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Tarih boyunca gelişimini sürdüren işletmelerde işgören önemi gunumuz 
koşullannda giderek önem kazanmaktadır. İşletmelerin çevre şartlarına karşı verimli 
bir şekilde sürekliliğini sağlaması için işgörenlerinin eğitim ihtiyaçlannın karşılanması 
gereklidir. İşgörenlerin eğitim ihtiyacının belirlenmesi, değerlendirilmesi ve doğru 
kaynaklardan karşılanması için amaca yönelik eğitim araçlanndan yararlanılması 

gereklidir. 

Bu çalışmada örgüt yapısındaki ki işgörenlerin eğitim ihtiyaçlannın 

belirlenmesi, ülkemizdeki eğitim düzeyi ve karşılaştırmaları ile Döküm Sanayinde 
faaliyetini sürdürmekte olan Entil A.Ş.'de eğitim uygulamaları incelenmiştir. 

Bu inceleme ile , işgörenlere uygulanan farklı eğitim sistemlerinin de 
değerlendirilme olanağı sağlanmıştır. 

Çalışmamızın birinci bölümünde işletme kavramı incelenip; işletme işgören 
ilişkisi değerlendirilmiştir. İkinci bölümde işgörenin işlevi ve eğitim üzerine 
durulmuştur. Üçüncü bölümde ise işletmelerdeki örgüt yapısı ve işgören 
incelenmiştir. Dördüncü bölümde örgüt basamaklarındaki işgören eğitimi 
detaylandırılmış ve ülkemizdeki sanayi işletmelerinde ve genel anlamda eğitim de 
beşinci bölümde araştırılmıştır. Altıncı bölümde Döküm Sektörü ve bu sektörde 
faaliyet gösteren Entil A.Ş. deki eğitim uygulamaları ve yedinci bölümde bu 
uygulama sonuçlarına göre yeni düzen önerisi yapılmıştır. Sekizinci bölümde ise 
çalışma sonucu bulunmaktadır. 
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ABSIRA CT 

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

In this study, deterrnining the education needs of workers in organisation 
stayes, education level in our country, comparisons of these cases and educations 
applications in ENTİL S-C continuing it's activities in easting 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 easting sector and education applications in ENTİL 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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GİRİŞ 

Eğitim sistemleri, işletmenin temel amacına ulaşmasında ki süreci 
hızlandırmaktadır. Eğitim uygulamalanndaki temel amacımız, eğitim sürecinde; 
varolan sistemlerin ufak değişikliklerle ve farklı isimlerle karşımıza gelmesine fazla 
tepki göstermernek için, uzmaniaşma yönünde ciddi eğitimierin sürekliliğini sağlamak 
olmalıdır. Eğitime verilecek önem ve bu yönde yapılacak yatınmların büyüklüğü, 
doğru kullanıldığı sürece, işletmelerin gerçek görünümleri oluşturmalan ve bu 
doğrultuda amaçlarına ulaşmaları, daha uyumlu bir şekilde olacaktır. 

İşletmelerde işgören eğitimi, işletmenin temel işğören fonksiyonlannın 
başında gelmektedir. Eğitime önem vermeyen kuruluşlarda işgören başansını 

geliştirmek yada artırmak olanağı söz edilemez. İşletme başlangıçta veya sonradan 
işgören seçiminde ne kadar titizlik gösterirse göstersin, bir süre sonra en yetenekli 
görünen işgörenin yetkisi (kapasitesi) bir düzeye kadar gelişme gösterir, sonra durur. 
Çünkü değişen koşullar karşısında şimdiki yetenekleri artık yetersiz duruma gelir. 

· -· İşgörenlerde gelişme sürecini yeniden başlatmak için onun eğitimden geçirilmesi temel 
zorunluluk olarak ortaya çıkmaktadır. Bu bakımdan işletmeler bakımından işgören 
eğitimi, gelişmeleri, en azından yaşayışiarını sürdürmeleri için sürekli niteliği gösteren 
bir çalışma olmaktadır. 

İşletme için çalışan her işgören farklı eğitim şekilleri ile kendini geliştiren 
bir süreç içerisinde devamlılığını sağlamalıdır. İşletme, işgören ve örgüt basamakları 
arasındaki eğitim şekilleri belirlenirken, bütün etkenler içerisinde dikkatle incelenip, 
karar verilmelidir. 

Sanayileşme, ekonomi ve sosyal kalkınma yolunda hızlı adımlar atmaya 
başladığı günlerden başlayarak, ülkemiz bu gelişmelerin sancılarını da çekmeye 
başlamıştır. Sanıldığından daha derin etkileri olan işletme-işgören ilişkilerinin yarattığı 
sorunlar; bu sancıların belli başlılarından biri olmuştur. Özellikle 1960'lardan bu yana, 
iş adamlarımızı, yöneticilerimizi en çok ilgilendiren sorunlar; bu konudan 
kaynaklanmışlardır. Gerçekten, bu konu ve sorunlar etrafinda yeterli bilgi, yetenek ve 
nitelikler geliştirememiş olan işletmeler ile bunların temsilcilerinin başarılı olması 

beklenmemelidir. 



Birinci Bölüm 

İŞLETME VE İŞGÖREN 

1. İşletme Bilgisi 

İnsanlığın var oluşunun başlangıcı yönetimin de başlangıcı olarak 
belirlenmektedir. İnsanoğlunun değişimi ve geçirdiği evretere koşut olarak, yönetim de 
kendini geliştirmiştir. Birbirine koşut olarak değişen ve gelişen bu iki olgunun zaman 
içerisinde etkileşimleri de değişmiştir. İnsanoğlu büyüyen gruplar halinde yaşamını 
sürdürmüş; bu gruplar birbirleri ile etkileşmiş ve bilgi alışverişinde bulunmuştur. 

Deneyimler yeni kuşaklara eğitimle aktanlmış ve sağlanan bilgi akışı bir yönetim 
sistemi içerisinde gerçekleştirilmiştir. Zamanla yönetim sistemi de eğitimin bir parçası 
olmuştur. 

Yönetim sistemi büyüyen insan topluluklan ile büyümüş ve farklı 

topluluklara da aktanlmıştır. Toplumlar yaşadıklan çevrenin coğrafik konum, din, 
iklim, kültürel yapı vb. nedenler dolayı, yeni yönetim sistemleri karşısında değişik 

tepkiler vermişler; Bu tepkiler olumlu veya olumsuz yönde olmakla beraber yeni 
yönetim sisteminin toplum yapısına uyarlanması şeklinde de sonuçlandığı olmaktadır. 
Yönetim sistemleri, bireylerin yaşamlanın sürdürdükleri her aşamada vardır. Doğru 

yönetim biçimi bulunduğunda; başarılı bir sonuç alınmak isteniyor ise ki, amaç sürekli 
bu olmuştur; akılcı ve kesintisiz bir eğitim ile doğru uygulama sağlanabilir. 

Koşullar karşısında şimdiki yetenekleri artık yetersiz duruma gelir. 
İşgörenlerde gelişme sürecini yeniden başlatmak için onun eğitimden geçirilmesi temel 
zorunluluk olarak ortaya çıkmaktadır. Bu bakımdan işletmeler bakımından işgören 
eğitimi, gelişmeleri, en azından yaşayışlarım sürdürmeleri için sürekli niteliği gösteren 
bir çalışma olmaktadır. cı) 

İnsanların sınırsız gereksinme ve istekleri ile bunları karşılayacak sınırlı 
kaynaklar arasındaki çelişki, kaynak kullammında ussallık ve ekonomiklik kaygılarının 
önde tutulmasım zorunlu kılar. Bu zorunluluk, ekonomi biliminin doğuşunu ve 
ekonomik ilke, kural ve çözümlerin ortaya atılmasını getirmiştir.cz) 

(l) İnal Cem AŞKUN, 'İşgören', Bayteş Yayıncılık, Eskişehir- 1982, s 430 
(2) Rıdvan KARALAR, 'İşletme Temel Bilgiler işlevler', Etam AŞ. Matbaa, 4. Basım, 1995 Eskişehir, s 2. 
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Ekonomide, kaynaklann kullanımını gerçekleştiren en somut birimler 
'işletme' adını verdiğimiz örgütlerdir. Bu birimler, insanların gereksinmelerini ve 
isteklerini karşılamak amacı ile oluşturulmuşlardır ve bu amaçla sınırlı kaynaklan en 
verimli bir biçimde kullanma zorunluluğunu duyarlar. Herhangi bir ekonomi, 
onbinlerce işletme biriminden oluşan bir bütündür. Bu birimlerin davranışlan 
ekonominin işleyişini yansıtan göstergelerdir. (3) 

Ekonomi bilimi, kaynaklann kıtlığı nedeni ile bir karar verme bilimi 
olarak nitelendirilir. Genel anlamda, bir ekonomide nelerin üretileceğine ve nelerin 
tüketileceğine ilişkin kararlar sürekli olarak verilmektedir. 

Toplumsal bir olgu olan ekonomi, hasarnaklı bir yapı gösterir. Bu 
basamaklar; Dünya ekonomisinden ulusal ekonomiye; işletme ekonomisinden aile 
ekonomisine kadar ayrıntılı olarak sınıflandırılabilir. Bu basamaklar arasından işletme 
ekonomisini tanımlarsak; 'İşletmeler, başkalannın ihtiyaçlarını karşılamaya yönelik 
iktisadi mal ve hizmet üreterek, bunları ihtiyaç sahiplerine sunan ekonomik birimlerdir' 
(4). 

İnsanlığın varoluşuyla birlikte başlayan ihtiyaç basamakları zamanla 
artmıştır. Başlangıçta kendi gereksinimlerini karşıtayabilen küçük topluluklar artan 
gereksinimler ve büyüme karşısında yetersiz kalmışlardır. Üretim ve tüketim çabalarıili 

. .. aile biriminde bütünleştiği bu tür kapalı aile ekonomisi sisteminin yetersizliği, üretim ve 
tüketim birimlerini birbirlerinden ayırmak suretiyle iş bölümü sistemine geçişi 

sağlamıştır. İnsanların ihtiyaçları için mallar ve hizmetler yaratarak, kazanç elde etmek 
çabasında bulunan kişiler işletmeleri kurmuşlardır. 

İşletmelerin iktisadi bir amacı bulunmalıdır. Aksi takdirde bu kuruluşa 
zaten işletme adını veremeyiz. İktisadi amaç mal ve hizmet üretmek, alıcıya istediği 
malı veya hizmeti istediği fiyatlarla sağlamaktır. İşletme yöneticisi iktisadi amacına 
ulaşırken, faaliyet halinde bulunduğu toplumun siyasal ve töresel değer yargıianna 
uygun hareket edecektir. Toplumun sosyal, siyasal, töresel değerleri işletme 

yöneticisinin kararlarını kısıtlayan etkenlerdir. Keza işletmenin iktisadi hedefi yanında 
işletmede çalışanların refah ve mutluluğuna yardımcı olmak, toplumun kültürel 
hayatına hizmet etmek amacı da vardır. Fakat bütün bunlar önemli olmakla beraber 
ikinci plandadır, asıl amaçtan sonra gelmektedir. Asıl amaç iktisadidir. İktisadi amaç 
çok dar veya geniş yorumlanabilir. 

En dar anlamıyla işletmenin iktisadi amacı ve fonksiyonu kar elde 
etmektir. Eski yıllarda ve-halen iktisaden gelişmemiş ülkelerde işletmelerin amaç ve 
işlevini bu şekilde anlama eğilimi vardır. Amaç böyle anlaşılır ise bu amaca en kolay bir 
biçimde ucuz alıp pahalı satmak yoluyla ulaşılabilir. işletmelere ve işadamlarına karşı 

(3) a.g.k., s 3. 
(4) M. Tamer, MÜFTÜOGLU, İşletme İktisadı, Turhim Kitabevi, Ankara- 1982, s ll, S 1. 
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birçok ülkelerde ve bu arada ülkemizde de var olan güvensizliğin, bunlara değer 
vermemenin, işadamlannın sosyal sınıflar arasında geri planda kalmasının nedenleri, 
iktisadi işievin bu şekilde anlaşılmasıdır. Halbuki işletmenin iktisadi amaçlan ve işlevi 
(fonksiyonu) bunun ilerisindedir. Toplumun iktisadi kaynaklannın bulunması ve en 
verimli alanlara yöneltilmesi işletmelerin iktisadi işlevleri arasındadır. 

İşletmelerin bir kısmı daha fazla kazanmak amacı ile daima yenilikler 
peşindedir. Yenilikler insan reformunun artması üzerine etkilidir. Sosyal değişikliğin en 
önemli aracı ileri Batı ülkelerinde işletmeler olmuştur. Kaldı ki rekabet mekanizması 
işletmelerin ucuz alıp pahalıya satma eğilimini büyük ölçüde önler. Rekabet, işletmeler 
arasındaki alıp satmadaki bir çatışmadır. İşletmeler bu iktisadi işlevleri gördükleri için 
ve bunlan gördükleri sürece, ülkenin sosyal hayatında önem kazanır.(S) 

İşletme bilimi, başlangıçta ortak noktalar nedeniyle, ekonomi biliminin bir 
dalı olarak gelişmiştir. Daha sonra, özellikle bilimsel yönetim alanındaki katkı ve 
ilerlemeler, işletme biliminin bağımsız olarak gelişmesini sağlamıştır. İşletme biliminin 
ağırlık merkezini işletmeler oluşturur. İşletme bilimi, işletme içi ve işletmeler arası 
olaylar ve didinmelerle ilgili neden-sonuç ilişkilerini ve eğilimlerini bulmaya ve 
göstermeye çalışan ve işletmelerin yönetiminde yürürlülükte olan ilkeleri ortaya koyan 
bir disiplindir. Daha ayrıntılı olarak işletme bilimi, işletmelerin kuruluşundan, 

fınansmanlanndan, üretimlerinden, üretim araçlannın sağlanmasından, üretilen mal ve 
hizmetlerin pazarlanmasından, ussal bir biçimde örgütlenip, yönetilmelerinden ve 
işletmelerde geçen parasal olayların hesaplada saptanmasından söz eden bir bilimdir. 

. -· (6) 

İşletmelerin birer göze görevini yerine getirerek ekonimde bir bütünü 
oluşturmalan ve bu arada birbirleri ile ilişkiler kurmalan, ekonomik yaşamın devinim 
kazanması için gereklidir. İşletme biliminin somut işletmeleri ele alıp, tüm araştırmalan 
işletmelere yöneltınesi daha tutarlı bilgiler elde etmeyi sağlar. İşletme bilim, 
incelemeler yaparken inceleme sırasında varolan durumlan deneysel çalışmalara 

dayanarak saptamakla yetinebileceği gibi, işletmelerin en uygun biçimde çalışmalarını 
sağlayabilecek temel kurallan belirlemeye de yönelebilir. Böylelikle, en uygun kurallar 
topluluğu oluşturulur ve işletmeler bu kurallarla kendi işleyişieri arasında uyum 
sağlamaya çalışırlar. İşletmeleri ilgilendiren iç ve dış olayların araştırılması, 
açıklanması, çözümlenmesi ve sistemleştirilmesinin yanı sıra, işletme biliminin başka bir 
görevi de işletmelerin toplum yaşamındaki yerini belirlemektir.(?) 

İşletmelerin başarılı olması için, ürettikleri mallar ve hizmetler tüketiciler 
tarafından uygun görülüp benimsenmelidir. işletmeyi kurmak ve işletmek için gerekli 
fonlar insanlardan ve kurumlardan sağlanır. İşletme faaliyetlerinin her bölümünde insan 
ilişkileri söz konusudur. İşverenler ile işçiler işletme sahipleri ile işletme arasında sıkı 
ilişkiler vardır. 

(5) Zeyyat HATİPOGLU, İşletmelerde Yönetim, Organizasyon ve Personel Davranışı, Temel Araştırma AŞ. 
Yayınlan No: 9,İstanbul 1986, s 2-3. 

(6) R. Karalar, s 2. 
(7) R. Karalar, s 15 
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1.2. İşletme Kavramı 

Günümüz anlamında bir işletme kavramına ulaşmak, insanlığın 

başlangıcından günümüze dek geçen çeşitli aşamaların sonunda olmuştur. Ekonomik 
bir birim olarak işletme, başlangıcını kuşkusuz insan gereksinme ve isteklerinin 
karşılanması çabasından alır. Bu çabanın sistemli bir biçime dönüşmesine dek tarihte 
uzun bir yol alınması gerekmiştir.(8) 

İlk toplumsal iş bölümünü kapsayan yüzyıllarda 'işletme' olarak 
adlandınlacak didinmeler çok sınırlıydı. Ekonomi kendine yetme düzeyindeydi. Kendi 
ailesinin tüketeceğinden fazlasını üreten kişi sayısı çok azdı; değişime ayrılacak artık 
ürün yoktu. İnsan göçebelikten yerleşik düzene geçmeye, ürün biriktirmeye, kendi el 
araçlarını üretmeye bu dönemde başlamıştır. Ancak, kişiler uzmanlaşmamış üretici 
durumunu korumuş, tüketirnde kendine yetme düzeyinden karşılıklı bağımlılık 

düzeyine bu dönemde ulaşamamışlardır 

Ortaklaşa üretim, üretici güçlerin gelişmesi nedeni ile biçim değiştirerek 
bireysel üretime dönüşmeye başladığında, ortak mülkiyet de yerini özel mülkiyete 
bırakmaya başlamıştır. Önce sürü hayvanları, ev araçları, oturulan konut düzeyinde 
ortaya çıkan özel mülkiyet, maddi servetierin birikimiyle daha geniş bir boyuta 
ulaşmıştır. Böylelikle, toplumsal ilişkiler ve servetin bölüşümü kuralları temelden 

__ değişmiş; yeni bir toplum düzeninin kuralları işlemeye başlamıştır. 

İşletmecilik kavramına tam anlamıyla ulaşabilmek ıçın, işletmecilik 
evreninde bireylerin oynadığı ayrı rolleri açıkça bilmek gerekir. Bunlar girişimciler, 
yöneticiler, tüketiciler ve işgörenlerdir. İşletmenin oluşumunu sağlayan bu bireyler, 
birbirine bağlı, birbirinden sürekli olarak etkilenen ve bir diğerini tamamlayan 
gereklerdir. Girişimciler sayesinde bir amaç için kurulan işletmeler, işgörenleriyle 

sağladıkları, mal veya hizmetleri, yöneticilerinin plan ve yönetim sistemleri ile, 
tüketicilere istenilen amaç doğrultusunda ulaşabilirler. istenilen amaca ulaşabilirlik 
örgütle ve bu örgütün yeterliliği ile oluşur. Örgütlerin yeterliliği, değişimlere sağladığı 
uyum ile ölçülür. Bu uyum örgütü oluşturan bireylerin bilgi ve deneyimleri ile 
kolaylaşır. Bilgi ve deneyimler sürekli verilen eğitimlerle, büyür ve güncelleşir. 

İşletme, insanların gereksinme duyduklan ya da istedikleri malları ve 
hizmetleri sunabilmek için gerekli olan didinmeleri gerçekleştirme aracıdır. Üretim 
öğeleri olan emek, kapital, doğa ve tekniği sistemli ve amaca yönelik olarak planlı, ve 
uyumlu biçimde biraraya getirip ekonomik mal ya da hizmet üretmek üzere işleyen ya 
da işletilen birim işletmedir.(9) 

(8) R. KARALAR, s 17 
(9) a.g.k. s 34 



6 

Bu açıklamalar ışığında ve genel bir yaklaşım içinde işletmeyi: 'kişilerin 
ihtiyaçlannı karşılamak amacıyla üretim faktörlerini uyumlu bir biçimde bir araya 
getirerek, ekonomik mal ve hizmet üretmek ve/veya pazarlamak için faaliyette bulunan 
kuruluştur' şeklinde de tanımlamak mümkündüf.(IO) İşletme, iktisadi mal veya hizmet 
üretmek (ve/veya pazarlamak) için faaliyette bulunan kuruluştur, diye de 
tanımlanabilir. ( 11) 

İşletme, teknik bilgileri, bilimsel bulgulann ve ekonomik ilkelerin 
uygulandığı; insan davranışlannın değerlendirildiği, toplumsal sorumluluklann ve 
toplumsal etkileşimierin yer aldığı çok yönlü bir birimdir. Ekonomik bir birim olan 
işletmede, mal ve hizmet üretimi belli bir amaca yönelik olarak gerçekleştirilir. 

İşletmenin ne olduğunu daha iyi görebilmek için iktisatçılann işletmeyi 
nasıl tanımladığını belirtmekte yarar vardır. 'Üretimde kullanılan sabit üretim araçlan 
maddi ve maddi olmayan şeklinde iki kısma ayrılırlar. Maddi olmayan araçlar üretimde 
çalışan personelin sahip olduğu bilgi, tecrübe ve ilişkilerden oluşur. Maddi sabit 
tesisiere fabrika (plant) denilebilir. Fabrika (Plant) bir araya gelmiş sabit üretim 
araçlarının topunu ifade eder. Fabrika ile kıymetli tecrübe arnbarı olan personel bir 
arada düşünülür veya düşünülmeyebilir. Bu personelin bir kaç fabrika ile ortak 
çalışması mümkündür. Aynı maddi olmayan üretim araçları ile beraber çalışarak bir 
ünite oluşturan fabrika veya fabrika topluluğuna işletme denilebilir. İşletmenin özelliği 
şudur: Bir işletme belirli verimlilikte bir yöneticiliği (müteşebbisleri) içermekle 
kalmayıp,bu yöneticiler firmada az da olsa, bir müddet bulununca, başka işletmelere 

· -· kolaylıkla devredilemezler ve diğer işletmede aynı verimlilik ile çalışamazlar. '(12) 

işletmeyi konu alan kaynakların kimilerinde, işletme ve girişim (teşebbüs) 
kavramları arasında bir ayının yapıldığı görülür. Buna göre, girişim başkalannın 

gereksinimlerini sürekli olarak karşılamak üzere, pazarı olan ve pazarda fiyatı oluşan 
ekonomik mal ve hizmetleri ortaya koymak ve sahibine kar sağlamak amacı güden bir 
işletmedir. Bu durumda, girişim işletmeye göre daha geniş anlamlı olarak ele 
alınmaktadır. Her girişim bir işletme olurken her işletme bir girişim olarak nitelenmez. 
Çünkü, bir birimin işletme sayılabilmesi için, insan gereksinmelerini karşılayan 

ekonomik mal ve hizmetleri ortaya koymak amacıyla, üretim araçlannın bir araya 
getirilip, didinmede bulunulması yeter.(l3) Oysa, bir işletmeye girişim denilmesi için bu 
iki özellikle birlikte sürekli didinmede bulunması üretilen mal ve hizmetlerin başkalann 
gereksinmesini karşılaması, pazarının ve fıyatının bulunması gerekir. Girişimin temel 
amacı kar sağlamaktır. 

(10) H. CAN- D. Y. AYHAN, 'Genel İşletmedlik Bilgileri', Siyasal Basımevi, 7. Baskı, Ankara Eylül 1995, 
s 16. 

(1 1) CEMALCILAR, BAYAR, AŞKUN, ÖZ-ALP, İşletmedlik Bilgisi, İşitme ÖZürlü Çocuklar Eğitim ve 
Araştınna Vakfı Yayın No: 3, Anadolu Üniversitesi basımevi 4. Baskı 1994 Eskişehir, s 3. 

(12) Hatipoğlu, s 4-5. · 
(13) Karalar, s 36. 
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Belli bir mal ya da hizmet üretmek için gerekli olan temel üretim 
ögelerinin belli bir bileşim içinde bir araya getirilmesi gerekir. Bu öğeleri bir araya 
getirip, üretim amacına yöneiten kişiye girişimci adı verilir. işletmeyi kuran ve 
işletmenin başarısından ya da başarısızlığından ötürü ortaya çıkacak tüm 
sorumluluklan ve riskleri üstlenen kişi girişimcidir. Başka bir deyişle, girişimci, 

kişilerin gereksinme ve isteklerini karşılayacak mal ve hizmet üretiminde bulunmak 
üzere, üretim araçlannın sağlayarak bir araya getirilmesi olanaklarını yaratan, kar elde 
etme amacı güden ve tüm riskleri yüklenen kişidir. (14) 

Ekenomilerin gelişmesi, işletmelerin çağdaştaşması üretimde girişimcinin 
yerını işlevsel bir konum olmaktan çıkarmıştır. Girişimin sahibi olan girişimci­

yöneticilerin yerine getirdikleri işlevleri, belli bir ücret karşılığında yürütmek üzere 
işletmelerde çalıştınlan kişiler yönetici olarak adlandınlırlar. Bunların, başkaları için 
ücret karşılığında yöneticilik görevlerini üstlenmeleri nedeni ile profesyonel yönetici 
olarak da adlandınlmalan söz konusudur. Yöneticiyi öz olarak şöyle tanımlayabiliriz: 
karı ve riski başkalannın olmak üzere mal ya da hizmet üretmek için üretim öğelerini 
sağlayan ve bunları belli bir gereksİnıneyi karşılama amacına yöneiten kişidir. (15) Buna 
göre, yöneticinin işletmede elde edeceği kardan girişimci gibi yararlanması ya ada 
ortaya çıkacak zarara girişimci gibi katlanması söz konusu değildir. Başka bir deyişle, 
yöneticinin kar ve zarara doğrudan bağlantısı yoktur. 

1.3. Yönetim İşievi 

Yönetim işlevleri, işletme amaçlarını gerçekleştirmek için yönetirnin 
yapması gereken didinmelerdir. Yönetim süreci planlamayla başlar, örgütleme ve 
yöneltme ile birlikte eşgüdümleme ve denetimle sona erer. Yönetim sürecini başından 
sonuna dek söz konusu olan tüm işlevler yönetim işlevleri olarak adlandırılır. Planlama, 
bir işletme örgütünde neyin, ne zaman, nasıl, nerede ve kimlerce yapılacağını önceden 
kararlaştırmaktır. Örgütlendirme, işletmenin yaşayacağı alanın çizilmesi, işletme 
yapısının iskeletinin oluşturulmasıdır. Yöneltme, bir örgütteki kişilerin o örgütün 
amaçları doğrultusunda çalışmalannın sağlamak için yönlendirilmesi ve güdülenmesi 
sürecidir. Bir işbirliği sistemi olan örgütün işleyişinde, uyumsuzluklara ve 
düzensiziiidere yer vermeden örgüt bütünlüğünü sağlamak ve buna süreklilik 
kazand ırmak, eşgüdümleme adını alır. Yönetirnin sonuncu işlevi denetimdir. Denetim, 
işletmenin tümünü ve ayrı bölümlerinin işleyişlerini değerlendirerek, bunları geliştirici 
değişiklikler yapmaktır.( 16) 

Yönetirnde deneyimin ve sağduyunun yeri, kaçınılmaz olarak her zaman 
var olmuştur. Ancak günümüzde yalnız başına deneyimedayalı bir yönetim biçimi artık 
yeterli olmamaktadır. Çünkü, giderek büyüyen finansman, pazarlama, üretim ve 
işgören sorunlannın çözümlerinde ve giderek genişleyen işletmelerin etkin yönetiminde 

(14) R. K.ARALAR., s 37 
(15) a.g.k. s 39. 
(16) a.g.k. s ı 97-202-207-209 
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tek başına deneyim yetersiz kalmaktadır. Bu yetersizliğin ya da deneyim eksikliğinin 
giderilebilmesi ise; ancak bilimsel araştırmalarla mümkündür. Bu bakımdan yöneticiler, 
işletmelerini başanya ulaştırabilmek için; bilimsel tekniklerden daha sık yararlanmak 
durumundadırlar. Bunun için de işletme eylemlerinin bilimsel temellere göre 
planlanması ve örgütlendirilmesi gerekir. Planlama ve örgütleme çalışmalannın önemli 
bir bölümünü ise belli işgören düzenlemeleri oluşturur. 

Örgütlendirme ve yöneltme fonksiyonlannın ortaklaşa ilgili bulunduklan 
yönetici işgörenlerin (personelin) yetiştirilmesini de, başlı başına fonksiyon olarak 
ekleme eğilimi gösterenler bulunmaktadır. Yönetici işgörenlerin yetiştirilmesini altıncı 
bir fonksiyon olarak yönetimin beş temel fonksiyonuna eklenebilir.(17) 

Buraya kadar değindiğimiz beş ana yönetim fonksiyonunun en iyi şekilde 
yerine getirilmesi, yetişmiş yöneticilerin işletmelerde görev almasına bağlıdır. Yetişmiş 
yönetici bulma ihtiyacı, bir işletme için son derece önem taşır. İşletmelerin yaşama ve 
gelişme güçleri, yöneticilerin nicelik ve niteliklerine bağlıdır. Bu bakımdan, her kuruluş 
yeter sayı ve nitelikte yöneticileri gereksinmelerine hazır bulundurmak zorundadır. 
İhtiyaç duyulan sayı ve nitelikteki yöneticilere, işletme içinden veya dışından hemen 
tedariklemek mümkün olmadığından önceden tedbir almak gerekir. Çünkü yönetici 
iş görenlerin yetişmesi çok uzun zamana gerekseme gösterir. Yöneticinin yetişmesinde 
ailenin, toplumun, devletin, okulun ve işletmenin ayrı ayrı rolleri vardır.(l8) 

Bu 'yöneticilik' işini anlamı, önemi ve kapsamı; işin yetişme dönerninden 
kaç yıl sonra yapılması; yöneticinin asıl fonksiyon ve görevleri; bunların hangi usullere 
uyularak yerine getirileceği; bütün bunlardan, işgörenin yetiştirme sorunlannın 

işletmede ve işletme dışında başlıca iki yönden geliştirilecek tedbirlerle 
çözümlenebileceği anlaşılmaktadır. İşletme içinde çeşitli kurslar düzenlenmesi, 
komiteler biçimindeki çalışmalann çoğaltılması ve özellikle üstlerin bununla 
uğraşmaların sağlanması gibi tedbirler düşünülebilir. İkinci yöndeki tedbirler arasında, 
yöneticilerin kongre ve konferanslara, ilgili yüksek öğretim kurumları, diğer işletmeler 
ve çeşitli kuruluşlarca düzenlenecek eğitim programiarına katılmalarını sağlamak söz 
konusu olabilir.(l9) 

(17) i.C. AŞKUN - ş. ÖZALP - D. SİNDİREN, 'İşletme Politikası Metin ve Örnek Olaylar', Emel 
Matbaacılık San. Lti. Şti., Ankara 1973, s 20. 

(18) a.g.k., s 40. 
(19) a.g.k.,. s 41. 
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2. İşgören 

Bir işletmede mal ve hizmet üretiminde görev almış kişilerin 

(işgörenlerin) kendi çabalarını başkalarının çabalarıyla birleştirerek ve etkili bir biçimde 
çalışarak en yüksek sonuca ulaşmalarını sağlamak için alınması gerekli bütün 
kararların, politikaların, tedbirlerin ve yöntemlerin tümü işgören işlevi olarak 
tanımlanır (20) 

İşgören kaynakları deyimi günümüzde örgütlerin-mamul ve hizmet 
üretimi olarak tanımlanan- hedeflerine varmak amacıyla kullanmak zorunda oldukları 
biri olan insanı ifade eder. İşgören, üretim sürecinin hem olmazsa olmaz nitelikteki bir 
parçasıdır hem de üretimin aynı zamanda hedefidir. İşgören kaynakları terimi bir 
örgütte, en üst yöneticiden en alt kademedeki niteliksiz işgörenlere kadar tüm 
çalışanları kapsar. Bu terim örgütün dışında bulunan ve potansiyel olarak 
yararlanılabilecek İşgücünü de ifade etmektedir. Günümüzde bir örgütün, diğer maddi 
kaynakları ne kadar sağlam olursa olsun, işgören kaynakları yeterli etkenliğe sahip 
değilse başarı olasılığı düşük olacaktıL(21) 

Tatminsiz, başarı güdüsü düşük bir işgücü ile verimlilik ve iş kalitesi 
hedeflerine ulaşmak kolay değildir. Bu açıdan baktığımızda işgören kaynakları 

yönetiminin iki temel amacı olduğunu söyleyebiliriz: Verimliliği artırmak ve iş 

_ yaşamının niteliğini yükseltmek. İnsan kaynakları yönetimi işgücü ile ilgili çeşitli 
kriterleri kullanarak gerek verimlilik gerekse iş yaşamının niteliği üzerinde olumlu 
gelişmelerin elde edilmesini sağlar. (22) 

İşletmeyle karşılıklı etki ve menfaat ilişkileri olan grupların en 
önemlilerinden birini de şüphesiz ki 'personel' teşkil etmektedir. Bu önem, üretimin 
arttırılması mecburiyeüne karşılık iş gücünün azalıp, pahalandığı Birinci Dünya 
Savaşında belirli bir hale gelmiştir. Ancak, personel politikası ve yönetiminin bilimsel 
ve bilinçli esaslara dayanması, İkinci Dünya Savaşı ve bu savaşı takip eden sınai 
gelişmeyle başlar. O zamana kadar yapılanlar, daha ziyade yüzeyde kalıp, problemierin 
derinine inmeyen belki de içten içe inanılınayan ve bazen da ifrata kaçıp personel­
işletme ilişkilerini müspet yönde etkilemeyen muhtelif tedbirlerden ibaretti. Fakat, bu 
hareket ve değişiklikler, bugünkü modern personel yönetimi esaslarının nüvesini teşkil 
etmişlerdir.(23) 

(20) İşgören, s 1. 
(21) T. KAYNAK- Z. ADAL -İ. ATAA Y- C. UY ARGİL- Ö. SADULLAH- A C. ACAR- O. ÖZÇELİK- G. 

DüNDAR, İnsan Kaynakları Yönetimi, AÜ. Yayınlan No: 968, A Ö. F. Yayınlan No: 537, Eskişehir 
Kasım 1996, s 2 

(22) a.g.k., s 2. 
(23) İşletme Politikası, s 147. 
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İşletmenin vazgeçilmez bir parçası olan işgören, örgüt yapısı içinde ayrı 
bir bölüm tarafindan gözetilir. Başarılı İşgören Bölümü, işgöreninden tam anlamıyla 
faydalanabilmelidir. İşgörenler, başarılı olabilmek için çevreleri ile uyum içerisinde 
olmalıdırlar. İçinde bulunduğu ortamişgöreni olumlu etkilemelidir. Yöneticiler, ancak 
iyi bir ekip oluşturduklannda, başarılı olabileceklerini, baştan bilmelidirler. Bu nedenle 
başarılı olabilmeleri için, çevrelerine yetenekli işgörenleri toplamalıdırlar. Oysa pek çok 
yönetici, kendisini geliştirmiş, yetenekli, işe uygun eğitim almış astianndan korkar, 
bunun sonucunda da orta derecede başarılı olanlan tercih ederler. Yöneticilerin de 
birer işgören olduklannı varsayarsak, işgören seçiminin işletmede ne kadar önemli bir 
olgu olduğunu görebiliriz. Başanlı yönetici, başanlı bir işgören olduğu için 
yükselmiştir. 

İşgören adını verdiğimiz olgunun, pek çok açıdan incelenmesi gerekir. 
Örneğin 'Kişisel Nitelikler' içerisine giren, özellikleri başta gelmektedir. Bunlar 
işgörenin bedensel nitelikleri, ( görme, işitme, güçlülük, dayanıklılık gibi konularda 
gereken özel nitelikleridir.) kişilik özellikleri, (davranışlar, tavır, başkalarıyla veya 
yalnız çalışabilme yeteneği, olaylan önem sırasına göre öncelik kullanabilme gücünde 
olup olmadığı.) iletişim kurma becerisi, yaş sının ile ilgili özellikleridir. (24) 

Kişisel niteliklerinin ardından, 'Becerileri' gelir. Becerilerinin içerisine 
ogrenımı, mesleki standartlardaki diplomalar, meslek eğitimi almış olduğu konular 
girmektedir. Sırayı ' Deneyim' alır. Deneyim sahibi olduğu işlerin türleri, daha önce 
çalıştığı kuruluşların boyutları, bulunduğu mevkiler, kıdem düzeyi, hizmet süresi ve en 

·- önemlisi bu deneyimlerinden gerekli bilgi ve beceriyi elde edebiimiş olup olmadığı dır. 

'Özel Yetenekler' dediğimiz bölüm içerisinde, el becerilerinin olup 
olmadığı, dil yeteneği, rakamlarla ilişkisinin boyutu, yaratıcılık, sorun çözrnede ki 
beceri düzeyi sayılabilir. Son olarak işgörenin. 'Durum' dediğimiz özelliğini ele 
alabiliriz. İşgörenin, oturduğu yer, kent dışına seyahat edebilme durumu, evden uzak 
kalabilme süreci, hafta sonlannda çalışabilir olup olmadığı, bu özellik ile doğrudan 
ilgilidir. 

İşgören, söz konusu bu özelliklerden yola çıkacak olursak; birçok 
özelliği, benliğinde barındıran, işletme içerisinde etkili, doğal devingen yapıya uyum 
sağlamış, kendisini geliştirme yönünde sürekli aşama gösteren, yükselme endişesinden 
çok; işgücü piyasası ile bir mücadele içerisinde olan, ilerleme isteğini mantığı ile 
birleştirebilmiş, yüksek çalışma gücüne erişebilme konusunda direten, işletmenin 
amaçlarını kendi amaçları ile birleştirebiimiş ve en önemli parçası durumuna gelmiş bir 
olgudur. 

(24) a.g.k., s 147. 
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Bugün işverenler, iyi yetiştirilmiş, kalifiye bir personel grubu tarafindan 
desteklenmenin işletme için hayati bir önem taşıdığına inanmak zorunluluğundadırlar. 
Olumlu personel politika ve yönetim metotlannın sağladığı faydalan açıkça gösteren 
örnekler çoktur. Gittikçe büyüyen işletmelerde, yönetici ve nezaretçilerin artan sayısı, 
işletme çapında ve bölümden bölüme büyük farklar göstermeyecek yönetim esasianna 
ihtiyaç göstermektedir. (25) Bütün bu hususlara ilaveten, sendikalann artan gücü ve 
işveren-işgören ilişkilerini tanzim edici mevzuat, işgören politikasının mümkün olduğu 
kadar bilimsel metodara göre tespitini zorunlu kılmaktadır. (26) 

2. 1. Değişim ve İş gören 

Günümüzün devingen (dinamik) yapısı içerisinde, değişmeden giden hiçbir 
şey olmadığı gibi; işgören de belli bir değişime uğramıştır. İnsanların, diğer insanları, 
örgütleri, dış dünyayı, olaylan ve gelişmeleri aniayıp algılayabilmeleri için, değişime 
ayak uydurmalan gerekmektedir. Bu doğal akış içinde, işgören; kişi ve örgütlerle, aynı 

zamanda dış dünya ile anlamlı bir bütünlük sağlaması için değişim sürecinin her 
evresini iyice izlemeli ve gerekli tüm gelişmeleri kendisine katabilmelidir. 

İşletmeler amaçları ne olursa olsun; toplumsal yapının bir parçası olarak 
yaşamlarını kurum içinde ve kurum dışında kurulan ilişkiler sistemi ile sürdürürler. 
İşte, işletmelerde oluşan bu çok yönlü ilişkilerin belli bir amaç ve düzen içinde 
gelişmesi ise; etkin bir iletişim politikasının oluşturulmasıyla mümkündür. Oluşturulan 
bu iletişim politikasının doğru bir düzenek (mekanizma) ile çalışıp çalışmadığının en 

. -· önemli göstergelerinden birisi de, gelişmelerin, eksiksiz olarak örgü tt e gerekli tüm 
yapılara, işgörenlere, ulaştırılıp ulaştınlmadığıdır. Gelişmeler, eksiksiz olarak, saydam 
bir biçimde, örgütte gerekli her noktaya ulaştırılıyorsa, böylelikle tüm yenilikler örgüt 
bünyesine eklenip işletmenin ilerlemesine, işgörenlerin kendilerini geliştirmelerine 

neden oluşturuyorsa; o örgüt içerisinde etkin bir iletişim sisteminin varlığından söz 
edebiliriz. 

Tüm bu açıklamaların ışığında işgörenin değişime ayak uydurabilmesi; 
kendisini bu yönde geliştirebilmesi için, iletişim sisteminden faydalanması gerekir. 

Değişim günümüzde, gözardı edilemeyecek bir olgudur. İşgörenler, 
teknik ve toplumsal açılardan, kendilerini yenilerneye ve değişime ayak uydurmaya 
çalışmalıdırlar. Çünkü günümüz işgücü piyasasında, işin gerektirdiği tam donanım 
olmayan, yeniliğe kapalı, mesleki iyileştirme görmemiş işgörenlerin, pek fazla şansı 
olmamaktadır. İşgörenlerin, değişimi çabuk benimseyebilmeleri, geleneksel 
yapılarından kolay sıynlabilmeleri; örgüt içi eğitim programlarıyla da desteklenirse, 
sonuç daha başarılı olmaktadır. İşgören kaynakları yöneticileri, bu konuda daha 
başarılı olabilmek için; örgütte işgörenleri geliştirmeye yönelik, çağdaş, eğitim 

(25) a.g.k., s 147. 
(26) a.g.k., s 148. 
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prograrnlan uygulamalıdırlar. Bu prograrnların uygulanması, finansal bir yük gibi 
gözükse de; işletmenin geleceğinde sağlayacağı yararlar düşünülürse, aslında daha 
fazla kar getireceği görülecektir. 

İşgören işletmeye ilk girdiği günden başlamak üzere; kendisini çok 
değişik bir ortam iş ve çevre ile baş başa bulur. İlk günlerde, çalışmaya istekli ve 
sürekli öğrenme arayışı içindedir. Daha sonra işletmede, günlük çalışmalann yoğun 
baskısı giderek tekdüzeleşen hava nedeni ile; iş veriminin düşmeye başladığı, ilginin 
azaldığı izlenir. Güdüleme de kullanılan çok yönlü araçların temel amacı; bu isteksiz, 
ilgisiz ve dolayısıyla verimsiz işgörenleri, yeniden canlandırmak ve yararlı kişiler 

durumuna dönüştürmektir. İşletmede kullanılan özendirici güdüleme araçlan 
ekonomik, yönetsel örgütsel ve psiko-sosyal araçlar olmak üzere üç grupta 
toplanabilir. (26) 

Öte yandan, her işletme yönetimi kendi örgütsel yapısında, sistemli, 
nesnel ve bilinçli çalışan bir düzen kurmadıkça; orada çalışan insanların huzurlu ve 
mutlu olması düşünülemez. Buna göre, önce işletme ve işgörenlerin ortak bir amaç 
üzerinde anlaşmaları; daha sonra örgütte dağıtılan yetki ve sorumlulukların denge 
içerisinde yürütülmesi, işgörenlerin yetişmesi için eğitsel programların düzenlenmesi, 
adil bir yükselme politikasının izlenmesi, işgörenlerin kararlara katılması ve sonunda 
işletme içinde işgörenlere yeterli bilgi veren, onların istek ve önerilerine açık bir 
iletişim sisteminin kurulması gerekmektedir. 

İşletmelerin genel amacı, gelişmek ve bu gelişimle birlikte büyümektir. 
Gelişim, değişimle sağlanabildiğinden; işletmeler aynı zamanda sürekli değişen bir 
yapıya sahip olmak zorundadırlar. İşletmenin değişime gösterdiği duyarlılık; o 
işletmenin devirgen yapısını yansıtır. İşletmenin her düzeyinde; satınalmadan üretime, 
satıştan finansa, örgüt yapısından yönetim ereklerine kadar her konuda işletmeler 
sürekli gelişir ve değişir. İşletmelerin sürekli değişimi, beraberinde yeni yatırım 
gerekleri, finansal güçlükler, yönetim ve işgören uyumsuzlukları gibi daha birçok 
sorunu getirir. 

Bir işletmede, yapılan veya yapılacak olan değişikliklerin aktarılmasına, 
ilk olarak üretim bölümü tepki verir. İşgörenin en çok bulunduğu bölüm burasıdır. 
İşgörenin çalışma alanında yapılacak olan değişikliklere tepki göstermesi; işiyle olan 
ilgisi ile de bağdaştınlabilir. Değişime gösterilen tepki, aynı zamanda kültürel, 
ekonomik ve psikolojik olabilir. Değişimle gelen sorunlar çok olmakla beraber; 
değişimin olmaması da yeni sorunlar doğurur. Değişmeyen ve sürekli değişmeyecek 
olan bir işte insan değişimi de ister. 

İşletme içinde yapılan değişikliklere, işgörenin uyum sağlama süresinin 
kısaltılması; işletmenin amaçlarına ulaşmasındaki sürenin de kısaltılması anlamındadır. 
İşgörenin verim düzeyinin yükseltilmesi değişimlerden önce, beraberinde ve sonrasında 

(26) Ze)'Yat SABUNCUOGLU - Enver ÖZ.KALP, Örgütlerde Davranış, Anadolu Üniversitesi yayınlan No: 
116, Açıköğretim Fakültesi Yayınlan No:40, Eskişehir-1992, s 105 
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verilecek eğitimle sağlanabilir. Bu eğitimle, işgören karşısında kendini neyin 
beklediğini bildiği için, yüksek moral ve özgüven ile çalışacak, böylece verim de 
artacaktır. İşgören seçiminde işe uygunlukla birlikte; işin getireceği eğitime inanan ve 
sürekli eğitimi kaldırabitecek işgörenlerin seçimi de önemlidir. 

Değişim her insan toplumunun temel bir özelliğidir. Devamlı bir değişme 
içinde olan çağırnız endüstriyel toplumlannın örgütsel yapılannda da bazı değişmeler 
gözlenmektedir. İşte teknolojik değişmeler ve bunların insan davranışianna etkileri 
örgütsel davranışı anlamak için önemli bir noktayı oluşturur. Günlük dilde teknoloji 
makineler karşılığı kullanılır. Örgüt literatüründe ise teknoloji bir malın üretilmesi için 
gerekli olan teknik bilgi, işlem ve araçların tümünü oluşturur. (27) 

Endüstride teknoloji türleri ayınrnı, üretilen mamulün özelliklerine bağlı 
olarak ortaya çıkan farklılıkları esas almaktadır. 

Günümüzde ve yaygın teknoloji türü; birim imalat, seri imalat, aralıksız 
imalat teknolojileridir. Her üç teknoloji de işgörenlerden belirli şeyler işten ve onları 
olumlu veya olumsuz biçimde etkileyebilir. Aralıksız imalat teknolojisinde işgörenler 
otomasyon nedeniyle daha az emek harcayarak çalışmakta ancak sorumlulukları 

artmaktadır. Seri imalat teknolojisini aralıksız imalattan ayıran bir özellik işçi 

maliyetinin toplam maliyet içindeki oranının yüksek oluşudur. Birim imalat teknolojisi 
ise diğer iki tür teknolojiden farklılıklar gösterir. Bu teknolojide işgören çıraklıktan 
yetişerek yaptığı işe kendinden bir şeyler katar. İşgörenler üretimin sonunda kendi el 

· -· emeğinin sonuçlarını görürler bu da onlara ayrı bir doyum sağlar. (28) 

• Bu örgütün başarısına türlü değişkenler etki eder. İşgörenler örgütte 
yapılacak belirli değişiklik ve yeniliklere başlangıçta tepki gösterirler. Bu değişiklik 
ve yenilikler ise üç başlık altında toplanır. (29) Makine ve diğer araçlarda meydana 
gelen değişmeler 

• Süreç ve yöntemlerde değişiklikler. 
• Personel değişiklikleri olmak üzere 

Son yıllarda teknik değişmeler üzerinde çalışanların ilgilerini çeken bir 
konuda otomasyondur. Bu sistem teknolojik gelişmelere paralel olarak önem kazanmış 
ve bugün sadece fabrikalarda değil bürolarda yöneticilerin karar almalannda etkin bir 
sistem durumuna gelmiştir. Bu sistem toplumu ve örgütü belirli bir biçimde etkileyerek 
gerek örgüt yapısı içinde gerekse de toplumsal yapıda belirli değişmeleri gerektirir. Bu 
teknoloji özellikle emeğin çok pahalı olduğu endüstrileşmenin çok ileri gittiği bazı 

ülkelerde çeşitli yararlar sağlar. Ancak yararları yanında bazı sakıncalan da vardır. (30) 

(27) Örgütlerde Davranış s 207 
(28) a.g.k. s 208. 
(29) a.g.k. s 208. 
(30) a.g.k. s 208. 
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2.2. İşgören Bölümü ve Yönetimi 

İşgören yönetimi, çağımızda kapsamına giren konularla her türlü işletme 
ve kurumun ilgilendiği bir uzmanlık alanı durumuna gelmiş bulunmaktadır. Bu 
nedenle, orta ve büyük işletmelerin çoğu; örgüt yapılannda adı geçen ihtisas alanına 
ilişkin işlemleri yürütmek üzere üst yönetim düzeyinde ayrı bir bölüm kurmak 
zorunluluğu ile karşılaşmış! ardır. (31) 

'İşgören Bölümü' , olarak adlandırdığımız bu bölüm, işletmede 
işgören ile örgütsel yapının uyumlu bir biçimde, işletme birliğini koruyarak çalışmasını 
sağlamaktadır. Günümüz işletmelerinin en önemli işlevi kendi özgün yapılarını 
koruyarak, teknolojik açıdan gündemi belirleyen etkin ülkelerin örgüt yapılarına 
ulaşabilmek ve böylece kendi ortamlannda en iyi standarttara sahip olabilmektir. Bu 
yönde uğraş verirken; işletmede ilginin odak noktası, öncelikle serbest piyasa kurallan 
doğrultusunda kendi genel amaçlan olacaktır. Ancak işgörenin yeni koşullara her 
açıdan uyumu için 'İşgören Bölümü' ne özellikle gereksinim vardır 

İşgörenlerin yeniliğe açık,işletmenin amaçlarını kendi amaçları gibi 
benimsemiş olarak çalışmaları; yukanda değindiğimiz bölümün görevlerini başarılı 

biçimde yürütmesine bağlıdır. Gelenekçi düşüneeye sahip kimi işletmeler, yine de böyle 
bir bölümün varlığının gereksiz olduğunu, işgörenlerle ilgili tüm işlemlerin genel 
yönetim çerçevesinde irdelenerek, çözümlenebileceğini düşünmektedirler. Oy~a 

günümüzde işletmelerin tam. kapasiteyle çalışarak, rekabet koşullarını çağdaş ülkeler 
düzeyine getirebilmeleri, işgörenleri ile birlikte gösterecekleri uyuma bağlıdır. 

Küçük işletmelerde 'işgören bölümü' diye ayrı bir bölüm kurma zorunluluğu 
çıkmaması; hiçbir zaman, söz konusu kurumlarda işgören yönetimi alanına giren 
konu ya da sorunların olmadığı anlamını taşımaz. Onların da kendilerine göre işgören 
sorunlan vardır. Ancak ne var ki; bu sorunlar örgütte ayrı bir bölümün kurulmasını 
gerektirecek bir nitelik taşımaz. Bunlarla, işletmenin baş sorumlusu veya aynı 

durumdaki diğer yöneticileri uğraşabilir. Sözün kısası, işgören yönetimi örgütlerin 
temel işlevleri arasında yer alır. Bu nedenle, büyük küçük bütün işletme ve kurumlar, 
adı geçen fonksiyonun kendilerine özgü gereklerini yerine getirmekle yükümlüdürler. 
İşletmede ayrı bir işgören bölümünün olması veya olmamasının, söz konusu 
fonksiyonun varlığı ile ilgisi yoktur. Böyle bir sonucun dayandığı temel, 'organ 
fonksiyon yaratmaz, fonksiyon organ yaratır kuralıdır'. Öte yandan, örgüt yapısı 
içinde işgören bölümünün bulunması işgören yönetimine değin tüm konu ve 
sorunların adı geçen bölümde toplandığını göstermez. Çünkü işletmede hiçbir görevli 
veya bölümün bu fonksiyon üzerinde, türsel (spesifik) bir yetkisi yoktur. İşgören 
yönetimi, başlı başına bir fonksiyon olarak, işletmede her bölümü ve çalışanların 
tümünü yakından ilgilendtrir. (32) 

(3l)İşgören, s4 
(32) a.g.k., s 8. 
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Ancak, işgören işleri ve nicelik ve nitelik yönünden işletmede genellikle ayrı 
bir bölümce yürütülmeyi gerektiriyorsa ki, çoğunlukla orta ve büyük örgütlerde bu 
zorunluluk duyulmaktadır,o vakit işgören bölümünün kurulması yoluna 
gidilecektir.(33) 

İşgören bölümünün görevlerini ana başlıklar halinde kısaca sıralarsak: 
İşgören yönetiminin organizasyonu, yönetim ve gözetim, işe alma, eğitim ve 
geliştirme, ücret ve aylık yönetimi, güçleri ayarlama, işgörenler ve işletme arasındaki 
ilişkiler, çalışma saatleri ve iş koşulları, sağlık ve esenlik, sosyal yardımlar ve 
ekonomik güvenlik konulan, işgörenlere hizmetler, işgörenlere bildirim, araştırma ve 
geliştirme, işletmenin bağlı bulunduğu yöresel ve diğer örgütlerle ilişkiler. (34) 

İşletmede işgören bölümünün görevlerini daha değişik bir biçimde inceleyen 
ikinci bir kaynakta ise, söz konusu görevler üzerinde özet olarak aşağıdaki 

irdelemeler yapılmaktadır. Adamlama süreci kapsamına, işletmenin sürekli işgücü 

planlarının yapılması, işgören kaynaklarının geliştirilmesi görevli adaylarının bir eleme 
sonucu, işe yerleştirilip, alıştırma eğitiminden geçirilmeleri ve bunlarla ilgili diğer 

hususlar girmektedir. İşgören bölümünün değerleme görevi ise yaraşım 
boylandırması veya daha geniş anlamıyla işgören değerlemesine ilişkindir. İşletmede 
işgörenlerin bazı. işleri yürütmede ustalıklarının yeterli olmaması, işgücü pazarından 
söz konusu ustalıkları olan işgörenlerin sağlanmasının olanak dışı bulunması 

durumlarında işgören bölümünden bir eğitim programı hazırlayıp duyulan bu 
gereksİnıneyi karşılaması istenebilir. Ücret ödeme ise işletmede iş değerlemesine 

-· dayalı bir ücret yapısının kurulup devamının sağlanmasında ,iş tanıtımlannın 

hazırlanıp, iş gereklerinin çıkarılmasından, ücret araştırmalannın yapılıp, düzenin tüm 
işleyişinin sağlanmasına kadar, işgören bölümüne büyük görevler düşmektedir. Toplu 
sözleşme de işgören bölümü, sendikalarla işletmenin yapacağı toplu sözleşmelerde, 
sözleşme için yapılan hazırlık çalışmalarından başlamak üzere, sözleşmenin yapılması 
evresinde ve sonraki yürütme eylernlerinde yönetiminin düğüm noktasını meydana 
getirir. İşgören bölümünün diğer bir görevi olan adalet konusu şöyle açıklanabilir: 
İşgören bölümü sadece sendikalı işletmelerdeki şikayet süreciyle değil, sendikasız 
işgörenlerin sorunlarına ilişkin yapacakları başvurmatarla da ilgilenecektir.(35) 

Bütün bu bilgilerin ışığı altında 'işgören yönetimi' kavramını tanımlayabiliriz. 
Bir işletmede mal veya hizmet üretiminde görev almış kişilerin ( işgörenlerin ); 
işletmenin amaçları doğrultusunda çabalarının birleştirilmesi, etkin bir biçimde 
çalışarak en yüksek sonuca ulaşmalarında, insan gücünün en verimli yollardan 
sağlanması, kullanılması ve geliştirilmesi için alınan ya da alınması gerekli kararların, 
önlemlerin, izlenecek politikalar ile yöntemlerin tümü işgören yönetimi olarak 
tanımlanabilir. (36) 

(33) a.g.k., s 8. 
(34) a.g.k., s 8-13. 
(35) a.g.k., s 13-15. 
(36) a.g.k., s 4. 
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İşletmelerin göz önüne alacaklan insan gruplan içerisinde yer alan işgörenler; 
aylık (maaş) veya ücret karşılığında işletmeye emeklerini ve ustalıklannı verirler. 
İşletmeden sağladıklan geliri arttırmak, işgörenlerin belirli başlı isteklerinden biridir. 
Müteşebbisler, yöneticiler işgörenlerin ve tüketiciterin birbirine karşıt olan isteklerinin 
baskısı altında kalırlar. Tüketiciler, ödedikleri para karşılığında elde etmeyi mal veya 
hizmeti istedikleri en iyi nitelik ve fiyatta amaçlarlar. Tüketiciler fiyatların düşmesini 
isterler. Oysa fiyat düşerse, işletmenin gelirleri azalacağından (satış miktan değişmez 
ise) işletme giderlerini ( aylık ve ücretler dahil ) karşılamak için ele geçen para 
miktan da azalacaktır. Aynı zamanda, kar elde edilmesi de zorunludur. Ancak yine 
de bu guruplar doyurulmalı, tüketiciterin taleplerinin sürekli olması ve işgörenlerin 
işletmeye bağlılığı sağlanmalıdır. (37) 

İşletmede, işgörenlerle birlikte tüketiciterin çıkariamu 
dengeleyebilmek, 'İşgören Bölümü' nün yeterliliği ile doğrudan ilgilidir. İşletme için 
yapılan en önemli yatırımlardan birisi, işgörene yapılandır. Bu da işgörenin, 
işletmenin teknolojik gelişimini tamamlayacak mesleki geliştirme içinde tutulmasıyla 
olacaktır. 

Başka bir deyişle, işgörenin eğitimi, işletmeye yapılmış bir yatırım 

sayılacaktır. Böylelikle işgören, kendi kendisine yatırım yapmış sayılacaktır ki; 
günümüz koşullannda bireyin kendisini geliştirmesi, çağı yakalama çabası açısından, 
en önemli ödüldür. İşgörenlerin, iyi ücret beklentilerinin yanı sıra; işletmelerde eğer 
bir seçim yapmalan gerekiyorsa; dikkat edecekleri en önemli nokta, işgörenlerine 

-· yapacakları yatırırnın ne boyutta olacağıdır. 

2.3. İşgören Bölümü Yönetiminde, İşgören Kaynakları 
Yöneticisinin Davranışları 

İşgören işlevinin yönetimi, bir işletmede görev almış işgörenlerin, örgüt 
içinde nasıl bir yer alacaklarını, bunlara nasıl davranılacağını ve bunlar ile ilgili 
sorunların nasıl ele alınacağını belirten, birtakım ilkelerle; bu ilkelerden çıkarılmış ve 
uzun denemelerden geçerek elde edilmiş, tekniğe dayanır. Bu ilkeler ve tekniğin, her 
işletmenin kendi yapısına uygulanması ile işletmede çalışanların geliştirilerek, 

onlardan her birinin temel yeteneklerini en yüksek ölçüde gösterebilmeleri; böylece 
kendileri ve birlikte çalıştıkları gurubun en yüksek etkinlik düzeyine ulaşmalan, 
benimsedikleri işletmelerin rekabet alanında öncelik kazanması ve kıvamlı (optimum) 
sonuçlar almasını sağlamaları başarılmış olur. 

Her ne kadar işgören yönetimi, genel yönetirnin her basamak ve evresinde söz 
konusu ise de; işgörenierle ilgili politikaların kararlaştınlmasında; uygulanacak 
tekniğin ve alınacak önlemlerin belirlenmesinde yol gösterip damşmanlık edecek, bu 
politikaların benimsenecek ilkelerin, tekniğin, bunlarla ilgili çeşitli önlemlerin, 
yöntemlerin, örgütün her bölüm ve basamağında tek düzen uygulamasımn yapılıp 

(37) Cemalcılar, İşletmedlik Bilgisi, s 5 
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yapılmadığını gözetecek ayrı bir işgören yöneticisine gereksinim vardır. İşletmenin 
küçüklüğüne ve büyüklüğüne göre, bu işlerle uğraşmak üzere ya bir kişi ya da hizmet 
bölümü görevlendirilir. 

Sanayileşme hareketinin ilk yıllannda insan gücüne ve el aletlerine dayanan 
üretim şeklinin yerini daha sonra, el aletlerine oranla biraz daha gelişmiş araçların 
kullanıldığı bir çalışma şekli almıştır. Buna bağlı olarak, bu dönemde işler insana göre 
değil makinelerin ve tesislerin gereklerine göre tasarlanmıştır. Bu dönemde insanın 
sosyal bir varlık olduğu düşüncesi kabul görmezken, aşın iş bölümüne dayalı 'Taylor' 
yönetim tarzı yaygın biçimde kullanılmıştır. Ayrıca işletme mal ve hizmet üreten 
ekonomik birim olarak tanımlanırken; işletmenin oluşabilmesi için gerekli olan 
girdilerin de tabiat, sermaye ve emek olarak dört büyük gruba ayrıldığını 

görüyoruz.(38) 

Bu dönemde yönetimi daha çok, işgörenin verilen işi yapıp yapmadığı ve iş 
gücünün sağlanmasındaki temel etken olan ücret ilgilendirmiştir. Sanayileşmeye bağlı 
olarak daha çok teknik konulara önem verildiğinden, henüz insan ve insana ait 
sorunlar dikkat çekecek boyutta değildir. İşgörene fazla para ödendiğinde daha fazla 
çalışması ve verimli olması istenmiştir. İşgörenlerin duygulan ve moral düzeyi, 
sosoyal durumu gibi etkenler işletme yönetimi için pek bir şey ifade etmemiştir(39) 
İşletme yönetimi için salt kar amaçlandığından işletme; yapısı, yönetimi ve insan 
unsuru ile bir bütün olarak ele alınamamıştır. ( 40) 

Üst astlarıyla ilişkilerde ya baskı ve korku araçlarını kullanacak ya da etkili 
ve verimli iş gördürme aracı olan yönetsel yetki gücünü kullanacaktır. 

Baskı, bir insana veya bir gruba, belirli bir işi yaptırmak üzere zorlayıcı 

önlemler alınmasından doğar. Böylece, insanı belli bir işi yapmak üzere eyleme 
geçirir. İnsanlar üzerinde yapılan baskılar; onların görüş, düşünce ve davranış 
biçimlerini değiştirerek, bir etki yaparlar. Ü stlerin astıarı üzerinde geliştirdikleri baskı, 
onları çalıştırmak ve örgütsel amaçları gerçekleştirmek amacıyla yapılır. Baskının 
araçları vardır. Bunlar ücret vermeme, prim kesme, ikramiye vermemek, terfiyi 
durdurmak, rütbe indirimi yapmak ve işten kovmak vb., gibidir. Doğaldır ki, bu tür 
baskı araçları, işgörenler üzerinde korku duygusunun yer etmesine neden olacaktır. 
Korku insanı gerer ve yeteneklerinin körelmesine neden olur. (41) 

(38) Melih ~TER, Toplam Kalite Yönetimi JİT', Orhim Eğitim ve Kültür Merkezi, 7 Nisan 1996 tarihinde 
sunulan tebliğ, s 23. 
(39) Zeyyat SABUNCUOGLU, Personel Yönetimi, Rota Ofset, 1994 Bursa, s 22. 
( -l-0) İbrahim E. BAŞARAN, Yönetirnde İnsan İlişkileri, Gül Yayınevi, 1992 Ankara, s 48. 
(-l-l) EROL EREN, Yönetim ve Organizasyon, t.ü., İşl.. Fak.,, 1993, s.312. 
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Üstlerin davranışları; astıann saygınlığını ve onayını sağlayacak yönde 
gelişiyorsa; bu gibi durumlarda üst, yönetsel yetkiye sahip demektir. Üst astlan 
üzerinde gerçek bir yetke kurabilmek ıçın, belli kalıplar çerçevesinde 
davranmalıdır. Öncelikle verdiği buyruk, yasalara, örgüt 
basamaklanna, örgüt içi yönetmeliklere uygun olmasına dikkat etmelidir. Biçimsel 
olmayan, görenek, gelenek ve dinsel bağlılıklara saygı duymalı, vereceği buyruklarda 
bu töresel ölçütlere aykırı davranmamalıdır. İş grubunu oluşturan her üyeye işlerin 
görülmesi, gerekli kararların alınması ve sorunların çözümlenmesi bakımından görüş 
ve düşüncelerini açıklama fırsatı vermeli; ancak ortaya konan görüşleri iyi bir şekilde 
değerlemeli, bağdaştırmalı, güzel bir bileşim olarak grup üyelerine 
benimsetebilmelidir. ( 42) 

Sonuç olarak, ast üst ilişkileri örgütlerde daha etkin bir komuta düzenin 
kurulması için üzerinde dikkatle durulması gereken bir konudur. Verilen buyruklar, 
astiann yeteneklerine, örgüt amaçlarına uygun olmalı, astiann örgütteki bekledikleri 
çıkariara ters düşmemelidir. 

Sosyal, ekonomik hayatın ve çalışma hayatının önderleri en düşük ücret veya 
aylıkların en az geçim düzeyinin altına düşmemesi gerektiğinde kesinlikle 
birleşmişlerdir. Fakirlik, toplumda mantıklı düşünebilen hiç kimsenin hoşgörü ile 
karşılamayacağı bir durumu gösterdiği için, bu ilkenin doğumuna yol açmıştır. Ancak 
böyle bir ilke üzerinde her ne kadar anlaşmaya varılmışsa da, uygulamada aynı 

-· anlaşma görülmemiştir. (43) 

İşletmelerde 'Ücret ve Aylık Yönetiminin' yakından ilgili olduğu başlıca dört 
konu vardır. Bunlar sırasıyla; Ücret ve Aylık Araştırmaları, İş Değerlernesi veya daha 
dar anlamıyla Y araşım Boylandırması (Liyakat Derecelendirme) ve Özendirmelerdir 
(Teşvikler) (44). Ücret araştırmalan ve iş değerlernesiyle her işin kök ücreti ve ücret 
basamaklan (ıskalası) saptanmakta; işgörenlerin ücret basamaklan arasındaki yüksel 
timlerinde (terfilerinde) yaraşım boylandırmasından yararlanılmaktadır. Öte yandan 
bazı işletmeler 'normal' bir ölçü anlayışı içinde belirledikleri üretim miktarı ve 
çalışma düzeyi üstündeki çabaları, birtakım ek pirimler karşılayarak, ücret 
düzenlerinde özendirme öğesine de yer vermektedirler. (45) 

(42) EREN, s 314. 
( 43) George STRAUS- Leonard R. Sayles, Personel, 6. Baskı, Prentice- Hall, New Jersey, 1964, s 582. 
(44) İnal Cem AŞKUN, İş Değerlernesi ve Türkiye'deki Uygulama, Milli Prodüktivite Merkezi Yayınlan, 

Gürsoy Basımevi, 1969 Ankara, s 4. 
( 45) a.g.k., s 17-18. 
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2.4. İşgören Bölümü Yönetiminde İletişim 

Örgütün her basamağındaki yönetici ve gözetimcilerle, işgörenler arasında 
yanlış anlayıştan doğan çatışmalann nedenlerini inceleyerek, Bunlan gidermeye 
yarayan çareleri bağlı bulunduğu yöneticiye salık verir. Yeni kurulan bir işletmede, 
tüm işgörenlerin seçilip işe yerleştirilmesi söz konusudur. İşiernekte olan bir 
işletmede de, türlü nedenlerle aynlan işgörenlerin yerlerinin daldurulması zorunda 
kalınır. İşletmenin gelişmesi, büyümesi gibi nedenlerle de işletmeye yeniden işgören 
alınması gerekir.( 46) 

İşgörenin, işe uyumunun, tam olarak sağlanabilmesi açısından, bahsedilen 
işgören yöneticisinin, belirli özellikler taşıması gerekmektedir. Bu bireyin, kendisi ile 
banşık, gerekli mesleki tecrübeye sahip, insan hakianna saygılı ve en önemli olarak 
işletmenin örgütsel yapısı içerisinde reformlar sağlayabilecek, aynca bu reformların 
işgörenler tarafindan kabul görmesini başarabilecek,bir bakış açısı taşıması gerekir. 

Güncel, ilerici, adil ve koordinasyon yapısı içerisinde gerekli tüm 
ödüllendirmeleri ve yaptırımları yönetim prensiplerine ilave edebiimiş olan bir işgören 
yöneticisinin başansızlığından tahmin edebilirsiniz ki ,hem işletme açısından hem de 
işgörenler açısından bahsedemeyiz. İşgörenleri ile gerekli iletişimi sağlamış, 
işletmenin temel ve özel amaçlannı benimsetebilmiş, işletme banşına hakim bir 
işgören yöneticisine tüm işletmelerin ihtiyacı olduğu kaçınılmaz bir gerçektir. Bu 
durumlarda, işletmeye amacına ulaştıracak faaliyetlerin veya görevlerin önceden 
belirlenmesi, gruplandınlması ve tanımlan yapılması gerekir. Bu da iş analizleri ve 
işin tanımlanması ile olur. 

Bir işçi veya memur işinde başka, iş yerinin dışında başka bir insan değildir. 
Futbol maçında takımı lehinde tezahürat yapan, arkadaşlanyla kağıt oynayan veya 
politik münakaşalara giren, pazarda alış veriş eden, çocuğunun hastalığına üzülen 
kimseyle, fabrikada makine başında çalışan kimse tek bir şahıstır. Bu sebeple özel 
hayatın iş hayatını iş hayatını etkileyeceği muhakkaktır. Eski tip yöneticilerin 
gözünden kaçan bu ilişki, işletme hayatında gittikçe önem kazanmaktadır.( 47) 

Personel iş hayatı dışında temin edilen hizmet ve imkanlar iki temel bölümde 
toplanabilir. Bunlar, sosyal ve dinlendinci faaliyetler ve işgörenin mali sıkıntılarını 

önleyici tedbirlerdir. 

Dikey iletişim boyutundaki araçlar: 
Toplanhlar: Yöneticinin belli konularda bilgi alışverişinde bulunmak için astlanyla 
yaptığı toplantılardır. 

(46) Örgütlerde Davranış, s 10. 
(47) İşletme Politikası, s157. 
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Görüşmeler: İşgörenlerin işleri, çalışma koşullan ve diğer hoşnutsuzluklan ile ilgili 
şikayetlerini, üstlerine kolayca iletebilmelerini sağlar. 
Astlar arasında dolaşma: işyerindeki moral açısından önem taşır. işgörenler, 

yöneticilerin kendileriyle ve işleriyle yakından ilgitendiğini düşünerek çalışma gücü ve 
hevesi kazanacaklardır. 
İşe ahştırma programları: işletmeye yeni giren bir işgören ile işletme yönetimi 
arasındaki iletişimin başlangıcını oluşturur. işgören ile yönetici arasında etkin bir 
iletişimin temelidir. 
Yanıtlama sistemleri: Yönetim işgörenlerin sorunlarını öğrenmek amacıyla 

işgörenlere formlar gönderebilir. Böylece yönetici merak edilen soruların cevaplarını 
ilgili yerlerden öğrenerek işletme gazetesi veya ilan yoluyla yayınlar. 

Kısaca bir değerlendirme yapılacak olursa; iletişim teknolojisinin gelişmesiyle 
beraber bilgi, küresel pazarlarda, yıkıcı rekabetierin yaşanmasına neden olmuş; 

teknolojideki gelişmelerin etkisiyle de yoğun rekabet, işletmeleri yeni yönetim 
stratejileri geliştirmeye zorunlu kılmıştır. Böylece işletmeler ürettikleri her şeyi satan 
olmaktan çıkıp; müşterilere satılabiteni üretmeye başlamışlar ve böylece yönetim 
stratejilerinin odak noktasına müşteriyi yerleştirmişlerdir. 

Müşteri odaklı olan bu yönetim stratejisi ise; işletmelerin yoğun rekabet 
karşısındaki yeni zırhları olan toplam kalite yönetimidir. Müşteri hoşnutluğunu 

sağlayıp, pazardan daha çok pay almanın; işletmelerde toptan iyileşme ile 
gerçekleşeceği düşüncesine dayanan toplam kalite yönetimine göre; teknolojik açıdan 
ne kadar gelişmiş olunursa olunsun; bu teknolojiyi kullanacak olan insandır. 

Müşteriyi hoşnut kılmanın yolu kaliteli ürün veya hizmetten geçtiğine göre; bu ürün 
ve hizmeti üreten insanın nitelikleri arttırılmalıdır. Çünkü, nitelikli insan, değerlerini; 
ürettiği ürün ya da hizmete yansıtmakta, bu da müşteri doyumunun sağlanmasındaki 
işletme amaçlannın gerçekleşmesini sağlamaktadır. 

Toplam kalitenin elde edilmesi sürecinde, öznemiz işgören olduğuna göre ve 
rekabet ortamında işletmenin başarı kazanmasının temel koşulu, varolan işgörenin 
kalitesinin elde edilmesi ise; bu noktada insan ilişkileri ve iletişim ön plana 
çıkmaktadır. işgörenleri birbirine bağlayan,uyumlu ve eşgüdümlü çalışmasını 
sağlayan iletişim,işletme yönetiminin en önemli aracıdır.(48) 

( 48) Haldun ERS EN, Toplam Kalite Ve İnsan Kaynakları Yönetimi ilişkisi, İst.,Yön Matbaacılık, 1996, 
s.l3 
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İkinci Bölüm 

iŞGÖREN iŞLEVi VE EGiTiM 

1. İşgören İşievi ve Yönetimi 

1.1. İşgörenin İşlevleri 

İşletmelerde kalite, herkesin işi olduğundan; kaliteyi sağlamak,müşteriyi 
hoşnut ve çalışana doyum sağlamaktan geçer. Çalışanların doyumunda işgören 

kaynakları yönetimi önem kazanır. Yalnızca ürün ve yöntem çeşitliliğine etki 
edebilecek öğelerle ilgili teknik gelişmeler, toplam kalitenin gerçekleşmesini 

sağlamaz. Ayrıca yapılan gelişmeler de kalıcı olmaz. Bu gelişmelere koşut olarak, 
işletme içinde insanını kalitesinin geliştirilmesi gerekir. Çünkü işletmelerde işi ilk 

_. başka doğru yapacak ve yanılgıyı ortaya çıkmadan önleyecek olan öğe işgörendir. 
İşte bu nedenle işgörenler işletmede üzerinde önemle durulması gereken başlıca 
öğedir diyebiliriz. 

İşletmelerdeki işgörenler de, diğer kaynaklar gibi etkili ve etkin kullanılması 
gereken kaynaklardır. Onlara yalnızca maliyet öğesi gözüyle değil, yatırım yapılan 
şirket varlığı gözüyle bakılması gerekmektedir. Çünkü işletmelerin verimliliği, 

işgörenlerin nitelik ve yetenekleriyle doğru orantılıdır. 

Günümüzde işletmeler,kendi üretim yapılarına uygun teknolojiyi yapılarında 
toplamaya çalışırlar. Ancak teknoloji, tek başına işletmenin amaçlarını 

sağlayamayacağından; bu teknik yapıyla uyumlu biçimde birleşecek insangücünün 
çalıştırılması veya eldeki işgörenlerin bu amaç doğrultusunda geliştirilmesi ve 
niteliklerinin arttırılması sağlanmalıdır.( 49) 

İşgören kaynakları yöneticisinin, varolan işgören kaynağının niteliklerinin 
arttırılması ve bu çalışmayı başarılı bir biçimde yürütmesi; ancak sürekli ve düzenli 
işleyen bir iletişim sisteminin oluşturulmasına bağlıdır. İşletmelerde işgören kalitesinin 
sağlanması için, öncelikle işletmeyi belirlediği amaçlara götürebilecek işgören 

niteliklerinin belirlenmeleri gerekmektedir. 

(49) İlhan ERDOGAN, İşletmelerde Kişi Değerlernede Psikoteknik,., İ.Ü., İşl. Fak. Yayını, İstanbul 1990, 
s.l43 
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İşverenler ve yöneticiler işgören kaynağını iyileştirmek ve ondan en fazla 
verimi elde etmek istiyorlarsa; işgörenlerin varolan niteliklerini bilmek zorundadırlar. 
Bu işgörenin kalitesini sağlamanın en temel koşuludur. Çünkü çalışanların kalitesinin 
arttınlmasının en sağlıklı yolu; onları iyi taruyıp, hangi konularda daha çok 
ilerleyeceklerini ve başarılı olabileceklerini belirlemektir. Doğal olarak, işletmelerde 
bu işlevi işgören kaynaklan yöneticisi yerine getirmektedir.(50) 

Bu bilgiler ışığında işgörenlerin, işletmedeki işlevlerinin ne denli önemli 
olduğunu kavrayabiliriz. Toplam kalitenin sağlanmasında,işletrne barışının sürekli 
olmasında, kar elde edebilmenin tek yolu; işletme içinde işgörenin işlevlerini tam 
olarak yerine getirmesidir. 

1.2. İşgören Değerlernesi 

İşgörenin işlevlerinin eksiksiz olarak ortaya konulmasında en önemli öğe; 
işgörenin değerlemesinin doğru yapılmasıyla ilgilidir. 

İşgören değerlemesi, işletme açısından önem taşıdığı kadar işgören 
açısından da önem taşır. İşgören , özellikle de başarılı işgören çalışmasının karşılığını 
görmek ister. Bütün iyi niyetini ve çalışma gücünü ortaya koyarak çalışan bir kişi; 
kaytarıcı ve işe karşı ilgisiz davranan kişiye daha çok değer verildiğini görürse; bu 
onda , moral bozukluğu , iletişim çatışmalan ve giderek çalışma isteksizliği 

yaratacaktır. Öte yandan yapılan değerleme sonucu, işgören eksiklerini bilme fırsatı 
elde edeceğinden; bunları giderme ve nitelikleri arttırma söz konusu olacaktır. Bu 
açıdan bakıldığında; işgören değerlernesi bir bakıma , işgöreni işe yöneltme ve 
özendirme aracı olarak değerlendirilebilir. Nesnel ölçütlere göre; uygulanan işgören 
değerlernesi, işgörende yüksek moral ve işletmeye güven duygusu yaratacaktıf.(51) 

İşgörenlerin niteliklerini arttırmaya yönelik gerçekleştirilen işgören 
değerlernesi çalışmalarının, başarıyla gerçekleşmesinin en önemli koşulunun etkin 
işleyen bir iletişim süreci olduğunu görüyoruz. Çünkü, insan kaynaklan yöneticisi, bu 
çalışmada, işgörenlerin işletme içi etkinliğinin analizini yaparak, işgörenden istenenin 
ya da beklenenin, ne ölçüde gerçekleştiğinin saptamasım yapar. Böylece mevcut 
işgücü kaynağının başarısı ya da başansızsa nedenleri ortaya çıkmış olur. Bunu 
gerçekleştirebiirnek için de yazılı ve sözlü iletişim teknikleri ve araçlan kullanılır. 

Yöneticinin başarısızlığının nedeni olan problemierin çözümü için, gerçekleştirdiği 

toplantılar yüz yüze iletişimin en iyi örnegını teşkil eder. Çünkü toplantılarda, 

problernin çözümüne ulaşmak için karşılıklı diyalog ve görüş alışverişi söz 
konusudur. 

(50) ERSEN, s 13. 
(51) ERDOÖAN, s 80 
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Boytandırma sürecine işletmedeki işgörenlerin gelişmesinin aynlmaz bir 
parçası gözüyle bakılabilir. Böyle bir gelişme, iyileşmiş iş başansına işgörenin yeni 
ustalıklar ile bilgiler kazanmasına yol açar. Bu kendisine daha geniş sorumluluklar, 
daha ödüllendinci görevler ve yükselme sağlar. Geliştirme planının her işgörenin 
durumuna (ister işçi, ister mühendis ya da yönetici olsun ) uygun hazırlanması 
gerekir. (52) 

Böyle bir plan ya da izlence (program), gözetirnci veya yöneticinin dikkate 
alacağı şu noktaları kapsamaktadır: 

1- İş görev ve sorumluluklannı analiz etmek. 

2- İş başansı standartlannı saptamak 
3- İş görenin başarısını gözlernek 

4- İşgöreni değerlernek (veya boylandırmak) 
5- İşgören başansı konusunda görüşmek. 
6- İşgörenin gelişmesi için bir eylem planı oluşturmak. 
7- Eş süreli olarak, elde edilen ilerlemeyi işgörenle birlikte gözden geçirmek. 

Boytandırma sonrası böyle bir işgören gelişme planının yapılabilmesi, 

yukandaki aşamalarda da görüldüğü gibi gözetirnci ve ast durumundaki işgören 
arasında güçlü bir iletişim (haberleşme) bağıntısının kurulmasını zorunlu kılmaktadır. 
Değerleme yada boytandırma iletişimi diyebileceğimiz bu süreç, işgörene yol 
gösterme ile bunu sağlayacak değerleme görüşmesini kapsamaktadır.(53) 

Boylandırmayı izleyen işgörene yol gösterme sürecinin amaçlan şöyle 

belirtilebilmektedir: 

1-istenen başan standartlannı açıklığa kavuşturarak, astın işini daha iyi yapmasını 
sağlamak. Bununla ast değerleyici durumundaki yöneticinin iş başansında önem 
verdiği kişisel özellikler ile beklentilerini, onun işin niteliği, niceliği, yöntemleri 
konusunda seçeneklerini (tercihlerini) öğrenme, bu standartiann nedenlerini anlama 
olanağı elde edecektir. 

2- İşgörene nasıl çalıştığının açık bir görünümünü sağlamak. Burada işgörenin 
aranan standartlan karşılamadaki zayıf ve güçlü yönleri üzerinde durulacaktır. 
Uygulamada çoğu kez, astın kendi kendini değerlernesi ile üstünün değerlernesi 
arasında çıkan uyuşmazlıklardan yönetim için büyük sorunlar çıkmaktadır. Yol 
gösterınede böyle bir amacın güdülmesi, söz konusu sorunlan hafifletmede yararlı 
olabilir. 

3- Astın güçlü yanlann~an daha iyi yararlanma için gelişme plan ve projelerini 
birlikte görüşmek. 

4- Üst ve ast arasında güçlü kişisel ilişkiler kurmak. Böylece her ikisi de iş ile ilgili 
sorunlannı, iyileştirme çareleri karşılıklı anlayışlannı yakıniaştırma ve güçlendirme 

(52) İşgören, s 361. 
(53) a.g.k. s 364 
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yollanın bulmada ilişkilerini belli bir içtenlik (samimiyet) temeline göre 
düzenleyebileceklerdir. 

5- Gerek değerleyici, gerek boylandınlan olarak, bireylerdeki kuşku, gerilim ile 
belirsizlikleri ortadan kaldırmak veya azaltmak.(54) 

Değerleme veya boytandırma goruşmesi, boytandırma goruşmesi, 

boylandırmaz sonuçlannın iletişimi ve işgörene yol gösterme işlevinin başanya 

ulaştırılmasında, boylandıncı ile boylandınlan işgören arasında kurulan en önemli 
bağıntıyı ortaya koyar. Değerleme göıüşmesinde ilke niteliğinde dikkate alınabilecek 
noktalar bir göıüşte şöyle açıklanmıştır: 

1 . Dostça ilişki kurma ve uyum sağlama: Her iki taraf da karşılıklı bir anlayış 
ve gelişmeye karşı bir katkıda bulunma düşüncesiyle hareket ederse, 
kendilerini huzursuz hissetmeyeceklerdir. 

2. Bir kabul ortarnı yaratma: Gözetimeinin bu havayı yaratıp, koruyabilmesi 
için yapabileceği birkaç şey vardır. İyi bir dinleyici olabilir, astım 
konuşmaya yüreklendirebilir, uyan ve disiplinde akıllıca davranabilir, 
dikkatli bir dinleme ve gösterilen anlayışla gözetimci, astım benimsediği 
yolunda tutumunu açıklıkla ortaya koyabilir. 

3. Konu geçişlerini ayarlama: Konular arasında uygun geçişler sağlanması, 
göıüşmeyi sürekli kılar ve karşılıklı anlayışa katkıda bulunur. Konuşmacı 
konuya hakim olmalı ve konuyu nereye götüreceğini bilmelidir. 

4. Disiplinle ilgili durumlan yüıütme: Eleştirinin gerekli olduğu yerde, kişi 
değil, eylemi eleştirilmelidir. Eğer 'problem' bir işgörenle karşı karşıya 
bulunuyorsa, bunun rahatsızlığının önceden önlenmesi, kişilik bozukluğu, 
isyankarlık, sürekli sinirlilik ve buna benzer dengesizlikler karşısında bir 
uzmana başvurmalıdır.(SS) 

5. Dolaylı göıüşmeye başvurma: İyi bir göıüşmede söylenilen ile anlaşılan 
arasında bir farkın olabileceği bilinmelidir. Temel düşünce çoğu kimsenin 
kendi güdüleri ve sorunlannın tam bilincinde olmamalan zorlukla 
karşılaşabilmeleridir. Dolaylı göıüşme özellikle, konulannın işgörenin 

yakınmalanyla ilgili hususlan kapsadığında yararlı olmaktadır. 

6. Kişinin olanaklanın bilme: Gerçekçi olmak ve insaniann yetenekleri 
eğilimleri, hırslan bakırnından birbirlerinden aynldıklannı bilmektir. 

7. Değerlemenin amaçlannı belirleme: Değerleme işgörenin işi nasıl yaptığı ile 
başlamalı, şimdiki işinin gereklerine göre hakkında yargıya ulaşılmalıdır. 

8. Göıüşmeyi yapıcı olarak sona erdirme: Boylan dırıcı durumundaki 
gözetirnci bunu göıüşülen önemli konulan özetleyip, asttan bunlar 
hakkındaki görüşlerini öğrenmesine yarayan tepkileri alarak yapar.(56) 

Günümüzde iletişim yöntemleri çok ilerlerniştir, ancak yine de en önemli olan 
iletişim, yüz yüze iletişimdir. İşgören kaynaklan yöneticisinin dikkat etmesi gereken 
en önemli noktalardan birisi; sadece söylediği şeyler değil; onlan nasıl söylediğinin 

(54) a.g.k., s 365 
(55) a.g.k. s 366 
(56) a.g.k., s 367-368 
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önemli oluşudur. Asla kıncı olmamalı ve astlannı bastınp onları susturmamalıdır. 
İşgören kaynaklan yönetimi yönünden; işletmelerde iletinin akış yönü doğrultusunda 
kullanılan iletişim araçlannı ve işletmeye sağladıklan yararlan şöyle sıralayabiliriz. 

1 .3. İşgörenin İşe Uymnu 

İşgörenin işe uyumunu bilimsel olarak sağlamak amacı ile belirli tekniklerin 
uygulanması gerekir. Öncelikle işin gereklerini açık ve berrak biçimde ortaya koyan 
iş profilleri çıkarılır. Daha sonra işgören yetenek ve niteliklerini yansıtan işgören 
profili çıkarılır. Böylelikle işin gerekleri ile işgören yetenekleri arasında karşılaştırma 
yaparsak, var olan uyumsuzluk noktalan net biçimde ortaya konmuş olur. İşgören iş 
uyumsuzluğundan ortaya çıkan çok yönlü sorunlar vardır. Örneğin verim düşüklüğü, 
yabancılaşma, monotonluk ve işe devamsızlık sorunlan en ilgi çekenlerdif.(57) 

İşgören işlevinin yönetiminde işgören yöneticisinin belli başlı görev ve 
sorumluluklan vardır. İşgören yöneticisi işgörenlerin işe alınmalan, bir işten öbür işe 
geçirilmeleri, yükseltilmeleri veya indirilmeleri, işten çıkanlmalan, ücretlerinin 
belirlenmesi yetiştirilmeleri ve benzer hususlada ilgili politikaların, tekniğin ve 
yöntemlerin kararlaştınlmasında en üst yöneticiye danışmanlık eder ve bunların 

uygulanması ile ilgili buyruk emir ve yönergeleri hazırlar. 

İnsanın başarı ve mutluluğunun temel öğelerini oluşturan "uyum", bedensel, 
zihinsel, duygusal ve ruhsal bir olaydır. İnsan, yaşamı süresince çeşitli uyum 
sorunlarıyla karşılaşır. Bunun nedeni insanın sürekli gelişim ve değişim süreci içinde 
olmasıdır. Aile, okul ve iş yaşamlan insan yaşamının uyum sorunuyla karşılaştığı 
önemli alan ve aşamalan oluşturur. Çünkü, bu alan ve aşamalarda insan yaşamında 
önemli değişiklikler oluşur. İnsanın bütün bu alan ve aşamalara uyumu büyük ölçüde 
yaşama ruhsal ve duygusal açıdan uyum sağlayabilmesine bağlıdır.(58) 

Uyum, öz olarak herhangi iki şey arasında söz konusu olup bu iki öğe 
arasındaki denge, ahenk gibi konulan anlatan bir kavramdır. İşgörenin işe uyumunda, 
aralannda denge ve ahenk sağlanması gereken iki öğe birey ve iştir. Bu iki öğe 
arasında uyum sağlanması, bu yolla işgörenin işinden doyum sağlaması, başarılı, 

verimli olması için, "işgörenin işe uyumu" gibi bir önlem almak gerekir. 

işletmeye yeni giren ya da bölüm değiştiren işgörenlere işe başlama öncesi ya 
da işe girilen günlerde bazı eğitim programlan uygulanır. Bazı işletmeler, kapı ağzı, 
yönlendirme, eşik eğitimi,(59) aşılama, içe geçirme, yöneltme, yön verme,(60) 
oryantasyon, uyarlama eğitimi gibi bazı kavramlan işgörenin işe uyum sağlaması 
eğitimi (61), gibi bazı kav~amlan işgörenin işe uyum sağlaması eğitimi için 

(57) Örgütlerde Davranış, si O 
(58) Atilla BAF ANSEL, Personelin İşe İntibakı, Sevk ve İdare Dergisi, S.35, Temmuz-197 1, s. 9. 
(59) SABUNCUOOLU, s 134. 
(60) C. ALDEMİR - A. ATAOL - A. ERGENÇ - D. GÜRBÜZ, Personel Yönetimi, Dokuz Eylül 

Üniversitesi, İ.İ.B.F. Yayını, İzmir 1984, s 119. 
(61) A. H. KALKANDELEN, Hizmet İçi Eğitim El Kitabı, Ankara 1979, s 39. 
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kullanmaktadırlar. Ancak çeşitli kaynaklarda en yaygın kullanılan kavram ''İşe 
Alıştırma Eğitimi" kavramıdır. İşe alıştırma eğitimi işletme içi verimliliğin 
hızlandmiması için önem taşımaktadır. İşe alıştırma eğitimi konusunu detaylı olarak 
4. Bölümde anlatılacaktır. 

1.4. İş Analizi, İş Tanımları Ve İşgören 

İş analizleri, tanımları, sonucunda, işletme içerisindeki her işgören, işin 
gereklerine daha fazla uyum gösterebilecektiL İşin açık ve seçik olarak tüm 
özellikleri ile açıklanması işgörenin başansı üzerinde birebir etkili olacaktır. İşinin 
gereklerini her yönden kavrayabilmiş olan bir işgörenin, konuya ilişkin hiçbir açmazı 
kalmayacağı için, işini benimsernesi ve sevmesi çok daha kolay olacaktır. işini 
sevmeyen, başka bir değişle, mesleki tatminden yoksun bir işgörenin, gerek işletme 
açısından gerekse bireysel olarak ne derece verimli olacağı tahmin edersiniz ki 
kavranması çok zor bir olgu değildir. Bu sebeple, işgörenin, iş gereklerine, hakim 
olabilmesi açısından, işletme içi işgören eğitimlerine, tabi tutulması bu yönde en etkili 
yoldur diyebiliriz. 

İş analizinden elde edilen bilgiler başta işletmede norm kadro düzenlemesi 
olmak üzere pek çok amaçla kullanılabilir bilgilerdir. Aslında işletmede bilimsel 
esaslara dayalı bir yönetim sistemi geliştirebilmek ve bu sistemin kişilere olan 
bağımlılığını azaltarak kurumsallaşmayı sağlayabilmek için, bu tür çalışmalann 

_. yapılması bir zorunluluktur ve bu yolda atılmış ilk adımdır. (62) 

İş analizinin amaçlanndan bahsettikten sonra, iş analizinin tanırnma 
geçebiliriz. 'iş analizi', her bir işin niteliğini ve o işin görüldüğü çevre ve· koşullarına, 
gözlem ve inceleme yolu ile belirleme ve bunlarla ilgili bilgileri yazıya dökme 
işlemidir. Bununla hem işi oluşturan görev ve sorumluluklar hem de işin başarılı 

yürütülebilmesi için gerekli ustalık, bilgi, yetenek ve sorumluluk belirlenir. Ayrıca 
böylelikle söz konusu işin hangi koşullarda ve hangi çevre içinde yapıldığı öğrenilir. 
İş analizinin yapılma amaçlannın kullanım alanlannın içinde işgören eğitimi de yer 
almaktadır. İşgörenin eğitim gereksinmesini saptamada işin özelliklerinin analiz 
edilip, iş gereklerinin ortaya konması gerekir. Bu da iş analizleri ile sağlanabilir. 

İş tanıtımı, iş analizi çalışmasının bir uzantısıdır. İş analizi ile sağlanan 
bilgilerin, daha açık ve anlaşılır biçimde kağıt üzerine belirli standart kalıplar üzerine 
dökülmesi ile iş tanıtımı oluşur.(63) İş tanıtımlannın, işgörenler üzerinde çok önemli 
bir etkisi vardır. İş analizlerinden elde edilen tüm kriterlerin bir kerede işgörene 
aktanınında belirli aksaklıklar, daha açık bir değişle kavrama zorlukları yaşatılabilir. 
Bu olasılık göz önüne alındığında, iş tanımları ile işgörene ulaşabilmenin daha verimli 
bir sonuç getireceği yapılan çalışmalarda görülmüştür. Elinde yazılı bir kaynağa sahip 
olan işgörenin gerekli zamanlarda kendisine yardım almak maksadıyla 

(62) Hikmit SEÇİM, Sana)i İşletmelerinde Norm Kadro Tespit Yöntemi, Anadolu Üniversitesi Yayanlan 
No: 255, A.Ö.F. Yayınlan No: 122, Eskişehir 1987, s 44. 

(63) SABUNCUOOLU, Personel Y., s 72 
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iş tanımlanndan faydalanması yükünü önemli ölçüde hafifletmektedir. Çünkü 
günümüz işletmeleri teknolojinin gereği olarak örgüt yapılannda her gün bir 
değişiklik yaşamaktadırlar. 

Dünya standartlannda rekabet edebilmenin yolu gündemi takip etmekle 
mümkün olduğundan, işletmelerin bu telaşı elbette ki yerindedir, ancak işgörenlerin 
bu rekabet ortamında geride kalmamalan için, gerekli iş tanıtımlannın, her iş 

analizinden sonra düzenli olarak işgörenlere ulaştınlmalan gerekmektedir fakat daha 
önce de belirttiğimiz gibi sadece iş tanımlannın başarılı aktanını yeterli olmayacaktır. 
İşletme temel prensipleri içerisine işgören eğitimini ciddiyede yerleştirmelidir. 

Sosyal bilimlerde kullanılan terimierin tanımlarını standart bir kalıp halinde 
yapma olasılığı yoktur. Ancak eğitimin amaç, işlev ve teknik gibi boyutlan göz 
önünde tutularak bazı tanımlar yapılabilir. 'Eğitim, önceden saptanmış amaçlara göre, 
insaniann davranışlannda belli gelişmeler sağlayan planlı etkinlikler dizgesidir'. 
'Eğitim, toplumun yaratıcı gücünü ve verimini artıran kalkınma çabasının 

gerçekleşmesi için gerekli nitelik ve nicelikte elamanlann yetişmesini sağlayıcı ve 
toplumda kişilere yeteneklerine göre yetişme olanağı veren en etkili yoldur'.(64) 

Bu tanımlarda ortak üç yön vardır. Birincisi, bireyin yeteneklerinin 
geliştirilmesi gerektiği varsayımı, ikincisi, bireyde davranış değişikliğinin kendi 
yaşantısı yolu ile oluştuğu, üçüncüsü, eğitimin bir süreç olduğudur. Bu üç ortak yan 
dikkate alındığında; 'Eğitim, bireyin davranışlarında, kendi yaşantısı yolu ile istenilen 
değişikliği oluşturma veya yeni davranışlar kazandırma sürecidir' denilebilir. Bütün 
uğraşı alanlarında, sürekli artan bir hızla büyük teknolojik değişiklikler meydana 
gelmekte ve bunun sonucu olarak bazı meslekler yok olurken, yeni bazı meslekler 
ortaya çıkmaktadır. 

Bu mesleklerde görev alan kişilerin yani işgörenlerin de teknolojide meydana 
gelen bu hızlı değişime ayak uydurmaianna yardımcı olmak ancak işgören eğitimi ile 
sağlanabilir. İşgören Eğitimi, işgörenin mesleğine aday oluşundan, çeşitli nedenlerle 
işinden ayniışına kadar geçen süre içerisinde bilgi, beceri ve davranışlarında, 

değişiklik yapmaya yönelik etkinlikterin tümüdür diye tanımlanabilif.(65) 

Günümüzün işletmeleri, dünya ekonomisinde belirli bir yer edinebilme 
çabalarını sürdürürlerken, bu rekabet ortamında kullanacakları en etkili silahları 

seçerlerken sonuçta bir gerçeği fark ettiler. Sadece ileri teknolojiyi birebir alıp 

getirmekle sonuç elde etmek mümkün olmamaktaydı. 

Eğer düşünecek olursanız, uygulanacak olan teknolojinin başarılı sonuçlar vermesi, 
gerekli mesleki rehabilitasyona tabi tutulmuş olan işgörenlerin varlığı ile mümkündür. 
İşte bu sebeple, gündemi elinde tutan, en ileri seviyede teknolojiyi bünyesine ekiemiş 
olan, hatta ekonominin duayeni olabilecek kapasitede işletmeler bile işgören 

eğitiminin, 

(64) Haydar TA YMAZ, Hizmet İçi Eğitim, Ankara Üniversitesi, Eğitim Fakültesi, Ankara 1984, s 72 
(65) KALKANDELEN, s 13-14 
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önemini kavramış durumdadırlar. Çünkü, işgörenleri üzerinde yeterli eğitimi 
gerçekleştiremeyen işletmeler, dahil olduklan sektörde daha çabuk tükenmişlerdir. 
Uzman kadro, ideal norm kadro şeklinde adlandırdığımız kavramlann, işletme 
içerisinde etkinliği de işgören eğitiminin, başanlı bir biçimde yürütülmesine bağlıdır. 

İşletmenin yaşayışlanrun sürdürebilmeleri ve gelişmeleri açısından işgören 
eğitimi süreklilik gerektiren bir çalışmadır. Böylece işgören eğitimi işletmelerin temel 
işgücü fonksiyonlannın başında gelmektedir. Eğitime önem vermeyen kuruluşlarda 
işgören başansını artırmak, geliştirmek olanağından söz edilemez. İşletme ister 
kuruluşunda, ister sonradan, işgören seçiminde istediği kadar titiz davransın, bir süre 
sonra en yetenekli işgörenin bile kapasitesi bir düzeyden sonra durur. (66) Çünkü 
sürekli bir değişim ve gelişim içerisinde olan, ekonomik, sosyal, kültürel, . teknolojik 
koşullar karşısında şimdiki yetenekler yetersiz hale gelir. İşgörenlerin bu değişimlere 
ayak uydurmalan ancak eğitimle sağlanabilif.(67) 

1. 5. İş Değerlernesi Uygulaması 

Buraya kadar yapılan açıklamalarla, iş değerlemesinin bir program veya plana 
bağlı olarak, işletmelerde uygulanmasına ilişkin, oldukça genel nitelikteki irdelemeler 
tamamlanmış bulunmaktadır. Ancak bu çerçeve içinde şüphesiz, iş değerlernesi 

uygulamasımn bazı sorunlan ile sistemin ·etkilediği bazı temel konulara 
değinilmemiştir. Önemleri dolayısı ile bu sorun ve konulan ana noktalan ile 
belirtmek, iş değerlemesine ilişkin daha derli toplu bir anlayışın sağlanmasında yararlı 
olabilir. (68) 

Deyinilecek soruruann başında, işletmelerin uygulamada, iş değerlernesi 

programianna ilintili olarak yol açtıklan hoşnutsuzluk nedenleri gelmektedir. Bunlan 
genellikle şöylece belirtebiliriz: 

1- Yakınınalan açığa çıkarmada elverişsiz prosedürlerin izlenmesi sisteme karşı iddia 
çözümüne kavuşturmamış, sonuçta iş değerlernesi planianna güvensizlik 
gösterilmiştir. 

2- Zamanla işlerin kapsamımn değişmesi, yeni işlerin ortaya çıkması, işgören 
aktarmalan, yükseltimler ve derece indirmeler gibi, iş değerlernesi planlannda 
ayarlamayı gerektiren değişikliklerin dikkate alınmaması veya yeterli politikalann 
saptanmaması, program uygulamasında başanyı engellerniştir. 

3- Yakınmalardan bazılanın da noksan veya doğru olmayan kayıtlar yaratmıştır. İş 
değerlernesi uygulamasında, tutulan kayıt miktan oldukça büyüktür. Böyle 
kayıtlann başlangıçta doğru olarak düzenlenmesi, değişiklik olduğu zamanlarda da 
düzeltilmesi zorunludur. 

(66) İşgören, s 430 
(67) MeralL AŞIKOOLU, İşgören Yönetiminde İletişim ve Şişecam Endüstrisinde Bir Uygulama 

Örneği, AÜ., İ:İ:B:F:, Eskişehir 1981, s 80 
(68) İnal Cem AŞKUN, İş Değerlernesi ve Türkiye'deki Uygulama, M.P.M. Yayınlan, Ankara 1969, s 225 
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4- Elverişsiz yönetme politikalan, yaratılan adaletsizlikler nefrete yol açmıştır. 
Politika alanlannın kapsamı, geniş olduğu kadar aynntılıdır da. Yöneltme sorunlan 
yeterli olarak irdelenmediği ve bunlan yürütmek için sağlam politikalar 
saptanmadığı zaman, her olayda başka türlü kararlar alınacak, bu şüphesiz 
birtakım adaletsizliklere yol açabilecektir. 

5- Her ne kadar temel yönetme politikalanna bağlı kalmak bir ilke niteliği taşıyorsa 
da, bazı işletmeler bağlılıkta katılık derecesinde aşınlığa kaçmışlar ve bunda 
diretmişlerdir. Bu tutum, değişen koşullar ve aynk durumlar karşışında ayarlamayı 
önlediğinden, yakınmalann artmasına ve çeşitli çevrelerin plana karşı koymasına 
ortam hazırlamıştır. 

6- Bazı programlarda da önceki tutumun aksine, gevşeklik kertesinde esneklik yolu 
izlenmiş, her türlü baskıya boyun eğilmiştir. Böyle bir gidiş şüphesiz, iş 
değerlernesi planını adalet değil, adaletsizlik yaratıcı bir araç yapmıştır. 

7- Programın denetiminde yetersiz ölçüterin kullanılması başansızlığa yol açmıştır. 
Farklı işleyiş alanlannın denetimi ya yapılmamış, Ya da uygun ayarlamayı ve 
başantı işleyişi sürdüremeyecek kadar, seyrek yapılmıştır. İyi yönetme politikalan 
olsa bile, planını tüm denetimi her vakit önemsenmelidir. 

8- Sendika ile bu konuda yapıcı ilişkilerin kurulmaması, bu örgütün, programın 
karşısına engel olarak çıkması sonucunu doğurmuştur. 

9- Özü bakımından iş değerlemesinin, koşullara göre sağlam olmayan yöntem ve 
prosedürlerine başvurulması yönetme, planı sürdürme ve denetimde türlü sorunlar 
yaratmıştır. Yargıda düşülen hatalar, çalışmanın safhalann da yürütülen uygunsuz 
işlemler yakınma ve hoşnutsuzluk kaynağı olmuştur. 

1 0- Örgütte bir veya daha fazla gurubun güvenini, ilgisini ve desteğini kaybetme, bir 
çok işletmelerin programianna zarar verrniştir.(69) 

Uygulamada, başansızlığa götüren bu nedenlerin, bazı işletmeler sadece 
birkaçını, bazılan ise çoğunluğunu yaratmışlardır. Hepside derecesine göre, planiann 
gerçekçiliğini ve uygulanabilirliğini azaltmıştır. (70) 

(69) a.g.k., s 226. 
(70) Elizabeth LANHAM, Jop Evaluation, McGraw- Hill, New York, 1955, s 380-381 
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İş değerlernesi programının maliyeti : 
İş değerlernesi programının yapılmasında başlıca amaçlardan biri, ücret ve 

aylık yönetimindeki yanlışlıklan azaltmak, küçültmek veya ortadan kaldırmaktır. 
Böyle planiann ereği, toplam bordro giderlerine eklemede bulunmak değil, şimdiki 
tutariann daha adil dağıtımını sağlamaktır. Bununla beraber, ücret adaletsizliklerini 
kaldırmada, çok kez ek giderlere katlanılır. Ek giderlere konu olan durum, işletmenin 
yeni ücret yapısına göre en az düzeyin altında kalmış ücretlerin, bu düzeye 
çıkanlmasıdır. Öte yandan, yapının en üst ücret düzeyinin yukansında kalan ücretler 
genellikle düşürülmeyeceğinden, herhangi bir denge kurma durumu söz konusu 
olmayacak, işletme finansal olanaklanna göre adı geçen giderleri ya bir defada, ya da 
bir döneme yayarak bölüm bölüm karşılayacaktır. Aşağıdaki örnekte, A.B.D. de 
yapılan bir araştırmada, 52 işletmede en az düzeye yükseltilecek düşük ücretler ve en 
üst seviyenin yukansında kalan taşkın ücretler ile katlarulacak ek giderlere ilişkin 
oranlar görülmektedir.(?!) 

Yükseltilecek 
Düşük Ü ereder 

Taşkın Ücretler: 

Ek Giderler 

• 1-20 işletme iş görenlerinin %5 veya daha azının; 
• 2-20 işletme iş görenlerinin %6-24'ünün 
• 3-12 işletme iş görenlerinin %25-45'inin ücretlerini 

en az düzeye yükseltmek durumunda kalmıştır. 

• 50 işletmenin 35'inde işgörenlerin %10'dan daha 
azının; 

• 15 'inde %10-60 'ının ücretlerinin taşkın olduğu 
anlaşılmıştır. 

• Düşük ücretierin en aza ayarlanmasının ortaya 
çıkardığı ek giderler , toplam bordro giderlerine 
göre, 

• 13 işletmede %1 'den az, 
• 20 işletmede %1-5, 
• iki işletmede de %5 'den fazla bir durum 

göstermiştir. 

İş değerlernesi programının maliyeti önceden kestinlecek ve bu kestirirnli 
maliyetle, gerçekleşen maliyet sürekli denetim altında tutularak, böylece yerine göre 
aşınlıklar önlenebilecektir.(72) 

(71) AŞKUN, iş., s 227. 
(72) a.g.k., s 277. 
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İş değerlemesinin yönetici mevkilerine uygulanması: 
Çıkışından bu yana, genellikle işletmelerin alt düzeyindeki işlere uygulanan iş 

değerlemesinin, yönetici mevkilerine de uygulanmasına sistemin gelişim süresinin 
sonlarına doğru önem verilmeye başlanmıştır. Çeşitli nedenlerle, iş değerlernesi 
planlannda idari makamlara yer vermekten kaçınılmıştır. Aslında planın yöneticilere 
de uygulanmasında aynı temel safhalardan geçilecek, yürütülecek işlemler bir çok 
bakırnlardan benzerlik taşıyacaktır. Gerçi yöneticilerin işlerinde veya başka deyimle 
mevkilerinde; iş değerlemesine ait bir takım zorluklar belirirse de, gerek işçiler, 

gerekse yöneticilere uygulanacak her iki iş değerlernesi programının temel amacı aynı 
olacaktır: Ücret ve aylık dağıtımı için adil bir plan ortaya koyma. Ücret adaleti, 
işletme örgütünün alt düzeyleri için olduğu kadar, gözetimsel ve yönetsel düzeyleri 
için de kaçınılmaz bir gerektir. Durum yönetici mevkilerinin yapılanndaki karmaşıklık 
nedeniyle zorluk taşırsa da, bu hiçbir zaman olanaksızlık anlama gelmez. Çünkü 
uygulamada, bunu başaran işletmeler olmuştur. Her işletme, içinde bulunduğu 

koşullara göre, gözetimcilerden başlamak üzere, idari makamlannın tümünü veya bir 
seviyeye kadar çoğunluğunu dikkatli bir çalışma sonucu, iş değerlernesi programına 
almayı gerçekleştirebilir. (73) 

İş değerlernesi ve işgören değerlemesi: 

İşletmeler tam bir ücret adaleti gerçekleştirmede, iş değerlernesi ile personel 
değerlernesi veya daha dar anlamıyla liyakat derecelendirme arasında birbirini 
tamamlayıcı bağ bulunmaktadır. İşletmede iş kadar, onu yapanın değeri de önemlidir. 
' Parayı adama değil, işe öde ' ilkesine dayarnlarak yapılan iş değerlemesi, işletme 
yönünden ücret adaletini sağlamada bütünün sadece bir yansıdır. Öteki yansım ise, 
işgören değerlernesi oluşturur. Genellikle uyulmadığından yakınılan ' işe adam ' 
ilkesinin mantığı, iş ve işgören değerlemesi; doğrudan doğruya işi yapanın taşıdığı 
niteliklerin ölçüsüne göre onun kişiliğini ve çalışma derecesini değerlemeye yarar. 
İşgören değerlernesi yahut liyakat derecelendirmesinden amaç, her işgörenin 
işletmeye yaptığı hizmetin değerinin doğru ve adil şekilde ölçülüp, ortaya çıkarılarak 
işini ne kertede iyi ve başarılı yaptığımn, saptanması, böylece onların daha iyi, daha 
verimli olarak çalışmaya özendirilip, hizmetlerinin !iyatlarına göre 
değerlendirilmesidir.(74) 

Çok iyi yapılmış iş değerlernesi programı ile meydana getirilen adil ücret 
yapısı, işgören değerlemesine önem verilmemesi sonucu adaletsiz bir duruma 
düşebilir. Çünkü aynı değerdeki işleri başarıyla yapanlar, yarışımı noksan olanlarla 
eşit ücreti almaya devam ederlerse, işletmede ücret ve aylıkların adil olduğu kamsı 
zayıflayarak, adaletsizliği ilişkin sorunlar yeniden ortaya çıkar. Kısaca belirtmek 
gerekirse, işletmede ücret yapısımn sağlamlığı, bu iki sistemin dengeli olarak 
uygulanmasına bağlıdır. -

(73) İnal Cem AŞKUN, İş Değerlemesinin Yöneticilere Uygulanması, ESADER, Ocak 1968, C. IV, S: 1, s 
47-78. 

(74) AŞKUN, İş., s 229-230 
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İş değerlemesinin sınırlamalan: 

Çalışmamızın başlangıcında iş değerlemesinin amaçlannı, bir bakıma 
üstünlüklerini belirtmiştik. Ancak insan düşüncesinin ürünü her sistemde olduğu gibi, 
bu sistemde de bir takım sınırlamalar söz konusu olmaktadır. Sürecin anlaşılması ve 
uygulama başansı için, üstünlüklerin olduğu kadar, aşağıda başlıcalanna kısa kısa 
değindiğimiz sınırlamalann da, bilinmesi gerekir: 

1. Bir kere, tekniğin tümü ınsan yargısı ve yorumuna konu olduğundan, 
yanılmazlıktan uzaktır. 

2. İşleri boylandırmada genellikle ele alınan faktörlerden bazılan, belli bir objektiflik 
derecesi göstererek yeterli bir kesinlik niteliği taşımaktadır. 

3. Genel faktörlere göre kapsamlan aynı olan işler, işgörenler yönünden aynı 
çekicilikte olmayabilir. İş değerlemesiyle, böyle işlere eşit değer verildiğinde, 
işgörenlerce sistemin adaletsizlik getirdiği ileri sürülebilir. 

4. İş değerlemesinden elde edilen sonuçlar, uygulamada işgörenlerin, sonuçlann 
alındığı işlere ait izafi sosyal değerlemelerine yaklaşmadıkça, sistem hoşnutsuzluk 
kaynağı olur. 

5. İş değerlemesinin teknik yönden taşıdığı karmaşıklık, yarattığı beşeri sorunlarda 
da kendini göstermekte, çok dikkatli davranınayı gerektirmektedir. 

Sistemin bu tür sınırlama ve sakıncalar taşımasına yol açan neden ise, iş 

değerlemesinin sistematik olmasına rağmen, herkes tarafından sözsüz kabul 
edilebilecek bilimsel objektifliğe henüz bütün sathalannda kavuşturulmamış 

olmasıdır. (75) 

2. İşgören Eğitiminin İşletme ve İşgören Açısından Önemi 

İşgören eğitimin yapılması gereği bütün işletmeler tarafından tartışmasız kabul 
edilmektedir. Tartışma konusu olan hangi kademelerdeki işgörenler, hangi tür eğitim 
yöntemi kullanılarak eğititecekler ve nasıl bir eğitim programı uygulanacaktır? İyi bir 
eğitim programı yapılırken belirli görevlerde çalışan işgörenlerin iş birliği 

sağlanmalıdır. İhtiyaçlan karşılayan bir eğitim işgörenlerce de istenmektedir.(76) 

(75) a.g.k., s 290. , 
(76) Yılmaz BÜYÜKERŞEN, Eğitim Üretim ilişkilerinde Çağdaş Sorunlar Ve Eğitim Teknolojisi, 
E.İ.T.İ.A., Eskişehir- 1981, s 275-276. 
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İşgörenler, iyi bir eğitim programının bir parçası olmayı haklı olarak 
istemektedirler. Çünkü günümüzde, insan kaynaklarının oluşturduğu işgören 
piyasasında, yetenekli, kendisine mesleki tercihlerinde hakim, teknolojik gelişmeleri 
bünyesinde birleştirebilmiş, kısacası işin gerektirdiği donatıma sahip yani, işin 
eğitimini alrmş, işgörenlerin tercih edildiği kaçınılmaz bir gerçektir. Bu doğrultuda, 
işgörenlerin, kendilerine yaptıklan en önemli yatınm, işletme içi eğitimiere 
katılabilme şansım elde etmeleri olacaktır. Böylelikle, işgörenin, iş gücü piyasasında, 
değeri yükselecektir. 

Tercih yapma hakkının sadece işgören seçiminde işletmelerin tekelinde 
bulunma olasılığının azalması, işgörenlerin, işletme çalışma koşullarını beğendikleri, 
kendilerini geliştirebilecekleri, gündemi yakından takip edebilecekleri, tecrübelerini 
kolaylıkla ortaya serebilerek, terfi edebilme başarısını elde edebilecekleri, çalışma 
isteklerini ve tercihlerini, açıkça belirtebilmelerine bağlıdır ki bunun yolu da 
işgörenin eğitimli olmasıyla birebir ilgilidir. 

Eğitimin başta gelen amaçlan kişileri mal ve hizmet üretimi yapacak bilgilere 
sahip kılmak ve üretimin öz kaynağı olan insan beynini mevcut bilgilerle besleyerek 
yeni bulgu ve bilgilerin üretimini sağlamak yani bilimsel gelişmeyi sürekli 
kılmaktır.(77) 

Bir eğitim programının başarısı, onu uygulayacak olan eğitimeinin yeterlilik 
derecesine bağlıdır. Bir eğitimci teknik bilgisinin dışında, eğitimcilikten zevk alma, 
insanlarla bir arada olmaktan hoşlanma, insanlar arasındaki farklılıkları tahlil 
edebilme, sabırlılık ve eğitim, öğretim teknikleri hakkında bilgi sahibi olma gibi 
özellikleri de taşımalıdır. Eğitimcinin, işgörenler üzerindeki etkisi işletmelerin 

çıkarlan açısından çok önemlidir. Konusunda uzman, sosyal ve örgütsel psikolojinin 
süzgecinden geçmiş, yapmakta olduğu işi severek yapan bir eğitimci ekonomik kriz 
dönemlerinde de işletme içerisinde yüksek moral ve çalışma gücü sağlayabilir. 

İşgörenleri doğru yönde güdülemek, işin gereklerini tüm çıplaklığı ile her 
kapasitedeki işgörenin gözünün önüne serebilmek, gerçek bir eğitimeinin sahip 
olması gereken en önemli özelliktir. Böylece seviyesi ne olursa olsun bütün 
işgörenler, kendisinden faydalanma olanağı bulacak, bu da hem işletmenin, hem 
işgörenlerin, hem de eğitimeinin başansını beraberinde getirecektir. 

2.1. İşgören Eğitimi 

Eğitim çalışmalannda olumlu sonuç alınabilmesi ancak eğitimcilerin, eğitim, 
öğretim ve teknik bilgi yönlerinden yetenekli ve yeterli kişiler olmalan ile sağlanabilir. 
Birçok eğitim programıvın etkinliği her şeyden önce iyi yetiştirilmiş, yetenekli 
eğitimcilerin görevlendirilmesi ile ölçülür. Bilmek ve bildiğini pedogojik yöntemlerle 
öğretebilmek ayrı şeylerdir. İyi bir eğitimci de bu iki yeteneğinde bulunması 
gereklidir. (78) 

(77) Ferhat ŞENATALAR, Personel Yönetimi Ve Beşeri İlişkiler, İ.T.İ.A., İstanbul 1978, s 84-85. 
(78)SABUNCUOOLU, Personel Y, s 120. 
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Farklı bir anlatımla, eğitimeinin bilgi düzeyinin yüksek olması tek başına bir 
anlam ifade etmektedir. Bu bilgiyi eğitilenlere doğru bir şekilde aktarabilmesi gerekir. 
Eğitmen ile öğrenci arasındaki olası problemleri azaltmak için pedegoloji eğitiminin 
eğitmen tarafindan alınması ile doğru ve hızlı bilgi aktanını sağlanacaktır. 

İşletmelerde işgören eğitiminde bazı programlar için önce eğitimcilerin 
seçilerek bir eğitimden geçirilmeleri söz konusu olabilir. İşgören eğitimine geçmeden 
önce eğitimcilerin eğitilmesi gibi bir programın uygulanması zorunluluk taşıyabilif.(79) 

Uygulamada eğitim bir sorun çözme aracı olarak benimsenmiş olmakla 
birlikte, belli bir soruna yöneltilmemiş eğitim çalışmalanndan verimli sonuçlar 
beklenemeyeceği gibi eğitim, işletmeye ağır gider yükü getirebilir. Bu nedenle 
işletmenin eğitimle çözülebilecek sorunlarının özenle saptanması, eğitim ihtiyaç ve 
amaçlannın belirlenmesinde dikkatli davranılması gerekir. 

Eğitim, yeni bilgi ve beceriler karşısında kayıtsız, kendilerini mesleklerinde 
yeterli ve uzman bilen, başka bilgi ve fikirlere karşı ilgisiz, hatta bunlara karşı olan bir 
ruhsal yapıyı, değiştirme gibi bir görevle de karşı karşıyadır. İşgörenin tavır ve 
davramşlan üzerinde olumlu yönde değişiklikler yapabilmeyi başarabilen sistemli 
eğitim çalışmalarının işgörenlere sosyal yönde bir katkı olacağı söylenebilir. Böyle bir 
sosyal katkı eğitimin sosyal amaçlanndan bir kısmını oluşturur. 

Bir başka yönüyle eğitim, iyi işleyen insancıl ilişkilerin bir anahtan 
durumundadır. Eğitim uğraşılan, işletme içinde insancıl ilişkilere uygun bir ortam 
hazırlar. İşgören eğitimi için, işletme içinde, konferanslar, seminerler, çeşitli kurslar 
düzenlenir. Bu tür eğitim teknikleri, toplumsal kaynaşmayı ve kişisel ilişkileri 

iyileştirip geliştirmeyi sağlayıcı bir rol oynarlar. 

2.2. İşgöreni İşe Alıştırma ve Geliştirme 

İşe yeni başlayanlar ilk başta yararlı bir katkıda bulunamadıklan için 
kendilerini yalnız hissederler, heyecanlı ve huzursuz olurlar. Verilecek ilk eğitimin 
temel konusu, yapılacak işin tanımı olmalıdır. Hangi bilgi ve becerilerio gerektiğini ve 
bunlann nasıl elde edilebileceğini yeni işgörene insan kaynaklan sorumlusu 
açıklamalıdır. Önce yeni gelenin yardım için başvuracağı bir iş arkadaşı ile temasa 
geçmesi sağlanmalıdır. 

Bir konserde bir virtüözün performansını seyretmek nasıl bir insana müzik 
aleti çalınayı öğretmezse, bir uzmamn yanında oturmak da bir işgöreni uzman 
yapmaz. İnsanlar duyulan aracılığıyla öğrenirler, özellikle de görmek ve 
uygulamakla. Bu nedenle yeni işgörene sadece söylemekle yetinmeyip göstermek ve 
uygulatmak gerekir. İşgörenlere mutlaka öğrenmelerini gerekli kılan bir neden 
gösterilmelidir. Onlara, bu yeni bilgilerin kendilerine nasıl yararlı olacağı 

anlatılmalıdır. 

(79) İşgören, s 438. 
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Eğer işletme rakiplerinin önünde gitmek istiyorsa personelini eğitmesi 
şarttır. Alanında lider olan IDM 400.000 kişilik kadrosunu her yıl on günlük 
eğitimden geçirmektedir. işler geliştikçe yeni ürünler, sistemler, politikalar ve 
pazarlar yeni eğitim ihtiyaçlan doğurur. Eğitimin sonu yoktur. Eğitimsiz ilerleme 
mümkün değildir ve gelecekte değişim hızı arttıkça eğitim ihtiyacı da artacaktır. 

İnsan kaynaklan yöneticisi herkesin performansını gözden geçinneli ve 
güçlü yanlannı pekiştirmek, zayıf noktalanru güçlendirmek ve verimlerini arttırmak 
için eğitmelidir. insaniann eğitimi sıkıcı bir gereksinim ya da bir cezalandırma yolu 
olarak değil, heyecan verici bir firsat olarak görmelerine yardımcı olmak gerekir. 

Çalışma sırasında verilen eğitim-büroda, depoda, satış merkezinde ya da 
sokakta- en önemli eğitimdir. Örgütün her elemanının ayn eğitime ihtiyacı vardır. 
Bazılan halen yaptığı işlerde zorluklar çekiyor olabilir, bazılan ise daha fazla 
sorumluluk almak için yeni bilgi ve beceriye ihtiyaç duyar ve bir kısmı da terfi için 
hazırlanıyor olabilir. 

Bir grup insan aynı eğitimden geçecekse onlan bir araya getirmek daha 
verimli olur. İnsanlar birlikte öğrenmekten yarar görürler. Gruplar en fazla 12 kişiyle 
sınırlandınlmalıdır. Yöneticiler son yıllarda ekiplerinin kendilerini çalışırken görmeleri 
için video kayıtlanndan yararlanmaktadırlar. Video kamera ile çekilen eğitim 

çalışmalannın tekrar gösterilmesi eğitim açısından çok yararlı olur. 

Eğitim sakin, iyi havalandınlmış ve rahat bir ortamda yapılmalıdır. 
Serin hava sıcak havadan daha uygundur. Aynca sigara içitmesine 
verilmemelidir. Oturma gruplanın herkesin görüp duyabileceği 

düzenlemelidir. En ideali U şeklinde bir düzenlemelidir. 

de izin 
biçimde 

V erilen eğitimin yararlan nı insan kaynaklan yöneticisi değerlendirmelidiL 
istenilen başanlmış mıdır, başanlmarnışsa, nedeni nedir? işletmeye yapılan diğer 
masraflar gibi eğitim bütçesinin de karşılığını almakta ısrarlı olunmalıdır. İşgörenler 
sıkı bir eğitimden geçirilmelidir onlar başantı olurlarsa işletme de başantı olur. 
Eğitime gereken önem verilmeden başan elde edilemez 

2.3. İşletmelerde İşgören Üzerinde Güdüleme Etkileri 

21. yüzyılın eşiğine kadar geldiğimiz bu günlerde; başantı işletmelerin 

rakiplerinden farklı yönetim stratejileri uyguladıklannı görüyoruz. Dünyanın, içinde 
bulunduğu yoğun rekabet ortamında, bu yönetim stratejilerini geliştiren, açık, şeffaf, ve 
sürekli gelişme ve değişim isteğinde olan bu tür işletmeleri; iletişim tabantı işletmeler 
olarak nitelernek mümkündür. 

Kendilerine özgü bir yapı oluşturan bu işletmeler; birbirinden farklı 

nitelikteki insan zekasını bir araya getirirler ve gelişen teknoloji ile birlikte varolan 
insan yapısının da sürekli değişim içerisinde olduğunu bilirler. Bu nedenle çağdaş 
işletmeler; şimdi ya da gelecekte gereksinim duyduklan işgören kaynağını en iyi ve en 
verimli şekilde kullanabilmek üzere, işgören kaynaklan yönetim birimlerini 
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oluştururlar. İşletme kültüründe ve genel yönetim felsefesinde önemli değişiklikler 
meydana getiren işgören kaynaklan; yönetimi, işgörenleri yönetmekten çok, onlara 
amaçlara ulaşınada yol 

gösterirler. Bunun için de işgören kaynaklan yönetımı, işletmelerde etkinlik 
sağlayabilmek ve işlemlerini gerçekleştirebiirnek için 'güdülemeden' yararlanır. Doğru 
yönlendirilirse verimlilikte ve kalitede artış elde edilebileceğini bilirler. 

Davranış kavramlan açısından güdü; 'farklı nitelik ve önemde ortaya 
çıkan çeşitli ihtiyaçlann giderilmesi için insanı harekete geçiren güç ya da dürtü olayına 
denir. Birey belirli ihtiyaçlarını karşılamak için harekete geçer. İhtiyaçlan çoğu zaman 
insan kendisi yaratır. Fakat çevrenin etkisi de vardır. Bazen çevre koşullan belirli 
bireysel ihtiyaçların doğmasına da neden olur. Bireyin kendisinden ya da çevresinden 
kaynaklanan çeşitli ihtiyaçların doyurolma istek ya da arzusu bireyde çeşitli yönde ve 
biçimde davranışlara yol açar. Bu niteliği ile ortaya çıkan olgu bir güdüdür.(80) 

Güdü genel anlamıyla, insanı davranışa iten ya da götüren neden olarak 
çok yalın tanımlanabilir. Başka deyişle, kişinin gösterdiği çeşitli davranışlar karşısında 
dolaylı ve dolaysız 'niçin', 'neden' sorulannın yanıtlan güdünün somut görünümünü 
ortaya koyar. Güdü terimi, bir gereksinmenin karşılanması eylemini belirtir. 
Gereksinme, istek, dürtü ve güdü psikologlarca çoğu kez birbirinin yerine 
kullanıiab ilm ektedir. (81) 

Yönetim bireyler arası ilişkileri düzenleyen ortak amaçların gerçekleşmesi 
için kararlar alan, uygulayan ve sonuçlan denetleyen bir süreçtir. Güdüleme ise 
İşgörenlerin tutum ve davranışları, ihtiyaç ve amaçlan üzerinde durur. Başanlı bir 
yönetim işgörenlerin ihtiyaçlarını ve buna bağlı olarak davranışlannı, bunların 

nedenlerini yakından izler ve inceler. Böylelikle işgörenlerin ihtiyaç ve sorunlarını 

tanımak ve işletmenin olanaklarını zorlayarak çözümler aramak yönetime düşer.(30) 

Güdüleme konusunda geliştirilen birçok kurarn vardır. Gelenekisel 
yönetimin bir parçası olarak geleneksel güdüleme kuramı insanı bir amaç olmaktan çok 
araç olarak nitelendirir ve etkin güdüleyici faktör olarak da ücreti gösterir. Öte yandan 
oldukça eski ve ilgi çeken bir başka kurarn da Maslow'un kuramıdır. Maslow 
güdülemeyi ihtiyaçlara dayalı olarak açıklar ve ihtiyaçları da bir sıra içinde fizyolojik, 
güvenlik, sosyal, saygınlık ve kişisel bütünlük adı altında sıralar.(82) 

(80) E. ÖZKALP - Z. SABUNCUOGLU, Örgütlerde Davranış, A. Ü. Yayınlan No: 116, Açıköğretim 
Fakültesi Yayınlan No: 40, Ekim 1992 Eskişehir, s 84 

(81) İşletme Politikası, s 20 
(82) Örgütlerde Davranış, s 88 
(83) a.g.k. s 93. 
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İnsanın ihtiyaçtarla dolu bir varlık olduğunu ve belirlenen bu sıraya göre 
ihtiyaçların giderildiğini savunur. Daha sonra Herzberg Maslow' dan farklı olarak 
güdülemede rol oynayan faktörleri koruyucu ve güdüleyici olarak ikiye ayınr. 
Koruyucu faktörler örgütün sağlamakla zorunlu olduğu faktörlerdir ve güdüleyici 
etkisi yoktur. Ancak yerine getirilmediği zaman olumsuz etki yaratılır. Güdüleyici 
faktörler ise iş başarma, tanınma, çalışma, sorumluluk ve ilerleme gibi doğrudan 
doğruya doyum sağlayan faktörlerdir. Ayrıca, Wroom ümit kuramında ise bireyi 
etkileyen içsel ve dışsal ödüller güdülemede en etkin araçlar olarak 
nitelendirilmektedir.(84) 

İnsanlar gördükleri işten ve iş çevresinden hoşnut olduklan sürece, daha 
verimli çalışırlar. İş de ekonomik doyurnun (ücret ve ikramiyelerin) gerekli bir koşul 
olduğunu düşünebilsek de; yeterli bir koşul olduğunu ileri süremeyiz. Bu yüzden, 
insanı çalışmaya isteklendirmenin (güdülemenin) yollan araştınlmış ve ortaya çok ilgi 
çekici sonuçlar çıkarılmıştır. 

Güdülemenin; çağımızda yönetim psikolojisinin en önemli konulanndan biri 
durumuna gelmesini, sanayii devrimindeki son atılırnlara bağlayabiliriz. Çağımızda, 

özellikle, ileri sanayi toplumlarında, otomasyana kayılınası ve kütle üretimine 
gidilmesi; işgörenlerin işinden elde edeceği doyumu daha da azaltıcı bir rol oynamıştır. 
Böyle ortamlarda işgörenler, işlerinden çok az hoşnut kalmakta ve bir işi tamamlama 
veya yaratma gereksinimini hemen hemen hiç giderememektedirler. Büyük örgütlerde, 

· ·· üst basamaklada alt basamaklar arasındaki uzaklık artacağından, işgörenler, kendilerini 
seçemeyen ve yakın ilişkide bulunmadıklan, giderek yüzlerini bile görmedikleri üst 
yönetim basamaklannın anlamadıklan ya da benimsenmedikleri buyruk ve uyanlanna 
boyun eğerek çalışmak zorundadırlar. Böyle toplumlarda pek az insan (bağımsız iş 

veya serbest meslekli) kesin özgürlük içinde kendi kişisel amaçlan için çalışma zevkini 
duyabilir. 

Güdüleme; bir insanı belirli amaç için eyleme geçiren güç demektir. Buna 
göre, güdüleme, eyleme geçirici, eylemi sürdürücü ve olumlu yöne yöneitici üç temel 
özelliği olan bir güçtür. Temel kavramından türetiten güdüleme bir veya birden çok 
insanı, belirli bir yöne (gaye veya amaca) doğru Sürekli olarak harekete geçirmek için 
yapılan çabaların toplamıdır. (85) 

(84) a.g.k. s 93 
(85) Erol EREN, Yönetim ve Organizasyon, İ.Ü., İşletme Fakültesi, İstanbul, 1993, s 354. 
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Üçüncü Bölüm 

İŞLETMELERDE ÖRGÜTSEL YAPI VE İŞGÖREN 

1. İşletmelerde Örgütsel Yapı 

Örgütler, basit mekanik kuruluşlar olmayıp sosyal özelliklere sahip 
sistemlerdir. Yöneticiler işletmeleri verimli ve karlı bir şekilde yönetmeye 
çalışmalarına rağmen elde edilen sonuçlarla önceden belirlenmiş olan amaçlara 
ulaşamadıklannı görürler. Bu farkı meydana getiren insan unsurunun taşıdığı psiko­
sosyal nedenlerdir. Bu yüzden kişi verilen görevleri tepkisiz olarak benimseyip yerine 
getiren bir nesne ya da araç değildir. İşte bu sebeple örgütün diğer araçlanndan farklı 
olarak ele alınıp değerlendirilmelidir. 

Örgüt sadece maddi ve teknolojik unsurlan kullanarak ekonomik hayata dahil 
olan kolektif bir faaliyet merkezi değil onu meydana getiren insan gruplannın çeşitli 

-· özelliklerini fark edebilen sosyal bir yapı ve bu yapının ortaya koyduğu karmaşık 
ilişkileri ve bu ilişkileri yaratan beşeri bir unsur olmalıdır. 

Hedeflenen amaçlara ulaşabilmek, örgütü oluşturan bireylerin işbirliğini 

zorunlu kılmaktadır. Yönetim ise işbirliğinin sağlanması ve amaca yönelik 
faaliyetlerin koordineli bir şekilde gerçekleşmesini üstlenmiştir. Ayrıca birer işbirliği 
sistemi olan işletmelerin gerek ekonomik ve gerekse ekonomik olmayan amaçlarına 
ulaşmasında insan (beşeri) unsurunun önemi küçümsenmeyecek kadar büyüktür. 

Bu açıklamalardan sonra örgüt, 'Ortak birtakım amaçları gerçekleştirmek 
ıçın, bilinçli olarak bir araya gelmiş insanlardan oluşan ve bu insanlar arasında 

amaçlara ulaşmak için bölümlenmiş faaliyetlerin koordineli bir şekilde yerine 
getirilmesi için ortaya çıkan bir yapı' şeklinde tanımlanabilir. 

Örgüt kavramı bir başka yazara göre, 'belirli amaçlara varmak için bir insan 
grubunun faaliyetlerini koordine etmeye yarayan belirli yapı, kaide ve prosedürterin 
bütünüdür'. Burada önemli olan nokta bir insan grubunun varlığıdır. Daha öncede 
belirttiğimiz gibi bir insan topluluğu olmaksızın herhangi bir örgütün varlığından söz 
edilemez (86) 

(86) Örgütlerde Davranış, s 105. 
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Organizasyonlar veya örgütler formel veya informel olmak üzere ikiye 
aynlırlar. Formel örgüt, planlanarak ve kurucular tarafindan bilinçli olarak bir amaca 
hizmet etmek için meydana getirilen bir kuruluştur. İnformel organizasyondan 
kastedilen ise planlanmamış resmi olmayan gruplar ve bireylerin birbirlerine belirli bir 
yakınlıkta bulunmaları halinde doğan ve gelişen arkadaşlık ve bağlılıktır. 

Grup üyelerini bireysel gereksinmelerinden doğan bu ilişkilere formel örgütler 
genellikle pek önemsemezler. Halbuki, çeşitli durumlarda bu tip dayanışma ve 
ilişkiler örgüt üyelerini formel organizasyonun taleplerine karşı koruma amacını 
güderler. Böylece, bu tip bir dayanışma ile kişiler istemedikleri beğenmedikleri 
durumlar karşısında direnç gösterebilirler. 

Kısacası örgüt adını verdiğimiz, olgu içerisinde işgörenin önemi tartışılmaz bir 
gerçektir. Günümüz işletmelerinde özellikle 'İnsan Kaynakları' adı ile tanımlanan 
bölümlerin en önemli görevi örgüt içerisinde , işgörenler arasında işletme barışını 
sağlamak ve işletme ile işgörenin uyumunu sağlamaktır. İşletmelerin geleneksel 
yapılarını terk ederek çağdaş perspektifle günümüzün ileri teknolojisini tekelinde 
tutan ülkelerin, organizasyon yapıtanna geçme çabalanyla beraber örgüt içerisinde 
işgören kavramı daha farklı bir boyut kazandı. 

İşletmenin örgütsel yapısını oluşturan bütün içerisinde, işgören kavramı 
gelişti, eğitim sürecine tabi oldu ki buna 'mesleki rehabilitasyon' dedik, bazı 

işletmelerde gerçek kar sahibi oldu, kısacası hem amaçlan açısından hem de kavramın 
özünü oluşturan değerler açısından, işgören sürekli değişen, kendini günümüz 
işletmelerinin platformuna uygun olarak yenileyen ve en önemlisi gündemi tam 
manasıyla takip etme sorumluluğunu yüklenmiş bir olgu haline geldi. 

Örgüt üretimsel sonuçlar için bir tasarımdır. Örgüt için belirlenen amaç, bir 
madde, bilgi, düşünce ya da duygu üretiminin tasarımını simgeler. Örgütte belirlenen, 
amaç, görünüm de başlangıç da zihinsel bir çabamn simgesel anlatımlarıdır. Örgüt, 
amaçlannın belidendiği ilk aşamada, eylemsiz konumda ve durağandır. Herhangi bir 
üretim söz konusu değildir.(87) Tüketici toplumlar artmakta ve tüketim, yaşamsal 
ihtiyaçların dışında da çeşitlenmektedir. Değişen talepler ve/veya değişen ürünler 
(arzlar) sonucu örgüt yapılanda değişmektedir. Örgütsel amacın öngördüğü, üretirnin 
gerektirdiği bütün girdiler değişirken, üretirnin ön koşulu olan işgören sürekliliğini 
korumaktadır. 

Örgüt ve üretim olgusuna diğer bir açıdan bakıldığında, örgütlerin üretimleri, 
ancak bu üretirnin tüketicisi olacak insanların varlığı ile anlamlıdır. Bu nedenle 
örgütün üretme işlevi ve verimliliği ancak sistem çevresinde insan öğesinin varlığı, 
sisteme girişi ile anlam- kazanmaktadır. İnsan kaynağına ilişkin olarak izlenecek 
strateji, genel işletme stratejisinin en kritik yönünü oluşturur. İnsan, bir bakıma 
örgütlerin hem amacı hem de aracıdır. 

(87) Aytaç AÇIKALIN, Çağdaş Örgülerde İnsan Kaynağının Personel Yönetimi, Pegem Personel Eğitim 
Merkezi Yayın No: 7, Ankara Ocak 1996, s 3. 
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Örgüt belirli bir görevi sürekli olarak yüklenmek üzere, tek bir otoritenin 
emrinde birleşmiş birbirlerine bağlı insanlar topluluğudur. Bu görüşe göre bir insan 
gurubunun örgüt özelliğine sahip olabilmesi için tek bir yetkilinin emrinde ahenk 
halinde olması ve devamlılık arz etmesi gerekmektedir. İnsanlar tek başına davranma 
eğilimlerine rağmen, şu veya bu sebeplerle bir arada yaşamak ve kümeler halinde bir 
arada çalışmak ihtiyacındadırlar.(88) 

Bu nedenle tek başına yaşayan kişiler gibi davranmayıp, belirli amaç ve 
dileklerini gerçekleştirmek için yapının temel unsurlarından biri olan örgüt etrafında 
birleşirler. Başka bir deyişle, bir gayenin başarılması ortak bir çaba gerektiriyorsa, 
insanlar, bir çok kişinin faaliyetlerini koordine etmek ve başkalannın bu gaye ile 
onlara katılması için teşvik edici koşullar hazırlamak üzere bir örgüt oluştururlar. 

Bu durumda örgütün ulaşacağı hedefler ile, üyelerinin uyması beklenen 
kurallar ve aralanndaki ilişkileri tanımlayan statü yapısı, sosyal ilişkiler sırasında 

kendiliğinden ortaya çıkmamış, bu ilişki ve faaliyetleri önceden göstermek ve 
yöneltmek için 'a pirori' (önsel) olarak ve bilinçli bir biçimde düzenlenmiştir. Şu 
halde örgüt üretim için gerekli olan maddi ve beşeri araçların belli bir düzen ve 
düzenlilik içinde biraraya getirme faaliyetinin eseri olarak oluşan yapı, bünye veya 
iskelettir. Bu özelliği ile örgüt bir işletme veya kurumun temelini oluşturur. 

1.1. Örgütleri Ortaya Çıkaran Nedenler 

Örgütler, insanların çok sayıdaki ihtiyaçlarını karşılamakta ve insan yaşarnında 
önemli bir yer tutmaktadırlar. İnsanın duygusal, ruhsal, sosyal ve ekonomik 
ihtiyaçları örgütler tarafından karşılanmaktadır. Bir kimse bir örgüte katılıyor veya bir 
örgüt kuruyorsa, örgüte katılmakla kendi ihtiyaçlannın bazılannın karşılanacağını 

bildiği için bunu yapmaktadır. Örgütlerin varlığı, toplu olarak en iyi şekilde amaçlara 
ulaşmayı ve ihtiyaçları gidermeyi sağlayan kuruluşlar şeklinde yalın bir tanıma 
bağlanabilir. 

Örgütün bireyin tek başına yapamadığı işleri başarma yeteneğine ilişkin bir 
başka tanım ise, bireyin yetersizliği, onun isteyip kendisini eyleme geçirmekten 
alıkoyan engeller biçimindedir.(91) 

Buna göre örgütler, insanların tek aşianna üretebilecekleri yararlan toplu 
halde ve daha az ernekle üretmektedirler. Çünkü insan ihtiyaçlarını karşılamada tek 
başına bilgi, yetenek, uzmanlık ve zaman bakırnından yetersiz bulunmaktadır. İşte bu 
yetersizlikler, örgütlerin oluşumunun başlıca nedenleridir. 

(88) Hayri ÜLGEN İşletmelerde Organizasyon İlkeleri ve Uygulaması, İ Ü. Rektörlüğü Yayınlan No: 3551, 
İ. Ü. İşletme Fakültesi Yayın No: 212, İstanbul 1989, s43-44 

(89) İnal,CEM,AŞKUN,Organizasyon Teorileri, Eskişehir İ.T.İ.A.,Yayınlan,Eskişehir, 197l,s.5 
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Maddi Nedenler: İnsan yaşamının sürdürülmesi, ancak onun fizyolojik 
ihtiyaçlannın karşılanmasıyla mümkün olabilmektedir. İnsan temel ihtiyaçlarını 
(yeme, içme, bannma, giyim, v.b.) ancak örgütlenerek karşılama yoluna gitmektedir. 
Gıda, giysi, barınma gibi daha birçok fizyolojik ihtiyaçların karşılanması gerçeği, 
örgütlerin oluşumunu zorunlu kılan etmenler arasındadır. İlk örgütler yaşama 
standartlarını o derece yükselttiler ve insanın bir çok faktörlerle mücadelesine 
yardımcı oldular ki örgütler, temel ihtiyaçların karşılanması fikrini aştılar ve daha 
başka alanlarda (sosyal, kültürel, bilimsel) faaliyet göstermeye başladılar. 

Sosyal Nedenler: Bireyler, sadece maddi ihtiyaçlannı karşılamak amacıyla örgütler 
meydana getirmezler. Bunun yanında fizyolojik ihtiyaçlarını karşılamış olan bireyler, 
daha başka ve ileri düzeyde başkalan ile ilişkiler kurma ihtiyacına hizmet eden 
örgütler bir araya getirebilirler. 

Bireyin toplu halde bulunup başkalan ile ilişkiler kurma ihtiyacı, sosyal 
nedenlerin başında gelmektedir. Bireyler sosyal ihtiyaçlannı karşılamak amacıyla 

çeşitli kulüp, demek ve biriikiere üye olabilir veya bu tür örgütler meydana 
getirebilirler.(90) Bununla birlikte insanın sosyal ihtiyaçlan çalıştığı işletmece 

karşılanabilir. Birey, sıkı arkadaşlık ilişkileri kurarak hem sosyal yönden tatmin olmuş 
olur hem de çalıştığı işletmede işbirliği ortamının yaratılmasına katkıda bulunabilir. 

Uzmaniaşma ve Bilgi Birikiminden Yararlanma: Uzmaniaşma sayesinde örgütler, 
kişisel çabalarla yapabileceğinden daha fazla üretimin daha az maliyetle 
yapılabilmesini sağlamaktadırlar. Özellikle bireyler, ortak amaca ulaşabilmek için 
birlikte çalışırken faaliyetleri bölüp, bir insanın yalnız başına yapacağından daha az bir 
toplam güçle amaca ulaşınaya çalışmaktadırlar. Bir kimsenin bilginin tüm dallannda 
uzman olması imkansızdır. Bu nedenle birey, kapasite, bilgi ve yeteneğini belirli bir 
faaliyete doğru yöneiterek üretime daha etkili bir şekilde katılabilir. 

Uzmanlaşma sayesinde birey, ya tek bir mamul ya da fonksiyonu kapsayacak 
şekilde bilgi, yetenek ve kapasitesini kullanabilecektir. Böylece örgütler aracılığıyla 
sağlanan uzmanlaşma, insan verimliliğinin artınimasında çok etkin bir rol oynayabilir. 
Bireyin birikmiş bilgilerinden yararlanılması, kendinden öncekilerin sırtından 

geçinmesi olarak belirtilebilir. Örgütler olmasaydı, bireyin her çağda her şeyi yeni 
baştan öğrenmesi gerekecekti. Başka bir değişle; örgütler, insanın kendisinden önce 
gelmiş olanların deneyim ve bilgilerinden yaradanmalarına yardımcı olabilecek araçlar 
sağlamaktadırlar. 

Zamanı Etkin Kullanma: Birey için büyük önem taşıyan fizyolojik ihtiyaçları 

giderecek mal ve hizmetlerin üretimi belli bir zaman süresi içinde çeşitli bilgi, yetenek 
ve uzmanlıkların bir araya gelmesi ile mümkün olabilmektedir. Özellikle bireyin 
fizyolojik ihtiyaçlarının karşılanması, zaman bakımından büyük bir önem taşır. 

Örgütler, Bu nedenle büyük 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. HlCKS - G. R. GULLET, Çev. B. BAYKAL, Organizasyonlar : Teori ve Davranış, İstanbul 
İ.T.i.A. Yayınlan, 1981, s 18. 
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Zamarn Etkin Kullanma: Birey için büyük önem taşıyan fizyolojik ihtiyaçlan 
giderecek mal ve hizmetlerin üretimi belli bir zaman süresi içinde çeşitli bilgi, yetenek 
ve uzmanlıkların bir araya gelmesi ile mürnliln olabilmektedir. Özellikle bireyin 
fizyolojik ihtiyaçlannın karşılanması, zaman bakırınndan büyük bir önem taşır. 
Örgütler, Bu nedenle büyük bir potansiyele sahiptirler.(92) 

Zamarnn etkin bir biçimde kullanılması zorunluluğu örgütler için de önemlidir. 
Örneğin; çok sayıda sipariş alrmş işletmenin bu siparişi belirli zamanda 
karşıtayabilmesi için, ikinci bir vardiya ilave edişi ile insan gücündeki bu artış, belirli 
bir amacın gerçekleştirilmesi için gerekli olan zamarn zorlayabilir.(93) 

1.2. Örgüt Türleri 

Örgütleme yapılacak işin bölümlere ayniması ve çeşitli bölümler arasındaki 
ilişkilerin saptanması ile bu çeşitli bölümlere gerekli personelin yerleştirilmesidir. Bir 
araya gelen çeşitli gruplar arasmda bir çok sosyal ve biçimsel olmayan ilişkiler ortaya 
çıkar ise de, örgüt denilince hatıra söz konusu işletmenini amacına ulaşması ve bu 
işletmenin yürümesi için düşünülen, planlanan biçimsel ilişkiler gelir. örgüt kurmak 
bunun için de insanlan verimli bir halde çalıştırmak göründüğünden zor bir iştir. Bu 
amaca ulaşmak için iki iş yapılır : 

• Örgütün biçimsel yapısı saptarnr. Bu amaçla örgüt şemalan çizilir. Örgüt 
şemalannda saptanrmş bölümlere, bu bölümlerde yapılacak işlere gösterecek 
isimler verilir. Örgütün bu düzenlemesine biçimsel (formal) örgüt denir. 

• Örgütü verimli hale getiren ikinci bir etken, örgütteki insanlar ile ilgilidir. 
İnsaniann makineler gibi plan ve programlayamayız. Her çeşit programlamaya 
karşı insaniann tepki gösterebileceği batırdan çıkanlmamalıdır. (94) 

Etzıorn' ye göre, örgütlerin sırnflandınlmasında esas ölçüt; bağlılık ve boyun 
eğmedir. Etzıorn'ye göre yetki zorlayıcı olduğu zaman, bağlılık ve boyun eğme bireyi 
yabancılaştıncı bir biçimde etkilemektedir. Yetkinin özünde olumlu bir kanşıklık saklı 
ise, olumlu bir boyun eğiş ortaya çıkmaktadır. Bir yetkinin özünde ahlak ve değer 
hükümleri var ise, yetkinin kabul gücü derecesine, boyun eğme ahlak değerlerine 
bağlı kalmaktadır. (95) 

(92) a.g.k .. s 18. 
(93) a.g.k. s 54. 
(94) Zeyyat HATİPOOLU, İşletmelerde Yönetim, Organizasyon ve Personel Davranışı, Temel Araştırma 

A.Ş. Yayınlan No: 9, İşletme Yönetimi İhtisas Dizişi No: 6, İstanbul 1986, s 9 
(95) A. ETZIONI ,Çev. ODTü İşletınceilik Bülümü, Modern Örgütler, ODTÜ İ.B.F. Yayınlan, Aııkara 

1969, s 79. 
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Örgüt türlerini şu şekilde de sınıflandırabiliriz : 
• Zorlayıcı (yabancılaştıncı) örgütler, 

• Ödüllendinci (karşılıkçı) örgütler, 

• Faydacıl örgütler.(96) 

Blau ve Scoot dört temel örgüt türünü önermekte, sınıflandırma türü olarak 
ise, örgütün kime fayda sağladığını ele almaktadır. Bu aynma göre örgütler : 

• Ortak yarara dayalı Örgütler : Örgütün işleyişinden birinci dereceden 
faydalananlar, yine örgütle ilgili olanlardır. 

• İş birimler : İş ortaklıklan yalnızca sahiplerine yarar sağlamak amacı ile kurulan 
örgütler gösterilebilir. 

• Servis Örgütler : Müşterilerine hizmet sağlayan örgütlerdir. 
Kamu Yaranna Yönelik Örgütler: Bütün topluma yarar sağlayan örgütlerdir.(97) 

Örgütler en çok kullanılan sınıflama türlerine göre, yapısal özelliklerine göre 
saptanan temel amaçlaona göre örgütler olmak üzere iki bölümde incelenebilir. (98) 

1.2.1. Yapısal Özelliklerine Göre Örgütler 

Yapısal özelliklerine göre örgütler, biçimsel ve biçimsel olmayan 
örgütler olmak üzere iki şekilde sınıflandınlabilir. Ancak örgütleri biçimsel ve 
biçimsel olmayan şeklinde kesin çizgilerle birbirlerinden ayırmak pek mümkün 

-· görülmemektedir. Çünkü çoğu zaman bu iki yapı iç içe girmiş bulunmaktadır. Buna 
göre örgütler, analizi zor olan sistemlerdir. (99) 

Biçimsel Örgütler: Örgüt fikrinin kişinin bütün ihtiyaç ve isteklerini tek 
başına karşılamaya yeterli olmadığı görüşünden ortaya çıktığı belirtilmişti. Genellikle 
modem toplumlarda işbirliğine dayalı olan örgütler, basit tanımından daha ileri bir 
düzeyde biçimsel bir yapı içinde meydana gelmektedirler. Biçimsel örgüt kavramının 
temel unsurlanndan birisi, Karşılıklı işbirliğine dayanan çabalann düzenleştirilmesi 
olmaktadır. Bununla birlikte, düzenleştirmemenin yaralı olabilmesi için ulaşılması 
gereken bir takım arnaçiann bulunması, bu amaçlar konusunda çabalannı birleştiren 
insanlar arasında bir anlaşmanın bulunması gerekir.(lOO) 

Bamard örgütü, 'iki ya da daha çok kimsenin bilinçli ve düzenleştinci olarak 
oluşturduklan faaliyetler sistemi' olarak tanımlanmaktadır. Gerald D. Beli ise, örgütü 
'ortak bir amaca ulaşmak için, bireylerin ilişkilerini katı bir yapı içinde biçimlendiren 
kurallar ve ilişkiler sistemi' olarak tanımlamaktadır. (101) 

(96) a.g.k., s 79. 
(97) B. Murat ÖZGÜVEN, Örgütsel Davranış, Bursa İ.T.İA Yayınlan, Bursa 1979, s 6 
(98) fiTCKS-GlJU~ET, s 22 
(99) Chiris AFGYR1S, İntegreting The Induvidual And The Organization, New York Jhon Willey Sons. 

Ine., New York 1969, s ll. 
(100) Chester L BARNARD, Function Of The Executive, Harvard Unv. Press, Masaehusets 1964, s 73. 
(101) Gerald D. Bel!, Organizational And Human Tehavior, Prentiee Hall Ine., New Jersey 1967, s 79. 



Biçimsel örgütü daha kapsamlı bir şekilde ele alan Edgar Schein örgütü, 
'işbölümü ve işlevierin belirlenmesi, yetki ve sorumlulukların basamaklaştınlması ile 
açıkca belirlemiş ortak amaçların gerçekleştirilmesi için, belli sayıdaki kişilerin 

faaliyetlerinin akılcı bir şekilde düzenleştiritmesini sağlayan bir yapı ve süreç' şeklinde 
tanımlamaktadır. ( 102) 

. 
Biçimsel olmayan örgütler: Biçimsel örgüt, görevlerin karşılıklı ilişkilerin bir 
modelidir.Biçimsel örgütü daha kapsamlı bir şekilde ele alan Edgar B. Schein örgütü, 
"işbölümü ve fonksiyonların belirlenmesi, yetki ve sorumlulukların 
basamaklaştınlması ile açıkça belirlenmiş ortak amaçların gerçekleştirilmesi için, belli · 
sayıdaki kişilerin faaliyetlerinin akılcı bir şekilde koordine edilmesini sağlayan, bir 
yapı ve süreç" şeklinde tanımlamaktadır. (103) 

Biçimsel örgüt, görevlerin karşılıklı ilişkilerinin bir modelidir ki bununla 
örgütün karlılık ve verimlilik amaçlarına ya da çabalarına hizmet eden bir yapı 
sağlanır. Biçimsel olmayan örgüt ise, biçimsel örgütteki çalışma durumu içinde olan 
bireylerin doğal davranışlan sonucunda meydana gelen gruptaşmış yapı olmaktadır. 
Birden çok ve değişik türde biçimsel olmayan örgütler bulunmakla birlikte, bütün 
bunlar topluca biçimsel olmayan örgüt olarak adlandınlabilir. Örgütsel sistemi 
biçimsel ve biçimsel olmayan örgütler birlikte oluştururlar.(l04) 

Elton Maya ve F. J. Roethlishberger, 1927-32 yıllan arasında 

Hawthorne'deki Western Electric Compary'de bir dizi araştırmalar yapmışlardır. 

-· Gözlemler sonucunda, biçimsel örgütteki gruplar arasında, bireyler arası ilişkiler 

sunucunda kendiliğinden doğan bir sosyal ilişkiler sisteminin olduğu 
gözlenmiştir.( 105) 

Bireylerin biçimsel olmayan örgüdere katılmalannın en esaslı nedeni, sosyal 
ihtiyaçlannın tatmini ile ilgilidir. Sıkı ilişkiler içinde bulunma arzusu, başkaları ile 
ilişkiler kurabilme ihtiyacı, insanlardaki en kuvvetli güdülerden birisidir.(l06) 

Yönetim, biçimsel olmayan örgütün varlığını, norm ve kurallarını kabul edip 
saygı gösterdiği taktirde, iyi ilişkilerin oluşmasını sağlayıcı bir ortam yaratmakla 
beraber, örgütsel amaçlara ulaşma açısından daha etkili bir ortam yaratabilir. (107) 
Ancak bazen de bu gruplar üyesi bulundukları örgütün amaçlarına tamamen zıt ve bu 
amaçlara ulaşınaya engel olacak şekilde de davranış gösterebilirler. 

(102) Edgar SCHEİN, Çev. A. SAGTÜR-Ş. ÖZALP, Örgütsel Pisikoloji, Eskişehir İ.T.İ.A. Ya~ınlan, Ankara 
1976, s 9. 
(103) a.k.g. s.9. 
(104) Keith DA VIS (Çev. F. TOSUN ve Diğr.), İşletmede İnsan Davranışı (İstanbul: İstanbul Ünv. İşletme 

Fak. Yayınlan, 1982), s. 362. 
(105) Harold KONTZ-Chyril O'DONNELL-Heinz WEİHRİCH, Essentials Of Management (New York : 

McGraw Hill Book Co., ı 986), s. ı ı. 
(106) HICKS-GULLET, s.83. 
(107) Dale S. BRACH, Personnet : Management Of People At Work (New York. McMillan Co., 1970), 
s.494. -



45 

1.2.2. Saptanan Temel Amaçlarına Göre Örgütler 

Her örgüt kendi üyelerinin isteklerini, ihtiyaçlannı karşılamak ya da 
arnaçıanna ulaşınada yardımcı olmak gibi geniş bir biçimde tanımlanan bazı amaç ya 
da amaçlara ulaşmak için kurulur. Örgütleri kendi üyelerinin amaçlanna 
ulaşmalannda yardımcı olmalan bakımından dört şekilde sınıflandırmak 

mümkündür.(I08) 

Ekonomik Amaçlı Örgütler: Ekonomik amaçlı örgütler, toplumun 
ihtiyaçlannı karşılamak ve gelir elde etmek amacıyla mal ve hizmetler gibi değerleri 
üretirler. Ekonomik amaçlı örgütlerin iki yönlü işlevi bulunmaktadır. Bir yandan 
toplumun ihtiyaçlannı karşılarlar, diğer yandan da gerek işletmede çalışanlara ve 
gerekse sermayedariara gelir sağlarlar. İhtiyaç duyulan mal ve hizmetlerin 
üretilebilmesi, örgüt üyelerinin fiziksel ve düşünsel yetenek ve kaynaklann bir araya 
getirilmesiyle gerçekleşmektedir. Bu karşılıklı çıkar ilişkileri ekonomik örgütlerin 
önemli özelliklerinden biridir. Ekonomik arnaçiann saptanması, işletmelerin 

yaşayabilmesinin ön koşuludur.(l09) 

Sosyal Örgütler: İnsanlar, sosyal ihtiyaçlannı karşılamak amacıyla örgütler 
meydana getirebilirler. Birey, sürekli olarak başkalan ile etkileşim halinde 
bulunduğundan, bu etkileşimleri sonucu başkalan ile yakın ilişkiler kurma gereğini 
duyar. İnsanın sosyal bir varlık olması, bu ihtiyaçlannı karşılayacak örgütler 
kurmasına neden olmuştur. Örneğin, Klup, dernek, birlik v.b. gibi (110) 

Devlet Örgütleri: Daha ziyade kamu menfaatini koruyan, toplumun menfaat ve 
süreklilik ihtiyacını karşılayan örgütlerdir. Devlet örgütlerinin yönetim merkezi, 
aslında toplumu idare eden makamdır. Amaç, toplum menfaatinin korunmasına 
yönelik olduğuna göre, yapılan hizmetlerden herhangi bir ücret talep edilmez.(! ll) 

Dini Örgütler: Dini örgütlerin amacı diğer örgütlerden farklı bir nitelik 
taşımaktadır. Dini örgütlerde amaç, şartlara ve zamana göre değişme göstermez. Bu 
örgütler insanın ruhsal ihtiyaçlannı karşılamak amacıyla kurulmaktadırlar. Toplumun 
refah ve mutluluğunun sağlanmasında önemli rol oynarlar. 

(108) HICKS, s.22. 
(109) Erol EREN, İşletmelerde Stratejik Planlama (İstanbul: İstanbul Ünv. İşletme Fak. Yayınlan, 1979), 

s.85. 
(ı ı O) STEERS-PORTER, s.36. 
(ı ı ı) Kemal TOSUN, İşletmelerde ve Müesseselerde Sevk ve İdare (İstanbul: İstanbul Ünv. İktisat Fak. 

Y ayınlan, 1961 ), s. 34 3. 
(1 ı2) a.g.e., s 343 
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1.3. Örgütlerde Amaçlar Sistemi 

Bir örgütün varlığını sürdürmesinde en önemli etken olan örgütsel amaçlar, 
kısaca örgütün ortaya çıkış nedenleridir. Başka bir değişle örgütün yaşamını devam 
ettirebilmesi, saptanan amaçlara ve bu amaçlara ulaşabilmek için harcanan çabalara 
bağlıdır. 

örgütsel amaçlar örgütün sürekliliğini, karlılığını ve büyümesini 
sağlayabilmesi için yerine getirmesi gereken fonksiyonel görevlerdir. Bu görevlerin 
başanya ulaştınlması, örgütsel etkinliğin sağlanması demektir. Örgütsel arnaçiann 
belirlenmesi, bireysel faaliyet ve çabalar için rehberlik görevini görür.(l13) Örgütsel 
amaçlar bir örgüt üyesine yanlızca ne yapılması gerektiğini göstermezler, aynı 

zamanda bireyin faaliyet ve kararlannın mantıklı olmasında etkendirler. Amaçlar bir 
örgüt üyesinin faaliyetlerindeki başansının belirlenmesinde yardımcı olurlar.(114) 

Amaçlar, belli bir takım faaliyetleri gerçekleştirerek ulaşılmak istenilen 
durumlardır. Bu nedenle amaçlar mevcut davranışlan ve tepkileri yönlendiren, kişisel 
ve sosyal olarak saptamış birer değerdirler. Bu amaçlar örgütün gelecekte 
gerçekleştirmeye çalıştığı koşullara ve durumlara yön verici niteliktedirler. (115) 

Aynı zamanda amaçlar, bölümler arasındaki koordinasyonun sağlanmasında 
yardımcı olduğu gibi, bireyler için de belirli davranış standartlannın oluşumunda 

katkıda bulunur. Arnaçiann açık ve kesin olarak belirlenmesi, tüm bireylerin arasında 
çatışmalann azalmasına, ortaya koymuş olduğu üretim standartlan ile, işletmede 

performansın arttınlmasına önemli bir katkı sağlayabilif.(116) 

İşletme örgütlerinin amaçlannın oluşumunda, örgüt içi üyeler önemli rol 
oynamaktadırlar. Buna göre hissedarlar, işletmenin karlı ve verimli çalışmasını ve 
dolayısıyla gelirlerini arttırmak istemektedirler. Aynı şekilde yönetici ve özellikle 
örgütün ayakta kalıp yaşaması bakımından önemli bir role sahip olan işgörenler de 
gelirlerini arttırmanın yanında, çeşitli ekonomik olmayan sosyal bir takım amaçlara da 
sahiptirler. Başka bir değişle, yönetimin kendine özgü örgütsel amaçlannın yanında 
örgüt üyelerinin yine kendine özgü amaçlan bulunmaktadır. Yönetime düşen önemli 
görev, işgörenlerin istek ve ihtiyaçlannı dikkate alan bir politika izlemesidir. Zira 
işgörenlerin işbirliği olmaksızın işletmenin faaliyette bulunması imkansızdır.(l17) 

(113) Justın G. LONGENECKER-Charles D. PRİHGLE, Management (Co1tunbus: W errill Publishing Co., 
1984), s.92. 

(114) a.g.k., s 92. 
(115) ETZIONl, s.5. 
(116) William F. GLUECK, Strategic Management and Business_Policy New York: McGraw Hill Book 
Co., 1980), s.38. 
( 117). I:ITCKS-GULLET, s.32. , 
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. Buna göre örgütte yönetimin amaçlan ile örgüt üyesi olan bireylerin istek 
veya ihtiyaçları, kişisel amaçlan birbirine yaklaştıkça örgütün amaçlannı 
gerçekleştirme olanağı artabilecek, uzaklaştıkça azalma eğilimi gösterebilecektir.(118) 
Modem yönetimin başlıca sorunu örgütü oluşturan bireylerin amaçlannın analiz 
edilmesi ve örgütsel amaçlara ulaşılmasında bir teşvik unsuru olarak kullanılması 
olmaktadır. (119) 

1.3.1. Başlıca Örgütsel Amaçlar 

Genel olarak işletme örgütleri, toplumun ihtiyacı olan mal ve 
hizmetlerin üretilebilmesi amacına yönelik bulunmaktadırlar. Ancak işletmelerin bu 
amaca paralel olarak saptanmış ve ulaşılması hedeflenen bir çok amaçlan 
bulunmaktadır. Örneğin karlılık, büyüme, gelişme,örgütsel yapının devamlılığının 
sağlanması gibi (120) Aynı şekilde işletmelerin amaçlan karlı yüksek kaliteli mal ve 
hizmetlerin üretimi ve bu üretimin verimli bir şekilde gerçekleştirilmesi olabilir. Amaç 
hangisi olursa olsun bunun gerçekleşmesi işletmenin iç ve dış uyumunun 
sağlanmasına bağlı olmaktadır.(121) İşletmenin iç uyumu fiziksel, teknolojik ve beşeri 
unsurlar arasındaki dengeyi ifade etmektedir. Dış uyum ise, işletmenin çevresel 
şartlarına uyumudur. 

İşletmenin kısa dönemli amaçlan olabileceği gibi uzun dönemli amaçlan 
olabilir. İşletme uzun dönemde varlığını devam ettirme ve üretim amacına yönelik 
bulunmaktadır.(122) Bunun yanında örgüt, üretim ve satışlannın verimliliğini arttırma, 
yeni üretim ve satış teknikleri kullanma, en az masrafla en fazla üretim ve satışlarını 
gerçekleştirme arnaçianna da sahip olabilmektedir. Gelişme ve büyüme de işletmenin 
başta gelen amaçlan arasındadır.(123) 

Peter F. Drucker'a göre işletmenin başlıca amaçları, sekiz özgül alana 
ayrılmıştır. Bu özgül alanlar: 

• Pazar Durumu, 
• Yenilik, 
• V erirnlilik 
• Finansal ve Fiziksel Kaynaklar, 
• Karlılık, 
• Yönetici Başansı ve Geliştirilmesi, 
• İşçi Başarı ve Tutumu, 
• Toplum Sorumluluğu olmaktadır. (124) 

(1 18) Paul HERSEY- Kenneth H. BLANCHARD, Management of Organizational Behavior 
(1 19) J. Sterling LtviNSTON, Pymation Management, Harvard Business Review, C 47, S 4, s 82. 
(120) William H. NEWMAN, Çev. K. SüLGİT, Sevk ve İdare, TODAİE Yayınlan, Ankara 1979, s 27. 
(121) Arthur H.WALKER-Jayw LORSCH, "Organizational Chouse: Produce Use Function", Harvard 

Business Review, C.46, S.6 (Kasun-Aralık, 1968), s.128. 
(122) Igor ANSOFF, Corparate Stragety (New York: McGraw Hill Book Co., 1 965), s.65. 
(123) Rwayne MONDY-Arthur SHAPPLIN-Holmes FLİPPO, Management : Concepts and Practice 

(Massachusets: Al)n and Bacon Ine., 1986), s.79 
(124) Peter F. DRUCKER, The Pratice Of Management (New York : Harper and Row Publishers Ine., 

1986), s.63. 
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Ayrıca toplumdaki ekonomik değişme ve gelişmeler Drucker'a göre işletmeyi 
ve işletmede çalışanlan etki altına alabilmektedir. (125) 

Örgütsel amaçlar konusunda üzerinde durulması gereken önemli bir husus da 
saptanan amaçların genel ve soyut bir nitelik taşımalandır. Genel amaçların ikincil 
veya uygulamaya yönelik amaçlar şeklinde aynma tabi tutulması da gereklidir. 
İşletmenin ikincil veya uygulamaya yönelik amaçlan genel amaçlara ulaşınada birer 
araç rolünü oynayıp, işgörenleri güdüleyici bir etki yaratabilmektedir.(l26) 

Örgütün Ekonomik Amaçları: İşletme örgütündeki ekonomik olaylar, 
işletmenin ekonomik yönünü meydana getirirler. En az emek ile en çok verim elde 
etmeye yönelik olarak çalışmak anianunda olan rasyonellik ilkesi ekonomik çaba ve 
faaliyetlerin temelidir. Bu nedenle işletme ekonomik yönü güçlü olan kuruluştur. 
Aile, devlet, ordu gibi her türlü örgütlerde rasyonellik ilkesinin uygulanması gereği 
gittikçe şiddetlenmekle birlikte, işletmelerde bu uygulama en etkin şeklini 

bulmaktadır. 

Örgütün Ekonomik Olmayan Amaçları: Bu amaçlar işletmenin temel ekonomik 
amaçlanndan doğrudan doğruya elde edilen nitelikte olmayıp, ancak bu tür amaçların 
işletmelerin örgütsel amaçlarına ulaşmasında büyük bir etkisi olabilir. 

Bir işletmenin ekonomik olmayan ya da sosyal amaçları, işletmenin çevresi ile 
ilgilidir. İşletmenin gerek iç ve gerekse dış çevresinde bulunan çıkar grupları, işçiler, 
yöneticiler, işletme sahipleri, satıcılar, müşteriler, toplum ve devlet olarak sayılabilir. 
İçsel ve dışsal grupların yararlarını maksimize edebilmek için işletme düzeyinde 
girişmiş olduklan faaliyetler, kendileri için ekonomik bir amaçtır. Ancak işletme 

açısından bu durum bir takım ödünler vermeyi gerektirdiği için, bazı hallerde 
ekonomik amaçlarına ters düşen ekonomik olmayan amaçlarını oluşturur. Çünkü 
işletme bir takım ödünler verirken, maddi yönden bir takım özverilerde bulunmak 
zorundadır. (127) 

2. ÖRGÜT VE İŞGÖREN İLİŞKİSİ 

İşletme örgütünün belli bir orununa bağlı işin görev ya da ödevini; bunlar 
için gerekli araç, gereç yöntemler ile orunun yetki ve sorumluluk alnı içinde belli ücret 
karşılığında yerine getiren örgüt üyesi işgörenin; insan olarak fiziksel, ruhsal, 
toplumsal; örgüt üyesi olarak örgütsel, yönetsel, işlevsel gereksinmelerinin, işletmenin 
tümsel amaç ve gereksinmeleri doğrultusunda her birine özgü araç ve yöntemlerle 
karşılanarak, belli politikalar yardınuyla davranışıanna bu yolda biçim veya yön 
verilmesi sürecidir. 

(125) Peter F. DRUCKER, Management New Role, Harvard Business Review, C.47, S.6 Kasım-Aralık 
1969, s.54. 

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

(127) Birol FUM!N, İşletmelerde Amaçlara ve Sonuçlara Gnre Yönetim Sistemi Yoluyla Örgütsel 
Gelişim Arıkara: Arıkara İ.T.İ.A. Yayınlan, 1974, s.33. 
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İşgörenin fiziksel gereksinmeleri, daha önce de temel fizyolojik veya 
birincil diye nitelendirilen örneğin yemek, içmek, uyumak gibi gereksinmelerdir. Bunlar 
insanın dolayısıyla işgörenin fiziksel yapısındaki canlılığı ve gelişmesini sürdürmesi için 
karşılaşması zorunlu gereksinmelerdir. İşgörenin ruhsal gereksinmeleri, her şeyden 
önce onun insan olarak ruhsal yapısının özelliklerinden doğan gereksinmelerdir ki 
bunlar 'psikoljik', 'ikincil' diye de adlandınlmışlardır. Toplumsal gereksinmeler, 
işgörenin aynı zamanda bir toplumun üyesi olan insan onurunda bulunması nedeniyle 
ortaya koyduğu gereksinmelerdir. (128) 

İşgörenin örgütsel gereksinmeleri, örgütün biçimsel ve biçimsel olmayan 
iki ana yapısına göre ayrı ayn şekil alır. İşgörenin içinde çalıştığı biçimsel örgüt 
yapısındaki gereksinmeleri ile üyesi bulunduğu veya olmaya çalıştığı biçimsel olmayan 
örgüt yapısına ilişkin gereksinmeleri kuşkusuz birbirinden çok farklıdır. Örneğin 
biçimsel yapıda, en azından klasik örgüt ilkelerinden her biri onun için birer örgütsel 
gereksinme olurken; biçimsel olmayan yapının grup dinamiği kapsamına giren tüm 
olgulan, örneğin grup öndediğini elde etme veya öndere en yakın orunda bulunma, 
grubun desteğini elde etme, grubun saygınlık duyulan üyesi olma gibi eğilimler onun 
biçimsel olmayan örgüt yapısına ilişkin gereksinmelerini oluşturmaktadır. 

İşgörenin yönetsel gereksinmeleri, yöneten ve yönetilen başka deyişle üst 
ve ast olma durumlaona göre iki ana bölümde toplanabilir. İşgören yönetici olarak altı 
genel işlevi (planlama, örgütleme, yürütme, düzenleştirme, denetleme, yetiştirme) 

. _. yerine getirme gereksinmesi içinde bulunurken, yönetilen olarak da bu işlevleri yeterli 
biçimde yerine getiren yönetici davranışlan gereksinmesini duyar. 

Örneğin kararlan zamanında almak yöneticinin gereksinmesi olurken; bu 
karariann yine zamanında ve açıklıkla iletilmesi de yönetilen ya da astın gereksinmesi 
olmaktadır. İşgörenin işlevsel gereksinmeleri, doğrudan doğruya kendi işini başarınada 
duyduğu, örgütsel ve yönetsel nitelikli olmayan diğer gereksinmeleridir 

2.1. İşletmede İşgörenleri Örgütlernek 

İşgörenin çalıştığı işletmenin amaçlan, yönetim politikalan, örgütün 
biçimsel ve biçimsel olmayan yapılan, ast üst ilişkileri, işgörenin örgüt içi orunu, 
çalıştığı bölümün örgütteki yeri ve işlevleri, örgütte haberleşme araçlan ile kanallan, 
örgütün işgören politikalan, sendika ilişkileri, finansal durumu, halkla ilişkileri, 
işletmenin ürettiği mal veya hizmetin kalitesi, kamu oyundaki saygınlığı vb. unsurlar, 
işgörenin örgütsel moralini meydana getiren başlıca öğeler arasında yer 
almaktadır.(l29). 

( 128) İşgören, s 457. 
(129) a.g.k., s 474. 
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İşgören yönetiminin tüm işlevleri (işgücü planlaması, iş analizi, iş tanımı 
ve iş gerekleri, işgören bulma ve seçme, İşgöreni işe alıştırma, işgören eğitim, işgören 
değerlemesi, disiplin, iş değerlemesi, ücret yönetimi, sağlık ve güvenlik, işgören 
hizmetleri, sendikal ilişkiler) işletmelerde işgören bölümünün görev alanını 
oluşturacaktır. Birden fazla kişinin çalıştığı her yerde yönetim işlevleri, farklı 
boyutlarda da olsa, yerine getirilecektir. Önemli olan bu işievlerin en az maliyetle 
gerçekleştirilmesidir.( 130) 

Örgütsel bir yapı içerisinde komuta (hat), kurmay ve işlevsel olmak üzere 
üç tür yetkiyi bir arada görmek mümkündür. Her bir yetki türünün ayrı ayrı kullanıldığı 
örgüt tipleri; hat örgüt, kurmay örgüt ve işlevsel örgüt olarak adlandınlır. Hat örgüt en 
basit örgüt tipidir. Herkes kimden emir alacağını ve kime karşı sorumlu olduğunu bilir. 
Her yönetici emri altında çalışan astlar üzerinde her türlü yönetim hakkına sahiptir. Bu 
hakkın adı komuta yetkisidir. Kurmay örgüt, önerileri faaliyete koymada hiç bir yetkisi 
olmayan ve yalnızca hat yöneticilerine danışmanlık eden bir örgüt tipidir. 

İşievsel örgüt belirli bir konuda uzman olan kurmay yöneticiye, uzman olduğu 
konuyla ilgili olarak, işletmenin belirli bir bölümünde veya tüm bölümlerinde yaptının 
gücü sağlar. Çok teknik ve rutin görevlerde işlevsel yetki süreklilik gösterebilir.(l31) 
İşletmede, işgörenler bir spor takımı gibidir. Onlan dikkatle seçmek ve doğru olan yere 
yerleştirmek işgören kaynaklan yöneticisinin en önemli görevidir. Çünkü onlann da bir 
ekip olarak çalışmaya ve rakiplerini geride bırakmaya gereksinimleri vardır. İşgören 
kaynaklan yöneticisi, öncelikle kimin kime bağlı olduğunu gösteren bir örgüt şeması 

· -- yapmalıdır. Bu şemadan herkese bir kop ya vermeli ve şemayı duruma göre gerektikçe 
yenitemeli dir. 

İnsaniann işin çeşitli yanlan konusunda değişik yöneticilere karşı sorumlu 
olduklan yapılanmalar, çok karmaşık sistemlerdir. Herkesin kime karşı ve ne için 
sorumlu olduğunu bilmesi önemlidir. Yapılan ışı kimin değerlendirdiğini, 

yönlendirdiğini, onlan kimin eğittiğini ve gerekirse işe son verdiğini bilmeleri gerekir. 
Son yıllarda örgüt şemalannda basamak sayısı azaltılmakta ve basamaklar geniş 

tutulmaktadır.* 

İşgören kaynaklan yöneticisi, her ekip üyesiyle yazılı bir iş tanımı 
konusunda anlaşmalı ve bunu işgören başan değerlernesi görüşmelerinde güncel 
duruma getirmelidir. İşgörenlere belirli sınırlar içinde davranış özgürlüğü tanınmalıdır. 
Eğer yetkileri konusunda açık seçik bir düşünceleri yoksa, ya kanşana değin yanlışlar 
yapacaklar, ya da her karan yönetime bırakarak işletmenin çalışmalannı kesintiye 
uğratacaklardır. İşgören kaynaklan yöneticisinin, kadrolan şişirmemesi gerekmektedir. 
Eğer, kadrolarda bir yığılma olursa, işletmenin verimsizliğinin bedelini müşteriler öder 
ve bu da işletmeyi rekabet ederneyecek duruma getirir.** (132) 

• Toyota ve diğer başanlı birçok şirkette sadece beş basamak bulwımaktadır. Size en yakın düzeyde çalışan 
idare edebileceğiniz kadar astınız olmalıdır ve bu sayı nonnalde 12'den fazla değildir. 

** 1970'li yılların sonunda ICI zarardaydı. Sekiz yıl içinde, İngiliz petrol şirketleri dışında vergi öncesi kazancı. 
aşan ilk şirket oldu. Bu sadece kadroyu 40.000 kişi azaltınakla mümkiin olmuştur. 
( 130) Ramazan GEYLAN, Personel Yönetimi, A.Ü.İ.İ.B.F, Birlik Ofset Yayıncılık, Eskişehir 1994, s 8-9-11 
(13l)a.g.k.,sl2-13 . 
(132) ROY COLEMAN- GİLES BARRİE, Yöneticinin Kılavuzu, Rernzi Kitabevi, s.66 
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İşletmede, herkesin bilgi ve beceri düzeyini, yapılan işe uygun duruma getirmek 
için gerekli olan yönetici ve görevli eğitimini sağlamak gerekir. Daha büyük bir rekabet 
gücü için, işgörenlerin sorumluluklarını ve yetkilerini arttırmak gerekmektedir. Çoğu 
işgören, üstlerinin izin verdiğinden çok daha fazla katkıda bulunabilecek yetidedir. 
Karar vermeyi mümkün olan her yerde işgörenlere bırakmak gerekir. Bu durum 
yöneticiyi, yönetirnde daha özgür bırakacağı gibi; ast basarnaklara yüksek nitelikli 
işgören getirebilmesini sağlayacaktır.(l33) 

2.2. Örgüt Kültürü ve Kontrol 

Örgüt kültürü içinde kontrol sistemini iki kısma ayırarak inceleyebiliriz. 
Bunlardan biri resmi kontrol sistemi ve araçlanndan oluşan bürokratik kontrol, 
ikincisi ise, personelin alışkanlıkları sosyal ve bireysel değerleri ve inançlanndan 
oluşan gayrı resmi kontroldür.(l34) 

2.2. 1. Bürokratik Kontrol Sistemi ve Araçları 

Bürokratik Kontrol, kuruluş içinde oluşturulan ve yürürlüğe konulan 
kurallar, politikalar, otorite hiyerarşisi, yazılı evraklar, ödüllendirme ve sistemleri ve 
diğer resmi veya biçimsel mekanizmatarla çalışanların davranışlarını etkilemek ve 
başanya ulaşmayı amaçlamak olarak tanımlanabilir. Bürokratik kontrol da yukandan 
aşağıya geleneksel olarak kültürel değerlerin oluşturulması ve organizasyonun 
yönetim sistemine uygulanmasıdır. Bürokratik kontrol sisteminin araçlan şu şekilde 

·· açıklanabilir ; 

• Kurallar ve Yöntemler : Çalışanların başansı için kabul edilebilir davranış ve 
standartlan ifade etmektedir. 

• Yönetim Kontrol Sistemleri : Bunlar iç organizasyon sistemleri olarak, 
bütçeleme, finansal raporlama, ödüllendirme sistemleri, faaliyetlerin yönetime 
ilişkin planlama ve kontrol işlemleri, başarı değerlendirme ve yönlendirme için 
kurulan yönetim bilgi sistemleri gibi hususlardan oluşur. 

• Otorite Hiyerarşisi : Bu hiyerarşi tepe yönetim noktasından başlar, alt 
kadernelere kadar iner ve her kademe kendisinin üzerindeki bir üst kademe 
tarafindan gözedenir ve denetlenir. Bazı hallerde alt yönetim kademelerinin bir 
takım faaliyetleri merkezi kontrol birimleri(teftiş heyetleri veya bütçe kontrol 
müdürlüğü tarafindan yürütülmekte ve alt yönetim kademeleri kontrol 
faaliyetlerine kanştınlmamaktadır. 

Seçim ve Eğitim : İşletme ve kuruluşlarda çalışacak insanların seçimi için geliştirilen 
bir bilgi, eğitim düzeyi, .kişilik ve yetenek kontrolü oldukça, standardize edilmiş 
biçimsel süreçlere bağlanmıştır. Ayrıca eğitim programlannın geliştirilmesi eğitilecek 
personelin seçimi ve eğitimden geçen personelin bilgi düzeylerinin kontrol edilmesi 
gibi hususlar oldukça yoğun ve bürokratik işlemleri gerektiren hususlardır.(l35) 

(133) COLEMAN-BARRJE., S 66. 
(134) EREN., s.123. 
(135) a.g.k., s 199 
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2.2.2. Biçimsel Kurallara Bağlı Olmayan Kontrol ve Bu Kontrol 
Araçları 

Yabancı literatürde klan kontrol adı ile anılan bu tür kontrol 
kuruluşla oluşmuş bulunan sosyal değerler, alışkanlıklar, gelenekler, paylaşılan inanç 
ve değerler ile örgütsel amaçlara erişme konusunda birebir güvenden oluşan ancak 
bürokratik bir süreç ve işleme dayanmayan kendiliğinden insaniann bilincinde oluşan 
kontrol ortamıdır. Çalışanlara güven duyulmaktadır, ve yöneticiler çalışaniann sıkı 
kurallar ve gözetime ihtiyaç duymadan dürüstçe başan göstereceklerine inanırlar. Bu 
tür bir kontrol kültürel değerlerin önemini vurgular ve bürokratik kontrol hemen aksi 
bir durumu ifade eder. Bu kontrolün başlıca araçlan şu şekilde açıklanabilir : 

• Örgüt Kültürü : Örgüt Kültürünü temsil eden normlar ve değerler örgüt üyeleri 
tarafindan paylaşılan güçlü bir kontrol aracıdırlar. 

• Arkadaşlık Grupları : Çalışma gruplannın benimsediği normlar ve ahenk içinde 
ve uyumlu çalışan küçük gruplar çalışanın dürüstçe davranmasını etkiler ve onu 
kuralsız disiplin içine sokar.(136) 

• Kendi Kendini Kontrol : Edinilen tecrübeler, eğitim ve mesleki disiplin kurallan 
kendi kendine kontrole imkan veren insanın içindeki başan standartlannın 

oluşmasını sağlar. 

• Çalışanın Seçimi ve Sosyalleştirilmesi : Bu biçimsel olmayan seçim yönetimi, 
biçimsel seçim süreçleri ve testlerden ziyade, kişisel değerlendirmeleri kullanır. 

Çalışanlar işe alındıktan sonra kuruluşun değerleri, standartlan ve gelenekleri 
konusunda yoğun eğitim programianna alınırlar.(l37) 

Birçok yöneticiler ve biz de , bürokratik kontrol ve sistem araçlanndan çok 
biçimsel kurallara bağlı olmayan kontrolün daha etkili olduğuna inanmaktayız. 

İşletmenin sadece ürünleri ve hizmetleri bulunduğunda değil tüm örgüt veya kuruluş 
açısından kaliteli olması, kalite sembolü olması toplam kalite kontrolü olarak 
bilinmektedir. Bu yaklaşım kontrolün biçimsel olmayan biçimde yerleşmiş örgüt 
kültürü ile yakından ilgilidir. 

(136) a.g.k. s. 199. 
(137) a.g.k, sl98-199. 
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ÖRGÜT YAPISINDA İŞGÖREN EGİTİMİ, TÜRLERİ 
VE YÖNTEMLERİ 

1. Eğitim Kavramı 
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Sosyal bilimlerde kullanılan terimierin tanımlarını standart bir kalıp halinde 
yapma olanağı yoktur. Ancak eğitimin amaç, işlev ve teknik boyutlan gözönünde 
tutularak bazı tanımlar yapılabilir.(138) 

Bu tanım örneklerinden bazılan : 

• Eğitim, önceden saptanmış amaçlara göre, insanların davranışlannda belli 
gelişmeler sağlamaya yarayan planlı etkinlikler dizgesidir. 

• Eğitim, bireyin toplumsal yeteneklerinin ve optimum kişisel gelişmesinin 
sağlanması için seçkin ve kontrollü bir çevreyi ve okul etkilerini içine alan 
sosyal bir süreçtir. (139) 

• Eğitim, toplumun yaratıcı gücünü ve verimini arttıran, kalkınma çabasının 
gerçekleşmesi için gerekli nitelik ve nicelikte elemanların yetişmesini 

sağlayıcı ve toplumda kişilere yeteneklerine göre yetişme olanağı veren en 
etkili yoldur.(l40) 

Bu tanımlarda ortak üç yön vardır. Birincisi, bireyin yeteneklerinin 
geliştirilmesi gerektiği varsayımı, ikincisi, bireyde davranış değişikliğinin kendi 
yaşantısı yoluyla oluştuğu, üçüncüsü, eğitimin bir süreç olduğudur. Bu üç ortak yan 
dikkate alındığında; "Eğitim, bireyin davranışlarında, kendi yaşantısı yolu ile istenilen 
değişikliği oluşturan veya yeni davranışlar kazandırma süreci dir" (ı 41) denilebilir. 

(138) TAYMAZ, s.3. 
(139) a.g.k. 
(140) SABUNCUOOLU, Personel Y., s 109 
(14l)TAYMAZ, s.4. 



Eğitimin toplumdaki başlıca görevlerini belirtmek gerekirse: 
• Eğitim, düzenin sürekliliğini sağlayıcı kültürü yeni kuşaklara aktarır 
• Eğitim, bilimsel bulgulara dayalı bilgileri yeni kuşaklara aktarır. 
• Eğitim, firsat eşitliği sağlar.(l42) 

1. 1. İş gören Eğitimi Ve İş gören Eğitimine Duyulan 
Gereksinim 
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Bütün uğraşı alanlarında, sürekli artan bir hızla büyük teknolojik gelişmeler 
meydana gelmekte ve bunun sonucu olarak bazı meslekler yok olurken, yeni bazı 
meslekler ortaya çıkmaktadır. Bu mesleklerde görev alan kişilerin yani işgörenlerin 
de teknolojide meydana gelen bu hızlı değişime ayak uydurmaianna yardımcı olmak 
ancak işgören eğitimi ile sağlanabilir. 

İşgören eğitimi, işgörenin mesleğine aday oluşundan, çeşitli nedenlerle işinden 
ayrılışına kadar geçen süre içersinde bilgi, beceri ve davranışlannda değişiklik 
yapmaya yönelik etkinliklerin tümüdür diye tammlanabilir.(l43) 

İşletmelerin yaşayışiarını sürdürebilmeleri ve gelişmeleri açısından işgören 
eğitimi süreklilik gerektiren bir çalışmadır. Böylece işgören eğitimi işletmelerin temel 
işgücü fonksiyonlanmn başında gelmektedir. Eğitime önem vermeyen kuruluşlarda 
işgören başarısım arttırmak, geliştirmek olanağından söz edilemez. İşletme ister 

-· kuruluşunda, ister sonradan, işgören seçiminde istediği kadar titiz davransın, bir süre 
sonra en yetenekli işgörenin bile kapasitesi bir düzeyden sonra durur. (144) 

Çünkü sürekli bir değişim ve gelişim içersinde olan, ekonomik, sosyal, 
kültürel, teknolojik koşullar karşısında şimdiki yetenekler yetersiz hale gelir. 
İşgörenlerin bu değişimlere ayak uydurmaları ancak eğitimle sağlanabilir. (145) 

İşgören eğitiminden sağlanabilecek faydalar işgören ve iş açısından olmak 
üzere ana hatlarıyla şöyle sıralanabilir: 

İşgören açısından: 

• İşgörenin işe yakın olmasım sağlar, 
• İşgören moralini olumlu yönde etkiler ve örgütte beşeri ilişkileri geliştirir, 
• İşgöreni üst basamakların sorumluluğunu taşımaya hazırlar, 
• İşletmelerde işgören devir hızını azaltır, 
• Ast-üst ilişkilerinde anlaşma olanağını arttınr, 
• İşgöreni yeten~klerine göre ayırmaya yardımcı olur. (146) 

(142) Arslan ÖZBEY, "Kamusal Eğitim ve Önemi" DEMİR. YOL, 8.741-742, (Ekim-Kasım-1987), s.22. 
(143) A.Hayrettin KALKANDELEN, Hizmet İçi Eğitim El Kitabı, Ankara, 1979, s.l3-14. 
(144) AŞKUN, İşgören, s.430. 
(145) Meral AŞIKOGLU, İşgören Yönetiminde İletişim ve Şişe Cam Endüstrisinde Bir Uygulama 

Örneği, Anadolu Üniversitesi, İ.İ.B.F. Yayını, Eskişehir; 1981, s.80. 
(146) KALKANDELEN, s.23. 
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İş açısından: 

• Verimi yükseltir, kaliteyi geliştirir, işlerde yapılabilecek hatalan önleyerek, 
malzeme zaman ve para tasarrufu sağlar, 

• işlemlerin ve yöntemlerin geliştirilmesine yardımcı olur. 
• Yönetim tekniklerinin tanıtılması yoluyla, yöneticilerin, dolayısıyla 

örgütlerin başanlarını arttırır, 
• İletişimdeki tıkanıklıklara dikkati çeker ve işlerin gereğince yürütülmesini 

sağlar.(I47) 

Uygulamada eğitim bir sorun çözme aracı olarak benimsenmiş olmakla 
birlikte, belli bir soruna yöneltilmemiş eğitim çalışmalarından verimli sonuçlar 
beklenemeyeceği gibi eğitim, işletmeye ağır gider yükü getirebilir. Bu nedenle 
işletmenin eğitimle çözülebilecek sorunlarının özenle saptanması, eğitim ihtiyaç ve 
amaçlarının belirlenmesinde dikkatli davranılması gerekir. İş gerekleri ile işgörenin 
şimdiki iş ustalıkları arasındaki fark, işgörenin eğitime olan ihtiyacını saptamakta 
kullanılan formüldür.(l48) 

Bu formülün uygulanabilmesi, iş analizlerinin dikkatli bir biçimde yapılması ve 
işgörenlerin durumlarının tarafsız ve gerçekçi bir biçimde ortaya kanabilmesine 
bağlıdır.(l49) İşgörenlerin şimdiki durumlarının saptanmasında değerlendirme 
raporlarından yararlanma yoluna gidilebilir. Bu raporların düzenlenmesi için işgören 
değerlernesi yapılabilir, dosyalar incelenebilir veya bölüm yöneticisi ile eğitim uzmanı 

_. yetkili kişiler görüşüp, o bölümde yer alan işgörenlerin durumları hakkında bilgi 
edinebilir! er. Böylelikle işgörenlerin sahip oldukları yetenekler ve zayıf yönleri ortaya 
konur. Ancak burada en önemli kural incelerneyi yapanların tarafsız davranmalarıdır. 
(150) 

İşgören eğitiminin yapılması gereği bütün işletmeler tarafindan tartışmasız 
kabul edilmektedir. Tartışma konusu olan hangi kademelerdeki işgörenler hangi tür 
eğitim yöntemi kullanılarak eğitilecekler ve nasıl bir eğitim programı uygulanacaktır? 
İyi bir eğitim programı yapılırken belirli görevlerde çalışan işgörenlerin işbirliği 
sağlanmalıdır. İhtiyaçları karşılayan bir eğitim işgörenlerce de istenmektedir.( ı 51) 

İşgören eğitimi çeşitli yönlerden ele alınabilir. Eğitim süreci, işletmede 
çalışmakta olanlara uygulanabileceği gibi, işletmeye yeni girenlere de uygulanabilir. 
(152) Özellikle teknolojik değişim hızının yüksekliği teknik bilgi gereksinmesini 
arttırmakta, yeni iş koşullarının karşılanmasına yönelik eğitimin, bu koşulların 

doğuşunu ön alan bir dönemde başlatılmasına zorunlu kılmaktadır.(153) 

(147) a.g.k., s23. 
(148) AŞKUN, İşgören, s.433. 
(149) AŞKUN, İşgören, s.433. 
(150) SABUNCUOOLU, s.124. 
(151) ŞENATALAR, s.165 
(152) AŞIKOGLU, s.81. 
(153) Cemi1 CEM, Türk Kamu Kesiminde Üst Düzey Yöneticileri, Türkiye ve Orta Doğu Amme İdaresi 

Enstitüsü Yayıru, Ankara, 1976, s.l43. 
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2.1. İşgören Eğitiminin Amaçları 

İşletme eğitim gereksinmesini belirlerken ve belideyip eğitim faaliyetlerinde 
bulunurken bu faaliyetler işletmeye bir takım maliyetler yükleyecektir. Bu maliyetlere 
karşılık işletme bir takım amaçlar güder. 

Eğitimin başta gelen amaçlan kişileri mal ve hizmet üretimi yapacak bilgilere 
sahip kılmak ve üretimin öz kaynağı olan insan beynini mevcut bilgilerle besleyerek 
yeni bulgu ve bilgilerin üretimini sağlamak yani bilimsel gelişmeyi sürekli kılmaktır. 
(154) 

Ekonomik Amaçlar: 
İşletmelerin temel amaçları, mal ve hizmet üretimlerini en düşük maliyetle en 

yüksek düzeye çıkartmaktır. Bu anlayış içersinde işletme kendi işgörenini eğitime tabi 
tutmakla, eğitimi üretim kapasitesini yükselten bir faktör olarak görmektedif.(155) İyi 
planlanmış eğitim çalışmalannın işletmeye sağlayacağı ekonomik faydalar ana 
hatlarıyla şöyle sıralanabilir : 

Yeni işgörenlerin, işe başlarken tabi tutulduktan işe alıştırma eğitimi ile 
işletmeye büyük gider yükü olan işgören değişim oranı düşürülebilir.(l56) 

Makine, teçhizat tanıtılacağından gerektiği şekilde kullanılması sağlanarak 

masraflar azaltılabilir. İşe alıştırma eğitiminin dışındaki diğer tüm eğitim 
çalışmalarıyla da kontrol ve nezaret masrafları düşürülebilir, üretimin kalitesi 
korunarak satışların düşmesi önlenir.(157) 

Gerçekte, yetişkin bir işgören kitlesi pahalıya mal olan üretimin daha az bir 
harcama ile elde edilmesini veya üretimin nitelik ve nicelik yönünden yüksek düzeye 
ulaştırılmasını sağlayabildiği gibi, bakım giderlerinde azalma, araç ve aygıtların az 
masraflı ve rasyonel kullanımı, daha az iş gücü ile aynı verimin sağlanabilmesi, iş 

kazalarının azalması gibi ekonomik olanaklar getirmektedir. İşgöreni çeşitli eğitim 
programlarıyla yetiştirme, mutlaka işletmede verimliliğin yükselmesine yol açacaktır. 
Böylelikle ekonomik amaç, üretimi ve verimi yükseltİcİ olarak nitelendirilebilir. 
İşletmeler her geçen gün yeni teknİklerle karşılaşmakta, bu tekniklerin çoğunu 
uygulamak zorunda kalmaktadırlar. Bu nedenle yeni makina ve araçları servislerine 
sokmaktadırlar. Bunların verimli bir biçimde kullanılabilmesi için sistemli bir eğitim 
zorunluluktur. İşe göre adam yetiştirmek, işin gereklerine uygun biçimde eğitmek, 
yeteneklerini geliştirmek, başarılı birer üretici durumuna gelmelerini sağlamak 

eğitimden beklenen ekonomik amaçları oluşturur.(l58) 

(15-ı) Yılmaz BÜYÜKERŞEN, Eğitim Üretim İlişkilerinde Çağdaş Sorunlar ve Eğitim Teknolojisi, 
E.İ.T.İ.A. C.XVll, S.1, Ocak-1981, s.275-276. 

(155) SABUNCUOGLU, s.ll4. 
(156) AŞKUN, İşgören, s.442. 
(157) O. TELllvıEN, Personel Yönetimi ve Beşeri İlişkiler, İ.İ.T.İ.A., Nihat Sayar Yayın ve Yardım Vakfı 

Yayını İstanbul, 1978, s.170-171. 
(158) SABUNCUOOLU, s.115. 
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Sosyal-insancıl Amaçlar: 
Eğitimden güdülen ekonomik amaç vazgeçilmez bir unsur olmakla birlikte, 

eğitim aynı zamanda, işgörene hizmet eden bir araç durumundadır. 

Sistemli bir eğitimden elde edilebilecek sonuçlardan biri de bireyin moralini 
büyük ölçüde yükseltmesidir. İşgörenlerin yetiştirilmek ve genel sorunlan birlikte 
tartışabilmek üzere bir araya getirilmeleri işgören üzerinde olumlu değişiklikler 
yapar.(I59) 

Eğitimin işlevleri içinde işgören tavır ve davranışlannda olumlu yöne 
değişiklikler sağlamak işlevi de yer alır. İşgörenin davranışlannın etkinliğini arttırmak 
veya onları yöne çevirebilmek, işgöreni değişme, gelişme gereksinimi duyar duruma 
getirmekle olasıdır. Bu güç görevi de eğitim üstlenmektedir. Eğitim, yeni bilgi ve 
beceriler karşısında kayıtsız, kendilerini mesleklerinde yeterli ve uzman bilen, başka 
bilgi ve fikirlere karşı ilgisiz, hatta bunlara karşı olan bir ruhsal yapıyı, değiştirme gibi 
bir görevle de karşı karşıyadır.(l60) 

İşgörenin tavır ve davranışlan üzerinde olumlu yönde değişiklikler 
yapabilmeyi başarabilen sistemli eğitim çalışmalannın işgörenlere sosyal katkı 

eğitimin sosyal amaçlanndan bir kısmını oluşturur. Eğitim yoluyla iş kazalarının 

azaltılması da olasıdır. İş araç ve gereçlerindeki aksaklıklardan doğan iş kazalan 
sayısı, eğitim yetersizliği nedeniyle meydana gelen iş kazaları sayısına oranla daha 
azdır.( 161) 

Bilinçli bir eğitim sistemi, iş kazalarını önlemede bir araç alabiliyorsa bu da bir 
sosyal katkı, dolayısıyla işgören eğitiminin sosyal amaçlanndan biridir. Bir başka 
yönüyle eğitim, iyi işleyen insancıl ilişkilerin bir anahtarı durumundadır. Eğitim 

uğraşıları, işletme içinde insancıl ilişkilere uygun bir ortam hazırlar. Genel kültür, 
teknik ve mesleki bilgi, fiziksel veya entelektüel yetenekierin gelişmesi dışında, 

bireyleri işletmeye bağlayan, işletmeyle bütünleyen, kendi aralannda sıkı bir işbirliğine 
sürükleyen, toplumsal kaynaşmayı sağlayıcı bir dizi görevi de eğitim işlevi 

gerçekleştirmektedir.( 162) 

İşgören eğitimi için, işletme içinde, konferanslar, seminerler, çeşitli kurslar 
düzenlenir. Bu tür eğitim teknikleri, toplumsal kaynaşmayı ve kişisel ilişkileri 

iyileştirip geliştirmeyi sağlayıcı bir rol oynarlar. Sonuç olarak işletmenin ve 
işgörenlerin ortak çıkarlan eğitimde amaç birliğini gerekli duruma getirmektedir. 
Başka bir deyişle, eğitimde ekonomik, sosyal-insancıl amaçlar bir bütün olarak 
düşünülmelidir. Sistemli bir eğitim, üretimin maliyetini düşüren etkili bir kaynak 
olduğu gibi, çalışan gruplar içinde iyi bir atmosfer ve moral yaratarak bireyleri kişisel 
ve toplumsal doyuma sünlkler.(I63) 

( 159) TELİMEN, s.l72. 
(160) A. Hayrettİn KALK.ANDELEN, Eğitimden Geçen Yol, Ankara Ticaret Odası Dergisi, S.7, (Ağustos-

1978), s.30. 
(161) ŞENATALAR, s.l70. 
(162) SABUNCUOOLU, s.l16 
(163) SABUNCUOGLU, s.l16-117. 
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İşgören eğitme işini, kişilere yalnızca bazı bilgi ve becerinin öğretilmesi gibi 
dar anlamda ele almak yanlış olur. Eğitim asıl olarak insanın zihin yapısı ile onun 
eseri olan davranışlannı etkileyebildiği ölçüde anlam taşır.(l64) İnsan davranışlan 
olumlu yönde değiştiği ölçüde, işletmenin ekonomik amaçlarına ulaşmasında etkili 
olacak, her iki amaç birbirini bütünleyecektir. 

1.3. Eğitimde izlenen İlkeler 

Eğitimde istenilen amaçlara ulaşabilmek ıçın izlenmesi gereken ilkeler; 
Süreklilik, bireysel farklılıklar, güdüleme, iş analizi ile bağıntıları, eğitimde firsat 
eşitliği, eğitimcilerin ve eğitileceklerin seçimi, eğitimde öğrenme ilkeleri, eğitimcilerin 
eğitimi başlıklannda incelenmeye çalışılacaktır. 

Süreklilik: 
İşgören eğitiminden başarılı sonuçlar alınabilmesi için eğitim çalışmalannın 

sürekli olması gereklidir. 

İşgöreni eğitme işi bir kez yapılıp bitirilecek bir uğraş değildir. İşgörenin 
işindeki ve çevresindeki değişmeler yer değiştirme-yükselme gibi görev değişimleri 
örgütten ayrılıncaya kadar eğitimi sürekli kılmaktadır.(I65) 

Sürekli eğitim sürekli değişimin kaçınılmaz sonucudur. Çeşitli alanlardaki ve 
-· günlük yaşamdaki değişiklikler, ekonomik, psiko-sosyal, teknik, matematiksel alanda 

bilgilerin sürekli yenilenmesini zorunlu kılaf.(I66) 

Bireysel Farklılıklar: 
Eğitim çalışmaları yapılırken, işgörenlerin geniş çaptaki bireysel farklılıkları 

dikkate alınmalıdır.(I67) Eğitimin gruplar halinde yapılması harcamalarda tasarruf 
sağlama açısından ne kadar önem taşısa da eğitime katılan bireylerin zeka ve yetenek 
durumlarının farklı olduğunu unutmamak gerekir. Etkin bir eğitim sisteminin, eğitime 
katılan kişilerin bireysel özelliklerini göz önünde tutması gerekir.(I68) 

Güdüleme: 
Eğitim gören bireylerin eğitim sırasında güdülenmesi gerekir. Güdülenen 

birey öğretilen bilgiyi ve beceriyi daha hızlı ve iyi bir biçimde öğrenebilir. 1şgörenler 
yapılan eğitim etkinliklerini kendileri için gerekli görmelidirler. Eğitimi gerekli 
görme, işgörenlerin öğrenmeye güdülenmeleriyle sağlanabilir. Eğitim programları 

işgörenlerin öğrenmelerine ve kendi kendilerini geliştirmelerine yardımcı 

olabilmeli dir. 

(164) Kemal TOSUN, İşletme Yönetimi, Ankara, 1971) C.I,s.ll4. 
(165) 1. E. BAŞARAN, Örgütlerde İşgören Hizmetlerinin Yönetimi, Ankara Üniversitesi, E.B.F. Yayını, 

Ankara, 1985, s. ISI. 
( 166) SABUNCUoGLU, s. llS. 
(167) AŞKUN, İşgören, s.473. 
(168) ŞENATALAR, s.l73. 
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İşgörenler yapılan eğitim etkinliklerini kendileri için gerekli görmelidirler. 
Eğitimi gerekli görme, işgörenlerin öğrenmeye güdülenmeleriyle sağlanabilir. Eğitim 
programlan işgörenlerin öğrenmelerine ve kendi kendilerini geliştirmelerine yardımcı 
alabilmelidir. 

Öğrenme ve gelişme işgören ile öğreticinin etken rol oynamasını gerekli kılan 
süreçlerdir. Bu nedenle tüm eğitim programlannda işgörenlerin güdülenmesine özel 
bir çaba harcanması zorunluluk taşımaktadır. (169) 

İş Analizi İle Bağlantıları: 
İş analizleri ve iş analizlerine dayanılarak hazırlanan iş gerekleri her işte 

gerekli olan bilgi ve ustalığı gösterir. Eğitim de iş tanıtımında belirtilen 
gereksinimiere göre ayarlanmalıdır. İş analizleri sırası geldiğinde eğitimin 
eksikliklerini ve gereksinmesini de ortaya koyabilecektir. 

Eğitimde Fırsat Eşitliği: 

Bu ilke, eğitimden tüm işgörenlerin yararlanması, belli kimselerin veya belli 
bir kesimin tekeline bırakılmaması gerektiği anlamını taşır. İşletmenin tüm 
basamaklannda görevli işletmeye ve kendisine yararlı olmak isteyen herkesin, kişisel 
ayrıcalık yaratılmaksızın eşit koşullar içersinde eğitim çalışmalarından yararlanması 
gereğini ortaya koyar.( 170) 

Burada da, hangi basamaktaki ve hangi nitelikteki işgörene ne tür eğitim 

uygulanacağı konusuna özen gösterilmelidir. 

Eğitimcilerin ve Eğitileceklerin Seçimi: 
Bir eğitim prograrnının başarısı, onu uygulayacak olan eğitimeinin yeterlilik 

derecesine bağlıdır. Bir eğitimci teknik bilgisinin dışında, eğitimcilikten zevk alma, 
insanlarla bir arada olmaktan hoşlanma, insanlar arasındaki farkları tahlil edebilme, 
sabırlılık ve eğitim, öğretim teknikleri hakkında bilgi sahibi olma gibi özellikleri de 
taşımalı dır. (ı 71) 

Yönetici ve gözetimcilerin eğitimci olarak görevlendirilmeleri olumlu bulunsa 
da bu seçimin yapılmasında dikkatli davranılmalıdır. Eğer aralarında eğitimeilik 

yönünden yetersiz olanlar çıkarsa, örgütteki oranları ne olursa olsun eğitimeilik 

görevinden alınmaları gerekir. Aksi takdirde, diğer eğitimcilerin çalışmalannın da 
etkisiz olduğu izlenimini yaratabilirler.(l72) Eğitim prograrnının uygulanmasından 

etkili sonuçlann alınması için, programların türüne göre, eğitim gereksinmesi göz 
önünde tutularak, işgörenler arasında bir seçim yapılmalıdır. Olabildiğince homojen 
gruplar oluşturmak ve eğitime alınacakların ortak hedeflere yöneltilmesi eğitime 

alınacaklada ilgili bazı standartların belirlenınesini gerektirir. 

(169) AŞKUN, İşgören, s.437. 
(170) SABUNCUOGLU, s.119. 
(1 71) Halit TANYELİ, Personel Eğitimi, Ankara 1970, s.44. 
(172) AŞKUN, İşgören, s.438. 
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Farklı amaçların aynı eğitim programı çerçevesinde gerçekleştirilmeye 
çalışılması eğitimin başansı üzerinde olumsuz etkiler yapacaktır. Diğer yandan 
eğitime alınacaklarda bazı ortak nitelikler aramak eğitimi çekici bir çalışma haline 
getirebilir. Görev nitelikleri bakımından belirlenecek bazı standartlar yanında bilgi ve 
beceriyi ölçen çeşitli testler uygulamak veya performans değerlendirmesi yapmak 
yoluyla da grubun olabildiğince homojen olması sağlanabilir.(I73) 

Eğitimde Öğrenme ilkeleri: 
İşletmelerde uygulanması düşünülen eğitim programlannda etkinliğin 

sağlanabilmesi için, öğrenme kurarnlan ve öğrenme konusunda yapılan araştırmalar 
ışığında geliştirilen ilkelerden yararlanılması gerekir.( 174) Eğitimin temelinde yer alan 
öğrenme ilkeleri işletmelerde işgören eğitimi için de geçerlidir. İşgören eğitimi içinde 
geçerli ve uyulması gerekli öğrenme ilkeleri şöyle sıralanabilir; 

Öncelikle eğitimeiter eğitim süreci içersinde dikkatin uyanık kalmasına özen 
göstermeli ve yine dikkatin dağılmasına neden olabilecek etkenierin ortadan 
kaldınlmasına büyük önem vermelidirler. 

Bundan başka eğitim, basitten çapraşığa bilinenden bilinmeyene gitmeyi 
sağlayacak biçimde planlanmahdır.(l75) Öğretim yöntemi açısından bir bütün olarak 
öğretmek yada aynı işi parçalara ayırarak öğretmek olasıdır. Karmaşık olan işlerin 
belirli aşamalarla, parçalar halinde öğretilmesi, buna karşın az karmaşah işlerin bütün 
halinde öğretilmesi, buna karşın az karmaşah işlerin bütün halinde öğretilmesi 

-- eğitimin etkinliği açısından önem taşır.( I 76) Etkin öğrenme ilkeleriyle ilgili olarak 
yapılan araştırma sonuçlan kesin olmamakla birlikte eğiticiye yol gösterici 
niteliktedir.( 177) 

Eğitimcilerin Eğitimi: 

Eğitim çalışmalarından olumlu sonuç alınabilmesi ancak eğitimcilerin, eğitim, 
öğretim ve teknik bilgi yönlerinden yetenekli ve yeterli kişiler olmaları ile sağlanabilir. 

Bir çok eğitim programının etkinliği her şeyden önce iyi yetiştirilmiş, 

yetenekli eğitimcilerin görevlendirilmesiyle ölçülür. Bilmek ve bildiğini pedagojİk 

yöntemlerle öğretebilmek ayrı şeylerdir. İyi bir eğitimeide bu iki yeteneğinde 
bulunması gereklidir.(l78) Aynı zamanda eğitimeinin öğreteceği işin ne olduğunu, 
boyutlarını ve o işi nasıl öğreteceğini bilmesi gerekir.(l79) 

(173) TANYELİ, s.45. 
(17-1-) ALDEMİR-ATAOL, s.97. 
(1 75) AŞKUN, İşgören, s.439. 
(176) ŞENATALAR, s.l73. 
( 1 77) Cavit BİNBAŞIOOLU, Öğrenme Psikolojisi, Dördüncü Basrm, Ankara, 1978, s.l38-139 
(178) SABUNCUOGLU, s.l20 
(179) .ŞENATALAR, s.l74. 
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İşgören eğitiminde de eğiticiler, eğitim, öğretim ve teknik bilgi yönünden 
yeterli olmalıdır. 

İşletmelerde işgören eğitiminde bazı prograrnlar için önce eğitimcilerin 
seçilerek bir eğitimden geçirilmeleri söz konusu olabilir. İşgören eğitimine geçmeden 
önce eğitimcilerin eğitilmesi gibi bir progranun uygulanması zorunluluk 
taşıyabiliq 180) 

2. İşgören Eğitiminin Yöntemleri 

İşgören eğitiminde bir işletmeden diğerine göre değişen, ayrı önem ve nitelik 
taşıyan çeşitli yöntemler vardır.(l81) İşletmelerdeki uygulamalar ve konu ile ilgili 
yazının gözden geçirildiğinde, görev başında ve görev dışında eğitim yöntemleri 
olarak iki grupta toplandığı görülmektedif.(I82) 

Her iki grupta da değişik eğitim yöntemleri kullanılmaktadır. Hangi eğitim 
yolunun kullanılacağı konusunda bir karar varmadan önce, işletmede eğitim 
çalışmalarını üstlenen görevlilerin şu noktalara dikkatlerini toplamaları gerekir: 

• Eğitimin amacı, 

• Eğitileceklerin yetenekleri, 

• Eğitileceklerin sayısı, 

• Eğitimin konusu, 
• Eğitim için aynlnuş kaynaklar, 

• Eğitimin süresi, 
• Eğitimin maliyeti. (183) 

Bu etkenler göz önünde tutularak hangi eğitim yönteminin uygun olduğuna 
karar verilmelidir. 
monitör aracılığı ile ve özel görevler verilmesi yolu ile başlıklan altında incelenmeye 
çalışılacaktır. 

Eğitim gören bireylerin eğitim sırasında güdülenmesi gerekir. Güdülenen 
birey öğretilen bilgiyi ve beceriyi daha hızlı ve iyi bir biçimde öğrenebilir. İşgörenler 
yapılan eğitim etkinliklerini kendileri için gerekli görrnelidirler. 

(180) AŞKUN, İşgören, s.438 
(181) SABUNCUOOLU, s.127. 
(182) Aldemir ATAOL, s.112. 
(183) A. ATAOL, Personel Yönetimi, 9 Eylül Üniversitesi, Resmi Teksir Yayım, İzmir 1986, s.25. 
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Eğitimi gerekli görme, işgörenlerin öğrenmeye güdülenmeleriyle sağlanabilir. 
Eğitim programlan, işgörenlerin öğrenmelerine ve kendi kendilerini geliştirmelerine 
yardımcı olabilmelidir. Öğrenme ve gelişme işgören ile öğreticinin etken rol 
oynamasını gerekli kılan süreçlerdir. Bu nedenle tüm eğitim programlannda 
işgörenlerin güdülenmesine özel bir çaba harcanması zorunluluk taşımaktadır. 

2.1. Görev Başında Eğitim Yöntemleri 

Görev başında eğitim işgörene, görevlerini yerine getirirken verilen eğitimdir. 
Eğitimin görev başında uygulanması, işgörenin yapmakta olduğu işi bırakmadan 

çalışırken eğitilmesi ilkesine dayalıdır. Eğitim ile çalışma arasında süre ve konu 
açısından benzerlik bulunur. İşletme için genel özellikleri ile pratik, düşük maliyetli 
ve kolay olması nedenleriyle tercih edilen bir eğitim yoludur. 

Görev başında eğitimde kullanılabilecek birçok yöntem geliştirilmiş 

durumdadır. Yöntem seçiminin belirleyici öğesi, eğitimin amacı ve eğitileceklerin 

özelliğidir.(l84) Görev başında uygulanan belli başlı eğitim yöntemleri;Yönetici 
gözetiminde eğitim, rotasyon yoluyla, yetki göçerimi yoluyla, staj yoluyla, komiteler 
aracılığı ile, monitör aracılığı ile ve özel görevler verilmesi yolu ile. 

2.1.1. Yönetici Gözetiminde Eğitim 

Görev başında eğitim yöntemleri arasında en yaygın kullanılan 

yöntemlerden biri yönetici gözetiminde eğitimdir. Bu yöntem, yaparak öğrenmenin 
en iyi yol olduğu ve kişiyi en iyi eğitecek olanın onun en yakın üstü olduğu 

düşüncesine dayalıdır. Yöntemin başansı hem üst hem de astiara bağlıdır.(l85) Bilgi 
birikimine ve iş deneyimine sahip kişilerin bu birikim ve deneyimlerini kendilerinden 
sonra gelenlere aktarmalan işletmenin sürekliliği için şarttır.(l86) 

Üst yetenekli olabilir ama öğretme yeteneği bulunmayabilir. Bilmek ve 
öğrenmek farklı şeylerdir. Başka bir deyişle, her bilen kişinin, bildiğini öğretebilme 
yeteneği olduğunu savunulamaz. Üstün astma iş öğretmesi zaman kaybına 
uğramasına kendi görevlerini aksatmasına neden olur. Bazı eleştiriler yöntemin bu 
olumsuz yönlerini ortaya koymaktadır. Ancak yöntemin basit işlerin öğretilmesinde 
çok etkili olması ve maliyetinin düşük olması tercih edilmesine neden olmaktadır. 

2.1.1. Rotasyon Yoluyla Eğitim 
Rotasyon yoluyla eğitim, işgörenin işletme içinde kendi işinden başka 

bir görevde, işin öğretilmesi amacıyla geçici bir süre çalıştırılmasıdır.(l87) Eğitim 

uygulanmasında kullanıl~n yöntemler görev başında eğitim yöntemleri ve görev 
dışında eğitim yöntemleri başlıklan altında incelenmeye çalışılacaktır. 

(184) Ş. AKSOY, Verimlilik ve Hizmet İçi Eğitim' TODAİE, C XVIT, S 4, Aralık 1984, s 52. 
(185) TELl:MEN, s 173. 
(186) R ALŞAN, İşletmede Beşeri Münasebetler, PTT Dergisi, S 60 Kasım 1987, s 31. 
(187) C ALDE:MİR- A. ATAOL-A ERGENÇ-D. GüRÜZ, Personel Yönetimi, Dokuz Eylül üniversitesi, 

i.t.B.F. Yayını, İzmir 1984, s 54. 
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Aynca bu yolla işgörenin, işletme hakkında daha fazla bilgi edinınesi 
sağlanmış olur.(l88) Bu yöntem özellikle, işgücü pazarında güç bulunan yetenek ve 
becerileri geliştirmekte, fazlaca teknik bilgiye gereksinilmeyen işlerde ve büyüme 
eğilimi gösteren, işgören değişim hızı yüksek olan işletmelerce benimsenmektedir. 
Çalışma yaşamında bu yöntemden en çok faydalananlar, hizmet işletmeleri ve 
bankalardır. 

Retasyon yöntemi, işgörenin psikolojik sorunları için kullanılan etkili bir 
teknik olmaktadır. Teknolojik gelişmeler sonucu otomasyona olan yönelme, çok 
küçük alanı kapsayan belirli bir işi her gün yinelemekten doğan, bıkkınlık ve 
isteksizliği birlikte getirmektedir. Çalışma koşullannın iyileştirilmesi, insancıl 
ilişkilerin düzenlenmesi hatta yüksek ücret verilmesi işgören için yeterli 
olmamaktadır. Bu soruna getirilen en etkili çözüm retasyon yöntemidir. İşgören 
içinde bulunduğu monoton ortamdan kurtulmakta, yeni ve değişik koşullar içinde 
çalışmaktadır. Buna karşın rotasyon, işinde uzmanlaşmış kişilerin başka işte 

çalışmalannı önermekle, verimin azalması gibi bir sorun yaratmaktadır. Yeni işte 

uzmaniaşmak için harcanan zaman ve işgücü küçümsenecek bir durum değildir. 
Aynca işgörenlerin eğitim amacı ile de olsa sürekli değişik yönetici ve yöntemler 
altında çalıştmlması da sıkıcı olabilir. Yeni yöneticinin de iş görenin deneyim 
kazandmimak ve ilerisi için yeteneklerini geliştirmek amacı ile rotasyona 
gönderildiğini çok iyi bilmesi gerekir.(189) 

2.1.2. Yetki Göçerimi Yoluyla Eğitim 

Yetki göçerimi yoluyla, işgörene örgütün sıra düzeninde sahip 
olmadığı bir yetki verilir. Burada amaç işgörenin yetkisi olduğu zaman onu 
kullanabilme yeteneğinin gelişmesini, sağlamaktır. 

Astların vekalet yolu ile de olsa üstlerin bulunmadıklan zaman önceliklerini 
kullanmaları, karar verebilmeleri ve uygulamaya geçebilmeleri önemli bir gelişme 
hasarnağını oluşturur.(190) 

Göçerilecek yetkinin tümü ve derecesi özen gösterilmesi gereken noktalardır. 
Eğitim amacı ile göçerilen yetkinin önem sırasına göre yalından karmaşığa doğru 
gidişi zorunludur. Astım eğitmek amacı ile elinde bulundurduğu yetkinin bir kısmını 
astma göçeren yöneticinin görevini astı ile paylaştığı gibi bir düşünce taşımaması 
gerekir. Eğitim amacı ile göçerilen her yetki, onu göçeren yönetici için ek bir görev 
ünitesi oluşturmalıdır. Bu da göçerilen yetkinin yönlendirilmesi ve denetlenmesini 
içerir. Eğitimin amacına ulaşahilmesi için uygulama bu çerçeve içersinde yapılmalıdır. 

(188) ömer Z.AŞICI, Personel Yönetimi, Ege Üniversitesi, İ.T.İ.F. Yayını, İzmir, 1971, s.63. 
( 189) SABUNCUOGLU, s.133. 
(190) EMİR -ATAOL, s.113. 
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2.1.3. Staj Yoluyla Eğitim 

İşletmeler işgören adaylarına eğitim programlannda yer alan staj 
yoluyla çeşitli dallarda ve çeşitli yerlerde eğitim olanaklan sağlarlar. Staj, işgörenlere 
ileride yüklenecekleri görevlere ilişkin çalışma ortam ve koşullarını tanıma, işleri 
öğrenme, yeteneklerini geliştirme ve mesleki sorumluluk taşıma gibi yararlar sağlayan 
etkili bir eğitim tekniğidir.(19ı) Staj eğitiminden geçen kişi büyük olasılıkla daha fazla 
bilgi sahibi olacak, işini daha özeille yapacaktıf.(ı92) 

Öğrenim döneminde edinilen bilgilerin uygulanırlık derecesi staj eğitimi ile 
artabilir. Özellikle yöneticilik hizmetleri ıçın, uygun yetişme olanaklan 
sağlanabilir.( ı 93) 

Bütün bu olumlu yön1erine karşın, staj eğitimi, iyi plan1anmadan uygularursa 
beklenen sonucu veremez. Örgütlerde stajyer işgören için programlanmış eğitimi 
vermekle yükümlü olanlarla, bu hizmetin yürütülmesiyle görevli eğitim birimleri 
arasındaki işbirliğinin bilinçlenmediği ortamlarda yetersizleşir. 

2.1.4. Komiteler Aracılığı İle Eğitim 

Komiteler, belli görevleri yerine getirmek üzere az sayıda kişiden 

oluşturulan çalışma gruplarıdır. Her komite, belli bir görevi ortak çalışma yoluyla 
yerine getirir. Komite tarafindan yerine getirilecek görevler, seçilen bazı belgelerin 

- incelenmesi, belli bir konuda rapor hazırlanması, ortaklaşa bir araştırma yapılması 
gibi çalışmalan içerir. Bu yöntem karar verme, plan1ama gibi konularda etkin bir 
eğitim tekniğidir.(ı94) Komite çalışmalan ile toplu çalışmanın olumlu sonuçlanndan 
faydalarulmış oluqı95) Bu yönternin başarılı olabilmesi için, gruba uyum süresi fazla 
uzatılmamalıdır. 

Grup çalışmalarına alışkın olmayan kişiler zaman kaybına neden olabilirler. 
Burada en büyük görev toplantı yöneticisine düşer. Toplantı yöneticisinin yeterli 
deneyime sahip olması kaçınılmazdır. Ayrıca, gruptaki bazı kişilerin, görüşlerini 

açıklamak için son karann açıklanmasını beklemelerine ve sorumluluktan 
kaçınmalarına neden olabilir. Bunu önlemek için ya toplantı sırasında ya da toplantı 
sonrasında her katılandan kişisel görüşlerini belirten bir rapor istenmesi 
önerilebilir.( ı 96) 

(191) SABUNCUOGLU, s.ı31. 
( 192) Sacit AD ALI, Personel Yönetimi, Türk Sevk ve İdare Derneği Yayını, İstanbul, s. ı 9. 
(193) KALKANDELEN, Hizmet İçi Eğitim, s.ı43-ı44. 
( 194) Cahit TUTIJM, Personel Yönetimi, TODA.İE Yayını, Ankara, 1976, s. 149-150. 
(195) AŞICI, s.64. 
(196) SABUNCUOGLU, s.l34. 
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2.1.5. Monitör Aracılığı İle Eğitim 

Bu eğitim daha çok işçi düzeyinde uygulanan işbaşı eğitim 
yöntemlerinden biridir. İşçileri işbaşında yetiştirmenin en iyi yolu, kalifiye işçi, 
ustabaşı, usta veya teknisyenler arasından seçilen monitör denilen belirli kişilerin 
teknik ve pedagojİk bilgilerle donatılarak işçi eğitimine yöneltilmeleridir. Eğitilecek 
işgörene, işe ve kullanılan amaç veya aygıtıara ilişkin sistematik ve metodik gerekli 
bilgi verilmesi monitörlerin yapacağı başlıca görevlerdir. 

Yeni araç ve gereçlerin işletme içinde kullanılmaya başlanması, bunlar 
üzerinde çalışacak işgörenleri, yeni teknik bilgiler edinmelerini kaçınılmaz 

kılmaktadır. İlgili işgörenin pratik bilgisini arttırmak, bu yeni aygıtların en iyi ve 
ekonomik biçimde kullanılmasını sağlamak da monitöre düşen görevlerdir. İşgörenin 
yeni koşullara uymasından doğan güçlükleri yenmekte işgörene yardımcı olmak yine 
monitörün üzerine düşmektedir. 

2.1.6. Özel Görevler Verilmesi Yoluyla Eğitim 

İşgörene belli bir tasarımın gerçekleştirilmesi sorumluluğu verilir. Bu 
tasarım çalışmalarını yönetmesi istenir.(l97) Araştırma niteliği taşıması yönü ile 
oldukça faydalı bir yöntemdir. Kişiye yaratıcılık, araştırmacılık yeteneği kazandım ve 
gelişmesini sağlar.(l98) 

2.2. Görev Dışmda Eğitim Yöntemleri 

Görev dışında eğitim yöntemleri, eğitilenlerin bilgilerini arttırmak, goruş 

ufuklarını genişletmek ve başkalarının davranışıarına karşı kendi duyarlılıklarını ölçme 
yeteneğini geliştirmeyi amaçlamaktadır. Bu yöntemler birey ya da gruplara çalışma 
süreleri içinde ya da dışında uygulanabilir.(l99) 

Görev dışında eğitim, görev başındaki eğitime göre belirgin özellikler taşır. 
Bunlardan en önemlisi eğitilecek işgörenin eğitim süresince çalışma koşullarından 
soyutlanarak tüm ilgisini eğitime verebilmesidir. 

Görev dışındaki eğitim yöntemleri, işgörene günlük baskılardan uzaklaşıp 
rahat bir ortamda düşünebilme olanağı sağlar, öz-çözümlemelerini uyanr farklı 
bireylerle bir arada bulunmaları sonucunda bilgi alışverişleri sağlanır, onlardaki 
değişim olgusu da ortaya çıkar.(200) 

(197) ATAOL, s.29. 
(198) AŞICI, s.64 
(199) Osman TELİMEN, Yüksek Kademe Yöneticilerinin Eğitim ve Geliştirilmesi, İstanbul, 1.T.1.A. 

Yayıru, İstanbul, 1972, s.64-65. 
(200) ALDEMİR- ATAOL-ERGENÇ-GÜR ÜZ, s.55. 
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Görev dışında eğitim yöntemleri, düz anlatım, bireysel eğitim, kurslar, panel­
sempozyum-forum, seminerler, örnek olay yöntemi, rol oynama başlıklan altında 
incelenmeye çalışılacaktır. 

2.2.1. Düz Anlatım Yoluyla Eğitim 

Bu yöntem örgün eğitim sisteminden kaynaklanır ve tartışılacak 

özellikler sergiler. Bir konuşmacının bir çok kişiye ders anlatması ve izleyicilerin 
davranışlarını denetlernesi biçiminde algılanan bu yöntem çalışma yaşamında yaygın 
kullanılır. Çok sayıda işgörenin eğitilmesini öngördüğünden ekonomik sayılabilir. 

Ancak bu ekonomiklik, eğitimden sağlanan yararla karşılaştınldığında gerçek 
ölçülerin çok dışında kalabilir. Bu yöntemde iletişim tek yönlüdür. Başka bir deyişle, 
eğitici programlanmış bir dizi bilgiyi pasif roldeki eğitilenlere aktanr. 

Anlatıcının uzun süre dikkati konu üzerinde toplayabilme, düzgün ve anlaşılır 
konuşma yeteneği gibi özellikleri taşıması gerekir.(201) 

2.2.2. Deneysel Eğitim 

Bu yöntemle eğitilecek kişiler kullandıkları araç gereç ve materyalin 
örnekleri bulunan bir eğitime katılırlar. Amaç üretim değil eğitimdir. Yöntemin en 
belirgin üstünlüğü öğrenilen bilgilerin uygulanabilmesidir. Ancak bu yöntem eğitim 
atölyesinin düzenlenmesi ve eğitim amacı ile yeniden hazırlanması gibi nedenlerle 

-· yüksek maliyetlidir.(202) 

2.2.3. Kurslar Yoluyla Eğitim 

Çalışma saatleri dışında düzenlenebilecek kurslar, bir kaç haftada bir 
kaç yıla kadar uzayabilen çeşitli düzeyler için uygulanan eğitim çalışmalarıdır. 

Kurslar, işçi düzeyinde, çırak düzeyinde, monitör düzeyinde, orta ve yüksek kademe 
yöneticileri düzeyinde düzenlenebilir.(203) 

Kurs çalışmalannın verimli olması için konu ile ilgili slayt, film gösterilmeli, 
gözlem ve geziler yapılmalı, uygulamaya önem verilmelidir. Ayrıca kursa katılanların 
sayısı çok fazla ya da çok az olmamalıdır. 

Fo rm da da; Konuşmacının konuyla ilgili kısa bir bilgi vermesinden sonra, 
toplantıya katılanların düşünce, sonu, eleştiri ve tepkilerini belirtmeleriyle, özgür bir 
ortamda görüşmeler geliştirilir, tartışılır, sorunlara çözümler aranır ve dinamik bir 
yapı oluşur .(204) Panel, sempozyum, forum gibi tartışmalı konferansların faydalı 

birçok yönleri vardır: 

(20 1) TELİMEN, Personel Yönetimi ve Beşeri İlişkiler, s.l75. 
(202) ALDE.MİR-ATAOL, s. llS. 
(203) .SABUNCUOGLU, s.l39-140. 
(204) SABUNCUOGLU, s.l37. 
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Çeşitli kaynaklardan çeşitli bilgileri sağlar, tüm üyelerin tartışmalara 
katılmasına olanak verir, düşünmeyi özendirir ve güdüler, grup halinde çalışmayı 
öğretir, sorunların incelenmesi, çözümlerin bulunması, kullanılan yöntemlerin 
geliştirilmesi, işlemlerin basitleştirilmesine ve standartlaştınlmasına yardımcı olur. 
Ancak, tartışmanın iyi yönetilmesi ve tartışmalı konferansa katılanların yeterli bilgi ve 
deneyime sahip olmalan gerekir.(205) 

2.2.4. Seminerler Yoluyla Eğitim 

İşletmeler özellikle yüksek ve orta kademe yöneticilerini, işletme 
içinde ya da dışında çeşitli örgütlerce düzenlenmiş seminer çalışmalanna katarlar. 
Seminerler üniversiteler veya mesleki kuruluşlarca düzenlenebilir. Katılanlar genel, 
teknik, mesleki konularda bilgilerini tazeleme olanağı bulurlar. Genellikle güncel 
konular ele alınarak incelenir. Bir kaç gün süren seminerierin sonuncu günü belirli 
seanslada incelenen konu dinleyiciterin soru ve önerilerine açılır .(206) 

Seminerler, iyi yönetildiğinde herkesin bir fikir katkısında bulunmasına olanak 
verir, düşünme ve grup halinde çalışmayı özendirir, sorunlara yaklaşım ve çözümde 
beceri olanaklarını arttınr, katılanların aralanndaki eşgüdüm ve işbirliğini geliştirir. 

Özellikle, sonuçları önceden belli olmayan sorunların tartışılmasında etkilidir. 
Seminer çalışmalanndan iyi sonuçlar alınabilmesi için, seminer üyelerinin tartışma 
konulan üzerinde uzmanlık düzeyinde bilgi sahibi olmaları gerekir.(207) 

2.2.5. Örnek Olay Yöntemi İle Eğitim 

Örnek olay çalışmasında, eğitim programına katılanlar gerçek ya da 
gerçeğe uygun olarak hazırlanmış bir olayı ele alarak incelerler ve benzer koşullarda 
ne yapabileceklerini tartışırlar. Anlamlı ve çoğu kez işletmede karşılaşılrnış örnek 
olaylan aktarmak daha kolaydır. Örnek olay konunun uzmanı bir kişinin önünde 
tartışıldığı için katılma oranı yüksektir ve yapılan araştırmalar, örnek olay yönteminin 
en çok sorun çözme ve karar verme becerilerini geliştirmede etkili olduğunu 

göstermektedir. (208) 

Örnek olaylarda tek bir doğru çözüm yoktur. Ancak bu özelliğin de eğitime 
alınacak bireylerin düşünce yapılanndaki esnekliği geliştirici bir yanı vardır. Alternatif 
çözüm yollan arasında duruma uygun olanına karar vermek, sorunu tam olarak 
tanımiayabilmek bu yöntemde kazandınimak istenen özelliklerdir. Eğitilen bireylerin 
yetersizlik ve başarısızlık inançlarını kırmalarına yardırncı olmak, daha geniş görüş 
açısına sahip olmalarını ve kendilerine özgü bir düşünme olanağı kazanmalarını 

sağlamak ulaşılmak isten~n amaçtır.(209) 

(205) KALKANDELEN, Hizmet İçi Eğitim, s.l35 
(206) SABUNCUOOLU, s.l38. 
(207) KALKANDELEN, Hizmet İçi Eğitim, s.l26. 
(208) William B.WERTHER-Keıth DA VIS, Eğitme ve Geliştirme, Çev: Şadi can SARUHAN, Yeni İş 

Dünyası, S.60, Ekim-1984, s.l7. 
(209) ALDEMİR-ATAOL-ERGENÇ-GÜRÜZ, s.56. 
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2.2.6. Rol Oynama Yöntemi İle Eğitim 

Rol oynama, eğitim programına katılanların değişik kimliklere 
bürünmelerini gerektiren bir yöntemdir.(210) Bu yönternin uygulanmasında rol 
oynayanlar bir eğitim grubunun içinden aynlmış iki ya da daha çok üyedir. Grubun 
diğer üyeleri onları gözlerler. Rol oynayanlar belli bir olayın gerçekte oluşumunu 
canlandınrken grubun diğer üyeleride durumu analiz eder ve değerlendirirler.(211) 

Rol oynayanlar da birbirlerinden bekledikleri davranışlan anlatırlar. Bu 
deneyim, başkalannın duygularını daha iyi anlamayı ve bireysel farklılıklan daha 
hoşgörülü karşılamayı sağlayabilir. Rol oynama yöntemi, programa katılanların 

davranışlarını değiştirmeyi, çalışanların beceriterin geliştirmeyi amaçlaf.(212) 

Ancak, bu benzetimin yapmacık karşılanması olasılığı vardır. Bireyleri 
yöneten gerçek yaşamın kendilerine sağladığı çıkarcı yaklaşımdır. Rol oynama 
sırasında gerçek çıkarlar ortaya çıkmayacağından, alınan kararlar, düşünceler ve 
davranışlar gerçekçi olmayabilir.(213) 

3. İşe Alıştırma Eğitimi 

işletmeye iş ıçın başvuran adayın seçim ve işe alma ile ilgili işlemleri 
-· tamamlandıktan sonra sıra, işe alınan işgörenin işe yerleştirilmesi ve ona örgütün 

tanıtılması, çalışacağı iş ortamına ve iş koşullarına ısındınlmasına gelir. Her örgüt 
kendisine özgü biçimsel ve doğal kuralları, kendisine özgü kültürü ile diğer 

örgütlerden ayrı bir bütünlükte ve değişik bir kişiliktedir. Bu nedenle gerek iş 

yaşantısına yeni başlayanlar, gerekse iş yerlerini değiştirerek yeni bir ortama girmeye 
hazırlananlar için bu yeni iş ortamı ister istemez bir uyum sorunu yaratır.(214) Söz 
konusu uyum sorunu işe alıştırma eğitimi ile çözümlenebilir. 

İşe alıştırma eğitimi "işletmeye iş için başvuran bir işgören adayının, bu 
dileğinin kabul edilmesinden sonra, işletmenin yeni bir işgöreni olarak ışe 

başlayabilmesi konusunda yapılan eğitimdir".(215) 

(210) WERTHER-DAVIS, s.26. 
(2 1 1) KALKAND ELEN, Hizmet İçi Eğitim, s.l48. 
(212) WERTHER-DAVIS, s.27 
(213) .SABUNCUOGLU, s.l45. 
(2 14) Vahdet AYDIN, Örgüt Gerçeği Ve Personel Sorunla n, Ankara Üniversitesi, Siyasal Bilgiler 

Fakültesi Yayını, Ankara, 1977, s.56. 
(2 15) İnal Cem AŞKUN, İşe Alıştırma Eğitimi, İşletme FakUltesi Dergisi, C. II, S.2, Kasım-1973, s.49. 
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Yeni işgören örgüte girmeden önce gerilim içindedir. Yaşarnındaki 
izlenimleriyle örgütün beklentilerinin karşılaştığı bir dönemde bulunmaktadır. İşletme 
örgütü ile ilk karşılaşmasında hedeflerini gerçekleştirebileceği beklentisi içindedir. 
Buna karşılık örgüt, bir takım görevleri yerine getirmesini istemektedir. Yeni 
işgörenin işletme ile karşılaşması, görevlerin yerine getirilmesini aşan nitelikler 
taşımaktadır. Bir örgütü çevresindeki örgütlerden ayıran nitelikler yeni işgörenin 
huzursuzluğuna yol açabilmektedir.(216) 

işletmeye yeni alınan işgören için işe başladığı ilk gün çoğu kez bütün bir 
ömür boyu etkisinde kalacağı olaylarla geçebilir. İşletme bu yeni işgöreni ilk gün 
kazanabiieceği gibi kaybedebilir de.(217) 

İşletme örgütü ile karşılaşan yeni işgören açısından, ilk yılın bunalımlı yıl 
olduğu söylenebilir. Bu süre içersinde yeni işgören örgütün beklentileri 
doğrultusunda gelişmeye ve değişmeye açık bir konumdadır. Bu dönem bir bakıma, 
yeni işgörenin toplumsallaştınlması ve hedeflerini gerçekleştirebilmesi için örgütü 
kişiselleştirmesi çabalarını içerir. Toplumsanaştırma yalnız tutum, değer ve inançların 
aktarılması ile ilgili değil, aynı zamanda kişinin kendini tanıması ve kişiselliğinin 

gelişmesi için bir araçtır. Bu dönemde işletme yönetimi, yeni işgörenin işletmeye, 
işine ve çalışanlara alıştınlması için girişimlerde bulunmalıdır.(218) Başka bir deyişle, 
işgöreni işletmeye kazandırma çabası göstermelidir. 

İşe alıştırma eğitiminin en ilginç ve önemli özelliği, bu eğitimin işgörenin 
-· eğitilmeye en uygun olduğu ortamda bulunduğu sırada uygulanmasıdır.(219) İşe yeni 

alınan kimse, çoğu kez işletmede iyi bir başarı göstermeye oldukça isteklidir. Önemli 
olan bu isteğini canlı tutabilmektir. Daha başlangıçta hayal kırıklığına uğrayan bir 
işgörenin düzelmesi ya olanak dışıdır ya da çok uzun bir süre alır.(220) Bu olanak iyi 
kullanılmazsa, bu yolla ulaşılacak hedef için harcanacak zaman, çaba ve para çok 
fazla olacaktır. Bundan önemlisi, nitelik bakımından da eşdeğerde bir sonuçla 
karşıtaşılması söz konusu değildir . 

İşe alıştırma eğitimi, işe yeni giren işgörenlerin dışında, terfi ve atama gibi 
nedenlerle örgüt içinde yer değiştirenlerle, bir süre örgütten ayrı kaldıktan sonra 
örgüte dönenlere (221 ), iş tanıtımlarında değişiklik olan ve işlerinde yenilik yapılan 
işgörenlere de uygulanır. Teknolojik yenilikterin işgörene tanıtilması ve onun 
yenileşmeye ayak uyduracak biçimde eğitilmesi gerekir.(222) Çalışma koşullarında 
yenilikler, yeni makine ve araçların alınması, yeni üretim süreci ve yönetsel 
tekniklerde transfere gidilmesi işletmelerin vazgeçemeyeceği gelişmelerdir.(223) 

(216) A. ATAOL, İşletmelerde İşe Alıştırma, I. Ulusal Üniversite-Sanayi İşbirliği Sempozyumu, Kayseri, 
Kasım-1985, s. ı. 

(2 1 7) AŞK UN, İşe Alıştırma Eğitimi, s.49. 
(2 18) ATAOL, İşletmelerde İşe Alıştırma s.l. 
(219) KALKANDELEN, Hizmet İçi Eğitim, s.40. 
(220) AŞKUN, İşe Alıştırma Eğitimi, s.49. 
(221) KALKANDELEN, Hizmet İçi Eğitim, s.40. 
(222) BAŞARAN, s.89. 
(223) Zeyyat SABUNCUOOLU, Çalışma Psikolojisi, Uludağ Üniversitesi, İktisadi Ve İdari Bilimler 

Fakültesi Yayını, Bursa,1984, s.53 
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3.1. İşe Alıştırma Eğitiminin Amaçları 

İşe alıştırma eğitiminin çeşitli amaçlanndan söz edilebilir. İşe alıştırma 
eğitiminin temel amacı işgöreni işletmeye kazandırmaktır.(224) İşgöreni kazanılmaya 
en uygun olduğu bu sırada, temel amaç olan "işgöreni kazanmak"hedefıne 
ulaşabilmek için bazı işievlerin yerine getirilmesi başka bir deyişle, bazı ikincil 
amaçlara erişilmesi gerekir. Bu amaçlar, işgörenler ve işletme açısından bakılarak 
incelenebilir. 

• Yeni işgöreni çevresine karşı küçülten yokurnsanma ve beceriksizlik 
duygulanndan en kısa zamanda kurtarmaktır. Bu bakımdan işe alıştırma 
eğitimi ile ilgili herhangi bir kimsenin yeni işgöreni destekleyecek, ona 
işletmeyi tarutacak bir takım bilgileri vermedeki başarısı, işe alma 
dönemlerinin ilk günlerinde çok yüksek olan işgören değişim çabukluğu 
oranının düşmesinde büyük rol oynar. Böyle bir eğitim sürecine girilmeyip, 
yeni işgörene karşı yabancı kalındığı, ilk günlerde gereksinme duyduğu 
destekten yoksun bırakıldığı, hatta kendisine kıncı davraruldığı 

durumlarda, sırasında işletmeye alınması için büyük çabaların gösterildiği 
kişi ya işi bırakır, ya da işi ile ruhsal bağıntısı kopar. (225) 

Bazı yöneticiler bireyin beceriksizlik ve yokurnsanma duygulanndan 
kurtarılmak gibi gereksinmelerini görmezlikten gelmekte ya da gereken ilgiyi 
göstermemektedir.(226) İşgörenlerin yürek güçlerini yükseltmede yöneticinin tutumu 
büyük önem taşır. Yöneticinin, kişilerin içine girerek onlarla doğrudan ilişki kurması, 
sorunlarına doğrudan ilgi duyması, yardımcı olması gerekir.(227) 

• Yeni işgörenin yürüteceği işin koşulları, uyacağı kurallar ve sağlanan 
sağlık, işgüvenliği, iş dinlenmesi gibi olanaklarla ilgili eksiksiz bilgi 
vermektif.(228) Çalışma koşullan ile ilgili olarak, çalışma saatleri, ücret, 
eğitim, işinde yükselme,disiplin gibi konularda işgören 

aydınlatılmalıdır.(229) 

• İşe alıştırma eğitimi ile ilgili üçüncü bir amaç da yeni işgörende işletmenin 
veya işyerinin, kendi işletmesi ya da kendi işyeri olduğu duygusunu 
yaratmaktır.(230) Yeni iş göreni işletme ailesinin yeni bir üyesi olduğuna 
inandırmak, işyerinde kendisini rahat hissetmesini sağlayarak, gerilimden 
kurtarmak, yeni işe başlamanın sorunlarını en aza indirebilmek için örgütü 
ve yeni işgöreni birbirlerine tanıtmak ve birbirlerini daha iyi ve olumlu 
izlenimlerle tammalarını sağlamak (231 )yeni işgörenin işletmeyi veya iş 

yerini benimsemesine yardımcı olacaktır. 

(224) AŞKUN, İşe Alıştırma Eğitimi, s.49. 
(225) a.g.k. s.SO. 
(226) SABUNCUOGLU, Çalışma Psikolojisi, s.53. 
(227) Sinarı ARTAN, İşletmelerde İşgörenlerin İşierini Bcnimseyebilmelerinde Yöneticilerin Rolü ve 

Önemi, E.İ.T.İ.A, C.:XIV, S.2, Haziraıı, 1987, s.63. 
(228) AŞKUN, İşe Alıştırma Eğitimi, s. SO. 
(229) ŞENATALAR, s.l56. 
(230) AŞKUN, İşe Alıştırma Eğitimi, s.SO. 
(23 1) ŞAHİN, İş İdaresi, F.4, s.273. 
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Genellikle tutucu ve gelenekçi yapıya sahip eski işgörenlerin yeni işgörenlere 
karşı olumsuz bir tutum takındıklan görülür. Bu tür davranışın nedeni yeni gelenlerin 
çalışma temposunun üstüne çıkma olasılığı ya da yeni gelenler üstün yeteneklere 
sahip iseler, eski işgörenlerin yükselme şansını azahabileceği gibi düşüncelere 

dayanabilir. Bu nedenle, yeni işgörenin çalışma grubuna ve örgütsel düzenin 
geleneksel yapısına ters düşmeyecek davranış ve yeteneklerle donatılması gerekir. 

Yeni işgörenin örgütün geleneksel yapısına uygun yetenek ve davranışlarla 
donatılması, onun bu yapıya uygun davranmasını sağlayacak, eski işgörenlerin 

olumsuz tutumlarını bir ölçüde engelleyebilecektir. Dolayısı ile yeni işgörenin 

işletmeyi veya işyerini benimsernesi kolaylaşacaktır. 
• İşe alıştırma eğitiminin bir amacı da bazı işgörenin karşılaştıkları gerçek 

şokunu en aza indirmektir. İşgörenin yeni işyerinde bekledikleri ile 
bulduklan arasındaki karşıtlık gerçek şokudur. İşe alıştırma eğitimi ile, 
yeni işgörenlere işlerinin ne olduğu gösterilerek, neler bekleyebilecekleri 
açıklanmış olur.(232) Bu eğitim bireye işi ile yetenekleri arasında bir 
ayarlama olanağı verirken, bir yandan işi ile ilgili yeteneklerinin artmasına, 
diğer yandan kişiliğinin gelişmesini sağlamaya yönelir.(233) 

İşe alıştırma eğitiminin, işletme açısından bazı türsel amaçlarından söz edilebilir. 
• İşe alıştırma eğitimi ile, işe alma dönemlerinin ilk aylannda çok yüksek 

olan işgören değişimi çabukluğu düşürülebilir. (234) Bu yolla, işgören 

bulma, seçme ve yerleştirmede katlanılan maliyetierin daha az olması 

sağlanabilir. İşgören bulma amacı ile girişilen, işgören arama ilanlan ile 
ilgili harcamalar, iş görüşmesine davet ve gelişle ilgili harcamalar, işletme 
ile iş için başvuranlar arasındaki yazışmaların harcamaları, işgören 

seçiminde kendilerinden yararlanabilecek doktor, psikolog gibi danışmanlık 
hizmeti harcamaları, telefon, telgraf, olası yemek yeme harcamaları, 

işletme içinde seçimle görevli kişilerin ayıracakları zamanın maliyeti gibi 
harcamalar iyi bir işe alıştırma programı uygulaması ile önemli oranlarda 
azaltılabilir. (23 s) 

• Yeni işgörene daha başlangıçta iş ve işletme ile ilgili bilgiler verilmezse, 
kafasında yanıtlanmamış bir takım sorular kalacak ve bunların yanıtlarını 
öğrenmek için, sık sık üstlerine gidip hem onların zamanını alacak, hem de 
sırasında iş arkadaşlarını böyle sorular nedeni ile işten alıkoyup, iş 
verimlerini düşürebilecektir. Diğer yandan gerek işe alıştırma eğitiminin 
yokluğunda, gerek bu tür sorulara izin verilmediğinde, söz konusu işgören 
aklına takılan soruların yanıtlarını kendi başına, ancak kuşkusuz kurallan 
bozup, kurulu düzeni alt üst ederek verecektir.(236) 

(232) ŞAHİN, İş İdaresi, F.4., s.273. 
(233) SABUNCUOOLU, Personel Yönetimi, s.l35. 
(234) AŞKUN, İşe Alıştırma Eğitimi, s.50. 
(235) ŞENATALAR, s.I55. 
(236) AŞKUN, İşe Alıştırma Eğitimi, s.51-52. 
(237) ATAOL, İşletmelerde İşe Alıştırma, s.7. 
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• İyi bir işe alıştırma eğitimi ile işgörene yüküm ve haklannın neler olacağı 
öğretileceğinden, sonradan bunlann bilmeme nedeni ile doğan yakınmalar 
önleyebilecektir. Aynca böyle bir eğitimle işgörenin kendi üstüyle olan 
ilişkileri arkadaşça bir temel üzerine oturabilecektir .(238) 

Buraya kadar incelenmeye çalışılan işe alıştırma eğitiminin amaçlan bir şema 
yardımı ile özetlenebilir. 

EJ 

İŞE 
ALIŞTIRMA 

E GİTİMİNİN 

Şekil- ı: İşe Alıştırma Eğitiminin Amaçlanc2J9) 

(238) AŞKUN, İşe Alıştırma Eğitimi, s.52. 
(239) a.g.k., s 5 l. 
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3.2. İşe Alıştırma Eğitiminin Planlanması 

İşe alıştırma eğitiminin programı başlıca üç bölümde ele alınabilir. Bunlar, 
gerçeklerle ilgili bilgi, tutum veya duyguya ilişkin konular, ustalık ya da yeteneklerle 
ilgili olanlardır. Aynca söz konusu üç bölüm, yirmi iki türsel kısımda ikinci kez 
bölümlendirilebilir: (240) 

• İşletmenin ve ilgili bölümün kurallan ya da işleyiş düzeni hakkında bilgi, 

• İşletmenin yararlanılabilecek hizmetlerine ilişkin bilgi, 

• İşletmenin niteliği, yaptıklan ve ürettiği mal ya da hizmetlerinin önemi 
hakkında bilgi, 

• Yeni iş görenin işletmedeki yeri ve önemine ilişkin bilgi ile d uygulanm 
geliştirme, 

• İşgörenin üstleri ve çalışma arkadaşianna karşı arkadaşlık duygulanm 
geliştirerek, kendisini evindeymiş gibi hissedecek ortamı yaratma, 

• İşgörende haklı ve tarafsız bir muamele göreceği duygusunu yaratma, 

• işletmeye güven ve ondan gurur duyma eğilimini güçlendirme, 

• İşgörende serbestçe soru sorma, eleştiride bulunma izlenimini yaratıp, 
işletmeye karşı kin, nefret gibi olumsuz duygulann kendisinde yer etmesini 
başlangıçta önleme, 

• İşgörende yaptığı iş, işletmenin ürettiği mal veya hizmet ve tümüyle 
işletme için kişisel sorumluluk duyma eğilimini yaratma, 

• İşveren ve işgörenin karşılıklı bağlılığı kanosunda işgöreni inançlı kılma, 

• İsraflar ve maliyetle ilgili olarak işgörende sorumluluk duygusunu 
geliştirme, 

• İşe düzenli olarak devam etmesinin gereğini takdir etmesini sağlamak, 

• İşletmenin yetki kanallan hakkında bilgi verme, 

• İş güvenliği ve sağlığı kurallan uygulamasına ilişkin bilgi verme, 

(240) ŞKUN, İşe Alıştırma Eğitimi, s.53-55 
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• Ücretten yapılan kesintiler, sigorta vb. noktalarda işgöreni en açık şekilde 
aydınlatma, 

• Kişisel sosyal ve iş ihtiyaçlanm nereden karşılayacağına ilişkin olarak yeni 
işgörene bilgi vermek ve kendisinde bunu serbestçe yapacağı duygusunu 
geliştirmek, 

• Yeni işgörende üst 'ünün ve merkezdekilerin (veya işletmenin en üst 
yönetim düzeyindekilerin) kendisine karşı herhangi bir olumsuz 
düşüncelerinin olmadığı kamsım yaratmak, 

• İşletme yönetiminin tek tek her işgörenin kişisel özgürlüklerine saygılı 
olduğu izlenimini yaratmak, 

• Bütün iş ilişkilerinde işgörenin yapıcı, olumlu bir tutum ıçme gırmesı 
yönünde işgörene etkide bulunmak, 

• İşgörene başlangıçta, yapacağı iş ile ilgili ustalıklara hakimiyetini ortaya 
koyma firsatı verme, 

• Haksız işden çıkarma olanağının pek az bulunduğuna, buna karşılık iş ile 
kamşlanmamn kararlı bir çalışma sonucu sağlanacağına yeni işgöreni 
inandırmak, 

İşe alıştırma eğitim prograrnlan genellikle büyük boyutlara ulaşmış veya işe 
giriş çıkış oram çok olan işletmeler tarafindan uygulanmaktadır. Küçük işletmelerle, 
işe giriş çıkış oranı düşük olan işletmeler işe alıştırma konusunda aynntılı bir program 
yerine sırası geldikçe işe alınan kişiye gerekli bilgileri verme yolunu seçerler. 
Uygulanacak işe alıştırma eğitim prograrnının kapsarm ve yöntemleri, işletmenin iş 
hacmine, alacağı işgören sayısına ve işe alacağı işgörenin yetişkinlik derecesine göre 
değişir.(24 ı) Burada, bu değişkenleri de içeren, bir "İşe alıştırma modelini" vermek, 
hem işe alıştırma eğitiminin arnaçianna ulaştıracak eylemleri hem de işe alıştırrna 

eğitim prograrnlan yapılırken göz önünde tutulacak etkenleri anlatmak açısından 

yararlı olacaktır. 

ŞEKİL-2'de gösterilen bu modelde işletme yaşamına yeni katılan ibir 
işgörenin, işine alıştınlmasında yerine getirilecek eylemlerle, bu eylemleri etkileyen 
dış çevre etmenleri açıklanmaktadır. (242) 

(241) ŞENATALAR, s. 155. 
(242) ATAOL, İşletmelerde İşe Ahştırma s.2. 
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DIŞ CEVRE ETMENLERİ 
• EGiTiM KURUMU 
• AİLE 

,- ---J• ~AJ?AŞL~K. GURUBU 
• KITLE ILETIŞIM ARAÇLAR! 
• YASALAR 
• SENDİKALAR 

İ~letme İçi Eylemler Eylemler Yeni İşgörenler İşletme SONUCLAR 
• Yönetirnin Tutumu • Yön Verme (Kişisel Nitelik) (Örgütsel • Ki~iyle İlg 
• Yeni İşgören sayısı • İletişim Araçlarını • Yaş Özellikler) • Bilgi ve Beceri Eksikliğini giderme, 
• Görevlerin Farkı Kullanma • Yetişme İşin Gerekleri • İşietmeye Bağlılık 

• Bütçe • Gurup Tartışması • Çevre Ödüller Geliştirme 

• işlerin Çokluğu • Basılı araçlar • Yetenek • İletişim düzeni • Kuşaklar arası çalışma anlayışı 
• İşletme İçi Geziler • Kişilik • Eğitim Olanağı Azaltına 

> 
• Değerlendirme • İş Deneyimi • Arkadaşlık * İşletme İle Hg 

• Çalışma ilişkisi • işten ayrılmayı azaltına 
Değerleri • Yeni İşgörenlerle • Verim Artışı 

• İşi Arzulama İlgilenme • 

ŞEKİL-2: İşe Alıştırma Modeli(243) 

(243) Alpay ATAOL, İşletmelerde İşe Alıştırına, s 3. 
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İşe alıştırmada gerekli görülen eylemler ve bu eylemleri etkileyen işletme ıçı 
etmenler, ŞEKİL-2'de yer alan modelin sol tarafinda bulunmaktadır. Bu eylemlerin, yeni 
işgören ile işletme arasında uyum sağlamaya yardımcı olacağı düşünülmüştür. Bu uyum 
gerçekleştiği ölçüde işgörenin başarılı, devamlı olacağı ve işletmeye bağlılığının artacağı 
ileri sürülebilir. Bunlar da işe alıştırma çıktılan olarak ŞEKİL-2'te gösterilen modelin sağ 
tarafinda yer almıştır. İşe alıştırma üzerinde etkisi olan dış çevresel etmenler de sözü 
edilen modelin üstünde bulunmaktadır. Bu model içindeki ilişkiler ise varsayımsal olarak 
oldann yönünde gerçekleşmektedir. ŞEKİL-2'de gösterilen işe alıştırma modelini 
oluşturan öğeler şöyle açıklanabilir.(244) 

3.2.1. Dış Çevre Etmenleri 

Eğitim kurumlan, kişinin bilgi ve beceri sahibi olmasını sağlayan 
örgütlerdir. Kişi bu kurumlardan elde ettiği bilgi ve beceriyi çalışma yaşamına katılma 
sürecini başlatan ve kişiye önceki kuşaklann değerlerini öğreten toplumsal kümeleri 
oluştururlar. Kitle iletişim araçlan da kişinin toplum içindeki konumunu etkileyen, içinde 
yaşadığı toplumda özdeşleşmesini sağlayan başka bir etmen grubudur. Yasalar, çalışma 
yaşamına yeni başlayacak kişiler ve görevleri değişen işgörenler için yerine getirilecek 
koşullan belirler. Sendikalar ise, üyelerinin çalışma ilişkilerinden doğan haklarını ve 
çıkarlannı gözeterek işletme yöneticilerinin işgören politikalannda etkitemelerde bulunur. 

3.2.2. İşletme İçi Etmenler 

İşe alıştırma bir değişimi gerektirdiğinden, yeni işgörenlerle yöneticiler 
arasındaki iletişimde iki grubun hazırlıklı olması beklenir. İşe alıştırma sırasında kimi 
yöneticiler bilgi vermezken, kimileri de kısa sürede verdikleri bilgilerle işgöreni 

bunaltabilirler. Her iki durum kişinin uyumunu güçleştirebilir. İşe alıştınlacak işgörenlerin 
çok olması, bilginin aktanlmasında güçlükler doğurabilir ve iletişim araçlannın 

kullanılmasına yol açabilir. Görev yerlerindeki aynmlar, kişilerin uzlanım alanlan, bilgi ve 
beceri düzeyleri, işe alıştırma üzerinde etkilidir. İşletmelerde işten aynimalann çok 
olduğu ve yeni pazarlara girildiği dönemlerde, işgörenlere yönelik işe alıştırma 

eylemlerinin yoğunluk kazanacağı düşünülebilir. 

ŞEKİL-2'de gösterilen işe alıştırma modelinin, buraya kadar anlatılan dış çevre ve 
işletme içi etmenleri, işe alıştırrna eğitim programlannın hazırlanmasında göz önünde 
bulundurulması gereken öğelerdir. 

İşe alıştırrna eğitim programı hazırlanırken, programı hazırlayanlar, kendilerini 
yeni işgörenin yerine koyarak düşünmelidirler, böylelikle yeni bir işgörenin 

gereksinimlerine uygun bir programı gerçekleştirebilirler. Programın hazırlanmasında eski 
işgörenlerin fikir ve önerilerinden faydalanılabileceği gibi, gözetimcilere, yeni işgörenler 
tarafindan daha çok ne Çeşit sorularla karşılaştıklan da sorulabilir.(245) 

(244) a.g.k., s 3. 
(245)TANYELİ, s.l42. 
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3.3. İşe Alıştırma Eğitiminin Örgütlenmesi 

"örgütlenme, planların verimli ve ekonomik bir biçimde uygulanması için gerekli 
koşullan sağlama ve devam ettirme yolundaki çalışmalardır".(246) Örgütlenmede başlıca 
şu basamaklardan geçme zorunluluğu vardır:(247) 

• Görülecek işlerin belirlenmesi ve gruplanması, 
• İşgörenlerin belirlenip atanması, 
• Yetki ve sorumlulukların belirlenmesi, 
• Yer araç ve yöntemlerin belirlenmesi,(248) 

İşe alıştırma eğitiminin örgütlenmesi de işe alıştırma eğitim programında yer alan 
işlerin verimli ve ekonomik biçimde uygulanması için gerekli koşullan sağlama ve devam 
ettirme çalışmalardır denebilir. Görülecek işler planlama aşamasında belirlenir. Ancak 
ayrıntılara inip, en aza emek ve giderle yapılabilecek biçimde bölmek, sıralamak, 

düzenlemek örgütlenmenin görevidir. İşe alıştırma eğitim programında belirlenen işlerin 
hangi sıra ile ve kimler tarafindan yapılacağı ve hangi yöntemlerin kullanılacağı, bu 
yöntemlerin uygulama yerleri ve ne kadar zamanda uygulanacaklan, bu yöntemlerin 
uygulanmasında gerekli olan araçların sağlanması örgütleme çalışmalarıyla olur. 

İşe alıştırma eğitiminde yararlanılan başlıca yöntemler, işletmeyi tanıtıcı yayınlar, 
konferanslar açık oturumlar, grup toplantıları, görsel teknikler, işletme gezileri, üstler 
veya bu konuda çalışan uzmanlarca yürütülecek bireysel görüşmelerdir.(249) 

3.3.1. İşietmeyi Tanıtıcı Yayınlar 

"İşgören kılavuzu" yeni işgörenin işletmedeki yerini görmesinde önemli bir 
rol oynamaktadır. İşgören kılavuzu yanında bir bakıma onun tamamlayıcısı olarak bazı 
özel amaçlı broşürlerde hazırlanabilir.(250)Bu yayınların, anlaşılabilir, açık bir dille ve 
samimi bir hava içinde yazılmış olması önem taşır. Bu yayınların olmaması durumunda 
yeni işe alınan kişilere, en azından mülakat sırasında işle ilgili yapılan açıklamaları içeren 
basılı bir metnin verilmesi uygun olur.(251) 

Konferanslar-Açık Oturumlar-Grup Toplantıları: 
Konferans, açık oturum gibi grup toplantılan belli dönemlerde işgören girişleri en 

az 10-15 olan işletmelerde zamandan tasarruf için özellikle önerilen bir yöntemdir. Bu tür 
toplantılarda sinema, televizyon, fotoğraf gibi görsel eğitim araçlanndan yararlanıldığı 
gibi sorulu-yanıtlı konuşma tekniklerinden de yararlanılabilir.(252) 

(246) Nuri TORTOP, Yönetim Bilimi, Ankara, İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi Yayını, Ankara, 1982), s.68. 
(247) CEMALCILAR-BAYAR-AŞKUN-ÖZ-ALP, s.l03. 
(248) a.g.k. 
(249) AŞKUN, İşe Alıştırma Eğitimi, s.55. 
(250) A.g.k., s.56. 
(251) ŞENATALAR, s.l58. 
(252) AŞKUN, İşe Alıştırma Eğitimi, s.56. 
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Görsel Teknikler: 

Görsel tekniklerden etkili faydalanılması için bunların grup toplantı yöntemleri ile 
birleştirilmesi gerekir. Görsel tekniklerin başlıcalan film gösterme, saydam resimler 
göstererek açıklamalar yapma, özel sergiler hazırlamak, işletme düzenini gösteren 
haritalar kullanmak, kapalı devre televizyon olanaklanndan faydalanmak olarak 
sayılabilir. 

İşletme Gezileri: 
İşletme içi geziler de etkin bir işe alıştırma yöntemi olarak kullanılmaktadır. 

İşletme gezilerinde rehberlik görevini üstlenen kişinin gerekli bilgileri belli bir düzen 
içinde ve anlaşılır biçimde sunması önemlidir. Yeni işgörenlerin işletmeyi, çalışırken 
durumunu ve girecekleri iş çevresini yakından tanımalan, doğrudan doğruya görmeleri, 
günlük yaşantılannın işletme içinde nasıl geçeceğim izlemeleri, başlangıçtaki 
ürkekliklerini ve bu arada eğer varsa işletme hakkındaki yanlış kanılan gidermelerini 
sağlayabilecektir. 

Bireysel Görüşmeler: 
Yeni işe giren işgörenlerle, kendi üstleri ya da ilgili uzman veya görevliler 

tarafindan yapılan görüşmelerin işe alıştırma eğitiminde önemli bir yeri vardır. Böyle bir 
görüşme ortarnında yeni işgörene işletme ile ilgili bilgiler ve öğrenmesi gereken diğer 
konular onun anlayabileceği biçimde ve samimi bir havada açıklanabilir. İşgören de aklına 
takılan yerleri, anlamadığı noktalan daha serbestçe görüşmeciye aktanp, istediği 
aydınlatıcı bilgileri en iyi şekilde alabilir. Bunun nedeni ise görüşme yönteminde yeni 
işgörenin üzerinde herhangi bir grup baskısının bulunmayışı, öğrenmek istediği her şeyi 
başkalarından sıkılmadan söyleyebilme olanağının bulunmasıdır. 

3.4. İşe Alıştırma Eğitiminin Yürütülmesi 

Yönetirnde planlama ve örgütlemeden sonra sıra, kurulan düzenin çalıştınlmasına 
gelir. Bu işi yerine getirecek işlev yürütmedir.(253) 

İşe alıştırma eğitiminin yürütülmesi işlevi ise, işe alıştırma eğitiminin uygulanması 
anlamını taşır. Başka bir deyişle, eyleme geçilir. 

İşe alıştırma eğitiminin planlanması başlığı altında sözü edilen, ŞEKİL-2'de 
gösterilen işe alıştırma modelinin eylemler bölümünde yer alan yön verme çalışmalarının, 
yapılan işe alıştırma, prograrnlan doğrultusunda, işe alıştırma eğitiminin örgütleme 
aşamasında belirlenen, yer, zaman, süre, eğitici ve yöntemler kullanılarak uygulanması işe 
alıştırma eğitiminin yürütülmesi işlevidir. ŞEKİL-2'de yer alan işe alıştırma modelinin 
eylemler bölümünde ki yön verme çalışmaları aşağıdaki gibi açıklanmıştır. 

(253) CEMALCILAR-BAYAR-AŞKUN-ÖZ-ALP, s.l04. 
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3.4.1. Yeni İşgörene Yön Verme 

Endüstri işletmelerinde işe alıştırma programının ilk bölümü, işgören 

yöneticisince (işgören yöneticisi ya da şefi) yerine getirilir. Bu bölümde yeni işgörene 
işletme ve ürünleri tanıtılır, kişinin örgüte ilgi duymasını sağlamak için işletmenin değişik 
çalışmalanndan örnekleri içeren filmler de gösterilir. Yön verme aşamasında işgörene 
sağlanan yardımlar açıklanır.(254) 

Genel bilgilerin verilmesinden sonra yöneticinin görevi başlamaktadır. 

İşletmelerde bu görevin, ilgili bölümde kıdemli kişiye devredildiği görülebilir. Yön verme 
sırasında eski ve yeni işgörenler arasında etkileşim başlamaktadır. Etkileşimin sağlanması 
grubun yeni üyeyi benimsemesine bağlıdır. Yeni işgörenin üstü, işin öğretilmesinde kişinin 
çevreye alıştınlmasında etkin olan bir kişidir. 

3.5. İşe Alıştırma Eğitiminin Düzenleştirilmesi 

'Tiüzenleştirme, insaniann çabalannı birleştirmeyi zaman bakımından ayarlamayı, 
ortaklaşa amaca varmak için faaliyetlerin birbiri ardına gelmelerini ve ıçıçe geçıp 

kenetlenerek birbirlerini bütünlemelerini sağlama işlevidir".(255) 

Bu tanıma dayanarak, işe alıştırma eğitiminin düzenleştirilmesi, yeni işgörenlerle, 
işe alıştırma eğitiminin yürütülmesinden sorumlu kişilerin çabalannın birleştirilmesi, 

zaman bakımından ayarlanması, yeni işgörenin işletmeyi, işini benimsernesi ve işletmenin 
de yeni işgörenden beklentilerinin gerçekleşmesi gibi ortak amaçlara ulaşmak için 
faaliyetlerinin gerçekleşmesi gibi ortak amaçlara ulaşmak için faaliyetlerin birbiri ardına 
gelmelerini ve içice geçip kenetlenerek, birbirlerini bütünlemelerini sağlama işlevidir 

denilebilir. İşletmenin ve yeni işgörenlerin birbirlerini bütüntemelerinin sağlanmasında 
yeni işgörenle ve örgütle ilgili değişkenler etkili olabilir. 

İşe alıştırma eğitiminin planlanması başlığı altında verilen ŞEKİL-2'de açıklanan 
model içindeki ilişkiler, varsayımsal olarak, oklar yönünde gerçekleşmektedir. Yeni 
işgörenle ve örgütle ilgili değişkenler aşağıdaki gibi açıklanabilir. 

3.5.1. Örgütsel Değişkenler 

Örgüte giren kişi örgütsel rol arayışındadır. Yeni işgören, rolünün 
gereklerine ilişkin bilgilerin bir kısmını işe alma görüşmesinde elde etmesine karşın, 

göreve başladığında ke:Qdisinden beklenenleri de doğru algılamak zorundadır.(256) 

(254) ATAOL, İşletmelerde İşe Alıştırma, s.5-6. 
(255) CEMALCILAR-BAYAR-AŞKUN-ÖZ-ALP, s.l06-107. 
(256) ATAOL, İşletmelerde İşe Alıştırma, s.4. 
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İ yi tanımlanmarruş görevlere yenı ışgörenin uyumunu beklemek yanlış bir 
tutumdur. Görevinin gereklerini tümüyle kavrayamayan kişinin başarımı da güçleşir. 
İşletmenin iş tanıtımları örgütün yeni işgörende aradığı değerleri de açıklamaktadır. Yeni 
işgörenin yöneticisi ile istediği anda iletişim kurabilmesi ve örgütün işleyişi hakkında bilgi 
alabilmesi de uyum üzerinde etkilidir. Yeni iş gören, işi ve örgütü hakkında yönetimden 
göreceği destek ve ilgi ölçüsünde hoşnut olur. İşletmede çalışılan yerin aydınlatılmasında, 
havalandınlmasında ve gürültüsünün azaltılmasında yönetirnce gösterilecek çabalar, yeni 
işgörenin işine alıştınlmasına etki eden başka bir etmen grubudur. 

İşe alıştırma eğitiminin düzenleştirilmesi bir anlamda yeni işgörenin nitelikleri ile 
örgüt niteliklerinin uyumlu kılınabilmesi çalışmalan dır. Yeni işgörenin kişilik yapısı ile 
örgütün genel yapısı ve örgüt yönetiminin politikalan uyumlu kılınabildiği ölçüde, yeni 
işgörenin işletmeye bağlılığı artacak, yeni işgören işletmenin amaçlanna ulaşmasında 
olumlu yönde etkili olacaktır. Ancak düzenleştirme çalışmalannın başanlı olabilmesi, yeni 
işgörenle ilgili değişkenierin ve örgütsel değişkenierin bilinçli bir biçimde ortaya 
konulması ile gerçekleşebilir. İçine kapanık bir kişiden her şeyi sorarak öğrenmesi 
beklenemeyeceği gibi, girişken kişiliğe sahip bir kimsenin de olur olmaz zaman ve yerde 
merak ettiği her soruya sormasına izin verilmez. 

3.6. İşe Alıştırma Eğitiminin Denetlenmesi 

'"Denetim, diğer yönetim işlevlerinin, neyi, nasıl, hangi ölçüde başardığını 

araştırma ve saptama işlevidir" .(257) Denetim işlevi, işletme faaliyetlerinin her alanında 
etkisini gösterir ve faaliyetlerin belirli kanallar içersinde akışını sağlar. Hangi konu ile 
ilgili olursa olsun, denetim işlemi şu aşamalarda yerine getirilir : 

• Amaçlann kararlaştınlması, 
• Amaçlarla ilgili standartiann gösterilmesi, 
• Bu standartiann sağlanmasından kimlerin sorumlu olacağının belirtilmesi, 
• Denetim noktalannın kararlaştırılması, 
• Elde edilen sonuçlann veya uygulanan yöntemlerin standartlarla 

karşılaştırılması, 

• Gereken düzeltmenin yapılması .(258) 

İşe alıştırma eğitiminin denetlenmesi ise, ışe alıştırma programlannda saptanan 
amaçlara ulaşılıp ulaşılmadığının araştırılıp, saptanması, ulaşılmadıysa gereken 
düzeltmenin yapılması işlevidir denilebilir. Öncelikle işe alıştırma eğitiminden beklenenler, 
başka bir deyişle işe alıştırma eğitiminin amaçlan ortaya konmalıdır.İşe alıştırma 
eğitiminden beklenenler, ŞEKİL-2'de gösterilen işe alıştırma modelinin sağ tarafinda, 
sonuçlar bölümünde yer almaktadır. 

(257) CEMALCilAR-BAY AR-AŞKUN-ÖZ-ALP, s. I 08. 
(258) CEMALCILAR-BAY AR-AŞKUN-ÖZ-ALP, s.l 08. 
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3. 7. İşe Alıştırmanm Sonuçları 

Yeni işgörenlerin tüm sorulan açıklığa kavuşacağından göreve başlatılınalan 
gerçekleşir. işine ve örgütüne alışan bir kişinin verimi artacağından, bağlı bulunduğu 
birimin ve örgütün verimli çalışması sağlanır. İşe alıştırma sonunda kişi ve işletmeyi 
ilgilendiren sonuçlar olarak da şunlar belirtilebilir; İşe alıştınlan kişinin gönül gücünün 
düzelmesiyle örgüt içi ilişkilerinin geliştirilmesi ve iş başanınının artması sağlanır. 
Yönetim, işe alıştırma süresinde, yeni işgörendeki olumsuz izlenimlerin giderilmesine 
özen göstererek, kişiyi ve çevresini kazanır.(259) 

Yeni iş görenin çalışma arkadaşlan tarafindan kabulünü sağlamak, işe alıştırma 
eğitiminin en duyarlı konulanndan birisidir. İşe yeni giren işgörenin kendisini çevresine 
kabul ettirmesi onun işe alıştığının en kesin göstergesidir. Aynca bu durum işe yeni 
başlayan işgörenin işi ile olan uyumluluğunu değerlendirmede bir ölçüdür.(260) 

3. 7. İşe Alıştırma Eğitiminde Yönetici Yetiştirme 

Yönetimin işlevlerinden biri olan yönetici yetiştirme, işe alıştırma eğitimi açısından 
bakıldığında, işe alıştırma programlannı hazırlamak, programı uygulamak ve işe alıştırma 
eğitim programlannın başan değerlendirme sonuçlannı yorumlamakla sorumlu kişilerin 
yetiştirilmesidir denilebilir. 

İşe alıştırma programlannın başansı büyük ölçüde, yer, süre ve içerik bakımından 
işletmenin kendine özgü niteliklerine uygun biçimde hazırlanmasına bağlıdır. İşe alıştırma 
eğitim programını hazırlayacak kişinin öncelikle, işletme ile ilgili, yeni işgörenin merak ve 
sorulanna yanıt olabilecek, her türlü bilgiye sahip olması gerekir. Bu nedenle ilkin işe 
alıştırma eğitim programlannın, yer, zaman ve içeriğini belirlemekle görevlendiritecek 
kişinin işletmeyi yakından tanıması sağlanmalıdır. Aynca, işletmede oluşabilecek 

değişikliklerle ilgili olarak da bu kişilerin bilgilendirilmesi gerekir. 

İşe alıştırma eğitim programlan yer, zaman ve içerik bakımından ne kadar yeterli 
ve işletmeye uygun olursa olsun bu programdan bekleneni elde etmek, eğitimeinin 

programı uygulamadaki yeterliliği ve başansına bağlıdır. İşe alıştırma eğitimini 
uygulamakla sorumlu eğitimcilerin de, yeni işgörenin merak konusu olabilecek, işletme ile 
ilgili bilgilerin dışında, insanlar arasındaki farklılıklan ayırt edebilme, sabırlılık, 

eğitimcilikten zevk alma ve eğitim-öğretim tekniklerini bilme gibi özellikleri de taşıması 
gerekir. İşe alıştırma eğitimini uygulama görevi, işletme içinden bir yönetici ya da 
gözetirnci tarafindan yürütülüyorsa bu kişilerin, bu özellikleri taşımasına özen 
gösterilmelidir. İşe alıştırma eğitimini uygulayacak kişilerin, öğreteceği konulann neler 
olduğu, konunun boyutlan ve nasıl öğretileceği konulannda bilgilendirilecekleri bir 
eğitimden geçirilmeleri gerekir. 

(259) ATAOL, İşletmelerde İşe Alıştırma, s.7. 
(260) ŞAHİN, İş İdaresinin Temel Kavramlan, s.378. 
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İşe alıştırma eğitiminden beklenen sonuçlara ulaşılıp ulaşılmadığının 
değerlendirilmesi, hem bu programa katılmış işgörenler yönünden hem de bir sonraki işe 
alıştırma eğitim programının hazırlanmasında girdi oluşturma yönünden önem taşır. İşe 
alıştırma eğitimiyle ulaşılmak istenen amaç işgörenin işe ve işletmeye uyumunun 
sağlanmasıdır. İşgörenin işine ve işletmeye uyum sağlayıp sağlayamadığı ise, bu konuda 
tarafsız davranması gerekli olan yakın amirlerinin ya da iş arkadaşlannın, yeni işgören 
hakkındaki düşünceleri ile belirlenebilir. işletmeye yeni katılan işgören hakkındaki olumlu 
ya da olumsuz olabilecek bu düşüncelerin, düşünceleri ortaya atanlardan mı, yeni 
işgörende mi yoksa işe alıştırma eğitim programındaki aksaklıklardan mı kaynaklandığına 
açıklık getirmek, değerlendirme sonuçlannı yorumlayacak kişinin yeteneğine bağlıdır. 
İşletmelerin tür ve büyüklüklerine göre değişebilecek olan bu kişiler, küçük işletmelerde 
yönetici y ada işletme sahibi olabilir. Büyük işletmelerde yeni işgörenin görevli olduğu 
birimin yöneticisi olabileceği gibi eğitim müdürlüğünde görevli olan birine de bu 
sorumluluk verilebilir. 

işletmeye yeni katılan ve işe alıştırmaya yönelik eğitsel bir çalışmaya alınan 
işgörenlerin işletmedeki adaylık veya deneme süreleri sonunda, onlar hakkında verilen 
tezkiye, rapor ve benzeri belgelerin değerlendirmesini yapacak kişilerin, bu belgeleri 
hazırlayanlada yeni işgörenlerin çıkar ilişkileri ve işe alıştırma eğitim programının içeriği 
gibi konularda aynntılı bilgi sahibi olmalan gerekir. Özellikle eğitim birimi bulunan 
işletmelerde, rapor, tezkiye ve benzeri belgelerin değerlendirme sonuçlannı yorumlayacak 
kişinin, işletmedeki orunlara bağlı çıkar ilişkileri, işe alıştırma eğitim programı içeriği ve 
hakkında rapor verilen işgörenlerin özellikleri gibi konularda bilgilendirilmeleri 
zorunluluk taşıyabilir. Bu da eğitsel bir çalışma ile sağlanabilir. 

Sonuç olarak, işe alıştırma eğitim programlanndan başanlı sonuç alabilmek, 
programı hazırlayacak, uygulayacak ve değerlendirmeyi yapacak kişilerin iyi 
yetiştirilmesine bağlıdır. 

3.9. İşe Alıştırma Eğitiminde İletişimin Önemi ve Etkinliği 

İşgören yönetiminde eğitim işlevine bağlı iletişim ortama ŞEKİL-3 'teki çizimle 
belirtilebilir. 

Eğitime alınan kişi, eğitim sırasında, eğitici ve çevre ile etkileşirnde bulunur. 
Eğiticinin bir konuyu, eğitileceklere öğretmeye uğraşması o konunun hedef davranışlannı 
onlara kazandırmaya çalışması demektir. Eğiticinin bir konu ile ilgili hedef davranışlan, 
eğitileceklere kazandırmaya çalışması demektir. 
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Eğiticinin bir konu ile ilgili hedef davranışları, eğitileceklere kazandınnaya 
çalışması ise, o konuyla ilgili olarak, kendisinde bulunan daha önce kazanmış olduğu, 
fikir, bilgi, tutum, haber, duygu ve becerileri, eğiteceği kişilerle paylaşması, başka bir 
deyişle, bu davranışların eğitilenlerde de oluşmasını sağlamaya çaba göstermesi demektir. 
Oysaki davranış değişikliği meydana getinnek üzere fikir, bilgi, haber, tutum, duygu ve 
beceriterin paylaşılması iletişim olarak adlandınlmaktadır. O halde, eğiticinin, eğitilecek 
kişiler arasında o konuda bir iletişim kurulmasına bağlıdır.(262) 

ŞEKİL-3 'te gösterilen, eğitim işlevinin iletişim ortamı, işe alıştırma eğitimini de 
kapsamına alır. İşe alıştınna eğitimi ile yeni işgörene verilmek istenen bilgi, duygu ve 
düşüncelerin istenilen biçimde al.'ianlıp, aktanlamadığı da yansıma öğesi yardımı ile 
saptanabilir. 

İletişimin, genel olarak tüm eğitim çalışmaları ile olan iç içeliği, işe alıştınna 
eğitimi için de geçerlidir. İşe alıştınna eğitiminin yürütülmesinden sorumlu kişilerin, işe 
yeni başlayan işgörenlere, işletme ve işiyle ilgili her türlü bilgiyi verebilmeleri, işletmeyi 
beniruserne duygusunu aşılayabilmeleri, gereken düşünceleri aktarabilmeleri, işe alıştınna 
eğitiminin yürütülmesinden sorumlu kişilerle, işe yeni başlayan işgörenler arasında iyi bir 
iletişimin kurulmasına bağlıdır. 

İşgörenin eğitiminde eğitici, en büyük desteği iletişim araçlarını etkin biçimde 
kullanarak sağlar. Görsel ve işitsel üstünlükleri diğerinden farklı olan araçlardan 
konulardaki yerine göre ikisinden de faydalanma olanağı bulur. Eğitim çalışmalannda 
k.llllanılan araçlar, kitle iletişim araçları ve işletmece hazırlanan iletişim araçlan olmak 
üzere iki grupta toplanabilir. Kitle iletişim araçlanndan eğitim sürecinde faydalanabilmek 
için, gerekirlik, uygunluk, basitlik, sağlamlık, kullanılabilirlik ve taşınabilirlik gibi 
özellikleri taşıması gerekir. İşletmece hazırlanan, iletişim araçları, izleyicilerin 
gereksinimlerine uygun biçimde yanıt verdikleri ve algılama kolaylıklan sağladıkları 

ölçüde etkinlik kazanırlar. Görme ve işitme uyanlarda bulunmalan sonucunu doğurur. 
İşletmelerde tek türden eğitim araçları yerine değişkenliği yansıtacak biçimde, değişik 
türden araçların kullanılması önerilir. Böyle bir uygulama eğitimde monotonluğu da 
ortadan kaldırabilecektir.(263) 

(262) a.g.k., s.81 
(263) ALDEMİR- ATAOL- ERGENÇ-GÜRÜZ, s.56. 
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Eğitim etkinliklerinin ekonomik ve sosyal kalkınmamn önemli bir etmeni 
olduğu kabul edilmektedir.. Ekonomik, teknik ve sosyal ilerleme ancak nitelikli insan 
gücü ile olanaklıdır. Bir ülkede nitelikli insan gücünün temel kaynağı ise eğitim 
sistemidir. Birbirini izleyen ve tamamlayan evreterin oluşturduğu eğitim sistemi içinde 
her evre, bir sonrakinin sunum kaynağıdır ve onun etkenliğini de etkiler. Aynca 
öğretim sürecinin etkenliği, çeşitli ülkelerde verimliliğin artınlmasını; sosyal ve 
ekonomik gelişme çabalanmn etkililiğini büyük ölçüde açıklamaktadır. 

Eğitimin etkenliği konusunda ilgilerin kaynağı, okul sonrası kişilerin 
toplumda başan ve görevini yerine getirme yeteneklerini etkilemede eğitimin 
öneminin kavranmasından kaynaklanmaktadır. Her zaman açıkça belirtilmemekle 
beraber daha iyi eğitimin, insanlan işgücü piyasasında daha üretken, demokrasiye 
daha iyi katılımlı ve daha bilinçli tüketici özelliklerini kazandırdığı bir gerçektir. 

Özellikle gelişmekte olan ülkelerde eğitim hizmeti gibi ekonomik ve sosyal 
kalkınmamn anahtan olan bir sektörde kıt olan mali ve insani kaynaklann etken 
kullamını kaçımlmaz bir zorunluluktur. Ekonomistler, sosyologlar ve siyaset 
bilimciler; eğitim sonrası çıktılar konusunda geniş araştırmalar yürütmektedirler. 
Eğitimin işgücü piyasası petformansını ve diğer eğitim sonrası etkinliklerini nasıl 
etkilediğini, ekonomik ve teknik ilerlemenin ancak nitelikli insan gücü ile 
sağlanabileceğinden eğitimin ekonomik kalkınmadaki etkisini araştırmaktadırlar. (264) 

Ulusal ekonominin tüm düzeylerinde iyi eğitim ve öğretim görmüş insanlar 
olmaksızın hiçbir yeni teknik veya modern verimlilik artırma plam, etkili bir biçimde 
tamtılamaz ve kullamlamaz. Bundan dolayı hükümetin güçlü ve uzun dönemli bir 
öğretim ve eğitim politikası, yapılması gerekenler arasında birincil öncelikte 
olmaktadır. 

(264) D. GÜLBEDEN, Eğitimin Etkinliği ve Türkiye'de Öğretim İle Ekonomik Gelişme Ölçüleri 
Arasındaki İ1işki, M.P.M. Yayınlan 450, Ankara 1991, s 7. 
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Eğitime yapılan harcamalann bir çeşit serıneye olduğu düşünüldüğünde bu 
sermayenin, milli gelire ve onun büyümesine ne kadar katkısı olduğu sorusu gündeme 
gelmektedir. Ekonominin büyüme oranını, farklı girdilerin artış oranına bağlıdır. 

1.1. Türkiye'de Öğretim ve Ekonomik Gelişme 

İşgören kaynaklannın eğitim yoluyla geliştirilmesi ile işgörenin üretime olan 
katkısının artacağı doğaldır. Bu nedenle özellikle ilk ve orta öğretim, yetişmiş işgören 
sağlayan düzeyler olduğundan, bu düzeylere ve nüfusun okur yazarlık durumuna 
ilişkin bilgiler anlamlı ve önemlidir. Bu bakış açısından Türkiye' de 1970-1987 
yıllannda ilk, orta ve yüksek öğretim düzeylerinde öğretmen ve öğrenci sayılan Ek-2 
de verilmiştir. Erkek kadın ve toplam aynmında okur yazarlık oranlan Ek-3 de 
verilmiştir. Okur yazarlık oranları, 6 ve daha yukan yaştaki tahmini nüfusa 
oranlanması ile belirlenmiştir. Okur yazar nüfus, DiE Türkiye Yıllık İstatistikleri'nde 
verilen 6 ve daha yukan yaş nüfusundan, okur yazar olmayan ve bilinmeyenierin 
toplamının çıkanlması ile belirlenmiştir. (267) 

Nüfus sayımlan O ve 5'li yıllarda yapıldığından ara yıllara ilişkin nüfus bilgileri 
bilinmemektedir. Bu bilgiler 5 'er yıllık ara dönemlerdeki ortalama nüfus tahminlerini 
DiE'nin belirlediği gibi Ek4 'deki oraniara ulaşılmıştır. (268) 

Öğretim düzeylerine göre öğrenci/ öğretmen oranlan Ek 5 'de verilmektedir. 

Bir öğretmene düşen öğrenci sayılannın 1970 y'1lından itibaren 1987 yılına 
kadar ilkokul, lise, mesleki ve teknik okullannda azaldığı, ortaokul düzeyinde ise 
arttığı Ek 5'den söylenebilir. Yüksek okullarda ise yıllara göre bazı azalışlar ve 
artışlar gözlenmektedir. Öğrenci/öğretmen oranlarının yıllara ve eğitim düzeylerine 
göre değişimi grafik olarak Ek 6'dan görülebilir. 

Eğitim sektörü hakkında bu kısa bilgilenmeden sonra, Türkiye'de insan 
kaynaklannın gelişimine ilişkin niceliksel göstergeler ile bazı. ekonomik gelişme 
göstergeleri arasındaki ilişkiler konusunu ele alacağız. İnsan kaynaklannın gelişimine 
ilişkin niceliksel göstergeler, '1- Eğitimin Ekonomik Kalkınmadaki Rolü'nde 
anlatılmıştır. Bu göstergelerden Türkiye için veri temin edilebilenleri, Ek 7, Ek 8 ve 
Ek 9'de verilmektedir. Ek 7 ve Ek 8'de 1980-87 dönemine ait sıra ile 6-14 ve 15-22 
yaş grubuna ilişkin tahmini nüfus verileri, daha önce belirtildiği gibi, O ve 5 'li yıllar 
dışında DiE'nin verdiği eşitlik kullanılarak tamamlanmıştır. Ek 9'de insan 
kaynaklannın niceliksel göstergesi olarak yedi değişken kullanılmıştır. Bu 
değişkenlerde yaş gruplanndan dolayı oluşan farklılıklardır. Bunun nedeni, Türkiye 
koşullannda ilk, orta v~ yüksek düzeyde eğitime katılım durumlannın dikkate 
alınmasıdır. (269) 

(267) GÜLBEDEN, , s 78. 
(268) a.g.k .. s 78. 
(269) a.g.k .. s 78. 
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Ek 9'de verilen değişkenler arasındaki ilişki katsayılan Pearson'un 
ilişki katsayısı kullamlarak bulunmuştur. Bazı önemli ilişkiler şunlardır: 

i) 6-17 grubunda ilk ve orta düzey kayıt yüzdesi ile kişi başına gayri safi milli 
hasıla arasında önemli bir ilişki bulunmuştur. 

ii) Eğitim yatınmlan ile 6-17 yaş grubunda ilk ve orta düzeye kayıt ve 12-17 
yaş grubunda orta düzeye kayıt yüzdeleri arasında ters yönlü önemli bir 
ilişki gözlenmektedir. Gerçekte aym yönde bir ilişki beklenirken ters 
yönde bir sonuç elde edilmektedir. Bu noktada eğitim istemi artarken, 
eğitime aynlan yatınm paylannın düşüklüğü, kaliteye yönelik sorulan 
gündeme getirmektedir. 

iii) Aktif nüfusta tanmda çalışaniann payı ile 6-17 yaş grubunda ilk ve orta 
düzeye kayıt oranı, 12-17 yaş grubunda ilk ve orta düzeye kayıt oram, 12-
1 7 yaş grubunda orta düzeye kayıt oranı ve kişi başına gayri safi milli 
hasıla arasında ters yönde önemli ilişkiler elde Burada tarım kesiminde 
istihdam edilenlerin oram azaldıkça, eğitime yönelenlerin oranımn arttığı 
söylenebilir. 

iv) Ülke nüfusunun gençliği hakkında bir fikir veren toplam nüfusta 6-14 yaş 
grubu yüzdesi ile kişi başına gayri safi milli hasıla arasında ters yönde, aktif 
nüfusta tanmda çalışanlar yüzdesi ile aym yönde bir ilişki vardır. Her iki 
değişken de artma eğilimi göstermektedir. 

v) 6-17 yaş grubunda ilk ve orta düzeye kaydolan öğrenci yüzdesi ile toplam 
nüfusta 6-14 yaş grubu yüzdesi arasında ters yönde bir ilişki 
gözlenmektedir. Bu durum okullaşma talebinin giderek artan bir düzeyde 
karşılanabildiği biçiminde yorumlanabilir. Gerçekten de ilk ve orta düzeyde 
okuilaşma oranının arttığı Ek 1 O' dan da izlenebilir. (271) 

1.1.1. Bazı Uluslararası Karşılaştırmalar 

Türkiye'nin eğitim istem ve sunumu ile eğitim yatınmlannın diğer bazı 
ülkelere göre hangi düzeyde olduğunun belirlenmesi amacı ile bazı karşılaştırmaların 
verilmesi uygun görülmüştür. Bu amaçla eğitim düzeyleri ve cinsiyete göre brüt kayıt 
oranları Ek 10 ve Ek ll 'da verilmektedir. Her ülkenin eğitim düzeyine göre eğitime 
katılma yaşları farklı olduğundan Ek 1 O'un ilk sütununda ülke adı ile sıra ile ilk, orta 
ve yüksek düzeye katılım yaşları içerilmektedir. 

Uluslararası karşılaştırmalar için ülkeler seçilirken özellikle karşılaştınlabilirlik 
sağlanacağı düşüncesiyle ilk, orta ve yüksek düzeylerdeki eğitim süreleri dikkate 
alınmıştır. 

(271) a.g.k. s 91 
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Karşılaştırmalarda dikkate alınmalannda yarar göıüldüğünden Ek 1 O' daki 
ülkeler ile ilk ve orta düzey eğitim süreleri aşağıda verilmektedir. 

Ülke Adı İlk Orta 
Belçika 6 6 
Danimarka 6 6 
Fransa 5 7 
Almanya 4 9 
Yunanistan 6 6 
İtalya 5 8 
Hollanda 6 6 
Norveç 6 6 
Portekiz 6 5 
Japonya 5 7 
İsveç 6 6 
İngiltere 6 7 
Türkiye 5 6 
Kanada 6 6 
Hindistan 5 6 
Japonya 6 6 
Kore 6 6 
Singapur 6 6 

Ek ll 'daki gelişmiş ve gelişmekte olan ülke tamrnlanm Unesco Statistical 
Y earbook şu biçimde vermektedir: 

i) Gelişmiş ülkeler: Tüm Avrupa ülkeleri, Rusya, Amerika, Kanada, Japonya, 
İsrail, Avustralya, Yeni Zelanda ve Kuzey Afrika. 

ii) Gelişmekte olan ülkeler: Geri kalan ülkeler. 

Ek 1 O incelendiğinde, 'ilk düzeyde' . tüm ülkelerde kadın ve erkek aynının da 
eğitim isteminin birbirine yakın ve yüksek oranda karşılanabildiği göıülebilir. Ancak 
orta ve yüksek düzey için aym şeyler söylenemez. Bu düzeyde Fransa, Belçika, 
Almanya, Danimarka, Hollanda, İsveç, Japonya gibi ülkelerde bıüt kayıt oranlan hem 
oldukça yüksek, hem de cinsiyetler açısından önemli farklılık göstermemektedir. 
Oysa, Portekiz, Türkiye, Hindistan, Singapur gibi ülkelerde bıüt kayıt oranlan orta 
düzeyde %50, hatta altında kalırken Türkiye, Yunanistan ve Kore, yüksek düzey 
eğitimde de düşük bıüt kayıt orammn ve cinsiyetler açısından belirgin dengesizliğin 
izlendiği ülkelerdir. 

Ek ll 'dan Türkiye'nin ilk, orta ve yüksek düzey bıüt kayıt oranlan, Dünya, 
Asya, Avrupa, Amerika, Afrika, gelişmiş ve gelişmekte olan ülkeler sınıflamasına 
göre karşılaştınldığında şu sonuçlar söylenebilir: İlk düzeyde Dünya ortalamasımn 
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üstünde, orta ve yüksek düzeyde ise altındadır. Buna karşılık tüm düzeylerde Afrika, 
Asya ve gelişmekte olan ülke ortalamalarının üstünde diğerlerinin altında 
kalmaktadır. 

Öğretmen başına düşen öğrenci sayılan ilk, orta (genel), mesleki eğitim ve 
yüksek eğitim düzeylerinde ülkelere göre Ek ı2, Ek 13, Ek ı4 ve Ek 15'de 
verilmektedir. Bu çizelgeler incelenirse ilk düzeyde Hindistan ve Kore dışındaki 
ülkelerde bu oran Türkiye'den elde edilememekle beraber orta düzeyde Türkiye'nin 
öğrenci/öğretmen oranında genelde diğer ülkelere bakarak yüksek olduğu 

söylenebilir. Ek ı6'den Türkiye, Afrika, Asya ve gelişmekte olan ülkelerde 
öğrenci/öğretmen oranının Dünya ortalamalannın üzerinde kaldığı görülebilir. Ancak 
bunlar arasında Türkiye özellikle ilk ve orta düzeyde Dünya ortalamalannın üzerinde 
kaldığı görülebilir. Ancak bunlar arasında Türkiye özellikle ilk ve orta düzeyde 
Dünya ortalamasına en yaklaşanıdır. Öğrenci/öğretmen oranlarının tüm eğitim 
düzeylerinde Dünya, kıtalar, gelişmiş ve gelişmekte olan ülkeler ile Türkiye açısından 
yıllara göre değişimi Ek ı 7, Ek ı8 ve Ek ı9'de verilmektedir. (272) 

1. 1.2. Teknolojik Değişmenin İşgücünün Yapısı, Nitelikleri, 
Uyum ve İstihdam Sorunları İle ilişkisi 

Teknolojinin işgücüne katkısı, kuşkusuz kuramsal olarak, etkinliğin 

artışı biçimindedir. Ancak, ileri teknolojinin ürünleri olan yeni tekniklerin 
_. ( otomasyon, bilgisayar gibi) kullanımı performansdaki bu yükselişi işgücü aleyhine 

bozmaktadır (Lordoğlu, ı 986, s.40). Şöyle ki, ileri teknolojiye dayalı verim artışı 

beraberinde yeni işleri ve bazı sektörlerde işsizliği bir arada getirmektedir. Bu olgu, 
ileri teknolojinin işsizliğe yol açtığı biçimde değil, fakat işgücü içinse transferiere ve 
yeni eğitim ihtiyacına yol açtığı biçiminde ortaya konulmalıdır. 

Bu bakış açısında ileri teknolojinin işgücü ve istihdam üzerindeki etkisi çeşitli 
faktörlere bağlı olarak farklı olabilir. Bu faktörlerin arasında en önemlisi ülkenin 
gelişmişlik düzeyidir. Buna bağlı olarak diğer faktörler arasında, ülke genelindeki 
sanayileşme ve teknolojik düzey, sermaye/hasıla oranlan, ekonomik durum, istihdam 
koşullan, işsizlik oranı, ücret düzeyleri, uygulana gelen sosyo-ekonomik politikalar 
ve stratejiler, insan gücünün eğitim sistemi sayılabilir. Bu faktörlerdeki farklılıktan 

ötürü teknolojinin işgücü ile ilişkisi, bu ilişki sürecinde karşılaşılan sorunlar ve bu 
soruruann çözüm yollan farklı olacaktır. 

(272) GÜLBEDEN, s 93 
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Gelişmekte olan toplumlarda işgücünün önemli bir kesimi henüz sanayi ile 
tam anlamıyla bütünleşememiştir. Bu işgücü önceden var olan kırsal kesim 
alışkanlıklannı, belki de kırsal kesimle yakın ilişkisini sürdüre gelmektedir. Aynca, 
sanayının çeşitli işkollannda sık sık iş değiştirmekte; belli bir alanda 
ustalaşamamaktadır. Çoğu (araştırmanın bulguianna göre dörtte üçü) işini ve 
hünerini örgün eğitim sürecinde değil, işbaşında öğrenmek ve pekiştirrnek 
zorundadır. Meslek seçimi çoğu kez bilinçli ve planlı olarak değil, tesadüfiere bağlı 
olarak yapılmıştır. Sanayileşme sürecini yaşayan toplumlarda karakteristik olarak, iş 
yaşantısı içinde giderek hüner kazanan işgücü vardır. Başka türlü söylersek, 
işgücünün örgün eğitim sistemi tarafindan ekonominin ihtiyaçlan göz önünde 
tutularak planlı biçimde yetiştirilmemesidir. 

Sanayi toplumuna geçiş dönemini yaşayan toplumlarda sanayi işgücünün 
kökeni de yapısı gibi heterojen bir nitelik taşır. Şöyle ki, bu tür toplumlarda yeterli 
eğitim ve işbölümü sonucu işlerinde uzmanlaşmış ve sanayi ile bütünleşmiş, 
teknolojik değişime ve uyuma hazır bir işgücü kesimi bulunabileceği gibi -ki bu 
kesimin oranı 1984 Türkiye'sinde dörtte birdir- hemen bu kesimin yanında, henüz 
işyerine ve kent yaşantısına uyum sağlayamamış; belli bir hüner düzeyine ulaşamamış; 
iç çatışmalan ve sorunlanyla birlikte yaşayan bir kesim de bulunur. Bu nedenle, 
işgücünün teknolojik değişime uyum sorunu bu farklı kesimler için de ayrı ayrı ele 
alınmalıdır. (273) 

Teknolojik değişmeye uyum konusunda ekonomik ortam kadar politik 
tercihler de rol oynar. Örneğin, ekonomik durum ne olursa olsun, uygulanan sosyo­
politik stratejilerin işgücünden yana olup olmaması örneğin siyasal kararlarda 
<<sosyal devlet>> anlayışının etkenlik derecesi, ekonomik politikaların işgücüne 

sunduğu seçenekler, olanaklar veya kısıtlamalar sanayi işgücünün sanayie uyum veya 
uyumsuzluk sorunlan tartışmasında belirleyici faktörler olarak ele alınmalıdır. 

Örneğin, küçük sanayii işyeri açmanın teşvik edildiği ve karlı olduğu bir 
ortamda, ustabaşı-teknisyen düzeyindeki hünerli sanayi işgöreni, sanayi ile işgören 
statüsünde bütünleşrnek yerine belki de ileri teknoloji kullanan küçük sanayi işvereni 
statüsüne geçme yoluyla teknolojik değişmeye uyum sağlamayı tercih edecektir. 

Aynı şekilde, ileri teknoloji kullanımı ve otomasyon sonucu açığa çıkan işlerin 
çoğunluğu az veya orta düzeyde hüner isteyen işlerdir. Otomasyon ve robot 
kullanımı sonucu açığa çıkan bu insan gücünün işsizlik tazminatı vererek açıkta 
tutmak veya daha düşük ücretlerle benzer işlerde çalıştırma ya da yeniden eğiterek 
yeni işgücü talep eden sektörlere kaydırmak seçenekleri politik karar organlannın 
tercihlerine sunulmaktadır. 

(273) Ayfer ERBESLER, İstanbul İmalat Sanayinde, İşgücünün Eğitim Yapısı ve Teknolojik Değişmeye 
Uyum Sorunlan, Milli Prodüktivite Merkezi Yayırılan: 356, Ankara 1987, s 16 
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İleri teknolojiyi üreten ileri sanayinin yarattığı yeni işlerin, açığa çıkardıklarını 
telafi etmesi mümkün görülmediğine göre, er geç açığa çıkmak durumunda kalan bu 
işgücünün başka sektörlerde (sağlık hizmetleri, eğlence, pazarlamacılık gibi) emitmesi 
ya da toplumun genelde çalışma saatlerini düşürerek işgücüne 'az yeterli ücret-çok 
boş zaman' sloganı yönünde yeni imkanlar sunması sosyo-politik kararlar olarak 
yöneticilerin gündemine gelecektir. Nitekim bugün 'tam gün çalışma' terimi % 7 veya 
% 8 oranındaki bir işsizliği tolere edebilecek biçimde tanımlanmıştır. İşierin 
rotasyonu, 18 yaşından genç olanların işgücü piyasasından dışlanması gibi başka yeni 
uygulamalan da teknolojinin açığa çıkardığı işgücünün kronik sorunlar yaratılmadan 
ekonomi içinde ernilmesini sağlayıcı tedbirler olarak önerilmektedir. 

Profesyonel ve teknik işlerin öneminin artması ise ileri hizmetler ve ileri 
teknoloji imalatında bu alanlarda çalışan işgücünün yeniden eğitimini 
gerektirmektedir. Üst düzeyde hüner isteyen bu gibi işler hünersiz işgücünün 
sorunlarına çözüm getirmese de bu olgu insan gücü eğitiminin planlı ve programlı bir 
etkinlik olarak sürekli gündemde kalması gerektiği gerçeğine bir kez daha dikkatleri 
çekmektedir. 

1.1.3. İşgücünün Eğitim ve Hüner Düzeyini Belirleyen 
Değişkenler 

İşgücünün eğitim düzeyini belirlemek ıçın üç ayn alt değişken 
üretilmiştir. 

(i) En son mezun olduğu okul 

(ii) Toplam eğitim süresi (yıl) 
(iii) Mesleki eğitim süresi (yıl) 

İşgücünün hüner düzeyi ise şu anda yapmakta olduğu iş ve 'İşletmedeki 
mevkii' dikkate alınarak tespit edilmiştir. İşgörenin hüner düzeyi şu gruplarda 
kodlanmıştır : 

(i) Çırak 
(ii) Düz işçi 

(iii) Usta-kalfa (iş sorumluluğu olan fakat yönetici olmayan hünerli işçi) 
(iv) Ustabaşı, amir şef 

(v) Tekniker, teknisyen 

(vi) Destek hizmet personeli (teknik olmayan) 

(vii) Üretim dışında yönetici 

(viii) Profesyonel meslek sahibi (281) 

(281) ERBESLER, s 24-30-31 
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1.2. İşgücünün Eğitim Yapısı 

1.2.1. Örgün Eğitim 

Sanayide çalışan işgücü, işinde ve mesleğinde gerek duyduğu 

hünerleri eğer eğitim ve öğrenim süresi içinde kazanıyorsa işgücünün eğitim 

düzeyiyle hüner düzeyi arasında pozitif ve güçlü bir ilişki olmalıdır. Araştırmamızda 
işgücünün eğitim düzeyi toplam eğitim süresi, mesleki eğitim süresi ve en son 
bitirdiği örgün eğitim kurumu olarak üç değişkente tanımlanmış hüner düzeyi ise 'son 
vasıf adı altında sınıflandınlmıştır. Araştırmaya katılan 13 73 işgörenin eğitim düzeyi 
ile hüner düzeyi arasında en yüksek korrelasyon, 'son vasıf değişkeniyle 'en son 
bitirdiği okul' değişkenleri arasında bulunmuştur. (282) 

İşgücünün örgün eğitim sistemindeki eğitim süreciyle sanayideki hüner düzeyi 
arasında çok güçlü bir korretasyon ilişkisi bulunamamış olması, örgün eğitim 

sistemimizin sanayie hünerli işgücü yetiştirmedeki ve sanayinin bu konudaki ihtiyacını 
karşılamadaki yetersizliğini göstermektedir. 

İki l\1PM Araştırmasının Demografik Bulgulannın Karşılaştırılması 
Yüzde Dağılımı 

Tekstil Sanayii Tüm imalat Sanayii 
İşgücü, N=113 İşgücü N=1373 

(1985 yılı, (1984 yılı, 
Cocuk Sayısı : İstanbul) İstanbul) 
Evli, çocuksuz... ... ... ... ... ... ... 7 8.6 
Bir çocuklu ... ... ... ... ... ... ... ... 12 
İki çocuklu ... ... ... ... ... ... ... ... 39 
Üç çocuklu... ... ... ... ... ... ... ... 30 
Dört çocuklu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 1 O 
Beş çocuklu . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 2 
Ailedeki Kişi Sayısı : 
Bir kişi ............................. . 
İki kişi ............................. . 
Üç kişi ............................. . 
Dört kişi . . . . . . . . . . . . . . . . .. ~.. . . . . .. 
Beş kişi ............................ . 
Altı kişi ........................... . 
Yedi kişi .......................... . 
Sekiz kişi .......................... . 

7.0 
9.7 
27.4 
35.4 
9.7 
7.0 
1.8 

Dokuz kişi ... ... ... ... ... ... ... ... ... 1.8 

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

14.8 
32.0 
18.0 
10.0 
2.7 

1.6 
6.6 
15.4 
30.3 
21.8 
13.5 
5.8 
2.8 
2.1 
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Sanayi toplumuna geçiş sürecini tüm sorunlanyla yaşamakta olan ülkemizde 
henüz ne eğitim kurumlan ve programlan sanayinin ihtiyaçlarına cevap verecek 
biçimde düzenlenmiştir, ne de işgücünün sanayie yönlendirilmesi bilinçli tercihler ve 
seçimler sonucu olmaktadır. İşgücünün sanayie kayması, önceki bölümde de kısmen 
değindiğimiz gibi tesadüfler veya sosyo-ekonomik zorunluluklar sonucu 
gerçekleşmektedir. İşgücünün sadece V4'lük azınlığı bu genel olgunun dışında kalsa 
da, Türkiye' de işi işbaşında sına-yanıl, yap-boz yöntemleriyle öğrenmek ve zaman 
içinde ustalaşmak yaygın bir olgu biçiminde karşımıza çıkmaktadır. 

1.2.2. İşgücünün En Son Mezun Olduğu Eğitim Kurumları 

Sanayide üretimde çalışan işgücünün% 56'sı ilkokul mezunudur. Bu 
kesimin tümünün yaptıklan işi pratikten, işbaşında öğrendiği açıktır. işini işbaşında 
öğrenen, hünerini işyerinde kazanan bu kesime, mesleki örgün eğitimden geçmemiş 
orta öğrenim mezunlarını ve ilkokulu bitirmeyenleri de katarsak, sanayi işgücü içinde 
işbaşında yetişenierin oranı% 75'e yükselmektedir. 

Orta öğrenim veya tekniker okulu düzeyinde mesleki eğitim gördükten sonra 
sanayi işgücüne katılanların oranı, bulgularımıza göre % 21.6 olarak belirlenmiştir. 
Üniversite mezunlarını da bu kesime katarsak, ulaştığımız% 24.1 oranı, örgün eğitim 
sistemimizin sanayi için yetiştirdiği ve <<yerinde>> çalışan işgücü oranı olarak 
değerlendirilebilir. İşgücünün V4'ünü oluşturan bu <<mektepli-hünerli>> grup, tüm 
sanayi işgücünün itici gücü olmaktadır.(283) 

İstanbul imalat Sanayii İşgücünün Son Bitirdiği Örgün Eğitim 
Kurumuna Göre Dağılımı ( Örneklem Sonuçları) 

En Son Mezun Olduğu Eğitim Kurumu Sayı Yüzde 
İlkokul 765 55.7 
Ortaokul 157 11.4 
Meslek Ortaokulu 42 3.0 
Meslek Lisesi 210 15.3 
Lise 74 5.4 
Teknik er Okulu 46 3.3 
Üniversite 34 2.5 
Açık Öğretim + Kurslar 4 0.3 
İlkokulu bitirmeyen 41 3.0 

(*) <<Veya>> kelimesini takiben verilen oranlar saha çalışması sonucu elde edilen bulgular olduğundan, 
<<veya» kelimesinden önce verilen işletme bilgilerine göre daha güvenilirdir. 

(283) SANA Yİ ODASI, Araştınma Dairesi, 1992 yılında imalat Sanayii Sektörü ve Üretim Kapasitesi 
Kullanım Oranı, Yayın No: 199313, Formül Matbaası, İstanbul 1993 
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Sonuç olarak, eğitim düzeyine, özellikle mesleki eğitimin düzeyine paralel 
olarak sanayideki teknik statü de yükselmektedir. Bu genel sonuç öteki hüner 
statüleri için de geçerlidir. 

1.2.3. İşgücünün Mesleki Eğitim Süresi 

En son mezun olunan eğitim kurumuna göre işgucunun dağılınu 

tablosundan, meslek orta okulu, meslek lisesi, tekniker okulu ve üniversite 
mezunlannın toplanunın% 25'dir. İşgücünün mesleki eğitim kuruluşlanndan geçirdiği 
toplam süre ile ilgili dağılım da % 25 oranını tekrarlamaktadır. Şöyle ki, 1373 
cevaplayıcının% 74.4'ü mesleki eğitim süresinin <<sıfir yıl>> olduğunu belirtmiştir. 
Meslek okulundan mezun olmasa da bir süre mesleki eğitim görenleri de 
yakalayabilmek için sorduğumuz bu kontrol sorusu bizi aynı sonuca götürmüştür. 
Anlaşılmaktadır ki, bir meslek okuluna başlayaniann çoğunluğu er geç o okulu 
bitirmektedir. Mesleki eğitim süresinin dağılınu incelendiğinde, en tipik mesleki 
eğitim süresinin, eğitim düzeyinden bağımsız olarak <<üç yıl>> olduğu 

anlaşılmaktadır(% 13.5 oranıyla). (284) 

1.2.4. Kadın İşgücünün Eğitim ve Hüner Yapısı 

İşletmelerden alınan toplu bilgiye göre kapsama alınan 138 işletmede 
-· 1983 yılında çalışan 49.667 işgörenin 11.590'ı kadındır. 

Kadın işgücünün sektör seçimi ve hüner kazanma konulanndaki seçiciliği, 

eğitim düzeyleri karşılaştınldığında yok olmaktadır. Kadın işgörenlerin eğitim 

yapılan, genel sanayi işgörenleri için bulunan oranlardan çok farklı değildir Tablo 1 

Sonuç şudur : Sanayide çalışan kadın işgücü, erkek işgücü ile benzer eğitim 
düzeylerine sahiptir. Ancak eğitim düzeylerinin işyerindeki statülerine yansıması, 
erkeklerinkinden daha zayıftır. Belki kişisel tercihleri, belki domestik rolleri, belki de 
toplumsal değer yargılan nedeniyle sanayide işyeri seçiminde ve işyerlerinde statü ve 
hüner kazanma konulannda kendilerini kısıtlamakta; daha hünersiz ve yetkisiz işlerle 
yetinmektedirler.(285) 

(284) ERBESLER, s ı ı 6 
(285) a.g.k .. ll9 
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1.3. İşletmelerde İşgücü Eğitimi Uygulamaları 

1.3.1. işbaşı Eğitimi 

Çağımızda sanayide eğitim, teknik bilginin kendisini her 1 0-15 yılda 
bir yenilernesi ve yenilenen bilginin kısa sürede eskimesi sonucu, üretim faaliyetlerinin 
yamsıra sürekli ve sistemli olarak devam eden bir süreç olarak önerilmekte ve 
uygulanmaktadır. 

Sınai eğitimin bu tanımı, işyerine belli teknik bilgi donammlanyla gelen 
işgörenler için geçerlidir. Teknik eğitimden başka, bir işyerine yeni gelenler için 
alıştırma-benimsetme ( oryantasyon) eğitimi, insan ilişkileri, haberleşme ve yöneticilik 
gibi davramş bilimlerine dayalı, uyum ve verim artırma amacına yönelik eğitim 

programlan da işyerleri veya eğitim kuruluşlan tarafindan düzenlenmektedir. 

Ancak, gelişmekte olan ülkelere özgü bir olgu da genelde işyerlerinin, özelde 
sanayi işletmelerinin örgün eğitim sisteminin karşılayamadığı işgücünün eğitim 

ihtiyaçlanm karşılamak durumunda kalmasıdır. 

Araştırmalanmız bulgusu olarak işgücünün %'ünün herhangi bir teknik ve 
mesleki eğitimden geçmeden işletmelerde işe başladığı belirlenmiştir. Sanayinin 
ihtiyacı olan nitelikteki işgücünün %'ünü kendi yetiştirmek durumunda kalması, 

okulu olmayan özel imalat alanlannda, örneğin cam sanayiinde çok belirgin olduğu 
gibi, genel olarak tüm imalat sanayii için de gerçektir. 

Daha önce de belirttiğimiz gibi, sanayi işgücünün % 60'a yakın bölümü en 
çok ilkokul düzeyinde eğitilmi ştir. % 24 'üyse örgün eğitim sisteminin teknik okullan 
tarafindan yetiştirilmiştir. Sanayi işgücünün önderleri diyebileceğimiz bu teknik 
eğitim görmüş% 24'lük grubun kalan% 76'lık gruba iş süreci içinde yol göstermesi, 
ülkemiz imalat sanayiinde yaşanan ve işbaşı eğitimi dediğimiz oluşumdur. 

işbaşı eğitimini anlatılan perspektif içinde 'meslek öğrenme' ve 'meslekte 
gelişme' olarak iki başlık altında ayn ayn incelemek daha aydınlatıcı olacaktır. 

Çıraklık denince halen, örgün eğitimi çoğunlukla başlannda terketmiş bir çocuğun bir 
ustamn yamnda görerek ve uzun yıllar her türlü işi yaparak yeteneği ölçüsünde bir 
mesleği pratik olarak öğrenme çabası anlaşılmaktadır (*).(286) 

(*)Saha çalışması sırasında işverenler ısrarla çırak, daha doğrusu çırak statüsünde işçi çalıştınnadıklarını, 18 
yaşın altındaki elemanları asgari ücrete tabi hünersiz işçi statüsünde değerlendirdikleri bildirmişlerdir 
(286) a.g.k .. s 119. 
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işini işyerinde öğrenen yetişkinler en önemli grubu oluşturmaktadır. Bu sonuç 
sanayi işletmelerinin sadece işgücü ihtiyacı doğrultusunda eğiten ve yetiştiren en 
önemli eğitim kuruluşları olduğunu göstermektedir. Ne var ki bu eğitim, planlı ve 
amacı önceden belirlenmiş sistemli eğitim programlarıyla değil, işbaşında bir bilenden 
öğrenme şeklinde gerçekleşmektedir. Bir başka yorumla, geleneksel çıraklık eğitim 
tarzı fabrikalarda yetişkin işgücüne de gerektikçe uygulanmaktadır. 

Profesyonel meslek sahibi birey hünerini ve statüsü örgün eğitim sürecinde 
kazandığı için, iş yaşamı boyunca işbaşı eğitimi yoluyla hüner düzeyi ve yöneticiliğe 
geçiş dışında statüsü değişmemektedir. 

1.3.2. Geliştirme Eğitimi ve İşgücünün Eğitim İhtiyaçları 

Gelişme eğitimi, meslek ve iş öğretme eğitiminden farklı olarak, 
çalışaniann bilgisini tazeleme, yeni gelişmeleri izleme, insan ilişkilerini ve işletmeye 
olan bağlılığı artırma gibi amaçlarla zaman zaman yapılması gerekli olan eğitim 
faaliyetleri için kullanılan genel bir ifadedir. 

Özel amaçlı eğitim programlan da diyebileceğimiz geliştirme eğitimini 
planlarken, eğitimi alacak olan işgücünün eğitim ihtiyaçlan da önceden bilinmeli ve 
bu ihtiyacı karşılayacak konulara öncelik verilmelidir. 

Ancak, Türkiye'deki uygulamada, ister yönetici ister işgücü düzeyinde olsun, 
-· insangücü eğitimi konusuna yukanda anlatılan anlamdaki geliştirme eğitimi 

perspektifiyle bakmak alışkanlığı yaygın değildir. Eğitimin, insangücü verimliliğini 
artıran, sadece teknik değil sosyal ve psikolojik boyutlan da olan bir araç olduğu 
gerçeği pek çok işletme yöneticisi tarafindan gözardı edilmektedir. 

1.3.3. İşgücünün Eğitim İhtiyaçları 

Geliştirme eğitiminin, daha standart olan işbaşı eğitiminden farklı 

olarak eğitilenin ihtiyacını karşılamaya yönelik özel programlarla gerçekleştirilmesi 
gerektiğini belirtmiştik. 

Çalışma hayatı sürecinde, bir yandan bireyde çok yönlü gelişme 

sağlanabilmesi, öte yandan eğitimin etkinliği için gerekli olan ihtiyaç belirleme işlemi 
işletme düzeyinde yapılmalıdır. 

Ancak, makro düzeyde olan ve işgücünün eğitim yapısını incelerneyi 
amaçlayan birkaç ihtiyaç· belirleme sorusu soruldu. İşgücü kendi eğitim ihtiyaçları 
konusunda ne düşünmektedir? Sanayi işgücünün gelişme eğitimi alamndaki eğitim 
ihtiyaçlan ne ölçüde karşılanmaktadır?(287) 

(287) a.g.k. s 122. 
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Bu sorulara aldığımız cevaplara göre, sanayi işgücünün sadece % 33.6'sı 
yaptığı iş ve mesleğiyle ilgili olarak yeni bilgi öğrenme ve beceri kazanmaya ihtiyacı 
olduğunu bildirmiştir. İşgücünün % 66'sı ise herhangi bir eğitim ihtiyacı 
duymamaktadır. 

İşgücünün % 66' sının eğitim ihtiyacı duymadığını bildirmesi, başlıbaşına 
üzerinde durolmaya değer bir konudur. Bu ifade edilen ihtiyaçsızlık işgücünün % 
60'ının en çok ilkokul bitirmiş olduğu da hatırlanırsa, gerçekçi gözükmemektedİr. 
İlkokul düzeyinde eğitim görmüş işgücünün herşeyi en iyi biçimde bildiği için eğitim 
ihtiyacı duymadığı düşünülemez. Olsa olsa bu ifade edilen ihtiyaçsızlık, 
bilmediklerinin bilincinde olmamakla açıklanabilir. Ayrıca, sanayideki işlerin bir 
kısmının hünersiz işgücünün de kolayca yapabileceği tekdüze işler olması, işgücünün 
kendisini daha fazla geliştirme ihtiyacı duymamasının ikincil nedeni olabilir. 

Sanayi işgücünün eğitim ihtiyacı duyduğu başlıca konular ve bu konutann 
ağırlıklan aşağıda izlenmektedir. 

Sanayi İşgücünün Eğitim İhtiyaçlan 

Konular 
Mesleği ve işiyle ilgili teknik bilgi 
İşi kolaylaştıncı pratik bilgi 
İnsan ilişkileri, haberleşme 
Sektöre veya işletmeye özel bilgiler 
Yöneticilik bilgi ve becerileri 
Verimlilik 
Sivil savunma + yangın 
Genel kültür 
Cevapsız 

Eğitim ihtiyacı duymayanlar 

Talep Oranlan 
%20.5 
% 4.7 
% 1.8 
% 1.8 
% 1.7 
% 0.4 
% 0.3 
% 0.7 
% 2.2 
%65.8 

Eğitim ihtiyacı duyan, işgücüne ihtiyacın kökeninin onlarca ne olabileceği de 
sorolmuş ve aşağıdaki dağılım elde edilmiştir.(288) 

Sanayi İşgücünün Eğitim İhtiyaçlannın Kökeni 

_ Eğitim İhtiyaçlannın Kökeni __ 
Teknolojik değişme 
Mesleğinde yeterli yetişmemiş olmak 
Yeni sorunlarm ortaya çıkması 
Bilgi eskimesi 
Mesleğinden başka işte çalıştınlma 

(288) SANA Yİ ODASI, s 16 

Yüzde Dağılımı 
%16.2 
% 5.8 
% 3.6 
% 2.8 
% 1.6 
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Teknolojik değişmenin % 16 oramyla eğitim ihtiyacı yaratan en önemli etken 
olduğunu, mesleğinde yeterince yetişmemiş olmanın ikinci sırada geldiği, 
araştırmamız bulgusu olarak ortaya çıkmaktadır. 

Geliştirme eğitiminden söz ederken, eğitimin bir uyum aracı olarak 
kullamldığına da kısaca değinelim. Çünkü çerçeve veya teknolojiye uyum sağlama 
çabası, geliştirme eğitiminin bir parçasıdır. 

Araştırmaya katılan işgörenler <<yeni teknolojiye nasıl uyum sağladımz?>> 
sorusuna verdikleri cevaplarda bu kez işbaşı eğitimini en yaygın uyum yöntemi olarak 
belirlemişlerdir. işbaşı eğitimi, teknolojiye uyum yöntemleri arasında % 3 7 ağırlıkla 
başta gelmekte, onu % 1. 7 ağırlıkla <<amaca yönelik özel programlar>> 
izlemektedir. Sanayide teknolojiye uyumun, geliştirme programlanyla değil, daha 
pratik olan işbaşında bilenden öğrenme yöntemiyle sağlandığım bu oranlar da 
tekrarlamaktadır. 

1.3.4. İşletmelerde Uygulanan Eğitim Programlarının Konularına 
Göre Önceliği 

1980-1984 dönemini kapsayan beş yılda işletmelerde gerçekleştirilen 
eğitim etkinlikleri arasında en yaygın olamn yeni elemanlar için düzenlenen 
'oryantasyon' eğitimi olduğu belirlenmiştir. 

Oryantasyon eğitimi tarnın olarak birkaç saatlik veya günlük işyerini 

dolaştırma-tamtma gezilerinden ibaret olduğu gibi, üç haftalık veya birkaç aylık, 

yetkili kişilerin gözetiminde, çeşitli üretim süreçlerinde fiilen çalışarak işe ve işyerine 
alışma programlanın da kapsamaktadır. Oryantasyon eğitimi en yaygın olarak 
uygulanmakla birlikte, işletme yöneticilerine göre birinci derecede öncelikli konular 
sıralamasında ikinci sırada yerini almaktadır. İkinci derecede öncelikli konular 
sıralamasında ise 'yeni teknolojiye uyum sağlama amaçlı eğitim programlan' ile iş 

değerde ve birinci sıradadır. Üçüncü derecede öncelikli konular sıralamasında ise, 
'insan ilişkileri', 'yangın', 'sivil savunma' eğitimleri ile eşdeğerdedir. Öncelik 
bakımından birinci veya ikinci sırada olan alıştırma eğitimi yaygınlık bakımından başta 
gelmektedir. 

Araştırma eğitiminin bu özelliği, öteki konulardaki eğitim programlan için 
geçerli değildir. Önceliği olan konular önceliğini korumakta veya bazı konular 
belirgin biçimde ikinci veya üçüncü derecede önemli olmaktadır. Örneğin, yaygınlık 
bakımından dördüncü sırada olan <<yangın>> eğitiminin % 83'ü, son sırada olan 
<<sivil savunma>> eğiliminin % 96'sı önem sırasında ikinci ve üçüncülükte 
toplanmıştır. (290) 

(290) ERBESLER, s 129 



İşletmelerde 1980-1984 Döneminde Gerçekleştirilen Eğitim 
Programlannın Yaygınlığı ve İşletme Yöneticilerine Göre Konulann Önceliği 

Gerçekleşen Program Sayısı 
Yaygınlık Birinci İkinci Üçüncü 
Sırası Derecede Derecede Derecede 

Eğitim Programının Konusu Önemli Önemli Önemli 
Alıştırma oryantasyon ı 41 32 ı9 92 
Cevapsız veya eğitim yok ı8 27 44 78 
İnsangücü verimliliğini 
artırma 2 48 ı6 8 72 
Yeni teknolojiye uyum 
sağlama 3 17 32 8 57 
Yangın 4 8 19 20 47 
İnsan ilişkileri, haberleşme 5 5 6 20 3ı 

Sivil savunma 6 ı 6 ı9 26 
Toplam 138 138 138 
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'İnsan gücünün verimliliğini artırmaya yönelik' eğitim programları yaygınlık 
bakımından ikinci sıradadır. Ancak öncelik sırasında, birincidir. Öncelik sırasında 
birinci olan 'verimlilik artırmaya yönelik' eğitim programlannın içeriği konusunda 
fazla bilgi edinilememiştir. 

Araştırmamıza adını veren 'teknolojik değişmeye uyum sağlama' eğitimi 

programlan yaygınlık bakımından üçüncü sıradadır. Bu sonuç, araştırmanın öteki 
bulgulanyla tutarlıdır. Şöyle ki, başka yerlerde de ayrıntılı olarak tartışıldığı gibi, yeni 
teknolojiye işgücünün uyumu, programlı eğitimle değil, fakat işbaşında ustadan 
görerek veya sorun çıktıkça sorup öğrenerek sağlanmaktadır. Bu nedenle, 
teknolojiye uyum sağlama amaçlı programlı eğitimler ancak üçüncü derecede, 
alıştırma ve verimlilik konulanndan sonra yerini almaktadır. Önem sıralamasında ise 
ikinci tercih olarak birinci, birinci tercih olarak üçüncü, üçüncü tercih olarak son 
sıradadır. Dolayısıyla, teknolojik uyum aracı olarak programlı eğitime orta derecede 
önem verilmektedir. (291) 

İnsan ilişkileri ve haberleşme konusu ise işletmelerde neredeyse <<sivil 
savunma>> konusu kadar az önemsenmektedir. İnsan ilişkileri ve haberleşme 
konusunda işgücü için programlı eğitim ihtiyacı yöneticiler tarafindan ancak üçüncü 
tercih olarak ikinci sırada düşünülmekte, birinci ve ikinci derecedeki konu 
sıralamasında son sırada yerini almaktadır. Çağdaş görüşte insangücü verimliliğini 
artırmada son derece önemli olduğu savunulan insan ilişkileri ve haberleşme 

konusunun beşinci derecede yaygın ve üçüncü derecede önemli görülmesiyle, 
insangücü verimliliği konusunun ikinci de yaygın ve birinci derecede önemli olması 
olgusu bir bakıma tezat teşkil etmektedir. (292) 

(291) a.g.k. s 129 
(292) a.g.k. s 130 
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Bu sonuç, sanayi işletmelerimizin genelde geleneksel yöneticilik anlayışı ve 
sistemleriyle yönetildiği gerçeğiyle açıklanabilir. Bu soruya yanıtlayan yöneticiler, 
genelde insangücü verimliliğiyle insan ilişkileri ve haberleşmenin geliştirilmesinin 
önemi arasındaki güçlü ve görünmeyen bağın henüz farkına varmamışlardır ve 
insangücü verimliliğini artırmaya başka boyutlarıyla, muhtemelen ücret ve parasal 
imkanların artınıması olarak anlamaktadırlar. 

1.3.5. İşbaşı Eğitimi İçin İşletmelerin Başvurdukları Eğitim 
Kuruluşları 

Sanayide mesleki ve geliştirme eğitiminden yaygın olarak 
yararlanınama nedenlerinin birinin de, programlı eğitim sunan kuruluşların 

imkanlannın yetersizliği olduğu belirtilmişti. Sanayie programlı eğitim hizmeti sunun 
başlıca kuruluşlan ve bunların göreli önemlerini belirleyebilmek amacıyla birinci soru 
formuna <<işgücünün eğitimine gerek duyulduğunda başvuracağınız ilk üç kişi veya 
kuruluşun adını yazar mısınız?>> sorusu konmuştur. Bu soruya alınan 200 kadar 
anlamlı cevabın dağılımı, bu hizmetin ilk planlı özel sektör kuruluşları, ikinci planda 
veya başabaş Çalışma Bakanlığı, üçüncü planda Ticaret ve Sanayi Odaları, dördüncü 
planda ise Üniversiteler tarafindan sunulduğunu ve eğitim ihtiyacının oldukça dağınık 
biçimde karşılandığını ortaya koymuştur. Ek 24. 

Sonuç olarak sanayide eğitimi yine sanayi üstlenmek ve gerçekleştirmek 
zorundadır. Kamunun veya meslek kuruluşlannın sanayie eğitsel katkısı ancak destek 

-· hizmet niteliğindedir. Ancak ortada bir boşluk ve yetersizlik olduğu da açıktır. Bu 
boşluğun deldurulmasının sanayimize ve ekonomİnıize uzun vadede katkısı ve 
yararlan tartıştiamayacak kadar belirgindir. 

2. Türkiye Ekonomik Yapısında Eğitim 

Nüfusun Eğitim Yönünden Özellikleri : 
Bir ülkenin kalkınması ile eğitimin yakın ilişkisi vardır. Eğitim, kendisi 

bir yatınm olması sebebiyle teknolojik gelişmeyi sağlar. Ayrıca eğitim, İşgücünü 

ülkenin ihtiyaçlarına göre hazırlamak, ekonominin yapısal değişimini kolaylaştırma, 
ekonomik performansı geliştirmek ve daha iyi istihdam imkanlan yaratmak gibi 
fonksiyenlara da sahiptir. Beşeri Sermaye Teorisini ortaya atanlardan Denisen yaptığı 
bir araştırmada (1962), 1929-1956 döneminde ABD'de çalışan kişi başına reel milli 
gelir artışlannın % 42'nin eğitim yoluyla işgücünün kalitesinde meydana gelen 
iyileşmeden kaynaklandığını hesaplarnıştır. Bu konudaki diğer bir çalışmada da, Latin 
Amerika ülkelerinin sanayi üretimlerinde 1960-1970 yıllannda görülen hızlı artışın, 
işgücünün kalitesinde meydana gelen önemli artışlara dayandığı belirtilmiştir. 
Dolayısıyla, ülkelerin sosyal ve ekonomik güçleri ile eğitim ve kültür seviyeleri 
arasında çok yakın bir ilişki vardır. Kültür ve eğitim seviyesi ne kadar yüksek olur 
ise, ülkenin ekonomik gelişmesi de o kadar hızlı olmaktadır. (293) 

(293) S. Rıdvan KARLUK, Türkiye Ekonomisi Tarihsel Gelişim Yapısal ve Sosyal Değişim, Beta Basım 
Dağıtım A.Ş., 4. Baskı, Ekim 1996, İstanbul, s 12. 
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Türkiye'de eğitim ile kalkınma arasındaki ilişkiyi teknik olarak hesaplamak 
oldukça zordur. Bununla birlikte, bu konudaki gelişmeleri tablolar yardımıyla 

incelemek, genel fikir edinilmesi bakırnından yararlıdır. Aşağıdaki tablo, sayım 

yılianna göre Türkiye'de okur-yazar sayısının toplam nüfusa oranını göstermektedir. 

Türkiye'de Okur-Yazar Oranı (6+ yaş gruplannda) 
(1927-1960) 

Sayım Yılı 

1927 
1935 
1940 
1945 
1950 
1960 

Oran(%) 
11.0 
19.2 
28.9 
32.4 
40.9 
48.7 

Sayım Yılı 

1970 
1975 
1980 
1985 
1990 

Oran(%) 
54.7 
61.9 
67.3 
82.3 
86.0 

Kaynak: DİE, İstatistik Göstergeler, 1923-1992 (294) 

Okur yazarlık oranı, gelişmiş ülkelerde yüzde yüze yakındır. Okuma yazma 
bilmeyenierin toplam nüfus oranı AB ülkeleri, ABD, Kanada ve Japonya'da % 2-3 
seviyesin d edir. 

Türkiye, çağı yakalamak ve 2000 yılına gelişmiş bir toplum olarak girmek 
istiyor ise, mutlaka sosyal bilimlerden çok, teknik ve örgün eğitime ağırlık verrnek 
zorundadır. Her bin kişiye düşen teknik eleman sayısı bakırnından Türkiye, gelişmiş 
ülkelerin oldukça gerisindedir. Gelişme yolunda olan ülkelerde her bin kişi başına 
teknik eleman sayısı 9, tüm dünya ülkelerinde 22, Güney Avrupa ülkelerinde 58, 
sanayileşmiş ülkelerde 81 ve Kuzey Avrupa ülkelerinde 182 iken, Türkiye'de bu 
rakam ancak 28'dir. (296) 

Türkiye, bu grup içinde mutlaka Güney Avrupa ülkelerini yakalamak 
zorundadır. Bunun için mühendislik ve fen bilimlerinin lisansı ve lisansüstü 
seviyesindeki öğrenci sayılannın toplam içindeki % 20-% 1 O olan payını, ilk aşamada 
yan ya yakın bir oranda arttırmalı, çeşitli teknik alaniann toplam önlisans öğrenci· 
sayısı içindeki % 50 civannda olan payını düşürmemeli, aksine bunu mümkün ise 
çoğaltmalıdır. Türkiye'de yüksek öğretim çağ nüfusunun 1993 yılında 4.850.000 
civannda olduğu tahmin edilmektedir. Ortalama yıllık nüfus artışının % 2 olduğu 
varsayıı:rundan hareketle 2003 yılında bu rakam 6 milyona yükselecektir. 21 nci 
yüzyılın başlannda Türkiye'nin ileri ülkelerin seviyesini yaklaşabilmesi için, TÜSİAD 
tarafından hazırlanan bir Rapor' a göre, üniversitelerin lisans ve önlisans 
seviyelerindeki öğrenci sayılannın aşağıda belirtildiği gibi olması arzu edilmektedir. 
(297) 

(294) TÜSİAD, Türkiye'de ve Dünya'da Yükseköğretim, Bilim ve Teknoloji, İstanbul, I 994, s.68. 
(295) KARLUK, s 14 
(296) TÜSİAD, s 251. 
(297) KARLUK, s 15. 
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2000'li Yıllarda Yüksek Öğretimdeki Öğrenci Sayısı 

1993 2003 

Miktar Oran(%) Miktar Oran(%) 

Yüksek Öğretimdeki 
Toplam Öğrenci Sayısı 836.303 17 1.500.000 25 
Açıköğretim Öğrenci Sayısı 347.145 42 300.000 20 
2 Yıllık Meslek Yük. Okul Öğr. Say. 84.040 10 450.000 30 
4 Yıllık Yüksek Okul Öğr. Say. 15.004 2 150.000 10 
Fakültelerdeki Öğrenci Sayısı 390.114 46 600.000 40 

Sanayileşmeye bağlı olarak Türkiye'nin hizmet ve üretim alanlarında 

ekonomik, sosyal ve teknolojik gelişmelere uyumlu, mesleki teknik bilgi ve 
becerilerle donatılmış insan gücüne olan ihtiyacı artmıştır. Teknik liseler bu tür insan 
gücünü yetiştirmesi açısından önemli kurumlar olmasına karşılık, genel liselere 
öğrenci akışı ağırlığını koruyarak devam etmiştir. İşgücü planlamasının yeterince 
yapılamamasından kaynaklanan bu durum bazı alanlarda işgücü fazlalığına, 

bazılannda ise işgücü açığına sebep olmaktadır. Nitekim eğitim ve işgücünün bu 
-· amaçla planlanamamasından dolayıdır ki, günümüzde yüksek öğrenim kurumlannın 

önünde yığılmalar meydana gelmektedir. Bu gelişme, gerekli önlemler alınmadığı 
taktirde, Türkiye'de diplomalı işsizierin sayısının artacağının bir göstergesi olarak 
kabul edilebilir. Türkiye, 21 nci yüzyıla çağdaş bir şekilde girmek istiyor ise, nüfusun 
eğitimine verdiği önem kadar onun sağlık ve kültürüne de gereken değeri vermek 
zorundadır. (298) 

2.1. İşgören Kaynaklarının Geliştirilmesi Mesleki ve Teknik 
Eğitim 

2.1.1. Mesleki Eğitimde Mevcut Durum 

Türk sanayi ve hizmetler sektöründe nitelikli işgücü ihtiyacı, genelde 
dışa açılma ve özel olarak AB ile Gümrük Birliği oluşturma ve bu amaçlarla 
uluslararası rekabet gücü -kazanma çabası içindeki 

(298) a.g.k. s 17 
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Türk ekonomisi ıçın önemli bir sorundur. Dışa açık ekonomi politikası, 

üretimde kalite ve maliyet faktörleri ile işgücünün nitelik ve verim düzeyinin 
yükseltilmesi gibi hususları ön plana çıkardığından eğitim sistemimizin, Türk sanayi 
ve hizmetler sektörünün ihtiyaç duyduğu nitelikli insangücünü yetiştirerek ekonomik 
kalkınınayı destekleme ve hıziandırma görevini yerine getirmesi şarttır.(299) 

Ancak, ülkemizdeki hızlı nüfus artışı, okullaşmayı ve eğitimin 

niteliğini olumsuz yönde etkilemekte ve her yıl eğitim sisteminin yükünü 
ağırlaştırmaktadır. 1994-1995 öğretim yılında 12-14 yaş grubunun% 68.7'sine, 15-
17 yaş grubunun ise ancak% 48.2'sine eğitim verilebilmiştir (Tablo 8). 

DiE Hanehalkı İşgücü Anketİ 1994 Nisan ayı sonuçlanna göre, ülkemizde 
istihdam edilenlerin % 76.9'u ilkokul ve onun altında eğitim görenlerden 
oluşmaktadır. Hiç şüphesiz, bu yetersiz eğitim düzeyi, mesleki ve teknik eğitimin 
başansı açısından önemli bir engel niteliğindedir. 

Bu durum, işçinin verimini dolayısıyla üretimin hacim ve kalitesini olumsuz 
yönde etkilemekte ve işletmelerin rekabet gücünü azaltmaktadır. Gerçekten de, 
ülkemizde düşük verimliliğin temel nedeni, işgücünün nitelik düzeyindeki 
yetersizliktir. Bu nedenle, verimliliğin artınimasında işgücünün eğitimi büyük önem 
kazanmaktadır. 

TABLO 8 

EGİTİM KADEMELERiNE GÖRE OKULLAŞMA 
ORANLARI(%) 

Eğitim Kademeleri 1990-1991 1991-1992 1992-1993 1993-1994 
1994-1995 
Okulöncesi ( -6 yaş) 4.7 5.1 5.2 6.1 7.3 
İlkokul (7-11 yaş) 94.1 95.2 96.1 96.8 97.1 
Ortaokul (12-14 yaş) 58.2 58.6 62.3 67.8 68.7 
Lise Toplamı 37.2 40.6 43.6 46.5 48.2 
(15-17 yaş) 
Genel Lise 20.9 23.0 24.8 26.8 27.2 
Mes. Ve Tek. Lise 16.3 17.6 18.8 19.7 21.0 
Yüksek Öğretim(*) 16.3 15.3 16.0 23.2 26.1 

-
Kaynak: rvıEB, APKK Başkanlığı, ''Milli Eğitim ile İlgili Bilgiler", 1995 

(299) Türkiye İşveren Sendikalan Konfedarasyonu, XIX. Olağan Genel Kurul Çalışma Roporu, Atatürk 
Albürnü, T.C. Kültür Bakanlığı Yayınlan- 1992, 16-17 Aralık 1995, s 150. 



105 

"Çalışma İstatistikleri ve İşgücü Maliyeti" Araştırmasının 1994 yılı 
sonuçlan da, ülkemizdeki eğitim düzeyinin düşüklüğünü vurgulamaktadır. Buna 
göre, sanayi kesiminde çalışan işçilerin % 52.4 'ü ilkokul ve onun altında eğitim 
görmüştür. Meslek okullanndan mezun işçi sayısının toplam işçi sayısına oranı ise % 
2 ı .3 'tür (Tablo 9). (300) 

TABL09 
1994 YILI SONUNDA İŞÇİLERİN ÖGRENİM DURUMU 

İTİBARİYLE BÖLÜNÜŞÜ (%) 
-Toplam İşçi Sayısı ı42.443 

-Okuma Yazma Bilmeyen 0.2 
-Sadece Okur-Yazar 0.9 
-İlkokul Mezunu 51.3 
-Ortaokul Mezunu 

*Genel 13.0 
*Mesleki 0.6 

-Lise Mezunu 
*Genel ıı.o 

*Mesleki 20.7 
-Yüksek Öğretim Mezunu 2.3 
TOPLAM ıoo.o 

Kaynak : TİSK, Çalışma İstatistikleri ve İşgücü Maliyeti, ı 994 

Ülkemizde işsizliğin de en fazla mesleki becerisi olmayanlar arasında 
yoğunlaştığı görülmektedir. Yine DİE Hanehalkı İşgücü Anketİ Sonuçlanna göre 
ı 994 yılında işsizierin eğitim durumu itibariyle dağılımına bakıldığında, işsizliğin en 
fazla % 54. Tlik oranla ilkokul mezunlan arasında yaygın olduğu ve bunlann hiçbir 
mesleki yeterliliği bulunmadığı anlaşılmaktadır. 

Din öğretimi ile ilgili okullarda (imam hatip liselerinde) okuyan öğrenciler, 
toplam meslek liselerinde okuyanlar içine% 38.34 ile ilk sırada yer almaktadır. Bu da 
ı994-ı995 öğretim yılında mesleki ve teknik ortaokul veliselere giden 1.242.062 
öğrenciden 476. ı 75'inin imam hatip liselerine gittiğini ve meslek okullan içinde en 
fazla tercihin burada olduğunu ortaya koymaktadır. Öğretmen sayısı olarak da din 
öğretimi veren okullar erkek teknik öğretim okullanndan sonra ikinci sırada yer 
almaktadır (Tablo 10). (301) 

(300) KARLUK, .s 151. 
(30 ı) a.g.k. s 152 



106 

TABLO 10 
1994-1995 ÖGRETİM YILINDA GENEL MÜDÜRLÜKLERE BAGLI 
OLARAK EGİTİM VEREN MESLEKi VE TEKNİK ORTAOKUL VE 

Lİ SELERDE SA YI SAL GELİŞMELER 

Okul Öğrenci Öğretmen 
ÖÖRETİM DAİRESi Sayısı (%) Sayısı (%) Sayısı (%) 
Erkek Tek. Öğr. Gen. Müd. 826 26.87 376.745 30.33 21.39ı 32.79 
Kız Tek.Öğr.Gen.Müd. 862 28.04 ı ı5.379 9.29 ı2.808 ı9.63 

Tic. Ve Tur. Öğr.Gen.Müd. 482 ı5.68 201.052 ı6.19 9.4ı ı ı4.43 

Din Öğretimi Gen.Müd. 448 14.57 476. ı75 38.34 ı5.494 23.75 
Sağlık İşl.Dairesi Bşk. 2 0.07 237 0.02 32 0.05 
Özel Eğ. Rehberlik ve 
Danışmanlık Hiz. Gen.Müd. 67 2.18 2.822 0.23 418 0.64 
Özel Öğr.Kurum. Gen.Müd. 19 0.62 2.066 0.16 135 0.21 
Diğer Bakanlıklar 368 11.97 67.586 5.44 5.544 8.50 

TOPLAM 3.074 100.0 1.242.062 ıoo.o 65.233 
ıoo.o 

-· Kaynak : MEB, APKK Başkanlığı, "Milli Eğitim İle İlgili Bilgiler", ı 995 

2.1.2. Türk Özel Sektörü ve Hizmet İçi Eğitim 

İşletmeler çalışanlannın hizmet içi eğitimini sağlamak üzere 3308 
sayılı Çıraklık ve Meslek Eğitimi Kanununun getirdiği yükümlülüklerin yanısıra 

kurdukları ''Eğitim Merkezleri" ve "Vakıf'lar aracılığıyla mevcut işgünü 

eğitmektedirler. 

Ayrıca Konfederasyona üye işveren sendikalan ve bağlı işyerlerinde; 
işyeri oryantasyon eğitiminin yanısıra, işçi sağlığı - iş güvenliği, toplam kalite 
yönetimi, ilk yardım, bilgisayar kullanımı, aile planlaması, endüstri ilişkileri ve 
personelin genel kültür ve bilgilerini artırıcı nitelikte eğitim çalışmalan yapılmakta, 
üniversitelerle, çeşitli yerli ve yabancı kuruluşlarla ortak olarak konferans ve 
seminerler düzenlenmektedir. 

. 
Bütün bu eğitim faaliyetlerinin finansmanı tamamen işverenler tarafından 

karşılanmaktadır. Kuruluşlar, işgücünün eğitimi konusunda kendi uzman 
elemanlannın dışında yabancı uzman ve üniversite öğretim üyelerinden 
yararlanmaktadırlar. İşletmelerdeki tüm çalışanlara yönelik olan bu eğitim hizmetleri, 
genellikle Eğitim Birimleri tarafından yapılan ihtiyaç analizlerine göre belirlenmekte 
ve yıllık programlar halinde uygulanmaktadır. 



2.1.3. Avrupa Birliği Ülkelerinde İnsangücü Kaynaklarının 
Geliştirilmesi Konusunda izlenen Politikalar 

107 

Son yıllarda Avrupa Birliği (AB)'nde eğitim ve mesleki eğitim 
konusuna verilen önem gittikçe artmaktadır. Birlik içinde kişilerin ve mesleklerin 
serbest dolaşımı, özellikle mesleki eğitim standartlannda uyumlaştırmayı 
gerektirmiştir. Birliğin mesleki eğitimle ilgili olarak izlediği temel şöyle özetlenebilir : 
(302) 

• Herkes için uygun ve yeterli mesleki eğitim sağlayacak koşulların 
hazırlanması, 

• Tüm sektörlerde ihtiyaç duyulan işgücünün yetiştirilmesi ıçın imkan 
yaratılması, 

• Yeni teknolojilere uygun beceriler edinilmesinin sağlanması, 

• Üye devletlere işbirliği yapılması. 

1963 yılında Konsey tarafindan kararlaştınlan mesleki eğitim alanında 
ortak bir politika uygulanmasıyla ilgili on ilke çerçevesinde kalifikasyonlann 
eşdeğerliği, genç işçilerin değişimi ve mesleki yönlendirme prensipleri getirilmiştir. 
Bu doğrultuda, 1974 yılında üye devletlerin temsilcilerinden oluşan bir komitenin 
eğitim programlanru koordine etmesine karar verilmiş 1976'da kabul edilen eylem 
programında ise; eğitim sistemlerinin iyileştiriterek ortak bir seviyeye getirilmesi, 
eğitimde firsat eşitliğinin sağlanması, yabancı dil eğitiminin geliştirilmesi, yüksek 
öğretİrnde işbirliğine gidilmesi, göçmen işçiler ve çocuklan için kültür ve mesleki 
eğitim projeleri uygulanması, gençlerin öğrenim hayatından iş hayatına geçişini 

kolaylaştıncı düzenlemeler yapılması ve gençlerin öğrenim hayatından iş hayatına 

geçişini kolaylaştıncı düzenlemeler yapılması ve gençlerin istihdamımn teşvik 

edilmesi, yeni teknolojiterin kullammına yönelik eğitim programlannın düzenlenmesi 
gibi alanlara öncelik verilmesi kararlaştınlrmştır. 

197 5 yılında kurulan Berlin' deki Avrupa Mesleki Eğitimi Geliştirme Merkezi 
-CEDEFOB bünyesinde mesleki eğitim programlan arasında koordinasyon 
sağlanması, yeni teknolojiler ve yeni üretim metodlannın mesleki eğitime yansıması 
gibi konularda çalışmalar yapılmaktadır. Eğitim alamnda AB'de COMETT, 
ERASMUS, EUROTECNET, PETRE vb. birçok program ve proJe 
uygulanmaktadır. 

(302) a.g.k. s 155 
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2.2. Ülkemizde Mesleki ve Teknik Eğitimin 
Geliştirilmesi İçin Alınması Gereken Tedbirler 

Günümüzde rekabet üstünlüğü, çalışaniann teknolojik yeniliklere 
paralel olarak bilgi ve beceri düzeyini yükseltmekle sağlanabilmekte, uluslararası 

rekabette eğitim stratejik bir önem kazanmaktadır. Türkiye ile Avrupa Birliği 

arasında tamamlanacak olan Gümrük Birliği sonrasında yoğunlaşacak rekabetin 
baskısı ile sanayi yeniden yapılanma sürecine girecek ve bu da işgücü mobilitesini 
artıracaktır. Bu nedenle, çalışma hayatında olanlara veya işsiz kalanlara yeniden 
beceri kazandınimalı ve gençlerin yeni teknolojilere uygun becerilerle donatılmasına 
yönelik politikalar belirlenmelidir. 

Ülkemizde mesleki ve teknik eğitimin geliştirilmesi için aşağıdaki tedbirlerin 
alınması gereklidir : 

• Meslek Standartlan Geliştirilmesi 

• Okul-Sanayi İşbirliği Yaygınlaştınlması 

• Türkiye' de Mesleğe Yöneltme İlkesi Yerleştirilmesi: Genç bir nüfus yapısına 
sahip olan ülkemizde en fazla gençler işsizlikten etkilenmektedirler. Klasik eğitim 
sistemi yerine mesleğe yöneltme ilkesi yerleştirilmeli, meslek seçimi, ilgili öğrenim 
fırsatlan, istihdam durumu ve çalışma şartlan gibi konularda rehberlik hizmetleri 
geliştirilmelidir. 

• Etkin Bir İşgücü Piyasası Bilgi Sistemi Kurulması: Mevcut ve gelecekteki 
insan gücünün nicelik ve nitelik yönünden belirlenmesindeki eksiklikler mesleki 
eğitimin etkinliğini önemli ölçüde etkilediğinden, uluslararası düzeyde mukayese 
ve değerlendirmelere imkan tanıyacak nitelikte bir işgücü piyasası bilgi sistemi 
kurulmalı ve işler hale getirilmelidir. 

• Nitelikli Eğiticiler Yetiştirilm esi: Nitelikli iş gücünü eğitecek eğitici! erin 
yetiştirilmesi, Türkiye'de mesleki ve teknik eğitim alanında karşılaşılan sorunların 
başındadır. Özellikle, 3308 sayılı Çıraklık ve Meslek Eğitimi Kanunu kapsamına 
giren işyerlerinde sınai tecrübesi olan eğitimci sıkıntısı çekilmektedir. Dolayısıyla, 
meslek öğretmenlerinin nicelik ve niteliklerinin geliştirilmesi ve ihtiyaca cevap 
verebilecek düzeye çıkanlması gerekir. 

• Eğitim Programlan Verimlilikleri Açısından Değerlendirilmesi: Belirlenen 
ihtiyaçlar doğrultusunda oluşturulacak eğitim programlannın zaman zaman 
gözden geçirilerek verimlilik açısından değerlendirilmesi gerekir. Bu 
değerlendirme kişinin işteki başansı dikkate alınarak yapılmalıdır. Bu amaçla, 
meslek eğitimi müfredatlanyla işin gerektirdiği nitelikler uyumlaştınlmalı, işçilerin 
beceri düzeyleri değerlendirilmeli ve yeniden eğitim programlan geliştirilmelidir. 
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• Mesleki ve Teknik Eğitim Okullannın Sayısı Artınlması: Endüstriyel alanda eğitim 
veren teknik okulların sayı ve nitelikleri sanayinin yoğun olduğu bölgelerde 
yetersiz olup, makine ve teçhizat donarumlan da gelişen teknoloji karşısında geri 
kalmaktadır. Bu nedenle, söz konusu eğitim kurumlan sanayi bölgelerinde 
yoğunlaştınlmalı ve sayılan kurulu ve kurulacak olan organize sanayi bölgeleri 
dikkate alınarak artınlmalıdır. 

• "İş Değerlendirmesi Sistemi" Toplu İş Sözleşmelerine Y aygınlaştınlması: 
Türkiye'de işçiler arasında adaletsizlik yaratan ücret yapısı, niteliği ve verimliliği 
özendirmemektedir. Toplam işgücü maliyeti içinde yan ödemelerin payının çalışma 
karşılığı olarak ödenen çıplak ücretten oldukça fazla olması ve işçi sendikalannın 
seyyanen zam talepleri, nitelikli ve verimli işgücü açısından adaletsizlik 
yaratmakta, aynı zamanda mesleki eğitim yoluyla nitelik düzeyinin yükseltilerek 
daha yüksek ücret alma çabasını da özendirmemektedir. Bu nedenle "İş 
Değerlendirmesi" uygulamalan yaygınlaştınlmalı ve "Teşvikli Ücret Sistemleri" 
yerleştirilmelidir. İş Değerlendirmesi Sistemi toplu iş sözleşmelerine 
yaygınlaştınldığında, eğitime ve özellikle mesleki eğitime verilen önem daha da 
artacaktır. Bu şekilde hem eğitim seviyesi yükselecek hem de üretimin verimliliği 
ve kalitesi artacaktır. 

• Sosyal Amaçlı Fon Uygulamalanna Son Verilmelidir: Bugün sanayının içinde 
bulunduğu ekonomik problemler, işletmeler tarafindan eğitime ayrılabilecek 

kaynakları önemli ölçüde sınırlamaktadır. Örneğin; yüksek enflasyon ve özel 
sektörün sınırlı kaynaklarının sosyal amaçlı fonlar gibi çeşitli yollarla devletin 
elinde toplanması, bu yöndeki girişimleri olumsuz yönde etkilemektedir. Bu 
nedenle, işletmeler üzerindeki mali yükler azaltılmalıdır. 

• Sanayinin Eğitim Çalışmaları Devlet Tarafindan Teşvik Edilmelidir:Unutmamak 
gerekir ki, AB ülkelerinde devlet tarafından, vergi iadesi, sosyal sigorta 
primlerinin ödenmesinin ileri bir tarihe ertelenmesi veya bu prim oranlarında 

indirime gidilmesi, eğitim giderlerinin önemli bir kısmının devlet tarafindan 
karşılanması şeklinde hizmet içi eğitime yapılan sübvansiyonlar, kaliteli üretimin 
sağlanması ve işletmelere rekabet gücü kazandınlmasında etkili bir yol olmuştur. 

• İşçi Sendikaları Eğitime Gerekli Önemi Vermelidirler: Mesleki ve teknik eğitim 
konusu işçi kesimi tarafindan yeterli desteği görmemekte ve sendikalar işçilerin 
sendikal hak ve yükümlülükleri dışında hizmet içi eğitime gereken önemi 
vermemektedirler. Bu nedenle, işçi sendikalarının eğitimin önemi ve faydaları 

konusunda işçileri özendirici, yönlendinci olmaları ve bu konuda çaba gösteren 
işvereniere destek vermeleri sağlanmalıdır.(303) 

(303) a.g.k. s 158 
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Altıncı Bölüm 

DÖKÜM SEKTÖRÜNDEN ENTİL AŞ. 'DE UYGULAMA 
VE BOYUTLARI İLE DEÖERLEMESİ 

1. Döküm Sektöründen En til A.Ş. 

1.1. İşletmenin Tamını ve Tarihçesi 

1. 1. !.Şirketin Tanıtımı 

Entil, Endüstri Yatınmlan ve Ticaret Limited Şti. ismiyle ı964 yılında 
2.000.000 TL sermaye ile kurulmuştur. Pik döküm parça üretimi amacıyla, bu gün 
Entil'de son işlem atelyesi olarak kullanılan binada faaliyetine başlamıştır. 

İlk yıllarda çeşitli pis su borulan ve dirsekieri ile başlanmış, ı 966' dan itibaren 
kamyon kampanası ve takip eden yıllarda da takım tezgahı parçaları üretimleri 
gerçekleştirilmiştir. 

İlk yıllarda 50- ı 00 ton civarında olan aylık üretim, kupol ergitmesi ve elle 
kalıplama ile oldukça sınırlı koşullarda gerçekleştirilmiştir. ı 97 4 yılında bugünkü ana 
üretim binasının B holü inşa edilmiş, kalıplama ve maça makinalan yatınmı 

yapılmıştır. Yeni yatınmlarla birlikte üretim hızla artmış ve ı976 yılında A ve C 
holleri de tamamlanmıştır. 

ı974'den itibaren savurma döküm vals toplan üretimi başlamış, Türkiye'de 
ilk ve tek üretici olarak başlanan bu konu geliştirilerek ülke talebinden % 95 pay 
sağlanmıştır. 

ı 990 yılında, indüksiyon ocaklan, maça makinası, kum mikseri ve laboratuar 
cihazlan yatınmlan gerçekleştiriterek modernizasyon yolunda önemli adımlar 
atılmıştır. Bu yatınm sonrasında sfero döküm üretimi de başlamış, ürün türleri 
dağılımı, katma değeri yüksek parçalar lehine değişmiştir. ı 993 yılında, savurma 
döküm ürünleri için işleme binası inşaatına başlanmış ve ikinci indüksiyon ocağı 
ünitesi alımı gerçekleştirilmiştir. 
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1996 yılında işleme imkanlarını geliştirmeye yönelik makine yatınmlan 
devreye alınmış, 4 adet üniversal torna ve iki adet yeni nesil CNC tezgah faaliyete 
geçirilmiştir. 

ı 990- ı 994 yıllan arasında yapılan yatınmlar ve yapısal değişim çalışmaları 
sonucunda; bugün Entil, savurma dökümde bir dünya markası olma yolundadır, batı 
pazarlarına önemli miktarlarda vals topu ihraç etmekte ve ürün kalitesi ile övgü 
almaktadır. Sfero döküm ve elle kalıplama ürünlerinde de gerek Türkiye'nin önde 
gelen ana sanayilerine gerekse batı pazarlarına kaliteli ürünler sunmakta, ürün ve 
hizmet kalitesiyle sürekli müşteri memnuniyeti sağlamakta, pazar payını 

artırmaktadır. 

En til, Mayıs ı 992' den beri Meehanite International Teknik lisansı ile 
çalışmaktadır. Aralık 1994'den bu yana ise TSE ve Alman DQS'ten almış olduğu 
ISO 9002 Kalite sistemi belgesi sahibidir. Toplam kalite yolunda yapısal değişim ve 
eğitim çalışmalarını sürdürmektedir. 

1.1.2. Üretilen Ürünler 

En til' de 3 ayrı teknikle üretim gerçekleştirilmektedir. 

Savurma Döküm : ıo0-600 mm çap ve 3000 Kg ağırlığa kadar, çift kat savurma 
döküm silindirler üretilmektedir. Ağırlıklı olarak gıda sanayine yönelik kırma ve 
öğütme silindirlerinden oluşan savurma döküm ürünlerinin yaklaşık % 90'ı un 
değirmenleri vals toplanndan oluşmaktadır. 

Elle Kalıplama : Pik ve sfero, alaşımlı pik ve sfero döküm olarak; otomobil pres 
kalıplan, her türlü makine parçası (100-13000 Kg aralığında) üretilmektedir. Bu tür 
parçalarda ülkede en yüksek kalite ve kapasite düzeyi Entil'dedir. 

Makinalı Kalıplama : O, 1-80 Kg parça ağırlığı, pik ve sfero döküm olarak çok çeşitli 
otomotiv ve makine parçası üretilmektedir. Ürünlere örnek olarak; kamyon, 
kamyonet, volan ve poryaları, binek otomobilleri için, kam mili, porya, egzost 
manifoltu, diferansiyel kutusu gibi parçalar verilebilir. 

1.1.3. Üretim Esneklikleri 

Entil'in 3 .değişik üretim tekniği ile değişik ürünler üretiyor oluşu 
çeşitli işletme zorluklan getirmekle birlikte, pazar ve ürünleri değiştirme esnekliği de 
sağlamaktadır. Bu sayede, birbirinden çok farklı sektörlerle çalışabilmekte ve 
dönemsel eğilimiere paralel olarak daha uygun ürün ve pazarlara yönelebilmektedir. 
Bu esnekliğin pratiğine yakın geçmişten çeşitli örnekler verilebilir. 
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Uzun yıllar toplam üretimin yarıya yakınını oluşturan ingot kalıplan üretimi 
ekonomik nedenlerle terk edilmiş, makineli kalıpta, otomatik çamaşır makinesi 
parçalan üretimine geçilmiştir. Bu sektörde ortak rekabet ve fiyat sorunlan nedeniyle 
iş kaybıyla karşılaşılınca da, sfero döküm otomotiv parçalan üretimine kısa sayılacak 
bir sürede geçilmiştir. 1994' deki kriz nedeniyle otomotiv sektöründeki talep 
azalmasına karşılık savurma döküm ürünleri ön plana çıkmış ve ürün dağılımındaki 
payı yükselmiştir. 

1995'de bütün ürün türleri için önemli üretim düzeyleri yakalanmış ve yanı 
sıra karlılığı ve ödeme uygunluğu nedeniyle ingot kalıbı üretimine tekrar başlanmış, 
toplam ciro ve karlılığı yükseltİcİ etki yapmıştır. 1996'ta ise makineli kalıptaki 

azalmaya karşılık savurma döküm ürünlerinin payı oldukça yükselmiş, karlılıkta da 
yükselmeye sebep olmuştur. 

1.1.4. Son 5 Yıldaki Gelişmeler, Mevcut Durum ve Kapasite 
Kullanımı 

Entil'in 6000 ton/yıl olan üretim kapasitesi, 1995 yılında yeni indüksiyon 
ocaklarının devreye alınması ile 9000 ton/yıl düzeyine çıkmıştır. Bu kapasitenin ürün 
türlerine göre dağılımı, çeşitli parametrelere bağlı olarak değişim göstermekle birlikte 
yaklaşık olarak aşağıdaki gibidir. 

Savurma Döküm 
Elle Kalıplama 
Makinalı Kalıplama 

TOPLAM 

4000 ton/yıl 
3 000 ton/yıl 
5000 ton/yıl 
12000 ton/yıl 

Son 5 yılda, 1994 yılı hariç yaklaşık % 85 kapasite kullanımı ile çalışmıştır. 
Kriz etkilerinin yaşandığı 1994 yılında ise kapasite kullanımı % 57 civarında 

olmuştur. 1996 yılı kapasite kullanımı % 90 seviyelerine ulaşmıştır. 

1.1.5. Üretim Teknolojileri 

1990 yılına kadar sınırlı teknik imkanlarla çalışan Entil, 1990, 1991, 
1994 ve 1995 'te yaptığı yatırımlarla teknolojik açığını önemli ölçüde kapatma 
yolundadır. Mevcut üretim teknolojisi aşağıda özetlenmiştir. 

Ergitme : Ergitme, modem indüksiyon ocaklannda tamamen kontrollü olarak 
gerçekleştirilmektedir. 1991 'de devreye alınan 2 adet 2 ton/saat ergi tm e kapasiteli 
powertrack indüksiyon ocağı ve 1995 'te devreye alınan 2 adet 4 ton/saat kapasiteli 
Dual track indüksiyon ocağı ile çağdaş ergitme teknolojisine ulaşılmıştır. 

Laboratuar : Proses kontrol ve kalite sağlama testleri tamamen modem 
ekipmanlarla yapılmakta, kimyasal analiz testleri spektrometre ile, diğer mekanik 
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testler ise uygun ekipmalada gerçekleştirilmektedir. Ultrasonik kontrol, rontgen 
kontrol ve hassas ölçü kontrol ekipmanlan dışında kalite denetimi için gerekli 
ekipmanlar mevcuttur. 

Elle Kalıplama : ı 993 yılında gerçekleştirilen mikser ya tınını ile üretim 
teknolojisi batıdaki benzerlerini yakalamış, cam suyu/karbondioksit prosesi terk 
edilerek, havada sertleşen reçine li kum presesine geçilmiştir. ı 994 Mart ayında 

devreye alınan kum yenileme sistemi ile proses çevrimi tamamlanmıştır. Bu teknoloji 
elle kalıplamada batıda da yaygın olarak kullanılan güncel teknolojidir. 

Maça : ı 99 ı yılında devreye alınan, bilgisayar denetimli soğuk kutu maça üretim 
merkezi ile çağdaş teknoloji yakalanmış, bu sayede üretimi güç maçalar yüksek kalite 
ve verimde üretilebilir hale gelmiştir. 

Savurma Döküm: ı 993 ve ı 994'te devreye alınan, proje satın alınarak Entil'de 
üretilen savurma döküm makinaları ve son 3 yılda geliştirilen ayrıntılı proses denetim 
yöntemleri ile yeterli bir teknolojik düzey sağlanmıştır. Savurma dökümde proses 
teknolojisi en az makine ekipman teknolojisi kadar önemlidir. Bugün Entil'de 
savurma döküm proses teknolojisi oldukça gelişmiş şekilde uygulanmaktadır. 

Savurma dökümde verimlilik açısından, proses otomasyonuna gereksinim vardır, bu 
konuda araştırmalar sürmektedir. 

Makinalı Kalıplama: Entil'deki makineli kalıplama teknolojisi, 60'lı yılların 

-· teknolojisi olup batıda büyük ölçüde terk edilmiştir. Bu konuda çağdaş teknoloji, 
yüksek üretim hıziarına sahip, tam otomatik yüksek basınçlı kalıplama hatlan 
şeklindedir. Makinalı kalıplama konusunda En til' de ciddi bir bilgi birikimi ve deneyim 
vardır. Bu alandaki faaliyetin yakın gelecekte de sürdürülebilmesi uygun teknolojiye 
yönelik yatınma bağlıdır. 

1.2. En til'in Sektördeki Yeri 

Entil, üretim kapasitesi olarak Türkiye'de 7. sıradadır. Teknolojik açıdan da 
ilk 7 döküm fabrikası arasındadır. Ekipmanlardan kaynaklanan teknolojik eksikliği 
proses teknolojilerini uygulamadaki başarısıyla kapatarak ürettiği ürünlerde kalite 
düzeyi açısından ilk sıralarda yer almaktadır. Özellikle savurma dökümde Ülke'de 
rakipsiz konumdadır. Elle kalıplama alanında da Türkiye'de en yüksek kalite ve 
kapasite düzeyindedir. Savurma döküm ve Elle kalıplama alanlarında Avrupa 
ölçülerinde kalite ve kapasite düzeyine sahiptir. 
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Savurma Döküm: 
Savurma dökümde iç pazarın yaklaşık % 95'i un değirmenleri vals 

toplanndan oluşmaktadır. Entil'in payı ise % 85'e yakındır. 1996'da Vals makinası 
üreticilerinin ihraç rakamlanyla birlikte yaklaşık 7000 adet/yıl olan pazardan Entil'in 
almış olduğu pay 6000 top rakamını geçecektir. Bu konuda dış pazar rakamlarını 
sağlıklı olarak belirlemek mümkün olamamıştır. Bu konudaki pazar hacmi belirleme 
çalışmalan L. Breitenbach firmasıyla birlikte sürdürülmektedir. 

Yaklaşık 5000 ton/yıl olarak belirlediğimiz İtalya, orijinal vals üreticileri 
pazarında 1994 d% 10 olan payımız 1995'te% 30'a yaklaşmış, 1996'da ise% 50 
civarında pay alınmıştır. 1997' de ise % 60 üzerinde bir pay hedeflenmektedir. İtalya 
pazarı, vals topu açısından dünya ölçeğinde önemli bir pazardır. 

Dünyanın en önde gelen 5 vals üreticisinden 2., 3. ve 4. sıralarda yer alan 3 
ana üretici İtalya'dadır. Diğer iki üretici ise 1. sıradaki, bize top konusunda rakip 
konumda olan Bühler ve İngiliz Satake (eski Simon) firmasıdır. Bühlere top satımı 
yakın gelecekte mümkün görünmemektedir. Satake ile görüşmelerimiz sürmektedir. 
Kesin rakamlar bilinmemekle birlikte, ABD pazanndan da yaklaşık% IO'luk (2000 
top/yıl) bir pay alınabileceği düşünülmektedir. L. Breitenbach ile süren işbirliği 

çerçevesinde top dış satımı hızla gelişmekte, 1997' da minimum 6000 adet top dış 
satımı hedeflenmektedir. 

Makinalı Kalıplama Ürünleri: 
Bir gruba giren parçalar başta otomotiv olmak üzere, beyaz eşya, tarım 

makinaları, iş makinalan ve çeşitli makine parçalanndan oluşmaktadır. Bu sektörlerde 
artma eğilimi gösteren talep 1994 kriziyle daralma göstermiş ancak 1995 Nisan'ından 
itibaren tekrar toparlanma eğilimine girmiştir. Entil sfero döküm parçalar pazarından 
hiç pay almazken bu payını % 5 'lere yükseltmiştir. Kamyon ve ticari araç parçaları 
pazarından aldığı pay 1993 'de % 1 O civarında iken 1994 ve 1995 'de % 1 düzeyine 
inmiş tir. 

Esasen, düşük seriler ve fiyat sorunları nedeniyle bu pazarda pay artırmak 
bugün için çok anlamlı görülmemektedir. Bu alanda Avrupa pazarında önemli 
potansiyeller mevcuttur. Makinalı kalıp ürünleri alanında, Entil'in Pazar payını 

artırması mümkündür. Ancak bu konuda kalıplama hattı modernizasyonu gereklidir. 
Bu modernizasyon için minimum 2.500.000 USD tutannda bir yatırım söz 
konusudur. Bu konuda değerlendirme çalışmalan taşınma projesi kapsamında 

sürdürülmektedir. 

Elle Kalıplama Ürünleri: 
Bu gruptaki talep başlıca iki grupta incelenebilir. 

Strafor Modelli Otomotiv Pres Kalıplan: Entil'in bu alandaki iç pazar payı 
yaklaşık % 70 civarındadır. Otomotiv sektöründeki rekabet,Gümrük Birliği ile 
birlikte daha da artacak ve daha sık model yenileme sürecine girilecektir. Her yeni 
model minimum 1500 ton kalıp dökümü demektir. 1992 ve 1993'de Fiat Tempra 
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kalıplan dökümü yapılmış, 1995'de ise Tofaş'ın 1996'da piyasaya çıkaracağı 178 
model aracın talebi karşılayacak kapasiteye erişmiştir. Ancak, 1997 yılı strafor 
modelli döküm talebi beklentimiz çok iyimser değildir. 
Ahşap Modelli Makine Parçalan : Bu konudaki pazar, takım tezgahlan, hidrolik 
ünite parçalan, çeşitli makine ve ekipman parçalanndan oluşmaktadır. Bu konuya 
giren ürünlerin çok fazla çeşitte olması, küçük çapta yapılan makine imalatları ve 
küçük döküm atelyelerinden temin edilen parçalann izlenme güçlüğü gibi nedenlerle 
gerçek pazar hacmini belirlemek oldukça zordur. Bu alanda en önemli pazar başta 
Almanya olmaz üzere Avrupa pazandır. 

Avrupa da bu alanda faaliyet gösteren oldukça yüksek düzeyli dökümhaneler 
mevcuttur. Ancak, bu üretim türünde en önemli girdi olan nitelikli işçiliğin maliyeti 
bize göre yaklaşık 4 kat daha yüksektir. Bu durum önemli fiyat avantajlan 
getirmektedir. Bu alanda Meehanite'ın desteği ve etkin pazarlama ile dış pazardan 
önemli paylar alınabilir. Çalışmalar bu yönde hızlandırılmaktadır. 1997 bu tür 
parçaların ihracatına yönelik bir gelişim yılı olacaktır. 

2. En til A.Ş. 'deki eğitim uygulamaları 

Entil A.Ş. kuruluşundan günümüze ulaşan süreç içinde işgörene verdiği önem 
-· zaman içinde değişmiştir. Türkiye'de 1980'li yıllardaki hızlı değişimin etkisi ile 

1990'lı yıllarda ülkenin dışarıya olan ilgisi; gözlenebilir ve ulaşılabilir bir yapıya 
dönüştürmüştür. Dünyadaki sanayi gelişimi, 20.yy'ın son çeyreğinde teknolojik 
ilerleme, yerini yönetimdeki gelişmelere bırakmıştır. 1970'li yıllarda önem kazanan ve 
1980 'li yıllarda gerekliliğinin kaçınılmaz olduğu yeni yönetim sistemleri; bütün 
dünyada etkisin gösterdiği gibi ülkemizde de 1990'lı yıllarda artan bir ilgi ile 
karşılanmıştır. 

Yeni yönetim sistemleri çok farklı veya çok karmaşık sistemler olmamakla 
beraber, işgörenin belirli bir eğitim seviyesinde olmasını gerektirmektedir. 

Bütün yeni yönetim sistemlerinde temel işlev işgören üzerine kurulmuştur. 
Türkiye'de son yıllarda okur yazar oranının hızla artmasına rağmen, eğitim seviyesine 
genel anlamda bakıldığında; bu seviyenin sanayide başarılı olmuş ülkeler karşısında 
çok düşük olduğu görülmektedir. 

En til A.Ş' de de bu eksik görüldüğünden 1990 yılından sonra emekli olan 
işgörenlerin yerine ve kadroya alınacak işgörenlerin; lise mezunu olması istenilmiştir. 
İşe alımlarda dökümcülüğün gereği, iş tecrübesi," fiziki güç, yaş, dayanıklılık gibi 
özellikler istenilirken; eğitim öncelikle dikkat edilecek bir özellik olmuştur. Belirli bir 
eğitimi alabilmiş bir kişi; belirli bir eğitim disiplinini de almış olacağından yeniliklerin 
uygulanması daha kısa sürede olmaktadır. 
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1994 yılında Entil AŞ ihracat payının artınıması ve yurt içi rekabetinde güçlü 
olma için ISO 9002 belgesini almak için TSE ve DQS'e (Almanya standart normlan) 
müracaat etmiştir. ISO 9000 standartlannın en basit anlamda temel işlevi; yapılan işin 
yazılı hale getirilmesi ve standartlaştınlması. Bu nedenle talimat, prosedür ve el 
kitabının, ISO 9000 standardına uygun yazılımlannın; ilgili işgörenler tarafindan 
yazılması gerekmektedir. İşgörenin doğru yazması ile; yapılan işi anlama, geliştirme, 
sürekliliğini sağlama, denetleme ve raporlama gerçek anlamda sağlanacaktır. Eğitim 
seviyesinin yeterli bir düzeye ulaşmadığı bu belge için yapılan çalışmalarda tekrar göz 
önüne gelmiştir. 

Teknolojik yatınmlar karşısında, yeni makine ve teçhizatiann proses 
içerisinde kullanımını sağlamak için geçen sürenin daha kısa olması gerekliliği ortaya 
çıkmış. Kendi işinde tecrübeli ve eğitim seviyesi düşük olan işgörenlerin, yeniliklere 
gösterdikleri tepki olumsuz olduğu zaman; işgörenin işe olan motivasyonunda, 
verimliliğinde önemli bir düşme gözlenmektedir. Bu da işletmenin arnaçianna zarar 
vermektedir. 

Döküm sektörü sürekli gelişime ve değişime açık bir üretim sürecindedir. 
Döküm eski bir mühendislik dalıdır. Fakat gelişimindeki değişiklikler, olması gereken 
teknolojik yeniliğin altındadır. Döküm fabrikalannın üretim teknolojisindeki 
değişikliklere rağmen, maliyet düşürücü; zaman, girdi, otomasyon gibi yeni 
uygulamalara sürekli ihtiyacı vardır. Bu nedenle, örgüt içindeki her kademedeki 
işgörenin kendi işi ve işletmenin genel amaçlan doğrultusunda, yaratıcı çalışmalar 

-· yapması gerekmektedir. Bu doğrultuda işgörenleri güdüleme isteği ile ödüllendirme 
yöntemi seçilmiş, fakat işgörenler beklenilen istekliliğe ulaşmarnışlardır. 

İşletmenin her kademesinde kendini yenileyen işgörenlere gereksinim vardır. 
Bu gereksinimin karşılanması için de eğitim ve güdüleme gereklidir. 

2.1. Entil A.Ş.'de Örgüt Yapısı ve İşgören 

1994 yılında başlayan değişim süreci ile işletmenin her aşamasında da değişim 
modelleri göz önüne alındı. İşletmenin örgüt yapısında; işbölümü ve fonksiyonlann 
belirlenmesi, yetki ve sorurnluluklann basamaklaştırılması ile ortak arnaçiann 
gerçekleştirilmesi için, belli sayıdaki kişilerin faaliyetlerinin akılcı bir şekilde koordine 
edilmesini sağlayan, biçimsel örgüt yapısının süreci de değişim ile başlamış oldu. 

İşletmenin temel amacı ekonomik amaçlı örgüt sıfatı ile toplum ihtiyaçlanna 
cevap vererek ürünlerinden gelir elde etmek. Bu gelir ile de işletme çalışanlannı ve 
sermayedarlannı mutlu ederek sürekliliğini sağlamaktır. İşletmenin temel amacı ile 
ilgili bilgileri A-ve B-'de anlatılınakla beraber kısaca toparlandığında: 
• Entil dünya pazanndaki yerini, bir marka olma amacı ile büyük ve sürekli olma 

isteğindedir. Bununla ilgili olarak özellikle vals topu satışında yurt dışı anlaşmalar 
yapmakta ve yeni pazarlar arayışını sürdürmektedir. 
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• Üretim esnekliğinden faydalaruna imkanını artıncı yatınmlarla birlikte, yeni üıiin 
arayışını da sürdürmektedir. Özellikle kitlelere hitap edecek nihai ürün arayışı 
toplantılarda gündeme getirilerek tartışılmaktadır. Taşınma projesi ile tamamen 
yeni ve ihtiyaçlan karşıtayabilecek yeterlilikte farklı bir tesisi çalışmalan da 
sürmektedir. 

• Yeni Entil projesi işletmenin verimliliğini artırma temeli ile planlanmaktadır. 
• Bu tür yatırımlar için gerekli finansal kaynaklann farklı kaynaklardan (yurt içi -

yurt dışı kredi kaynakları) veya öz sermayeden karşılanması için gerekli hedefler 
belirlenmektedir. 

• İşletme karlılığının artması için maliyetierin düşürülmesi ve satış rakamlannın 
artırılması gereklidir. İşletme içinde en büyük maliyeti oluşturan üretim ve 
satınalma bölümlerinin amaçlan örgütsel değişim amaçları ve uygulamaları takip 
edilmektedir. 

İşletmenin örgüt yapısında istenilen değişiklikler için yapılan önemli bir 
çalışma da satınalma ve üretim bölümlerince başlatılrruştır. Bu konuyla ilgili iki proje 
geliştirilmiştir. Bunlardan biri satınalma bölümü tarafindan 'işlevsel Satınalma' diğeri 
ise 'Ödüllendirme ile Yaratıcı Çalışanlar elde etme' 

Fonksiyonel satınalma için uygulanan ilk adım 'Negatif Stok Sistemi' 'dir. Bu 
sistem kısaca mal ve/veya hizmet alınan firmaların kalite, hizmet, stok ve fiyat 
kararlılığındaki sürekliliği sağlamak için kurulmuştur. Mal ve hizmet sağlanan 

firmaların örgüt yapısının değiştirilmesine kadar varan yazılı anlaşmalarla güvence 
-· altına alınan detaylı bir sistem. Bu sisternin öğretilmesi için üst düzey yöneticilerden 

bütün işletme çalışanlarına eğitimler verilerek sistemle ilgili (üretim, muhasebe, 
satınalma, kalite kontrol) bölüm çalışanlarının en az hata ve en kısa sürede sisteme 
güdülenmesi sağlanmıştır. Bu sisternin uygulamasının doğru şekilde yapılması 

sonrasında işlevsel satınalma ve takibinde yatay organizasyona geçiş yapılması 

planlanmıştır. 

Yatay organizasyona geçiş ile basit anlatırnla; işletmede bölümler arası 

rekabetle birlikte dayanışma, iletişim, üst ast ilişkisinde otokrat olmayan 
ulaşabilirliğin ve bilgilendirmenin yüksek olacağı bir örgüt sistemi amaçlanmaktadır. 
İşletmede süregelen örgüt yapısında işgören ilişkisi otorite hiyerarşisi içinde değil. 
Hatta basit anlamda yatay organizasyona da benzemektedir. Fakat işletmelerin en 
önemli sorunu olan örgüt yapısının netleştirilememesi nedeni ile; işletmenin 

bürokratik kontrol sistemi, yatay organizasyon yardımı ile prosedürlere geçirilmesi 
gerekmektedir. 

İşletme bürokratik kontrol sistem araçlarını kullanarak örgüt yapısındaki 
bozulmalan, problemleri· önleyebilir. Entil ISO 9000 sistemine geçişiyle birlikte bu 
araçların (sayfa 51 'de anlatıldı) tamarnını kullanma imkanını buldu. İşletme holding 
bünyesinde olduğundan bütçeleme, raporlama gibi iç organizasyon sistemini düzenli 
olarak yürütme mecburiyetindeydi. İşgörenin işe alıştırma eğitimi, çalışma 
sürecindeki eğitim ihtiyaçlarını belirlenme, bütçeleme, uygulanma ve bunların 

raporlar halinde takibindeki düzenlemeler ISO 9000 sistemi ile güncelleştirildi. 
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Eğitim prosedürünün (EK 31) gerekleri ile, prosedürün uygulama sonuçlan TSE 
tarafından belirli aralıklarla denetlenmektedir. 

İşletmenin örgüt kültürü açısından gelişimini sağlama amacı ile ilgili 
faaliyetlerde sürdürülmektedir. İşgörenlerin sosyalleşmesi açısından, işletmenin 
kuruluş yıldönümü olan 31 Mart tarihinde; her yıl işgörenlerin aileleri ile birlikte 
katıldıklan toplantılar (balolar) düzenlenmektedir. Bu toplantılarda İşletmenin üst 
düzey yöneticileri ile birlikte farklı bir mekanda yemekli, eğlenceli çalışanları 

kaynaştıncı ve güdüleyici etkinlikler yapılmaktadır. İşgörenlere çalışma sürelerine 
getirdikleri önerilere, göre çeşitli ödüller verilmektedir. İşgörenler farklı bir ortamda 
aileleri ile birlikte sosyal eğitim almış olmaktadırlar. Toplantı süresince, işletme 

hakkında bilgiler verilmekte işgörenlere ve ailelerine işletmenin sektördeki durumu, 
pazar payı yeni amaçlan anlatılmakta. İşgörenin işletme için önemli olduğu ve 
kendisini geliştirmesi gerektiği konuşmalarda vurgulanmaktadır. Toplantıların 

geleneksel amaçla yapılmasıyla birlikte, işgörenlere ve ailelerine mesajlar verilmesi ve 
güdüleme açısından önem taşımaktadır. 

2.2. İşletmedeki eğitim çalışmaları 

Entil A.Ş.' de eğitime verilen önem, 1994 yılında yerini eğitim yatınmlanna 
bırakmıştır. ISO 9000 için yapılan eğitim seminerleri işletmede çalışan bütün 

_. işgörenleri dahil etmiştir. Eğitim seminerleri ISO 9000 standartlarının tanıtımı, 

standartların detaylı anlatımı, talimat ve prosedür yazılımlarını, standart gereği 

uygulanacak istatistik yöntemlerini, vb konulan içermektedir. Seminerler sonrası 

işgörenlere yapılan testler ile eğitimin başarı oranları tespit edilmiştir. Yeterli 
görülmeyen işgörenler gruplar halinde tekrar eğitime alınmıştır. Seminer 
uygulamalarından örnekler EK -1 'de verilmiştir. 

1995 yılında uluslararası bir eğitim şirketi olan TMl ile 
Entil'in örgütsel basamaklardaki bütün işgörenlerine 

gerçekleştirilmiştir. 

anlaşma yapılarak; 

eğitim verilmesi 

Danimarka'da merkezi olan TMl firması, hizmet verdiği ülkelerden eğitmen 
adayları seçiyor. Bu eğitmen adaylarını uzun ve zor bir eğitim sürecinden geçiriyor. 
Başarılı olanlar firmaya katılıyor. Yeterli eğitmen sayısına ulaşıldıktan sonra fırma; o 
ülkeye temsilcilik ve/veya ortaklık şeklinde o ülkenin vatandaşı olan yöneticiler ile 
eğitim hizmetlerini yürütüyor. Yöneticiler, uzman eğitmenlerden seçiliyor. TMl bu 
sayede, uluslararası bir fırma özelliği taşıyor. Eğitim verdiği ülkelerdeki işletmelerin 
özelliklerine göre bir eğitim planı hazırlanıyor ve bu plan uygulanıyor. İşletmelerin 
farklı kültürlere sahip olmaları, TMl fırmasının eğitim hizmeti sürecinde, kendi iç 
eğitiminde de yenilikler getirmesini ve bu yeniliklerin sürekliliğini sağlamaktadır.(304) 

(304) N uran Özyurt, TMl eğitim danışmanı, 1997 İstanbul. 
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TMl firmasımn örgüt kademelerine uyguladığı eğitim plam: 

• <Herkes İçin Yönetim' İşletmenin orta ve üst kademe yöneticilerinin katıldığı bu 
seminerde; TMl firması hakkında genel bir tamtım yapıldı. Bütün işgörenler için 
verilecek eğitim programı tamtıldı ve izlenecek eğitim yöntemleri tartışıldı. Eğitim 
yöntemleri; eğitim süresi, örnekler hakkında kısa bilgi, işletmenin özelliklerine 
göre örneklemeler, eğitime katılacak kişi sayısı, eğitim yeri, eğitim araçları ve 
temini, eğitim tarihi ve bu tarihte eğitime katılacak bölümler, vb. konular. 

• <önce İnsan' Eğitim süresi 2 gün. Eğitim 210 kişiye, 3 grup olarak uygulandı. 
Eğitim konusunu 

1- Hizmet nedir? (Belli başlı hizmet örnekleri) 

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

3- Hayattaki amaçlarımzı belirlemek (Hayattan ne bekliyorsunuz?) 

4- Beyniniz (Beyniniz nasıl çalışır? Onun sonsuz potansiyelinden nasıl en ıyı 
şekilde yararlanabilirsiniz.) 

5- İlişkiler (Sizin için kimler önemli? Başkalarıyla daha ıyı iletişim kurmamn 
yolları) 

6- İlgi (Dikkatin önemi. İlgi türleri. İlgi göstermek ve görmek) 

7- Stres (Stres kavramı Stresi kontrol altına alma) 

8- Sözsüz İletişim (Beden dili. Yakınlaşma ve uyum sağlama) 

9- İletişim analizi (benlik durumları. İletişim türleri. Kaset belirleme. Yetişkin­
yetişkine iletişim kurmamn yolları) 

10- Kendini kabul ettirme (Kendini kabul ettiren, saldırgan yoksa itaatkar mı? 
Saldırgan kişilerle başa çıkma.) 

ll- Hayata olumlu bir bakış (Olumsuz yerine olumlu düşünme. Hizmet tavrı.) 

12- Hizmet açısından zamamn önemi (Hayatınız zamanımzdır. Zaman kavramı) 
(305) 

(305) Önce İnsan, TMl, PDR Özel Eğitim ve Danışmanlık Şirketi, Kore Şehitleri cad. Mithat Ünlü Sokak 
No: 21/3-4 80300 Zincirlikuyu, İstanbul. 
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Kurs konusu hakkında kısa anlatım: 

Önce insan semineri, başkalanna hizmet veren kişiler olarak, işgörenlerin 
becerilerini geliştirmeye yardımcı olmayı amaçlamaktadır. İyi bir hizmetin temelini 
bu hizmeti rahat ve kendinden emin olarak veren işgörenler oluşturur. Bu nedenle 
de bu seminer işgörenlerin, işi, özel hayatı ve yaşamındaki diğer insanlarla ilgili. 
Bu seminerde, işgörenin işindeki ve özel hayatındaki amaçlarına ulaşmasına 

yardım edecek bazı alıştırmalar bulunmakta. 'Unutmayın ki başarılı insanların 

başkalan hakkındaki izlenimleri, başansız insanların başkaları hakkındaki 

izlenimlerine göre daha olumludur. İyi hizmetin temelinde de başkalan hakkında 
olumlu duygular beslenmesi yatar.' (306) 

Bir hizmeti sunarken, bu hizmetin verildiği kişilerin tutum ve davranışlanndan 
etkilenilebilinir. Bu nedenle bu seminerde işgören yaşamında yer alan tüm 
insanlarla ilgili (aile, arkadaş, iş arkadaşı, müdürler, müşteriler vb.) bölümler 
bulunmakta. 

Örneğin; 
İnsanları olduklan gibi yapan nedir? 
Neden böyle davranıyoruz? 
Başkaları ile daha iyi anlaşmak için neler yapabiliriz? 

Bu seminer, hizmetin kişisel yönleri üzerinde durmakta. Ürün ile ya da madde 
hizmeti ile hiçbir ilgisi yok. Burada konu tamamen insan. 'Amaç sınırsız 

kaynaklannızdan bazılarını geliştirmenizi sağlamaktır. Bu semineri yalnızca bir 
başlangıç olarak düşünmeye çalışın ve bu başlangıç, kendinizden daha emin olma 
sürecinin bir başlangıcı olsun.' (307) 

Bu serninerin amacı, işgörenin kendisi ile ilgili bazı yeni fikirler geliştireceğini, 
işyerinde başkalanna daha fazla yardımcı olacağını, sorunların çözümü ya da işi 

daha iyiye götürme konulannda daha farklı önerilerde bulunacağını, işinden ve 
yaşamdan daha fazla zevk alacağını beklemektedir. 

• 'Kişisel kalite' eğitim süresi 2 tamgün, eğitime katılan 21 O kişiye 3 grup olarak 
seminer verildi. 

Eğitim konusu: 
1- Kalite kontrol ve kişisel garanti (Kişisel garanti ve TMl'ın kalite kavramı 

2- Kalite bir güven unsuru (Kalite ve beklentinler, ülkelere ve ülkelerin ürünlerine 
güven, kurumlara ve ürünlerine güven, Size duyulan güven) 

3- Kişisel garanti (Kişisel garanti size neler sağlar) 

(306) a.g.k .. 
(307) a.g.k .. 
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4- Kişisel denetim (Yap/denetle ilkesini benimseyen bir kişi olun, kişisel denetimi 
teşvik edecek ve geliştirecek bazı kurallar, telefon mesajı, bir hayat dersi, 
alıştırma: Murphy yasasını pas geçebilme, alıştırma: Yap/denetle ilkesini 
benimsemeyen bir kişi ne yapar? Siz ne yapardımz?) 

5- Kişisel garanti sertifikası (yaptığımz işe adımzı verme, sizin kişisel garantiniz, sizin 
kişisel garanti sertifikaruz, kişisel garanti sertifikası için uygulamalar) 

6- Yap/denetle ilkesinin davramş örnekleri (Kalitenin garanti edilmesi için dört adım, 
sevk etme, sevkıyatı alma, bir iş gezisinin planlanması, sipariş alma, toplantı 

hazırlığı, görev alma) 

7- Uygulama (kurumun hatalara karşı tutumu, iki çeşit hata, hatalara karşı sızın 

tutumunuz, kişisel garantiyi kurumun tamamına uygulayın) (Josı 

'Kişisel garanti, bir işi yapan kişinin, yaptığı işin kalitesini garanti etmesi 
anlamına gelir. Bu kişi yaptığı işi kontrol etmiştir. İşe kendi adım vermekle yetinmez, 
adım yaptığı işin üzerine de yazar.' (309) 

'Kişisel garanti uygulamasımn amacı, kurumdaki herkesin gerçekleştirdiği her 
türlü aktivitenin tüm ayrıntılannda kalitenin artınlmasıdır. Kalite kavrarm ve kalitenin 
geliştirilmesi bir kurumdaki herkesi ilgilendirir.' (310) 

Tüm çalışanların kendi kişisel garantilerini ortaya koyduğu bir kurum 
aşağıdaki avantajlan elde edecektir: 

• Daha az aksaklık 

• Daha iyi hizmet 

• Daha az şikayet 

• Daha iyi mali sonuçlar 

• Moral düzeyinin yükselmesi 

• Eleman giriş çıkışlanmn azalması 

(308) Ctaus MOLLER, Çev. Abidin SÖNMEZ, Kişisel Garanti, TMl AlS geliştirme ekibi, Cop:yriht Time 
Manager İnternational Als ISBN 87-89937-44-9, 1993, s 2. 

(309) a.g.k., s 3. 
(3 10) a.g.k., s 3-4. 
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• İşe devamsızlık oranlannın azalması 

• Daha fazla tatmin olmuş müşteri 

• Daha iyi bir imaj(311) 

Eğitim süresince işgörenlerin kendilerine olan güvenin önemi vurgulanıyor. 
İşgörenin yaptığı işi benimsemesi, işiyle övünmesi, işini sevmesi ve ortaya çıkan 
ürüne kendi kalite damgasını vurması gibi güdüleyici yönde eğitim semineri 
veriliyor. İşin kendi işi olduğu ve kalitesindeki sorumluluğun kendine ait olduğu 
belirtiliyor. Sarf edilen emeğin, dikkatli bir çalışma sonucu üretime katılması ile 
üründeki maliyet azalışıyla, kalite artışının orantılı olduğu veriliyor. Sonuç olarak her 
işgören yaptığı işe kendi damgasını vurur. 

• 'Yıldızlara ulaşmak' eğitim süresi 2 tamgün, eğitime katılan 2 ı O kişiye 3 grup 
olarak seminer verildi. 

Eğitim konulan: 

1- Teşvik edici bölüm (Üç başarı alanı; takım çabalan-kurumdaşlık; Bu kitabın 
yararları; TMl'ın kalite anlayışı) 

2- Takım kalitesinin geliştirilmesi (takım kalitesinin önemi; kalite standartları; kalite 
geliştirmenin ana unsurları; kalite alanları ve kalite faktörleri) 

3- Yıldızlara ulaşmak (bir lokantanın kalite alanları; 3-yıldızlı takım kalitesi) 

4- Yıldız kalitesi (yıldız kalitesi kılavuzu: 

(311) a.g.k., s 3 

Adım ı: Kalite alanlan ve kalite 
faktörlerinin saptanması 

Adım 2: Her faktör ıçın bir ölçüm 
yönteminin belirlenmesi 

Adım 3: Her faktör ıçın İP-düzeyinin 
saptanması 

Adım 4: Her faktör için AP-düzeyinin 
saptanması 
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Adım 5: Bir kalite geliştirme planının 

yapılması; ölçülen şey gelişir 

5- Kalite iklimi ( kalite iklimi kılavuzu; klavuz nasıl kullanılır; sonuçlann derlenmesi; 
bu kılavuzu takımlar nasıl kullanır; bu kılavuzu bireyler nasıl kullanır; bu kılavuzu 
kuruluşlar nasıl kullanır; sonuç formu) 

6- Kurumsal telefon kültürü (Şirket içi telefon kültürü kurallanrnız; telefon santralı 
kalite alanlan ve faktörleri) 

7- Kalite alanlan ve kilit alanlar (Time manager; Bir kalite yöneticisi olarak 'Time 
Manager' 

8- Takımın bir elemanı olarak siz (kazanan bir takımdan ve çalışanlarından 
istenenler;, iyi bir takım çalışanının özellikleri; bir takım elemanı olarak siz, 
kendi kendine değerlendirme) (312) 

Bu eğitim takım konusu ile ilgili. Bütün takımlarda en üst düzeyde bir kaliteyi 
geliştirme ve kuruluşun başanya ulaşmasının sağlama konusunda eğitimler 

verilmekte. Seminerler, bir takım tarafindan gerçekleştirilen ve kuruluşun toplam 
kalitesi için hayati önem taşıyan özel bir kalite türünü konu almaktadır. Bir takımın 
toplam başansının ve takımdaki kalite ikliminin izlenmesi ve geliştirilmesi için gerekli 

·· kılavuzlan içermektedir. Eğitim kamu ve özel sektördeki üst düzey yöneticiler, takım 
yöneticileri veelamanlar için hazırlanmış. (313) 

Takım ruhunun ne olduğu ve bu sağlandığında nelerin olacağı anlatılıyor. 

Takımiara neden ihtiyaç duyulduğu, takımların birlikte doğru hareketleri sayesinde 
işin nasıl daha kolay ve daha başarılı olunacağı anlatılıyor. Takım çalışmasında 

yardımlaşmanın ve elemaniann ortak hareket etmesinin önemi vurgulanıyor. 

Kişilerin kendi başarılannın takım başanlannı oluşturacağı; takımiann 

başarılannın işletmenin başanlı olacağını ve başarılı bir işletmede çalışmanın maddi ve 
manevi getirileri anlatılıyor. 

Eğitim Sonuçları : 

Iso 900 eğitimlerinden sonra başlayan TMl firmasının eğitimleri ve eğitim 
değerlendirmeleri üç ay sürdü. Bu süreden sonra üst düzey yöneticilere eğitim 

seminerleri verilmeye devam edilmektedir. Çok kapsamlı olan TMl seminerlerinden 
sonra işgörenlerde, Zeytinoğlu Haldingin yaptığı incelemelerin sonuçlan: 

(312) C1aus MOLLER, Çev. Abidin SÖNMEZ, Yıldızlara Ulaşmak, TMI AlS geliştirme ekibi, Copyriht 
Time Manager international Als ISBN 87-89937-44-9, 1993, s 2 

(313) a.g.k., s 66. 
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+ İşgörenlerin aile yaşamlannda da değişme çabalannın olduğu 
anlaşılmıştır. 

Bu çabalar: 
O Aile içinde daha hoşgörülü olmak 
O Aile bireyleri arasında karşılıklı saygıyı artırma 
O Aile bireyleri arasında yardımiaşmayı artırma 
O Aile içindeki sevgiyi gösterme 
O Çocuklann ve ebeveynlerin eğitimlerinin devamlılığını 

sağlamaya yönünde çalışma 

+ İşgörenlerin kendi yaşamlanndaki değişiklikler 

O Kendilerine daha dikkat etmeleri (giyinme, beslenme, 
spor vb.) 

O Ailelerine daha çok zaman ayırmaya çalışmalan 
O Kendi eğitimlerinin artıniması yönünde istekli olmalan 
O Sosyal bir insan olma isteği 

+ İş arkadaşlan ile olan değişiklikler 

O Birbirlerine olan güvenin artması gerektiği 
O Birbirleri ile iş ortamı dışında da görüşmelerin yapılması 

isteği 

O Fikir alma ve verme isteği 
O İş arkadaşianna olan saygıda artış 

+ İşyeri ile ilgili değişiklikler 

O İşyerinin eskiye oranla daha çok sevilmesi 
O İşyerinin böyle bir eğitim vermesinden duyulan mutluluk ve 

gurur 
O işyerine olan güvenin artması 
O İşyerinden beklentilerin daha hızlı yapılması 
O Çalışma koşullannın değiştirilmesi ile ilgili istekler 
O Ücretlerle ilgili istekler 

+ Yöneticilerden beklentiler genel anlamda olumlu. Fakat orta 
kademe işgörenlerin ücret ve çalışma koşullanndan sürekli şikayeti 
olduğu görülmekte 
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İşletme içi gözlemler ve görüşmeler sonucunda ortaya çıkan sonuçlar da 
başlangıçta haldingin yapmış olduğu araştırma yönündeydi. Eğitimcilerin de sürekli 
olarak belirttikleri konu, eğitimin tekran ve uzun bir zamana yayılmasıdır. 

İşletme içinde eğitimler sonrası görülen değişiklikler: 

=> İşgörenlerin de yönetime katılmasının sağlamak için yapılan öneri sistemi 
bir yıla yakın bir süre işlemiştir. Bu süre içinde yeni öneriler getirme için 
işgörenler çaba sarf etmektedir. İşyeri ile ilgilenilmekte işyerinin sorunlan 
işgörenler tarafından çözüme ulaştınlması için çalışılmaktadır. Geçen 
zaman içinde, öneri sitemine teşvik ve değerlendirme çabukluğu yöneticiler 
tarafından yeterince sağlanamadığı için sistem işlemez bir duruma 
gelmiştir. 

=> 'Çift poşetçi' (*) seçimi için işletme içinde çeşitli guruplar oluşmuştur. 
Ortak bir hedef için guruplar bir araya gelmektedirler. İlk seçilen çift 
poşetçi işçi temsilcisinin olması bunun bir göstergesidir. Daha sonraki çift 
poşetçi seçiminde; çift poşetçi seçim kurallanna uyulmaya çalışılmış ve 
seçim sonuçlan bu doğrultuda olmuştur. İşgörenlerin tamamında çift 
poşetçi olma isteği bulunmaktadır. Bu doğrultuda hem kendi işlerinde 

verimlilik artışı, hem de çevreleriyle olan ilişkilerinin olumlu yönde oluşu 
gözlenmekteydi. İşgörenler arasındaki bağlılık, hoşgörü, karşılıklı saygı, 
yardımlaşma, eksiklerini tamamlama vb. birçok maddi ve manevi konuların 
olumlu yönde ağır adımlarla artığı görülmektedir. Geçen süre içinde çift 
poşetçi seçimine verilen önemin üst ve orta kademe yöneticiler tarafından, 
teşvik edici olmaması nedeni ile, bu uygulamanın da önemi yitirilmiştir. 

=> Eğitim seminerleri sonucu işletmenin almış olduğu kalite belgeleri, yurt dışı 
satışlannın artışı, işgörenlerin diğer işletmelerin çalışanlanndan farklı 

olduklannı hissetmeleri ve bunu dile getirmeleri önemli bir gelişmedir. 

=> Ticari açıdan Entil, gelişen, büyüyen ve değişen bir işletmedir. Teknik 
yatırırnlar maddi imkanlada sınırlı kalmaktadır. Fakat eğitimli çalışanlannın 
yardımı ile yatırımların geri dönüş hızının artışı ortadadır. 

=> İşgörenlerinin kalite anlayışındaki değişim; üretim ve idari hizmetlerin 
işleyişinde, sorunlan azaltıcı verimliliği artırıcı yönde olmuştur. Bölümler 
kendi kararlarını almakta ve üst yönetimi, bu karalar doğrultusunda gerek 
yatırım, gerekse işleyiş açısından sürekli baskıda tutmaktadırlar. 

(* )'Çift Poşetçi' TMI eğitim çalışmalan sonucu çıkan bir uygulamadır. İşgörenler arasından aylık ve yıllık 
olarak seçilmektedir. Seçimi işgörenler yapmaktadır. Seçim koşullan: Görevinde başanlı, yardım sever, güler 
yüzlü, çevresi ile u;.urnlu, çalışkan, işini seven vb .. Ayın ve yılın çift poşetçisine bir törenle ödüller 
verilmektedir. 
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Eğitimler sonrası görülen değişikliklere başka bir örnek verilirse: Muhasebe 
satınalma ve pazarlama bölümleri arsında bir anlaşma yapılmıştır. Bu anlaşma gereği 
sabahlan selam vermeyen ve ilgisiz hareket eden işgören ertesi gün bütün bölüme 
pasta alacaktır. Eğitimlerle gelen değişimlere bu tür örnekler de verilebilir. 

2.3. İşletmedeki eğitim yönetimi 

2.3.1. Eğitim Prosedürü 

En til A.Ş' deki eğitim yönetimi eğitim prosedürüne göre (P-19) 
uygulanmaktadır. Entil A.Ş,' deki eğitimle ilgili tüm faaliyetlerin düzenlenmesi ve 
uygulanması amacı ile Genel Müdür başkanlığında 'Eğitim Komitesi' (*)kurulmuştur. 

Her yılın aralık ayı ilk haftasında eğitim komitesi, takip eden yılın eğitim 
ihtiyaçlarının belirlenmesi amacı ile tüm ünite müdürlüklerine 'Eğitim Formu' (F-13) 
gönderilir. EK-25 

Ünite Müdürleri eğitim ihtiyaçlannın tespitinde, kişilerin görev tanımlarıyla 
yaptıkları işler, ünitedeki gereksinimler, aksaklıklar, değişen koşullar karşısında 

yetenek ve bilgilerin yetersiz kalması vb. kriterleri göz önünde bulundurarak 
personelin eğitim ihtiyaçlarını eğitim komitesine bildirirler. Tüm ünite müdürleri 
aralık ayının ikinci hafta sonuna kadar Eğitim Komitesine eğitim ihtiyaçlarını 

bildirmek zorundadır. 

Tespit edilen eğitim ihtiyaçlannın Entil A.Ş. 'nin ıç bünyesinde yapılıp, 

yapılamayacağına eğitim komitesi karar verir. 

Entil A.Ş. 'nin dışında alınması gereken eğitimlerde, eğitimin gerekliliği kararı 
verilirse, bu eğitimin alınabilmesi için eğitim komitesi ilgili kuruluşlara gerekli 
temaslan yapar. Dış kuruluşlardan eğitim tarihi, yeri ücreti, süresi gibi bilgiler alınır. 
Genel müdürün onayından sonra eğitim programına dahil edilerek, yıllık dış eğitim 
formuna kayıt edilir. (F-17) EK 26 

İç ve dış eğitimler tarihleri ile birlikte programlanır. Eğer iç eğitim ise F -16 
formu doldurulur. Eğitimin kimin vereceği, eğitim notlarının hazırlanması konuları 
programda belirtilir ve eğitimciye programın verilmesi ile bildirilir. EK 27 (F-16) 

(*) Eğitim Komitesi: Genel Müdür tarfından atana personelin oluşturduğu, Entil AŞ. Eğitim faaliyetlerinden 
sorumlu komitedir. Eğitim komitesinin başkanlığını Genel Müdür yapar. 
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Entil çalışanlan gerek duyduklan konularda, yılın herhangi bir zamanında jç 
veya dış eğitim talebinde bulunabilirler. Planlı iç ve dış eğitimierin haricinde ihtiyaç 
duyulan konularda planda yer almayan eğitimler de yapılabilir. Plansız eğitimler için 
de eğitim komitesinin onayı gereklidir. 

Eğitim komitesi gerek gördüğü durumlarda, dış eğitim alan personel Entil 
A.Ş. 'ye geldiğinde 2 hafta süre içerisinde yazılı rapor verir. Bu dış eğitimle ilgili 
eğitim notlan ve sertifikarun fotokopisi eğitim komitesi tarafindan alınır. İç ve dış 
eğitimlerde katılımcılar katılım formunu (F -17) doldurur ve form eğitim kaydı olarak 
eğitim komitesince s aklanır. EK 28 (F -17) 

2.3.2. Oryantasyon Eğitiminin Yönetimi 

Oryantasyon eğitimi, işe yeni başlayan personelin görevini ve diğer 
üniteleri ile olan ilişkilerinin veya ortak çalışmalannın tam anlamıyla öğretilmesi 
amacıyla uygulanan eğitim programıdır. Bu program dahilinde personel şefi yeni 
gelen personele kalite politikasını anlatır. 

Entil A.Ş. 'de yeni bir işgören işe başladığında, eğitim komitesinin gerekli 
gördüğü takdirde oryantasyon eğitimine tabi tutulur. Eğitim komitesi yeni personel 
için oryantasyon eğitim programını belirler. Bu programın yürütülmesinden personel 

-· şefi sorumludur. Oryantasyon eğitimine ait kayıtlar (F -14) eğitim komitesince tutulur 
ve saklanır. EK 29 F-14 

Tüm eğitimlerde katılımcılar eğitim anketİ doldurur.(Ek 30) Katılımcıların 
değerlendirilmesinde ise gerekli görüldüğü taktirde yazılı sınav uygulanır. 

Eğitim faaliyetleri sırasında firma ve ilgili ünite hedeflerine yaklaşımlar, 
istatistiki veriler ile izlenerek eğitim sonucu performans gelişimleri değerlendirilir. 
(314) 

2.3.3. İşletmedeki Eğitim Stratejileri 

İşletmedeki eğitim stratejileri: 

• İşletmenin sürekliliğini sağlamak 

• Verimliliği artırmak 

• İşe uyumu hızlandırmak 

• Güdüleyici olmak 

• Değişime ayak uydurmayı sağlamak 

• Entil görünümünü işgörenlerinde sağlamak 

• Yaratıcı olmak 

(314) Entil A.Ş, Kalite El Kitabı, Eğitim prosedürü, P-19, s 1-2-3. 
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Bu ana başlıklar üzerinden stratejiler üretilmektedir. İşletmenin yurt dışı 
pazanın artırma ve üretim konusunda bir dünya markası olma amacındadır. Fakat 
kullanmış olduğu teknoloji yeterli gelmemektedir. Bu nedenle sürekli olarak 
teknolojik yatınmlar yapmaktadır. 

Döküm sektöründe ki teknolojik yatınmlar, işletme cirosuna oranladığımızda, 
diğer sektörlerdeki yatınmlara göre yüksek tutarlara oluşturmaktadır. Bu yatınmlar, 
yönetim kurulu tarafindan zor onaylanan ve/veya onayianmayan yatınmlardır. Yeni 
yatınmlar sonrası sağlanan yeni proseslerin kullamlabilirliği, geri kazanma 
(amortisman) süresi, verimliliği yüksek bir risk oluşturmaktadır. 

Entil A.Ş. 1999 yılında Eskişehir Organize Sanayi Bölgesine taşınacaktır. Bu 
taşınma sürecine kadar yeni yatınmlan devam etmekle beraber, yeni yerde tamamen 
teknolojik bir işletme kurulması planlamyor. 

İşgörenler yeni yatınmlarla gelecek makine, cihaz bunlardan oluşacak 
proseslerin kullammında başan sağlamak için eğitim çalışmalanna başlamışlardır. Bu 
eğitimlere bir uygulama örneği de; CNC (bilgisayar kontrollü talaşlı işleme 
tezgahlan) tezgahlanmn sayısı artınlacağı için, mevcut kadro sayısı artınlmıştır. 

Orta kademe yöneticilerin döküm sektöründeki farklı işletmelerin gezilmesine 
izin veriliyor. istekleri doğrultusundaki özel eğitim kuruluşlanndan ücretli eğitim 
alma imkarn sağlamyor. Bu geziler ve eğitimler sonucu alınan bilgiler 

-· değerlendirilmesi ve kendi bölümünde uygulanması isteniyor. Yeniliklere açık sürekli 
eğitimlerle değişen gelişen işgörenlerin daha yaratıcı olmalan bekleniyor. 

Entil A.Ş.'deki eğitimlerde toplam eğitim maliyetinin büyük kısmı işletme 
kültürünü oluşturucu eğitimlere veriliyor. İşletmenin en önemli eğitim stratejisi, 
işletme kültürünü oluşturma için verilen eğitimler. Bu yönde doğru bir kültür yapısı 
oluşturulur ise, işletme görünümü olumlu ve daha emin ilerleyen bir Entil yaratma 
imkarn sağlanabilir. 

Entil A.Ş. üst yönetimi; çevresine saygılı, hoşgörülü, güler yüzlü, çalışkan ve 
düşünen insanlarla daha başanlı olunacağına inamyor. İşgörenlerine verdiği eğitim 
seminerleri bu yöndedir. 
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Yedinci Bölüm 

UYGULAMA İÇİN YENİ DÜZEN ÖNERİSİ 

1. En til A.Ş. 'nin gelecekteki yeri ve işgörenlerin önemi 

Entil A.Ş. 'nin 1994 tarihinden bu yana yapılan eğitimler VI. Bölümde 
incelendi. Bu bölümde döküm sektörü hakkında genel bilgi ile, bu sektörde yerini 
kamtlarnış olan işletmenin yeri ve durumu anlatıldı. 

Entil AŞ için yeni bir model önerisinden önce, döküm sektörünün Dünyadaki 
yerini, Türk Döküm Sanayi; bu sanayide ve Dünyadaki Entil'in yerini ve hedeflerini 
kısa anlatımı: 

Döküm malzemelere alternatif olarak, seramik ve plastik malzemeler üzerinde 
çalışılmaktadır. Döküm sanayi çevre sağlığı açısından tehlikeli olduğu için birinci 
dünya ülkeleri tarafından hızla bırakılmaktadır. Tüketim açığı daha çok geri kalmış 
ülkelerden sağlanmaktadır. Hassas malzemelerin dökümleri Avrupa'da, Amerika, 
Japonya, vb. ülkelerde sürdürülmekle beraber; alternatifi bulunduğu an üretimi 
azaltılarak bırakılınaktadır. 

Bu konjektürde Türk Döküm Sanayi önümüzdeki yıllarda giderek büyüyen 
bir Pazar beklemektedir. Genel yapı içinde Türk Döküm Sanayi kaliteye, verimliliğe 
önem veren bir yapı içinde hızla ilerlemekte; sürekli yeni ve büyük yatınmlarla 
kendini yenilemektedir. 

Entil A.Ş. döküfu sanayinde tanınan; kalitesini kabul ettirmiş, güçlü bir 
şirkettir. Yurt içi ve yurt dışı satışları ile, hizmet ettiği sektörlerde gereken güven 
sağlanmış. Almış olduğu kalite belgeleri ve lisanslarla, kalitesini de onaylarnıştır. 
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Entil A.Ş.'de işgörene verilen önem kalite politikasında belirtilmiştir. Değişen 
dünya koşulları, işgören kaynağına verilen önemle takip edilebilir. EK 31 Entil A.Ş. 
Kalite Politikası 

Döküm sektöründe işgörenin önemi diğer sektörlere göre daha fazladır. 
Döküm sektöründeki bir işletmenin, bütün örgüt kadernelerindeki işgörenleri büyük 
önem taşımaktadır. Ürünün ve üretip prosesinin yapısı gereği üretim sürekli 
problemler içermektedir. Entil'de bu yapı daha belirgin bir şekilde ortadadır. 

Teknolojinin eski oluşu, rakipleri ile arasındaki farkı, işgörenlerine verdiği önem 
sonucu alınan iyi sonuçlarla azaltmakta ve hatta ileri geçmektedir. 

Entil Türk Döküm Sektöründe kapasite ve teknoloji yönünden yedinci 
sıradadır. Fakat ürün kalitesi yönünden kendi konusunda birinci, genel döküm 
ürünleri konusunda ilk üç dedir. Entil AŞ.'nin Genel Müdürü olan Basri Akçasoy bu 
başarının tamamen çalışanlara ait olduğunu vurgulamaktadır. Entil üst yönetımı 
teknolojik yatınmdan önce insana yaptıklan yatınmla daha başarılı oldukları 

belirtmektedirler. 

Değişen ve gelişen Dünya koşullarında Pazar payının korunması ve 
büyütülmesi için ürün geliştirme ve kalite maliyetlerinin azaltılması gereklidir. Bütün 
bunlar kaliteden taviz vermedin yapılmalıdır. İzlenilen bu yol üzerinde kendini 
yenileyen ve geliştiren işgörenlerin önemi büyüktür. Değişimler ancak değişime açık 
ve değişimi yakalayacak kapasitedeki işgörenlerle sağlanabilir. Aksi taktirde yapılan 

_. bütün yatınmlar işletmeye cevap veremez. İşletmenin örgüt yapısı ve bu yapı 
içerisindeki işgörenin işe uyumu, işletmenin gelişiminde önemli bir yer almaktadır. 

Entil A.Ş. doğru yatınmlarla 2000'li yılların güçlü fırmaları arasında yer 
alabilir. 

Bu yatınmlar: 

• Yönetim sistemindeki değişikliklerle 

• İşgören eğitimi sistemindeki değişikliklerle 

• Teknolojik yatınmlarla güçlü bir yapı sağlanabilir. 



2. İşgören Eğitimi İçin Yapılacak Uygulamalara Yeni Düzen 
Önerisi 

2.1. Eğitim ihtiyacının Belirlenmesi 
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İşletmede eğitim ihtiyacı 'Eğitim Prosedürü' gereği ünite müdürleri tarafından 
tespit edilmektedir. İşletmedeki örgüt kademelerinin tamamında çalışan işgörenlerin, 
eğitim ihtiyaclannın belirlenmesi gereklidir. 

Eğitim ihtiyacı belirlenirken bu konuda uzman bir kuruluşa veya bir uzmana 
danışılmalıdır. Eğitim ihtiyacı belirlenirken dikkat edilecek konular: 

o İşletme amacı 
o İlgili bölümün amaçlan 
o İşgörenin amaçlan 
o İşgörenin eğitim öncesi teknik bilgisi 
o İşgörenin eğitim öncesi genel bilgisi 
o İşgörenin eğitim düzeyi 
o İşgörenin işletmeye olan ilgisi 
o İşgörenin işine olan ilgisi 
o İşgörenin aile yapısı 
o İşgörenin çalışma süresi 
o İşgörenin fiziki durumu 
() İşgörenin çevreye olan ilgisi 
o İşgörenin yeniliklere olan ilgisi 
o İşgörenin değişime olan ilgisi ve isteği 

Bu konular işletmenin amaçlan doğrultusunda genişletilebilir. 

Bu konular işgörenin eğitim ihtiyacı belirlenirken, belirli bir test ya da, anket 
programı ile işgörene uygulanmalıdır. Bu konuların her biri işletmenin uzman 
yardımı ile belirleyeceği bir puan sistemiyle; işgören eğitim ihtiyaç puanı ortaya 
çıkanlabilir. Bütün işgörenlerin her birinin sahip olacağı bu eğitim ihtiyaç puanı ile 
özel eğitim seçimleri ve istatistiki yöntemler yardımı ile genel eğitim programlannın 
seçiminde yardımcı olabilir. 

2.2. Eğitim Talebinin Karşılanması 

İşletmedeki genel eğitim talebi belirlendikten sonra, bu talebin nasıl 
karşılanacağı önemlidir. İşgörenlerin eğitim ihtiyacı iç eğitim ve dış eğitim ile 
karşılanabilir. Bu iki eğitim, teknik ve genel olmak üzere ikiye ayrılmalıdır. Eğitim 
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yönetiminden sorumlu olan eğitim komitesi bu iki eğitimin kimler aracılığı ile, ne 
zaman ve ne şekilde alınacağına karar verebilir. 

2.2. ı. İç Eğitim 

• Oryantasyon eğitimi : Eğitim komitesi tarafindan 
işletme hakkında detaylı bilgi aktanını ve işgörenin 
görev yapacağı bölüm yöneticilerinin işi tanıtmalan. 

• İşi ile ilgili teknik eğitim. 
• Güdüleyici eğitim : Eğitim komitesi ve bu komitenin 

seçeceği bir gurup tarafindan, işgörenin işi ve 
çevresi ile ilgili genel konularda tecrübe aktanmı. 

• eğitim ihtiyacının teknik ve genel konular üzerinde 
eğitim komitesi veya bu komitenin seçeceği 
yöneticiler tarafından eğitimin verilmesi. 

• Eğitim komitesinin belirli bir hazırlıktan sonra, 
sektördeki değişiklikler ile ilgili işgörenlere 
seminerler vermesi. 

• Değişen yönetim sistemleri veya yeni buluşlarla ilgili 
eğitim komitesi dışındaki işgörenlerin, tek başlarına 
ve/veya guruplar halinde yönetim kademesine ve 
çalışanlara seminerler veya anlatımlar hazırlaması. 

İç eğitimde görev alan işgörenlerin, bu görevlerinde, sürekliliği sağlama ve 
teşvik etmek için; eğitim amaçlı seminer, anlatım, yazılar hazırlayan bütün 
işgörenlerin maddi ve manevi ödüllendirilmeleri gereklidir. Bu sayede iç eğitimin 
sürekliliği sağlanmış olur. Ödüllendirme şekline örnek: Eğitim hazırlayan işgörene; 
eğitim başansı ölçüsünde o aya ait fazla maaş. 

2.2.2. Dış Eğitim 

• Eğitim komitesi dış eğitim ihtiyacını 

değerlendirdikten sonra eğitim kuruluşlan ile temasa 
geçer. Bu doğrultuda yaklaşık bir eğitim bütçesi 
çıkarır. Bu bütçe Genel Müdür tarafindan onaylanır. 
Sektör içindeki döküm fabrikalarındaki 

işgörenlerden sağlanan eğitimler 

• Bu işletmelerin guruplar halinde gezilmesi. 
• Yurt içi ve yurt dışında ki eğitim kuruluşlarından 

alınan eğitimler. 
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• Yurt dışında aynı sektörde çalışan gelişmiş 
işletmelere staj mahiyetinde işgören gönderilmesi ve 
iç eğitimlerle bunların aktarılması. 

• Müşteri ziyaretlerine işgörenlerin de katılmasını 

sağlamak. Müşteri isteklerini birinci kişiler 
tarafindan direk dinletmek 

• Ürünlerin kullanım yerlerinin, üretiminde katkısı 
olan işgörenler tarafindan gezilmesi ve incelenmesi. 

• Bütün dış geziler sonrası işgörenlerden rapor 
alınması veya test uygulaması ile işgören eğitim 
dosyasının oluşturulması. 

2.3. Eğitim Sonrası Değerlendirme 

İşgörenlerin yıl içinde almış oldukları eğitimierin belirli aralıklarla 
değerlendirilmesi gereklidir. Bu aralıklar üçer aylık dönemler ve yıl sonu 
değerlendirmesi şeklinde olmalıdır. 

2.3.1. Üçer aylık değerlendirme 

• Üçer aylık değerlendirmeler eğitim komitesi ve 
işgörenler tarafindan yapılır. 

• Her eğitim sonrası alınan sonuçlar puanlanır. 
• İç ve dış eğitimierin yeterliliği ölçülür. 
• İşgörenin işi ile ve genel eğitim yeterliliği ölçülür. 
• İşgörenin üç aylık eğitim puanı çıkarılır. 
• İşgörenin eğitim sonrası değişikleri kontrol edilir. 

• İşgörenlerin eğitim sonuçlarını işletmeye aktarıp 
aktaramadıkları ve/veya uygulayıp 

uygulayamadıkları kontrol edilir. 
• Yıl içinde tekrar edilmesi gereken eğitimler 

belirlenir. 
• Bir sonraki üç aylık eğitim sistemi belirlenir. Bu 

belirlemede birbirinin tekran olacak nitelikteki 
eğitimler verilmemelidir. 
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2.3.2. Yıl sonu Değerlendirmeleri 

• Bu değerlendirme Genel Müdür başkanlığındaki 

eğitim komitesi tarafindan yapılır. 
• Komite toplantısı öncesinde bütün işgörenlerin ve 

yöneticilerin değerlendirme sonuçları korniteye 
aktarılır. 

• Bütün işgörenlerin yıl sonu eğitim puanı toplanır. Bu 
puanlar istatistiki yöntemlerle raporlarur. Böylece bir 
yıllık eğitim oranı ortaya çıkar. 

• Komite sektöründeki eğitim incelemelerini kendi 
sonuçları ile karşılaştırır. 

• Üçer aylık değerlendirme sonuçlarının başarılı ve 
tutarlı olup olmadığı değerlendirilir. 

• Bir yıllık eğitimler sonucu yapılan uygulamaların; 
harcanan zaman, para ve işgücü kaybına oranla ne 
kadar başarılı olduğu tartışılıp raporlanır. 

• Bir önceki yıla ait eğitim bütçesi ile, planlanan 
bütçenin, birbiri ile tutarlı olup olmadığı kontrol 
edilir. 

• Yeni eğitim dönemi için hazırlıklar yapılır. Bir 
sonraki yıl için harcanacak eğitim bütçesi çıkarılır. 

• Yapılan değerlendirmeler ile, işgörenler arasında, 

eğitmen olarak kullanılabilecek işgörenlerin seçimi 
yapılır. 

• Eğitime cevap vermeyen işgörenlerin, ışe 

yeterlilikleri doğrultusunda, bir sonraki yıl ıçın 

çalışma alanlarının değiştirilmesi, işten ayrılması vb. 
konularda karar alınır. 
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Sekizinci Bölüm 

SONUÇ 

İnsanoğlu tarihin başlangıcından bu yana, artan ihtiyaçlarını gidermeye 
çalışmıştır. Bu ihtiyaçlar başlangıçta yaşamsal ihtiyaçlardır. Yiyecek ve korunacak bir 
yer. Bu ihtiyaçlarını karşılarken; gelişmesinde ve değişmesindeki en önemli faktör 
olan beraberliği, grupları, yardımiaşmayı sürekli bir yapı içinde korumuştur. 

Geçen süre ile ihtiyaçların farklılık göstermesi ve artışı ile de eğitim 

başlamıştır. Tecrübelerin aktarılması, diğer grupların gözlenmesi en basit ve en etkili 
eğitim yöntemlerinden ikisidir. 

Birlikte çalışan insanlar, işletmelerin ortaya çıkmasını sağlamıştır. İşletme 
geniş anlamda insanların ihtiyaçlarının karşılamak amacıyla üretim faktörlerini bilinçli 
ve sistemli bir şekilde bir araya toplayarak işleyen veya işletilen iktisadi bir ünite 
olarak tanımlanmaktadır. 

İşletmecilik bilimine ilişkin olarak XIV, XV XVI. Yüzyıllarda yazılmış çeşitli 
eser bulunmaktadır. Tarihsel gelişim açısından başlangıçta bu kaynaklar önem 
kazanır. Muhasebe ve ticaret tekniğine bu eserlerdin sonra, XVII. Yüzyılda 

merkantilizmle (tüccarlıkla) birlikte, ticari kuruluşlar ve ticaret üzerine çeşitli eserler 
yazılmıştır. XX. yüzyıla dek belli bir duraklama ortaya çıkmış, daha sonra işletme 
ekonomisinin sistemleştirildiği döneme girilmiştir. Bunun ardından, işletmecilik 

bilgisinin derinleştirildiği ve yaygınlaştınldığı dönem günümüze dek uzanrnıştır. 

Tarihsel olarak, işletme adı verilen üretim biriminin gelişimini altı aşamada ele 
almak olasıdır. İlkel aşa~a, tarımsal aşama, zanaatkarlık aşaması, !onca aşaması, ev 
işçiliği aşaması ve fabrika aşaması. Bütün bu aşamalar örgütlenme ile başarılmıştır. 

İlkel aile, insan örgütlerinin belki de en eski ömeğidir. Sosyal yaratık olan 
insan daima kümeler, gruplar halinde varlığını sürdürdüğüne göre, bu kümeler 
arasındaki ilişkiler de belli düzenlere göre yürütülmüştür. İnsanları kümeler halinde 
bir araya gelmeye ve çabalarını birleştirmeye iten neden, böyle bir birleşme olmadan 
sağlayamayacaklarına veya daha çok çabada bulunmakla ele geçirecekleri çıkarlarla, 
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daha az ernekle sahip olabileceklerine inanmalandır. İnsanların bir amaç etrafında 
birleşip grup halinde eylernede bulunarak, ortak çaba ve güçlerini arttırmak ve verimli 
kılmak istemeleri örgütlerin kurulması için ilk adımı teşkil eder. 

Örgüt eylemlerin çeşitli temellere göre bölümlere aynimasını bu bölümler 
arasında basamaklar kurulması, bölümler ve basamaklar arası komuta kurmay 
fonksiyonel yetkilerin,yan ilişkilerin ve yetkiler ile sorumluluklar arasındaki ilişkilerin 
gösterilmesi ve böylece bir iskeletİn ortaya konmasıdır. Bu iskeletİn kaslan, sinirleri 
ve beyni olan canlı bir organizma haline gelebilmesi için amaca uygun araçların 
sağlanması ve örgütü amacına ulaştıracak eylemlerden oluşmuş görevleri yerine 
getirecek kişilerin bulunup kendilerine belirli görevlerin verilmesi, bu kişilerin 

görevleri yerine getirebilecek biçimde yetiştirilmeleri de yönetim fonksiyonlan 
arasında önemli bir yer alır. 

Bir işletmede mal ve hizmet üretiminde görev almış işgörenlerin kendi 
çabaları ile birleştirerek ve etkili bir biçimde çalışarak en yüksek sonuca ulaşmalarını 
sağlamak için alınması gerekli bütün kararların, politikaların, tedbirlerin ve 
yöntemlerin tümü işgören işlevi olarak tanımlanır. 

İşletmelerde işgören eğitimi, işletmenin temel işgücü fonksiyonlarının başında 
gelmektedir. Eğitime önem vermeyen kuruluşlarda işgören başarısını geliştirmek ya 
da artırmak olanağından söz edilemez. İşletme başlangıçta veya sonradan işgören 
seçiminde ne kadar titizlik gösterirse göstersin, bir süre sonra en yetenekli görünen 
işgörenin yetisi (kapasitesi), bir düzeye kadar gelişme gösterir, sonra durur. Çünkü 
değişen koşullar karşısında şimdiki yetenekleri artık yetersiz duruma gelir. İşgören de 
gelişme sürecini yeniden başlatmak için onun eğitimden geçirilmesi temel bir 
zorunluluk olarak ortaya çıkmaktadır. Bu bakımdan, işletmeler yönünden, işgören 
eğitimi, gelişmeleri en azından yaşayışiarını sürdürmeleri için süreklilik niteliği 

gösteren bir çalışma olmaktadır. 

Örgüt yapısında işgören eğitimi gerek gelişmiş, gerek gelişmekte olan işletme 
ve kurumlar açısından son derece önem taşımaktadır. Her ne tür ve biçimde olursa 
olsun büyürnek ya da gelişmek, başka deyişle yaşayışını sürekli kılmak amacında olan 
örgütler için işgörenlerinin eğitilmesi çoğu kez kaçınılmaz bir zorunluluk şeklinde 
ortaya çıkmaktadır. Bir bakıma 'gelişme' ile 'eğitim' arasında nedensellik (sebep 
sonuç) bağıntı sı bulunmakta, biri diğerinin sonucu olmaktadır. Ancak işletme ile ilgili 
bir çok konuda olduğu gibi burada da sorunun çok dikkatli ve planlı bir biçimde ele 
alınması, başka deyişle bir 'eğitim yönetimi' anlayışı ile hareket edilmesi 
gerekmektedir. Böyle bir anlayışın temelinde her şeyden önce, işletmenin eğitim 

amaçlarının saptanması, işgörenlerinin eğitim ihtiyaçlarının belirlenmesi, eğitime 

girecek işgörenlerin seÇimi, eğitimi yapacakların seçimi ve sırasında öncelikle 
bunların eğitimi, eğitim örgütünün kararlaştırılması ve yöneticilerinin yetki 
sorumluluk dengesinin sağlanması, eğitimin yapılacağı yerin araçların ve eğitim 

yöntemlerinin seçimi, uygulama sonuçlarının değerlemesinin yapılması gibi aşamaların 
geçilmesi yer almaktadır. Kuşkusuz bu aşamaların da bağlı olduğu bir eğitim 
politikasının daha başlangıçta saptanması zorunludur. Aksi halde anlamsız veya 
rasgele bir tutum içine girilebilir. İşletmede düzensiz bir eğitim çalışmasına girilmesi, 
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sonucunda işletmeye yaranndan çok zaran olan bir sonuç da çıkabilir ki, böyle bir 
durumun ortaya çıkmasında, örgütün yüksek basamağındaki yöneticileri eğitim 

konusunda olumsuz kanılar taşımasına ve eğitim programlannın yapılmasına karşı 
durmalanna götürebilir. 

Konuya Türkiye açısından baktığımızda durumun son derece ciddi olarak ele 
alınması gereği ortaya çıkmaktadır. Belli bir süre sonra Avrupa Ekonomik Topluluğu 
içinde yer alan ülkelerin işletme ve kurumları ile aynı rekabet ortamına girecek olan 
ülkemizin az gelişmiş çevresinde çalışan işletmelerinin, ileride rakipleriyle 
yanşmasında dayanacaklan temellerin başında 11 çok iyi eğitilmiş bir işgören 

topluluğu 11 ile çalışma olanağını kazanma durumunu elde etmeleri gelmektedir. 
Çağın ileri teknik ve araçlanndan yararlanabilmek için her şeyden önce çağın 

koşullarına göre yetiştirilmiş, ona göre eğitilmiş bireylerin ya da işgörenlerin 

örgütlerde çalıştırılması ve kendilerinin değişen çevre koşullan altında sürekli bir 
işgören eğitimi sürecine alınması zorunluluğu çıkmaktadır. İşgören eğitimine gereken 
önem verilmediği veya iyi düzenlenınediği takdirde, bunun sonuçları gerek tek tek 
işletmeler, gerek ulusal ekonomi yönünden çok ağır olabilecektir. 

Hızla değişen sosyo-ekonomik yapı içerisindeki ihtiyaç hiyerarşisi, arz 
rekabeti karşısındaki işletmelere talep rekabetinin de gerçek boyutta katılacağını 

göstermektedir. Değişim yakın gelecekte işletmelerin rakiplerini de değiştirmektedir. 
Çağdaş işletmecilik anlayışı içinde, yeniliklere açık işgörenlerle çalışma bir 
avantajdan çok, bir gereklilik haline dönüşmüştür. Ülkemizdeki işgörenlerin eğitim ve 
öğrenim düzeylerine bakıldığında, işletmelerin başlangıç için olumlu bir durumla karşı 
karşıya oldukları söylenemez. İşletme amaçlarına en uygun işgörenlerin seçimi 
sonrasında, bütün işletmelerin; akılcı, ısrarlı, doğru ve sürekli eğitimlerle, 

işletmelerinin görünümlerini genişletebilir. 

Eğitim varoluşla başlar ve devam eder. Yaşam sürecinde her kadernede 
eğitim bilerek veya bilmeyerek insanlarla beraberdir. Eğitimin temel getirisi; kişinin 
zorluklara, sorunlara, sıkıntılara vb. sosyolojik, psikolojik, ekonomik ve fiziksel 
problemlere karşı hazırlıklı, güçlü ve en önemlisi çözebilme yetisi sağlamasıdır. 

İşletmeler de aynı problemlerle karşılaşmaktadırlar. Örgüt basamaklannda ki eğitim, 
işletmelerin bütün problemlerinin çözümünü sağlayamaz. Fakat bütün problemierin 
çözülebilirliği, eğitim dışında çok daha yüksek bedellerle sağlanabilir. 

Sanayi işletmelerinin diğer işletmelerden farklı oluşu yatınmlarının yüksek 
maliyeti ve geri dönüş sürelerinin uzun olmasıdır. Sanayiciler uzun vadeli planlarla 
ileriye dönük çalışma zorunluluğundadırlar. Sanayi işletmelerinde eğitimin sonuç 
getirisi bu tür işletmelerde en iyi şekilde gözlenir. Bir sene içinde eğitim için ayrılan 
zaman (işgücü) ve para (maliyet) karşılığında toplam cironun azalışı bir gerçektir. 
Takip eden zaman içerisinde ciroya oranla net kar artışı, yeni ve teknolojik 
yatırımların gelişi, değişimler, yeniliklerle gelen verimlilik ve kimi işletmeler için 
hedeflenen senelik cironun artarak yükselişi gerçekleşir. 
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İşgören eğitimi, günümüzde tüm işletmelerde, kendi kapasiteleri 
doğrultusunda uygulandığı taktirde, gerçek verimlilik, doğru koordinasyon, gerekli 
ve yeterli bir çoğunluğun oluşturduğu bir organizasyon yapısı oluşacaktır. 

İşletmelerin, özellikle dışa açılabilmemizde ki en önemli anahtar olan sanayi 
işletmelerimizin, gelenekçi yapılarını terk ederek, kendilerine rakip olarak 
görebilecekleri tüm işletmelerden daha hızlı, kaliteli ve ucuz üretim için 
işgörenlerinden en doğru şekilde faydalarunaları gerekir. Otomasyonun işgörenler 
için büyük bir dezavantaj getireceğini düşünenler, çok fazla yanıldıklannı 

anlarnışlardır. Seri ve ucuz üretimin getirdiği önemli sonuçlardan birisi olan 
otomasyonun uygulanması sırasında da görülmüştür ki, işgörenlerin eğitimi, ne kadar 
mesleki açıdan tam donaruma sahip olurlarsa olsunlar, işletme içindeki çalışma 

yaşamlan süresince süreklilik gösterecektir. Bu sebeple, otomasyonun uygulandığı 
işletmeler de dahil olmak üzere konusunda uzman ve sürekli gelişmeye açık, eğitim 
temposunu hep yoğun tutan işgörenlere her zaman ihtiyaç vardır. Çünkü yeni 
sistemlerin, doğru olarak uygulanabilmesi onların yeterlilik dereceleriyle doğru 

orantılıdır, günümüzde, hızına yetişilemez hale gelen sistem arayışları da 
göstermektedir ki işgörenlerin eğitimleri işletme içi bir lüks değil, işletmelerin 

süreklilik sağlayabilmeleri için temel bir zorunluluktur. 

İşgören eğitimi; işletme amaçları doğrultusunda, uzun vadeli planlarla, 
işletmelerin yüksek verimle çalışmalarını sağlayacak en ucuz yatırımdır. Türk 
işletmelerinde çalışan işgörenlerin; çalışma öncesi temel eğitimlerinin yetersizliği, 

- işgörenlerin işe alma sonrası, işe alıştırrna sürecinde bu ucuz yatırımdan sürekli 
olarak faydalanması gerekmektedir. 
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Türkiye'de Eğitim Düzeylerine Göre Öğretmen ve Öğ. 
renci Sayıları (1970 ·1987) 

Öğretmen Sa yıl? n 

Yıllar iık Orta Lise Meslek YüksPk 
--.: 

1970 134341 284.32 11219 15021 8931 
1971 146474 24116 11156 1.34.30 11152 
1972 1.35938 25584 12374 . 15858 11098 
1973 157685 26881 13438 16868 11773 
1974 ·160538 25299 25546 19117 12654 
1975 171323 27184 26768 21079 14445 
1976 182679 29963 29213 23233 15930 
19.77 184512 32056 30941 24683 17465 
1978 187764 31213 33301 25851 20244 

. 1979 ·199245 30930 36198 28599 20699 
1980 215459 35913 41334 33969 20917 
1981 210599 37445 43173 36327 22223 
1982 211925 41215 47385 39823 21814 
1983 208881 42365 47697 40418 20333 
1'984 ·209911 42652 49205 41056 2194) 
1985 212717 42514 52892 43276 22968 
1986 216889 42246 55065 45219 24382 .. 

-1987 220943 42551 57834 47157 27196 

EK 1 
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-_ Öğrenci Sayıları ( 1.000 Kişi) 

Yıllar ilk Orta Lise Meslek Yüksek 

1970 4940 783 245 235 159 

1971 5027 853 261 254 160 

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 "1148 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: DİE, Türkiye İstatistik Yıllığl, 1989. 

EK2 _. 
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Cinsiyetiere Göre Türkiye'de 
----- -· 

Yıllar Toplam Erkek 

197(} 55.3 69.4 

1971 56.8 70.7 

1972 58.5 72.0 

1973 60.1 73.3 

. 1974 61.9 74.6 

. 1975 63.6 76.0 

1976 64.4 76.8 

1977 -65.1 77.6 

1978 65.9 78.3 

1979 66.7 79.1 

1980 . 67.5 79.9 

1981 69.3 81.2 

1982 71.2 82.4 

1983 73.2 83.7 

1984 75.2 85.0 

1985 77.3 86.3 

1986. 79.4 87.7 

1987 81.6 89.1 

Kayha.lz" : DİE, Türkiye İstatistik Yıllıklan. 
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Okuryazar lık Oranları 

Kadın 

40.8. 

42.6 

44.4 

46.4 

48.4 

50.5 

51.3 

52.1 

52.9 

53.8 

54.6 

57.1 

59.6 

62.3 

65.1 

68.0 

71.1 

74.3 

_. 
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Ka~:, J;)İE, Türkiye İstatistik Yıllığı, 1989 . 
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Oran 

Türkiye'de Tüm Öğretim Dl.izeylerinde 

Öğrenci /Öğretmen Oranları 
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ı•~ 
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10 11 12 73 74 75 76 11 1e 10 eo e1 s2 83 84 85 86 a1 

Yıllar 

Öğretim DU~ ler 1 

-ilkokul ~Or ttıokul (:;::~:::;:) lloe - Mesi.T&kn. lillillJ Yükaok Okul 



Tü r k i ye' d(~ 1970-1987 YıllarınciCJ G··ILJ Yaş Cnı!Ju T<ıllıııini NCıfusu 

6 yas 7 yas 8 yas 9 yas 10 yas 11 ·yas 12 yas 13 yas 14 yas 

1970 1039450 1059237 1094889 823197 1 1170636 805836 961518 786534 805075 
1971 1040946 1072779 ll 03440 . 845322 1184264 830;:530 979886 819100 824654 
1972 1042444 1086494 11 ı 6092 . 868041 1198 ... 051 855568 998606 853015 84471G 
1973 ~. 043944 ı 1003[34 . 11'26848 891372 1211998 881574• 1017683 888334 865253 
1974 1045446 1114451 1137707 915329 1226108 908370 1037124 . 925116 886296 

1 1975 1046951 1128699 . 11486 70 939930 1240382 935980 1056937 963420 907851 
1976 1067746 1150047 1173534 960003 1248171 945861 1074400 973057. 939388 
1977 1088955 1'111798 1198936 980505 1256008 955846 1092152 982790 972020 
1978 1110585 1193961 1224888 1001445 1263895 965936 1110196 992620 1005786 
1979 1132644 1216543 '1251402 ıo22832 1271831 976134 1128539 1002549 1040726 tO 

1980 1155119 1239529 12784tJ3 1044654 1279!:-109 986428 1147167 1012567 1076842 ~ 
w 

ı'98i 1166474 1268901 13021.74 1083974 1293738 1018500 1170197 1055855. 1094807 
1982 1177940 1298969 1326325 1124773 1307819 1051615 1193690 1100994 1113072 
1983 ı ı 89520 ı329750 1350924 1167109 1322053 ıo85806 i217655 114Ş062 1131642 
1984. 12'b1213 1361260 1375980 1211038 1336442 1171110 1242100 1197143 1150522 
1985 1213009 1393484 1401474 1256574 1350973 ' 115J/524 1267012 1248270 1169697 
1986 1224933 1426504 1427467 1303870 1365677 119515(7 1292449 1301635. ı 189211 
1987' 1236974 1460307 1453942 13~2947 1380540 1234018 1318396 ı357280 ı209051 

.. ·--- -

Kaynak: DIE, Türkiye Yıllık lstatistilderi 
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Türldye•cıe· 1970-1987 Yıllarında .ıs~.22 Yaş Grubu Tahraini Nüfusu. 

, 
-------· 

15 yas ı6 yas 17 yas 18 yas 1 c~ yas 20 yas 21 yas 22 yas 
----

1970 967840 779047 638073 838073 471478 1025950 437225 531904 
793849 655830 

.. 
1971 98:Stt91 858340 4965:~2 1040798 455795 554737 

' 
1912 ı OOQL\ ı 1 lJ08933 6740'17 879113 52:~917 1055861 475154 578550 
1973 1017ı05 EJ24304 692865 900380 550704 1071142 495335 603385 
1974 ı o:~ııo77 039966 712156 -922162 5 79176 7 1006644 516373 629287 

m 1975 ı osı3~n 055926 731178:5 944471 61 071:f6 1102371 538305 656300 

" ""-l 1976 1069032 005067 766843 958589 ''636694 1117028 562262 671571 
1977 1087030 915200 803364. 972918 663700 l131Q79 587286 687196 
1978 ll 05330 946359 '841624 . 987461 691852 1146928 613423 703186 
1979 1123939 970579 881706 1002222 721199 1162177 640723 719547 

1 

1980 1142042 10111)63 923655 1017188 751759 11-77614 669210 736273 
1981 11595~i5 1027(,05 943804 1032143 7817854 1201573 701072 768088 
1982 ll 7-65 13 1 0'U592 964393 1047318 ··829880 1226019 . 734451 801278 
198~ 1193719 ıo5982B 985431 1062716. . 87.1934 1250963 769419 835902 . 
1984 ı 21 n 77 1076~517 1006928 1078341 916119 1276414 806052 872022 
1985 1228872 1093045 1Ö28872 1094179 962496 ı 302:557 844391 .?09665 
1'906 . 124684·1 lı10050 ı051317 1110266 1011270 132885'1 8845'74 948973 

1987 ı ~ö51.:l7rJ ıı2nı2o 107'1251 1126590 1.062516 ı 3558(/0 926710 989979 

l<uynak: DIE, Ti'ırl<.iye Yıllıl< lstatistilderi. 



Aralarınefa ilişki Incelenen Değişken Değerleri (1970-1987) 

. YIL Y<)N IFN TK IF-N Dcg1 Deg2 qeg3 Dcg4 Dcg5 Deg6 Deg7 Deg8 Deg9 
1970 353210&0 15118887 1Q)230496 173 82.4 56.7 25.6 4.8 24.2 3551 p7.7 4.4 1971 36215&00 155·16942 Hl1)07847 177 82.7 57.4 27.0 ·4. 7 24.0 3716 67.6 4.3 1972 37132&&0 15987116 10792715 185 85.0 58.7 27.4 4.5 23.9 3999 67.5 3.2 1973 38072000 16439753 1 HH3'5-:JOB 136 85. 1 59.2 28.6 4.4 23.7 4100 67.4 3.5 1974 39036000 16905204 1138,5833 196 84.8 59.2 29.4 4.3 23.6 4304 67.4 3.6 1975 4007800~ 1 '/:.383828 1 16 ~)4 :) 13 205 84.9 60.6 32.6 4. 1 23.4 4526 67.3 3.3 1976 40915&00. 17605784 11574055 216 84 .. 1 60.7 34.0 4.0 23.3 4774 65.7 3.4 1977 41'/68000 17830576 114 5·18~ 7 218 82.0 '59.9 34 .. 7 3·. 9 23.2 4861 64.2 2.8 . -1978 42640000 18058237 11336848 218· 82.5 59.9 34.6 3.8 23. 1 4903 62.8 2.6 1979 435300&0 182888&5 11220074 226 81.8 60.2 36.2 3.7 23. 1 4786 61.3- '2.0 . 

60 .·0 
1980 - 444380{)0 18522322 1110450'1 246 81. 5 59.4 34.9 3.7 23.0 4638 2. 1 1981 45540000 18912433 11300280 241 82.2 60.2 -35.8 3.5 23.0 4714 59.8 2.6 1982 46688000 19310763 11499511 245 82.9 6&.8 36.3 3.4 22.9 4807 59.5 2.6 Hi83 47864000 19717480 1 '1702254 239 8'/. 3 63.8 37.7 3.3 22.9 4839 59.3 2.5 1984 4907&000 20132765 11908572 237 85.8 64.0 39.9 3.2 22.8 5006 59.2 2.3 1985 50306000 20S56786· L~ '118533 237' 85.4 64.5 41.5 3. 1 22.8 5132 59.0 2.2 1986 51546000 20989746 12332190 237 84.4 64.8 43. 1 3.0 22.8 5413 58.8 2.2 1987 52845000 21431828 12549614 238 84.7 65.7 44.7 2.9 22.7 5668 58.6 2.0 

Kaynak: DPT, Yıllık Prograınlan. 
DIE,. Tlirl<iye Yıllık lstatistilderi 
TO l3 B , 1 1< t i sa d i Ha po ı·, 19 8 8 

.. 



YON 

İFN 

rr'K.İFN 

Degl 

Deg2 

. . 

. 
' 

Yıl Ortası Nüfus. 

iktisacten Faal Nüfus 

Tarım Kesiminde İktis~den Faal Nüfus 

İlk ve Orta Düzeyde (Orta + Lise + l\-Ieslek) 10.000 Ki­
şi Başına Düşen Öğretmen Sayısı , -

6-11 Yaş Grubu Olarak Ta.ı."mıirı Edilen Nüfus İçerisinde 
İlkokula Kaydolan Öğrenci Yüzdesi 

Deg3· 6-17 Yaş Grubu Olarak Tahmüı Edilen Nüfus İçerisinde 
İlk ve Orta Düzeye Kaydola.ı.'1 Öğ-renci Yüzdesi 

Deg4 12-17 Yaş Grubu Olarak Ta.lmıin Eelilen Nüfus İçerisL"l­

de Orta Okula Kaydola..."1 Öğrenci Yüzdesi 

Deg6 

Deg8 

18-22 Yaş Grubu Olara.~ Tal"hllin Eelilen Nüfus İçerisin- · 
de YiL~ek Okula Kaydolan Öğrenci Yüzdesi 

'I'oplam Nüfusta 6-14 Yaş Grubu Yüzdesi 

Kişi Başına Gayri Safi Nilili Hasıla 

· ...<\ktif Nüfus ( 12 ve ~'ı.a YlL~an Yaşiar) İçerisinde Ta­
rıinda Calısanların Pa-v-ı 

~ , V 

Deg9 Gerçekleşen Sektörel Sabit Sermaye Yatırın1lan İçeri~in­
de EğitLrne Ayrılan Pay ( 0 o) 

Deg1 Deg2 Deg3 Deg4 Deg5 Deg6 Deg7 Deg3 Deg9 

Deç1 1.00 0.03* 0.72 0.87 -0.92 0.85 -0.94 -0.94 

Deg2 0.03* 1.00 0.56 0.23~ -0.26"-0.18"' 0.20* -0.07" -0.06:'; 

Deg3 0.72 0.56 1.00 0.93 -0.92 -0.84 o.89 -o.n -0.73 

0.97 --0.89 -0.86 Degd. 0.87 0.23* 0.93 1.00 -0.93 -J.95 

Deg5 -0.92 --0.261< -0.92 -0.98 

Deg6 -0.96 -0.13" -0.84 -0.95 

1.00 0.97 -0.94 

0.97 1.00 -0.94 

0.95 

0.92 

O.ôô 

0.92 

Deg7 0.85 0.20* 0.89 0.97 -0.94 -0.94 1.00 -o 82 -0.86 

Deg8 -0.94 -O.OP -0.77 -0.89 ·­

Oeg9 -0.94 -o.oa• -.:..o.73 -0.86 

~1./ "' 

0.95 0.52 -0.82 

0.88 0.92 -0.86 

1.00 

0.87 

0.87 

1.00 



Ül~elere, Eğitim Düzeylerine ve Cinsiyetlerine Göre Brüt Kayıt Oranları 

Ul~e Adı 
ve 

:::;: .Sı..:re 

Selcika 
5-11 ) 
12-~7 ) 
2S-24 ) 

·( ~2.-~7 

(' 20-24 

i='~ansa 

5-Hl 
i~-17 

2S-24 

_.:_:man ya 
;:;_:) \ - - . 
Hl-18 
2~-24 

\1 1 

1C-,-,-. :ı 
~S3f:.l 

'1935 
~936 

~;3:: 

\936 
............. 
.::.:.. .. 

..... --,;:,c: 

ISôG. 
.,,... .... -
:::1c::; 

19Sô 
1987 

Yur.an'istani975 
ô-1 i ) 
12-17 

' ( 20-24 

ı ta!ya 
5-Hl 
1~-13 

2G-24 ) 

~ai i anca 
~-ı ı j 

19ôG 

1~"'·""-
';::~C 

ı;::iC~ 

·i9C5 

.......... ,.. 
.'::O..J 

.......... , 
1.:1Cı 

~or·•ec i s;:: 
7-~2 ) ~32.0 

12-~a ı 1sas 
. ( 20-24 ) ~52.6 

P:Jrtekiz 
( 6-11 1 
( 12-16 
( 20-24 

1920 
~925 

1927 

93.0 
SS.~ 

1~G.0 

:::~.G 

93.0 
SS.CJ 

92.G 
1 & ~. ~ 
Hl3.~ 

iG4.& 
_,, ti3. ~ 

JC:4 .. ~ 

ı * 
* 

HiS.& 
10C.Q 

Sô.& 
95.0 

~ ~ 4.. o 
~.:. ~ 

ı: •.1 
,_ı<,. 

93.0 

99.0 
·~::.~ 

Sô.C 
SS.~ 
93.~ 

~ ~ ~. ·~ 

112.G 
i i 4. ::ı 

99.0 
Sô.G 

: G 1. 0 

if:;5.G 
Hl3. t1 
~04.~ 

* 
105.~ 

HHl.~ 

1 .. 4. ~ 

100.0 ~QO.'J 

* 
117.!1 
12:;.a 
124.Q 

1C 

118 -~ 
124.0 
127.0 

* 
* 

'""·-=v \..,.ı...; __ , 

K.::cı:-1 

93.~ 

1 ~' . 0 
~QG.0 

s: .. v· 
98.0 
s::.o 

.. .. ~ .... 
'ı...,. •. ..:i 

1i3.G 

99.3 
98:G 

Hli .G 

Hl<i.~ 

1&3.0 
. ~ 04.0 

* 
* 

1G:i.G 
100.& 

* 
* 

~O~ . G 
.... - " 
1 '~.:ı 

Hı~ .a 

94.0 
93.0 

;, 

116.0 
123.~ 

121. a 
* 
* 

!oplam =:rkek 

84.~ 

91.& 
98.& 
9S.G 
99.~ 

8&.& 

84.& 
\9&.& 

97.& 
97.& 
59.& 

83 .·~ 
92.& 
9S.& 
99.S 

100.~ 

·~s.& ~~s.::ı 10~.~ 

i&5.& ~&S.G. HlS.·& 
107.& 1&5.& 1&7.~ 

* 
82.& 
85.~ 

90.& 
9 ~. 0 
92.& 

94.~ 

93.0 
94.& 

* 
78.S 
81.& 
9Q.~ 

* 
71.~ 

72.& 
73.0 
74.·3 
75.0 
89.0 
92.0 

~:.14..0 

~G4.1J 
.,. 

38.0 
S..!.Q 
57.0 

53.0 
37.9 

. 5ô. o 
* 
* 

82..& 
7i .& 
8ô.& 

. sa. o 
83.~ 

95.~ 

94.til 
96.0 

* 
87.& 
85.~ 

92.~ 

* 

74.& 
73.G 

92.0 
St..O 

·o- a ,·o .. 

;2. a· 
9<1.1:1 
52.J 

"' 

s:.0 

87.~ 

:::? " ----..ı 

92.G 

* 
59.& 
77.& 
·as.& 

* 
67.ıi 

7::1.9 

* 

102.!1 
i03.J 

* 
aö.'J 
96.~ 

9S.G 
-., " :i 1 .·.J 

T. 

54.~ 

40.9 

" 
* 

Kaynak: UN ES CO, Statistica! Yearbook, 1989-
* · Eksik Veri 

cv n 

31.2 

~~ -' . . 
:; . ..! 

.::::: • ..ı 
2S.ô 

24.5 
~- -
.::::.:ı 

29.8 
30.0 

~ 4. ~ c. .o 
25.2 
29.9 
30. 1 

* 
18.3 
~7.4 
~- ? ::::.0.-

.,.. 

25.6 
27.7 

* 
24.3 

30.0 
-. q 
.j ; • -

3 ~. 3 

2::: • 

25.3 

"" " -..ı . ...; 

32.:;; 

"= " ..... <oJ • ...; 

~0.3 

11.2 
12.0 

"' 

25.& 
29.2 
33.3 
33.8 
23.3 
32.~ 

29.4 1 

23.3 
32.9 
34.2 

. "' 
22.2 
2&.9 
25.9 

* 
3S.8 
31.4 

* 
25.d 

r 

33.5 
35.&. 

35.7 

"' 
26.3 
25. ı 
23.4. 
2i.2 
3d."c 
i 2. 1 .. " ı 1. -.J 

29. ~ 

31.5 
~. -.. :~ .. ~ 

~~-­
~" .., 
.;ı:ı . ..:. 

23.3 
"( 

30. ~ 

1 s . ... 

25. :3· 

14.2 . . -
~'"t.:l 

25.5 

29.2 
23.3 

23.2 

. ..., " 
~ 1 • ..J 

24.3 
2::.: 
2S.3 

Y. . ..., ' 
ı 1 •• 

25.~ 

'32. 2 
34.6 
26.7 - ,.. :ı.o 

1 ~ . 2. 
13. ~ 

f: 
}: 

ı 

1 



Devam 

Üii-:e ~dı i U.' t::UZEY 
ve 

Egt.st;re Yıl 7opfam Erkek· Kadın Top!~ Erkek Kadin 
r span ya. 
( 5-1 s } 
( 11-17 } 

. ( 2&-24 ) 

ls vee 

~ ......... 
~~-.o 

ı:.gii:e;e 

3-1& ; 
~.. ., ~ 
1 ı- ı: 

2S-2.i 

7L!rk:ye 
6-i.S ) 

2·:l-24 ) 

( 5-9 } 
( 1~-15 
(. ·2!l-24 

Ja;::r.ya 
6-11 } 

kore 

1975 
198~ 

1983 
1986 
193'7 
1973. 
1931) 
198: 

1575 
198S 
1585 

......... ~ 
1~0 t 

1575 
13ôV 
:so: 
10'1::> 
~~~ 

i98 7 
•c-,.­
:~, :ı 

~380 

1935 
............. 
ı!::c.o 

.......... ~ 
ı~o, 

1975 
';a:ı 
~se~ 

1985 
! 987 
~975 

111. G 
1::19.& 
113. G 
113. G 

* 
~D 1. & 
s:.& 
98.0 
9-ô.~ 

~~~-~ 
~t:l5.D 

~03.& 

~::ı.;. ı:: 

SS.Q 
• '1 ·" ı' ..... ~ 

~ ~ 7. ·S 
a~.a 

S :S. G 

Sô.G 

* 

.ı ~ ı!'" .... 

J. J 

111. & 
110.& 
1 ~3 .. & 
113.1) 

* 
~~<.o 

S5.Q 

. ., 

1Ga!.~ 

~~:.G 

~G2.G 

1 ~i. :ı 
1 ~ 8. o 

95 .·0 
sa.::; 

•• -::;.o 
.... .., '"': ............ 

ss.o 

.. ,... ..... :-o 
: v::.. . ..i 

111. & 
1&9.& 
112. ~ 
113.& 

* 
1G2.& 
97.& 

* 

Hl5 .G 
Hl3.G 
ı::ıs.o 

Hi6. S 

* 
97.0 
9&.G 

1 Hl. & 
111 . o 
113.& 

67.3 
?SUl 
81.::1 

10&.9 

~G2.G 

~G2.C 

IG7.G 

~-:: 

73.& 
87 .& . 
.99. & 

1&2.-& 

* 78.& 
88.& 

* 
99.1:1 
9 ~ . o 
32.& 
83.& 
S4.ı:ı 

83.& 

* 
29.0 
.j:ı.O 

42.& 
44.~ 

46.9 
23."& 
32.& 
39.0 
39.9 

* 
S2.0 
93.0 
95.~ 

95.0 

56.0 
75.~ 

as.a 
-~ ~ 
c~ . ..ı 

ôô.~ 

32.!:: 
:c.a 

Kaynak: UN3CC, Statistical Yearbook, 1989 
*· Eksik Veri 

74.& 
85.& 
.94.& 
57.0 

* ?'5.& 
83.0 

* 
8S.ıl 

90.& 
32.& 
82.0 
82.(:) 
ô2.~ 

52.9 
. 5.!. Q 

57.0 
37.~ 

4i.& 
43.& 
5&.~ 

* 
~- .... ::::; • ..ı 

55.3 
S.i.~ 

55.0 
54.G 
. " ·" 

•. J 
4. :J 
4. o 
~ r 
::...J 

71.G 
89.& 

1&4.& 
;07.0 

*· 
82.~ 

S3.G 

* 
92.& 
S3.G 
85.~ 

85.:> 
B5.G 

·~ " I::J.,.l 

24.~ 

3S. ·:1 
22.:; 
34.3 
•;ı " ı ...... ,J 

22.0 
27 .. ~ 
2-:'.G 

92. !1. 

S7.G 
S6.G 

., ..... 
' •• J 
~., " Ct • ...J 

87.~ 

ae.:ı 

20.4 

2S.5 
30.0 

~~ ,. 
.:::ı.~ 

3G.S 
3~. 3 

18.3 

22.3 

9.3 

'" " o\J .;,ı 

~G.4 

8.5 

?,:!. .:: - . ~ 
3::;.: 
22.7 
22.5 
28.2 

s-. 3 
4.: 

.. 
l'J<SE:< 

-,- , .o .• 
27.& 
28.7 

~~ . 
~= . . 
2S.ô 
22.S 
?<! -- . " 

. . ~ 

•-.=. 

·- " ı,j . .:.J . - . 
ı.:;.-·- ., !t::...: 

.:,~ -0.0 

25.4. 
~- ... ..... :..,J 

4::: . .; 

14.6 
21.4 
')C:: ~ --.0 
30.3 

* 

* 
* 

33.3 
33.7 
~3.9 

~5.11 

* - . ~- 1 

3. i 
5.~ 

5.5 ., . 
i. t 

4.2 

* 

. ~5.Q 

......... 
:::: .. -

... -
J.;;;ı 
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Ülkelere ve İlk Eğiti.ılı Düze)ine Göre Öğrenci/Öğret-
.. - ... men Oranları 

tı.'keler 1970 1975 1980 1984 1985 1986 1987 

Belçika 19 19 18 17 ı-1 16 15 

Danimarka 16 16 •" 12 12 ll * 
Fra..."1Sa 23 20 ~J 18 19 19 19 

A2nıanya 26 24 18 17 17 17 * 

YUı.'1anista...T'l 31 30 24 23 23 * :j: 

İtalya 22 19 16 14 * * * 

Hollanda 30 28 23 19 17 17 * 
Norveç 20 17 17 17 16 16 ::.. 

Portekiz 23 20 18 17 17 :(< :1.< 

Ispanya 34 29 28 26 25 26 * 

İsveç 20 20 18 * -- 16 16 -~ 

İ:ngiJtere 'r _;) 20 19 18 18 20 * 

Tür?-Jye 38 32 27 31 31 31 31 

F.-anada 23 20· :"~ 17 1'1 16 17 

Hindistan 41 42 43 42 4C 46 * 

Japonya 26 26 25 24 24 23 23 

Kore 57 52 48 40 38 37 36 

Singapur 30 30 31 27 * 1;: :ı: 

Kaynak: UNESCO, Statistical Yearbook, 1984. 1989. 
,... : Elr..sik Veri 



Ülkelere ve Orta Eğitim (Genel) Düzeyine Göre Öğ-
renci/Öğretmen Oranları .. 

'Ülkeler 1970 1975 1980 198-1 1985 1986 1987 

Belçika * * * * * * * 
Danimarka * * * * 9 * * 
Fransa * * * * * * * 
Almanya 15 * * 14 13 12 * 

Yunanistan 33 38 20 18 1'7 * * 

İtalya ll. ll ll 10 * * * 
Hollanda 15 16 15 15 15 * * 
Norveç 12 ~ 

* * * * * 
Portekiz 17 22 * 14 12 * * 
İspanya 24 * 21 21 21 21 * 
İsveç * * * * * * * 
İ:qgiltere 16 16 15 * 14 14 * 

Türkiye 33 * 22 24 24 24 26 

Karı..ada * 18 * * * * * 

Hi..-rıd.istan 21 20 17 * * * * 
Japonya * * * * * * * 
Kore 40 40 41 20 18 18 17 

Singap ur 22 24 21 23 * * * 

Kaynak: UNESCO, Statistical Yearbook, 1984, 1989. 
* E1GLlr Veri 

EK13 .• 



' 

Ülkelere we Mesleki E~·itim Düze)ine Göre Ö~encij 
Öğretmen· Oranları 

\ 1 

t1keler 1970 1975 1980 1984 1985 1986 1987 

Belçika * * * * * * * 

Danimarka * * * * 9 * * 

Fransa * 17 * "' * * * 

Alınanya 7 * lO * * * * 

Yunanistan * * 13 12 13 * * 

İtalya 12 ll 9 10- * * * 

Hollanda * * * * * * * 

Norveç 6 * * 
... ·* * D -

P.ortekiz 16 9 * * * * * 
İspanya 14 15 22 19 21 21 * 

İsveç * * * * * * * 

İngiltere * * * * * * * 

Türkiye 14 * 15 14 14 15 16 

Kanada * * * * * * * 

Hindistan 14 * * * * * * 

Jap~nya * * * * .. * * * 

·Kore 24 26 32 * 26 25 25 

Singap ur ll lO 9 T * * * 

Kaynak: UNESCO, Statistical Yearbook, 1984, 1989. 
* : Eksik Veri 

EK 14 



. 
-- ~ ------ ...... 

\, 

Ülkelere "'e Meslclti Eğitim Düzeyine (i-öre Ö~rencij 
. Öğretmen· oranian \ ' 

Ülkeler 1970 1975 1980 1984 1985 1986 1987 

Belçika * * * * * * * 
D8.nimarka * * * * 9 * * 
Fransa * 17 * * * * * 
Almanya 7 * 10 * * * * 
Yınıanistan * * 13 12 13 * * 
İtalya 12 ll 9 10- * * * 
Hollanda * * * * * * * 
Nürveç ;) 6 * * * ·* * 
Portekiz 16 9 * * * * * 
İspany·a 14 15 22 19 21 21 * 
İsveç * * *- * * * * 
İngiltere ... 

* * * * * * 
·~ 

Türkiye 14 * ]5 14 14 15 16 
Kanada * * * * * * * 
Hind.istan 14 * * * * * * 
Jap0nya * * * * .. * * * 

:Kore 24 26 32 * 26 25 25 
Singap ur ll ' lO 9 T * * * 

J 

Kaynak : UNESCO, Statistical Yearbook, 1984, 1989. 
* Eksik Veri 

EK15 



. 
:Eğitim Düzeylerine Göre Öğrenci/Öğretmen .Or3n.Ian 

------

ilk Düzey Orta Düzey Yüksek 

Dünya 1975 29 18 14 -
1980 29 17 14 
1985 27· 17 14 
1986 .,~ 

·..:..' 17 14 
1987 27 17~ 14 

:\.ftika .. . 1975 40: 26. 17 
1980. 39 .,-

,..;::ı 1'i 
1985 37 23 16 
1986 36 22 16 
1987 36 22 1 ~ 

-0 
_lıer'ka. ı a---

.._~I.J 27 15 15 
1980 26 i-_.J 16 
1985 25 15 i ~ 

-b 
1986 ')-_.J 1-... .J 16 
1987 25 i--.J lô 

A~-ya -- 1975 32 21 13 
1980 31 19 14 
1985 ' - 29 l.9 14 
1986 30 19 14 
1987 ~9 19 14 

Avrqa 1975 20 15 13 
CRu...'Va ba ;,11) 

- . 
1980 19 15 12 
1985 18 14 13 
1986 18 13 13 
1987 18 13 13 

'Gelişmiş 1975 22 i :: -v 14 
t:J1...keler 1980 20 15 14 

1985 19 14 14 
1986 19 14 14 
1987 jQ _.., 14 14 -

Gelişmekte 1975 32 21 14 
Olari · 1980 30 19 14 : 

•tJ-ıkeıer 1985 -30 19. ıs 
- 1986 30 19 - 15 ·~- ::: 

l987 :?O 19 15 ---- ------ . ., .. ,. ·--·- ----- -----•.. 
r-.· ·Türkiye 1975 ı 32 24 22 
f- 1980 27 20 ll r 
~ 1985 31 21 20 
~ 

r 1986 31 22 20 
1987 31 22 19 

Kaynak: UNESCO Staıtistical Digest, 1987. 
DIE, Tür'kiye İ~~tftik Yıllı~, 1989. 

.• 
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İstanbul imalat Sanayiinde Çalışan İşgücünün Ceşitli Eğitim Düzeylerinde Hüner 

Düzeylerine Göre Yüsde Dağılımı 

(N= 138 işletmedeki 49,6ô7 işgören, 1983 yılı, işverenden alınan populesyon bilgileri) 

Eğitim- Öğretim Durumu 

Okur Meslek Yüksek Çırak 

H üner Düzeyi yazar İlkokul Ortaokul Lise Lisesi Okul Okulu Toplam 

Hünersiz. düz işe i 85.35 75.84 57.15 26.78 29.46 2.28 42.10 65.92 

Usta. ka lfa. hünerli 

işçi 7.26 12.56 16.30 7.23 30.00 0.91 ? ..... ""',.... 
-C.~ 12.Sô 

Ustcbcşı, cmiı, şef O.S3 1.27 -5.63 3.24 8.93 0.41 10.53 2.24 

Teknisyen 0.43 3.4 5.03 ô.S8 21.28 33.97 6.08 

Üretimde Calışmayen 

yönetici 0.14 0.2 ? f"!'\ 
-~VV 11.35 1.90 31.51 2.38 

Destek hizmet 

personeli 6.17 6.75 13.89 44.41 8.42 30.92 21.05 10.41 
' 

Koion yüzde 99.98 100.0 !CC.O S9.29 c:: C'Q v..., • ...,'<.J 1 o-:; .JO 100.00 99.99 

Toplam 

~c~ır yüz:::ie ( 7 .o) (67.0) r1o.GJ ( 4.3) ( 6.7) ( 4.4) (0.04) 29.9-4 

Say: 3483 33289 .:::!929 2378 3"1') ..;ı.,; 2-:96 19 49667 

EK20 



istanbul t mal at Sanaylinde çatışan İşgücünün· Çeşitli Eğitim · Düzevlerinde 

Hüner Düzeyine Göre Yüzde Oa(Jılımı 

(N==1373 lşnör~n, 1984 yılı örnektom sonuçları) ---------_________ .... 
--~------------

Eğıtim - Öğretim Durumu 
-----·-·------------------·-

---~---~-------- ·--------------- 1 lisans 

·ve 

Okur Meslek Meslek Tekntker Usa n s .... 

Hüner Düzeyi Yazar İlkokul Ortaokul Ortaokulu Llsesi Use Okulu Üstü Toplam 

·--- - . ---·-------------······-· ------ -----··-

1 lünersiz, rJ üz işçi 7l\.3 60.3 39.5 31.0 16.0 19.0 - - 44.6 

IJE..tcı, ıwıra, hünerli işçi 5.1 21.n 17.0 1 fı.5 24.0 '1.4 2.2 ·-- 18.8 

Uctabaşı, arnir, şef 2.fJ 0.5 17.0 ]J.O 15.0 7.0 8.8 ·-· 11.4 

Teknisyen + mühendis --- 1.3 ö.'l 7.1 37.0 5.6 84.6 57.0 1'\ .9 .... 
N 

Üretimde çolışmoyon 

Yönetici 

~ 

- - 0.6 2.5 0.5 1.4 - 11.'1 0.6 
w 

Destek hizmet 

porsoneli 1B.O fı .1 16.6 7.1 7.0 65.6 4.4 31.6 11.5 

ç'ırok 

. 
- 1.0 1.3 4.0 0.5 ·- - - 1.2 

- - - - - 0.4 
Yonıtsız - - --

Kolon yüzde 100.0 1 ()[).o 100.0 100.0 100.0 100.0 
' 

100.0 100.0 100.0 

Toplam Satır yüzde 2.0 56 .O 11 .1\ 3.0 15.3 5.5 3.5 2.5 100.0 

Sayı 3Q 7fı5 1 fi7 42 210 74 116 ~l~l 1373 

-



tmalot Sanayi ·İşgücünün En Son Mezun Olduğu Ö~renlm Kurumu va 

Toplam Eğitim Süresi Değişkenlerine Göre Karşılaştırmalı Dağılımı 

Toplam 

Eğitim 

Sii~ 

(Yıl) 

1 

2 

3 

4 

5 

Beş yıl toplamı 

6 

7 

s . 

. Üç yıl toplamı 

9 

"10 

11 

Son üç yıl toplamı 

Son altı yıl (orta 

Öğrenim toplamı) 

12 

13 

14 

15 

15 yıldan çok 

Cevapsız 

İşgücünün 

Dağılımı 

(%) 

0.6 

0.6 

1.0 

0.6 

44.9 

47.7 

4.5 

6.4 

10.4 

21.3 

1.9 

3.1 

13.8 

18.8 

40.1 

3.4 

2.3 

2.4 

2.5 

0.9 

- 0.7 

EK22 

En Son 

Mezun 

Olunan 

Öğrenim 

Kurumu 

tıkokul 

Ortaokul + Meslek 

------

İşgücünün 

Dağı!ımı 

(%) 

55.7 

Ortaokulu 14.4 

Use + Meslek Usesi 20.7 

Orta Öğrenim Toplamı 35.1 

Tekniker Okulu + 
Üniversrte 5.8 



Yıllara Göre imalat Sanayli İşletmelerinin Yaptırdıkları EOitlmln Maliyeti 
(B lı· kişi, bir gün -TL:) 

Eğitım Programını Dir Kişinin Bir Güntük Eğitiminin Kamu 
Eğitimin Hazırlayan Kuruluş Maliyeti (TL) Özal 
Konusu 1980 Yılı 19~1 Yılı 1982 Yılı 

İş güvenliği, sivil 

savunma İQietme 458 
Montaj-Imalat İşletme 333 - - Özel 
Meslek İşletme 875 3026 5158 Kamu Mesleki ve Idari Üniversite 800 - - Özel Cirak kursu İş ve Işçi bulma 

Kurumu 707 808 1010 - (" 
C' Verimlilik Zogn-Mess ·ıGGG Özel 
~ - - u K alfa İşletme - - 391 Özel Teknik eğitim İşletme 1.5 1.4 1.7 Kamu De()işik İşletme - 26.5 39' Teknik, mesleki İSO, Genel Md. lük 652 65 105 Güvenlik İş ve İşçi Bulma 

Kurumu - - 62.5 Teknik İşyeri 12-14 - - Kamu Meslek 1 + sevk ve 

İdare fşlotme-Zoga 90 - - Özel 



•, 

Eğitim Programını Bir Kişinin Bir Günlük Eğitiminin· Kamu 
Eğitimin Hazırlayan Kuruluş Maliyeti (TL) Özel 
Konusu 1980 Yılı 1931 Yılı 1982 Yılı 

Telmik+ yönetım Fakülte-Işlot mo 1333 - - Özel 
Teknik+ yönetım TSE, SEGEM, İşletme 177 - - Özel 
Teknik+ yönetım ÜOılverslte, çeşitli 

(": 

firma 636 2095 764 Özel ('\ 

~ 
Makine bakım ve u. 

kullanımı İşletme - 955 1469 Kamu 
Mesleki-Idari , Çeşitli kuruluşim 422 - Özel 
MakJnlst -nezaretçl İşletme - 89 - Özel 

. Teknik İşletme, çeşitli 

kuruluşlar - - 128 Özel 

Kamu Araştırma 

Enstıtüsü - 2l 398 Kamu 

Okuma-yazma - - Saall : 8 Saati : 94 

Nezaretcl Sevk ve İdare A.Ş. - 1!352 



Eğitim Düzenleyen Kurulu!l 

veya Kişi 

1. Özel sektörde llgpl 

ulunda tanınmış firmalur 

2. Calışma Oukanlığı Iş vo 

lşcl bulrnu kurumu 

Bölge culışrnu müdürlüğü 

3. İTO, iso 
4. İTÜ, İstanbul Ünivereltosi 

5. Genel Müdürlükler 

6. Özel eğitim kurumları 

7. Endüstri meslek liseleri 

O. KİT'Ier: Sümerbank, Tekel 

9. işletmo bünyesindeki 

uzmanlur 

Istanbul Sanayli İşgOclinUn Eğitim İhtlyncını 

Karşılayan İlk 20 Kuruluş (Başvurulan İlk Üç) 

Gıda 

Üretım Alanı 
----------<--~·----------------~---··-·--·----

Dokuma- Orman 

Giyim Ürünleri 

Kayıt­

Basım 

Petrol­

l<lmya 

Toprağa 

Dayalı 

Metal ve 

Metal Elektrikli 

Ana Araç 
~-----------

~~ 

2 

2 

1 

2 

(3 

tl 

2 

1 

4 

2 

1 

1 

-ı 

2 

1 

1 

2 

7 

4 

~3 

~ 

1 

tl 

1 

~ 

2 

2 

2 

ı 

1 

ll 

"13 

1 ı 

11 

3 

7 

6 

1 

4 

Toplam 

Sayı Yüzde 

20 

20 

21 

1G 

12 

11 

10 

9 

9 

14 

l:l 

10 

u 
G 

5.5 

5 

4 

•\ 

~ 
~ 
w 



Üretim Alanı 
----------··-~-----·-

Metal ve 

E(jlllm Düzenleyen Kuruluş Dokuma- Orman Kaöıt- Petrol- Toproğo Metal Elektrikli Toptom 

veya Kişi Gıda Giyim ÜrOnlerl Basım Kimya Dtıyolı An o Ara c Sayı Yi.lıde 

10. İşletme yönetleileri 2 1 1 1 2 -- - 2 n 4 

11. MPM 2 -- - - 2 -··- ···- 5 ~) 4 

12. Tanıdık kişller 1 - -- --- 3 .., n 4 ~ 
13. VIlayet Milli EöJtlm Md.: ~ 

w 
Halk EOitlm Merkezi - 2 - 2 3 ·--- 1 n " 

14. Gazele Ilanı 2 -- - 1 2 - ... - . -- 5 2.5 

15. MESS - -- - - - .. ··- 5 5 2.5 

16. TUBİTAK 3 - - - --- --···· ---- 2 5 2.5 

17. KOGEM, POYRAZ Müşavirlik - - - - 2 ·--- 2 .., 2 

18. İşletmenin Plan-E()Itlrn 

. Md. - 3 - -- -- --- ··-- ~~ 1.5 

19. Meslek kuruluşları 1 -·- - - ı ---·· -·- 1 :~ 1.5 

20. SEGEM, DPT, TODAtE --- 1 - 2 --- ı ····- .., 2 

EOitlme gerek duy~lmoz 6 f3 2 3 12 4 1 10 50 (20) 

Toplam 21 33 1\ 17 52 ll 12 mı ;ır. r· ,),l 
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ENTIL AŞ. 1996 DIŞ EGITIM IZLEME TABLOSU (GERÇEKLEŞME TABLOSU) 

KATILACAK KATILACAK EGITIM EGITIM! VEREN TEMMUZ A~U8T08 EYLÜL EKIM KASIM AftALIK 

EGITIMIN KONUSU PERSONEL Kişi SAYISI SÜRESI KIŞI/KURULUŞ 21 ,. :ıı "" " 32 .. " .. ,. " ,. .. .. 41 u .. .. .. 41 n "' .. "' 11 12 

DEÖIŞIM YÖNETIMI ÜRETIM MÜDÜRÜ 1 1 GÜN KOGEM 

TOPLAM KALITE VE KOÇ 2<XXJ GENELMÜDÜR 1 1 GÜN KOGEM 

BS 77fiJ SISTEMI. ÇEVRE YÖNETIMI P VE K.G MÜDÜRÜ 1 2GÜN KOGEM 

SPC ÜRETIM MÜHENDISI 1 3GÜN KO GEM 1 

2 2GÜN KOGEM 
ı 

DEÖER ANALIZI ÜRETIM MÜHENDISLERI - - - - _j 



ENTIL AŞ. 1996 DIŞ EGITIM IZLEME TABLOSU (GERÇEKLEŞMF. TABLOSU) 

KATILACAK KATILACAK EGITIM EGITIM! VEREN OCAK ŞUBAT MAI\T NISAN MAVlll HAZirtAN 

EGITIMIN KONUSU PERSONEL Kişi SAYISI SÜRESI KIŞI/KURULUŞ 1 2 ' ' •• T 1 1 10 11 13 13 14 11 18 t1 11 11 20 21 22 23 " 
.. .. 

BENCH MARKING BÖLÜM MÜDÜRLERI 5 2SAAT Z. HOLDING 1 
REENGINEERING BÖLÜM MÜDÜRLERI 6 2SAAT Z. HOLDING 1 

GENEL MUDUR, PAZARLAMA f-

Jj INTERNET MÜDÜRÜ 2 1 GÜN BILEŞIM 

KALITE MALIYETLERI PLANLAMA MÜDÜRÜ 1 1 GÜN KOGEM 
o 1 . 6GÜN STANDART ZAMANLAR ÜRETIM MÜDÜRÜ MPM 

KALITE-MALIYET-VERIMLILIK ÜRETIM MÜHENDISI 1 2GÜN TÜSSIDE 

JUST IN TIME ÜRETIM MÜHENDISI 1 1 GÜN KOGEM 

PROBLEM ÇÖZME TEKNIKLERI PRO. VE K. GÜV.MÜDÜRÜ 1 3GÜN KOGEM 
jl"t<U. Vt: K. 

1 2GÜN FMECA GÜV.MÜDÜRÜ TÜSSIDE 

KANSAN ÜRETIM MÜDÜRÜ 1 1 GÜN KOGEM 

1 -~.- 1-

TEMEL ÜRETIM PLANLAMA PLANLAMA MÜDÜRÜ 1 5GÜN MPM n~, 

FMEA ÜRETIM MÜHENDISLERI 1 2GÜN KO GEM ' 
' 

KALITE MALIYETLERI MUHASEBE SORUMLUSU 1 1 GÜN KOGEM 

DÖKÜM SEMPOZYUMU 
GEN. MÜDÜR, ÜRETIM MÜDÜRÜ. MET. 5 3GÜN 

METALURJI 
MÜHENDISLERI MÜHENDISLERI ODASI 

TOPLAM KALITE. YARATlClK VE ON ERI 
PRO.K. GÜV.MÜDÜRÜ 1 2GÜN TÜSSIDE SISTEMI 

ÖNER- ÇÖZ (CEDAC) PROKG.MÜD.YRD. 1 2GÜN KOGEM 

MALZEME IHTIYAÇ PLANLAMASI SATINALMA ŞEFI 1 3GÜN MPM 

~ 
f-f-

RAPOR YAZMA VE SUNMA PAZARLAMA ŞEFI, ÜRT.MÜH. 2 2GÜN TÜSSIDE 
1--1-

FMEA PRO.K.G.MÜD.YRD. 1 2GÜN KOGEM 
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ORYANTASYON EGITIM FORMU FORM NO : F-14 

SAYFA NO : 1 

~ REV'İZYON NO : o 

RE'-·izyON TARi Hİ: 18.08. 94 

YAY!N NO : 1 

E NT İL P...Ş YAYIN TARİHİ : 18.08.94 

ORYA.iVTASYON E(iİTİ1HİNE 1 

KATILACAKOLAN PERSONELiN ı 

1 
) 

ADI SOYADI: Nvı.. Cr 0.. rV1 ıJ ı dev'- GÖREv1: ~~~e.VA<. .Sarv......,..._) ..;.s ....ı ! : 

,HEZUNOLDUGUOKUL: 
0ft;:~~~'.)\.,~A6'.;L Böıawü: --,D,~~~~ 

.. ÖNCEKİ ÇALIŞTIGI İŞYERLERİ GÖREVİ SÜRESİ 

ENTİL A.Ş.' DE AŞA(;IDAKİ BÖLÜiY!LERDE VE SÜRELERDE 
ORYANT4SYON EGİTİlrfİ YAPILACAKTIR 

BÖLÜl•,.fO ECi. TARİHİ EG. SÜRESİ EGİTİM SORUMLUSU İJ!ZASI 
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İç EGİTİM 
FORM UO : F-16 
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SAYFA NO : 2/2 
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REVİZYOU TARİHİ: 18.08. 94 

GERÇEKI.EŞMELER TABLOSU YAYIN NO : 1 

ENTİL AŞ YAYIN TARİHİ : 18.08.94 

EGİTİHİN KONUSU TEHHUZ AGUSTOS EYLÜL EKİM KASIM ARALIK KATILAN EilİTn1 EilİTlliİ VEREN 

KİŞİ SlJRESİ KİŞİ / KURULUŞ 

26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 

-

, 

i 

-- - - - - - - - - - - -- - - - - - - - 1- 1--. 

-- ---- --- -- --- --· ---~ -- -- - - - - - - - - - - - - -

TARİH OHAY 

·. 



..... . . 
FORH NO EGITIME KATILIM FORMU : F-ıs 

SAYFA NO : ı 

~ 
1 • ~İZYON NO : o 

RZ"'v""İZYON TARİHİ: ı8.08.94 

Y;.:::IN NO : ı 

ENTİL AŞ '!~IN TARİHİ : ı8.08.94 

EGİTİMİN ADI : i'"'\ tT e-D LDj"i '""" 
C:ALiBeJ:\..S'io~ ~~~.·fıı..\ı- -..;.. . · 

EG..ı.TlMI V'"'-R-.~ :Tü:C:..t::: StA-,-.u;'j"'·;:'~l.M (i _!: MSI .-'t Ü.5 'W 

EGİTİM TARİEİ : so.ıı.ı"'J'tc. _ ı_::.._ıZ.-1"'11"r EGİTİM YERİ ; T-'f.Metco i"J' \le ~;.ı;.ı,..--"-'io., M"'i<c§ 
EGİTİM SÜRESİ : .:;, :3 ı:;.,.., 

.. 

ADI SOYADI GÖREV İ İMZASI 
\ 

+la\il ~i '2. i t:..G ı .b.,;ı (:,,-,.) :Ş~f;· 1 

~ t;"C 
.. v' \) 

ı 
t--- ı 

ı 

} 

ı 
1 

ı 

' 

• J 



ENTIL A.Ş. EGITIM ANKETI 

Eğitimin adı 

Tarih 

Katılımcının adı 

© ® 

Eğitimin konusu D D 

Eğitimeinin yeterliliği D D 

Eğitimin sunuluşu D D 

Eğitimin yapıldığı yerin uygunluğu D fZ] D 

Eğitim araçfarının yeterliliği D D 

Eğitim notlarınm yeterliliği D D 

Eğitim süresi D D 

Görüşleriniz :'bu <ZS~+:•rn ıso.7oco ç.:.:ı\ı..:;ı-r;.;)ı-=>rı.-.,:ı ~,; b::>~l.:>::1.:ı'"' \.;;v- l~irı 
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ENTİL AŞ 

19. (} 1. .-DL4Ç 

PROSEDÜRLER 
EGİTİM 

PROSEDURU 

P~ÖRNO P-U 

SA~FA NO l/3 

RXVİ:YON NO 1 

RXVİ:YON TARiBİ: 03.10.9~ 

YA'!IN NO l 

YAYIN TARiBİ 04.08.9~ 

E~--rn_ AŞ. ' de eğitimle ilgili tüm faaliyetlerin düzenlenmesi ve uygulanmasıdır. 

19.0J. K-tP SA . .\! 

Entil .-\Ş. eğitim faali~·etlerini kapsar. 

19. 03. SORCJfLCL-tR 

E.ğitim Komitesi 

19. 0-1. T-t. VLlJL-tR 

19.0-1. Ol. Eğitim Komitesi : Genel Müdür tarafindan atanan personelin oluşturduğu, Entil .-\Ş. eğitim 
fa.aliyetlerinden sorumlu komitedir. Eğitim Komitesinin başkanlığını Genel :\füdür yapar. 

19. 04. O I. Oryantasyon Eğitimi : İşe yeni başlay-an personelin görevini ve diğer üniteler ile olan ilişkilerinin 
veya ortak çalışmalarının tam anlamıyla öğretilmesi amacıyla uygulanan eğitim prograrrudır. 

19.05. PROSEDÜR 

19. 05. OJ. Entil AŞ. 'de eğ:it:imle ilgili tüm faaliyetlerin düzenlenmesi ve uygulanması amacıyla Genel :Müdür 
başkanlığında Eğitim Komitesi oluşturulmuştur. 

19 .. 05. 02. Her ;.-'llın Aralık ayı ilk haftasında eğitim komitesi, takip eden yılın egınm ihtiyaçlannın 

belirlenmesi arnacı ile tüm ünite müdürlüklerine Eğitim İhtiyaçForm u (F-13) gönderir. 

19. 05. 03. C nite }.füdürleri eğitim ihtiyaçlannın tespitinde, kişilerin görev tanımlanyla yaptıklan işler, 
ünitedeki gereksinimler, aksaklıklar, değişen koşullar karşısında yetenek ve bilgilerin yetersiz 
kalması vb. kı-iterleri göz önünde bulundurarak personelin e0rim ihtiyaçlarını eğitim komitesine 
bıldirir!er. 

19.05.04. Tüm Cnite .\füdürleri aralık ayının ikinci haftası sonuna kadar Eğitim Komitesine eğitim 
ihtiyaçlarını bildirmek zorundadır. 

19. 05. 05. Tespit edilen e-Jjtim ihtiyaçlarının DiTIL AŞ .'nin iç bünyesınde yapılıp yapılmayacağına Eğitim 
Komıtesı karar verir. 

HAZIRLAYAN: Muhan Ülgen ONAY: Er~Jn Ataman 

EK 31 



ENTİL AŞ 

•• PROSEDURLER 
EGİTİM 

PROSEDÜRÜ 

SAYFA NO 2/3 

RBVİ:'!ON NO : ı 

RBVİ:YON TARİHİ: 03.10.94 

'tAYIN NO :· 1 

'tAYIN TARİHİ : 04.08.94 

19. 05. 06. E'NiU. AŞ' nin dışından alınması gereken Eğitimlerde, Eğitimin gerekliliği k:ıran verilirse. bu 
eğitimin alınabilmesi için Eğitim Komitesi ilgili k-uruluşlarla gerekli temaslan yapar. 

Q. 05. 07'. Dış kuruluşlardan eğitim tarihi, yeri. ücreti. süresi gibi bilgiler alınır ve Genel ~füdürün 
onaymdan sonn eğitim programına dahil edilerek yıllık dış eğitim formuna kayıt edilir (F- ı 7). 

19. 05. 08. İç ve dış eğitimler tarihieriyle birlikte programlanır. Eğer iç eğitim ise (F- ı 6) eğitimin kimin 
ver~eği. eğitim notlarının hazırlanması konuları programda belirtilir ve eğitimciye programın 
verilmesiyle bildirilir. 

19. 05. 09. Entil çalışanlan gerek duydukları konularda y1lın herhangi bir zamanında iç veya dış eğitim 
talebinde bulunabilir. Planlı iç ve dış eği.ti.mlerin haricinde ihtiyaç duyulan konularda planda yer 
almayan eğitimler de yapılabilir. Plansız eğitimler için de eğitim komitesinin onayı gereklidir. 

19.05.1 O. Eğitim Komitesinin gerek gördüğü durumlarda, dış eğitim alan personel EN ın.. .--\Ş.' ye 
geldiğinde 2 hafta süre içersinde yazılı rapor verir. Bu dış eğitimle ilgili eğitim notlan ve 
serti:fikanın fotokopisi eğitim komitesi tarafindan alınır. 

19. 05.11. İç ve dış eğitimlerde katılımcılar kaulım formunu (F-15) doldurur ve bu form eğitim kaydı 
olarak eğitim komitesince saklanır . 

. 05.12. Oryantasyon eğitimin uygulanış biçimi: 

19. 05.12.1 Personel Şefi tüm yeni gelen personele Kalite Politikasım anlatır. 

19.05.12.2 DHi:L A.Ş.' de yeni bir personel işe başladığında eğitim komitesinin gerekli gördüğü takdirde 
oryantasyon eğitimine tabi tutulur. Eğitim komitesi yeni personel için oryantasyon eğitim 
programını belirler ve bu programın yürümesini sağlar. Oryantasyon eğitimine ait kayıtlar {F-

14) eğitim komitesince tutulur ve saklanır. 

19. 05.13. Tüm eğitimlerde. katılımcılar bir Entil AŞ Eğitim An k eti doldurur. Katılımcılann 
değerlendirilmesinde ise gerekli görüldüğü takdirde yazılı sınav uygulanır. 

19. 05.14. Eğitim faaliyetleri sırasında firma ve ilgili ünite hedeflerine yaklaşımlar, istatistiki veriler ile 
izlenerek eğitim sonucu performans gelişimlen değerlendirilir. 

HAZIRLAYAN: Muhan ONAY: Ergun Ataman 

"'' 



ENTİL M; 

EGİTİM 
PROSEDÜRÜ 

19 .. 06. REFER-t:.'iSL4R 

F-13 Eğitim ihtiyaç formu 

F-1-t Oryantasyon eğitim formu 

F-15 Eiiitim kanlım formu - \ 

F-16 Yıllık iç eğitim formu 

F-17 Yıllık dış eğitim formu 

1 
HAZIRLAYAN: Muhan Ülgen~ ı·ONAY: 

---- ----------. 
SA.YJ'A NO : 3/3 

RKVİ:YON TARİHİ: 03.10.94 

YAYIN NO : l 

YAYIN TARİHİ : 04.08.94 

~- .. / E rgun Ataman 5~ 
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.-\ÇIK:\LIN Aytaç 

.-\D.-\LI Sacit 

A.FGYRİS Chiris 

AGARVAL R. D. 

AKAT İlter 

AKSOY Şinasi 

ALDEMiR Ceyhan 
ATAOL Alpay 
ERGENÇ Alev 
GÜRÜZ Demet 

ALŞAN Reşat 

AMY Glasmeie 
MARKUSEN Ann 

ANSOFF Igor 

KAYNAKCA 

: Çağdaş Örgükrde İnsan Kaynağının 
Personel Yönetimi. 
Pegem Eğitim Merkezi Yayın :-:o: 7 . 
. -\nkara Ocak 1996 

: Personel Yönetimi. Türk SeYk Ye 
İdare Derneği Yayını. İstanbul 

: İntegreting The Induvidual And The 
Organization. New· York 
Jhon Willey Sons. Ine.. Ne\v York 
1969 

:Organization and Management (:..iew 
Delhi: Tata, McGraw 
Hill Publishing Co., Lrnd. 1982) 

: İşletme Yönetimi, İmıir, 1984 

: V erimElik ve Binnet İçi Eğitim, 
TODAİE, C.XVIL SA, (Aralık-1984) 

: Personel Yönetimi. Dokuz Eylül 
Üniversitesi, İ.İ.B.F. Yayını, İnnir, 
1984 

: İşletmede Beşeri Münasebetler, P.T.T. 
DERGiSi, (Kasım-1987) 

: Con Everyone Have o Snare of the 
High-tech Pie?, Berkley 
Planing Journal, I 984 Spring 

: Corparate Stragcty (New York : 
McGraw Hill Book Co., I 965) 



ARTAN Simm 

AŞ ICI Ömer Z. 

AŞIKOGLU Meral 

AŞIKOGL U Meral 

AŞK UN İ. C. - ÖZALP Ş. 
SİNDİREN D. 

AŞKUN İnal Cem 

AŞKUN İnal Cem 

AŞKlJN İnal Cem 

AŞKUN İnal cem 

AŞKUN İnal cem 

ATAOL Alpay 

II 

: İşletmderde İşgörenlerin İşierini 
Benimseyebilmelerinde 
Yöneticilerin Rolü ve Önemi. 
E.İ.T.İ.A. C.XIV. S.2. Haziran. 1987 

: Persond Yönetimi. Ege Üniversitesi. 
t.T.İ.F. Yayını. İzmir.l971 

: İşgören Yönetiminde İletişim ve Şişe 
Cam Endüstrisinde Bir 
Uygulama Örneği. Anadolu 
Üniversitesi. İ.İ.B.F. Yayını. 
Eskişehir: 1981 

: İşgören Yönetiminde İletişim ve 
Şişecam Endüstrisinde Bir 
Uygulama Örneği, A.Ü., İ:İ:B:F:. 
Eskişehir 1981 

: İşletme Politikası Metin ve Örnek 
Olaylar, Emel Matbaacılık 
San. Lti. Şti., Ankara 1973 
AŞKUN İnal Cem 
İş Değerlernesi ve Türkiye'deki 

Uygulama, M.P.M. Yayınlan, 
Ankara 1969 

:İş Değerlernesi ve Türkiye'deki 
Uygulama, Milli Prodüktivite 
Merkezi Yayınlan, Gürsoy Basımevi, 
1969 Ankara 

: İş Değerlemesinin Yöneticilere 
Uygulanması, ESADER, Ocak 
1968, C. IV, S: 1, 

: İşe Alışıırma Eğitimi, İşletme 
Fakültesi Dergisi, C.II, S.2, 
Kasım 1973 

: İşgören, Bayteş Yayıncılık, Eskişehir 
1982 

:Organizasyon Teorilcri, Eskişehir 
İ.T.İ.A., Yayınları,Eskişchir, 1971 

: İşk1.melerdc İşe Alıştırma, I. Ulw;al 
Üniv<.--rsite Sanayi İşbirliği 
Scmpozyumu, Kayseri, Ka<;ım-1 985 



ATAOL Alpay 

A YDlN Vahdet 

AY!EK Bintuğ 

B.-\F.-\NSEL Atilla 

BARı'-ıARD Chester I. 

BAŞARA.ı"l İbrahim E. 

BAŞARAN İbrahim Ethem 

BELL Gerald D. 

BİNBAŞIOGLU Cavit 

BRACH Dale S. 

BÜYÜKERŞEN Yılmaz 

BÜYÜKERŞEN Yılmaz 

lll 

:Personel Yönetimi. 9 Eylül 
Üniversitesi, Resmi Teksir Yayını, 
İzmir, 1986 

: Örgüt Gerçeği Ve Personel Sorunları. 
Ankara Üniversitesi. Siyasal Bilgiler 
Fakültesi Yayını. Ankara. 1977 

: Yeni Personelin İşe Alıştınlması 
A.İ.T.İ.A.. C.IIL S.2. Ankara-1971 

: Personelin İşe İntibakı. Sevk ve İdare 
Dergisi. S.35. Temmuz-1971 

: Function Of The Executive. Han·ard 
Unv. Press. Masachusets 1964 

: Yönetirnde İnsan İlişkileri, Gül 
Y ayınevi, 1992 Ankara. 

: Örgütlerde İşgören Hizmetlerinin 
Yönetimi, Ankara Üniversitesi. E.B.F. 
Yayını,~ 1985 

: Organizarional And Human Teha-vior, 
Prentice Hall Ine., New 
Jersey 1967 

: Öğrenme Psikolojisi, Dördüncü 
Basım, ~ 1978 

:Personnel Management Of People At 
Work (New York. McMillan Co., 
1970 

:Eğitim Üretim ilişkilerinde Çağdaş 
Sorunlar Ve Eğitim 
Teknolojisi, E.İ.T.İ.A., Eskişehir 
1981 

: Eğitim Üretim İlişkilerinde Çağdaş 
Sorunlar ve Eğitim 
Teknolojisi, E.İ.T.İ.A. C.XVII, S.1, 
Ocak 1981 



CAN H.- TUNCER D. 
AYHAN D. Y. 

CE~l Cemil 

: a~nd İşktmecilik Bilgil~ri. Siyasal 
Basımevi. 7. Baskı. Ankara Eylül ı 995 

:Türk Kamu K~simind~ Üst Düzey 
Yöneticileri. Türkiye ve Orta Doğu 
Amme İdaresi Enstitüsü Yayını. 
Ankara. ı 9 7 6 

COLE~L\~ Roy- B.-\RRİE Giks :Yöneticinin Kılavuzu.Rcmzi K.itab~vi 

ÇİLENTİ Kanıuran 

DAVIS Keith 
(Çev. TOSu'N F) 

DRUCKER Peter F. 

DRUCKER Peter F. 

ERBESLER Ayfer 

ERDOGA~ İlhan 

EREN Erol 

ERSEN Haldun 

ETZI ONI Arnı ta 

:Eğitim Teknolojisi ve Öğretim. 
Ankara. ı 984. 

: İşletmede İnsan Davranışı (İstanbul 
İstanbul Ünv. İşletme 
Fak. Yayınlan, 1982) 

: "Management New Role", Harvard 
Business Review, C.47, 
S.6 (Kasım-aralık, 1969) 

:The Pratice OfManagement (New 
York : Harper and Ro w 
Publishers Ine., 1986) 

: İstanbul imalat Sanayinde, İşgücünün 
Eğitim Yapısı veTeknolojik 
Değişmeye Uyum Sorunlan, ~!illi 
Prodüktivite Merkezi Yayınlan: 356, 
Ankara 1987 

: İşletmelerde Kişi Değerlernede 
Psikoteknik, İst., İ. Ü ., İşi. Fak. 
Yayını, ı 990 

: Yönetim ve Organizasyon, İ.Ü., 
İşletme Fakültesi, İstanbul, ı 993 

:Toplam Kalite Ve İnsan Kaynaklan 
Yönetimi ilişkisi, İst., Yön Matbaacılık, 
ı996 

(Çev.ODTÜ İşletmecilik Bölümü), :Modem Örgütler, ODTÜ, 
İ İ B F ,Ankara, 1 969 

IV 



G. HICKS Herbert- GULLET G. R. 
Çev. BAYKAL B. : Organizasyonlar : Teori ve Dnvnuuş, 

GEYLAN Ran1azan 

GLUECK Willian1 F. 

GÜLBEDEN Deniz 

H.ATİPOGLU Zeyyat 

HERSEY Paul 
BLAl~CHARD Kenneth H. 

İLTERMelih 

İstanbul İ.T.İ.A. Yayınları, 1981 

:Personel Yönetimi, A.ü.U.B.F, Birlik 
Ofset Yayıncılık. Eskişehir 1994 

: Strategic Management and Business 
Policy New York: 
McGraw Hill Book Co .. 1980) 

:Eğitimin Etkenliği ve Türkiye'de 
öğretim ile Ekonomik Gelişme 
Ölçüleri Arasındaki İ ilişki. MP~l 
Yayınlan 450. Arıkara 1991. 

: İşletmelerde Yönetim. Organizasyon 
ve Personel Davranışı. 
Temel Araştırma AŞ. Yayınları No: 
9.İstanbul 1986 

: Management of Organizational 
Behavior, Englewood Cliffs 
Prentice Hall Ine., New Jersey 1972 

:Toplam Kalite Yönetimi Jir, Orhim 
Eğitim ve Kültür Merkezi, 
7 Nisan 1996 tarihinde sunulan tebliğ 

KALKA.~DELEN A. Hayrettİn : Eğitimden Geçen Yol Ankara Ticaret 
Odası Dergisi 

KALKA~TIELEN Hayrettİn 

KARALAR Rıdvan 

KARLUK S. Rıdvan 

V 

: Hizmet İçi Eğitim El Kitabı, Ankara 
1979 

:İşletme Temel Bilgiler işlevler, Etam 
AŞ. Matbaa, 4. Basım, 1995 Eskişehir 

:Türkiye Ekonomisi Tarihsel Gelişim 
Yapısal ve Sosyal 
Değişim, Beta Basım Dağıtım A.Ş., 4. 
Baskı, Ekim 1996, İstanbul 



K.-\ YN.\K T.- .\0.-\L Z. 
:\ T:\ Y 1.- UYARGİL C. 
SADllLLAH Ö.- ACAR A. C. 
ÖZÇELİK O. - DÜNDAR G. 

KONTZ Harold 
O'DONNELL Chyril 
WEİHRİCH Hı:!inz 

L.-\:-;HA\1 Elizabeth 

LİVİNSTON J. Sterling 

MOLLER Claus 
Çev. SÖI\:VIEZ Abidin 

MOLLER Claus 
Çev. SÖN~IEZ Abidin 

~10NDY Rwayne 
SHAPPL~ Arthur 
FLİPPO Holmes 

MÜFTCOGLU M. Tamer 

NEWMA~ William H. 
LOGAN P. 

NEWMA~William H. 
Çev. SOLGİT K. 

VI 

: İnsan Kavnakları Yönetimi. A.Ü. 
Yayıni~ No: 968. A. Ö. F. 
Yayınlan No: 537. Eskişehir Kasım 
1996 

: Essentials Of Marıagı:!ment (Nı:!w York 
: McGraw Hill Book Co .. 1986) 

: Jop f\·alu::ıtion. McGra\v- Hill. Nı:!w 
York. 1955 

: P}-ınation Management, Harvard 
Business Review. C -P. S -ı. 

: Kişisel Garanti, T~U A/S geliştirme 
ekibi, Copyriht Time 
Manager international Als ISBN 87-
8993 7-44-9' 1993 

: Yıldızlara Ulaşmak, TMl A/S 
geliştirme ekibi, Copyriht Time 
Manager international Als ISBN 87-
89937-44-9, 1993 

: Management ; Concepts and Practice 
(Massachusets: Alyn and Bacon Ine., 
1986) 

: İşletme İktisadı, Turhan Kitabevi, 
Ankara - 1982 

: Business Policies and Centra 
Management, Sout-W cstern 
Publishing Co., Ohio. 1965 

:Sevk ve İdare, TODAİE Yayınları, 
Ankara 1 979 

.• 



ÖNCÜ .-\y~c 

ÖZBEY .-\rshm 

ÖZGÜVEN B.~·lurat 

ÖZK.-\LP E. 
S.-\BFNCCOÖLU Z. 

ÖZrlJRT Nuran 

SABUNCCOÖL U Zeyyat 

SABUNCUOÖLU Zeyyat 

SCHEİN Edgar 
SAÖT(JR. Çev. A. 
ÖZALP Ş. 

SEÇiM Hikmet 

SINGEL\1A:S Jaachim, 

STEERS R.M. 
PORTER L. W. 

STRAUS George 
SA YLES Lconard R. 

VII 

:Örgüt s~)Syl)lojisi, Ankara Üniversitesi 
SBF .. Anknra-1982 

:"Kamusal Eğitim ve Önemi" 
DEMİRYOL S.7-H-742. (Ekim­
Kasım-1987) 

: Örgütsel Oa\Tanış. Bursa. İ.T.İ.A 
Yayınları. Bursa. 1979 

: Örgütlerde DaHanış. A. Ü. Yayınları 
No: 116. Açıköğretim 
Fakültesi Yayınlan No: -W. Ekim 1992 
Eskişehir 

: T~II eğitim danışmanı. 1997 İstanbul 

: Çalışma Psikolojisi. Uludağ 
Üniversitesi. İktisadi Ve İdari 
Bilimler Fakültesi Yayını. Bursal984 

: Personel Yönetimi, Rota Ofset, 1994 
Bursa 

: Örgütsel Pisikoloji, Eskişehir İ.T.İ.A 
Yayınları, Ankara 1976 

: Sanayi İşletmelerinde Norm Kadro 
Tespit Yöntemi, Anadolu 
Üniversitesi Yayanlan No: 255, 
A.Ö.F. Yayınlan No : 122, 
Eskişehir 1987 

: The T ransforrnation of Industry trom 
Agriculture to Service Employment, 
Beverly Hilis, CA; Sage 
Publicaations.1977. 

: .\1oti vation And W ork Behavior, New 
York: .\1c.:Graw Hill Book Co., 1975 

: Personel, 6. Ba')kı, Prentice - Hall, 
New Jergey, 1 CJ64 



ŞENATALAR Ferhat 

TANYELİ Halit 

T:\ 'YM:\Z Haydar 

TEL İMEN Osman 

TELiMEN Osman 

TüRTOP :Nuri 

TOSUNKemal 

TIJTillvl C ahi t 

(TLGEN Hayri 

W ALKER Arthur H. 
LORSCHJayw 

WERTHER William B. 
DAVIS K~th 

VIII 

: Personel Yönetimi Ve Beşeri İlişkikr. 
İ.T.İ.A.. İst~mbul ı 978 

: Persond Eğitimi. Ankara ı 970. 

: Hizmet İçi Eğitim. Ankara 
Üniversitesi. Eğitim Fakültesi. 
Ankara ı 98-l 

: Yüksek Kademe Yöneticilerinin 
Eğitim ve Geliştirilmesi. 
İstanbul. İ.T.L-\. Yayını. İstanbuL 
1972 

: Personel Yönetimi ve Beşeri İlişkiler. 
İ.İ.T.İ.A.. Nihat Sayar 
Yayın ve Yardım Vakfı Yayını 
İstanbul, 1978 

:Yönetim Bilimi, Ankara, İktisadi ve 
İdari Bilimler Fakültesi Yayını Ankara 
1982) 

: İşletme Yönetimi, Ankara, 1971) C. 

: Personel Yönetimi, TODAİE Yayım, 
Ankara, ı 97 6 

: İşletmelerde Organizasyon İlkeleri ve 
Uygulaması, İ Ü. 
Rektörlüğü Yayınlan No: 3551, i. Ü. 
İşletme Fakültesi Yayın 
No:212,İ~bul 1989 

: "Organizational Chouse: 
Produce Use Function", Harvard 
Business Review, C.46, S.6 (Kasım 
Aralık, 1968) 

: Eğitme ve Geliştirme, Çev: Şadi can 
SARUHAN, Yeni tş Dünyası, S.60, 
Eki.84 



........................................... 

........................................... 

.......................................... 

........................................... 

......................................... 

IX 

: Time Dergisi. Özel Sayı The 
Ekonomy: T ~hnolojy Has Set 
OtT a Scramble for Jobs. Profits :.md 
Global Markets. 1983. 
May.JO 

:TÜSİAD. Türkiye'de ve Dünya'da 
Yükseköğretim. Bilim ve 
Teknoloji. İst~mbul. 1994 

: ~lanuel CASTELS. Towards The 
Infom1ational City? High 
Technology. Economic Change and 
Spatial Structure: Some 
Exploraton:y Hypotheses. \Vorking 
Paper No: 430. Intitute of 
Urban and Regaonal Devalapment. 
University ıf Californio. 
Berkeley, August 1984. 

: Türkiye İşveren Sendikalan 
Konfedarasyomı, XIX. Olağan 
Genel Kurul Çalışma Roporu, Atatürk 
Albümü, T.C. Kültür 
Bakanlığı Yayınlan - 1992, 16-17 
Aralık 1995 

: Önce İnsan TMl, PDR Özel Eğitim ve 
Danışmanlık Şirketi, 
Kore Şehitleri cad. Mithat Ünlü Sokak 
No: 2113-4 80300 
Zincirlikuyıı, İstanbul. 




