Crta Mesleki

Liijar Ilkok Okul Lise - ve Teknik  Yiiksek
1870 37 28 22 16 18
1971 34 35 23 16 14
1972 34 35 22 16 15
1973 - 34 34 23 17 15
1974 - 34 37 13 16 21

1975 32 38 14 .18 22
1976 30 - 35 15 19 29
1977 30 35 15 19 20
1578 0 36 14 19 15
1979 28 38 5 18 13
1980 - 26 32 13 15 11
1981 - 28 33 13 15 11
1982 29 32 11 14 13
1983 31 34 11 14 16
1984 . 31 37 12 14 18
19850 31 39 - 12 14 29
1986-:- . 31 42 12 5 20
1987 7=, 31 44 12 15 19

|

agers .

Kaynak } DIE, Tiirkiye Istatistik Yill1g1, 1989.
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’FUrkiye'dé (9701987 YlHarnwda 614 Yas Grubu Tahmini NQfusu

1970
1971
1972
1973
1974
1975
1976
1977

1978°

1979
1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986

1987

6 yas 7 yas 8 yas 9 yas 10 yas 11 'yas 12 yas 13 yas 14 yas
1039450 1059237 1094889 B23197 , 1170636  BO5B3L 261518 786534 BOS075
1040946 1072779 1105440 . 845322 1184264 B30330 979886 B19100  B24654
1042444 1086494 1116092 868041 1198051 B55568 298606  B33015 B44710
1043944 1100384 - 1126848 891372 1211998 BB1574+ 1017683 888334 B65253
1045446 1114451 1137707 915329 1226108 908370 1037124 ~ 925116  B8B6296
1046951 1128699 © 1148670 939930 1240382 935980 1056937 963420 907851
1067746 1150047 1173534 960003 1248171 245861 1074400 973057 . 937388
1088955 1171798 1198936 980505 1256008 955846 1092152 982790 972020
1110585 1193961 1224888 1001445 1263895 965936 1110196 992620 1005784
1132644 1216543 1251402 1022832 1271831 976134 1128539 1002549 1040726
1155119 1239529 1278463 1044654 1279809 986428 © 1147167 1012567 1076842
1166474 1268901 1302174 1083974 1293738 1018500 1170197 1055855. 1094807
1177940 1298969 1326325 1124773 1307819 1051615 1193690 1100994 1113072
1189520 1329750 1350924 1167109 1322053 1085806 1217655 1148062 1131642
1201213 1361260 1375980 1211038 1336442 1121110 1242100 1197143 1150522
1213009 1393484 1401474 - 1256574 1350973 1157524 1267012 1248270 1169697
1224933 1426504 1427467 1303870 1365677 1195159 1292449 1301635, 1189211
1236974 1460307 1453942 1352947 1380540 1234018 1318396 1357280 1209051

Kaynak: DIE, Turkiye Yillik Istatistikleri

'
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L A3

Tirkiye'de 1970-1987 Yillarinda 15-22 Yas Grubu Tahnini Nifusu

1970
1971,
1972
1973
1974
1979
1976
1977
1978
1979
1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1967

17 yas

19 yas 16 yas 18 yas 19 yas 20 yas 21 yas 22 yas
267840 779047 638073 838073 © 471478 1025950 437225 531904
983991 793849 655838 858348' 494532 1040798 453795 554737
1000411 BOBY3IS 474097 B79113 522917 1035861 475154 578550
1017105 824304 692865 900380 550704 1071142 495835 603385
1054077 BI9966 712156 922162 579967 1006644 516373 629287
1051333 895926 731983 244471 610786 1102371 938305 © 656300
10469032 885067 766843 958589 636694 1117028 562262 671571
1087030 919200 BO336A  97291B 665700 1131479 587286 687196
1105330 9446359 841624 - 987461 691852 1146928 613423 703186
1123939 970579 881706 1002222 721199 1162177 640723 719547
1142042 1011863 923455 10171806 731739 1177614 649210 736273
1159555 1027605 943804 1032143 789854 1201573 701072 7468088
1176513 1043592 964393 1047318 B2988B0 1226019 . 734451 801278
1193719 1059828 985431 1062716 . ‘871934 1250963 769419 835902
121¥177 1076317 1006928 1078341 216119 1276414 B06052 872022
1228872 1093045 1028872 1094179 962496 1302357 844391 909665
S 12468449 1110050 1051317 1110266 1011270 1328854 884574 948973
1265070 1127320 1074251 1126590 . 1062516 1355890 926710 989979

Kaynak: DIE, Tirkiye Yillik Istatistikleri.



Aralarinda iliski Incelenen Degiéken Degerleri (1970-1987)

YL YON [F'N TKIEN  Degt Dege Deg3 Deg4 Deg5 Degé Deg7 Deg8 Deg9
1970 353210080 15118887 18230496 173 82.4 56.7 25.6 4.8 24.2 3551 7.7 4.4
1971 36215008 15546942 19587847 177 82.7 57.4 27.9 4.7 24.9 3716 67.6 4.3
1972 37132808 15987116 18792715 185 85.8 58.7 27.4 4.5 23.9 3999 67.5 3.2
1973 38872000 16439753 11085308 186 85.1 59.2 28.6 4.4 23.7 4189 67.4 3.5
1974 39036800 - 16905264 11385833 196 84.8 59.2 29.4 4.3 23.6 4304 67.4 3.8
1975 4007800 17383828 11694513 c85 84.9 68.6 32.6 4.1 23.4 4528 67.3 3.3
1976 40915008 . 17685784 11574855 216 84.1 68.7 34.8 4.0 23.3 4774 65.7 3.4
1977 41768008 17338576 11454837 218 82.8 +59.9 34.7 3.9 23.2 4861 64.2 2.8
1978 426400808 18858237 11336848 218 82.5 59.9 34.6 3.8 23.1 4903 62.8 2.6
1979 43530000 18288885 11220074 228 81.8 68.2 86.2 3.7 23.1 4786 61.3 2.0
1988 - 44438080 18522322 11184581 246 81.5 59.4 34.9 3.7 23.8 4638 68.8 2.1
1981 45540888 18912433 11380280 241 82.2 68.2 35.8 3.5 23.8 4714 59.8 2.8
1982 466880080 19310763 11499511 245 82.9 608.8 36.3 3.4 22.9 4897 58.5 2.6
1983 47864008 19717488 11782254 239 87.3 63.8 37.7 3.3 22.9 4839 59.3 2.5
1984 49070888 28132765 11988572 237 85.8 64.8 39.9 3.2 22.8 5Q0@6 59.2 2.3
1985 53306080 20556786 12118533 237 85.4 64.5 41.5 3.1 22.8 5132 59.0 2.2
1986 51546000 20989746 12332198 237 84.4 64.8 43.1 3.8 22.8 5413 58.8 2.2
1987 528450880 21431828 12549614 238 84.7 65.7 44.7 2.9 22.7 5668 58.6 2.4

‘ Kaynak: DPT,

Yilhik Programlari,
DIE, Tlrkiye Yillik Istatistikleri
TOBB, lktisadi Rapor, 1988
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Y1l Ortasi Nifus .

IFN Iktisaden Faal Niifus

TKIFN : Tarnm Kesiminde Iktisaden Faal Niifus

Degl : Ilk ve Orta Diizeyde (Orta + Lise + Meslek) 10.000 K-
si Basina Diisen Ogretmen Sayisi -

Deg2 : 6-11 Yas Grubu Olarak Tahmin Edilen Niifus Igerisinde
Ilkokula Kaydolan Ogrenci Yiizdesi

Deg3 6-17 Yas Grubu Olarak Tahmin Edilen Niifus Icerisinde

- 11k ve Orta Diizeye Kaydolan Ogrenci Yiizdesi

Degd  : 12-17 Yas Grubu Olarak Tahmin Edilen Nifus Icerisin-
de Orta Okula Kaydolan Ogrenci Yiizdesi

Deg5  : 18-22 Yas Grubu Olarak Tahmin Edilen Niifus Icerisin--
de Yiiksek Okula Kaydolan Ogrenci Yiizdesi

Degb Toplam Niifusta 6-14 Yas Grubu Yiizdesi

Deg7 : Kisi Basina Gayri Safi Milli Hasila

Deg3 Aktif Nifus (12 ve daha Yukari Yaslar) Icerisinde Ta-
rimda Calisanlarin Pay:

Degd Gergeklesen Sektorel Sabit Sermaye Yatirimlar: igeris_in—
cde Egitime Ayriian Pay (%)

Deg1 Deg2 Deg3 Degd Deg5 Deg6 Deg7 Deg3 Deg8 -

Degt 100 003* 072 087 —092 —{.36 085 —094 —094

Deg2  0.03* 100 056  0.23* —0.26*—0.18%  0.20* —0.07* —0.06"

Deg3 072 056 100 093 —0.92 —0.34 089 —077 —0.73

Degé 087 0.23* 093 1.00 —093 —03.95 097 —029 —086

Deg5 —0.92 —0.26* —0.92 —0.98 100 9097 —0.94 095  0.38

Degé —0.96 —0.13* —0.84 —0.95 097 100 —0.94 0.92 0.92

Deg7 0.85  0.20* 089 097 —0.94 —0.94 100 —0232 —0.28

Deg8 —0.94 —0.07* —0.77 —0.89" 095 052 —082 1.00 0.87

Deg9 —0.94 —0.08* —0.73 —0.28 0.88 092 —0.86 0.87 1.00

=N
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EJitim Ddzeylerine ve Cinsiyetlerine Gére Brit Kayit Oranlar (%)

X olzey CRTA. DUZEY YUKSEK

YL jToplam Erkek Kadin |Toplam Erkek Kadin {Toplam Erkek: Kadin®

Ounya 1978 88.5 95.8 88.8 36.2 48.7 31.5 8.5 18.4 5.3
1975 84,5 182.8 85.7 42.7 47.8 37.4 18.8  12.4 8.7

198§ 96.1 183.5 88.3 448 43,8 39.4 11.5  12.9 5.9

1985 98.8 185.7 §1.5 4.1  31.4  48.5 12,1 13.4 8.7

1988 95.86 186.3 52.8 47.3  52.8 41.7 12.3  13.5  18.3

1987 93.8 186.1 92.8 48.6 54.1  42.9 12,8 14.8 111

Afrika 1978 54.8 85.4 43.8 18.8  14.7 6.9 1.3 2.3 8.7
© 1875 54.9 75.4  34.4 15.8  19.5  18.4 2.5 3.7 1.3

1338 79.3  83.7 a8s.2. 23.8 29.1 16.8 3.3 3.2 1.8

1983 75.2  83.5 5.8 8.4 35,8 2.t 4.2 3.2 2.2

1385 75.2  82.3 87T.5 26.9  37.5  22.1 4.3 5.2 2.2

1887 76.8 83.7 &s8.2 31.4  33.4 23.2 1.3 5.2 2.3

Angrika 1978 95.5 88.5 24.4 | 488 48.5 475 22.5  28.7 8.2
1375 §T.8 33.1 35.4 57.1 58.3 35.8 28.4 31,4 234

1389 183, 134.4  1§81.7 57.8 38.3  57.3 28.3  2§.2  28.3

1985 184.5 186.1 1§2.8 81.8 53.7 82.4 3§.3 38.% 36.3

1388 185.2 187.3 i83.2 §2.3 51.2 83.8 38.8  38.2  31.3

1987 125.8 187.8 183.8 64.9 82.7 85.3 31.3  31.§  21.3

Asva 1578 83.2 53.5 73.3 7.6 34.2 1.3 3.3 3.9 2.3
1575 $8.5 198.5 37.8 34.5  41.§ 7.3 4.7 5.3 2.8

1338 96.7 186.4 86.4 37.9 44.8 38.5 5.8 7.5 3.8

1385 183.8 112.1  83.3 33.3 48.1 31.8 8.5 8.4 4.8

1585 184.5 112.2  §5.1 43.6 47.4 33.3 6.9 8.8 4.3

1987 194.3 112.3  95.3 42.8 48.3 34.8 7.3 3.3 5.2

Avrupa 1578 185.1 185.5 184.5 72.7 73.8 71.8 17.3  15.4  15.8
© 1875 181.8 182.%9 191.9 81.6 81.3 81.3 38.3 2'.8 3.3

1538 162.9 183.3 1§2.8 83.6 82.4 34.3 22.1  23.8 213

1883 123.1 183.5 i§52.7 386.4 85.3 85.8 24.3  z4.5 et

1588 183.3 183.7 152.8 7.8 87.8 87.7 24.5 z&s 244

1987 183.8 183.5 152.8 85.4 85.3 8%8.5 23.2 23.5 24.7

Gelismis 187% 193.3 1§¢.2  1§83.3 75.8 77.3 75.2 22.4  27.3° 3.3
Clkeler 1373 194.9  i81.4 100.5 ga.8 82,5 84.4 28.4  2°.3 z23.¢
1320 ‘ge.2 tnts Gt 34.4 83.2 85.3 3§.3  3°.z  25.4

1583 “§0.3 1§t.7 i5t.2 33.5 88.4 83.3 32.8  Z2.8  32.3

1588 ‘5tz 182.2 mt.3 5.7  3%.5  85.% 33.4  EZZ.t o3zt

1387 “0.R452.2 1573 1.2 3+.2  31.8 4.t 322 333
Gelismek:et197s 82.3  82.1  73.3 232.5 25.5 i7.8 2.9 ¢z 1.5
Cian 1575 $2.3 162.2 32.% 31.2  37.3  24.2 4.5 5.4 2.9
Ulkeler  1530- $4.3 182.8 23.3 2.2 41,7 28.3 5.7 7.4 2.9
1323 58.2 195.58 85.4 37.4 42,3 30.5 £.3 z.5 5.5

1328 33.1 87.1  35.7 3.7 45,1 21.8 7.1 2.3 .3

1927 3T.¢ 196.%  30.9 4g.* 48,7 323.2 7.4 3.2 $.5

“urkiye ‘575 “G.% 245 235 7.9 228.9  15.% 8.9 5.2 z.e
. 1573 H3.9 113.9  57.3 25.5 40,9  15.9 3.2 4.3 2.t

1325 32.7 *62.9  30.0 25.9 44,9  24.% 5.7 3.3 2.t

1535 113.3 117.9 “49.6 42.9 52.9 30.9 5.8 12.5 £.2

1528 175.9 112.5  111.0 44.9 54.9 32.0 19.9  12.9 5.3

1337 117.6 121.9 1:2.6 4.9 37.9 324.9 19.4 3.4 7.4

n
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Xaynak: CHESCOD, :arbooy, 1989.



Ulkelere ve ilk Egitim Diizeyine Gore Ogrenci/Ogret.
o men Oranlan ‘

Ulkeler  ~ 1970 1975 1980 1981 1985 1986  198°
Belcika 19 19 18 17 1716 15
Danimarka 16 16 * lé 12 11 *
Fransa 23 20 B 18 19 19 19
A'manya 26 24 I8 17 17 17 .
Yunenistan 31 30 24 23 93 : :
Italya 22 19 16 14 * .
Hollanda 30 28 23 19 17T 17 -
© Norvec 20 17 - 17 17 16 16
Portekiz 23 20 18 17 17 * »
Ispanya 34 29 28 26 25 26 =
Tsves 20 20 18 * 16 16
ingiltere 25 20 19 18 18 20
Tiirkiye 38 32 27 31 31 31 31
Kanada 23 20- 17 17 16 17
Hindistan a1 42 43 42 4C 46 *
Japonya 26 - 26 25 24 24 23 23
Kore 37 52 438 40 33 37 36
Singapur 30 30 31, 2T * *

Kaynak : UNESCO, Statistical Yearbook, 1984. 1939.
* . Eksik Veri S



Ulkelere ve Orta Egitim (Genel) Duzeyine Gore Os-

renci/Ogretmen Oranlar: . .

Ulkeler 1970 1975 | 1980 1984 1985 1986 | 1987
Belcika Cx = . « £ . =
Danimarka * * * * o) Ca *

ransa R s x N . N *
Almanya 15 * £ 14 13 12 o+
Yunanistan 33 28 | 20 18 17 A *
Italya 11 11 11 10 * * * .
Hollanda 15 16 15 15 15 * *
Norvec 19 R . . . R .
Portekiz . 17 22 * 14 12 o * o*
Ispanya 24 ® 21 21 21 21 *
fsveg £ s p * e % *
Ingiltere 16 16 15 * 14 14 *
Tiirkiye 33 £ 22 24 24 24 26
Kanada * 18 * * * * *
Hindistan 21 20 17 * * . x
Japonya % * % 5 % . *
Kore | 40 40 41 20 18 18 17
Singapur 22 24 21 23 * * *

Kaynak : UNESCO, Statistical Yearbook, 1984, 1989.
* . Eksik Veri

EK13



Ulkelere we Mesleki E°'1t1m Duzeyme \Gore Ovrenm/
Ogretmen Oranlari

Ulkeler 1970 1975 1980 1984 1985 1986 1987
Belcika X * * * * * Cx
Danimarka * *. * * 9 . -
Fransa . % 17 R " . . .
- Almanya T ¥ 10 * * * *
‘Yunanistan % =13 12 13 . *
ftalya 12 11 9 10 * £
Hollanda  * « = N * * .
Norveg 5 6 * * * * *
Portekiz 16 9 « x s * *
Ispanya 14 15 22 . 19 21 21 *
fsvec . o . . . £ s
Ingiltere x * x " * £ N
Tiirkiye 14 * 15 14 14 15 16
Kanada « R ¥ x P . .
Hindistan 14 * * . * * s
Japonya * * . x * Lk % o=
Kore 24 26 32 26 25 25
Singapur 11w 9 T * s

Kaynak UNESCO Sta’msmcal Yearbook 1984,1989.
: Eksik Veri
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N T
Ulkelere we Mesleki Egitim Diizeyine \Gore Ogrenci/
.Ogretmen Oranlar: ‘ ‘

Ulkeler 1970 1975 1980 1984 1985 1986 1987
BelQika o oz * * T % * * *
Danimarka * *. o * . ._ 9 * - *
Fransa - * 17 - * - - *
Almanya 7 x 10 * * ‘
Yunanistan ¢ =13 12 13 * .
Italya 12 11 9 10 s
Iiouanda ) * * : * ¥ * * *
I@OTVGQ 5 | 6 * * * * *
Portekiz 16 9 G T +
 ispanya 14 15 22 . 19 21 21 >
:iSVEQ‘ x Lok * © % o %
ingﬂtere * * * | * %* * *
Tiirkiye 14 * 15 14 14 15 16
Kanada * % ' *x % % * *
Hindistan = 14 * I T s
Japonya * * . . * * L % ) *4 *
: Kore 24 26 32 * 26 25 25
Singapur 1. 10 9 T % * *

Kaynak : UNESCO, Statistical Yearbook, 1984, 1989.
* . Eksik Veri x -

EK 15
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~Egitim Diizeylerine Gore Ogrenci/Ogretmen Orinlan

Iik Diizey Orta Diizey Yiiksek
Diinya . 1975 29 18 14
3 : 1980 29 17 14
‘ 1985 27" 17 14
1986 27 17 14
e - . 1987 a7 . 17~ 14
Afrika - ‘ 1975 40 26 17
| 1980 . 39 25 Li
1985 37 23 16
1986 36 22 15
_ 1987 36 22 15
Amerixa 1975 27 15 i3
1980 28§ 15 16
1985 25 15 18
1986 25 15 16
1987 25 15 15
Asya . 1975 32 21 13
| 1980 31 19 14
1985 -- 29 19 14
1986 . 30 19 14
1987 929 19 14
Avmeoa 1975 20 15 13
(Rusya Dzhil) 1980 19 15 i2
- 1985 18 14 13
1986 18 13 13
o 1987 18 13 13
‘Gelismis 1975 22 13 14
Ukkeler 1980 20 15 i4
1985 19 14 14
1986 19 14 14
1987 19 14 14
Gelismekie 1975 32 21 14
+ Olan - B 1920 30 19 14
Ulkeler - 1985 -30 19. 15
L ~ 1986 30 19 ) -15
| BESSRDAN 1987 30 . . 19 15
: - Tirkiye - 1975 32 24 22
1980 - 27 20 11
' 1985 . 31 21 20
' 1986 31 22 20
1987 31 22 19

Kaynak : UNESCO Statistical Digest, 1987.
DIE, Tlirkiye I%g%stik Yillig1, 1989.
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Istanbul Imalat Sanayiinde Cahsan Isgiiciinin Cesitii Egitim Dizeylerinde Huner
Duzeylerine Gore Yuzde Dagilim

(N=138 isletmedeki 49,667 isgdren, 1983 yili, isverenden clinan populesyon bilgileri)

Egitim - Ogretim Durumu

Okur Meslek Yiksek Cirak

Hiner Duzeyi yazar Ilkokul Ortaockul Lise Lisesi Okul Okulu Toplam
Hinersiz, diz isci 8535 7584 57.15 26.78 A8 228 4210 83.92
Ustc, kalfa, hdnerli
isgi 7.26 12.58_ 16.30 723 30.00 -G.81 28.32 12586
Ustcbeasi, amir, sef £.23 1.27 5.83 224 883 (041 1033 224
Teknisyen €43 3.4 5.03 €.58 21.28 33.97 — 5.8
Uretimde Calismaycn
yénetici 0.14 0.2 2.00 11.35 180 3i1.531 — 2.38
Destek hizmet
perscneli 8.17 6.75 13.89 4241 842 3082 21.05 1G4l

Koion vizde £8.22 100.0 3iCC.0O €gee GSs..e 10200 100.00 ge.ce
Toplem

Squr ytzce (7.0} {87.0) (10.0) (£2) 8.7y (4.4) (004) 2c94

N
(Q
~
(e 0]
[e8]
W
-a
[6V]
N
e
w
()]
-
w
Fey
«
m
Q)
~d

Say: 2483 33289 4288
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{stanbul imalat Sanaylinde Caligan [ggiiciinin’ Cesgitli EgGltim "D
Hiiner Diizeyine Gore Yiizde Dagilimi
(N=1373 iggoren, 1984 yili orneklem sonugclari)

{izeylerinde

Egitim - Ogretim Durumu

e e e e i e e

\

’

Okur . Meslek Meslek Teknlker
Hiiner Diizeyl " Yazar [ikokul Ortaokul Ortaokufu Lisesl Lise  Okulu
Ninersiz, diiz isci 743 603 395 o 160 100  —
Usta, kalfa, hinerli is¢i 6.1 21.8 17.8 16.5 24.0 14 2.2
Uctabasgt, amir, sof 2.6 9.5 17.8 31.0 15.0 7.0 8.8
Teknisyen -+ minhendis - 1.3 6.4 1.1 37.0 5.6 84.6
(retimde calismayan
Yénetici -~ - 06 25 05 14 —
Destek hizmet |
personeli 18.0 6.1 16.6 71 7.0 65.6 4.4
Cirak — 10 1.3 4.8 05 — —
Yanitsiz — — — — — — —_

Kolon ylizde 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0  100.0
Toplam Satir yiizde 2.8 56.0 14 . 3.0 15.3 55 35
Savi 39 765 157 42 210 74 16

Lisans
Ve
Lisans ~
Ustii Toplam
— 44.6
—- - 188
— 1.4
51.0 119
11.4 0.6
316 n5s
— 1.2
— 0.4
100.0 T 1000
25 100.0

b 1373

EK 21




[}

Imalat Sanayi Isgiiciiniin En Son Mezun Oldugu Odrenim Kurumu ve

EK 22

Toplam Egitim Stresi Degiskenlerine Gore Karsilastirmali Dagihim
En Son
Toplam Mezun
" Egitim Isgiciniin Olunan Isglicinin
Sirosi Dagilimi Ogrenim Bagilimi
mi) (%) _ Kurumu (%)
1 0.6 °
2 0.6
3 1.0
4 0.6
S 449
Bes yil toplami 47.7 Iikokui 55.7
45
6.4
8. 104
- Uc yil toplami 21.3 Ortcokul + Meslek
9 19 Ortaokulu 14.4
10 3.1
1 13.8
Son dc¢ yil toplam 18.8 Lise 4+ Meslek Lisesi 20.7
Son altt yil (orta
Ogrenim toplami) 40.1 Orta Ogdrenim Toplam: 35.1
) 74 3.4
13 2.3
1 24
15 2.5
15 ;/lldcn cok 09 Tekniker Okulu +
Cevapsiz " 0.7 Universite 5.8



Yillara Gére Imalat 8S8an

ayll Igletmelerinin Yaptirdikiar Editimin Maliyetl
(Blv kigl, bir giin - TL:)

Bir Kiginin Bir Giinliik Egitiminin

Egitim Programini lfamu
Egitimin Hazirlayan Kurulug Mallyeti (TL) Ozel
ko’nusu 1980 Yih 1981 Yili 1982 Yils
1g givenligi, sivil
savunma Igletme 458 — — —
Montaj-Imalat Igletme 333 — — Ozel
Meslek isletme 875 3026 5158 Kamu
Mesleki ve idari Universite 800  — — Szel
Cirak kursu Is ve isci bulma
Kurumu 707 808 1010 — <
Verimlilik Zoga-Mess — 1666 — Ozel 3
Kalfa Isletme — — 391 Ozel
Teknik egitim Isletme 1.5 . 1.4 1.7 Kamu
Degisik isletme . — 26.5 39 . —
Teknik, mesleki ISO, Genel Md. liik 652 65 105 —
Glverilik Is ve Isci Bulma |
Kurumu —_— — 62.5 —
Teknlk Isyeri 12—14 —_ — Kamu
Mesleki -+ sevk ve
fdare Isletme-Zoga 90 — — Ozel




Egitim Programim

Bir Kliginin Bir Ginliik EgitimInin:

Kamu
Egitimin Hazirlayan Kurufug Mallyeti (TL) Ozel
Konusu ' 1880 Yili 1981 Yih 1982 Yili
Teknik- yonetim Fakdilte-lslotme 1333 — —_ Ozel
Teknlk+yénetim TSE, SEGEM, isletme 177 — — Ozel
Teknik 4 yonetim Unjversite, cesitli :
| firma 636 2095 764 Ozel 5
Makine bakim ve A u
kullanimi Isletme — 955 1469 Kamu
Mesleki-idari Cesitli kuruluslar 422 —_ Ozel
Makjnist-nezaretci Isletme — 89 — Ozel
- Teknik Isletme, cegitil
kuruluglar — — 128 Ozel
Kamu Arastirma
Enstitisii — 27 398 Kamu
Okuma-yazma — —_ Saali: 8 Saati : 94 —
Nezaretci Sevk ve fdare A.S. — 1852 — —




Istanbul Sanayll lsgiciiniin Egitim  Ihtlyacim
Kargilayan flk 20 Kurulug (Bagvurulan ik Ug)

/

Editim Dﬁzenleyen Kurulug
veya Kisgl '

. Uretim Alan

Metal ve
Dokuma- Orman  Kagit- Petrol-  Topraga Metal Elektrikli  Toplam

Gida Gilyim Urilinlerl  Basim Klmya Dayah Ana Arag  Say Yiizde

1. Ozel seklorde ligil
alanda taninmig firmalar
2. Caligma Bukanh@r ig vo
Isci bulma kurumu
Bé’)lge caligmu madarlagi
3. 110, 150
4, 170, Istanbul Universitosi
5. Genel Mudiirlikler
Ozel egitim kurumlari
Endistri meslek liseleri
KiT'ler: Siimerbank, Tekel
Isletme biinyesindeki

© ® N o

uzmanlar

3 6 — | 7 - - 1 28 14
3
o
2 1 1 1 4 — i 13 26 13
- 2 - 2 3 2 1 1 21 10
— 1 — 1 2 \ - 11 16 8
2 4 — — 1 2 — 3 12 6
_ — — — 4 — — 7 11 55
1 — — 1 1 — 1 6 10 5
_ 2 — 2 2 2 — R 9 4
2 1 — — 1 - 1 4 9 4




Uretim Alam

Metal ve

E§itim Diizenleyen Kurulug Dokuma- Orman Kagit- Petrol- Topraga Metal Elektrikli  Toplam
veya Kigl Gida Glylim Urtinlerl Basim Klmya Dayaih  Ana  Arac  Sayr Yizde
10. 1sletme ydneticlleri 2 1 o1 1 2 e —_ 2 9 4
1. MPM — —_— —_ 2 e — 5 9 4
12. Tamdik kigiler 1 — — — 3 - 4 8 4
13, Vilayet MIlli EGitim Md.;

Halk Egitim Merkezi —_— 2 — 2 3 1 8 4
14. Gazete ilami 2 - — 1 —- 5 25
15. MESS — — — — e - 5 5 25
18. TUBITAK 3 S — — — - 2 5 25
17. KOGEM, POYRAZ Misavirlik — — — — 2 -— 2 4 2
18. tgletmenin Plan-Egitim

- Md. —_— 3 — — —_— - - 3 5
19. Meslek kuruluglari 1 - — — - —= 1 3 15
20. SEGEM, DPT, TODATE - 1 — : - ! - 4 2

Egitime gerek duyqlmuz 6 6 2 . 3 12 4 7 10 50 20

27 33 4 17 52 11 12 89 2hh

Toplam

EK 24
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RAVIEYON TARINI: 18.08.94

SAYPA KO : 102
@ REVIEYON NO : 0

TAYIN NO : 1
ENTIL AS .
1L YATIN TARIEI : 18.08.9¢
réiTinin xoONUBU OCAK SUBAT MWART RISAR - - MAYIS - & HAZIRAN JATTIM| BAITIM | BATEDA VRN
: S Ktgt | soaxsr | xr3x / somwros




ENTIL AS. 1996 DIS EGITIM IZLEME TABLOSU (GERGEKLESME TABLOSU)

KATILACAK KATILACAK [ EGITIM eGITIMI VEREN TEMMUZ | AdUsTOS | EYLOL ) KASIM | ARALIK

EGITIMIN KONUSU PERSONEL Kisl savisi | sOREsl KISIKURULUG  [ar|ml=]=]sla]s]u]s)s]a]s|abulalalo]ufu]u]a]sleloja)a
DEGISIM YONETIMI URETIM MUDURU 1 1GUN  |KOGEM
TOPLAM KALITE VE KOG 2000 GENEL MUDUR 1 1GUN [KOGEM
BS 7750 SISTEMI. CEVRE YONETIMI  |P VE K.G MUDURU 1 2GUN  |KOGEM
SPC URETIM MUHENDISI 1 3GUN  |KOGEM
DEGER ANALIZI ORETIM MUHENDISLERI 2 2GUN  |KOGEM




ENTIL AS. 1996 DIS EGITIM IZLEME TABLOSU (GERGEKLESME TABLOSU)

KATILACAK KATILACAK | EGlTim eéiTiml VEREN OCAK SUBAT MART NiSAN MAYIS HAZIRAN
EGITIMIN KONUSU PERSONEL Kigl savist|{ sOREsI KisliKuruLUS | +]:]> afrfofodufnfujululuiofnwlwfaolafalalaislx
BENCH MARKING BOLUM MUDURLERI S 28AAT |7 HoLDING
REENGINEERING BOLUM MUDURLERI 6 28AAT 17 HoLpING
GENEL MUDUR, PAZARLAMA 9 U
INTERNET MUDURU 1GUN 1) EsiM
KALITE MALIYETLERI PLANLAMA MUDURU 1 1GUN  fiocEM 1
STANDART ZAMANLAR URETIM MUDURU 1 "8GUN  ypy
KALITE-MALIYET-VERIMLILIK URETIM MUHENDIS 1 2GUN  |rgssipe
JUST IN TIME URETIM MUHENDIS 1 1GUN  |ocEM
PROBLEM GOZME TEKNIKLERI PRO. VE K. GOV.MUDURU ! 3GUN  lkocEM
PRO.VEK. -
FMECA GUV.MODURU 1 2GUN  Iyyssipe
KANBAN URETIM MUDURU 1 1GUN  oGEM ,
TEMEL URETIM PLANLAMA PLANLAMA MUDURU 1 SGUN  Iypym }i '
FMEA URETIM MUHENDISLERI 1 2GUN  [koGEM
KALITE MALIYETLERI MUHASEBE SORUMLUSU L t GUN KOGEM
)  MODOR, GRETIM MODORU. MET. . METALURJI
DOKUM SEMPOZYUMU VONENDISLERT 5 3GUN  |MOHENDISLERI ODAS]
TOPLAM KALITE. YARATICIK VE ONERI ] 2 GUN
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ENTIL AS PROSED U YAYIN TARIHI : 04.08.94
19.01. AMAC
ENTIL AS. ' de egitimle ilgili tim faalivetlenn diizenlenmesi ve uygulanmasidir.
19.02. KAPSAM
Enul AS. egium faaliyetlerini kapsar.
19.03. SORUMLULAR
Egitim Komitesi
19.04. TANIMIAR
19.04.01.  Eginim Komitesi : Genel Midur tarafindan atanan personehn olusturdugu, Enal AS. egium
faalivetlerinden sorumlu komitedir. Egiim Komitesinin baskanh@mn Genel Mudiir vapar.
19.04.01.  Oryantasyon Egitimi : [se veni baslayan personelin gorevinit ve diger tniteler ile olan iliskilerinin
veva ortak ¢alismalannin tam anlamiyla 6gretilmesi amaciyla uygulanan egium programudir.
| 19.05. PROSEDUR
|
19.05.01.  Enul AS. 'de egmumle ilgili tim faalrvetlerin diizenlenmesi ve uvgulanmasi amaciyla Genel Miidir
, baskanliginda E&itim Komitesi olusturulmustur.
19.05.02. Her wviin Arabk aw1 ilk haftasinda egitim komitesi, takip eden yiin e&inm ihtiyaglanimn
belirlenmesi amaci ile tim tnite midirlitklerine Egitim Thtyvag Formu (F-13) gonderir.
19.05.03. Unite Mudirleri egitim ihtiyaglarinin tespitinde, kisilerin gérev tammlanyla yaptiklan isler,
initedeki gereksinimler, aksaklikiar, defisen kosullar karsisinda yetenek ve bilgilerin vetersiz
kalmast vb. kriterleri g6z éniinde bulundurarak personelin ezium thtivaglanini egium komitesine
bildirirler.
19.05.04.  Tum Unite Midarleri aralik ayinin ikinci haftasi sonuna kadar Egitim Komitesine egitim
thuvaglarini bildirmek zorundadir.
19.05.05.  Tespit edilen egitim ihtiyaglarinin ENTIL AS 'nin ig binyesinde yapilip yapilmayacagina Egitim
Komitesi karar verir.
<~ / - L
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] PROSXDUR NO : P13

PROSEDURLER [== =

@ rRxvizyon No 1

EéiTIM REVISYON TARIHI: 03.10.94
PROSED oo t.] YAYIN NO HEP Y
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19.05.06.  ENTIL AS' nin digindan alinmasi gereken Egitimlerde, Egitimin gerekliligi karan venlirse, bu
egiumin alinabilmest i¢in Egiim Komutesi ilgili kuruluglaria gerekli temaslan vapar.

9.05.07. Dis kuruluslardan efiim tarhi, yeri, Gcret, siresi gibi bilgiler alinir ve Genel Mudirin
onayindan sonra egium programina dahil edilerek yilhk dis egiim formuna kawit edilir (F-17).

19.05.08.  Ig ve dis eGitimler taritferiyle birlikte programlanir. Eger i¢ egitim ise (F-16) egitimin kimin
verecedl. edium notlannin hazirlanmasi konulan programda belirnlir ve einmeive programin
veriimesiyle bddimlir.

19.05.09. Enul ¢alisanlan gerek duyduklan konularda yilin herhangi bir zamaninda i veva dig eitim
talebinde bulunabilir. Planli i¢ ve dis eZiumlerin hanicinde thuyag¢ duyulan konularda planda ver
almavan egiumler de vapuabilir. Plansiz egitimler i¢in de egiim komuitesinin onay gereklidir.

19.05.10.  Egitim Komitesinin gerek gordigii durumlarda, dig egiim alan personel ENTIL AS!' ve
geldiginde 2 hafta siire igersinde yazih rapor verir. Bu dis egiumle ilgli egiim notlan ve
serufikarun fotokopisi egium komutest tarafindan alimir.

19.05.11. g ve dis egiumlerde kanlimcilar kanhm formunu (F-13) doldurur ve bu form egitim kayd:

olarak egium komitesince saklanir.
.05.12.  Oryantasyon egitimin uygulamg bicimi:

19.05.12.1 Personel Sefi tim veni gelen personele Kalite Politikasini anlaur.

19.05.12.2 ENTIL AS. de veni bir personel ise bagladiginda egitim komitesinin gerekli gordugii takdirde
oryantasyon egitimine tabi tutulur. Egium komitest yeni personel igin orvantasvon egitim
prograrmni belirler ve bu programin yiriimesini saglar. Oryantasyon egitimine ait kavitlar (F-
14) egitim komitesince tutulur ve saklanir.

19.05.13. Tuim egumlerde. kaulimcalar bir Enul AS Egium Anketi doldurur. Kaulimcilann
degerlendirilmesinde ise gerekli gérildiigi takdirde yazili sinav uygulanir.

19.05.14.  Egium faalivetlert sirasinda firma ve ilgili Gnite hedeflerine yaklasimlar, istatistiki veriler ile

izlenerek eZitim sonucu performans gelisimlen degerlendinlir.

[ 4 ’ "
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19..06. REFERANSLAR
F-13 Egitim thtiyag formu
F-14 Oryantasyon egiim formu
F-15 Egium kaalim fo\rmu
F-16 Yillk i¢ egiam férmu

F-17 Yillik dis egiim formu
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ACIKALIN Avtag

ADALT Sacit

AFGYRIS Chiris

AGARVAL R. D.

AKAT llter

AKSOY Sinasi

ALDEMIR Ceyhan
ATAOL Alpay
ERGENC Alev
GURUZ Demet

ALSAN Resat
AMY Glasmeie

MARKUSEN Ann

ANSOFF Igor

KAYNAKCA

: Cagdas Orgiilerde Insan Kaynaginin

Personel Yonetimi.
Pegem Egitim Merkez Yavin No: 7.
Ankara Ocak 1996

: Personel Yonetimi. Tiirk Sevk ve
Idare Dernegi Yavini. Istanbul

: Integreting The Induvidual And The

Organization. New York
Jhon Willey Sons. Inc.. New York
1969

: Organization and Management (New

Delhi : Tata, McGraw
Hill Publishing Co., Lmd. 1982)

: Isletme Yénetimi, Izmir, 1984

: Verimlilik ve Hizmet I¢i Egitim.

TODAIE, C.XVII, S.4, (Arahk-1984)

: Personel Yonetimi, Dokuz Eyliil

Universitesi, [.I.B.F. Yayini, Izmir,
1984

: Isletmede Beseri Miinasebetler, P.T.T.

DERGISI, (Kasim-1987)

: Con Everyone Have o Snare of the

High-tech Pie?, Berkley
Planing Journal, 1984 Spring

. Corparate Stragety (New York :

McGraw Hill Book Co., 1965)



ARTAN Sinan

ASICT Omer Z.

ASIKOGLU Meral

ASIKOGLU Meral

ASKUNI. C.-OZALPS.

SINDIREN D.

ASKUN Inal Cem

ASKUN Inal Cem

ASKUN Inal Cem

ASKUN Inal cem

ASKUN Inal cem

ATAOL Alpay

11

: Isletmelerde Isgorenlerin tslerini

Benimseyebilmelerinde
Yoneticilerin Rolil ve Onemi.
E.l.T.1.A. C.XIV. S.2. Haziran. 1987

: Personel Yonetimi. Ege Universitesi.

I.T.LF. Yayni, {zmir.1971

: Isgdren Yénetiminde Iletisim ve Sise

Cam Endiistrisinde Bir
Uygulama Ornedi. Anadolu
Universitesi. [.I.B.F. Yayini.
Eskisehir: 1981

: Isgbren Yonetiminde [letisim ve

Sisecam Endistrisinde Bir
Uygulama Omegi, A.U., I:I:B:F..
Eskisehir 1981

: Isletme Politikas1 Metin ve Ornek
Olaylar, Emel Matbaacilik
San. Lti. Sti., Ankara 1973
ASKUN Inal Cem
Is Degerlemesi ve Tiirkiye’deki
Uygulama, M.P.M. Yayinlan,
Ankara 1969

: Is Degerlemesi ve Tiirkiye’deki
Uygulama, Milli Prodiiktivite
Merkezi Yayinlarn, Giirsoy Basimevi,
1969 Ankara

: Is Degerlemesinin Yéneticilere
Uygulanmasi, ESADER, Ocak
1968, C. 1V, S: 1,

: Ise Alistirma Egitimi, Isletme
Fakiiltesi Dergisi, C.11, S.2,
Kasim 1973

: [sgdren, Baytes Yayincilik, Eskisehir
1982

:Organizasyon Teorileri, Eskisehir
i.T.I.A.,Yaynlar1,Eskischir,1971

: Isletmelerde Ige Aligtirma, [. Ulusal
Universite Sanayi [ybirligi
Sempozy umu, Kay seri, Kasim-1985



ATAOL Alpay

AYDIN Vahdet

AYTEK Bintug

BAFANSEL Atilla

BARNARD Chester I.

BASARAN Ibrahim E.

BASARAN Ibrahim Ethem

BELL Gerald D.

BINBASIOGLU Cavit

BRACH Dale S.

BUYUKERSEN Yilmaz

BUYUKERSEN Yilmaz

M1

: Personel Ydnetimi. 9 Evlil
Universitesi, Resmi Teksir Yay i,
lzmir, 1986

: Orgiit Gergegi Ve Personel Sorunlart.
Ankara Universitesi, Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Yayini, Ankara. 1977

: Yeni Personelin Ise Alistinlmast
ALT.IA. CIIL S.2. Ankara-1971

: Personelin Ise Intibaki. Sevk ve idare
Dergisi. S.35. Temmuz-1971

: Function Of The Executive. Harvard
Unv. Press. Masachusets 1964

: Yonetimde Insan Iliskileri, Giil
Yaynevi, 1992 Ankara,

: Orgiitlerde Isgoren Hizmetlerinin
Yonetimi, Ankara Universitesi. E.B.F.
Yayini, Ankara, 1985

: Organizational And Human Tehavior,
Prentice Hall Inc., New
Jersey 1967

- Ogrenme Psikolojisi, Dérdiincii

Basim, Ankara, 1978

:Personnel Management Of People At
Work (New York . McMillan Co.,
1970

: Egitim Uretim iliskilerinde Cagdas
Sorunlar Ve Egitim
Teknolojisi, E.IT.I.A., Eskisehir
1981

: Egitim Cretim {liskilerinde Cagdas
Sorunlar ve Egitim
Teknolojisi, ELT.I.A. C.XVII, S.1,
Ocak 1981



CAN H. - TUNCER D. .
AYHAND. Y. : Genel Igletmecilik Bilgileri. Siyasal
Basimevi, 7. Baski. Ankara Eylil 1993

CEM Cemil : Tark Kamu Kesiminde Ust Diizey
Yoneticileri, Tirkiye ve Orta Dogu
Amme Idaresi Enstitiisii Yayni.
Ankara. 1976

COLEMAN Rov - BARRIE Giles : Yoneticinin Kilavuzu.Remz Kitabevi

CILENTI Kamuran : Egitim Teknolojist ve Ogretim.
Ankara, 1984,

DAVIS Keith

(Cev. TOSUN F) : sletmede Insan Davranist (Istanbul

Istanbul Unv. Isletme
Fak. Yayinlan, 1982)

DRUCKER Peter F. : "Management New Role”, Harvard
Business Review, C.47,
S.6 (Kasim-aralik, 1969)

DRUCKER Peter F. : The Pratice Of Management (New
York : Harper and Row
Publishers Inc., 1986)

ERBESLER Ayfer : Istanbul Imalat Sanayinde, Isgiiciiniin
Egitim Yapisi veTeknolojik
Degismeye Uyum Sorunlar, Milli
Prodiiktivite Merkezi Yayinlan: 356,
Ankara 1987

ERDOGAN Ilhan : Isletmelerde Kisi Degerlemede
Psikoteknik, Ist., 1.U., Isl. Fak.
Yayni, 1990

EREN Erol : Yénetim ve Organizasyon, 1.0,
{sletme Fakiiltesi, Istanbul, 1993
ERSEN Haldun ' : Toplam Kalite Ve Insan Kaynaklan
. Yonetimi [liskisi, Ist.,Y&n Matbaacilik,
1996

ETZIONI Amita _ '
(Cev.ODTU [gletmecilik Bslumiy, :Modern Orgfitler, ODTU,
[IBF,Ankara, 1969
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G. HICKS Herbert - GULLET G. R.

Cev. BAYKAL B.

GEYLAN Ramazan

GLUECK William F.

GULBEDEN Deniz

HATIPOGLU Zeyyat

HERSEY Paul
BLANCHARD Kenneth H.

ILTER Melih

KALKANDELEN A. Hayrettin

KALKANDELEN Hayrettin

KARALAR Ridvan

KARLUK S. Ridvan

: Organizasyonlar : Teori ve Davranug,

Istanbul I.T.L.A. Yaymlan, 1981

: Personel Yonetimi. A.U.1.1.B.F. Birlik

Ofset Yayvincilik, Eskigehir 1994

: Strategic Management and Business

Policy New York:
McGraw Hill Book Co.. 1980)

: Egitimin Etkenligi ve Tirkive'de

dgretim ile Ekonomik Geligme
Olgtileri Arasindaki I Iliski. MPM
Yayinlan 430, Ankara 1991,

: Isletmelerde Yonetim. Organizasyon

ve Personel Davranisi,

Temel Arastirma AS. Yavinlan No:
9.Istanbul 1986

: Management of Organizational

Behavior, Englewood Cliffs
Prentice Hall Inc., New Jersey 1972

: Toplam Kalite Yonetimi JIT’, Orhim
Egitim ve Kiltiir Merkez,
7 Nisan 1996 tarihinde sunulan teblig

: Egitimden Gegen Yol Ankara Ticaret

Odasi Dergisi

: Hizmet i¢i Egitim El Kitab1, Ankara

1979

: Isletme Temel Bilgiler Islevler, Etam

AS. Matbaa, 4. Basim, 1995 Eskisehir

: Tiirkiye Ekonomisi Tarihsel Gelisim

Yapisal ve Sosyal
Degisim, Beta Basim Dagitim A.S., 4.
Baski, Ekim 1996, [stanbul



KAYNAK T.- ADAL Z,

ATAY I - UYARGIL C,

SADULLAH O. - ACAR A. C.

OZCELIK O. - DUNDARG. : Insan Kaynaklar Yonetimi, A.U.
Yayinlan No: 963, A.O. F.
Yayinlan No: 537, Eskisehir Kasim

1996

KONTZ Harold

O'DONNELL Chyril

WEIHRICH Heinz : Essentials Ot Management (New York
: MeGraw Hill Book Co.. 1986)

LANHAM Elizabeth : Jop Evaluation. MeGraw - Hill. New
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LIVINSTON J. Sterling : Pymation Management, Harvard
Business Review, C 47.S 4

NIOLL_ER Claus
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ekibi, Copyriht Time
Manager International A/s ISBN 87-
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MOLLER Claus

Cev. SONMEZ Abidin - Yildizlara Ulasmak, TMI A/S

gelistirme ekibi, Copyriht Time
Manager International A/s ISBN 87-
89937-44-9, 1993

MONDY Rwayne

SHAPPLIN Arthur

FLIPPO Holmes : Management ; Concepts and Practice
(Massachusets : Alyn and Bacon Inc.,
1986)

MUFTCOGLU M. Tamer : Isletme Iktisad1, Turhan Kitabevi,
Ankara - 1982

NEWMAN William H.

LOGAN P. : Business Policies and Centra
Management, Sout-Western
Publishing Co., Ohio. 1965

NEWMANWilliam H.

Cev. SCLGITK. . : Sevk ve [dare, TODAIE Yayinlars,
" Ankara 1979
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ONCU Avse
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OZGUVEN B.Murat
OZKALPE.

SABUNCUOGLU Z.

OZYURT Nuran

SABUNCUOGLU Zevvat

SABUNCUOGLU Zeyvat

SCHEIN Edgar
SAGTUR Cev. A.
OZALPS.

SECIM Hikmet

SINGELMAN Jaachim,

STEERS RM.
PORTER L. W.

STRAUS George
SAYLES Leonard R.

VIl

: Orgilt Sosyolojisi. Ankara Universitesi

SBF.. Ankara-1982

: "Kamusal Egitim ve Onemi”

DEMIRYOL. S.741-742, (Ekim-
Kasim-1987)

: Orgiitsel Davrams, Bursa, [.T.I.A

Yayinlan. Bursa. 1979

: Orgiitlerde Davrams. A. U. Yavinlan

No: 116, A¢ikdgretim
Fakiltesi Yavinlan No: 40. Ekim 1992
Eskisehir

: TMI egitim damigmani, 1997 Istanbul

: Calisma Psikolojisi. Uludag

Universitesi. Iktisadi Ve Idari
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