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OZET

Tiim sektérlerde oldugu gibi konaklama sektériinde de isletmeler, i¢ ve dig
¢evrelerinde meydana gelen sosyal, kiiltlirel, ekonomik ve yonetsel degismelerden
dogrudan veya dolayli olarak etkilenirler. Etkin ve verimli bir sekilde mevcudiyetini
siirdiirmek isteyen konaklama igletmeleri, ¢evrelerinde meydana gelen bu degismeleri
Onceden sezmek, dis ¢evresinin tehdit ve tehlikelerine ve i¢ ¢evresinin giiclii ve zayif

ydnlerine karg: gerekli 6nlemleri almak zorundadir.

Bu g¢ergevede konaklama isletmeleri, hedeflerine ulasabilmek icin gesitli
stratejiler izlemektedirler. Iginde bulundugumuz 2000°li yillarda konaklama
isletmelerinin strateji belirleme ve uygulama ¢aligmalaninda gegmise oranla farkliliklar
goriilmektedir. Bu farklihklarin en biiyiik nedeni; konaklama isletmeciliginin geligme
dinamiklerinden birisi olan insan unsurunun stratejik éneminin fark edilmesidir. Bunun
sonucu olarak da; insan unsurunun gelisiminde biiyiik rolii olan egitim 6nemli hale

gelmektedir ve isletmelerde hizmetigi egitim siirecinin énemi artmaktadir.

Béylece, tlim faaliyetlerini stratejik olarak diigliniip plénlamas:i gereken
konaklama isletmelerinin, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”ni ve alt iglevlerinden biri olan

“Hizmetigi Egitim Siireci”ni de stratejik boyutta ele almasi gerekmektedir.

Buradan hareketle, calisma dort ana bolimden olugmaktadir. Ik béliimde;
oncelikle isletmelerde stratejik yOnetim silirecinin ana hatlan ile incelenmesinden
hareketle, bu ¢ercevede yOnetim iglevleri ve isletme fonksiyonlan
degerlendirilmektedir. Daha sonra, isletmelerde stratejik insan kaynaklan y&netimine
gecis siireci (personel ydnetimi, insan kaynaklar1 yonetimi ve stratejik insan kaynaklan

ySnetimi agamalan boyutunda) ele alinmaktadir. Son olarak, stratejik insan kaynaklari
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yonetimi aynntili bir sekilde incelenerek isletme stratejileri ile insan kaynaklan

stratejilerinin nasil biitlinlestirilecegi tistiinde durulmaktadir.

Ikinci bolimde; hizmetigi egitimin tammi, 6nemi, amaglar, planlanmas,
orgiitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonun saglanmasi, denetimi ve uygulanabilecek
hizmeti¢i egitim modelleri aynntilh bir bigimde irdelenerek, isletmelerde hizmetici

egitim siirecinin stratejik 6nemi vurgulanmaktadir.

Ugiincii bolim; konaklama isletmelerinde hizmetici egitim uygulamalarma
yonelik Izmir-Kusadasi bélgesinde 20 konaklama isletmesinde yapilan uygulama

calismasini icermektedir.

Calismanin dérdiincii ve son béliimiinde ise; konaklama isletmelerinde hizmetigi
egitim uygulamalarna iligkin sorunlarin ¢6ziimiinde ve hizmeti¢i egitimin stratejik

boyutta ele alinmasinda yol gdsterecek bir egitim programm modeli nerilmektedir.



ABSTRACT

Companies in accommodation sector as well, as in alt sectors, are affected
directly or indirectly by the social, cultural, economic and managerial changes occurring
in their internal and external environments. Accommodation establishments aiming to
maintain its existence efficiently are to foresee these changes occurring in their
environments, and take the requisite measures against the threat and risks of its external

environment and the strong and weak sides of its internal environment.

In this framework, accommodation establishments follow several strategies in
order to achieve their aims. In 2000’s today, there are differences in formulating
strategy and practising studies of these establishments in comparison with the past. The
most important reason of these differences is that the strategic importance of human
factor, one of the development dynamics of accommodation industry, is realized. So,
training having a key role in developing of human factor as well as the significance of

the process of in—service training in properties has been a matter of great import.

Thus, Accommodation Establishments have to not only consider strategically alt
its activities but also in strategic dimension, deal with “The Human Resources
Management” and “The Process of In-Service Training” which is one of its sub—

functions.

On this context, study consists of four chapters. In the first chapter; following
analysis of the process of strategic management with main lines, administration and
management functions are assessed. Then, In establishments the process transition to
the strategic human resources management (in the dimension of personnel management,

human resources management and strategic human resources management) are studied.
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Finally, on analyzing of the strategic human resources management in detail, it is

clarified how to integrate the management strategies and the human resources strategies.

In the second chapter; the definition of in-service training, its significance,
planning, organizing, practising, coordinating, supervising and practicable in—service
training models are discussed in detail and the strategic importance of in—service

training process is stressed.

The third chapter includes the study of practice carried out at 20 accommodation

establishments in Izmir—-Kusadasi region with regard to in—service training practices.

In the last chapter; a training programme model is suggested, that will instruct to
deal with in—service training in strategic dimension and solve the problems relating to in

service training practices in accommodation establishments.
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ONSOZ

1980°1i yillarla birlikte, hizmet iireten tiim sektorlerde oldugu gibi konaklama
sektériinde de personel y6netiminden insan kaynaklan y6netimine gegis s6z konusudur.
Stratejik Insan Kaynaklan Yénetimi ise; Personel Yonetiminden insan Kaynaklan

Yé6netimine gegisin daha ileri bir agamasidir.

Hizmetigi egitim, son yillarda igletmelerde insan kaynaklan islevi olarak &nem
kazanmaya baglamigtir. Siirekli olarak degisen kosullar, kiiresellesen ekonomiler,
uzmanlagsmamn artmasi, insanin siirekli olarak egitime gereksinim duymasina neden
olmaktadir. Ayrica insan kaynagindan en yiiksek diizeyde verim alabilmek i¢in, egitim

ve gelistirme sarttir.

Hizmet sektériinde yer alan konaklama isletmelerinin, hizmetigi egitim
faaliyetlerinden istedikleri verimi alabilmeleri i¢in, hizmetigi egitim siirecini stratejik
olarak diigiiniip planlamalan gerekmektedir. Bu gergevede oncelikle hizmetici egitimde
giidillen stratejik amag ve izlenecek temel ilkeler belirlenmeli ve i¢ ve dis gevre
unsurlarinin etkilerini degerlendirerek stratejik yaklagimla hizmetigi egitim planlamasi

yapilmalidir.

Calismada amag, konaklama igletmelerinin hizmeti¢i egitim siirecinde
yasadiklan sorunlara ¢6ziim getirmesi adina stratejik hizmetici egitim modeli
olusturmaktir. Literatiirde stratejik egitim ve gelistirme ile ilgili ¢aligma say1sinin sinirh
olmas! nedeniyle, alandaki bu boslugun doldurulmasinda kiigiik bir katki saglanmasi
hedeflenmektedir.
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Bu ¢aligmanin hazirlanmasinda katkilan olan herkese minnet borcumu belirtmek
isterim. En bagta ¢aligmanin bagindan beri bana her konuda yardimct olan, ilgisini ve
destegini higbir zaman esirgemeyen degerli hocam ve damigmamm sayin Dog. Dr. Oya
Aytemiz SEYMEN’e, goriislerinden her zaman yararlandifim degerli hocam sayin Dog.
Dr. Tamer BOLAT’a ve burada ismini sayamadiim biitiin hocalanma tesekkiirii bir
borg bilirim. Ayrica, ¢aligmanin hazirlanmasi sirasinda bana en biiyiik destegi veren, her
zaman sonsuz sabir ve anlayislariyla yanimda olan biricik annem Hasibe KARAGOZ ve
degerli babam Ridvan KARAGOZ e tesekkiir etmek isterim. Uzun ve titiz bir ¢aligma
sonucunda ortaya ¢itkan bu c¢alismanin eksik veya hatali yonleri olabilecektir. Bu
nedenle gelebilecek elestirilerin ve yapici 6nerilerin bana yardimer olacagim ve bundan

sonraki ¢aligmalarimda yol gésterecegini umut ediyorum.
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SY : Stratejik Yonetim.

SP : Stratejik Planlama.
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IKP : Insan Kaynaklar Planlamas:.

HIE : Hizmetigi Egitim.



GIRiS

Emek—yoBun {iretim yapisina sahip olan turizm sektériinde insan kaynagi, en
degerli sermayedir ve bu kaynaktan en iyi bigimde yararlanmada egitim faktorii ¢ok
6nemli bir yer tutar. Gerek turizm sektériiniin genelinde, gerekse en Onemli alt
kollarindan biri olan konaklama isletmeciligi alaninda; egitimin yetersiz olusu, sekt6rde
yetismis ve kalifiye eleman bulmada giiglilkkler yasanmasi en 6nemli sorunlar
arasindadir. Bu tip sorunlarin ¢6ziimii ise, ¢alisirken egitmek anlamina gelen hizmetigi
egitimde gizlidir. Ciinkii yetismis eleman demek, sadece mesleki egitim almis eleman
demek degildir. Is hayatinin diginda &grenilen —okulda, cevrede, baska islerde—
bilgilerin isbasinda pekistirilmesi gerekir. Bugiin, konaklama igletmelerinde insan
kaynaklarinin dogru yénetilmesi ve bu gergevede dogru se¢imi ve egitimine yapilacak

yatirim kendilerine 6nemli bir rekabetgi tistlinliik kazandiracaktir.

Konaklama isletmelerinde yasanan insan kaynaklar sorunlarindan bazilan
hizmeti¢i egitim yetersizliginden kaynaklanmaktadir. Bunun temelinde, konaklama
isletmeciligi alaninda insan kaynaklari yonetimi konusunda etkin bir &rgiitlenmenin
olmayist ve hizmeti¢i egitim ve gelistirme faaliyetlerinin gereksinimleri karsilamada
yetersiz kalmas: yatmaktadir. Buradan hareketle konaklama isletmelerinin hizmetici
egitim ve gelistirme faaliyetlerini uzun vadede ve sistematik bir sekilde planlayip
yiiriitmeleri gerektigi goriilmektedir; yani hizmeti¢i egitim stratejik diistiniilmeli ve
programlanmalidir. Bunun anlami Oncelikle hizmeti¢i egitime yonelik amaglann
belirlenmesi, i¢ ve dis gevre analizinin yapilmasi ve insan kaynaklarimin nasil bir
egitime gereksinim duydugunun belirlenmesi gerektigidir. Dolayisiyla, hizmetigi egitim

Stratejik Insan Kaynaklari Yénetimi cergevesinde yapilandinlmalidir.

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi; isletme stratejileriyle biitiinlegtirilen insan
kaynagina yonelik stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmas: tizerinde durmaktadir. Bu
kapsamda hizmeti¢i egitim ise; isgorenlerin ve orgiitlin gelisimine y6nelik olarak,
verimliligi artirmayr hedefleyen, sistemde ve bilgi, beceri, davramglarda istenilir
degisiklik yaratmayr amaglayan ve isletmede saglikli kariyer yonetimine olanak
saglayan bir siiregtir. Bu ¢alisma; konaklama isletmelerinde hizmetigi egitim



sorunlarinin ortadan kaldirilabilmesi igin, bu siirecin Stratejik Insan Kaynaklan
Yonetimi gergevesinde uygulanmasina yonelik bir model Onerisi geligtirmeyi

amaglamaktadir.

Buradan hareketle, ¢alisma dért ana bolimden olusmaktadir. ilk bélimde;
Oncelikle isletmelerde stratejik yénetim silirecinin ana hatlan ile incelenmesinden
hareketle, bu c¢ergevede yOnetim iglevleri ve igletme fonksiyonlan
degerlendirilmektedir. Daha sonra, isletmelerde stratejik insan kaynaklart ySnetimine
gecis siireci (personel ySnetimi, insan kaynaklar1 y6netimi ve stratejik insan kaynaklan
yonetimi agamalan boyutunda) ele alinmaktadir. Son olarak, stratejik insan kaynaklar
yonetimi ayrintili bir sekilde incelenerek isletme stratejileri ile insan kaynaklan

stratejilerinin nasil biitiinlestirilecegi tistiinde durulmaktadir.

Ikinci boliimde; hizmetigi egitimin tamimi, 6nemi, amaglari, planlanmas,
Orgiitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonun saglanmasi, denetimi ve uygulanabilecek
hizmeti¢i egitim modelleri ayrintili bir bigimde irdelenerek, isletmelerde hizmetigi

egitim siirecinin stratejik 6nemi vurgulanmaktadir.

Uglincii boliim; konaklama isletmelerinde hizmetigi egitim uygulamalarina
yonelik Izmir-Kusadas: bolgesinde 20 konaklama isletmesinde yapilan uygulama

calismasinm icermektedir.

Caligmanin dérdiincii ve son boliimiinde ise; konaklama isletmelerinde hizmetigi
egitim uygulamalarina iligkin sorunlarin ¢6ziimiinde ve hizmetigi egitimin stratejik

boyutta ele alinmasinda yol gosterecek bir egitim programi modeli 6nerilmektedir.



BOLUM 1

1. ISLETMELERDE “STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETiMi”NiN
KAVRAMSAL BOYUTTA ANALIZI

1.1 isletmelerde Stratejik Yonetim Siireci ve Buna iliskin Kavramlarm

incelenmesi

1.1.1 Strateji Kavramumn Tamm, Ozellikleri ve Isletmeler Agisindan

Onemi
1.1.1.1 Strateji Kavraminin Tanim

Stratejinin, isletme ile ¢evresi arasindaki iligkilere yonelik olmasi; ¢evrenin ise
stirekli olarak degismesi sebebiyle belirsizliginin artmasi, isletme fonksiyonlarinin
cesitlenmesi ve giderek karmagsiklagmasi ve konuyla ilgili yazarlann farkl bakis
agilarina sahip olmasi gibi birgok nedenden dolayi, “strateji” kavramu {izerinde heniiz

genel kabul gérmiis bir tanim yapilamamugstir. Bununla birlikte, stratejinin, isletme ile



onun ¢evresi arasindaki iligkileri diizenledigi konusunda gbriis aynlhig

bulunmamaktadr.!

Literatiirde, stratejinin, kelime kékeni bakimindan iki ayn kaynaga dayandigi
ifade edilmektedir. Bunlardan biri; Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen
“stratum” kavramu ile ilgilidir. Ikincisi ise; eski Yunanh General Strategos’un adiyla

ilgili olup; generalin sanatin1 ve bilgisini belirtmek igin kullanilmigtir.

Tiirk¢e’de s6zliik anlami agisindan strateji; slirme, génderme, gétiirme ve giitme

anlamlannda kullanilmaktadir.?

Genel anlamda strateji; bir sistemin (isletme, sehir, devlet v.b.) belirli hedeflere
veya sonuglara ulagmak igin yaptig1 bir harekettir. Bu hareket pek ¢ok etki altindadir ve

bunlarin baginda gevre gelir.

Strateji kavramu ilk ve yaygin kullamim alanim askeri ySnetimde bulmugtur.
Askeri anlamda strateji “genel bir harp plam olarak” tamimlanmakta olup, “savasin

planlanmasi ve ydnlendirilmesi” anlamindadir.?

Isletme yoneticiligi alaminda ise, stratejiye yonelik pek ¢ok tamim yapilmustir.
Bunlardan bazilan agagidaki gibidir;

! Yahya Fidan, (1998), “Isletme Vizyonu ve Stratejisi”, Yonetim ve Organizasyon, Seminer
Notlan, Yaym No: 10, (Konya: Konya Ticaret Odas1 Yonetici Egitim Merkezi), ss.189-221.

2 Erol Eren, (1979), Isletmelerde Stratejik Plinlama (Istanbul: Fatih Yayinevi Matbaas), s.3.

3 Meral Toprak, (2001), “Stratejik Yénetim Semineri”, Ders Notlari. (Ankara: Milli Prodiiktivite
Merkezi), s.11.



< Strateji; isletmenin baglica hedef ve faaliyetlerinin, pldnlanmis veya gergek
koordinasyonu ve siirekli olarak gevresiyle miigterek hareket etmesi, olarak
tammlanabilir.*

% Strateji; kat1 rekabet ortaminda amaglarimi gergeklestirmeye g¢alisan bir

isletmenin uygulayacag hareket bigimini ifade etmektedir.’
+ Stratejiler; hedeflere ulagmak igin izlenecek yol ve yontemleri ifade etmektedir.®
% Strateji; orgiitsel gevredeki firsat ve tehditleri tanimlama, Srgiitiin zayif ve giiglii
yonlerini degerlendirme, yapilan kurma, rolleri tanimlama, uygun insanlan ¢aligtirma

v.b. konularda isletmelere yol gosteren bir kavramdur.’

% Strateji; yoneticilerin isletmeleriyle ve rekabet ettikleri pazarlarla ilgili olarak

verdikleri kararlarin bir modelidir.®

% Strateji; siirekli degisen dis ¢evrenin firsatlan ve tehlikeleri ¢ergevesinde, amaca

nasil ulagacagina iliskin diizen ve tasar ile ilgili diiglinsel bir eylemdir. ?

4 Moshe Farjoun, (2002) “Towards an Organic Perspective On Strategy”, Strategic
Management Journal, Vol: 23, No: 7, ss.561-594.

3 Toprak, On.ver., s.11.

¢ ismail Efil, (1999), isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, (Istanbul: Alfa Basim Yayim
Dagitim A.S.), 5.216.

7 Sema Yildirim Becerikli (a). (2000) “Kriz Anlarinda Stratejik Y6netim Planlamasi: Turizm
Bakanhgi’nin Kriz Caligmalar1”, Dofu Akdeniz Universitesi Turizm Arastirmalan Dergisi. Cilt:1,
Say:1, ss.59-87.

% Frank M.Go and Ray Pine, (1995), Globalization Strategy in the Hotel Industry (London
and New York: Routledge), 5.273.

? fsmet Mucuk, (1997), Pazarlama Ilkeleri (Istanbul: Tirkmen Kitabevi), 5.33.



¢ Strateji; isletmenin biitiinsel anlamdaki iskeletini tegkil eden, uzun vadeli ve
ayn1 zamanda degisken kisa vadeli kararlardan olusan bir esnek yap: ve ayn1 zamanda

da gelecege karst 6ngoril saglayan bir yol g6stericidir.'°

% Strateji; isletmenin ¢esitli fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen kangikliklan
acifa kavusturan ve genel amaglar belirleyen, 6zellikleri diizenleyen, ekonomik bir
ortamda igletmenin optimuma ge¢mesi ile ilgili alternatif kararlar biitlinii olarak da
tammlanmaktadir.!

¢ Strateji; bir isletmenin miigteri ihtiyaglarimi tatmin edebilmek igin, kollektif
glclerini olumlu y6nde kullanarak, kendisini rakiplerinden farklilagtirabilme

yontemidir.'?

% Biitlin bunlardan bagka strateji; isletmenin hangi alanlarda faaliyette bulunmas,
hangi amaglara hangi araglarla ulagsmasi ve hangi davramig kaliplarina uymasi

gerektigini belirleyen bir kavram olarak tammlanabilir.'?

Tim bu tammlamalar 1s131inda “strateji”ye iliskin olarak asagidaki sekilde bir
tanim geligtirilebilir:

Strateji; stirekli degigen dis ¢evrenin firsatlar1 ve tehlikeleri ve i¢ ¢evrenin giiclii
ve zayif yonleri gergevesinde, isletmelerin amaglarina ulagsmasinda izleyecekleri yolu ve

davranig tarzlarim belirleyen bir aragtir.

' Bzlem Ipekgil Dogan ve Engin Deniz Erig. (2000), “Stratejik Toplam Kalite Yonetimi”,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisit Dergisi. Cilt: 2, Say: 2, ss.110-125.

' Gilay Budak. (2000), “Ogrenen Orgutlerde Stratejik Planlama ve Stratejik Ogrenme”, Dokuz
Eylitl Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. Cilt: 15, Sayn:1, ss.1-11.

2 Susan Clayton.(1999), Strateji Gelistirme, Ceviren: Onur Yildiim, (istanbul: Hayat
Yayinlar), s.34,

13 Omer Dinger, (1998), Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi (Istanbul: Beta Basim Yayin
Dagitim A.S.), s.19.



1.1.1.2 Strateji Kavrammin Ozellikleri ve isletmeler Agisindan Onemi

Strateji kavraminin, tammmindan da anlagilabilecegi gibi; amag ve hedeflerle, i¢
ve di cevreyle, rekabetle ve gelecegi 6ngdrmeyle ilgili olmasi, temel dzelliklerindendir.

Strateji kavraminin 6zellikleri ayrintili olarak asagidaki sekilde siralanabilir:
— Strateji, bir analiz etme sanatidir.

— Strateji, amaglara bagli bir unsurdur; bir igletmenin stratejisi o isletmenin genel

amaglarina hizmet eder ve giiglerin bu amaglar etrafinda toplanmasini saglar.

— Strateji, isletmenin ¢evresiyle karsilikli iligkilerini diizenler; ekonomik,
teknolojik, politik ve sosyal bakimdan g¢evredeki degisimlerin kavranmasina, igletme
tizerindeki olumsuz etkilerinin giderilmesine ve olumlu etkilerin de zamaninda farkina

varilarak onlardan yararlanilmasina olanak saglar.

— Strateji, devamli olarak tekrarlanan islerin aksine, uzak gelecege bagh bir diizeni
ilgilendirir. Stratejik se¢imler, isletmenin uzun stirede izleyecegi politikalarla ilgili

oldugu i¢in rutin karar ve iglerden kesinlikle aynlir.

— Strateji; igletmenin biitiin finansal ve beseri kaynaklarim uyum iginde yoneten

ve faaliyete gegiren bir unsurdur.

— Strateji, karmagik ve dinamik bir ¢evrede isletmenin faaliyet sahalarim belirler.

Isletmenin mevcut kaynaklarindan nasil yararlamlacagin géisterir.14

— Strateji, insan etkinlikleriyle ilgili ve devamli bir stiregtir.

' Hasan Coban, (1996), Bilgi Toplumuna Planh Gegis (Ankara: DPT), s.77.



— Strateji, insan etkinlikleriyle ilgili ve devaml bir siiregtir.

— Strateji, amaglar ve araglar arasinda uzak gelecekte uyum saglamaktadir. Bu
bakis agisindan stratejinin diyalektik bir 6zellige sahip oldugu sSylenebilir. Ciinkii
saptanmis amaglarla onlara erismeye yardimci olacak araglarin karsilikli etki ve

tepkilerini igermektedir."

— Strateji; hedefler, i¢ kaynaklar ve yonetsel altyapi ile degisimi ydnetmenin i¢ ve

dig goriiniiiinii koordine eder.'®
—  Strateji; bir isletmenin nasil rekabet edecegine iliskin temel bir anlayis sunar.'”

— Strateji; hedeflerin nasil baganilacagini sdyler. Hedeflerin gésterdigi yere gitmek

igin, nasil plan yapilacag: hakkinda cevap verir.'®

— Strateji; bir plan saglar ve eger isletme amaglari bagarilirsa, ihtiyag duyulacak

kararlarin igerigini tamimlar.'

— Strateji; isletmenin kaynak ve yeteneklerini dis ¢evrede bulunan firsatlara

eslestirmek igin bir girisimdir.°

1% Goniil Budak, (1998), Yenilik¢i Yonetim Yaratica Birey (Izmir: Sistem Yaymcilik), s.130.
' Farjoun, On.Ver., s5.561-594.

'” Michael D.Olsen, Eliza Ching-Yick TSE and Joseph J.West, (1992), Strategic Management
in the Hospitality Industry (USA: Van Nostrand Reinhold), s.17.

'® David Mercer, (1998), Marketing Strategy: The Challenge of the External Environment
(Sage Publications The Open University), s.50.

% Tony Morden, (1993), Business Strategy and Planning: Text and Cases (London: Mc Graw
- Hill Book Company), s.80.

% Tomas S.Bateman and Scott A.Snell, (1999) Management Building Competitive Advantage
(America: The Mc Graw-Hill Companies), s.127.



— Strateji; isletmeyi rakiplerden farkli kilmakla ilgilidir; yapilan iste daha iyi
olmaktan 8te, farkh olmaktir.2?

Bu ozellikleri kisaca Ozetlemek gerekirse; stratejinin, ama¢ ve hedeflerin
basarilmasina hizmet ettigi, rekabeti diizenleyerek isletmenin farklh olmasim sagladigy,
uzun vadeli faaliyetleri yonlendirdigi, igletmenin i¢ ve dis gevresine uyumunu sagladigy,
kaynak tahsisini diizenledigi ve igletme performansin etkileyen ydnlendirici bir 6zelligi

oldugu soylenebilir.

Strateji; her seyden 6nce siirekli degisen, belirsiz ve dolayisiyla oldukga riskli
olan bir ¢evrede isletmeye belirli bir yoén ve istikamet kazandiracaktir. Bu noktada
stratejisi olmayan bir igletme, tarifesi olmayan bir gemiye benzetilebilir. Bu agidan
isletmelerin  bagarisizhiklarinin  temel sebepleri arasinda strateji  yoklugunun,

yanligliginin veya yanlig uygulanmasinin bulundugu soylenebilir.??

Stratejisini isabetle belirleyen ve basariyla uygulayan isletmeler, iginde
bulunduklan galkantih ¢evreye uyum saglayabilir ve basariyla rekabet edebilirler.
Strateji; isletmelere gelecegi 6ngdrme, faaliyetlere belirli bir y6n verme ve 6rgiitii bir

biitiin olarak gorebilme olanag: vermektedir.2*

Strateji belirlemenin igletmelere saglayacag: yararlar, ayrntili bir sekilde
agagidaki gibi siralanabilir:

2 Go and Pine, On.ver., ss.27-28.

2 Omer Faruk Akyliz, (2001), Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklari Plinlamasi
(istanbul: Sistem Yayincilik), s.111.

B Fidan, On.ver., ss.189-221.

% Ufuk Durna. (2001), “Stratejik Isletme Yonetimi Strecinde Stratejik Kontrol”, Standard
Ekonomik ve Teknik Dergi. Y11:40, Say1:480, ss.67-70.
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~ Isletmenin gevreye uyumunun ve dolayisiyla uzun donemli yasayabilirliginin
saglanmasi: Glniimlizde dis ¢evre, hizi giderek artan bir sekilde degismektedir. Bu
degisiklikler, isletmeleri, ¢evreye uyum saglamaya zorlamaktadir. Dolayisiyla
isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve basarilarim devam ettirebilmeleri, yeniliklere uyma
gliclerine ve agik ve diga doniik stratejiler olusturabilen bir y6netim yapisina sahip
olmalarina baglidir. Belirsizlik sartlarinda uygun stratejilerin etkili kullamimi olmadif

takdirde, bagarisizlik kaginilmazdir.

— Strateji, isletmelere gevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkdni
verir: Stratejik caligma yapmayan bir isletme, c¢evreden gelen firsat ve tehditleri

gbremeyecektir.

— Strateji, igletmeye kendi kendini degerlendirme imkdn: verir: Bagka bir deyisle
isletmeye “ne tiir bir isletme oldugu” ve “ne durumda bulundugu” hakkinda bilgi saglar.

— Strateji, isletme iginde bir biitin olarak ortak amaca yonelme ve tutarlilik
saglar: Strateji, koordinasyon saglamada ortak bir hedef olugturur. Stratejinin olmamasi
halinde, boliimler, gittikge farklilagacak ve her biri ortak amaci degil, kendi amacim

gergeklestirme egilimi géisterecek’tir.25

— Stratejiler, ¢egitli dig baskilarin etkisine cevap vermek igin, girisimde

bulunmaya odaklanmay: saglarlar.

— Stratejiler; isletmenin temel problemlerini gidermeye yardimci olur ve

isgorenlerin yonetilmesi i¢in uygun sartlarin olusumunu saglar.

— Stratejiler, tiim seviyedeki kaynaklarin uygun dagilimini saglar®’

% Dinger, On.ver., s5.28-29.

% Tony Morden, (1996), Principles of Management (London: The Mc Graw — Hill
Companies), s.343.
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— Strateji, karmagik ve dinamik bir orgiitsel yapida, ¢alisanlar: cesaretlendirme ve
harekete gegirme aracidir: Bbylece strateji, yonlendirici ve motive edici bir faktordiir.
Kisilere, gelecek hakkindaki belirsizligi giderici veya azaltici bilgiler sunulduk¢a ve
ulagilacak amaglar kesin bir gekilde belirlendikge, g¢aligma hirslann ve cesaretleri
artacaktir.2®

— Stratejiler sayesinde, faaliyetlerin yénii belirir, planlar igin bir ¢ergeve olusur

ve yonetimin kalitesi artar?

“Strateji” kavraminin sayilan yararlarindan anlagilmaktadir ki; belirsizlik ve
yogun rekabet kosullarinin egemen oldugu is diinyas: igerisinde, isletmelerin, basariy:
yakalayabilmek i¢in, gelecegi 6ngdrmeye, ortak amaca yénelmeye ve dis ve i¢ gevreyi
degerlendirmeye olanak saglayan “strateji” kavramindan yararlanmalarn kaginilmaz hale

gelmistir.

1.1.2 Stratejik Yonetimin Kavramsal Boyutta Analizi

1.1.2.1 Stratejik Yonetimin Tanim

Giinlimiizde, degiskenligin ve rekabetin son derece artti1 is ortaminda, pek ¢ok
isletmenin izledigi bir yonetim modeli olan “Stratejik Yonetim (SY)”*° literatiirde

cesitli sekillerde tanimlanmaktadir, Asagida bu tamimlarin bazilan verilerek ortak bir
tanim olugturulmaya ¢aligilacaktir.

2 Okan-Segil Fettahlioglu. (2001), “Kitgik Isletmelerde Strateji Y®netimi”, Standard
Ekonomik ve Teknik Dergi. Say1:469, ss.35-41.

% Coban, On.ver., 5.78.
® Akytiz, On.ver., s.110,

® Hiulya Eren, (1996) “Insan Kaynaklari Yonetimi ve Insan Kaynaklar Bilgi Sistemleri”,
(Yaymnlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisit), s.3.
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% Dinger (1998)’e gore; SY, stratejilerin pladnlanmasi i¢in gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve segim ¢abalarini; planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi
i¢in isletme i¢i gesitli dnlemlerin alinarak yiiriirliie konulmasini; daha sonra da yapilan

galigmalarin kontrol edilerek degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar.®'

% Efil (1999)’a gore ise SY; bir isletmenin uzun vadeli basarisimi hedefleyen bir
dizi yonetsel faaliyetler ve kararlar toplami, olarak tanmimlanabilir.*> Benzer sekilde SY
bir isletmenin yonetsel kararlarinin ve uzun dénemli performansim gésteren

faaliyetlerinin toplamidir. >

% Diger bir tamma gore SY; hem mevcut hem de gelecekteki kosullarin
incelenmesi, isletmenin hedeflerinin belirlenmesi, mevcut ve gelecekteki kosullarda bu
hedeflerin gergeklestirilmesine yonelik kararlarin alinmasi, uygulanmasi ve kontrol

edilmesi siirecidir.>*

% Akytiz (2001), SY’yi; etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarim
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik, iist yonetimin bir iglevi olan, gelecek yonelimli,
isletmenin amaglanyla toplumun menfaatlerini bir biitiinliik i¢inde ele alan ve alt

kademe yoneticilerine rehberlik eden kararlar biitiinii, olarak tantmlamigtir.>®

3! Dinger, On.ver., s.35.
32 Efil, On.ver., s.215.

33 Thomas L.Wheelen and J.David Hunger, (1999), Strategic Management and Business
Policy (New Jersey: Prentice Hall), s.3.

* Kye-Sung Chon ve Michael D.Olsen .(1991), “Turizm Kuruluslarinin Yénetiminde Stratejik
Siireci Uygulamalar1”, Turizmde Se¢gme Makaleler: 10 Tugev Yayim, No: 17, ss.1-14.

% Akyiiz, On.ver.,s.111,
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% SY; stratejik hedeflerin ve stratejilerin olugturulmasi ve yiiriitiilmesi

gercevesinde, isletmenin biitiin kesimlerinden yoneticilerin katildig1 bir siiregtir.*

% SY; isletmenin amaglarinin bagarilmasina yardim eden ve etkili bir strateji veya

stratejilerin gelisimini yonlendiren faaliyet veya kararlarin toplamidir.®’

% Can (1997)’a gbre SY; isletmeyi bir biitiin olarak gevresi ile uyumlu halde tutan,

siirekli ve kendini tekrarlayan bir siiregtir.3®

Yukandaki ve benzeri tamimlardan yola ¢ikarak SY, bir isletmenin gelecege
yonelik amaglarina ulagilmasina etki edecek olan stratejilerin  gelistirilmesini,
yliriitiilmesini, kontrol ve degerlendirmesini igeren ve bunlan yaparken ¢evre uyumunu
dikkate alan, isletmenin her kesiminden yoneticilerin katilimiyla ve iist ySnetimin
sorumlulufunda yiiriitiilen ve siirekli kendini tekrarlayan bir siireg, olarak
tanimlanabilir.

1.1.2.2 Stratejik Yonetimin Gelisim Siireci

Endistri devriminin etkisi ile, igletmelerde, bilimsel yonetim uygulamalan
yavag yavas baslamig, 1950’lere gelindiginde gelecegi Onceden gérmeye g¢aligma
(plénlama) akimlar1 ortaya ¢ikmugtir. 1960°hh yillara gelindiginde ise, yoneticiler
karsilarinda “her zaman ¢aligmaya istekli bir ig¢i kitlesi ve kendilerine sunulan geylerle
yetinen bir alic1 kitlesi” bulmakta zorlanmaya baslamiglardir. Dolayisiyla bu yillarda,
isletmeler i¢in daha uzak noktalar1 gérme, algilama ve degerlendirme ihtiyaglari ortaya
¢ikmis ve uzun vadeli planlamanin ilk tohumlari da atilmigtir.

36 Bateman and Snell, On.ver., s.131.

% Laurence R.Jauch and William F.Glueck, (1988), Business Policy and Strategic
Management (USA: The McGraw-Hill Series in Management), s.5.

38 Halil Can, (1997), Organizasyon ve Yonetim (Ankara: Siyasal Kitabevi), s.80.
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1970’lere kadar, genelde planlamada temel anlayig, gelecegin tahmini ve bazi
hedeflerin belirlenmesi ile sinirl idi. Ancak bundan sonra, bu anlayigin yeterli olmadigy;
esas olanin izlenecek yon olmasi gerektifi anlagildi. Béylece yol, yatak, ¢izgi anlamina
gelen “stratum” sézciigiinden tliretilen “strateji” kavrami, planlama siireci ile birlesti ve

“Stratejik Planlama (SP)” dénemi baglad:.®

SP safhasindan kisa bir miiddet sonra (1980°li yillarda) SY anlayisinin ortaya
¢ikmaya bagladign soylenebilir. Ozellikle gevredeki degisikliklerin hizla artmas,
isletmelerin giderek biiyiimesi ve gok boliimlii bir yapiya déniismeleri sonucunda, SY

isletmeler i¢in kaginilmaz bir hale gelmistir.*’

Yakin zamana kadar igletmeler, yalnizca ulusal sinirlan igerisinde mal ve hizmet
liretip satarak basarli olabiliyordu; uluslararas: iligkiler minimum diizeydeydi.
Giinlimiizde ise bu durum tamamen degismistir. Gereken ekonomik diizeyi
yakalayabilmek, diigitk maliyete ve boylece diisiik fiyatlara sahip olmay1 bagarabilmek
ve ihtiyag¢ duyulan rekabeti yaratabilmek igin, isletmeler bugiin ulusal bir pazar yerine
kiiresel (diinya ¢apinda bir pazar) diistinmektedirler. Endiistriler gittikge kiiresel hale
geldigi i¢in, SY, isletmelerin uzun dénemli rekabet tistlinliigii saglamak i¢in uluslararasi

gelismeleri dikkatle izlemesinin 6nemli bir yolu haline gelmektedir.*!

Giiniimiizde SY daha dinamik bir bakis agisi1 ile ele alinmaya baslanms ve
rekabet istiinliigii saglamamin &nemli bir araci olarak kullamlmaya ve isletmelerin

yeniden tasarimi igin yapilan ¢aligmalar, daha radikal bir nitelik kazanmaya baglamustir.

¥ FeritVardar, (1998), “Stratejik Yonetim ve Beton Prefabrikasyon Sekt6riinde Caligan Bir
Isletmede uygulamasi”, (Yayinlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri
Enstitiisii), s.8.

0 Dinger, On.ver., s.44.

*! Wheelen and Hunger, On.ver., s.6.
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Ayrica, SY, yonetim bilgi sistemleri ve insan kaynaklari yonetimi gibi diger branglarla
da bittinlegmistir.*

1.1.2.3 Stratejik Yonetimin Isletmelere Sagladigi Katkilar

Isletmecilikte globallesmenin etkilerinin hissedilmesiyle birlikte, pazarlar bugiin
her zamankinden daha fazla rekabetgi yapidadir. Internet teknolojisinin ilerlemesi de bu
etkileri hizlandirmakta ve agik bir sekilde bilginin 6nemi artmaktadir. Ayrica isletmeler
¢ok calkantili, belirsizliklerle dolu bir g¢evrede yer almaktadir.”® Boyle bir gevre
icerisinde yer alan isletmelere, amag ve hedefleri olusturmasi ve i¢ ve dis gevreyi analiz
etmesi ile, belirli bir y6n veren SY’nin yararlann sayilamayacak kadar goktur. Bu

yararlardan en 6nemlileri agagidaki sekilde siralanabilir:

— SY; isletmenin kendisini degerlendirmesini, rakipleri ile arasindaki farkliliklan
belirlemesini, eksik y®nlerine gére Onlemler almasimi ve giicli oldufu alanlarda

devamliligin saglar.

— SY; hedefleri belirleyerek, her kademede tutarli ve birbirini tamamlayici ¢aligma
olanag saglar; ¢evreyi ve digsal faktorleri analiz ederek, ortaya gikabilecek yeni
ihtimalleri inceler; 6te yandan isletmenin yeni kosullara uyum saglayabilmesi i¢in

gerekli 6nlemlerin alinmasim gergeklestirir.*

— SY; bir isletme i¢in vizyonun anlaminin daha agik olmasini, diistiniilmesini ve

sezilebilmesini saglar.

“ Dinger, On.ver., ss.44-45.
 M.W.Dale. (2002), «Issue-driven Strategy Formation », Strategic Change 11. ss.131-142.
“ Hasmet Bagar, (1998), “Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim”, Ydonetim ve

Organizasyon, Seminer Notlari, Yaymn No:10 (Konya: Konya Ticaret Odas1 Yonetici Egitim Merkezi),
55.89-102,

e gGEKun e KURULY
e ;‘mﬁx astON MERKEZA
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— SY; bir isletmede stratejik Onemi olan konular iizerinde daha fazla
yogunlasmay: saglar.®’

— SY; yoneticilerin daha iyi kararlar verebilmesi i¢in eZitilmelerine yardimec: olur.

— SY; isletme igerisindeki iletisimi, koordinasyonu gelistirmeye, kaynaklarin

tahsisine ve biitgeleme gibi kisa donemli planlamaya yardime: olur.

~ SY; isletme kararlarim diizenlemek igin, bir yoldur. Isletmeler biyiik risk
almay1 igerir ve SY gerekli oldugunda, isletmelerin makul ve akilli davranabilmesi i¢in
bilgi saglar.*® Boylece gelecekte olacaklar kismen de olsa daha énceden goriildiigii icin,

ani krizlere kars1 ¢ok hazirhksiz yakalanilmamis olur.

— SY; isletmelere strateji segiminde daha sistematik, mantikli ve rasyonel yollar

sunmaktadir.

— SY’nin isletmelere temel katkilarindan biri de, tiim ydneticiler ve galiganlarin
baglilifin1 ve aralarindaki anlagmay saglamay1 basarmasidir. Yoneticiler ve galiganlar
isletmenin neyi neden yaptifini anladiklarinda, kendilerini isletmenin bir pargasi olarak
hissederler. Yoneticiler ve galiganlar isletmenin misyonlarini, amaglarim ve stratejilerini
anladiklannda ve desteklediklerinde ise daha yaratict ve yeniliklere agik olurlar. Bu
slireg, herkesin yenilige ve yardimlagsmaya agik oldugu, egitildigi bir durum yaratarak,

merkezilesmis bir insan kaynaklan politikasimn zararli yénlerini de minimuma indirir.

— SY; satiglarda, karhilikta ve iiretimde artisi saglayarak finansal yararlar
gerceklestirmektedir.*’

4> Wheelen and Hunger, On.ver., s.4.
% Jauch and Glueck, On.ver., 5.19.

¥ Sema Yildinm Becerikli (b). (2000), “Stratejik Yénetim Planlamasi: 2000’li Yillarda
Isletmeler igin Yeni Bir Agilim”, Amme Idaresi Dergisi. Cilt: 33, Say1:3, s5.97-109.
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— SY ayrica oOrgiit iyelerinin ne zaman ne yapmalan gerektigini belirler ve yeni

fikirlerin geligtirilmesine ve bunlarin organizasyonda kullanilmasina yardimci olur.®®

Gorildiigti gibi SY; isletmelerin basarili olmasinda &nemli derecede rol
oynamaktadir. SY’den yararlanmayan igletmelerin finansal ve insansal kaynaklarim
etkin bir bigimde kullanamadiklari, kararlarim1 uzun dénemli hesaplar yerine giinliik
politikalar iizerine dayandirdiklar1 ve piyasa dalgalanmalarindan olumsuz y&dnde

etkilendikleri 6ngoriilmektedir.*
1.1.2.4 Stratejik Yonetimin Temel Unsurlan

SY’nin temel unsurlann misyon, vizyon, amaglar, hedefler, politikalar, taktikler,
planlar, programlar, yontemler, biitgeler, sliregler ve prosediirlerden olugmaktadir. Bu
unsurlar agagida ayrintil bir sekilde agiklanmaktadir:

A. Misyon: Bir isletmenin misyonunu tanimlama nedeni, misyon ifadesi
yardimiyla organizasyonun gelecekteki yoniindi belirleyebilmektedir. Misyon, bir
isletmenin neden ve ne i¢in mevcut oldugunu gosterir ve misyon ifadesi, bir igletmede
iki temel amaca hizmet eder: ilki, igletmenin tiim faaliyetlerinin y6nlendirilecegi
hedefler; ikincisi ise, isletme performansinin karsilastinildigi ve degerlendirildigi
standartlardir. Cevresel kogullarda degisiklik oldugunda, bir isletme, misyonunu
degistirip tekrar tamimlayabilmelidir. Bu nedenle isletmeler misyonlarim periyodik

olarak degerlendirmelidir.”

Isletme misyonunun, bigimsel ve agik bir sekilde tamlanmasi, cesitli
diizeylerdeki yoneticilere, hatta ¢aliganlara isletmenin ana gayesini gsterip, onlara bu

konuda rehberlik eder ve pazar firsatlarini yakalama olanag: verir. Boylece, biitiin

* Fettahhioglu, On.ver., ss.35-41.
* Bagar, On.ver., s5.89-102.

%0 Olsen, TSE and West, On.ver., 5.30.



18

isgbrenlerin, isletme amaglari dogrultusunda birbirinden bagimsiz ve yine de kollektif
olarak caligabilmelerini saglar.’ ' Misyonun iggorenler icin ortaya koydugu hedef,
herkesin ortaklaga ne yapacafim belirtir. Bu agidan, misyon paylasilan ortak bir deger
olmak zorundadir.”? Tamimlanmi§ bir misyona sahip olan bir isletmede, isg6renler ne
icin, nasil ve ne sekilde galisacaklarim1 daha iyi kavrayacaklardir. Bu da onlarn,

gelecekte yapacaklan islerde daha basanl olmalarim saglayacaktir.>

Misyon,
isletmenin “nerede” ve “nasil” sorularmin arkasinda biitlin isgbrenlerin niyetini ve

onlarin kendilerini ayr1 ayn ilgilendiren 6zel degerlerini tastmalidir.>*

Misyon ifadesi, organizasyonun ni¢in var oldufu ve ne yapmasi gerektigi

tizerine kuruludur.>

Yani; “isletmemiz nedir?” ve “uzun donemde neyi
gerceklestirmeye caligacaktir?” sorularina cevap aramaktadir. Misyon ifadesi, diger
isletmelerinkinden farkli olmalidir. Igletme misyonu, rakiplerinki ile benzer ise, zaten
kalabalik olan bir pazarda ayricalikli bir konum elde etme olanagini bulmasi olduk¢a
zordur. Aynica digerlerinden farkli olmayan bir misyon tamimuini, iggdrenlerin ciddiye
almalan ic¢in bir sebep yoktur. Misyonun amaci, isgorende tatmin degil, heyecan

yaratmaktir.”®

Yukanidaki agiklamalardan hareketle, misyon ifadesi agagidaki sekilde
tanimlanabilir:

31 Mucuk, On.ver., s.38.
52 Dinger, On.ver., s.27.

3 Selen Dogan. (2000), “Isletmelerde Vizyon ve Misyon Bildirisi Gelistirme ve Onemi”,
8.Ulusal Ydnetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler (Nevsehir: Erciyes Universitesi), ss.187-202.

34 Bill Richardson. (1994), “Comprehensive Approach to Strategic Management”, Management
Decision. Vol: 32, No:8, ss.27-41.

55 Charles W.L.Hill and Gareth R.Jones, (1992), Strategic Management An Integrated
Approach (New Jersey: Houghton Mifflin Company), s.11.

% vardar, On.ver., s.11-12.
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Misyon; bir isletmenin, varolma nedenini ifade eden, igletmenin dig gevre
icindeki yerini tamimlayan, miisteri beklentilerinin karsilanmasina yénelik olan, biitiin
isgbrenler tarafindan paylasilan ve &rgilit {iyelerine yon veren, isletmeyi benzerlerinden

ayiran kapsamli ve kendine 6zgii temel amag ve degerleridir.*

B. Vizyon: Deger yaratmada 6nemli bir ara¢ olan stratejinin baglangi¢ noktasi,
bunun nasil bagarilacagi konusunda iist ySnetimin gelistirdigi vizyondur. Stratejik
diigiinen yoneticilerin, nereye gittiklerine y6nelik genis ve uzun donemli bir bakig
agilan vardir.’’ Vizyon, bu bakig agisimn bir ifadesidir. Ciinkii vizyon; isletmenin
nereye yonelik olduguna ve ne olabilecegine iligkin bir goriis agis1 saglamak igin,
misyon ifadesinin arkasinda yer alir. Misyon ve vizyon terimleri sik sik birbiriyle
degistirilebilir sekilde kullanilmalarina ragmen, vizyon ifadesi, ideal olarak isletmenin

uzun dénemli yonetimini ve stratejik maksadim agiklar,®

Vizyon gelistirme siireci, mevcut durumu sorun olarak gérmek ile baglar. Bu
nedenle vizyon, gelecekte ulagilmak istenen durumu tamumlar ve uzun vadelidir. Bugiinii
yasarken veya yakin gelecegi planlarken uzun dénemli amaglann dikkate almak ve
bugiinden hazirhk yapmak gerektifini ima eder. Vizyon, gelecekle ilgili “tahminler
yapmak degil, kararlar almaktir”. Bundan dolay1 vizyon, i¢inde bulunulan kosullarla

uzun vadeli amaglar birlestirerek, yapilabilecek olanin en iyisinin yapilmasim saglar.>

Vizyon, yoneticilere motivasyon ve ek bir sinerji saglamaktadir. Orgiitiin

amagclarina ulasmasinda, vizyon, yoneticilere gii¢lii bir diirti saglar. Ancak, bu faydanin

* Misyon taniminin geligtirilmesinde Dinger, 1998: 10; Sfmsek, 1999: 130; Mercer, 1998: 50;
Morden, 1993: 78-79; Morden, 1996: 343; Bateman and Snell, 1999: 131’in ad1 gegen eserlerinden
yararlanilmagtir,

57 Michael Armstrong, (1998), A Handbook of Personnel Management Practice (London:
Kogan Page Ltd.), 5.159.

38 Bateman and Snell, On.ver., s.132.

% Yuksel Ozden, (2002), Egitimde Yeni Degerler (Ankara: Pegem A Yayincilik Tic.Ltd.Sti.)
$5.39-40.
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elde edilebilmesi, isletmedeki tiim isgérenlerin aym vizyonu paylasabilmelerine
baglidir. Bu durumda paylagilan bir vizyondan s6z etmek gerekecektir.

En basit diizeyde paylagilan bir vizyon, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun
cevabidir. Kigisel vizyonlar nasil kisilerin kafalarinda ve yiireklerinde tasidiklan
resimler ve imgeler ise, paylasilan vizyonlar da, aym sekilde, bir isletmenin tiim

isgorenlerinin tagidiklan resimlerdir.®!

Vizyon, “mevcut gergekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya
gelmesiyle olusan ve igletmenin bir biitlin olarak gelecegini tamimlamas: igin, bilinenden
bilinmeyene dogru zihni bir bakis” olarak tammlanabilir.®? Vizyon gelistirmek bir
anlamda, isletme faaliyetlerine uzun vadeli ve ¢ok genis bir agidan bakarak, hem
mevcut durumu hem de gelecekte olabilecekleri kavramak; dolayisiyla bu gelismelerin
isletmeyi nasil etkileyecegini tayin ederek isletmenin tiim karar ve faaliyetlerini buna
uygun bir sekilde belirlemektir.®® Yani vizyon, igletmenin tiim stratejik kararlarma ve

faaliyetlerine yon vermektedir.

Isletmelerde etkin vizyon olusturulmasi konusunda Tom Peters bazi ilkeler
Ongormiistiir. Bu ilkelere gore etkin vizyon:

— Insanlarin davramglanin etkileyebilecek 6zellikte olmalidir;
— Agik olmal1 ve organizasyonda bagariy1 kamgilamalidir;

—~ Miikemmeli aramalidir;

® Dinger, On.ver., 5.27.

S! peter M.Senge. (2000), Besinci Disiplin, Cevirenler: Aysegtil ildeniz ve Ahmet Dogukan
(istanbul: Yap: Kredi Yayinlan), 5.227.

2 Dinger, On.ver., ss.5-6.

6 M.Serif Simgek, (1999), Yonetim ve Organizasyon (Ankara: Nobel Yaymn Dagitim Ltd.$ti.),
5.368.
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— Istikrarh olmal: ve siirekli yeniliklere agik olmalidir; ve
— Oncelikle iggorenlere yetki devretmeyi amaglamalidir.5*

Goriildiigti gibi vizyon kavrami, SY’nin en 6nemli kavramlarindan biridir.
Vizyon, isletmenin mevcut olan durumu ile, gelecek igin imit ettifi durumlan

birlestirerek, stratejik karar ve faaliyetlerini buna gore belirlemesini saglamaktadir.

C. Amaglar: Amaglar; “igletmemiz su anda ne durumdadir, gelecekte ne olacak ve
ne olmasi gerekir” gibi konular arastiran isletme misyonunun basarilmasina yonelik

sézler (vaadler) ve performansin dl¢iilmesine iligkin standartlardar.®®

Amag belirlemenin en 6nemli ilkesi; amaglarin &lgiilebilir olmasi, gerekli
harekete isaret etmesi ve zaman odakli olmasidir. Isletmeyi ilgilendiren genel ve
stratejik nitelikteki amaglarin belirlenmesi ile daha alt kademelerdeki amaglarn
belirlenmesi ve bunun sonucunda bir amaglar hiyerarsisinin olusmasi saglanacaktir. Bu
sayede, isletmenin tiim birimleri, amaglann ve yaptiklan igler itibariyle bir biitiin
olustururlar. Ayrica, isletmenin stratejik amaglarinin gergeklesebilmesi, ancak alt

kademedeki amaglarin gergeklesmesi ile miimkiindiir.

Stratejik bir karar olan amaglar, nereye gidildigini s6yler; nereye gidildigi

bilinmeden nereye gidilecegi bilinemez.5’ Ayrica amaglar;

— Isletmeyi gevresi iginde tammlamaya yardimei olur;

 (ftp://moozden.comlikflikp.htm) , Erisim Tarihi: 24.03.2002. (Internet).

¢ Ppeter F.Drucker, (1993), Management: Tasks, Responsibilities, Practices (New York:
Harper Business Collins Publishers), 5.99.

% (ftp://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/plansurecihedefbelirle.asp). Erigim Tarihi:
24.03.2002. (Internet).

67 patrick J.Montana and Bruce H.Charnov, (1993), Management (USA: Barron’s Educational
Series, Inc.), 5.76, 90.
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— [Isletmeyi gevresi iginde tammlamaya yardimci olur;

— Kararlann ve karar vericilerin koordinasyonuna yardimci olur;

— Orgiitsel performansin degerlendirilmesi iin standartlar saglar; ve
— Misyon ifadelerinden daha gergek hedeflerdir.®®

Amaglar; 6zel bir zaman gergevesi iginde tasarlanan sonuglar ifade eder. Bagka

bir deyisle amaglar; neyin ne zaman olacagim kesinlikle belirtirler.%’

Amag belirleme; SY siirecinin baslangicindan &6nce gelen bir agamadir.
Amaglan belirleme; isletme agisindan daha 6nceden saptanan misyon dogrultusunda

bagariimak istenen belirli hedeflere yonelmeyi saglar.”

Amaglar; bir isletmenin insan, arag—gere¢ ve parasal kaynaklarimin nasil
kullanilacagim gosterir.”' Politikalarin belirlenmesinde, kaynaklarin segiminde ve
programlarin hazirlanmasinda, isletme yoneticileri agisindan yol gosterici niteliklere ve

fonksiyonlara sahiptir.”?

Bunlarin dogrultusunda igletme amaglan; “isletmenin, bir biitiin olarak
gerceklestirmeye galistifi, gelecefe yOnelik ekonomik ve sosyal bir nitelik tasiyan

kararlar1” geklinde tanimlanabilir.”®

% Jauch and Glueck, On.ver., 5.65.

% Olsen, TSE and West, On.ver., 5.32.
7 Becerikli (b), On.ver., 55.97-109.

' Can, On.ver., s.67.

2 Coban, On.ver., s.89.

” Dinger, On.ver., s.137.
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D. Hedefler: Hedefler; bir igletmenin sahip oldufu misyonu gergeklestirmek igin,
basarmak veya ulasmak durumunda bulundugu sonuglar, olarak ifade edilebilir.”*
Hedefler; planlama siireci iginde igletme biriminin neleri bagarmak istedigini’> ya da

bagka bir deyisle sonuglar tamamlandiginda neyin basarilacagim géstermektedir.”®

Hedef, isletmecilikte cogunlukla “amag” ile esanlamli olarak kullanilir; bazen de

hedef, amagtan daha dar bir anlam ifade eder.”

Aslinda amag¢ ile hedef arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Hedefler,
belirlenmis bulunan stratejik amaglarnn, isletmenin bdliimlerine gére ayrintih hale
getirilmis son durumudur. Bunlar, stratejik amaglarin gergeklestirilebilmesiyle ilgili
olan ve rakamlarla ifade edilebilen sonuglardir. Hedefler, stratejik amaglarin bir
fonksiyonudur ve stratejik amaglara gore daha kisa vadelidir. Hedeflerin belirlenmesi,
aym zamanda stratejik amaglarin gergek¢i olup olmadigimi gostermesi bakimindan
olduk¢a faydalidir. Omegin, “toplam isgiicti iginde isglici devir oram” bir hedef
omegidir. “Cahganlar arasinda verimlili§i arttirmak igin giivenli, tesvik eden ve etkili

bir galigma gevresi gelistirmek” ise stratejik bir amag Srnegidir.”®

E. Politika: Sozliik anlamu ile politika kavrami, “bugiinkii ve gelecekteki kararlara
bir yon verebilmek igin, birgok alternatif arasindan segilen belirli bir yol veya davrams
tarz1” veya “genel amaglar ve kabul edilebilir yontemleri kapsayan uzun siireli genel bir
plan” seklinde tanimlanmaktadir. Isletme y6netimi alaminda ise politika; “yoneticilere

karar vermelerinde rehberlik eden bir ilke veya ilkeler dizisi” anlamina gelir. Bu ilkeler,

™ Simsek, On.ver., s. 131.

> Mercer, On.ver., s. 50.

78 Farjoun, On.ver., ss. 561-594.

7 Becerikli (b), On.ver., ss. 97-109.

7 Dinger, On.ver., ss. 144-145,
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yoneticilere alacaklan kararlarda ve yapacaklan faaliyetlerde yol g@sterir; belirlenmis

amaglara ulagmak igin genel bir plan olugturur.”

Politikalar; karar vermeye ve kisilerin eylemlerine, ya da etkili bir eyleme
ySnelecek diisiinceye 151k tutan genel rehberlerdir. Isletme amaglaninin iyi bir bigimde
degerlendirilmesi sonucu ortaya ¢ikarlar ve gerek iistlerin gerekse astlarin igini
kolaylagtirma amactm giliderler. Planlama isi ve isletme amaglannin belirlenmesi,

politika bigiminde agiklandi§1 zaman daha etkili olur.®®

Politikalar; sik sik kargilagilan sorunlarla ve tekrar eden durumlarla ilgilidir.
Boyle bir durum kargisinda ne yapilmasi gerektigini tespit eder ve aym durumlar
karsisinda ayn kararin alinmasim saglar. Omegin y1llik izin ve hastalik durumlarindaki
izin ve ticret vermeyle ilgili insan kaynaklan politikas, igletme igindeki her isgdrene

aym gekilde uygulanir ve her kisi ve olay i¢in ayn ayn karar almay: gereksiz kilar.

Politikalar, belirli bir durum hakkinda 6nceden diigiinmeyi ve analiz yapmayi
sagladiy icin, tekrarlan 6nler ve biitiinlestirilmis bir yap: sunar. Ayrica yéneticilerin
davramglarim tahmin edilebilir hale getirecegi i¢in, alt kademelere yetki devrini

kolaylagtirir ve béylece tist kademe y6netimin etkinligini artirir. !

Politika kavram hakkinda son olarak sdylenecek husus; isletme literatiirlinde
strateji kavramu ile kangtirildigidir; ancak ikisi birbirinden farkh kavramlardir. Daha
once de belirtildigi gibi, strateji, ileride meydana gelebilecek biitiin durumlann énceden

tahmin edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan karar tiiriidiir. Halbuki politika,

™ Aynu s. 20.
% Can, On.ver., s. 94.

81 Fidan, On.ver., ss. 189-221.
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yeter dlglide tammlanmis ve gerekli bilgilerle donatilmig belirlilik ortaminda alinan ve

devamh nitelikteki kararlardan olugmaktadir.®?

F. Taktikler: Taktikler, gérece daha kisa donem igerisinde, stratejiyi yiiriitmek
igin ihtiyag duyulan faaliyetlere iliskin 6zel programlardi®® ve stratejinin araci ve
devamu niteligindedirler. Strateji, bir diizen ve tasariyla ilgili diisiinsel bir iglem iken;

taktik, harekete gegme ve uygulamanin ayrintihi diizeniyle ilgilidir.**

Son olarak, taktiklerin; daha 6zel ve daha kisa dénemli fikir ve uygulamalardan,
isletmenin biitliniinti degil, bélimlerini igine alan kararlardan, daha g¢ok isletme igi
analizlere dayall planlardan ve nihayet stratejinin gergeklestirilmesine yardimci

araglardan ibaret oldugu s6ylenebilir.®’

G. Planlar: Plan, amaglara ulagsmak igin gereken araglar ve yollarin
kararlagtirilmas1 ve neyin nasil yapilacaginin saptanmasidir. Plan kavrami genellikle,
strateji, politika, yontem ve program kavramlannin tamamim igerir. Uzun vadeli
planlar, stratejiyle es anlamli kullamlabilirken; kisa ve orta vadeli planlar daha gok
politika, taktik ve programa benzetilebilir.%

H. Programlar: Programlar, 6zel bir amaci basarmak i¢in gereken faaliyetleri,
kurallan veya prosediirleri belirtir. Programlar, bireylere gérev ve sorumluluk dagitir ve
zamanini belirtir.¥’ Yani bir anlamda; planlara yer, zaman, salis ve metod boyutu

eklendiginde programlar elde edilir. Programlar bir kereye mahsus yapilir ve genellikle

82 Becerikli (b), On.ver., ss. 97-109.
8 Mercer, On.ver., s. 50.

¥ Budak (1998), On.ver., s. 134.

% Fidan, On.ver., ss. 189-221.

% Budak (1998), On.ver., s. 134.

% Morden (1993), On.ver., s. 81.
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alt kademeyi ilgilendirir. Omek olarak, isgbrenler igin bir eBitim programi

diizenlenmesi verilebilir.%®

I. Yontemler: Belirli bir isi yapmada kullamlan sistematik yaklagimlari ya da bir
isin basanlmasinda kullamlan standart iy yapma usulleri “y&ntem” olarak
tamimlanabilir. Omegin; bir licret ve maas politikasi, is degerlemesi ydntemine

dayanabilir.®

Yo6ntem, kullanihis 6zelligi agisindan politikaya benzer; politika ve strateji genis
bir alam1 ya da temel bir konuyu ele almasina karsilik, y6ntem normal olarak programin,

taktigin, politikanin veya stratejinin uygulams sekli ile ilgilidir.*°

J. Biitgeler: Biitge yapilan planlanin ve beklenen sonuglarin rakamlarla
ifadelendirilmesidir. Bu sebeple biitgelere; “rakamlandirilmig plan ya da program” ad
verilir. Isgiicti, tiretim miktar1, kullanilacak arag—geregler v.b. biitiin faaliyet unsurlan

6lgiilendirilir, rakamlara déntistiiriiliir ve parayla ifadelendirilir.”!

K. Siirecler: Siiregler, birbirlerini izleyen durum degisikliklerinin analizinden
dogarlar; yani bir stireg, ilgili bir veya daha fazla varligin durumunu degistirme yoluyla,
girdilerin ¢iktilara doniigtiiriildigii faaliyetler dizisidir.”* Omegin, tedarik bsliimiinde
bir satin alma iglemi $6yle bir stire¢ takip edebilir: a) siparis istekleri aliur, b) ihtiyag

8 Vardar, On.ver., s. 13.
% Dinger, On.ver., s. 312.
% Coban, On.ver., s. 82.
*' Dinger, On.ver., s. 26.

2 Oya Aytemiz Seymen, (2000), isletmelerde Yeniden Yapilanma (Istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim A.S.), s. 120
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duyulan malzemelerin depoda olup olmadig1 kontrol edilir, c) saticilardan fiyat teklifleri

alinir.*?

L. Prosediirler: Prosediirler, isletmedeki rutin bir is pargasinn eksiksiz olarak

nasil yapilacagm ayrintih bir sekilde anlatan® bir takim kurallar dizisidir.*®

Bu kavramlarin her biri; SY’nin basariyla uygulanabilmesi i¢in gereklidir ve bir

zincirin halkalar1 gibi hepsi birbirine baglhdir.

1.1.2.5 Isletmelerde Stratejik Yonetim Siirecinin Ana Hatlan ile

Incelenmesi

SY; strateji olusturma, stratejik planlama, uygulama, gézden gegirme ve
giincellestirme olarak siralanabilen bir dizi faaliyetten olusan ve siireklilik tagiyan bir

siirectir.” Bu siireg, ayrintih bir sekilde asagidaki sekille gosterilebilir:

% Dinger, On.ver., s. 312.
% vardar, On.ver., s. 14.
% Morden (1993), On.ver., s. 81.

96 Armstrong, On.ver., s. 158.



Sekil 1: Stratejik Yonetim Siireci ve Uygulama Safhalar:
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Kaynak: Dinger, On.ver., s.50.
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Misyon ve amaglann belirlenmesi, dis gevre analizi ve igletme i¢i analiz,
alternatiflerin analizi ve strateji segimi hep birlikte SP olarak adlandirilabilir. Béylece

SY siireci 3 ana asamadan olusuyor denebilir: SP, uygulama, kontrol ve

degerlendirme.”’

Isletmede yiiriitiilen SY stirecinin kapsadifi adimlar sirasiyla agagida
agiklanmaktadir:

— Isletme misyon ve vizyonunun belirlenmesi
— Durum analizinin yapilmasi
— Isletmenin stratejik amag ve hedeflerinin belirlenmesi

— Igletmenin giiglii ve zayif yanlarimin ve kars1 karsiya kaldig: firsat ve tehditlerin

belirlenmesi

Alternatif stratejiler geligtirilmesi

Her bir segenegin listiin ve zayif yanlarinin degerlendirilmesi

En iyi stratejinin segimi

— Segilen stratejilerin uygulanmasi

— Saptanan basan 6l¢iitlerine gore sonuglarin kontrol ve degerlendirilmesi

°7 Fettahlioglu, On.ver., ss. 35-41.
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- Sonuglarin yeniden gbzden gegirilerek degerlendirilmesi diizeltilmesi®®
Bu adimlara iligkin aynntili agiklamalar asagida yer almaktadur:
1.1.2.5.1 isletme Misyon ve Vizyonunun Belirlenmesi

Isletmeler, hizla degismekte olan teknolojik, ekonomik ve siyasi ortamlarda
yasanmakta olan kiiresel rekabet yariginda bagarili ve iistiin olmak ve daha da &nemlisi
bu basanlart uzun dénemlere tagiyabilmek i¢in en uygun stratejileri olugturmak ve
uygulamak durumundadirlar. Iste, isletmeler i¢in hayati 6nem arz eden stratejilerin
dayanagy; sahip olduklann misyonlar ile isletme yoneticilerinin vizyonlan ve isletme
kiiltiirtin{in taninmasadir.

Isletmelerde vizyon ve misyonlar mevcut olsa da, bunlar isgorenlere iletilmedigi
sirece bir anlam kazanmayacak ve isletmenin uzun d6nemli amaglarim

gergeklestirmesine hizmet edemeyecektir.*

Misyon ve vizyon bildirgelerinin
fonksiyonel hale gelmeleri igin yoneticilerin siirekli, tutarh ve giiglii destegi gerekir.
Bunun sebebi, misyon ve vizyon bildirgelerinin organizasyonun degerlerini, felsefe ve

ideallerini yansitan metinler olmasidir.'®
a) Misyonun Belirlenmesi

Bir isletmenin varlik nedenini agiklamasi veya ne tiir bir igletme olarak kendisini

gbrmek istedigini belirtmesi o isletmenin “misyon agiklamas1” olarak bilinmektedir.'®!

% Tamer Bolat. (2000), “Otel isletmelerinde Stratejik Pazarlama Planlamas: ve Bir Uygulama”,
5. Ulusal Pazarlama Kongresi Antalya. ss. 137-158.

» Dogan, On.ver., ss. 187-202.

1% Serkan Bayraktaroglu, (2002), “Stratejik Yénetim Igin Yonetim Bilgi Sistemleri”, Stratejik
Yoniiyle Modern Yonetim Yaklagimlar (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagiim A.S.).

' Gazi Ugkun, (2002), “Degisim Yonetimi”, Stratejik Yoniiyle Modern Yonetim
Yaklagimlar (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.).
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Bir igletmenin misyon bildirisi; o isletmenin ig alamim, temel rekabet iistiinliiklerini,
diger isletmelerden aynldifi anahtar siiregler ve teknolojiler gibi kendine has

6zelliklerini, 6nem verdi8i felsefeyi ve sosyal konulan; aynca imaj, kalite, tarz ve

standartlarla ilgili ifadeleri igerir.'®

Bir isletmede misyon belirlenirken agagidaki sorular sorulabilir:'%?

a) Ne is yapacagiz ve kimler igin yapacagiz? Isletmemiz nedir? Ne olacaktir ve ne
olmalidir?

b) Neyi gergeklestirmek istiyoruz? Hedeflerimiz ve amaglarimiz nelerdir?
¢) Miisterilerimiz kimlerdir ve ortak &zellikleri nelerdir?

d) Uriin kalitemiz ve buna uygun teknolojimiz nasil olmalidir?

¢) Isletmemizin temel ilkeleri nelerdir ve hizmet anlayigimz ne olmalidir?

Konaklama ve yiyecek—igecek sektoriindeki isletmelere ait “misyon” tanimlarn

6rnek olarak agagida verilmigtir:'®
MARRIOTT Oteller Zincirinin Misyonu:
“Isgtrenleri, olaganiistii miigteri hizmeti ve ortak deger yaratacak sekilde

harekete gegirerek diinyadaki en iyi konaklama ve yiyecek servisi igletmesi olmaya
calismak.”

192 1 iitfihak Alpkan. (2000), “Strateji Belirleme Siirecinin Kapsamhiligr”, Dogus Universitesi
Dergisi. Say1: 2, ss. 1-15.

193 Bolat, On.ver., ss. 137-158.

194 Olsen, TSE and West, On.ver., s. 31.
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Bir fast food zinciri olan Wendy’s ‘in misyonu ise: (1970’lerin baginda)

“... 6glen ve aksam yemeklerinde yetiskin “fast food” miisterilerine, etkin bir
atmosfer igerisinde, sinirli, ancak tam destekli monii kalemleriyle yiiksek kaliteli

hamburgerler sunmak”

(1970’lerin sonunda)

[11

... “deger” bilincine sahip olan miisterilere, yiiksek kaliteli, ortalama fiyat

diizeyindeki yiyecekleri, hizli ve etkin bir ortamda sunmak”
b) Vizyonun Gelistirilmesi

Vizyon gelistirme; ileriyi gérebilmek, gelecege ait tahminler yapmak ve bu

tahminlere gore isletmenin ana hedeflerini ve stratejilerini belirlemektir.!%

Bir igletme vizyonunu olugtururken su noktalara dikkat etmek zorundadur:'%

Her seyden 6nce iyi ve 6rnek bir ekip olusturulmalidir;

Isletme amaglan galisanlarla birlikte gelistirilmelidir;

— Orgiitsel vizyon gelistirilirken biitiinsel bir yaklagim uygulanmalidir;

Orgiitsel vizyon gelistirilirken, iist ydneticiler bunu her seviyedeki isgérenlerine

ustalikli bir gekilde aktarmalidirlar;

1% Simgek, On.ver., s. 368.

196 Aynu. s. 369.



33

Bir mantik diizeni i¢inde hareket edildifi takdirde, vizyon gelistirilirken ele

alinmasi gereken ana igler ise agagidaki sekilde stralanabilir:!%’
— Konulara degisik agilardan ve biitiinlesik olarak bakmak;
— Detaylan gabuk kavrama ve dncelikleri fark etmek;

— Hedef kitleyi, iiretilen mal/hizmeti, rakipleri, isletmenin kendisini ve isletme

¢aliganlanm tanimak;

— Ekonomik, sosyal, teknolojik, demografik v.b. gevresel degisimleri zamaninda

algilamak ve bunlar stirekli izlemek;
— Pazarlama karmasini dikkatlice g6zden ge¢irmek.
¢) Isletme Kiiltiiriiniin Tanimmasi

Isletme kiiltiirli; deBer, gelenek, gorenek ve aligkanhiklarin toplami ve
copunlukla bir igletmenin karakteri olarak adlandirilan, isletmeyi essiz, tek ve diger

isletmelerden farkh kilan anlamlaridir.'®

Bagka bir deyisle kiiltiir; grenilen ve paylasilan degerler, inanglar, davrams
ozellikleri ve semboller toplamidir. Bu paylasma ne kadar genisse, kiiltiir o derece genel
veya iist kiiltiir olma 6zelligine kavusmaktadir. Bu agidan bakilinca, bir genel kiiltiir
icinde, degisik deger, inang ve sembollerin paylasildig alt kiiltlirler olugabilir.

Su halde yukandaki genel tamimlamadan hareket edilirse, kiiltiir bir igletmedeki

isgorenlerin tutumlar, davramglar, inanglar, i yapma, amaglara ulagma davrams ve

197 Bolat, On.ver., ss. 137-158.

198 Montana and Charnov, On.ver., s. 51.
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usulleri, otorite ve sorumluluk anlayis1 v.s. konulaninda paylastiklar1 deger, anlayss,
simge ve sembollerin toplamidir. Bu paylasma dereceleri ne kadar yiiksekse o derece
kuvvetli bir kiiltiirden s6z edilebilir.'”

1.1.2.5.2 Durum Analizinin Yapilmasi

Isletmelerin uzun vadede gelisimi igin en 6nemli araglardan biri, planlamadir.
Strateji, kontrollii ve bilingli bir diiglince siirecinde olusturulmahidir. “Biz simdi
neredeyiz?”, ‘“Nerede olmak istiyoruz?” ve “Erismek istedifimiz noktaya nasil
varabiliriz?” sorularin1 sormak ve bu sorular sistematik bir planlama siireci igerisinde

yanitlamak, basariya ulasmayi kolaylagtinr.''°

Biitiin bunlar SP kavraminin Onemini isaret etmektedir. SP; isletmenin
gelecegiyle ilgili bilgilere dayanilarak, kararlarin sistematik bir sekilde alinmasi, bu
kararlar1 basarmak i¢in ¢aba g@sterilmesi ve bu kararlarin sonuglarinin beklentilerle
karsilagtirilarak ~ sistematik geri doniisiim (feed-back) saglayacak sekilde

Slgiilmesidir.'"!

Yoneticiler, gelecege yonelik stratejik planlann hazirlarken, bu faaliyeti,
belirsizlik iginde gerceklestiremezler, gevresel faktdrlerin etkisi altindadirlar.''?
Isletmelerde planlama kararlarim etkileyen dis ¢evre degiskenleri bes grup altinda

toplanabilir:'"?

19 Tamer Kogel, (2001), isletme Yoneticiligi (istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.), ss.
25-26

110 Richardson, On.ver., ss. 27-41.
! Drucker, On.ver., s. 125.
12 Bolat, On.ver., ss. 137-158.

I3 Jale Akmel. (1992), “Turizm Isletmelerinde Stratejik Planlama”, Tiirkiye Kalkinma
Bankasi Turizm Yilhg. ss. 9-17.
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¢ Pazarla ilgili kararlarda en 6nemli deZiskenlerden olan tiiketici ve tliketim
ozellikleri;

% Urlin, hizmet/pazar birlesimi kararlarinda énemli degiskenlerden olan mevcut ve

potansiyel rakiplerin 6zellikleri (gli¢leri, olanaklari, pazar paylar gibi);

+« Plénlama siiresini ve amaglara ulagabilme riskini etkileyecek olan ekonomik ve

politik gevre ozellikleri;

+ Biiyiime ve genisleme kararlarinda 6nemli bir fakt6r olan sekt6riin durumu

(6rnegin; otomotiv, turizm sektérii v.s.);
¢ Kararlar1 6nemli 6lgiide etkileyen altyap: olanaklarr;
< Teknoloji.

Isletmelerin stratejik planlaninda ¢evresel faktorlerin etkilerini belirlemek
gercekten giictlir ve 6nemli &l¢lide zaman ve gaba gerektirir. Cevrede meydana gelen
degismeler, bazen isletmeler igin olumlu firsatlar yaratirken, bazen de ciddi bir tehdit
olusturabilir. Oregin; hedef kitlesi is ve tatil amagh seyahat eden miisteri grubu olan
konaklama isletmelerini etkileyen ¢evresel etkenlerin yaratabilecegi sonuglardan

bazilan asagidaki 6rneklerle agiklanabilir:''*
I Seyahatleri I¢in;

— Uretim diizeyi, kapasite ya da talep artarken isadamlan daha fazla seyahat

ederler.

— Telekomiinikasyon (haberlesme sistemleri) gelistikce seyahate kars talep azalir.

' Bolat, On.ver., ss. 137-158.
o WO
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— Seyahat ile ilgili vergiler arttikga, seyahat sayis1 azalir, bununla beraber sayet
seyahat giderleri vergiden diisiiriiliirse ve ortadan kaldinlirsa, seyahatlerde artig gériiliir.

— Eger endiistri bolgelerinde daha fazla yogunlagilirsa, i seyahatlerinin yapisinda

da degisme goriiliir.
Tatil amagh seyahatler igin;
— Niifus arttikga, tatil amagh seyahatlerde artis goriiliir.

— Bir iilkedeki dogum orami diistiikge seyahatlerin sayis1 da buna baglh olarak
azalabilir. Tersi durumunda ise seyahatlerin sayisinda artig gériilebilir. Ancak burada
belirtilmesi gereken husus; tilkedeki ekonomik, politik, toplumsal v.s. kosullarin da rol
oynayacagidir. Omegin; bir iilkede ekonomik agidan kithk yasanrken, dogum oranimn

artmasinin seyahatleri artiracag beklenemez.

— Erken emeklilik, daha az ¢aligma saatleri, ortalama yasam siiresinin uzamasi, ig
sézlesmelerinde tatil ile ilgili maddelerin yer almasi gibi olumlu etkenler ve siirekli
egitim, daha yiiksek yastaki okul &grencileri, galisan kadinlar gibi olumsuz etkenler tatil

amagch seyahatin durumunu belirler.
— Egitim diizeyi yiikseldikce seyahate talep artar.

— Ulastirma fiyatlan yiikseldikge, seyahatin maliyeti artar. Bunun sonucunda da,

seyahate gikma sayisi azalir.
— Gelir diizeyi arttik¢a seyahate ¢gikma sayis: da artar.

— Seyahat artik olaganlasmustir. Tatil ise bir hak ve ihtiyag haline gelmistir.
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SP dinamik ve siirekli bir analiz siirecidir. Bu analiz igletmelerde her zaman
degisen gevre igerisinde yapilir ve degisikliklerin isletmeye getirilmesinde ve gelismeye
uyum saglanmasinda gliclii bir arag gorevi goriir.'?

1.1.2.5.3 Isletmenin Stratejik Amag ve Hedeflerinin Belirlenmesi

Bir isletmenin amaglarinin basarisi, isletme misyonunun tam olarak yerine

getirilmesine baghdlr.116

Amaglar; Orgiitiin gaye, misyon, hedef ve stratejilerinden
olusmaktadlr.1l7 Etkili bir planlama i¢in amaglarin miimkiin oldugunca agik-segik
belirlenmesi gerekir.118 Isletmelerde amaglarin sahip olmas: gereken &zellikler asagida

belirtilmektedir: *

— Amaglar kabul edilebilir olmalidir: Yiizde yiiz benimsenmesi gerekmese de,
amaglar ne kadar ¢ok kisi tarafindan ve ne kadar ¢ok benimsenirse, o kadar yararh
olacaktir.

— Amaglar ulagilabilir (basarilabilir) olmalidir: Amaglar, belirli bir zaman dilimi
icinde ulagilabilir nitelikte ve ne ¢ok kolay, ne de gok zor olmalidir.

— Amaglar agikga tanimlanmis ve Olgiilebilir olmalidir: Amaglar agikga ifade
edilmeli ve miimkiin oldugu kadar &lgiilebilir nitelik tagimahidur.

115 Coban, On.ver., s. 99.

16 Wheelen and Hunger, On.ver., s. 11.
7 gimgek, On.ver., s. 130.
8 Mucuk, On.ver., s. 33.

* Bu 6zelliklerin derlenmesinde; Dinger, 1998: 137-139; Can, 1997: 68-70 ve Budak, 1998: 156-
157°nin ad1 gegen eserlerinden yararlamlmustir.
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— Amaglar motive edici olmali ve astlar amag belirlemeye katilmalidir:
Yoneticilerin amaglan kendileri belirleyerek astlara iletmesi, astlarin bu amaglara

yapabilecekleri katkiy: ortadan kaldirir ve moral diizeylerinde azalmaya neden olabilir.

— Amaglar birbirleriyle uyumlu olmal: ve birden ¢ok amag varsa bunlarin éncelik

siralan saptanmalidir.

— Dogru amaglar segilmeli, yani isletmeye ve duruma goére 6zel olmalidir:
Alternatifler arasindan 6rgiit kiiltiirline ve yonetimin degerlerine, kisaca igletmenin tiim

6zelliklerine uygun olan amag, dogru sayilir.

— Geligmeler sik sik gézden gegirilmelidir: Boylece sorunlar ve engeller 6nceden

saptanarak gerekli 6nlemler alinabilir.

— Amaglar esnek olmalidir: Degisen yeni kosullara uyacak esneklikte olmayan

amaglarin elde edilmesi olduk¢a zordur.

Bir isletmenin amaglarn belirlemede etkili olan noktalan ise Sekil 2’de
goriildiigl gibidir:
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Sekil 2: Amaglarn Belirlemede Etkili Noktalar

Varlhigimiz siirdiirmek Gerekli kazanglar iiretmek
i¢in ne yapmaliy1z? i¢in neler yapmahy1z?

Ne tiir {iriin ya da hizmet

ilgilildiger kiiilell;iin' \ / Varligimizin nedeni nedir?
amaglarimiza tepkisi \ /

ne olabilir? : 0
Amaglan saglamak igin vanz?
Belirleme
Gevieseletmenler ¥ ™~ Elimizdeki olanak
nelerdir? (Yeni yasalar,
. ve segenekler
ekonomik durum v.s.) / \ nelerdir?
Insan, Arag—gereg ve Rakiplerimiz
para y6niinden ne yapiyor?
kaynaklarimiz.

Kaynak: Can, On.ver., s.68.

Bir isletmenin genel amaglari; kér etmek, topluma hizmet etmek ve isletmenin
yasamim siirekli kilmaktir, Ozel amaglan arasinda da kazang saglamak, tiiketicilere
daha kaliteli mal veya hizmet sunmak, ucuza mal edip ucuza satmak, istihdam olanag:
yaratmak, topluma ve devlete yardimer olmak ve hizmet etmek, isgérenlerini gozeterek

onlara iyi ticret vermek, giivenli bir is ortamu saglamak v.b. sayilabilir.'"®

119 Becerikli (b), On.ver., s5.97-109.
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Stratejik amaglar ise; genel amaglarin ve misyonun, isletmenin faaliyet alanina
gore &zellestirilmis ve tamimlanmug seklidir. Stratejik amaglarin &zellikleri asafidaki

sekilde siralanabilir:'?°

Cevre sartlarina gore ayarlanan uzun dénemli bir amagtr.

Orgiitiin biitliniine y&n verir, ¢aliganlara rehberlik eder.
- Orgitiin uzun dénemli &nceliklerini ortaya ¢ikarir.

— Orgiitiin her seviyesinde istenen basarinin standartlarini olusturur ve yénetimin

bunlar1 kontrol etmesini kolaylagtinr.

Sonug olarak; bir igletmede stratejik amaglar ya da hedefler, belirtilen zaman

periyodunda ulagilmak istenen sonuglardir.

1.1.2.5.4 Isletmenin Giiclii ve Zayif Yanlarinin ve Kargi Karsiya Kaldig

Firsat ve Tehditlerin Belirlenmesi:

SY’nin temel amaci, isletmenin kaynak ve kabiliyetleri ile gevre sartlan arasinda
uygunluk saglamaktir. Ciinkii igletmenin amaglarimn gergeklestirilmesi ve bunun igin

gerekli planlarin hazirlanmasi, bu uyum siirecine baghdir.

Cevre sartlari, siirekli meydana gelen degisiklikler sebebiyle isletmeleri ya bir
firsatla, ya da bir tehditle karg1 kargiya birakmaktadir. Buna karsilik, her igletmenin
sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlere bagh olarak iistiin ve zayif y6nleri bulunmaktadur.

Isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve deneyimlerinin incelenmesi,

iistin ve zayif yonlerinin tanimlanmasi ve bunlarn gevre sartlariyla uyumlu hale

120 Dinger, On.ver., ss. 142-143.
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getirilmesi siirecine “etkilesim analizi (FUTZ-SWOT Analizi)” adi verilebilir. Bu
analizin yapilabilmesi, dncelikle isletmenin ¢evresindeki her bir faktorii, kendisi i¢in
anlamlihk derecesine gore degerlendirmesine baglidir. Daha sonra ise, isletmenin kendi

i¢ faktérlerini gézden gegirmesi gerekir.'?!

Konaklama igletmesi i¢in teorik bir SWOT analizi 6rnegi agafida gériilmektedir:

2! Aymu, s. 204,
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Tablo 1: SWOT Analizinin Konaklama Isletmelerinde Uygulanmasi

AVANTAJLAR
Iyi ve kaliteli hizmetler
Yetenekli igg6renler
Tiiketici isteklerini saptayabilme
Pazara etkili yollarla ulagabilme
Genis ve etkin dagitim kanallarn
Uriin/hizmette genisleyebilme

Esnek fiyatlandirma

DEZAVANTAJLAR
Kétii hizmetler
Niteliksiz igg6renler
Yetersiz tiiketici aragtirmalan
Pazara girmede ciddi engeller olmasi
Zayif dagitim kanallan
Sinirh tirtin/hizmet

Kat fiyatlama

% Miisteri bagimhilif s Bagimsiz miigteriler
FIRSATLAR TEHDITLER
% Tiiketici isteklerindeki degisimlerin | % Tiiketici isteklerindeki degisimin

O
°®

L <4

7
*

yakindan izlenmesi
Piyasadaki tiiketici sayisinin artmast
Pazardaki degisimlerde uyum

Sektérdeki genel canlanma

izlenememesi
Pazarin daralmasi
Pazardaki degisimlere uyumsuzluk

Sektorel durgunluk

Kaynak: Bolat, On.Ver., s.204.
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Tablo 2: Yeni Bir Pazara Girmeyi Diigiinen Bir Konaklama Isletmesi i¢in Bir
SWOT Analizi Ornegi

GUCLU YANLAR ZAYIF YANLAR
¢ Giiglii finansal yap1

R/
L 44

Havaalanina olduk¢a uzak bir
mesafede

2

< Mevcut miigteriler nezdinde iyl bir

isim % Restoran nispeten eski
s Pazara hizmet verebilecek fiziksel
imkanlara sahip olma
FIRSATLAR TEHDITLER
% Tatil ve i amagh seyahatler | ¢ Pazarn 6nemli bir payr biiyiik bir
artmaktadir. zincir otel igletmesi tarafindan

% Isletme maliyetleri diismektedir. almabilir.

% Yeni diizenleme pazara yeni
rakiplerin girmesine yol agabilir.

Kaynak: Bolat, On.Ver., 5.204.

a) Bir Isletmenin Karsi Karsiya Kaldig1 Firsat ve Tehditlerin (Dis Cevresinin)

Belirlenmesi

Cevre Analizi; bir isletmenin kendi is gevresi ve genel dis ¢evrelerin isletmeye
sundugu firsat ve tehditleri aragtirma, gbzleme ve yorumlama siirecidir. Bu analiz
yoluyla igletmeler; teknolojideki ilerlemeleri, sosyal yapidaki gelismeleri ve iiriin veya
hizmetin piyasadaki yeri ve imaj1 hakkinda bilgi toplayarak ve bu bilgileri inceleyerek,
karg1 karstya bulundugu firsat ve tehditleri belirler. Béylece isletmenin ¢evreye uymasi
ile ilgili planlar gelistirmesi miimkiin olur.

Isletmenin stratejisini ve amaglanm etkiledikleri igin, disaridan gelen firsat ve

tehditler iist yonetim tarafindan sistematik olarak incelenmelidir. Bu firsat ve tehditlerin



nelerden kaynaklandifi ve hangilerinin igletmeyi etkileyecegi dogru bir gekilde ortaya

konulmalidir.'??

Bir isletmenin ¢evresindeki degisiklikler, genelde, kurulusun ve rakiplerinin,
tiiketicilerin, kullamicilarin, ona mal veya hizmet satanlarin ve/veya alacaklilarin
stratejik davrams tarzlarindan kaynaklanir. Ote yandan, uzak gevre, bir kurulusun, rakip
kuruluslarin da faaliyet gosterdigi genel ekonomik, politik, sosyal ve teknolojik
gergeveyi ¢izen yakin isletme g¢evresinin disinda yer alan ve genelde ondan bagimsiz

olan kuvvet ve kogullar anlamina gelir.

Bir isletmede yonetim planinin olusturulmasina etki eden pek ¢ok dis etken
vardir. Isletme gevresi rekabeti, tilketicileri ve mal ve hizmet satanlar kapsayabilir;
uzak c¢evre ise ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, hukuki ve politik boyutlar

icerir.'> Bu etkenler agagida 6zetlenmektedir:

Rekabet: Bir isletme, gevresel olanaklan optimize eden stratejiler gelistirme
sansini, ancak rekabetteki durumunu dogru degerlendirerek gelistirebilir; rekabet
profilleri gelistirerek, hem kisa vadeli, hem de uzun vadeli gelisme ve yiikselme
planlanim daha dogru bir sekilde yapabilir.'”* Rekabetci bir avantaj saglayacak
kaynaklar ise; iz ve zaman, esneklik, kalite ve tasarim, yenilik ve gelisim olarak

siralanabilir.'?

Tiiketiciler: Karar verme siirecinin hedefi; daha iyi ve daha karlh miisterilere
ulagmaktir. Bir isletme, tiiketicilere uygun mal ve hizmetleri dagitamazsa, basanh

olamayacaktir.

122 Aym. s. 170.
13 Chon ve Olsen, On.ver., ss. 1-14.
124 Aynl ss. 1-14,

125 Morden (1996), On.ver., ss. 341-342,
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Tiiketiciler; dogru yerde, dogru zamanda ve dogru sekilde bir iiriine sahip olup
olmadiklarim arastinirlar. Pazarla baBlanti kurmay1 bagaramayan bir igletme, ortaya

¢ikan firsatlara cevap vermede yeteneksiz olacaktir.'?

Mal ve Hizmet Satanlar: Bir isletmenin, uzun siireli ayakta kalmasi ve

biiyiimesi igin kurulus ile arz unsurlan arasinda giivenilir iligkiler olmas: sarttir.'?’

Teknolojik Boyutlar: Teknoloji, genel gevrenin en hizh degisen 6gesidir.
Teknolojik degisiklikler, isletme igin biiyiik firsatlar sundufu gibi, onun varhigim
tehlikeye de sokabilmektedir. Yeni teknolojiler ve yeni hammaddelerin kullammi, yeni

mal veya hizmetlerin iiretimini de beraberinde getirebilir.'?®

Teknolojik ¢evre igerisinde; yeni ulasim usullerinin isletmeler ve bilgi
teknolojilerinin  6zellikle uluslar arasi igletmeler agisindan ¢ok &Onemli oldugu

soylenebilir.'?

Ekonomik Boyutlar: Isletmelerde ekonomik etkenler ¢ok onemlidir; giinki
tiiketim, biiyiik &lgtide pazarn ekonomik durumuna baghdir.'*°

Politik/Hukuki Boyutlar: Orgiitsel faaliyetleri diizenleyen hukuksal ve politik
sistemleri igerir. Politik sistemler 6rgiitiin amaglarim1 bagarmadaki 6zgiirliik derecesini

belirler.'!

126 Montana and Charnov, On.ver., ss. 60-61.
127 Chon ve Olsen, On.ver., ss. 1-14.

12 Dinger, On.ver., s. 178.

12 Go and Pine, On.ver., s. 61.

139 Chon ve Olsen, On.ver., ss. 1-14.

131 Can, On.ver., s. 49.

d
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Sosyo—Kqiiltiirel Boyutlar: Pazarda yer alan kisilerin kiiltiirel, demografik,
dinsel, egitimsel ve etnik durumlarindan kaynaklanan inang, deger yargisi, bakis agisi,
fikir ve yagam tarzlarini kapsar.'>2

b) Bir isletmenin Giiglii ve Zayif Yanlarinin (i¢ Cevresinin) Belirlenmesi

Digs g¢evrenin analiziyle belirlenen amaglarin, gergek¢i bir sekilde
degerlendirilmesi, isletmenin i¢ine yonelik bir analizin yapilmasiyla miimkiindiir. i¢
¢evre analizi, ¢evre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak igin
igletmenin, hammadde, pazar, insan ve difer kaynaklarini inceleyerek sahip oldugu
glicli belirleme siirecidir. Bu siireg; isletmenin neler yapmaya kabiliyetli oldugu ve
hangi kaynaklara sahip bulundufu konusunda bilgi verir. Oyleyse isletmenin analiz

edilmesi, onun giiglii ve zayif yonlerinin ortaya konulmas: ile ilgilidir.'**
Bir igletme, ig ¢evresini, agagidaki sorulan yanitlayarak degerlendirebilir:'**

Fiziksel Kaynaklar: Miisteri ¢ekici Ozellikler bakimindan haxigi fiziksel

kaynaklarimiz var? Bir baska deyisle, miisterilere ne sunmaliy1z?

Finansal Kaynaklar: Performansimiz gelistirmek ve faaliyetlerimizi yénetmek

i¢in gerekli finansal kaynaklara sahip miyiz?

Insan Kaynaklar: Etkili yonetim icin ne kadar, hangi seviyede ve niteliklerde

personele ve ne tip bir egitime ihtiyag var?

132 Chon ve Olsen, On.ver., ss. 1-14.
133 Dinger, On.ver., s. 209.

134 Chon ve Olsen, On.ver., ss. 1-14.
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Isletme ve Yonetim Yapisi: Yénetim, pazarlama, finansman, insan kaynaklan
ve aragtirma/gelistirme fonksiyonlarim yiirlitmek i¢in ne tip isletme ve yonetim yapisina
ihtiya¢ var? Bu yapiya sahip miyiz?

1.1.2.5.5 Alternatif Stratejiler Gelistirilmesi

Bu siireg, “sayet durum &yle ise” yaklasimina dayamir. Ornegin; “Gelecek 3 yil
i¢inde enflasyon oram iki katina ¢ikar mi1?”, “Yeni Vergi yasasi ¢gikarsa, bunun igletme
lizerinde yaratacag sonuglar ne olur?...” Bu asamada, 6rneklerdeki gibi durumlarla

karsilasilinca ne gibi énlemlerin ahinabilecegi aragtirihr.'>
1.1.2.5.6 Her Bir Secenegin Ustiin ve Zayif Yanlarinin Degerlendirilmesi

Segenekleri degerlemede kullamlabilecek en faydali yontem, &ncelikle her bir
stratejinin iistiin ve zayif yanlarim belirlemektir. Boylece hem alternatif stratejilerin
olumlu ve olumsuz yanlar agikg¢a gériilebilecek, hem de yaratacagi riskler 6nceden

saptanabilecektir,'*

Yonetimin deneyimi, karar verme yetenegi ve yaraticilify, karar
vermede etkili olacaktir. Karar verme agamasinda, iistlinliikk ve sakincalar g6z 6niinde

bulundurularak da karar alinabilir.'*’
1.1.2.5.7 En lyi Stratejinin Segimi

Potansiyel stratejik alternatiflerin olumlu ve olumsuz y6nleri tamimlandiktan ve
degerlendirildikten sonra, ylirlitme i¢in en uygun stratejinin segilmesi gerekir. Bu
noktada sorun, uygun olan birgok alternatif arasindan en iyi stratejiye nasil karar
verilecegidir. En 6nemli kriter; 6nerilen stratejinin SWOT analizi iginde daha 6nce

gelistirilmis olan &zel stratejik faktérlerle ilgili olma yetenegidir. Eger alternatif,

135 Bolat, On.ver., ss. 1-14.
136 Aym. ss. 1-14.

137 Coban, On.ver., s. 98.
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gevresel firsatlar ile igletmenin gii¢lii y6nlerinden 6tiirdl bir #istiinliikk saglamiyorsa ve
cevresel tehditleri ve isletmenin zayif yonlerini giiclendiremiyorsa, muhtemelen

basansiz olacaktir.'®

En iyi stratejinin segilmesi; yonetimin amaglarim yerine getirmek igin hangi
stratejiyi segecegi hakkinda dogru kararlar vermesidir. Bir endiistri i¢inde nasil rekabet
edilecegine karar vermek; “yeni stratejik isletme birimlerinin eklenmesi” veya “eskileri
yeniden canlandirmak i¢in mevcut olanlarin birakilmasi” seklindeki faaliyetleri
icerebilir. Bu kararlar genellikle dis ¢evredeki firsat ve tehditlerin dikkatli bir sekilde
incelenmesinden sonra verilir.'*® En iyi stratejinin segilmesi sorununa; “miisteriden”
baslayarak yaklagmak ve bulunan yamtlar ¢ergevesinde geri dogru galigarak en uygun is
yapma modelini olusturmak, bugiiniin yiiksek rekabet diinyasinda en gecerli olan
stratejik yaklag,lmdlr.140

1.1.2.5.8 Secilen Stratejilerin Uygulanmasi

En iyi stratejinin segilmesi, yeterli degildir. Stratejik yoneticiler aynca, segilen
stratejilerin etkili ve yeterli bir gekilde uygulanacagini garanti etmelidir. Strateji; uygun
organizasyon yapisi, teknoloji, insan kaynaklari, ddillendirme sistemleri, bilgi

sistemleri, organizasyon kiiltiirii ve liderlik stili tarafindan desteklenmelidir.'!

138 Wheglen and Hunger, On.ver.,s. 171.
139 Olsen: TSE and West, On.ver., s. 33.

140 Yusuf Karaca. (2001), “Miisteri Sadakati ve Miisteri I¢in Deger Yaratma”, Afyon Kocatepe
Universitesi iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. Cilt: 3, Sayx: 1, ss. 125-135.

141 Bateman and Snell, On.ver., s. 142.
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Segilen stratejinin uygulanmasi ise, gerekli kaynaklarin Orgiitsel birimlere
tahsisine odaklanir. Ayn1 zamanda &rgiit yapisi, orgiit kiiltiirii ve liderlik 6zellikleri ile
baglantilidir.'*?

En iyi stratejiler bile, eger segilen strateji, onu uygulamak igin programlara,
politikalara ve 6teki uzun ve kisa vadeli planlara aktarilmasinda bagarili olunamazsa
bosa gidebilir. Isletme stratejilerinin uygulanmasi, yénetimin tiim faaliyetlerini ve

fonksiyonlarim ilgilendirir.'®

1.1.2.5.9 Saptanan Basan Olgiitlerine Gore Sonuclarin Kontrol ve

Degerlendirilmesi

SY siireci iginde, faaliyetlerin basariyla yapilabilmesi ig¢in, kontrol
mekanizmasinin da stratejik bir nitelik tagimas1 gerekir. Stratejik kontrol, isletmenin
stratejik amaglarina ulagmasina katkida bulunur. Stratejik kontrol ile, isletmenin
uyguladif1 stratejinin, isletmeyi amaglarina ne derece gotiirdiigtiniin degerlendirilmesi

yapilir.'*

Bir igletmede, etkili bir kontrol sisteminin tasarlanmasindaki agamalar, asagidaki
sekilde gériilmektedir:

142 Alpkan, On.ver., ss. 1-15.
143 Coban, On.ver., ss. 98-99.

4 Durna, On.ver., ss. 67-70.
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Sekil 3: Etkili Bir Kontrol Sisteminin Tasarlanmasinda Asamalar

Basan 6lgiitlerinin (Standardlarin) ve hedeflerin olugturulmasi

'

Olgme ve izleme sistemlerinin yaratiimasi

!

Gergeklesen performans ile hedeflerin kargilagtinnimas:

|

Sonuglarin degerlendirilmesi

Kaynak: Hill and Jones, On.ver., s.34.

Basan 6lgiitleri (standardlar) iginde bulunulan endiistrinin &zelliklerine, ¢evre
kosullarna, isletmenin gesitli 6zelliklerine, iggorenlerin bilgi, beceri ve deneyimlerine
dayanilarak, bilimsel bir takim inceleme ve arastirmalar sonucunda, gergekg¢i olarak

belirlenmelidir.'*

Bir igletmenin bagan1 Glgiitleri veya standardlari, d6rt ana kategoride incelenir:
Birinci kategori; hedeflere etkili bir gekilde ulasabilmede bir isletmenin yetenegini
blgen standartlar1 igerir. Bunlar; verimlilik, maliyet veya {iretimin kalitesi vs. ile
ilgilidir. Ikinci kategori; bir organizasyon i¢indeki insan kaynaklarim Slgen standardlan
icerir. Organizasyon iginde, devamsizlik diizeyi, isgéren devir huzt vb. gibi gostergeler
omek verilebilir. Ugtincii kategori; isletmenin igsel faalligidir. Burada yoneticiler;

yaraticilik, esneklik, karar verme ve organizasyonel iletisim gibi faktorlerle ilgilidir.

195 Ayn1, ss. 67-70.
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Dérdiincii ve son kategori standard: ise; bir isletmenin, nadir olan kaynaklan saglama ve

gevreyi kullanma yetenei ile ilgilidir."*®

Cevre kosullar1 hizli bir degisim gésterdiginden, strateji uygulamasinin kontrol
ve degerlendirme siirecinin bagsanyla uygulanmasi ve degisen kogullarla uyumlu hale
getirilmesi gerekmektedir. Degerlendirme sonuglari, isletmenin gelecege yonelik

hedeflerinin belirlenmesi ve gerekiyorsa degistirilmesinde temel olugturacaktir.'*’
1.1.2.5.10 Sonuglarin Yeniden Go6zden Gegirilerek Diizeltilmesi

Bu sathada uygulanan stratejinin, isletmeyi amaglarina ne 6l¢iide ulagtirdig:
degerlendirilir. Ayn1 zamanda, bu safha, yeni stratejilerin belirlenmesi siirecinin de
baglangicini olusturur. Ciinkii, sonuglarin yeniden gézden gegirilmesi; aynen veya
diizeltilerek —eski stratejilerin mi kullanilacagy, yoksa yeni stratejilerin mi gelistirilecegi
konusunda~ iist yonetime geri besleme (feedback) saglayacaktir. Etkili bir geribesleme
sistemi, SY’nin her agamasinda meydana gelen sapmalari, yoneticilere aninda bildirecek

ve gereken 6nlemlerin alinmasina zemin hazirlayacaktir.

Diizeltici 6nlemlerin alinmasi ve uygulanmasi, bir taraftan SY siirecinin
tamamlandig1 anlamim tagirken, diger taraftan yeni bir ySnetim siirecinin baglangicim

olusturur.148

146 Hill and Jones, On.ver., s. 347.
147 Chon ve Olsen, On.ver., ss. 1-14.

148 Dinger, On.ver., s5.361-365.
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1.1.3 Isletmelerde Stratejik Yoénetim Cercevesinde Yonetim Islevlerinin ve
Isletme Fonksiyonlarinin Degerlendirilmesi

1.1.3.1  Yonetim Islevlerinin  Stratejik Yometim  Cergevesinde
Degerlendirilmesi

SY konusu asagidaki 5 degisik faaliyet ile yerine getirilmeye ¢aligilmaktadir:

— Isletmeyi ilgilendirdigi 6lgiide dig gevrenin ve rekabet sartlannin kuvvetlice

kavranmasi ve dig gevrenin dinamiginin arkasindaki giiciin aragtirilmasi.

— Cesitli mamul/pazar bilesimler igin ayrintih stratejilerin olugturulmasi, stratejik
analizleri kritik alanlar iizerinde yogunlagtirarak alternatiflerin belirlenmesi ve

kaynaklarin ddkiimiiniin yapilmas:.

~  Orgiitiin stratejiye uygun olarak diizenlenmesi, isletme faaliyetlerinin stratejik is

birimlerine dagitilmasi ve temel amaglara ulasmada bunlarin koordine edilmesi.

— Segilmis stratejilerin, politikalara ve proje yonetimi ile ilgili fonksiyonel
boliimlerdeki faaliyet programlarina déniigtiiriilmesi.

— Stratejilerin etkili bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in uygun planlama, giidiileme ve
kontrol sistemlerinin olusturulmasi.

Bu bes maddenin incelenmesi ile SY konusunun aslinda yonetimin temel

fonksiyonlarindan farkli olmadiklar goriilebilir.!4’

SY siireci, genel ydnetim siirecinden ayn- olarak diisliniilmemelidir. Genel

anlamda isletme yonetimi; isletmenin amaglarinin gergeklestirilebilmesi igin, yapilmasi

149 Fettahlioglu, On.ver., ss. 35-41.
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gerekli olan faaliyetlerin pldnlanmasi, orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmas: ve
kontrol edilmesi siirecidir. SY ise, isletmelerin genel y6netim siirecinin bir parcasidir.
Buradan hareketle SY, igletmenin dig ¢evresiyle olan iligkilerinin diizenlenmesi ve
yoniliniin belirlenmesi igin yapilacak faaliyetlerin planlanmasi, &rgiitlenmesi,

uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol edilmesi siireci olarak tanimlanabilir.

Isletme y&netiminin temel fonksiyonlar1 (planlama, &érgiitleme, koordinasyon,
ylirlitme, denetim) ve yaklagimi, SY’de de degismemekte, ancak bu fonksiyon ve
yaklasimlar dis gevre lizerinde odaklasmak’tadlr.15 0

Isletmelerde SY ¢ercevesinde yoénetim islevlerinin daha net bir gekilde

degerlendirilebilmesi igin bu islevler agagida sirayla incelenmektedir:

a) Isletmelerde Plinlama fIslevinin Stratejik Yonetim Cergevesinde

Incelenmesi:

Planlama; gelecek bir donemde ulagilmak istenen amacin tespit edilmesi ve bu
amaca ulagabilmek i¢in hangi araglarin kullanilacaginin ve aym zamanda hangi islerin
hangi siraya gore, ne zaman, ne kadar stirede, kimler tarafindan yapilacaginin ve bu
islerin kaca mal olacaginin belirlenmesidir. Planlamanin gayesi, isletmenin belirlenen
amaglarinin hangi bollimlere ayrilacaginin ve hangi yollardan hedefe vanlacaginin

tespit edilmesidir.

Hizla degisen orgiitsel ve ¢evresel sartlar, yapilmis olan planlarin stirekli olarak
yeniden gbzden gegirilmesini ve gliniin sartlarina uyarlanmasim zorunlu kilmaktadir.
Isletmeleri ilgilendiren yeni yasal diizenlemeler, mali uygulamalar ve tliketici

davramglarindaki degismeler igletmenin gelecegi igin bazi olumlu veya olumsuz

%0 Dinger, On.ver., ss. 35-36.
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gelismeler yaratacak ise yoneticinin igletme stratejisini siirekli olarak gelistirmesi veya

degisiklikler yapmas: gerekecektir.'>!

Plinlama fonksiyonuyla, isletmenin amaglarimi ve politikalarim belirleyen,
bunlara iligkin strateji ve taktiklerin neler olacagim karsilagtirmaya yardimci olan
bilgiler toplanir. Yani planlama (stratejik y6netim siirecinin “en iyi stratejinin segimi”
adiminda oldugu gibi), bir amac1 gergeklestirmek i¢in en iyi davranig bigimini segme ve

gelistirme niteligi tasiyan bilingli bir siiregtir.!>2

Goriildiigii gibi, planlama fonksiyonunun iginde SP zaten yer almaktadir ve bu
fonksiyon ancak stratejik bir sekilde disiiniildiigiinde bagariya ulasmak miimkiin
olacaktir.

b) Isletmelerde Orgiitleme Islevinin Stratejik Yonetim Cercevesinde

Incelenmesi:

Orgiitleme; bir isletmenin amaglarimn gergeklestirilebilmesi i¢in gerekli olan
yer, arag-gereg ve isgdrenin saglanmasi, bunlann belli bir sistem dahilinde bir araya
getirilmesi ve kisiler ile birimler arasinda gérev ve yetki dagilimimn yapilmasi olarak

tanimlanabilir.'*?

Isletme yéneticisinin planlama faaliyetini tamamladiktan sonra yapmas: gereken

diger bir gorevi de, belirlenen bu amaglara nasi! ulagilacagini tespit etmek ve bunun igin

15! Burhan Sener, (1997), Modern Otel igletmelerinde Yonetim ve Organizasyon (Ankara:
Gazi Kitapevi), ss. 65-66.

12 Orhan Batman, (1999), Otel isletmelerinin Yonetimi (Adapazan: Degisim Yaynlar), ss.
67-68.

153 Ahmet Hamdi Aydin, (2001), “Y6netimin Fonksiyonlari”, Ydnetim ve Organizasyon
(Ankara: Nobel Yaym Dagitim LTD. STL).



55

gerekli iggérenleri, araglann ve diger olanaklan yeter miktar ve istenilen niteliklerde
saglamak olmalidir.'>*

Isletmelerde orgiitleme faaliyetleri, isletmenin 6nceden belirlenen hedeflere
ulagmas: i¢in gerekli olan bigimsel yapimn kurulmasmna yoneliktir. Isletmelerde
Orgiitleme islevi etkili bir bigimde yerine getirildiginde, isgérenler kendilerinden
beklenen rolleri ve islevleri anlayacaklar1 gibi, isletmenin amacim da kavramig

olacaklardir.!>

Goériildiigii gibi, orgiitleme islevi de SY siirecinin bir pargasidir. (Oregin; amag

ve hedeflere nasil ulagilabileceginin belirlenmesi)

¢) Isletmelerde Yiiriitme islevinin Stratejik Yonetim Cercevesinde

Incelenmesi:

Yiirlitme faaliyeti; yoneticilerin astlarina emir verme ya da diger yollarla ne
yapilmasi gerektigini bildirmesidir. Yénetimde basanilt olmanin bir diger kosulu da,
isgbrenlerin, yonetimin kendilerinden ne beklediklerini anlamasidir. Bu nedenle igletme
yoneticilerinin astlarina, ne yapmalar1 gerektigi konusunda agik olmalan gereklidir.'*®
Yoneticilerin gorevi, isgérenlerin bilgi ve yeteneklerinden optimal diizeyde
faydalanmaktir. Ayrica iist kademedeki yoneticilerin etkili ve dogru kararlar
alabilmeleri ve isabetli emir ve talimatlar verebilmeleri igin de, alt kademelerden tist

kademelere dogru bilgi ve veri akigina ihtiyag vardir.'>’

134 Sener, On.ver., s. 69.

155 Sabah Kozak, (1995), Otel isletmelerinde Onbiiro Yonetimi (Eskisehir: Anadolu
Universitesi Yaymlan), s. 32.

1% Aymu. ss. 32-33.

17 Sener, On.ver., ss. 70-71.
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Yiirtitme, yalnizca insanlara ne yapacaklanim séylemeyi degil, aym zamanda (1)
her kosulda onlardan ne beklendigini bilmelerini saglamayi, (2) hiinerlerini
geligtirmeleri icin onlara yardim etmeyi de kapsar.® Goriildiigii gibi, yiiriitme
fonksiyonu da isletme stratejilerinin uygulanmasi ile birebir iligkilidir.

d) Isletmelerde Koordinasyon islevinin Stratejik Yonetim Cercevesinde

Incelenmesi:

Koordinasyon’un bir yonetim islevi olarak anlamim ve 6nemini en iyi

vurgulayan bazi tamimlar ve agiklamalar agagida siralanmaktadir:

Koordinasyon, bir igletmenin diizenli ve siirekli ¢aligabilmesi igin, amaglar,

faaliyetler, organlar ve bireyler arasinda uyum ve igbirliginin salanmasidir.

Koordinasyon, grup iiyelerinin, birbirlerinin ¢aligmalarindan haberdar olmasim
saglayan bir islevdir. Koordineli ¢alisan bir isletmede, her bSlim digerlerinin ne
yaptigindan haberdardir ve onlarla uyum iginde ¢aligir; aym1 zamanda her bsliim degisen

ortamla siirekli uyum igindedir.

Yonetimde koordinasyon, isletmede yer alan gruplarin faaliyetlerinin birbirine

baglanmas: ve diizenlenmesidir.

Koordinasyon, bir igletmeyi olusturan birimler arasindaki isbirliginin kalitesini

ifade eder. Bu kalite yiiksek diizeyde ise, birimler arasinda ¢atigma, anlagsmazlik ve

1% Ernest Dale. (........), *Yonetim Teorileri Ge¢mis ve Gelecek. Ceviren: Osman Akinhay
(Ankara: Oteki Yaymevi), s. 11.

* Kaynakta tarih bulunamadi.
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ama¢ uyusmazliklan tiirlinden sorunlar yaganmaz ya da en aza indirgenir; 6te yandan
isbirligi ve anlay1s artar.'”

Koordinasyon; isletmelerin giderek Dbiiylimeleri, iiretim siireglerinin
karmagiklagmasi, orglit-ig¢i davramiglarin ¢ok yonliilik kazanmasi ve degisik islerin
degisik uzman kisiler tarafindan goriilmeye baglamasi sonucu ortaya gikan birlestirme
ve kaynastirma ihtiyacini karsilamak tizere ortaya ¢ikmustir. '

Birimler arasindaki koordinasyona stireklilik kazandirilmalidir.Bazi birimler
arasinda ortaya ¢ikan bir sorun ¢6ziime kavugturulursa, benzer durumlarda da aym
uygulamanin yapilmasi saglanmalidir. Koordinasyon araglarinin ve yéntemlerinin etkin
kullanimi, benzer nitelikteki sorunlara kalici ¢6ziim yollar1 getirirken, yeni ve farkh
sorunlara ya da degisim gereklerine uygun alternatiflerin de kolayca bulunmasini

saglar. 161

SY ise biitlin bunlarin gergeklestirilmesine olanak saglanmakta, “SY’nin
isletmeler agisindan katkilar1” kisminda da belirtildigi gibi isletme igerisindeki iletigimi,

koordinasyonu gelistirmeye yardimeci olmaktadir.

e¢) Isletmelerde Denetim islevinin  Stratejik Yonetim Cergevesinde

Incelenmesi:

Denetim; yoOneticinin, isletmeyi amacina ulastiracak g¢aligmalara giristikten
sonra, bunlarin, geregi gibi yapilip yapilmadigi, amaca ulasilip ulasiimadigi, hangi
Olgiide ulagildigt ya da ulagilamadifi gibi 6nemli konular1 ortaya koymasidir.

Isletmelerin amaci, sadece &ngoriilen faaliyetleri yliriitmek, mal ve hizmet iiretmek ve

1% Oya Aytemiz Seymen. (2002), “Pazarlama Yonetiminde Koordinasyon Sorunlarimin
Konaklama Isletmeleri Agisindan Analizi ve Bir Uygulama”, Pazarlama Diinyasi. Yil: 16, Sayr: 2002-
03, ss. 12-23

160 Aydin, On.ver., s. 74.

11 Seymen (2000), On.ver., ss. 12-23.
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sunmak degildir. Bu islemleri rasyonel bir sekilde gergeklestirmek ve en az giderle
iiretimi yapmak ve optimal bir getiriyi saglamaktir. Bu bakimdan denetim fonksiyonu
bu noktada biiylikk 6nem tasir.'®? igletmelerin ulasmak istedikleri sonuglarin tespiti,
hedeflerin hangi 6lglide gergeklestirildiginin belirlenmesi, hedeflere ulasmada plandan
sapmalarin ortaya c¢ikarilmas: ve gerekli Onlemlerin alinmasi konulari, denetim
sayesinde irdelenir ve agiklifa kavusturulur. Gerektiginde alinan diizeltici énlemlerin
amaci ise, 6nceden ortaya ¢ikan bir hatay: diizeltmek kadar, o hatalarin nedenini bulmak

ve gelecekte ayni hataya diismemek i¢in 6nlemler almaktir.'s

Goriildiigli gibi SY sfirecinin adimlarinda yer alan “sonuglarin kontrol ve
degerlendirilmesi” ile, yonetim iglevlerinden biri olan denetim tamamen birbiriyle

Ozdestir.

Son olarak denebilir ki; ana hatlan ile ortaya konan SY siireci, aslinda,
planlama, Orgiitleme, yiirtitme, koordinasyon ve denetim safhalarindan olusan genel
ydnetim siirecinin stratejik konular igin kullammidir. SY, SP’yi, kaynaklan orgiitleme,
yiiriitme ve denetim gibi diger temel yonetim islevleri ile biitiinlestirerek &rgiitii
aydinlik yarinlara gétiiriir.'%

1.1.3.2 lisletme Fonksiyonlarmn Stratejik Yonetim Cercevesinde

Degerlendirilmesi
A. Isletmenin Tanimm ve Isletme Fonksiyonlarinin Agiklanmasi

Isletme genel olarak; “belirli 8lgiide kir elde etmek ya da hizmet yaratmak
amaciyla, iiretim faktorlerini (sermaye, emek, dogal kaynaklar) bilingli, uyumlu ve

162 Sener, On.ver., s.s. 73-74.

163 K ozak, On.ver., s. 34.

184 Alpkan, On.ver., ss. 1-15. ‘?&
w““ \\
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sistemli olarak bir araya getiren ve toplumun gereksinme duydufu mal ve hizmetleri

iireten ya da pazarlayan ekonomik ve sosyal kurulus” olarak tamm]anabilir.'6°

Fonksiyon ise, bir isi yerine getirme siirecidir. Isletmede finansman, iiretim,
pazarlama, insan kaynaklan, yonetim ve organizasyon gibi temel fonksiyonlardan sz
edilebilir. Isletmenin amaglarina ulagmas: i¢in, fonksiyonlar arasinda bir ¢arkin diglileri

gibi uyumlu ve olumlu iligkilerin kurulmas: gerekir.'®

Ayrica isletmede, temel fonksiyonlan1 destekleyici, tamamlayici ya da
kuvvetlendirici nitelik tasiyan yardimci fonksiyonlar s6z konusudur. Yardimci
fonksiyonlarin bir kisminin, isletmenin yapisina gére bazen temel fonksiyon sayildig:
goriiliir. Omegin; bir ticaret isletmesi igin muhasebe fonksiyonu temel fonksiyon olarak
sayilabilecegi gibi, bir endiistri igletmesi igin yardimei fonksiyon rolii iistlenir. Yardime1
fonksiyonlar1 genel olarak muhasebe, arastirma—gelistirme ve halkla iligkiler olarak {ig

béliimde incelemekte yarar vardir.'®’
Temel ve yardimci fonksiyonlar, asagida kisaca agiklanmaktadir:
Temel Fonksiyonlar:

a) Finansman Fonksiyonu: Isletmenin kurulabilmesi ve amaglarina ulagabilmesi
icin parasal kaynaklara gereksinimi vardir. Bu kaynaklarin bulunmas: ve etkili bigimde

kullanilmasi fonksiyonuna finansman denilir.

b) Uretim fonksiyonu: Uretim fonksiyonu, elde edilen i¢ ve dig finans kaynaklan
yardimiyla iiretim faktérlerinin (emek, sermaye ve dogal kaynaklar) ele gegirilmesinden

sonra bunlarin igletme amaglarina ve iiretim planlarina uygun bi¢imde bilingli, uyumlu

165 Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, (1997), isletme (Bursa: Furkan Ofset), s. 8.
16 Aynu. s. 69.

17 Aynu. 5. 73.
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ve sistemli olarak birlestirilmesiyle mal ve hizmet denilen iiriinlerin yaratilmasina

déniik eylemler olarak tammlanabilir.

¢) Pazarlama Fonksiyonu: Pazarlama fonksiyonu, iiretilen mal ve hizmetlerin
iireticiden tiiketiciye akigim yoSnelten tiim eylemler olarak tammlanabilir. Omegin;
isletmenin gereksinme duydugu islenmemis veya yar1 islenmis madde, malzeme ve her
tirlii malin satin alinmasi, tasinmasi, depolanmasi ve satig sonrasi hizmetlerin

sunulmasi birer pazarlama fonksiyonudur.'®®

d) insan Kaynaklar1 Fonksiyonu: Isletmenin fiziksel varliklarinin disinda ya da
onlarla birlikte beseri (insan giicii) kaynaklan da vardir. Iyi tiretim ancak iyi isgoren ile
gergeklesir. Iyi isgdren, yaptifi isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklere sahip insan
demektir. Amag, ¢aligan iggérenlerden maksimum verim elde etmektir. Bu dogrultuda
ve en ¢agdas yOntemlerle ise alma, eBitim, is degerlemesi, isgbren degerlemesi,
iicretleme, sosyal haklar ve sendikal iligkiler gibi konularda yapilan tiim eylemleri insan

kaynaklar1 fonksiyonu altinda toplamak gerekir.

e) Yonetim Fonksiyonu: Isletmede goérev yapan tiim iggorenlerin belirlenen
amaglar dogrultusunda uyumlu, planh ve diizenli galigmasinin saglanmasi y6netim
fonksiyonunu olusturur ve bu gorevi de yoneticiler yapar. Birden gok isgéren galistiran

her isletmede yonetim fonksiyonu vardir.'®

f) Organizasyon Fonksiyonu: Organizasyon, isletme i¢inde gesitli béliimlerin ve
alt birimlerin olugmas1 ve bunlar arasinda etkili iligkilerin kurulmas: anlamina gelir. Iyi
bir organizasyon kuran isletmelerin daha verimli ve kirli sonuglar elde edecegi

unutulmamalidar.

168 Aynu. s. 70.

19 Aym. s. 70-71.
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Yardimel Fonksiyonlar:

a) Muhasebe Fonksiyonu: Bir isletmenin ekonomik faaliyetlerinin belirli hesaplar
aracilify ile defterlere kaydedilmesi ve belirli hesap dénemleri sonunda varliklarda
ortaya ¢ikan parasal degigmelerin izlenmesi muhasebe fonksiyonu olarak tanimlanabilir.
Muhasebe fonksiyonu, sadece gegmise iligkin verileri toplayan, belgeleyen bir kayit
teknigi olmayip aym zamanda gelecege iliskin bilgileri deBerlendirerek yoneticinin

karar almasina yardimci bir arag rolii oynar.'”

b) Aragtirma—Gelistirme Fonksiyonu: Arastirma, isletmeye ekonomik ve teknik
alanda ve anlamda katkilar saglayacak yeni bilgi ve bulgularin elde edilmesi, yeni ve
yararl bir {iriin, {iretim ya da ySnetim sisteminin yaratilmasimt kapsayan tiim ¢aligmalar

olarak 6zetlenebilir.

Gelistirme ise, yeni veya énemli 6lgiide iyilestirilmig arag, gereg, mal, iiretim
siireci veya sistem ortaya koyabilmek amaciyla bilimsel bilginin kullanimidir.
Aragtirma ve gelistirme ile yenilik ¢aligmalan giintimiiziin sert ve acimasiz rekabet

ortarn1 iginde igletmelerin varolus savasimidir.'”!

¢) Halkla iligkiler Fonksiyonu: Isletmenin ekonomik, sosyal, kiiltiirel gevreyle ve
tilkketici kesimle siirekli ve diizenli iliski kurmasi gagdas bir anlayigin tiriinii olup, bir
isletmenin toplumla biitiinlesmesi halkla iligkiler fonksiyonunun 6ziinii olugturmaktadir.
Bu fonksiyon, temelde toplum i¢in toplumla birlikte yapilan eylemleri ve dolayli yoldan

isletme ¢ikarlarim ilgilendiren bir fonksiyondur.'”

SY’de en 6nemli kurallardan biri, isletmeyi biitiinsel olarak ele almak, énceden.

belirlenen amaglar dogrultusunda galigmalanimi ve sorumlu yoneticilerin toplu basar

10 Ay s. 72-73.
I Aym. s. 74.

1”2 Aynu. s. 75.
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pesinde kogsmalarim saglamaktir. Ozellikle 6nemli bazi fonksiyonlar iizerinde durularak,
toplam stratejik planin bir pargasi olan yan stratejik planlan ¢ikarmak gerekir. Omegin;
finansman, pazarlama, Uretim ve satig, insan kaynaklar, arastirma ve gelistirme
alanlarinda ayrintili planlar hazirlanilarak, isletme diizeyindeki diger alanlarda
yapilacak caligmalar1 da uyumlu bir sekilde yiiriitmek gerekir.'”” Bu uyum
saglanamadif takdirde, isletme amaglaninda gelismeler yaganabilir. Ornegin; isletmenin
¢ok iiretim ve iistiin kaliteye yonelik olarak tanimlanmig amaglan oldugunu varsayarsak
genellestirilmis bu iki amag, kendi i¢inde ¢elismezse de isletmenin farkl seviyelerinde
celigebilir. Kalite kontrol boliimiiniin tespit ettifi standardlar, iiretim bd&liimiiniin
gergeklestirmeye caligtign miktan imkansiz hale getirebilir. isletmenin iginde buna
benzer sekilde birbiriyle celisebilecek pek ¢ok amagtan bahsedilebilir. Bu sebeple

belirlenen amaglar birbirlerini desteklemelidir.'”
AsaBida bir isletmenin beg degisik alanindaki stratejilere 6rnekler verilmektedir.
a) Finansman Stratejisi:

Bir isletmede finansal faaliyetler; gerekli sermayenin zamaninda ve en uygun
sartlarda saBlanmasi ve tedarik edilen fonlarin en verimli ve likit bir sekilde
kullanilmas: ile ilgili faaliyetlerdir. Isletme sermayesinin belirlenmesi, yatirim kararlari,
kredi ve alacaklarm izlenmesi vb. gibi faaliyetler bu grupta sayilabilir.'”® Finansman
stratejisinde; ¢alisma sermayesine, dis finansman kaynaklarina, fonlann isletme igindeki

béliigtimiine ve kar dagitimina 6zel bir 6nemin verilmesi gerekmektedir.'”®

13 Bagar, On.ver., ss. 89-102.
1 Dinger, On.ver., s. 138.

15 Meryem Akoglan Kozak, (1999), Otel isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi ve
Ornek Olaylar (Ankara: Detay Yayincilik), s. 2.

176 Bagar, On.ver., ss. 89-102.
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b) Pazarlama Stratejisi:

Bir isletmede pazarlama faaliyetlerini; iiretilen mal ve hizmetleri satma ve

gerekli tiretim faktérlerini satn alma gibi faaliyetler olusturur.!”’

Pazarlama stratejisinde; Pazar payinin makro ve mikro analizlerini, miigterilerin
demografik, sosyo—ekonomik kriterlere gére analizini, gelir durumlarinin dagilimini,
nasil ve nerede kullanildifin, alternatif {iriinlerin fiyat ve kalite durumlarini, dagitim ve

farkhlagtirma yontemlerini incelemek gerekir.178

¢) Uretim Stratejisi:

Uretim stratejisinde; kalite, hizmet ve fiyatlar arasindaki iligkiler, kapasite
kullanimu, kurulug yerlerinin segimi, dogal kaynaklarin ve hammaddenin temin edilmesi

olanaklar ve teknolojik gelismelerden yararlanma diizeyi tizerinde durulmasi gerekir.179

d) insan Kaynaklan Stratejisi:

Bir isletmede insan kaynaklan alaminda; ise alma ve yerlestirmede ne denli
nesnel davramldifi, bu yoénde bilimsel metotlarin uygulanip uygulanmadig,
iggorenlerin egitim diizeyi, igbagi egitim olanaklan, {icret ve maas politikalari, saglik ve
sosyal giivenlikle ilgili 6nlemler, terfi sekilleri, moral ve motivasyon politikalari,
kariyer planlamasi, endiistriyel iliskiler, sendika liderleri ile gériismeler ve onlarin

Onerilerinden yararlanma, biiyiik bir 6nem tagimaktadir.

177 K ozak, On.ver., s. 2.
178 Bagar, (")n.ver., ss. 89-102.

1" Aym, s. 97-98.
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€) Arastirma ve Gelistirme Stratejisi:

Bir isletmede aragirma ve gelistirme stratejisi; liretme ve pazarlama
fonksiyonlarn ile yakindan ilgilidir. Arastirmalar Pazar aragtirmalarina, tiiketici
tercihlerine, mali piyasalara ve teknolojiye yonelik oldugu gibi, isletmenin genel
performansin1 degerlendiren plansal bir nitelik de tagiyabilir. Aragtirmalar konum ve
6nemine gbre bu yénde yaptirilabilecegi gibi, kurulusun kendi elemanlan tarafindan da
gerceklestirilebilir.'*

Goriildiigii  gibi, bir isletme icerisinde gerek yonetim gerekse isletme
fonksiyonlarit SY ile yakindan iligkilidir. Bu kisimda; SY’yi tamimlayarak isletmeler
agisindan Snemini vurgulayip, temel unsurlanni ve stirecin kapsamasi gereken adimlar
ve son olarak da SY gcergevesinde Yonetim Islevlerinin ve Isletme Fonksiyonlarinin
degerlendirilmesini inceleyerek SY slireci ve buna iligkin kavramlara agikhk
kazandinlmaya ¢alisilmugtir. Takip eden kisimda Insan Kaynaklan Yénetimi (IKY)

Stratejik ¢ercevede incelenecektir.

1.2 isletmelerde Stratejik insan Kaynaklar Yonetimi Siirecinin Kavramsal

Acidan incelenmesi
1.2.1 insan Kaynaklan Yonetiminin Tanim ve Onemi

Son yillarda isletmelerdeki etkinlige katkilarindan dolayi, Insan Kaynaklan
Yonetimi (IKY) daha fazla 6nem kazanmistir. Giinlimiizde artik insan kaynaklar
(IK)nin isletmelerin bagansinda énemli bir rol oynadign herkesge bilinmektedir. 1K
hemen hemen her zaman orgiitsel basarimin baslica anahtaridir. Eger bir isletmenin
bagarisi iggérenlere bagliysa, o zaman iggbrenlerin iyi yonetilmesi son derece énemlidir

ve boylece isgrenler isletme amaglarimi bagarmada yardimc: olabilirler. Isletmelerin

180 Aym. s. 98.
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miisterilerine yiiksek kalitede hizmet temin edebilmeleri ve verimlilik ile karhlik
181

unsurlarint gelistirebilmeleri igin IK’dan etkili bir sekilde yararlanmalan gerekir.

Bir IK girdisi olmaksizin organizasyonun faaliyetlerini etkileyen kararlarin nasil
diizgiin bir gekilde alinabilecegini gdrmek zordur. Organizasyon yeni {iriin-hizmet
alanlarina girecek mi, farkli bir {ilkeye agilacak mi ve merkeziyetgilikten uzaklasacak
m1? Isgorenler i¢in bu olasiliklarin etkisi nedir ve potansiyel IK ihtiyaglart yeterince
tatmin edilebilecek midir? Bu olasiliklarn iggéren bulma, egitim, organizasyon tasarimi
0182

ve gelistirmeye etkileri nelerdir

etkili bir sekilde yonetimi ile dogrudan ve dolayh sekilde etkilidir.

Bu ve benzeri sorulann yanitlanmasi, iK girdisinin

Isgorenler bir isletme igin gok bilyiik bir masraftir. Bu nedenle, yapilan masrafin
183

karsihgimin alinabilmesi igin, IK’nin etkili ve yeterli bir sekilde yonetilmesi gerekir.

IKY, genis anlamda, 6rgiitiin en degerli varlif1 olan, bireysel ve toplu olarak
orgiitsel amaglara ulagilmasina katkida bulunan g¢alisanlarin, stratejik, kapsaml ve i¢
tutarlihi olan bir yaklagimla yonetilmesidir."®* Daha agik bir deyisle, insan giicii
kaynagimin igletme amaglarina en uygun bigimde saglanmasi, en verimli sekilde
kullanilmas1 ve gelistirilmesini iceren tiim yontemler ve teknikler, IKY olarak

tanimlanabilir.

Dar anlamda iKY ise, isgorenlerin ise alimindan degerlemesine, egitimine,

yiikseltilmesinden bir bagka ise atanmasina ve {icretlerin verilmesinden disiplin ve

181 Alan R. Nankervis and Yaw Debrah. (1995), “Human Resource Management in Hotels”,
Tourism Management, Vol: 16, No: 7, ss. 507-513.

182 Christopher Molander and Jonathan Winterton, (1994), Managing Human Resources
(London and New York: Routledge), s. 9.

18 Gijs Houtzagers. (1998), “Business Models for the Human Resource Management
Discipline”, Empowerment in Organizations, Vol: 6, No: 7, ss. 187-196.

18 Dogan Canman, (2000), insan Kaynaklar1 Yénetimi (Ankara: Yargi Basim Yaymim LTD.
$TL), s. 62.
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saglik iglerinin yiiriitiilmesine kadar uzanan bir ¢aligma alanina iligkin politikalarin ve

ilkelerin saptanmas, kararlarin alinmas: ve tekniklerin uygulanmasidir.'®’

IKY’de biitiinciil bir yaklagtm vardir. Bir taraftan isletme amaglan
gergeklestirilmeye galigilirken, diger taraftan da galisanlarin ihtiyaglaninin en iist diizeye
¢ikartilmas1  hedeflenmektedir. Bunun  gergeklestirilmesinde, 6rgiitlerde 1K
departmanindan bagka, organizasyonlarin diger fonksiyonlari da sorumlu tutulmustur.
Yani her departman y&neticisi aym zamanda bir IK yoneticisi olarak kabul edilmis;
ancak uzmanhk gerektiren konularda IK departmanlarinin 6nemi de ortaya
konulmug»tur.186

Sonug olarak, artik giiniimiizde organizasyonlarin bagarih olabilmek i¢in, dogru
tutum ve davramiglan gésteren kisileri segmeyi tasarlayacak ve bu hedefin basarilmasina
uygun kiiltiirlere ve iggoren bulma ve segme metotlarna sahip olan bir IKY yaklagimim

benimsemesi gerekmektedir.'®’
1.2.2 insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaglan

[KY’nin amaglan, IKY felsefesinden kaynaklanmakta olup asagidaki sekilde
belirtilebilir:'*®

— Orgiitsel amaglara ¢alisanlar sayesinde ulagilabilecegi konusunda ySnetimi

bilinglendirmek;

185 Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, (2001), Isletme (Bursa: Ezgi Yayinlan), s. 306

8¢ Mahmut Demirkan. (1999), “Insan Kaynaklar Yénetimi ve Yéneticilerine Iligkin Kismi Bir
Aragtirma”, T.C. Marmara Universitesi, Yaym No: 640, ss. 183-203.

187 peter J. McGunnigle and Stephanie M. Jameson. (2000), “HRM in UK Hotels: A Focus on
Commitment”, Employee Relations, Vol. 22, No. 4, ss. 403-422.

188 Sabuncuoglu ve Tokol, On.ver., s. 306-307; Erhan Eroglu. (1999), “Isletmelerde Insan
Kaynaklar1 Boliimiin{in Geligimi ve Islevleri”, Kurgu Dergisi Anadolu Universitesi Yaymlar, Say::16,
ss. 267-282; Michael R. Carrell, Norbert F. Elbert and Robert D. Hatfield, (2000), Human Resource
Management (USA: Dryden Press), s. 10.
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— Caliganlarin kapasitesinden geregi gibi yararlanmak ve potansiyellerini mantikli

bir bi¢imde degerlendirmek;

— Caliganlann ve Orgiitiin performansini artirmak ve galiganlarin 6rgiitsel basariya

katkida bulunmalarini saglamak;

— Organizasyonun bastan baga etkililiini gelistirme ve insan yeteneklerini artirma

politika ve programlarim tasarlamak ve yiirlitmek;

- IK politikasinin ve temel ilkelerinin 15131 altinda isletmenin gereksinim duydugu
isgbren agiginin saptanmasini, bunlarin bulunmasim, segilmesini ya da ige alinmasim
saglamak. Bu amagla gesitli test ve goriisme ySntemlerini uygulamak ve ise uygun

olanlar ile olmayanlan degerlendirmek;

— Ise uygun goriilen elemanlart ise baslamadan &nce isin gereklerine uyum
saglamak amaciyla egitimden gegirmek, ise yerlestirmek ve gereksinimler
dogrultusunda siirekli egitim programlarn diizenlemek, uygulamak ve bir egitim
drgiitiiniin kurulmasim saglamak;

— Tiim isgorenlerin iicret ve ayliklarimin belirli bir sistem iginde Sdenmesini
saglamak;

— [Isgorenlerin bir isten bagka ise atanmalar, yeteneklerinin degerlendirilmesi,
yiikselmeleri, isten g¢ikarilmalari ve 6zliik hizmetlerinin yiiriitiilmesine iligkin
faaliyetleri ylirlitmek;

— Is¢i sendikalar ile siirekli iligki kurup toplu sdzlesmelerin diizenlenmesini,
ticret, calisma saatleri, kidem tazminati gibi ekonomik ve sosyal sorunlarnn

¢6ziimlenmesini saglamak;

— Isgbrenlere yonelik saglik hizmetlerini yliriitmek, ¢alisma kosullarinin
iyilestirilmesi, dinleme ve tatil olanaklarimin hazirlanmasi, is kazalan ve ¢aligma

giivenligine doniik 6nlemlerin alinmasim saglamak.
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Bu amaglar ve buradan hareketle faaliyetlere bakildiginda; IKY’nin rekabet
ortaminda {istiinliik kazanilmas: amaciyla, Srgiitiin tiim kaynaklarindan katma deger
elde etmek igin, igletme yonetiminin, g¢alisanlann ¢agdas yonetimine agik bir anlayig
oldugu goriilmektedir.

1.2.3 insan Kaynaklan Yonetiminin Islevieri
IK'Y’nin temel islevleri agagida kisaca agiklanmaktadir;

a) Insan Kaynaklan Planlamasi: Insan kaynaklari planlamasi (IKP), isletmenin
IK béliimiine, sorunlarin ortaya ¢ikmasim 6nceden 6nleyerek, yani daha fazla proaktif
katki  saglayarak IK’mn ise alnmasinda, bolgesel iggiici  pazarimn
degerlendirilmesinde, diger IKY faaliyetlerinin koordinasyonu ve diger IKY faaliyetleri

icin bir temel teskil etmesinde ekonomi saglayarak isletmenin IK’ndan daha verimli

sekilde yararlaniimasini temin etmektedir.

Isletmelerin gelecekteki IK ihtiyacim belirlemek ve bunun hangi kaynaklardan
saglanacagim tespit etmek amaciyla yapilmakta olan IKP, isletmenin gelecekteki kisa
ve uzun dénemdeki iggiicii arz ve talebinin sistematik bir sekilde tahmin edilmesidir.

Ayrica IKP, IK talebi ile arzi arasindaki farkliliklar en etkili sekilde ortadan kaldiran

bir stiregtir.'®

b) is Analizi ve Tanimlan: I§ analizi; bir isin kapsami, IK gereksinimi ve iginde
yer aldiga gevre ve kosullar hakkinda bilgi toplamak ve bu bilgiyi analiz etmek iizere

kullarulan sistematik bir yontemdir.'*®

1% Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk ve Azmi Yalgin, (2002), insan Kaynaklar1 Yonetimi (Adana:
Nobel Kitabevi), s. 73.

1% Nesime Acar, (2000), insan Kaynaklar1 Yonetimi (Ankara: MPM Yaymlari), No: 640, s.
36.
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Daha agik bir ifade ile is analizi; islerin dogru, etkin ve saglikli bi¢imde
degerlendirilmesi amaciyla isletmede yer alan her isin ayr ayn niteligi, niceligi,
gerekleri, sorumluluklari ve ¢alisma kogullarini bilimsel ySntemlerle inceleyen ve bilgi

toplayan bir tekniktir.

Is tanim ise; belirli bir iste yapilmast gereken gorevlerin, 6devlerin ve
davraniglarin yazili bir ifadesidir. Bagka bir deyisle i§ tanimi, bir iste ifa edilen temel
gorevlerin bir ya da iki sayfalik 6zeti olup o ige iliskin rol beklentilerinin bir pargasim

olugturur.'!

¢) Isgoren Bulma ve Se¢me: Isgéren bulma; insangiicli pldnlamasi sonucunda
ortaya ¢ikan iggbren agigim karsilamak iizere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve

motivasyona sahip adaylar aragtirma ve kurulusa ¢ekebilme faaliyetleridir.

Isgoren segme ise, ise basvuran adaylar arasindan agik isin gerektirdiBi
niteliklere en uygun olaminin belirlenmesi siirecidir. Se¢me faaliyeti iki yonlii bir
sliregtir. Bir taraftan isletme isgoreni segerken; diger taraftan da isgdren, ¢alismak
istedigi isletmenin hangisi olacagina karar verir. O halde segme faaliyeti “bireylerin ve

isletmelerin birbirlerini cezbettigi ve segtigi” bir siireg olarak diistiniilmelidir.'*?

d) isgoren Egitim ve Kariyer Geligtirme: Isgoren egitimi; iggorenlerin hizmete
yatkinhgini saBlamayi, verimlilik diizeylerini yiikseltmeyi, gelecekteki gorev ve
sorumluluklarini daha iyi yerine getirebilmeleri ig¢in onlarn bilgi, deneyim ve

becerilerini artirmayr amaglayan egitim etkinlikleri olarak tamimlanmaktadir. Bu

! Dursun Bingdl, (1998), Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
A.S8.), s. 55-56.

192 Oznur Yiksel, (2000), insan Kaynaklar: Yénetimi (Ankara: Gazi Kitabevi), s. 101-108.
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etkinliklere, ¢ahgilan kurum iginde ya da diginda, isbaginda ya da is disinda
bagvurulabilir. Onemli olan, bu etkinliklerin hizmetle iligkili olmasidir.'”

Kariyer gelistirme ise; bireylerin her birinin kendine &zgii sorun, tema ve
gorevler biitiinii ile aynlabilecek agamalar serisi boyunca siirekli kendilerini
gelistirmeleri islemidir. Bagka bir ifadeye goére kariyer gelistirme, calisanlara
yeteneklerini degerlendirme ve genisletme giicii vererek gercek kariyer amaglari ve
hedeflerini gergeklestirmek i¢in yardimc1 olmayr ifade eder. Kisaca, kariyer
geligtirilmesi, isletmenin ¢aliganlarina sundugu, kariyerlerinin yoniinii ve ilerlemesini
etkileyen etmenlerden haberdar olmanin, bilginin veya kapasitelerin artmasim

amaglayan resmi, yapilanmus bir etkinliktir.'**

e) Performans Degerlemesi: Performans degerlemesi, iggérenlerin igindeki
bagarisini degerlendirme siirecidir. Performans degerlemesi, isi degil, is yapan iggoreni
ve onun basanisini veya isteki baganisizlifimi degerlendiren bir siiregtir; isgorenin
isindeki bagarisi, tutum ve davramslar, ahlaki durumu ve 6zelliklerini aynintili gekilde
ortaya koyan ve biitiinleyen, bireyin isletmenin basarisina olan katkilarim1 degerlendiren

planh bir aragtir. Bagka bir deyisle, performans degerlemesi;

— Isgorenin basani durumunun yazih olarak belirli zaman ditimleri icerisinde

sistematik olarak yeniden gézden gegirilmesi,

— Isletmede belli amaglara gore, isgorenin gorevindeki bagari, tutum ve
davraniglan ile ahlaksal durum ve 6zelliklerini belirleyen, isletmenin bagarisina olan

katkilarin1 deBerleyen planl ve gok evreli bir siireg seklinde de tarumlanabilir.'*®

193 Canman, On.ver., s. 95.

1% Serpil Aytag. (2000), “isgiici Verimliligi Agisindan Igletmelerde Kariyer Geligtirme
Sistemi”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayin, ss. 49-78.

195 Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, On.ver., s. 209-210.
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f) Ucret ve Maas Yonetimi: Isletmelerin ve dolayisiyla IKY’nin en sikintili
islevlerinden birisi de {icret ve maag yonetimidir. Ucret, isgorenin, isverenden, emegi
karsihig1 aldig1 ekonomik degerdir. Ucret yonetimi, iizerinde 6nemle durulmas: gereken

oldukca hassas bir konudur.

Ucret yalmzca isgdrenin yasam kosullarim ve igletmelerin karliligm
etkilemekle kalmaz, ulusal gelirin 6nemli bir kalemini olusturdugu igin devleti ve
toplumu da yakindan ilgilendirir. Bu nedenle devlet zaman zaman genel {icret

yonetimine miidahale etmek zorunda kalir.

Isveren agisindan iicret, olduk¢a dnemli miktarlara varan bir gider kalemidir.
Isgoren agisindan iicret ise, bir yasam kaynagidir. Ucret sayesinde isgoren fizyolojik,

giivenlik, sosyal ve sayginlik ihtiyaglarim kargilar.'%

Isletmelerde, farkli ¢ikar gruplarnmin beklentilerini ortak bir noktada kesistiren,
sonugta verimlilik, kalite, iy doyumu, yasam standardi, gelisme ve bagariy1 artiran bir

{icret yonetimi sisteminin kurulmasi gerekir.197

g) Cabsma Iligkileri Yonetimi: Liberal ekonomi anlayisi igverenle galisanlar
arasindaki iligkilerin kendi aralarinda serbestge, 6zglir iradeleriyle diizenlenmesini
Ongdrmektedir. Ancak, ekonomik agidan giiglii olan igverenin galigam baski altina
almasi sonucu, devlet bu alana miidahale etme ihtiyaci duymus; ¢ikardigi gesitli
yasalarla igg6renleri korumaya ¢aligmistir. Bu arada iggiler de kendi orgiitlerini, yani
is¢i sendikalarim kurarak giiclenmeye ve haklarim kars: tarafa kabul ettirmek igin birlik

ve dayamisma olusturmaya c¢alijmiglardir. Daha sonralan igverenlerin = de

1% Ramazan Geylan, (1999), Personel Yénetimi (Eskisehir: Birlik Ofset Yaymeilik), s. 203.

197 Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, On.ver., s. 268.
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Orgiitlenmesiyle igveren sendikalan ortaya ¢ikmus, bdylece toplu is iligkileri
dogmustur. '8

h) Mesleki Saghk ve Giivenlik Yonetimi: Mesleki saglik ve giivenlik,
“igyerlerinde isin ytiriitlilmesi sirasinda gesitli nedenlerden kaynaklanan sagliga zarar
verebilecek kosullardan korunmak amaciyla yapilan sistemli ve bilimsel

¢alismalardir”.'®®

Diger bir tamma goére ise, mesleki sajlik ve giivenlik, “tiim g¢alisanlarin
bedensel, ruhsal ve toplumsal saglik ve refahlarinin en iist diizeye yiikseltilmesi ve bu
durumun korunmasidir.” Dolayisiyla, isgéren sagligy ve is giivenligi kavramimn ¢agdas
anlam, is kazalan ve meslek hastaliklannin teshis ve tedavisinden 6te, igg6renin
sagligim korumak ve onun sagligim bozacak gesitli tehlikeleri ortadan kaldirmaktir.2%
Isgorenin saghk ve gilivenliginin korunmasi yéniinde yapilacak galismalar ve alinacak
onlemler,biiyiik maddi ve manevi kayiplan onleyecektir. Bu nedenle, isverenlerin ve
dolayisiyla yoneticilerin, isgdrenin saghik ve giivenliklerinin korunmasi yé&niinde

programlar gelistirerek uygulamaya koymalan gerekir.2°!

i) Insan Kaynaklan Bilgi Sistemi Olusturma: IK konusunda daha dogru
kararlar alabilmek i¢in igletme i¢i ve digindan gelen saglikli bilgilere gereksinme
duyulmaktadir. Igletme iginde, gegmisi ve simdiki durumu ortaya koyan, gelismelerin
izlenmesini saBlayan ve gelecege iliskin kararlarin alinmasina baz olusturan veri
tabamina ne kadar gereksinme varsa, isletme disindaki IK degisim ve gelisimlerini de

izleyecek bir bilgi sistemine o denli gereksinme duyulur.

198 Yiiksel, On.ver., s. 234.
19 Aymu. s. 235.
20 Bzgen, Oztiirk ve Yalgin, On.ver., s. 297.

2! Bingsl, On.ver., s. 437.
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IK béliimil, gahisanlarla ilgili bilgileri depolayacak bir veri tabam olusturup,

kullamcilarin bilgi gereksinmesini kargilayacak sekilde verileri isleyebilir.>®

Kisaca IK bilgi sistemi, IK konularinda gerekli bilgilerin toplanmast, islenmesi,

depolanmas: ve ilgili birimlere bu bilgilerin aktariimas: gibi iglevler iistlenmektedir.2%®

j) Oazliik isleri Yonetimi: Isgorenin ise girig ve gikislar, sicil tutma ve biirokratik
islemlerin yapilmas: gibi faaliyetleri kapsamaktadir.2*

1.2.4 Insan Kaynaklan Yénetiminin Geligimi

a- Insan Kaynaklann Yénetiminde Kayit Tutma Evresi: 18.yiizyilin son
déneminde meydana gelen hizhi teknolojik degisimle birlikte isgiiciinde ihtisaslagmanin
¢ok arttifn sanayi devrimi déneminde, IKY’nin ger¢ek anlamda ortaya ¢iktig
goriilmektedir.?*

IK boliimii (personel adi ile) ilk olarak, IK’na iliskin ise giris, isten ayrilma
tarihleri, icret, kisisel bilgiler ve ig¢ilerin aldiklar1 disiplin cezalarimin kayitlarn gibi
verileri tutmakla yiikiimlii bir birim olarak dogmustur. Bu dénemde IKY biriminin
Personel Yénetimi (PY) birimi olarak 6rgiitlendigi bilinmektedir.

b- insan Kaynaklan Yonetiminde Insan Kaynaklar1 Hizmetleri Evresi: 1920’1
yillarda PY kavramu yeni boyutlar kazanmistir. Sendikalarin ve isletme digindaki sosyal
gruplarin baskisi ile igg6rene maddi ¢ikarlarin yaninda sosyal igerikli ¢ikarlar da

saglanmaya baglanmgtir.

202 Zeyyat Sabuncuogly, (2000), insan Kaynaklar1 Yonetimi (Bursa: Ezgi Kitabevi), s. 289.
23 Aymu. s. 293.
24 Aynw. s. 7.

25 Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, On.ver., s. 5.
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c- Insan Kaynaklan ile Ilgili Karar Alma Evresi: 1930’lu yillarda ¢oju kez
“Calisma iligkileri” bolimii olarak amilmaya baslanan PY boliimiinden, IK ve
sendikalara iligkin tiim sorunlar: tizerine almasi istenmigtir. Buna bagli olarak, ise alma,
isten ¢ikarma, ticretleme, sendikal gikayetleri ele alma, igg6renlerin terfi ve transferleri
kararlar1 bu bgliimde alinmaya baslanmistir. Bu gelismeler sonucunda PY’den IKY’ye
gecis hizlanmigtir 2%

Giiniimlizde artik personel yerine IK yaklagimi egemendir. IK yaklagiminin
dogast; 1900’1l yillarin basindaki geleneksel ySnetim yaklasimi ile karsilagtinilarak
anlasilabilir. Geleneksel yaklagimda, yoneticiler ne yapilacagi konusunda karar verir ve
sonra iggérenlerin gorev performansim garanti etmek i¢in onlann yakindan kontrol
ederlerdi. Yonetim; idare edici, yol gosterici ve kontrolctiydii. Diger yandan, IK
yaklasimi destekleyicidir. Bu yaklasim, i gorenlerin daha dinamik olmasina ve daha
¢ok kiginin sorumluluk almasina yardim eder ve sonra onlarin yeteneklerini
gelistirmeye katk:t saglayacak bir 6rglitsel iklim yaratmaya ugrasir. Kisaca giinlimiizde
yOnetimin ana rolii; iggérenleri kontrol etmekten, onlarin biiytimelerine ve

performanslarim aktif olarak desteklemeye dogru degigim gostermistir.2%?

d- Personel Yonetiminden iInsan Kaynaklan Yonetimine Gegis Siireci:
IKY’nin PY ydnii 20. ylizyiln baglarinda bir uzmanlagma alam olarak gelismeye
baslamugtir. Ancak IK islevlerinden saglanan yararlar ilerleyen yillarda daha genis kabul

gorditkge, IK programlar: boyut olarak (kapsam itibariyle) da genislemistir.?®

26 Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak, (2001), insan Kaynaklar1 Yonetimi (Izmir:
Barig Yaymlari Fakilteleri Kitabevi), s. 18-19.

27 yohn W. New Strom and Keith Davis, (1993), Organizational Behavior Human Behavior
at Work (USA: McGraw Hill Series in Management Inc.), s. 16.

%% Bingsl, On.ver., s. 12.
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Diisiinsel seviyede pek ¢ok yénden PY’den aynlan IKY, 1980 ve 1990’larin en
6nemli terimlerinden biridir.”®® 1980 sonrasi dénemde, PY’nin isletme igindeki rolii
radikal bir deBisim gdstermeye baglamustir. Isletmelerde insan faktoriiniin Snemi

arttikga, personel uzmanlarnin da rolii artmaktadir.2!

IKY her gegen giin artan bir
Onemle glindeme girmekte ve geleneksel PY ve endiistri iligkileri sisteminin yerini

almaktadir.

21. yy.da pazar, finans ve strateji konularinda organizasyonlarin nasil
yonetilebilecegi, en énemli tartisma konularimin baginda gelmektedir. Béylece igletme
yonetiminde daha stratejik diistinme ihtiyact IKY’yi giindeme getirmistir.?'!

IK’nin bir maliyet unsuru isgorenlerin kendileri degil islevlerinin 6nemli ve tiim
uygulamalarin is merkezli oldugu y6niinde, uzun yillar gegerliligini koruyan bir bakis
agis1, gelisen ve degisen cevresel kosullara bagh olarak degisiklige ugramus ve IK,
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gereken degerli bir kaynak olarak gériilmeye
bas,lanmlstlr.212 Yo6netim biliminin giintimiizde ulastig1 gelisim sonucu, gerek kurumsal
alanda, gerekse uygulamada organizasyonel yagama iligkin c¢esitli degisiklik ve

yenilikler gériilmektedir.

Ote yandan IKY’nin alt dallarindan biri olan PY, s6z konusu gelismelerden son
yillarda daha fazla étkilenmeye baslamustir. Ciinkii igletmeler insan unsurunun
karmagiklifim uygulamada yasadiklann sorunlarla giderek daha iyi kavramig; en az
finansal ve fiziksel isletme kaynaklan kadar énemli olan IK’na iligkin strateji, politika

ve programlara gerekli 6zeni gostermeden organizasyonun basariya ulagmasinin

2% Roy C. Wood, (1997), Working in Hotels and Catering (London: Tourism and Hospitality
Management Series), s. 119.

20 Ali Riza Biiyiikuslu, (1998), Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklari Yénetimi
(Istanbul: Der Yayinlar1 240), s. 240.

2 Ayn, s. 75-76.

%2 Serap Benligiray. (2001), “IKYde 1dari Destek Birimi Olmaktan Stratejik Ortakliga Gegis”,
T.C. Anadolu Universitesi L.L.B.F, Dergisi, No: 1919, Cilt: XVII, Say1:1, ss. 35-59.
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oldukga gii¢ olacagimi anlamiglardir. Bu nedenlerle, PY’nin birincil fonksiyonlan olan
ise alma, egZitim/gelistirme, degerlendirme ve &diillendirme gibi faaliyetlerin, yeni

anlayis ve yaklagimlarla ele alinmas: geregi dogmustur.?'

1.2.5 Personel Yonetimi ile insan Kaynaklar: Yonetimi Arasindaki Farklar
PY ve IKY arasindaki farklar asagidaki sekilde siralanabilir:

~ Organizasyonlarda PY, isgiicii ile ilgili bir dizi teknik konulara egilirken;
IKY’nin gelisme seyri, isletmenin global diizeydeki politika ve baganlarina paralel
olarak gelistirilen teknik ayrintilar ile, iggiicti yonetimini daha genis bir perspektife
oturtan firma kiiltiiriiniin dnemli bir pargasi olma yolundadir. Bu baglamda PY kavramu,
calisanlarin  giinliik meselelerine egilerek, departmana ait bir fonksiyonn
gergeklestirmeyi hedeflerken; diger yandan IKY, isletmede yiiksek bir performans ve

basan elde ederek, ¢aliganlara daha stratejik ve uzun vadeli bakmay 6ngdrmektedir.2*

— PY, insangiicii merkezli oldugundan dogrudan galiganlara yonelik iken, IKY
kaynak merkezli oldugundan &rgiitiin tiim IK ihtiyaclari ile ilgilenmektedir.

— Caliganlarn Srgiite baglanmasinda IKY PY’ye gére daha etkilidir.

23 Frean Tagkin. (1999), “Etnik Stratejik insan Kaynaklani Yonetimin Formiilasyonu ve
Tirkiye'de Etkin Stratejik Insan Kaynaklan Gelistirmek Igin Uygulanacak Konsept”, Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Y1l: 1, Sayx: 1, ss. 155-164.

24 Hasan Tutar. (1998), “Toplam Kalite Yonetimi Kapsaminda Insan Kaynaklan ve Personel
Yonetimi: Kargilagtirmah Bir Yaklagim”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Yil: 37, Say: 442, ss.
74-80.
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— PY’nin etkinligi, 6nceden belirlenmis personel politikalarinin basanylak‘
uygulanmas: ile gosterilirken IK’nin etkinligini, &rgiitin ulastifx bagan

gostermektedir.”'

— PY daha ziyade {ist yOnetimle ¢aliganlar arasinda arabuluculuk roliini
tistlenirken; IKY st yonetimle birlikte ¢aliganlann iligkilerini diizenleme roliinii

{istlenmisgtir.

~ PY, problemleri isletme biinyesi iginde dar kapsamda ¢6zmeye ugragir. IKY ise,
islevlerini yerine getirirken dig ¢evreyi de g6z 6niinde bulundurur; baska bir deyisle

acik sistem goriigiinii temel alir ve sorunlan ¢6zerken sadece igletmeye bagh kalmaz.

- PY’de isgorenlerin kontrolii, {istleri tarafindan yapilirken, IKY’de galiganlar
kendi kendilerinin kontroliinii de yapabilmektedirler.?'®

— PY anlayisimin temelinde yatan kiiltiir ve felsefe; isgiicli maliyetlerini minimize
etmektir. IKY ise, isgliciinii sadece bir maliyet unsuru olarak gérmemekte ve isgiiciinti,
degerlendirilmesi gereken degerli bir kaynak ve yatmm unsuru olarak kabul
etmektedir.*!’

Biitiin bu farkliliklar bir tablo iizerinde asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

215 Deniz Kagmcioglu. (2001), “Insan Kaynaklar Yonetimi ve Degisen Endiistri fliskileri”, T.C.
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, No: 1281, Cilt: 1, Sayr: 1, ss. 13-42.

216 Celalettin Serinkan. (1996), “Isletmelerin Personel / Insan Kaynaklar1 Yénetimi”;, Verimlilik
Dergisi, MPM Yayin, ss. 21-36.

217 Biiyiikuslu, On.ver., s. 82.
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Tablo 3: Insan Kaynaklan ve Personel Yonetimi Farkliliklan

Personel Yonetimi
— I5odakli
— Operasyonel faaliyet
— Kayt sistemi
— Statik bir yap1
— Insan maliyet unsuru
— Kahplar, normlar
— Klasik ydnetim
— Iste galisan insan

— ¢ planlama

Insan Kaynaklar Yonetimi
Insan odakh

Danigmanlik hizmeti
Kaynak anlayis1

Dinamik bir yap1

Insan 6nemli bir girdi
Misyon ve degerler

Toplam kalite y6netimi

Isi ySnlendiren insan

Stratejik planlama

Kaynak: Sabuncuoglu, On.ver., s.11.

Sonug olarak; PY’de hizmet kapsamimn genisletilmesi, IKY yaklasimina

yonelmeyi gerektirmigtir. IKY yaklagimi, PY’ye gagdas bir bakis agis1 kazandurmgtir.

IKY, ¢agdas orgiitlerde giderek daha yaygin bir uygulama alam bulmustur.

218

e- Insan Kaynaklan Yonetiminin Giinfimiizdeki Boyutuna Ulasmasi: IKY nin

giinimiizdeki boyutuna ulagmasinda etkili olan faktérlerden biri; 20.yiizyilin son

ceyreginde goriillen ve “yeni ronesans” olarak adlandinlan akimdir. Insamin evrendeki

roliiniin sorgulandigi, yeni degerlerin yaminda bir bilgi ve kiiltiir doniigiimiiniin s6z

konusu olmaya bagladifi bu dénemin baglica 6zellikleri; iletigim devrimi, degisen

“ilerleme” kavrami, ekoloji ve gevre sorunlari, moral ve etik degerlerdeki degismeler

olarak belirlenmigtir. Bu geligmelerin, yani Yeni R6nesans olarak adlandirilan dénemin,

218 Canman, On.ver., s. 61-62.
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esas olarak insamn hizli degisim siireci karsisinda degisen roliine isaret ettigi ve

buradan kaynaklandig1 sdylenebilir.2"”

Son birkag yil iginde gergeklesen diger baz1 gelismeler, IK islevinin saglamakta
oldugu hizmetlerin yapisindaki degisime katkida bulunmaktadir. Merkeziyetgilikten
uzaklagsma, ySnetim kademelerini azaltma ve yetki devri gibi kavramlar, ashinda
calisanlar ile birlikte yoneticilerinin IKY konusunda sorumluluklarint artirmaktadir. Bu
gelismeler, organizasyonlarin biinyesinde, iktidar iligkilerinin kademeli olarak
degismesine neden olmustur.’?® Tiim bu yeni yaklasimlarin, kisacast doniigiimiin
“insan” yoluyla gergeklestirilebilecek olmasi, insan unsurunun giderek - dnem

kazanmasina ve dolayisiyla IKY nin bugiinkii boyutuna ulagmasina yo! agmigtir.?*!

1.2.6 Insan Kaynaklari Yonetimi’nden Stratejik Insan Kaynaklan
Yonetimi’ne Gegis Siireci ve Temel Farkhiliklar

1.2.6.1 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin Gelisimi, Kapsamu ve

Onemi

IKY’ye iligkin biitiin tanimlamalar, tek bir nokta iizerinde odaklagmaktadir: Bir
isletmenin stratejisi ile insan kaynagmin kullammi arasinda bir iliski olmalidir.??? Bu

ilisgki sonucunda Stratejik Insan Kaynaklan Yonetimi (Stratejik IKY) Yaklasimi;

29 flhami Findike1, (2001), insan Kaynaklar: Yénetimi (istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim
LTD. $TL), s. 11.

20 Jonathan Smilansky. (2002), Yeni Insan Kaynaklar. Ceviren: Derya Atakan (istanbul:
Epsilon Yayincilik), s. 16.

2! Findiket, On.ver., s. 12.

2 John Purcell. (1995), “Corporate Strategy and its Link With Human Resource Management
Strategy”, Human Resource Management, (New York: Routledge).
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zellikle SY ve insan odakl y6netim yaklagiminin etkisiyle ortaya ¢ikmustir. Buna gére
bir igletmedeki IKY sistemi, genel isletme stratejisine gére sekillendirilmelidir.2??

1900’1ii y1llarda operasyonel, 1960°h yillarda ise, yonetsel bir rol tistlenen IKY,
bu stratejik roltinii 1980°li yllardan itibaren siirdiirmektedir. Onceleri tepe yonetim
tarafindan belirlenen plan ve politikalan uygulama durumunda olan IK fonksiyonu,
artik kendi politika ve stratejilerini belirleyip uygulamamin yam sira, emir-komuta
yonetimi ile birlikte hareket ederek isletme ana stratejilerinin belirlenme ve uygulama
stirecine de destek olmaktadir. Rekabet, kiiresellesme, piyasalardaki ve teknolojideki
siirekli degismeler; IKY*deki bu geligimin temel sebepleridir.

Giiniimiizde isletmelerin stratejik basarilarinda insan faktSriiniin en kritik
unsurlarin baginda geldigi goriilmektedir. Bu nedenle isletmelerin SY siireglerindeki
baganlan, IK’nin da stratejik bicimde ySnetilmesine baglidir.”** Baska bir deyisle,
kiiresellesen diinyanin belki de en fazla etkiledigi alanlardan biri olan IK, degigen
kosullar igerisinde bugiine kadar oldugundan daha stratejik bir rol oynamaya baglamigtir

ve bu konuda iK departmanina diisen gorev ve sorumluluklar da artmaktadir.*®

Daha 6nce anlatldign gibi, baglangigta “PY” kavramu, igerik degistirerek “IKY”
seklinde ifade edilmeye baglanmigtir. Giiniimiizde ise “IKY” yerine “IK’mmn stratejik
y6netimi” kavrami kullamlmaya ve IKY’den farkh bir igerik kazanmaya baglamugtir;
¢iinkii bir igletmenin uyguladift SY’nin genel verimi ve etkinligi, direkt olarak o
isletmenin en degerli ve stratejik kaynag olan insan kaynaklanna, yani ¢aliganlarina,

yoneticilerin onlan nasil motive ettigine, nasil y6nlendirdigine ve aralarindaki iletigime

3 Bayraktaroglu, On.ver., s. 48-50.

24 Cavide Uyargil ve Gonen Diindar. (2000), “Isletmelerde Insan Kaynaklari Fonksiyonunun
Stratejik Niteliginin Belirlenmesine Yonelik Bir Aragtirma”, Erciyes Universitesi 8. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler, ss. 675-685.

25 Gardiner Hewpel, Arthur Andersen, James A. Landry, Globallesen Diinyada Insan
Kaynaklari, Mart, 2001, (fip:/insankaynaklari.com/globallesendunyadainsankaynaklari.htm/). (Internet)
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baghdir. Degisime neden olan “insan” oldugu gibi, degisimden etkilenip tekrar degisen

de “insan”dir.?%¢

Isletme stratejisi olmaksizin, yonetimin tasarlanan sonuglan {iretmek igin
faaliyet planina ve bunlan izlemek igin bir rehbere sahip olmasi gok giigtiir. Stratejik
IKY faaliyetleri ise; isletme stratejisiyle ilgili “insan konular”mn bir kanigimini ifade
eder’?’ ve temelinde; dogru zamanda, dogru yerde, dogru kisilerin varhigim saglamak

yatma.ktadlr.228

O halde Stratejik IKY igin; “isletme stratejileriyle biitiinlestirilen insan bazli,
insana yonelik stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmas: tizerinde durur” denebilir.
Stratejik IKY, IK islevlerine biitiinlesik bir bakig agis1 getirirken, iletmenin dokusu
igerisine yerleserek IK’yr yapilandinr. Ayrica &rgiitin uzun vadeli stratejilerine
erismesinde, orgiit-strateji bagim kuvvetlendirirken, stratejilerin izlenmesinde ihtiyag

duyulan destegi ve yol gostericilik gérevini Uistlenir.

Stratejik IKY’de ana amag, orgiitiin stratejik ihtiyaglarimin kargisinda insan
kaynaklarindan daha etkin yararlanmaktir.?*® Stratejik IKY’nin ayrca iki agidan 6nemi
bulunmaktadir. Ilki, bir igletmenin insan kaynaklarmin y&netilmesiyle, ¢alisanlarin
isbirligi ve verimlilifini miimkiin olan en yliksek noktaya g¢ikarmak; ikincisi
isletmelerin kisa ve uzun vadeli stratejik ihtiyaglariyla insanlan biitlinlestirmektir.
Birinci amaca ulagilmasiyla isletme, g¢alisma siirecinde galiganlanin katilim diizeyini

artirr; ikinci amaca ulagilmasi ile de iggiicii plinlamasina uyum saglar.?*’

226 Akyiiz, On.ver., s. 128.
227 Carrell, Elbert and Hatfield, On.ver., s. 8.

28 Bugene B. McGregor, Jr., (1991), Strategic Management of Human Knowledge, Skills
and Abilities (San Fransisco, California, Oxford: Jossey — Bass Inc.), s. 39.

2 Tamer Kegecioglu, (1998), Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi (Izmir: Bornova), s. 1-4.

30 Aynu. 5. 29-30.
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Geleneksel olarak IK faaliyet ve uygulamalan, bir organizasyonun
operasyonlarmn tiim safhalarina odaklanmistir ve personel davramig problemleri,
performans &diilleri, oryantasyon, efitim ve devamsizlik gibi konularda sonug
tiretmektedir. Bu alanlardaki etkili programlar, mali ¢iktilant da diizelten sonuglar
alabilmektedirler. Stratejik IKY’nin mantifn ise; bu alandaki faaliyetlerin,
organizasyonun stratejisi ile biitlinlestirilerek ve onu destekleyerek yapildiginda
organizasyona en biiyiik katma degeri saglayacag yolundadir.®' Ornegin; dig gevre
yani firsat ve tehditler hakkinda siirekli bilgi alinmasi, Stratejik iKY igin yagamsal
énem tagir. Bununla birlikte, sadece IKY uzmanlarimin degil, diger iist yoneticilerin de

béyle bilgilere sahip olmas: gerekir. >

Yukandaki agiklamalardan hareketle, yeni igletme gartlan ve g¢evresinin, {ist
yonetimi, organizasyonlarimin insan kaynaklarinin gelisimine daha biiyiik bir ilgi
gostermeye tesvik ettigi anlagilabilir. Bu ilginin dogmasina yardim eden bazi 6zel
diirtiiler agagidaki gekilde siralanabilir:**

— Yetenekli ve yeterli yoneticilerin bulunmasindaki zorluklar;

— Daha esnek ve uyum saglayabilme yetenegine dayanan bir gelisim ihtiyaci;

— Liderlik ve biitlin operasyonel ve yonetsel seviyelerde takim galigmasina
yatkinlik y6niinde bir talep;

B! Sengiil Toker, (1999), “Stratejik Insan Kaynaklan Agisindan Ydnetim Geligtirme Programlan
ve Slikon Vadisi Uygulamalan”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii), s. 99.

22 Martin McCracken and Mary Wallace. (2000), “Towards a Redefinition of Strategic HRD”,
Journal of European Industrial Training, 24/5, ss. 281-290.

23 Thomas N. Garavan, Pat Costine and Noreen Heraty. (1995), “The Emergence of Strategic
Human Resource Development”, Journal of European Industrial Training, Vol: 19, No: 10, ss. 4-10.
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— Biitiin organizasyonel fonksiyonlarin stratejik bir odak noktasina dayanmasinin
gerekliligi;

~ Isletme amaglar ile biitiin igg6renlerin potansiyelinin birlestirilme ihtiyaci;
— Performans degerlendirme ve y6netimi lizerinde yogunlagma,;
— Insan kaynag ve bagan planlamas i¢in artan ihtiyag.

Sonug olarak; insan kaynaklarinin stratejik 6neme sahip oldugu, etkin bir sekilde
yonetilmesi gerektigi anlagilmaktadir. Eger IK bir igletmenin stratejik kaynaklarindan
biri olarak degerlendirilmiyorsa diger tiim kaynaklar yeterliyken bile o isletmenin uzun

vadede bir gelecegi oldugunu sylemek ok zor olur.>*

1.2.6.2 Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin Ana Hatlan ile

Aciklanmasi

Ulusal veya uluslararas: pazarlarda ya da her ikisinde rekabet¢i avantaj arayarak
orgiitsel stratejilerden kaynaklanan politika ve uygulamalarla ilgilenen Stratejik IKY,*’
genel olarak agagidaki sekilde tanimlanabilir:

Stratejik IKY; “isletmede liderligi tesvik eden, isletme hedef ve stratejileri ile
entegre olan, kendi i¢inde tutarli, koordine olmus, degisimi destekleyen mekanizmalari

olugturan, esnek caligma iligkilerini isyerinde uygulayan, baghilifi ve motivasyonu

24 Akyliz, On.ver., s. 130.

25 Frank M. Horwitz. (1999), “The Emergence of Strategic Traininng and Development: The
Current State of Play”, Journal of European Industrial Training, Vol: 23, Number: 4/5, ss. 180-190.
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ddiillendirme sistemleriyle de bu yapilanmayr perginleyen bir olusum, bir

yaklagim”dur.2*¢

Stratejik IK'Y’nin temel modeline iligkin sekil agagida goriildiigii gibidir:

Sekil 4: Bir Stratejik iKY Modeli

Organizasyonel
misyon, amag ve
faaliyetler

A
Organizasyonel
strateji ve amaglar

Dis gevre analizleri > I¢ gevre analizleri

4
Insan Kaynag
Yonetimi Stratejisi

A
Insan Kaynag
Yonetimi
Politikalan ve
Uygulamalan

Kaynak: Bob Kane and Ian Palmer. (1995) “Strategic HRM or Managing the
Employment Relationship?” International Journal of Manpower. Vol.16, No.516,
ss.6-21.

3¢ Bilyitkuslu, On.ver., s. 95; Clarke Kelliher and Deborah Blackman. (1991), “Human
Resource Strategies for the 1990s”, International Journal of Contemporary Hospitality Management,
Vol: 3, No: 2, ss. 4-9.
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Yukaridaki sekle gore; organizasyonun misyon ve amaglarinin 1s13inda, hem ig
hem de dig ¢evre gbz Oniine alinir. Bu analizlerin bir sonucu olarak, organizasyonel
stratejiler ve amaglar tanimlanur. I¢ ve dig gevresel baskilar, organizasyonel strateji ve
amaglar 1518inda g6z Oniine alinir ve daha sonra eger uygunsa, gesitli IKY politika ve
uygulamalanim etkileyebilecek bir strateji olusturulur. Bu IKY stratejisi aym1 zamanda
IKY politika ve uygulamalarinin ortaya ¢ikmasina neden olur.’

IKY stratejisinin olugturulmasi: Genel anlamda bir isletmede IK stratejisi de
dahil olmak {izere, uygun stratejiler tasarlamak i¢in kullanilabilecek bazi faktorler vardir
ve bunlar, strateji olustururken dikkate alinmasi gereken 6nemli Slgiitlerdir. Bu 6lgiitler,

agagidaki sekilde siralanabilir:
— Strateji, isletme i¢inde tutarlilik gésteriyor mu?
— Strateji, ¢evre ile tutarlt m?
— Strateji, kaynaklarin dogru kullanimim sagliyor mu?
— Stratejide risk derecesi kabul edilebilir mi?
— Strateji uygun bir zaman ufkuna sahip mi?
— Strateji ¢alistyor mu; yani isletmeyi belirlenen amaca ulagtirabiliyor mu?

IK stratejisi, yukaridaki 8lgiitler yaminda, 6rgiitiin konumu, rekabet kosullar ve
giicii, kapasitesi, yasal veya sosyal yiiktimliilikleri, diger orgiitlerin durumu, sunulan

%7 Bob Kane and Ian Palmer. (1995), “Strategic HRM or Managing The Employment
Relationship?”, International Journal of Manpower, Vol: 16, No: 5/6, ss. 6-21.
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mal veya hizmete talep, hedef kitlenin Ozellikleri gibi unsurlar dikkate almnarak
olugturulmalidir.>*®

Bir igletme stratejisi olusturulurken insan kaynaklarinin tistlendigi rol, agagidaki
sekilde belirtilebilir:2*

Isletme misyon ve amaglarinin tammlanmasi: IK yoneticileri bu asamada

yoneticilere fikir liretme ve fikir birlifine varmada yardimei olurlar.

Is ortamindaki i¢ ve dig faktorlerin analiz edilmesi: Bu agamada IK yoneticileri
ozellikle IK’ya iligkin bilgiyi saghkli olarak saglamalidir. Omegin; kiiresellesmeyi
planlayan bir isletmede IK yoneticileri, iggérenlerin egitim alt yapilarina, yabanci dil

bilgilerine ve daha 6nceki uluslar aras1 deneyimlerine iligkin bilgiyi verebilmelidir.

Stratejik alternatif degerlendirmesi: Bu agamada IK, alternatifleri tahmin
edebilmeli ve “Ne kadar hazinz?” ve “Bizi o noktaya ulastirmak igin ne yapmaliy1z?”

gibi sorulara cevap verebilecek durumda olmahdir.

IK dahil her departman neyin, ne zaman, kimin tarafindan ve hangi kaynakla
yapilacagim dikkate almal1 ve belirlemelidir.

Planlama periyodu sonunda stratejik plan diizenli olarak degerlendirilmelidir.
SP’nin bir parcasi olmak isteyen IK departmani da bu nedenle, giincel ve anahtar
bilgiye sahip olmalidir.

Goriildiigii gibi, model, strateji alanlarina 151k tutacak bilgiyi olusturmakta ve
isletmenin stratejik hedeflerinden yola gikarak IK stratejilerine ulagmaktadir.

B8 Akyiiz, On.ver., s. 138.

29 Hiilya Eren, On.ver.,s. 12.
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1.2.6.3 Stratejik Insan Kaynaklar: Yénetimi’nin Temel Ozellikleri

Buraya kadar anlatilanlardan sonra Stratejik IKY ye iligkin 6zellikler agagidaki

sekilde siralanabilir:

— Stratejik IKY yardim ile, IK’min kullammuina iligkin stratejik nitelikli ve uzun
dénemli planlar yapilmaktadir.

— IKY faaliyetleri, hem isletme stratejilerinin belirlenmesinde hem de

uygulanmasinda destek saglayarak etkili olmaktadir.

— IKY’nin, isletmenin stratejik hedeflerine ulagmasinda anahtar rol oynamast,

drgiitsel performans lizerinde olumlu etki yaratir.*°

— Stratejik IKY’ye gore insan kaynaklari; degerli, nadir bulunan, egsiz ve taklit

edilemez kaynaklardir.?*!

— Stratejik IKYY, rekabetgi iistiinliik saglamaya yardim etmektedir.>**

— Bir isletmede miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi i¢in; hizmet kalitesini

temin etmeye yonelik strateji, politika ve prosediirlerin gelistirilmesi gerekmektedir.

240 Tagkin, On.ver., ss. 155-164.

2! pavid E. Bowen, Carmen Galang and Rajnandini Pillai. (2002), “The Role of Human
Resource Management: An Exploratory Study of Cross-Country Variance”, Human Resources
Management, Vol: 41, No: 1, ss. 103-122,

22 Abhmad D. Habir and Asti B. Larasati. (1999), “Human Resource Management As
Competitive Advantage in the New Millenium”, International Journal of Manpower, Vol: 20, No. 8,
ss. 548-562.
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Bunlarn gelistirecek olan da gene insanlardir. Bu yoniiyle Stratejik IKY misteri

memnuniyetinin saglanmasina hizmet etmektedir.?**

— Stratejik IKY, isletme igerisinde siirekli bir orgfitsel 6grenme kiiltiirii yaratmakta

ve 6grenmenin birimler arasinda transferini saglamaktadr.

- Stratejik IKY, bireysel veya grup performans: konusunda insan kaynag1 geligimi

uygulamalarinin etkinligini 6lgme ve degerlendirme &zelligine de sahiptir.***

— Isletme stratejilerini uygulayan tepe yoneticileri ile isgérenlerin ortak gibi

hareket etmesini gerektirir.

— Stratejik IKY’de geleneksel insan kaynaklan yonetiminde gergeklestirilen

yonetim fonksiyonlar1 gelecek yonelimli ve maliyet odakl: olarak gergeklestirilir.

— Yine Stratejik IKY isletme calisanlan ile ilgili segim, egitim, deisim ve

degerleme stratejik yonelimli olmay: gerektirir.

— Stratejik IKY’de yoneticilerin insana bakis acilan, isletmeye katma deger
kazandiracak kisileri ige yerlestirmek ve bu amagla ¢aliganlara egitim olanag: saglamak
seklinde olmalidir.*®

Biitiin bu siralanan o&zelliklerden; igletmelerde insan unsurunun Oneminin
giderek arttig1 ve isletmelerin yogun rekabet kosullarina uyum saglamay1 bagarabilmek
icin IK’y1 stratejik bir sekilde yapilandirmalan gerektigi anlagiimaktadir.

23 Shane C. Blum. (1997), “Current Concerns: A Thematic Analysis of Recent Hospitality
Industry Issues” International Journal of Contemporary Hospitality Management, 9/7, ss. 350-361.

2 Horwitz, On.ver., ss. 180-190.

%5 Mehmet Tikici ve Hiiseyin Altay. (2000), “Stratejik Insan Kaynaklan Yonetimi: Gap
Kapsaminda ve Cevresindeki Illerde Faaliyette Bulunan Biiyiik Olgekli Tekstil Isletmelerinde Bir
Uygulama”, Erciyes Universitesi 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, ss. 689-
701.
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1.2.6.4 Personel Yonetimi ile Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi
Arasindaki Farklar

IK’ya yonelik SY tarz1 ile geleneksel PY arasinda 6nemli farklhiliklar
bulunmaktadir. En temel fark; PY’nin yetkileri ve gorevleri agisindan isletme
y6netiminde pasif bir rol iistlenmesidir. DiZer taraftan Stratejik IKY, isletme ile ilgili
stratejik planlama yapma ve karar verme misyonunu {istlenmekte ve galiganlan
ilgilendiren tiim IK fonksiyonlarimin yonetiminden sorumlu goérevleri yerine
getirmektedir. Yani pasif degil, aksine aktif ve hatta proaktif bir rol iistlenmektedir. Bu
yaklasim IK yoneticisinin daha gok sorumluluk iistlenmesine yol agmakta ve aym
zamanda igletmenin tiim fonksiyonlarinin yiiriitiilmesinde ortak olmasimm

gerektirmektedir.2*®

Asapgida giintimiiz Stratejik IKY ile Geleneksel PY arasindaki farklan belirten
bir tablo yer almaktadir:

6 fip.//62.229.128.10/bireyler/trends/makale/ik-personel.asp (Erigim Tarihi: 24.03.2002).

(Internet).
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Tablo 4: Personel Yonetimi ile Stratejik iKY Arasmdaki Farklar

STRATEJIK INSAN " e
BOYUTLAR KAYNAKLARI PERSONEL YONETIMI
Organizasyonun stratejik
planlarinin
Planlama ve Strateji olu§ turulmasinda rol oynar Sadece operasyonel
Olusturma ve insan kaynaklan planlama ile ilgilidir
fonksiyonlarin isletme )
stratejilerine uygun olarak
yapilandirr.
Ust kademe insan
kaynaklan y6neticisinin .
. yiiksek bir statii ve otoritesi Orta. de;ecede statd ve
Otorite . . otoritesi vardir. Ornegin;
vardir. Omegin; insan Personel miidiirti
kaynaklan bagkan
yardimcist
Tiim y&netici ve galisanlarla | Ozellikle mavi yakal:
Boyut e o S
ilgilenir. calisanlarla ilgilenir.
Stratejik kararlarin Sadece operasyonel kararlar
Karar verme
alinmasinda rol oynar. alir,
Diger fonksiyonlarla
- tamamen biitinlegiktir. Diger fonksiyonlar ile gok
Bitiinlesme (Pazarlama, finans, hukuk, |az biitlinlesiktir.
iiretim v.b.)
Tiim insan kaynaklarn Tiim insan kaynaklan
Koordinasyon aktivitelerini koordine eder; |fonksiyonlanm koordine
egitim, ise alma, kadro, v.b. | etmez.

Kaynak: Eren, (1996), On.ver., s.5.

Tablodan da anlasildif: gibi stratejik IK yaklasiminda IKY, isletmenin stratejik

planlan ile bir biitin olusturmahl ve isletme stratejilerinin tammlama siirecinde rol

oynamaldir.

Bu kisimda Stratejik IKY genel anlamda tamtilmaya ¢aligiimig, PY’den IKY’ye
ve IKY’den Stratejik IKY’ye gegis incelenerek aralarindaki farklar belirtilmistir. Takip

eden kisimda Stratejik IKY gergevesinde izlenen alt stratejiler incelenecektir.
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1.3 isletmelerde Stratejik insan Kaynaklan Yonetimi Cercevesinde izlenen

Alt Stratejilerin Incelenmesi

Isletmelerin hedeflerine ulagmasim saglayan stratejilerle, IKY stratejileri,
isletmeyi gevreleyen igsel ve digsal kogullar karsisinda birbirleriyle baglantilidir. IKY
stratejileri; isletme stratejileri dofrultusunda olusturulan ve uygulanan IKY

uygulamalarim ifade eder.?*’

Calismanin bu kisminda, IKY fonksiyonlan olarak Insan
Kaynaklani Planlamas1 (IKP), isgéren bulma, segme ve yerlestirme, performans
degerlendirme, o6rgiitsel gelisme, iicretlendirme ve &diillendirme, hizmetigi egitim ve

gelistirmeye d6niik uygulamalar, stratejik bir yaklagimla incelenecektir.
1.3.1 insan Kaynaklar1 Plinlamasina Yonelik Stratejiler

1.3.1.1 insan Kaynaklar1 Plinlamasimn Kavramsal A¢idan incelenmesi ve

Onemi

IKY’nin hedefi, IK’mn isletmenin temel hedeflerini gergeklestirme yolunda
etkin bi¢imde organize edilmesidir. Bu 6rgiitlemenin yapilabilmesi i¢in her seyden énce
isletmenin ihtiyag duydugu IK’nin belirlenmesi gereklidir. Bundan da 6nce, isletmenin

IK’ya y6nelik uzun ve kisa vadeli amag ve hedeflerinin bilinmesi gereklidir. 28

IK, bir isletme &rgiitiiniin en 6nemli varhgdir. Yiiksek diizeyde isg6ren devir
hizi, egitimli ve deneyimli iggdren gereksinimi ve ySnetim gelistirme ihtiyaci, etkin bir
IKP’nin énemini artinir. Bu nedenle, diger ekonomik kaynaklar kadar IK’mn planlamasi

giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.**

%7 Hatice Ozutku, (1999), “insan Kaynaklan Yénetiminin Stratejik Agidan Incelenmesi”,
(Yaymlanmamug Doktora Tezi: Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s. 122.

28 Emdikg1, On.ver., s. 128.

2491 aurie J. Mullins, (1995), Hospitality Management (London: Pitman Publishing), s. 185.
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IKP genel olarak; “degisen ekonomik, politik ve gevresel kosullar altinda,
isletmenin galiganlarla ilgili ihtiyaglarimin saptanmas: ve bu ihtiyaglara cevap verecek
politika ve programlann olusturulmas: siireci” olarak tammlanabilir. IKP, igletmenin
hem igindeki hem de disindaki degisimlere karsi duyarh olmalidir. Teknolojik
yenilikler, emek pazarmin durumu, yeni yasalar v.s. konularda, degisen kosullara
¢abucak yamt verebilmelidir. Bu fonksiyonun etkili olabilmesi ig¢in, kapsamli ve
kesintisiz bir siire¢ olmasi ve isletmenin diger béliimleriyle biitiinliik olusturan bir

yaklasim sergilemesi gereklidir.2

Diger bir tanimla IKP, bir isletmenin gelecege y6nelik isgiicii arz ve talebinin
sistematik sekilde tahminlenmesidir. Ihtiyag duyulacak iggdrenlerin sayisal ve nitel
tahmini yoluyla, IKY birimi, ige alma, se¢im, egitim—yetistirme, kariyer planlama ve
diger IK faaliyetlerini daha iyi planlayabilir. IKP aym zamanda bu birime, &rgfitii dogru

insanlarla kadrolama sans: verir.

Kisa ve uzun dénemli igletme planlari insanlar tarafindan yiiriitiiliir. Eger orgiit,
dogru sayida ve nitelikte bireylerden olusmuyorsa, kurumsal planlar bagarili olamaz. IK
planlarinin anahtar 6nem tagidig1 ve buna gerekge olarak kalifiye insanlarin, ulagilmasi

daha kolay ve gergekgi planlar yapabilecegi s6ylenebilir.2!

IK Plam, bir orgiitiin her pargas ile iligkilendirilmelidir. Omegin, orgiite yeni
elemanlar alinmasi planlanirken, biitgeyle ilgili faktérler de g6z 6niinde tutulmalidir.
Dolayisiyla IK birimi ile finansman birimi yéneticilerinin planlama siirecinde igbirligi
yapmalan gerekir. Ise yeni elemanlar almanin ve onlan egitmenin maliyeti, yeni

makine/techizat almanin, tadilat yapmanin v.b. maliyetinden 6nce diistiniilmelidir.

20 Margaret Palmer ~ Kenneth T. Winters. (1993), insan Kaynaklar1. Ceviren: Dogan $ahiner
(Istanbul: Reprosel Matbaa Hizmetleri), s. 32-34.

3! william B. Werther, JR. and Keith Davis, (1993), Human Resources and Personel
Management (New Caledonia: McGraw — Hill International Editors), s. 165.
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IK plani hazirlanirken, orgiitteki isgérenlerin hangi becerilere sahip oldugunu
bilmek de &nemlidir. Ozellikle bityiik isletmelerde, bu becerilerin dokiimiinii verecek
bir envanter sistemi kurulmasi garttir. IK plami yapilirken, bu envanter 6ncelikle
isgorenlerin becerilerini, 6rgiitin IK konusundaki beklentileriyle kargilagtirmak icin
kullamlir. Gerekli becerilere sahip elemanlar zaten biinyede varsa, bunu farketmeyerek
yeni elemanlan almaya galigmak, zaman ve maliyet israfina neden olur. Sézii edilen
envanter, genel olarak elemanlann bilgi, beceri, deneyim diizeyleri ile demografik ve

kisisel 6zelliklerini icerir.>*?

IKP ¢ergevesinde, isletmedeki mevcut caliganlara iliskin detayhl bilgilerin
toplanmasi, is analizi, g6rev tanumlan, statli ve unvan bilgileri, performans
degerlendirmeleri, egitim programlar, iicret ve §diil sistemleri ve benzeri galigmalarin

yapilmas: gereklidir.

Sonug olarak; plansizlik her etkinlikte oldugu gibi IKY’de de sorunlara ve
basanisizhga yol agar. Oyle ki plansiz bir insan giicii, isletmede belirli birimlerde
yigilmalara, yiiksek isglicli devrine, iletisim sorunlarina, bazi birimlerde iggiicii
sikintisina, sonugta hantal bir kurumsal yapiya neden olabilir.*** Bu nedenlerden dolayy,
isletmelerin IKP faaliyetlerine sistemli bir sekilde egilmeleri zorunlu hale gelmistir.

1.3.1.2 Stratejik insan Kaynaklar Plainlamasinmn Kavramsal Analizi

IKP’nin stratejik bir boyut kazanmasi, bu kavramin SY siireci igindeki Snemini

artiran bir gelisme olarak nitelendirilebilir. Bunun anlami, geleneksel IKP’den farkh

22 palmer — Winters, On.ver., s. 36-40.

23 Findikg1, On.ver., s. 129.



94

olarak, igletmenin difer stratejik planlan ile bir biitiin olusturan ve hatta onlarin
belirlenmesinde kritik rol oynayan bir plinlama halini almasidir.?>*

Stratejik IKY cercevesinde &nem tasiyan Stratejik IKP’nin temel hedefi,
gelecege doniik isgiicii talebine iligkin tahminlemeler ile mevcut ve potansiyel isglicii
kaynaklan arz tahminlemelerini bir araya getirebilmektir. Bu ¢abanin sonucunda, say1
ve nitelik itibariyle yetersizliklerin olup olmadifim1 gérmek; simdi ya da yakin gelecekte
aginn  kadrolagmamin olabilecegi alanlann ortaya ¢ikarmak ve gerek bugliniin
gereksinimlerini, gerekse gelecekte ihtiyag duyulabilecek uygun isgbrenlere ulagmay:

saplayan pazar olanaklarin1 muhafaza etmek miimkiin olabilir.>*®

IKP, daha genis boyutlu bir SP siirecinden ayn degil, tersine onun vazgegilmez
bir pargasi olarak ele alinmalidir. (Genel SP ile Stratejik IKP arasindaki iliski Sekil 5’te
gosterilmektedir). IKP, isletmenin bir biitiin olarak gelisimi ile ilintilidir ve sayilan dis
cevre unsurlarimi da dikkate almalidir: Demografik degisimler; yan zamanh, kadin veya
erkek isgéren gibi aynmlandirmalar; egitim sistemindeki gelismeler; rekabet diizeyi;
istihdam, yetistirme ya da is kanunu konularindaki yasal éncelikler ve diizenlemeler;

bilgi teknolojisinde ve otomasyondaki gelismeler gibi...2%¢

24 Oya Aytemiz Seymen. (a), (2001), “2000°li Yillarda Konaklama Isletmelerinde Stratejik
insan Kaynaklani Plinlamasi ve Bir Model Onerisi”, T.C. Erciyes Universitesi Nevsehir Turizm
Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksek Okulu ve Kapadokya Turistik Otelciler ve Isletmeciler Dernegi
Hafta Sonu Semineri VII, ss. 1-25.

25 David A. De Cenzo and Stephan P. Robbins, (1995), Human Resource Management (New
York: John Wiley & Sons, Inc.), s. 135.

26 Mullins, On.ver., s. 185.
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Sekil 5: Genel Stratejik Plinlama ile Stratejik insan Kaynaklan Plinlamas:

Arasindaki ligki
Genel Stratejik Planlamamn Stratejik Insan Kaynaklar
Asamalan Planlamasinin Asamalari

Isletmenin hedeflerinin ifadesi

A 4

Baslangig noktas1 | Orgiitsel felsefe ve misyon

\ 4 v

Genel gevresel analizler Cevresel insan kaynaklar
analizi
Y
Orgiitiin giiclii ve zayif - —
ynlerinin belirlenmesi Isletmenin insan
kaynaklannin analizi
v
Alternatif stratejilerin A .
Eoltleni Altermatif insan kaynaklan
' stratejilerinin belirlenmesi
y
Alternatiflerin X Y -
degerlendirilmesi Alternatiflerin Srgiit
stratejisine uygunluk
y6niinden degerlendirilmesi
A
Strateji belirleme ve !
. . A
yeniden degerlendirme Stratejik insan kaynaklan plamyla
biitiinlesik insan kaynaklar
A stratejilerinin belirlenmesi ve
Bitig noktas1 |  Stratejiyi uygun bulma degerlendirilmesi

Kaynak: Ozutku, On.ver., s.125.

Isletmelerde IKP’nin stratejik diizeyde yiiriitiilmesini gerektiren nedenler
agagida belirtilmektedir:
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— Giiniimiizdeki hizh bilgi artigt aym bigimde hizli bilgi eskimesine de neden
oldugundan, bir meslegin ya da isin yapilmas: igin gerekli bilgi ve beceriler de hizla
degismektedir. S6z konusu degisim, insan giiciiniin bilgilenme ihtiyacinin biliylimesine
yol agtigindan g¢ogu ¢alisamn kisa stirede iginde yetersiz olmasina neden olmustur. Iste
IK konusundaki etkin planlama, isletmenin ihtiyag duydugu insan kaynaginin
saglanmas1 ve gelistirilmesine iligkin galigmalar yapar, Bu g¢aligmalar, isletmenin
icindeki gelismeler kadar digindaki gelismeleri de igerir.’” Bunun yamnda inisiyatif
sahibi ¢aliganlara duyulan gereksinimin artmasi ve yeni &rgiitsel yapilanmalarin
getirdigi degisiklikler bunlara yamt verebilecek isgiiciiniin yapisii da degistirmektedir.
Yeni ig giicli yapilanmasinda, eBitim, yetistirme ve uzun siireli istihdam konulan

bdylece stratejik bir anlam kazanmaktadir.?*®

— Etkili bir IKP’nin yapilabilmesi, karar siirecinde kullamlabilecek bilgilerin
miktar ve kalitesine baglhdir. Anlamli bir K plan, ancak, isletmede yapilan/yapilmas:
planlanan islerin diizenlenis tarzindan ve bu isleri yapan/yapacak olan insanlarin

ozelliklerinden yola gikarak hazirlanabilir.%°

— SP’de isletmenin hedefleri ortaya konurken IKP’de bu hedeflerin yerine
getirilmesini saglayacak kisilerin dogru yerde, dogru zamanda ve dogru sayida
bulunmas1 amaglamir. Isletmenin gelecekle ilgili hedeflerini bilmeden bu miimkiin
olamaz. Dolayisiyla, IKP mutlaka SP’nin bir pargasi olarak diigiiniilmelidir.

~ fsletmelerde gergek ihtiyaglara uygun bir insangiicii yapisi olusturmak verimli
¢alismanin 6n kosullarindan biridir. Bunun saglanamamasi, yiiksek iggiicli maliyeti,
gizli igsizlik ya da yiiksek oranda yetki-sorumluluk karmasasi gibi asir iggiicii

kullaniminin yaratti1 sorunlara neden olabilir.

57 Pindikg1, On.ver., s. 129.
% Seymen (2001), (2), On.ver., ss. 1-25.

29 palmer-Winters, On.ver., s. 37.
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Ozetle, isletmelerde “planlama”nin stratejik boyutta ele alinmasi ve tiim
siireglerde bu iglevin biitiinlesmis bir yaklagimla degerlendirilmesi zorunludur. IKP, salt
IKY gergevesindeki operasyonel ve rutin bir faaliyet degil, SY siirecinin bir pargasi

olarak ele alinmal ve bu yoniiyle siireklilik tagiyan, iist yonetimin kararlarim etkileyen

ve gelecege yonelik tiim planlann gekirdegini olusturan bir nitelik kazanmalidir.2%°

Stratejik diizeyde yiiriitiilen bir IKP’nin asamalan asagida, Sekil 6’da
goriilmektedir:

Sekil 6: Stratejik insan Kaynaklar1 Plinlamasinin Asamalari

Isletme plam
Stratejik plan

Biitge

Insan Kaynaklarinin Analizi

Insan Kaynaklan Insan Kaynaklan
Talebi Arzi

\ Uzlasma /
(Uyum)

Insan Kaynaklarimin Plam

Kaynak: Molander and Winterton, On.ver., s.35.

%0 Seymen (2001), (), On.ver., ss. 1-25.
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Sekil 6°da goriildiigi gibi IK analizleri SP gercevesinde yiirlitiilmektedir. IK
talebi ve arzindan kastedilen ise agagidaki sekilde agiklanabilir:

— Isletmenin belli bir zaman dilimindeki (6rnegin; 1,5 ya da 10 yil) iggéren
ihtiyact tahmin edilmelidir. (Talep)

— Daha sonra da, eldeki (mevcut) iggérenlerin bu ihtiyaci kargilama kapasitesi

analiz edilmelidir. (Arz)*®!

Biitiin bu agiklamalann 1sifinda Stratejik IKP’nin igletmelere saglayacag
potansiyel katkilar asagidaki sekilde zetlenebilir:

— SP ile birlesen IKP, isletmelere -sirketlerin birlesmesi ve uluslararasi

faaliyetler— gibi konularda iistiinliik saglar.?%?

— Isletme hedefleri ile yapis1 arasinda baglanti kurulmasini ve IK politikalarnin
agikliga kavusturulmasin saglar.

— Gelecekte kargilagilabilecek potansiyel giicliikleri simdiden gorebilmek igin
—heniiz bir gseyler yapma sans1 varken— iggiicli kaynagindaki muhtemel degisikliklerin

ve egilimlerin g6sterilmesini saglar.

— Ise alma ve segim, egitim-yetistirme, tekrar egitim, licret/maas diizeyleri,
yonetim gelistirme, transferler ve yiikselmeler, erken emeklilikler ve fiziksel mekan
gereklilikleri gibi etkinliklere yénelik bir IKY faaliyet programimn; ayrica etkin K

stratejileri ve prosediirlerinin gelistirilmesinde &nemli bir rol oynar.”%

261 palmer-Winters, On.ver., s. 40.

262 Sheila Rothwell, (1995), “Human Resource Planning”, Human Resource Management
(New York: Routledge).

263 Mullins, On.ver., s. 187.
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Sonug olarak; isletmelerde IKP, isletmenin SP siirecinin aynlmaz bir pargasi
olarak ele alinmali ve sistematik bir bigimde yiiriitiilmelidir. Ancak bu noktada hemen
belirtilmesi zorunlu olan husus, bir isletmede Stratejik IKP’den s6z edebilmek i¢in, SY
siirecinin izlenmekte oldugunun varsayilmasidir. Aksi takdirde IKY siirecine ve onun
bir alt islevi olan IKP’ye “stratejik” boyut kazandirmak tek bagina bir anlam
tagimayacak; siirdiirlilen faaliyetler geleneksel igglicli planlamasi islevinin digina
g:lkamayacaktlr.264

1.3.2 isgoren Bulma, Segme ve Yerlestirmeye Yonelik Stratejiler

1.3.2.1 Isgéren Bulma, Secme ve Yerlestirmenin Kavramsal Acgidan

Incelenmesi ve Onemi

IKY’nin 6nemli bir ¢alisma konusunu olusturan bu siireg, mevcut iggdren
ihtiyaglarimin tespiti, bu ihtiyacin uygun yollar ve araglarla duyurulmasi, bagvurularin
alinmasi, goriismelerin yapilmasi ve uygun adaylarin ige yerlestirilmelerini

ig:ermektedir.265

Dogru iggdrenlerin segilmesi, isletme faaliyetlerinin bagansinda ¢ok énemli rol
oynamaktadir. Yanlis, yeteneksiz ve yetersiz iggbrenlerin segilmesi ve yerlestirilmesi
durumunda, kisa, orta ve uzun vadede pek ¢ok sorun ortaya gikacaktir. Bu sorunlarin bir
sonucu olarak, isletmelerin verimlilii azalmaktadir. Bu nedenle isletme y6netiminin
isgbren secimi siirecine yogun bir dikkat géstermesi gerekmektedir.?®®

Bireyler farkli yapiya, diisiinceye, davramis, merak ve yeteneklere sahiptirler.
Buna karsilik isletmede yapilan isler arasinda da farklihklar bulunmaktadir. Sorun, bu

264 Seymen (2001), (a), On.ver., ss. 1-25.
265 Findikg1, On.ver., s. 167.

266 Mehmet Nail Berzek, (1993), Human Resources Management (Istanbul: Mega Basim
Yaymn Sanayi ve Tic. A.S.), s. 52.
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iglerle farkli yapiya sahip bireyler arasinda bir uyumun saglanmasidir. Bu konuda
gosterilecek gabalara, iggbrenin igletmeye alimi sirasinda baglamir. Gergekte isgéren
bulma ve seg¢me, isletme faaliyetlerinin etkin bir bigimde yiiriitiilmesinin ve IKY
islevlerinin yerine getirilmesinin 6n kosuludur. Insangiici segimindeki basart veya
isabetli karar verme, diger islevlerin yerine getirilmesindeki bagariy1 etkileyecektir. Bu
konuda yapilacak hatalanin sonradan diizeltilmesi olduk¢a giictiir, bazi hatalarin
giderilmesi miimkiin olsa bile, bu bilyiik para ve zaman kaybina yol agacaktir.®’

Isletme igin 6nemli varlik olarak kabul edilen IK ihtiyaci ne zaman dogar?
Isletme ya kurulma asamasindadir ve dogal olarak tiim pozisyonlarin doldurulmasi s6z
konusu olacaktir ya da isten ayrilmalar, transfer, yiikselme, emeklilik ve 6liim gibi
nedenlerle bosalan pozisyonlarin doldurulmas: gerekir. Bazen de teknolojik degisimler
sonucu -bilgisayar operatorliigii gibi— yeni gorevlerin ortaya ¢ikmasi s6z konusu

olabilir.

Onemli olan, bosalan pozisyonlara isgéren bulmak degil, “dogru ise dogru
adam” bulmaktir. Ustelik bu stirecin hizl iglemesi gerekir. Iggéren bulma ve segmedeki
gecikmeler ya da ise uygun isgdren segememe, iglerin aksamasina, dolayisiyla

maliyetlerin yiikselmesine neden olabilir.

Isgéren bulma ve segme, aslinda isletmenin ise alma politika ve planlarmna
uygun bigimde gergeklestirilir. Ise alinmasi planlanan iggdrenlerin nitelik ve niceligi
dnceden saptanir ya da saptanmasi gerekir.268 Ayrica isin de net ve somut bir sekilde
tammlanmas1 gerekmektedir. Bu noktada is analizi ve i tanimlarindan s6z etmek
gerekir. Is analizi, kisaca islerin igeriklerinin ¢6ziimlenmesi yoluyla isin yapilmasi
sirasinda rol alan tiim etkenlerin belirlenmesi bigiminde tamimlanabilir. Isi yapan bireyin
ige iligkin davranig, eylem, prosediir, igerik, kapsam, yetki ve sorumluluklarint bilmesi

gerekir. Biitiin bu ve benzeri bilgiler ise is tammim olusturur. Is tamm temelde is

%7 Bingol, On.ver., s. 122.

268 Sabuncuoglu, On.ver., s. 72.



101

analizi sonucu elde edilen bilgilere dayanmaktadir. Ancak is analizi, ige ySneliktir. Isi
olusturan pargalan ¢dziimlemeyi ve isin gergeklestirilme siirecini tanimlamay: igerir. Is
tamminda ise agirhkh olarak s6z konusu isi yapacak bireyden yapmasi beklenenler
tamimlanir. Bu yéniiyle is tanim da bireye yoneliktir.”®® Asagida bu tanimlamaya iliskin
bir 6rmek gbriilmektedir:

“So6zili gegen eleman, yeni agilan bir iiriin gelistirme departmaninda ¢alisacak ve

her y1l ortalama bes yeni iiriiniin gelisiminden sorumlu olacak”.™

Genellikle isletme ydneticileri, iggoren bulma, segme ve yerlestirme siirecinin ne
kadar 6nemli oldugunun bilincine varabilmelerine ragmen, bunu igletme politikasina
yansitmakta giicliik gekerler.””! Isgoren bulma ve segimine gitmeden 6nce yapilmasi
gereken O6nemli bir hazirhk da, bu c¢aligmalan yiirlitecek iggorenlerin egitimi ve
yetistirilmesidir. Isletmeye yeni bagvuran kisilerin son derece duyarli oldugu
diigiiniiliirse, daha ilk karsilasmada bu kisilerin kazamlmas1 ya da kaybedilmesi séz
konusudur. Unutulmamahdir ki, iggéren bulma, segme ve ise yerlestirme uzmanhk
isteyen bir igtir.2”

Isgiicii ihtiyacini, temel iki kaynaktan gidermek miimkiindiir. Bunlar isletmenin
kendi i¢ kaynaklar yani kendi ¢alisanlan ve dis kaynaklaridir.

Isgiicii ihtiyactm i¢ kaynaklardan kargilamanin yararlan asafidaki gekilde

siralanabilir:

26 Eindike1, On.ver., s. 142-145,

2 Hardy Caldwell. (1999), Mitkemmel Aday Segme. Ceviren: Sabri Yarmah (Istanbul: Hayat
Yaymncilik), s. 27.

2! Richard Teare and Andrew Boer, (1991), Strategic Hospitality Management (USA: Cassell
Education LTD.), s. 113.

2 Sabuncuoglu, On.ver., s. 75.
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— Isletme iginde bir hareketlilik saglanmasi,

—~ Yiikselme (terfi) beklentisi olan ¢aliganlarin beklentilerinin kargilanmasi,

— Isletmenin kendi 6z kaynaklarindan yararlanilmasi,

~ Dis kaynaklardan saglanacak iggdrenler i¢in ayrica bir yatirrm yapilmamast,

— Dis kaynaklardan saglanacak isgorenlerin isletmeye uyumu, egitimi, isletme

degerlerini benimseme giigliikleri gibi sorunlarn bertaraf edilmesi,
— Yeni yeteneklerin kegfedilmesi ve alt kadrolara firsat verilmesi,
— Isletmeden disariya gidecek beyin gégiiniin Snlenmesi,?”

— Isletmede galisan igg6renlerin isletmenin yapisini, giiglii ve zayif taraflarini daha
iyi bilmeleri,?”*

— Yonetimin, kendi iggorenlerinin becerilerini, bilgi durumlarim ve kigilik
dzelliklerini, disaridan bagvuran adaylarinkinden daha dogru olarak degerleyebilmesi.
Ciinkii y6netim, kendi iggérenlerini daha yakindan tamimakta, onlarin durumlarim
yillarca izleme olanafina sahip olmaktadir. Bu suretle segim ve yerlestirmede hata

yapma riski daha az olur.?”>

— Isgbrenin i deBisim karan isletme iginde alindigindan bu yéntem gok hizh igler.
Bu yodntemin uygulanmasi, ¢aliganlar agisindan isletme iginde kendilerine gelisme

olanag vermesi nedeniyle motivasyon saglar.

3 Findikga, On.ver., s. 171-172.
24 Berzek, On.ver., s. 52.

2 Bingsl, On.ver., s. 110.
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— Ayrica, iggorenlerin farkli pozisyonlarda ¢aligmasina firsat vermekle isletme

iginde gelecegin yoneticilerinin hazirlanmasim saglamig olur.2’

I¢ kaynaklardan iggbren saglamanin sayilan bu yararlarimin yamsira, bazi

sakincalar1 da bulunabilir. Bunlar agafida 6zetlenmektedir;

— Isgodrenlerin beceri ve yeteneklerinin yetersizligi durumunda, aralarnindan birini

segmekte zorluk yasanir.

— Bu yontem, iggérenlerini dig kaynaklardan saglayarak, isletmenin hedeflerini

veya dogasit degistirmek isteyen igletme y&neticilerine ters gelmektedir.2”’

— Terfi eden iggdren, arkadaglar {izerinde otorite saglayamayabilir.

— Terfi kararlan objektif olmayabilir.”"®

Isgiicii ihtiyacinin dig kaynaklardan kargilanmasimin baglica yararlar ise agagida

6zetlenmektedir:*"®
— Isletmeye yeni kan katilmas:,
— [Isletmede vitrin degisikligi,

— Mevcut aligkanliklar ve yeteneklerin diginda farkli bakis agilan ve yaklasimlan

isletmeye kazandirma,

276 Sabuncuoglu, On.ver., s. 76.
277 Bateman and Snell, On.ver., s. 339.
28 Berzek, On.ver., s. 53.

2 Findike1, On.ver., s. 176.
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~ Isletme iginde bir hareketlilik saglanmas.

Dis kaynaklardan iggdren saglamanin sakincalan ise, i¢ kaynaklarin yararlarina
bakilarak anlagilabilir. Zira, bu yararlan elde etmek miimkiin olamayacaktir.

Dis kaynaklardan iggéren saglanmasinda; duyurular, ig ve ig¢i bulma kurumu,
6zel insan kaynaklari damgsmanhik biirolari, egitim kuruluglan v.b. yollara
bagvurulmasiun®*® yam sira, giiniimiizde isgoren saglanmasinda internet kullanimu, bir

diger adiyla elektronik ise alim (e—ise alim) da yayginhik kazanmaktadur.

Giiniimiizde isletmeler, kendilerine katma deBer saglayacak iggiiclinii
biinyelerine ¢ekmek igin, mevcut isgdren bulma siireglerinin verimliligini daha gok
sorgulamakta ve farkli ise alma yontemleri aramaktadirlar, giintimiizde etkinligine en

cok inamlan yontemlerden biri de, e-ise alimdir.

Development Dimensions International tarafindan, 2001 yilinda yapilan bir
arastirmaya gore, isletmeler isgoren bulma ve segme yaklagimlarim yeterli etkinlik ve
verimlilikte gérmemektedirler. Aragtirmaya katilan 573 igletmenin %39’u eleman
arayis1 ve % 26’s1 eleman segim siirecini yeniden yapilandirmayr ve yeni ise alim

yontemlerini uygulamayi planladiklarini belirtmiglerdir.?*!

Giiniimiizde artik neredeyse her igletme kendi web sitesine sahip durumdadir.
Isletme hakkinda her tiirli genel bilginin yer aldifi bu sitelerde, isletmenin IK
politikalar1 da anlatilabilmekte ve ayrica adaylarin bagvurabilmeleri i¢in bir adres ya da
is bagvuru formu yer alabilmektedir. Bazi isletmeler IK béliimiinde isletmede
calisanlarla ilgili bilgiler vererek, ¢aliganlara saglanan sosyal imkanlar anlatarak, egitim

politikalarindan bahsederek v.s. isletmenin adaylar tarafindan daha iyi taninmasini, daha

20 gabuncuoglu, On.ver., s. 79.

2! pinar Goggiin, Ise Ahmda Hizla Yaygmlasan Bir Yontem: E-ise Alim, Eyliil, 2002,
(ftp://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/e-ise-alm.asp/). (Internet).
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cazip hale getirilmesini saglamaktadir.”®? Baska bir deyisle giliniimiiziin degisken ve
rekabetgi ortaminda, isletmeler e-ige alimla gok sayida kaliteli adaya daha kisa siirede
ulasma firsatim kazanmaktadir. Elektronik ige alim, igletmelere ise alim maliyetlerini
6nemli miktarda azaltma imkam saglamaktadir. Kisacas: internet ise alim kavramim
degistirerek, isletmelere maliyet azaltma firsati ve genis bir aday havuzu saglayip, en

iyinin de iyisini segme firsat vermektedir.2®>

Isgoren bulma, segme ve yerlestirme siirecinin hangi asamalardan gegerek
yiiriitiilecegi ise Sekil 7°de gosterilmektedir;

Sekil 7: Isgorenler icin Standart Secim Siireci

5
4 Referans
Goriisme aragtirmasi

Ise alma ¢

Testler kara

Reddedilme
Basvuru
formu Saghk
is profilinin kontroldi 5

¢ikarilmasi ise

Kaynak: Sabuncuoglu, On.ver., s.86.

22 (fip://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/aday-bulmadainternet.asp/). Erigim Tarihi
03.09.2002 (Internet).

2 Goggiin, On.ver., (Internet).
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Son olarak 6nemle vurgulanmasi gereken konu; isgéren bulma, segme ve
yerlestirme siirecinin her agamasinda genel ilke olarak insanlara sayginin esas alinmasi,

tarafsiz ve objektif davranilmasi, isletmenin dnceliklerinin énde olmas: gerektigidir.?*

1.3.2.2 Stratejik Isgéren Bulma, Se¢me ve Yerlestirme Siirecinin

Kavramsal Analizi

IKY, yalmzca gerekli sayida ve nitelikteki iggdrenin hizmete alinmasi ve
yerlestirilmesi ile ilgilenmez; aym zamanda isletme Kkiiltiirline ve isletmenin stratejik
istemlerine uyumlu kigileri segmekle ve yiikseltmekle de ilgilenmektedir. Buradan
hareketle, IKY’nin isgéren saglama politikalan asagidaki iki temel soruya yamit

aramaktadir:

— Bugiin ve gelecekte, etkili bigimde varlifim siirdiirmek i¢in igletmenin ne tiir

isg6rene gereksinimi var?

— Bu tiir iggorenleri orgiite ¢ekmek, yetistirmek ve alikoymak igin neler
yapilmalidir?

Isgéren bulma, segme ve yerlestirme stratejileri, isletme stratejilerinin
desteklenmesi igin gerekli becerilerle donanmis ve bu stratejilerin olusturulmasina

katkida bulunmasi gereken IK’nin saglanmas1 amacim giitmektedir.

Isgéren bulma, segme ve yerlestirme stratejilerinde birtakim etkinliklerin
gosterilmesi s6z konusudur. Bunlar agagidaki sekilde belirtilebilir:***

— Isletmenin insan kaynaklarina ve becerilerine olan gereksinimin belirlenmesi ve

¢Oziimlenmesi;

% Findik¢1, On.ver., s. 217.

A Canman, On.ver., s. 78-79..
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— Bugiin ve gelecekte emek piyasalarindan isgoren saBlayabilme olanaklarnin
degerlendirilmesi;

—~ Hizmete alma kampanyalarinin planlanmas: ve gergeklestirilmesi;
~ Egitim etkinlikleri ile becerilerin gelistirilip artinlmasi;

— Yiikseltme ya da kalitenin artinlmasi ve beceri gelistirme agisindan emek

piyasasinda yukar1 dogru hareketliligin izlenmesi ve gereken énlemierin alinmasi;

~ Maliyet/etkinlik bazinda, gercksinmeleri daha ekonomik bigimde kargilama

yontemlerinin aragtirilmas;
— Eldeki nitelikli iggorenlerin isletmede kalmalarinin saglanmas.

Isletmeler iggdren alirken, 6ncelikle ilgili isi yapabilecek birini ararlar. En az
bunun kadar 6nemli bir sey daha vardir. O da o kisinin, isletmede galigacagi gruba
uyum saglayabilmesidir. Bunun, kisilerin rengi, inanc1 ya da nerede yetigip hangi okula
gittigi ile bir ilgisi yoktur. Bu, tamamen isletme kiiltiirii ve ona sekil veren degerlerle
ilgili bir konudur.

Isletmeye uygun birini bulmak, insanlarin y6netimle aym sekilde diigiinmesini
saglamak ya da bu konuda uzlagsmak da degildir. Elbette baz1 isletmeler bunu isterler.
Fakat bu tutumlar onlarin uzun vadede sorunlarla karsilasmalarina neden olur. Iste bu
nedenle isletmelerin isgoren bulma siirecinin bagindan itibaren, uzun vadeli ve stratejik

ditstinmeleri gerekir.?*

Ayrica yoneticiler, igletmelerini tanimalidir. Hangi igletmelerle rekabet iginde

olduBunun, ne tiir gii¢liiklerle kars: karsiya bulundugunun farkinda olmalidir. Bayle bir

36 Cadwell, On.ver., s. 20.
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bilgi, isletme yoneticilerine belirli bir tiirde aday aramalan konusunda yardime: olur.%’
Kisaca, isletme yoneticileri, iggbren bulma siirecini basarih bir gekilde yiiriitebilmek
icin, &ncelikle, isletmelerinin misyonunu, degerlerini ve kiiltiirel 6zelliklerini analiz
ederek igyerini tanimlamali ve isletmelerinin rakip isletmeler arasinda nasil bir iine

sahip oldugunu aragtirmalidir.?®

Biitlin bunlarin gergeklestirilmesi, isgéren bulma, se¢me ve yerlestirme

siirecinin stratejik olarak yiiriitiilmesini gerektirmektedir.

Bu stirece iligkin strateji olugturmadan 6nce cevaplanmasi gereken bazi sorular

vardir. Bu sorular agagida g(iriihnek’tedir:289

¢ Insan Kaynaklar ihtiyaglar

Kag¢ tane ve hangi periyotlarda isgorene ihtiyag vardir? Ne tiir beceri ve

yetenekler gereklidir?
e Olanaklar

Mevcut durumda isletmedeki isgdren yapisi nasildir? Isletmenin iginden ve

disindan elde edilebilecek iggbren yapisi nasildir?
¢ Insan Kaynaklar Kullanimi

Isletmede IK’nin kullanim ne kadar iyidir? Uretkenligi artirmak igin olanaklar

nelerdir?

281 Aym, s. 23,
8 Aym, s. 24.

 Hiilya Eren, On.ver., s. 15.
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Isletmenin iginde bulundugu her bir stratejik durum, érgiitsel hedeflere etkin bir
bigimde ulagmak icin, ézellikle yonetsel diizeylerde yer alacak kisilerin 6zel ySnetsel
yeteneklere sahip olmasim ve farkh se¢im uygulamalarim gerektirir. Degisen ¢evresel
kosullar, isletmenin izledifi stratejilerin degigmesine yol agarak, bu stratejilerin
bagarniyla uygulanmasi igin yOneticilerin sahip olmasi gereken 6zellikleri de
degistirmektedir.

Ust kademe yoneticilerinin, &rgiitiin tamamina yénelik 6rgiitsel stratejileri,
politikalar1 ve programlarnt belirledigi; orta kademe yoneticilerin de bunlarmn
dogrultusunda uygulamaya ydnelik plan ve programlan olusturduklar gz &niine
alindiginda, yo6netsel diizeylerde bulunan kisilerin yeterlilifinin 6rgiitsel hedeflere
ulagsmak acisindan ne denli 6nemli olduklan anlagilabilir. Bu nedenle orta ve iist
diizeyde yer alacak yoneticilerin segilmesi kararinda, Orgilitsel stratejileri

gergeklestirmeye katkida bulunacak bir segim siireci gelistirilmelidir.**®

Yoneticilik, stratejilerin belirlenmesinde oldugu kadar uygulanmasinda da
hayati 6neme sahiptir. Isletmenin geligmesi igin segilen strateji ile bunu uygulayacak
yoneticinin yetenekleri arasinda denge kurmak gerekir. Omegin; yoéneticinin SOSyo—
psikolojik yapisi, egitimi, sayginlif, personel ve miisteriler arasindaki etkinligi, riske
atilma, Orgiit kurma, gelistirme, karmagik sorunlar ¢&zebilme, kriz yénetimi
gergeklestirebilme, sir saklama, teknolojik, kiiltiirel, siyasal degisikliklere uyabilme,
planl hareket etme, verilen konulan takip etme, gesitli fikirler arasinda denge kurabilme
gibi 6zelliklerinden her biri farkli agamalarda biiylik Snem tagiyabilir. Bu nedenle ise
baglama agamasinda bagarili olabilen bir yonetici, bliylime ve rekabetin sertlesme
donemlerinde ayn1 performans: gésteremeyebilir. Benzer sekilde, ulusal pazarda baganl
olabilen bir y6netici, uluslararas: diizeyde istenen sonucu alamayabilir. Yénetici se¢imi,
isletmenin hedeflerini, pazardaki paymm ve yerini, dikkate alarak gerceklestirilmelidir.
Bir ¢ok isletmenin, yiikselmek ve etkin diizeye gelebilmek igin her tiirlii finansman ve
teknolojiye sahip oldupu halde, amaglanm gergeklestirecek yoOneticiyi is bagina

2% Bzutku, On.ver., s. 129.
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getirememesi nedeniyle baganli olamadifimi, hatta piyasalardan g¢ekilmek zorunda
kaldigin1 unutmamak gerekir.?*"

Miles ve Snow’un gelistirdigi stratejik ige alma siireci agafida Sekil 8’de
goriildiigi gibi ¢esitli agamalardan olugmaktadir.

Sekil 8: Stratejik Ise Alma Siirecinin Asamalar1

Ise Alma Siirecinin Asamalan

Segim Qlgiitiiniin Belirlenmesi:

Isgoren Bulma Yénteminin Segimi:

isletmeyi Tanitma Stratejisinin
Gelismesi:

Isgéren Segme Tekniklerinin
Segimi:

Segme Kararinin Verilmesi:

Stratejik Boyutlan

* Bilgi, yetenek ve yeterlilik tiirii

* Yetenek derecesi

* Kisilik ozellikleri

* Qlgiitlerin bigimsel olarak ifadesi

* Yontemin tiirii
* Yoéntemin karmasi
* Yontem aragtirma

* Tanitma mesaj1
* Tanitma kanallar

* Teknigin igerigi
* Teknigin degeri

* Karar vericilerin tiirii
* Karar vericilerin sayisi

Kaynak: Ozutku, On.ver., s.140.

»! Bagar, On.ver., ss. 89-102.
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Stratejik ise alma siirecinin birinci agamasinda, segim 6lgiitiiniin belirlenmesi,
ikinci agsamasinda iggéren bulma ySnteminin seg¢imi, liglincii agamasinda 6rgiitii tanitma
stratejisinin gelistirilmesi, dordiincli asamasinda iggéren segme tekniklerinin se¢imi ve
son agamasinda segme kararimin verilmesi yer almaktadir. Bu agamalan agaidaki gibi
agiklamak miimkiindiir.

a) Secim Olgiitiiniin Belirlenmesi

Secim Olgiitiiniin  belirlenmesi agamasinda, iggéren segiminde kullamilacak
olglitler, IK uzmanlan ve yoneticileri ile, alan uzmani ve yoneticilerinin birlikte
gergeklestirdikleri i analizlerine, is tammlarina ve ig gereklerine dayanarak belirlenir.
Yonetsel pozisyonlarda yer alacak adaylann segim O6lgiitii ise, isletmenin stratejik
durumlarindan hareketle belirlenir. Bu noktada, yénetsel pozisyonlarda yer alacak
kigilerin tagimas1 gereken Ozellikler ile stratejik konumun gerekleri birbirine uygun

olmalidir.?”?

b) isgoren Bulma Yonteminin Segimi

Isgoren bulma stratejileri, isletme stratejisinin desteklenmesi igin gerekli bilgi ve
beceri diizeyine sahip olan ve isletme stratejisinin olusturulmasina katkida bulunan
gerekli insan kaynaginin saglanmasi amacim giitmektedir. Isgoren bulma konusunda
¢esitli yontemler uygulanabilmektedir. Stratejik durumun gerekleri, igg6éren bulma
y6netiminin belirlenmesinde 6nemli rol oynayacaktir. Baslica iggéren bulma y&ntemleri
arasinda igyerine yapilan kisisel bagvurular, isletmede ¢alisanlarin 6nerileri, duyurular,
is ve iggéren bulma kurumlan, &zel damsmanlbik firmalan, egitim kurumlarindan

isgren bulma ve i¢ kaynaklardan yararlanma sayilabilir.*?

22 Bzutku, On.ver., s. 139.

25 Ayn, s. 141-142.
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¢) Isletmeyi Tamitma Stratejisinin Geligtirilmesi

Orgiitsel ve gevresel gereklere en uygun olan adaylarin igletmeye gekilebilmesi
icin, isletmenin tamtilmasi gerekir. Isletmeyi tamtmak igin kullamlacak mesajin
etkinlii izlenecek stratejiye gére degisir. Savunucu isletmelerin kendisini tanmitim;
merkezi kontrol bilgilerini, islevlerdeki igsel terfi olanaklarini, maliyet ve {iretim
hedeflerine ulagsmanin nemini ve iggdrenleri gelistirmeye verdikleri 6nemi igerecektir.
Aragtincl igletmelerin tamtim bilgileri, isletmenin dinamik bir yapida oldugunu, kontrol
sistemlerinin 6zerk oldugunu, is siireglerinin belirsizlidgi nedeniyle risk almayi
gerektirdigini ve pazarlama ile teknolojik yeniliklerin igletme i¢in 6nemli oldugunu
igerecektir. Analizci isletmelerin tamtim bilgileri ise savunucu isletmelerin duragan
faaliyet alanlanyla ilgili ve arastinici isletmelerin degisim yénelimli sektorlerini tanitict

bilgilere benzeyecektir.?*

d) Isgoren Se¢cme Tekniklerinin Se¢imi

Orgiitsel stratejilerin belirlenmesinde ve uygulanmasinda 6nemli role sahip olan
orta ve list kademe yéneticilerin segiminde ve adaylarin stratejik durumun gereklerine
uygun Ozelliklerinin saptanmasinda, test, goériisme ve degerleme merkezleri
yontemlerinden yararlanilabilir.” Ayrica adaylarin $zgegmiglerinin aragtirilmasi da

yararl bilgiler saglar.”

Her tekniBin uygulanmasindan sonra, amaca uygun olmayan adaylar nesnel bir
degerlendirmeden sonra elenmelidir. Kosullara uygun olmayan adaylara ise neden

reddedildikleri agiklanmalidir. Aslinda red cevabinin en iyi sekilde nasil verilebilecegi

24 Aym,s. 142,
* Aynntili bilgiler igin bkz. (Bing8l, 1998: 137-158).

»s Ayny, s. 143,
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¢ok tartigilan bir konudur. Birgok gdriigmeci adaylarla yiizyiize gelmekten kagindi igin

mektup yazmay1 veya elektronik posta géndermeyi tercih eder.?*
e) Secim Kararmmin Verilmesi

Son se¢im kararimin verilmesi, isletmelerin stratejiyle ilgili 6zelliklerinden
etkilenir. Stratejik pozisyonun gerektirdigi is gereklerinin kapsamli ve karmasik oldugu
durumlarda, grup olarak karar alma daha etkin olacaktir. Bu nedenle se¢im kararinda

yer alacak kisilerin sayisi, biiylik 6l¢iide stratejik kosullar tarafindan belirlenecektir. >’

Stratejik diizeyde isgbren bulma ve segme siirecinin baganl bir sekilde
gergeklestirilmesi, yukarida belirtilen adimlann tiim gereklerinin yerine getirilmesi ile
miimkiindiir.

1.3.3 Performans Degerlendirmeye Yonelik Stratejiler

1.3.3.1 Performans Degerlendirmenin Kavramsal Acidan incelenmesi ve

Onemi

IKY’nin en 6nemli islevlerinden biri olan performans degerlendimme ile,
iggbrenlerin herhangi bir konudaki etkinlik ve bagar1 diizeylerini belirlemeye yonelik
calismalar kastedilmektedir. Etkinlik diizeyi ve basarniy1 6lgmek ise olduke¢a zor bir igtir.
Bu zorlugun baslica nedenlerinden biri, s6z konusu olamin, bir insana y&nelik
degerlendirme olmasi, digeri ise performans veya basarinin O6znel bir kavram
olmasidir.Ancak 6znelligine ve insana yonelik bir degerlendirme olmasina ragmen,

performans degerlendirme IKY nin vazgegilmez uygulamalarindan birisidir.

296

(ftp://insankaynaklari:com/bireyler/trends/makale/personelect.asp/).  Erisim  Tarihi:
03.09,2002 (Internet).

7 Ozutku, On.ver., s. 145.
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Performans degerlendirme, isletmede gorevi ne olursa olsun bireylerin
calismalaninin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlaliklarimn,
yetersizliklerinin; kisacasi bir biitlin olarak tiim y6nlerinin gézden gegirilmesidir. Tek
tek isgbrenlerin performanslarinin degerlendirilmesinin yaninda, igletmenin biitiin

olarak performansmin degerlendirmesi de sz konusu olabilmektedir.2*®

Bir bagka agidan ise performans degerlendirmesi, isg6renin yeteneklerini, gizil
gliciinti, i aligkanhklanim, davramslarim ve benzeri niteliklerini diger isgrenlerle

karsilagtirarak yapilan sistematik bir §lgmedir.

Performans degerlendirmesi, bir igletmedeki igg6renlerin belirli bir donem
i¢cinde galigmalarinin veya yeteneklerinin dnceden belirlenmis bir Slglite gore birgok
yonden sistemli olarak &lglilmesi ve onlarin gelecekteki gizil giiglerinin (gelisme

potansiyellerinin) ortaya ¢ikariimasim saglar.?*’

Yine bagka bir tammlamaya gore performans degerlendirme; iggorenlerin
gelistirilmesi, kisi~i§ uyumunun saglanmasi ve isletmede bazi yonetsel politikalann
diizelmesi igin galisanlarin periyodik olarak degerlendirmesinin yapilmasi, galisanlarin

amaglar dogrultusunda analiz edilmesidir.>®

Performans degerlendirmesinin sonuglar1 genelde; terfi, isten ¢ikarma ve basari
ficretinin belirlenmesine yoOnelik idari kararlarin olugturulmasinda kullanilmaktadir.
Diger taraftan, performans degerlendirmesi bulgulari, gerek bireysel gerekse orgiitsel
egitim ihtiyaglaninin belirlenmesinde 6nemli bir girdi olugtururlar.

Yonetim yaklagimlarinda yasanan koklii degisime paralel olarak, performansin
degerlendirilmesinde de davrans esash tekniklerden sonug esasli tekniklere dogru bir

8 Findikg1, On.ver., s. 297.
# Bingsl, On.ver., s. 227.

3% gerinkan, On.ver., ss. 21-36.
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kayma goézlenmektedir. Isgdrenin sergiledigi gesitli davramgslann farkhi tekniklerle
analiz edilmesi yerine, iggbrenlerin elde ettigi sonuglara odaklanan bu yeni yaklasimda,

her iggérenin 6nce g¢aligtif1 birimin daha sonra igletmenin basarisina yaptifn katkinin

belirlenmesine ¢aligtlir.*"!

Performans; dnceden kararlastirilan standartlarla ve beklentilerle karsilagtinhir.
Yoneticiler veya denetleyiciler, bu incelemeyi astlartyla her yil veya 6 ayda bir
yaparlar.*®

Performans degerlendirmesinin amaglar agagidaki gekilde siralanabilir:*%®

~ Isgdren bulma, segim ve yerlestirme islemlerinin gegerliligini belirlemek;

— Isgorenlerin 6zelliklerini analitik bir incelemeden gegirip kendilerini en uygun

islere yerlestirmek;
~ Yiikseltme ve atamalarda nesnel Slgiitlere gore se¢im yapmak,
— Isgorenlerin kendi degerlerini ve basanilarimi tartmalarim saglamak,

— Yapilacak iicret artiglari, prim ve kéra katilma konularindaki uygulamalarda

nesnel Sl¢iitler saglamak,

— Egitim ihtiyac1 olanlar1 belirlemek ve hizmet igi eBitimde hangi konulara agirlik
verilecegini agiga kavugturmak,

— Isten gikarilacak isgorenleri belirlemek,

30! Acar, On.ver., s. 65-66.
302 Morden (1993), On.ver., s. 267.

3% Bingsl, On.ver., s. 228-229.
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— Yboneticilerin dengeli ve tutarh kararlar vermelerini kolaylagtirmak,
— Gozetimi etkinlegtirmek,
— Yeni iggdrenleri denetlemek,

— Isgorenleri iyi olmayan yonleri ve uygun olmayan davramslari konusunda

uyarmak,

— Diiriist bir yonetim anlayisim yayarak giiven yaratmak ve iggéren moralini
ylikseltmek.

Biitin bunlarn amaglayan performans degerlendirmesinin igg6renlerin
motivasyonunu artirmada da 6nemli rolii bulunmaktadir. Performans degerlendirmenin
motivasyon tizerindeki etkilerinin olumlu olmasi agisindan, siirecin etkin yliriittilmesi
biiyiik 6nem tasimaktadir. Performans degerlendirme aracilifiyla iggorenlerin takdir
edilmesi ve motivasyonunun artirilmasi, bu stirecin dogal bir sonucudur. Clinkii,
degerlendirme sirasinda verilen geribildirimler, igg6rene gergeklestirdigi faaliyetlerin ve

gosterdigi gabalarin isletme igin énemli oldugu mesajim vermektedir.**

Performans degerlendirmesinin uygulanmasinda kullanilan y6ntemler asagida

agiklanmaktadir:
e Kigileraras: Karsilastirmaya Dayal Yontemler

Isgorenlerin birbirlerine gore degerlendirilmesinde yararlamlan bir yaklagimdir.
Bu yaklagima gore uygulanan performans degerlendirme y6ntemleri asagidaki sekilde

aciklanabilir:

304 Zeynep Kaptan, Performans Degerlendirme ve Motivasyon, Eylil, 2002,
(ftp://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/perfmotivasyon.asp/). (Internet).




117

A) Basit Siralama (Derecelendirme) Yontemi: Degerlendirmeyi yapan
yoneticinin, astlarini en bagarilidan en bagarisiza siralamas: esasina dayamr. Basit bir
siralama yapma kolaylign olmasmna kargin, iggorenlerin hangi kriterlere gére bu
siralamada yer alacag acgik degildir. Bu y6ntem, gérev sorumluluklan kriterlerinin
tanimlanmasi ve her bir isgéreni bu aynmlanmis 6lgege gore degerlendirmek suretiyle
geligtirilebilir. Ancak yine de ydntem her bir derecelendirme arasindaki mesafeyi

tik,;ememektedir.3°5

B. Alternatif Siralama (Derecelendirme) Yontemi: Bir Onceki yontemin
giigliiklerini gidermek amaciyla gelistirilen bu yontemde, degerlendirmeyi yapan
y6netici, 6nce, degerlendirecegi biitiin isgérenleri kagt {izerinde listeler, daha sonra “en
basanl” ve “en bagarisiz”, “ikinci en bagarili” ve “ikinci en bagansiz” seklinde iki ayn
stitunda siralama yaparak iglemi tamamlar. Bir 6nceki yéntemden en &nemli farks, iki
ayn siralama gelistirilmis olmas1 ve ¢ok sayida isgérene uygulanma konusunda daha
avantajli olmasidir. Birbirini takip eden numaralar arasinda saglikli bir ayrnmin

yapilamamasi ise, bu yontemin en 6nemli agmazim tegkil eder.’®

C. Ciftleri Karsilaghrma Yontemi: Isgérenleri dogrudan dogruya, her bir is
kriterine gore birbirleri ile kargilastirma esasina dayalidir. Bu ySntem kullamilarak
degerlendirme yapilmasinda izlenecek yol, bir isgorenin siralama i¢in olugturulan
tablonun sol tarafinda yer alma sayisimn hesaplanmasidir. Adi en ¢ok tekrarlanan
isgdren en iyi ya da en baganh; adi en az tekrar edilen iggoren ise s6z konusu kriter

acisindan en basarisiz igg6ren olarak derecelendirilmis olur.

%5 Oya Aytemiz Seymen, (1995), “Insan Kaynaklan Yonetiminde fsgoren Performansinin
Degerlendirilmesi Siirecinin Konaklama Igletmeleri Agisindan Incelenmesi ve Bir Model Onerisi”,
(Yaymnlanmamug Yitksek Lisans Tezi, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist), s. 37.

306 Aym, s. 37-38.
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Degerlendirmeyi yapan y6neticinin yakindan tamdigi ve iyi iligkiler igerisinde
bulundugu isgoérenin lehinde degerlendirme yapma olasihginin yiiksek olmasi ise bu

yontemle yapilan degerlendirmenin bir sakincasidir. >’

D. Zorunlu Dagihm Yontemi: Performans degerlendirme sistemlerinin asil
hareket noktasi bireyler arasindaki bagar1 farkliliklarinin hassas bir bigimde belirlenmesi
geregidir. Bu farkliliklann ortaya koyabilmek igin sorunlu dafilim ydntemi
degerlendiricilere bazi smirlamalar &ngdrmektedir. Isletmelerde bireylerin kisilik
6zelliklerinde oldugu gibi, performans diizeylerinde de normal dagilim egrisine (¢an
egrisine) uygun bir dagilim gostermeleri gerektigi varsayimindan hareketle, bu
yontemde degerlendirme amiri astlarim yéntemin Ongérdiigii bicimde asagidaki gibi

besli bir skalaya yerlestirmek zorundadir:
En yiiksek  Yiiksek Orta Diisiik Cok Diisiik
%10 %20 %40 %20 %10

Bu yontemin giivenirliliginin diger bir ¢ok degerlendirme ynteminden yliksek
oldugu belirtilmektedir.**®

Karsilagtrmaya dayanan biitiin ySntemlerin kullanim alanlan simirhdir. Clinkii
bu yéntemlerde iggorenlerin genel basan durumlan, isletme agisindan tagpidiklan deger
ya da igletmeye katki gibi genel bir anlam tasiyan tek kriterle karsilagtirmaya konu
olmakta; degerlendirmede birden fazla kriterin kullanilmasi durumunda ise ¢ok genel ve
zor gbézlemlenir nitelikteki kriterler karsilagtirma sayisim artirarak kangikhik
yaratabilmektedir.’®

307 Aymy, s. 39-41.

3% Cavide Uyargil, (1994), isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi (Istanbul: Sahinkaya
Matbaacilik Koll. $TL), s. 39.

3% Seymen (1995), On.ver., s. 44,
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¢ Bireysel Performans: Olgmeye Dayah Yontemler:

Bireysel performansin &lglilmesi ve degerlendirilmesine yénelik performans
deperlendirme yontemleri, “Gegmis Doneme iliskin Performansi Olgmeye Dayal
Yéntemler” ve “Potansiyel Performansi Olgmeye Dayali Yéntemler” seklinde ikili bir

simiflandirma yardimiyla incelenebilir.
A) Gegmis Doéneme iliskin Performans Olgmeye Dayali Yontemler

a) Grafik Degerlendirme Yontemi (Olcegi): En yaygin kullamm alanma sahip
olan bu y6ntem, belirli bir is igin degerlendirmeye alinacak faktdrlerin tanimlandifn ve
daha sonra da degerlendirme (ya da kamitlama) kategorilerinin formiile edildigi bir
olgege dayalidir. Degerlendirme faktorleri belirlenirken, iyi bir is performans: dikkate
alindiinda 6nem tasiyan tutum ve davramslara yer verilmesi; ayrica bu faktorlerin

mutlaka ige iliskin ve 6lgiilebilir olmalar1 gerekmektedir.'°

b) is Boyutu Olgegi: isgorenleri dogrudan dogruya islerine gore degerlendirmede
kullanilan bu &lgek, bir énceki yontemden de yararlanilarak diizenlenmektedir. “Is
boyutu”, bir igin yapilabilmesi i¢in gerekli faktorler biitiiniinii ifade etmektedir; bagka
bir ifadesiyle s6z konusu igi yapabilmesi igin isgbrenin {istlenmesi gereken
sorumluluklari kapsamaktadir. En ayirt edici 6zelligi ise, kisisel 6zelliklerin ikinci

planda kalmasidir.>"!

¢) Kritik Olaylar Yontemi: Bu yontemde astim gézlemleyen amir onun bagan ya
da basansizliklarim belirleyen spesifik ¢alisma davramslarim kaydeder. Genelde

kaydedilen 6rnekler, kiginin performansinda amirinin dikkatini ¢eken kritik olaylardan

310 Aym, s. 45.

3 Aymy, s. 55.
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olugur. Bu davraniglar aninda ve iginde bulunulan kosullar dikkate alinarak not edilir.

Daha sonra amir, kisiye bu kritik olaylara iligkin geri besleme saglar.?'?

d) Davramgsal Degerlendirme Yontemi: Bu yontemde, farkli is boyutlan igin
belirli i§ davramglarmin yani ‘kritik olaylar”in tamimlanmasi niimerik bir 6lgege
dayandirilmaktadir. Bu ydntemde de, Grafik Degerlendirme Olgegi’nde oldugu gibi
yoneticilerden, isgorenleri siireklilifi olan bir 6lgek tiizerinde degerlendirmeleri
istenmektedir. Bu durumda yoneticiler iggérenin performansim “kritik olaylar’a

dayandirarak belirli davraniglan degerlendirmek durumunda kalirlar.

Bu y6ntemin gelistirilmesi i¢in fazla zaman ve para harcanmasi gerekmektedir.
Fakat kullamci agisindan kolayliklar saglayan bir yéntemdir; performans standartlarinin
anlagilmasimi kolaylastirir; dolayisiyla daha objektif ve dogru 6lgiimler yapilmasina

olanak tamr.>"

e) Kontrol Listesi Yontemi: Kritik olay yonteminin daha gelistirilmis bir modeli
olan bu yéntemde, bir grup isi tanimlamaya doniik olarak hazirlanan bir degerleme
listesinin kontrol edilmesi geklinde uygulamir. Degerlemeci bu listede yer alan gok
sayida hazir ciimlelerden kisiye uygun olanlan isaretler. Isaretlenen olumlu veya

olumsuz ciimleler daha sonra uzmanlar tarafindan degerlemeye aliur.’'*

f) Zorunlu Secim Yontemi: Bu yontemde kullanilan degerleme 6l¢egi formunda
her biri dort veya bes climleden olusan ¢ok sayida tanitimsal deyim gruplan yer
almaktadir. Degerleyici, her bir grup i¢inde degerlenmekte olan bireyi en iyi bigimde
tasvir eden ve kisinin durumuna en az uyan iki climleyi isaretlemek zorundadir. Her
dortliik, iggérenin lehinde olan iki olumlu ve aleyhinde olan iki olumsuz ciimleden

olugmaktadir. Her climleye verilen agirhk degerleyiciden gizlenmistir. Bu nedenle

312 Uyargil, On.ver., s. 48.
313 Seymen (1995), On.ver., s. 60-63.

314 Sabuncuoglu, On.ver., s. 180.
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zorunlu segim y&ntemi, diger yontemlerden daha nesnel ve kigisel 6nyargilardan daha

ok artnmig goriinmektedir.?!?

B) Potansiyel Performansi Olgemeye Dayah Yontemler

a) Amaclara Gore Yonetim: Amaglara Gore Yonetim, bir isletmede ist ve
astlarin amaglarim birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarini ve ulasacaklan sonuglari
birlikte kararlastirdiklan ve belirli dénemlerde bu amaglar ve sonuglarin gerceklesip
gerceklesmedigini birlikte inceledikleri bir siiregtir.*!®

Isgorenlerin motive edilmesi, degerlendirilmesi, geligtirilmesi ve kigisel
hedeflerinin isletme hedefleri ile biitlinlestirilmesi yolu ile performans artirmayi
amaglayan Amaglara G6re Yonetim yaklagimi, bu 6zellikleri ile komple bir yénetim ve
motivasyon teknigi olmasi yaminda, etkin bir &rgiitsel gelisim ve performans
degerlendirme araci olarak kullanilabilir. Ancak unutulmamalidir ki, Amaglara Gore
Yonetim yaklagimmin tek basina kullanilmasi yeterli olmamakta, diger yontemlerin de
kullamldig Amaglara Gore Yonetim destekli karma bir yéntem uygun bulunmaktadir.

b) Degerleme Merkezi Teknigi: Isgorenlerin gelecekteki (potansiyel) performans
diizeylerinin analiz edilmesi amaciyla uygulanan ve genellikle orta kademe

yoneticilerinin performanslarinin gelistirilmesinde kullamilan bir yéntemdir.

ik agamada isgdrenler, benzer ozellikleri dikkate almarak gruplara aynlr.
Gruplarin olusturulmasinda 6zel goriismeler, bilgi ve yetenek testleri ya da benzer
bireysel Ozelliklerin tespiti énemli rol oyar. Olusturulan gruplar, ilk kez deZerleme
merkezinde karsi karsiya getirilir ve iiyelerin y6neticisiz olarak ¢aligmalarina olanak
saglanir. Degerleme merkezinde grup liyelerine farkl igletme sorunlari aktanlir ve bu

sorunlara birlikte ¢oziim gelistirmeleri istenir. Béylelikle karar verme ve problem

315 Bingsl, On.ver., s. 246.

316 Rogel, On.ver., s. 105-106.
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¢6zme becerileri de sinanmis olan bireylerin gelecekte nasil birer ydnetici olacaklan

hakkinda iist yénetime veri saglanmis olur. 3"
e Daha Simirh Kullanim Alanma Sahip Dier Yontemler:

a) Serbest Degerlendirme Yontemi: Degerlendirmeyi yapan yoneticiden,
isgérenin biitiin performansim ya da belirli performans boyutlarim yazarak tamimlamasi
istenir. Bu yontemin, daha ziyade yéneticilerin degerlendirilmesinde kullanilmasi
ongoriilmektedir. En 6nemli uygulama giicliiklerinin, kolayca gelistirilememesi ve
sayisal sonuca doniigtiiriilememesi oldugu bilinmektedir. Dolayisiyla bu y&ntemin,
agirhikh olarak yonetici pozisyonundaki isg6renler i¢in ve diger yontemleri tamamlayici

sekilde uygulanmasi daha idealdir.*'®

b) Psikoteknik Testler: Psikoteknik olglim ve deBerleme yontemi belirli
ozellikleri tasiyan ve &zel bir sistem igerisinde toplanan testlerle kisilerin degisik
yonlerini saptamaya yarayan davramgsal Slgiim teknigidir. Tantmdan da anlagilacag
gibi, performans degerleme ve bazi bireysel ozellikleri analiz etmek amaci ile
gelistirilen psikoteknik y&ntemin 8l¢ii birimi 6zel olarak hazirlanan testlerdir. Testler
aracihg ile Slglim, iggdrenleri ya bireysel olarak ya da ozellikleri bilinen gruplarla

karsilagtirarak degerlendirmede kullanilacaktir.*"

¢) Psikoanaliz Yontemi: Bazi igletmelerin biinyelerinde siirekli olarak bir
psikolog bulundurmalari ve bu psikologlardan performans degerlendirmeye iliskin
siirekli bilgi istemeleri de, bazen kargilagilabilen bir durumdur. Burada da amag,
isgorenlerin gelecekteki bagarilarii artirmalarma yardimer olabilmektir. Daha ziyade

“endiistri psikologu” olarak tamimlanan bu uzmanlar, zaman igerisinde iggbrenin ise

317 Seymen (1995), On.ver., s. 69-72.
318 Aym, 5. 73-74.

319 flhan Erdogan, (1987), isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik (Istanbul: Istanbul
Universitesi Yayin No: 3464), s. 47.
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y6nelik zihinsel, bedensel ve davranigsal 6zelliklerinin ve motivasyonlarinin ne &lgiide
degisim go6stermekte oldugunu gozlemlerler; béylelikle de iggorenin gelecekteki
performansinin ne kadar artabilecegini ya da ne yénde bir gelisme gosterecegini tahmin

etmeye ¢aligirlar.>?

Herhangi bir degerlendirme metodunun segilmesi durumunda yardimer olacak

rehber asagida gosterilmektedir:**!

— Her zaman yasal kosullarin hesaba katilmasi;

— I analizlerine dayali performans standartlan olusturma;

— Isgorenlere performans standartlarini ifade etme;

— Performans degerlendirme siirecinin belgelere dayandirilmasi;
— Bigimsel bir degerlendirme stireci gelistirmek.

Sonug olarak; performans degerlendirmenin amaci, igletmenin kar ve zararindan
ziyade, iggérenlerin is basarilar: konusunda bilgilendirilmeleridir. Bu yolla yani kisilerin
kendi ¢ahgmalan konusunda fikir sahibi olmalan, kendilerini yenilemeleri,

gelistirmeleri igin performans degerlendirme sonuglarindan yararlamlmaktadlr.3 2

1.3.3.2 Stratejik Performans Degerlendirmenin Kavramsal Analizi

Egitim ihtiya¢larinin belirlenmesinden kariyer gelisgimine yon verilmesine kadar

bir ¢ok IK uygulamasma girdi saglayan performans degerlendirmesinin, isletmelerin

320 Seymen (1995), On.ver., s. 75.
321 Bateman and Snell, On.ver., s. 350.

32 Eindikgt, On.ver., s. 318.
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basaris1 igin ¢ok kritik oldugu kabul edilen “iggbéren motivasyonu” iizerinde dnemli
etkileri bulunmaktadir. Isgéren motivasyonu, rekabetgi piyasalarda isgéren devrinin
azaltilmas: ya da iistiin performans gosteren galigsanlann elde tutulmasi gibi sonuglar
dogurmakta ve isletmeler agisindan performans degerlendirmesini daha stratejik bir
konuma yerlestirrnektedir.323 Stratejik konumdaki performans degerlendirmesi asagida

boliimler halinde incelenmektedir.
A) Stratejik Performans Degerlendirmenin Anlami ve Onemi

Isletme stratejisi kapsaminda ele alinan performans degerlendirmesi, stratejik bir
boyut kazanmaktadir. Performans degerlendirmesi ile isletme, isgorenin stratejik plana

baglilifii ve uyumlulugunu 6lgme olanagina kavusur.

Isletme stratejisinin olusturulmasinda performans degerlendirmesinden elde
edilen veriler oldukga dnem tagir. Stratejik kararlarin alinmasinda son derece énemli
olan bu veriler, yap1 ve siireglerine en uygun stratejiyi belirleme konusunda isletmeye
yardimci olur. Performans degerlendirmesi, stratejinin uygulanmasi agamasinda da

isletmenin ihtiyag duydugu verileri olugturur.

Performans degerlendirmesi yardimu ile, igletmenin yeni stratejisine uygun bilgi
ve beceriler belirlenir ve bunlarin isgérenlere O&gretilmesi hedeflenir. Yani bu

calismalarla igletmenin strateji dogrultusunda egitim ve gelistirme ihtiyaglan belirlenir.

Isletmeler gelecekte bugiinkii isgdrenlerden farkh niteliklere sahip yeni
isgérenlere ihtiyag duyacaklardir. Performans degerlendirmesine stratejik olarak
yaklagan isletmeler, gelecekte ihtiyag duyacaklan iggérenlerin niteliklerini simdiden

belirlemek zorundadirlar?* Performans: degerlendirmek igin uygun standartlarin

33 Kaptan, On.ver., (Internet).

32 Ufuk Durna. (2002), “Isletmelerde Performans Degerlendirmesine Stratejik Bir Yaklagim”,
Standard Ekonomik ve Teknik Dergi, Yil: 40, Sayr: 482, ss. 85-90.
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secilmesi ise, stratejik ySneticilerin verebilecegi en Snemli kararlardan birisidir, ¢linkii

standartlar isletmenin ne yapmas: gerektigini yani stratejik misyonunu tammlar.**

Giiniimiiziin hizla degisen ¢evresel kosullarinda, isletmelerin stratejik
yonelimleri de deBismekte ve bu degisimle ilgili o6rgiitsel etkinlikler, performans
degerlendirmeyi son derece duyarh bir alan haline getirerek, performans degerlendirme
sistemlerinin yeni hedeflerle ve siireglerle uyumlu hale getirilmesi geregini ortaya

¢ikarmaktadir.

Performans degerlendirme siirecinin etkinlie ulagmasi, nesnel, tarafsiz ve
sayisal degerlere dayanan bir iggéren deBerlemesi ile saglanabilir. Degerlendirme
sonucunda, isletme stratejilerinin gergeklestirilmesinde, iggorenin bireysel diizeydeki
hedefleri yerine getirmesine iligkin giiglii ve zayif yonleri ile, performansindaki eksiklik
belirlenerek isg6renin performansinin isletme stratejisinin gerekleri dogrultusunda

iyilestirme ve gelistirilmesi olanag: elde edilir.*?

B) Stratejik Performans Degerlendirme Tlkeleri

Stratejik performans degerlendirme sistemi, isletmelerin sahip oldugu IK’nin
giicli ve zayif yonlerini bilme, yoneticilerin iggoren hakkindaki bilgi saglama ve
isgorenlerin kendi performanslarii bilme ihtiyacina karsilikk vermek i¢in asafida

belirtilen ilkeleri esas alir:*?’

— Performans dlgme ve degerlendirme sistemleri isletmenin degerlerine, varolus
amaglarina, hedeflerine ve stratejilerine uygun olarak belirlenmis orta ve kisa dénemli

amaglara dayanmaktadir.

325 Hill and Jones, On.ver., s. 348.
32 Bzutku, On.ver., s. 146-147.

327 Aymi, s. 147-148.
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— Olgiilen sistemin {iyesi olan herkesin bu sistemin tasarimina ve miimkiin

oldugunca uygulanmasina katilimi saglanmalidur.

— Performans &lglim ve denetimlerinde diizenli bir geri bildirim akisi

saglanmahdir. Degerlendirme sonuglan tiim ¢aliganlara aktariimalhidir.

— Performans 6lgiimleri saghkh 6lglimlere dayal olarak yapilmali; bireysel-toplu,

parasal ve parasal olmayan 6zendirici sistemlerle mutlaka desteklenmelidir.

— Performans degerlendirme, isgdrenlerin yetenek ve yetkinlik diizeyleri ile
niteliklerinin bir d6kiimiinii saglamalidir.

— Performans degerlendirme, iggérenlerin - yetistirme ve gelistirme gereklerini

belirlemeye yardimer olmalidur.

— Performans degerlendirme, licret, terfi ve diger &diillerin yeniden incelenmesi

icin amaca uygun bilgi saglamalidir.

C) Performans Degerlendirmenin Strateji Olusturulmasinda Kullanilmasi

Strateji belirleme ¢alismalarinda isletmelerin kargilagtifi baslica engellerden
biri, IK ile ilgili bilgilerin kalitesi ve elde edilebilirligidir. Isletmeler strateji belirleme
siirecinde gerekli olan bilgilerden, finansal varliklar ve iiriin envanterleri ile ilgili olarak
elde edilebilir ve yeterli veriye sahiptirler; ancak IK ile ilgili yeterli ve gergekgi
bilgilerin elde edilmesi daha giigtiir. Sorun biiylik 6lgiide 1K ile ilgili bilgilerin analizine

olanak saglayan araglarin yetersiz olmasindan kaynaklanmaktadir.>?®

Performans degerlendirme sistemi ile isletmenin uzun dénemli stratejik planlan

arasindaki baglantiy1 giiclendirmek, aym zamanda isletmenin etkinligini gelistirecektir.

328 Aym, s. 153.
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Isletmenin stratejisiyle uyumlu olan bir performans degerlendirme sisteminin
tasarlanmasiyla, dogal olarak bireyler isletme misyonunu destekleme yoniinde faaliyette
bulunacaklardir. Isletme stratejisiyle performans degerlendirme arasindaki yakin iligki

isletme stratejisini giilendirecek bir kiiltiiriin olugmasina yardimei olacaktir.*?

_ Performans deZerlendirmesi ¢aligmalanyla isletme ¢ok 6nemli verilere ulagir.
Bu veriler igletme i¢in uygun stratejilerin belirlenmesinde 6nemli bir kaynak olusturur.
Bu veriler sayesinde isletme, kendisi i¢in uygun olmayan stratejik tercihlerden
korunmus olur. Bu sekilde isletme, i¢inde bulundugu olanak ve sartlara uygun bir

strateji belirler.
D) Performans Degerlendirmenin Stratejinin Uygulanmasinda Kullanmilmasi

Performans degerlendirmesi stratejinin uygulanmasim kolaylagtirmak igin
isletmenin ihtiyag duydugu verileri olusturur. Ayrica yetenek kansimindaki degismeleri
belirlemek konusunda isletmeye yardimci olur. Bu yetenek karigimindaki degismelerle
ilgili bilgiler, igletme stratejisinin ySniindeki uzun dénemli degisimleri etkilemek igin

gereklidir.**°

Performans deZerlendirme sistemi, sadece iggiiciiniin zayif ve gii¢lii yanlarini
degerlemekle kalmaz; iyi tasarlanmg belirli programlarla giderilebilecek isletmenin
zayif taraflarim belirleyebilir. Bu programlarla iletmenin yeni stratejisinin daha iyi
uygulanmasinda ihtiya¢ duyulacak teknik ve siire¢ yeteneklerinin mevcut iggbrenlere
dgretilmesi hedeflenir.

SP, wuzun vadeli bir zaman dilimini 6ngordiigiinden, performans
degerlendirmesinin de buna uygun hale getirilmesi gerekir. Aynica degerlemede
kullamilan kisa vadeli bireysel hedeflerle uzun vadeli stratejik amaglar uyumlu hale

*» Durna (2002), On.ver., s. 87.

330 Aym, s. 88.
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getirilmelidir. Bu gekilde performans. degerlendirme ¢aligmalan stratejik bir boyut

kazanir.>*!

Sonug olarak, performans deerlendirme stireci, is hedeflerine ve miikkemmel
davramglara odaklamlmasi, iggdren motivasyonunun artiriimasi ve gelecekteki isletme
performanstnin artirilmasi igin, hem iggdrenler hem de isletme agisindan gok degerli bir
firsat olarak algilanmali; planli, sistematik, nesnel ve stratejik bir sekilde yiiriitiilmeye

t;ahslhnahdlr.332

1.3.4 Orgiitsel Gelismeye Yonelik Stratejiler
1.3.4.1 Orgiitsel Gelismenin Kavramsal A¢idan Incelenmesi ve Onemi

Giinlimiizde isletmelerin yer aldifi piyasalar hizla degismekte, birbirleriyle
kaynagmakta ve i¢ ige girmektedir.’*® Bilgi, inanilmaz bir hizla degismektedir. Bu
noktada, yeni olan sey, bilgi degil, bilginin 6neminin arthfidir. Bagka bir deyisle,
bilginin agirlik merkezi siirekli olarak hareket halindedir.** Isletmeler, —6zellikle biiyiik
isletmeler— IK politikalarin, iicret politikalarini, terfi politikalarim v.s. bilgi degisimine
dayal1 olarak degistirmek zorunda kalmaktadirlar >

Giiniimiiziin isletmeleri, degisen gevre kosullarina mzla uyum saglayabilmek
icin, geleneksel 6rgiit modellerini yeniden gézden gegirmek durumundadirlar. Giiniimiiz
isletmelerinin kars1 karsiya oldugu sorunlarmn baginda; 6rgiit yapisindaki uyumsuzluk,
yukaridan asagiya siralanan hiyerarsik yapiya asin baghlik ve ydneticilerin bityiik

31 Aym, s. 89.
332 Kaptan, On.ver., (Internet).

333 Peter F. Drucker. (1995), Gelecek i¢in Yéonetim. Geviren: Fikret Ugcan (Tiirkiye Is Bankas::
Kiiltiir Yayinlan), s. 20.

3¢ Aym, s. 361.

35 Aym, s. 168.



129

isletme yapilarmin kii¢lik yapilardan her zaman daha rasyonel oldufu seklindeki
varsayimlan gelmektedir. Bu sorunlann giderilmesine yonelik temel calisma ise,
orgiitsel yapmin gevresel degismelere uyarlanabilmesine yonelik birtakim eylemleri

iceren orgiit gelistirme faaliyeti seklinde ifade edilebilir.**

IK'min igletmelerdeki islevi gelistikge, IK uzmanlarimn “idarecilik” olarak
bilinen geleneksel rolii, yavas yavas daha karmagik ve énemli olan “dnciiliik” roliine
déniismektedir. IK konusunda egitim almis birgok isgdren, mesailerinin biiyiik
béliimiinii orgiitsel gelisme faaliyetlerine ayirmaya baglammglardir, **

Orgiitsel gelisme, hem 6rgiit cevresindeki degismelerin yarattigy isteklerden,
hem de davramg bilimlerindeki gelismelerden dogmustur. Orgiit ¢evresindeki hzli
degismeler Orgiit yapisi ve siireglerinin daha uyumlu nitelikte olmasim gerektirir. Ayrica
sosyal gevrede de dnemli degismeler gdzlenmis, insanlarn ihtiyag, deger ve yasam
bigimleri degismistir. Ayrnica mesleklesme ve egitim diizeylerinde artig, is degistirme
kolaylign orgilite bagimliify azaltmsur. Iigi orgiitten Srgiitteki isgorene doniismiis,
hiyerargik rollerden g¢ok isbirlik¢i ¢alisma bigimi benimsenmigtir. Bu degismelere bir

tepki olarak davranis bilimlerinde 6nemli gelismeler gézlenmistir.>*

Orgiitsel  gelisimin  temelleri, 1940’larda  Amerika’da milli  egitim
laboratuarlarinin  olusturulmasi, faaliyet aragtirmalan, anket geri bildirimlerinin
baslatilmas: gibi bir dizi gelisme ile atilmistir. Chris Argyris, Douglas McGregor ve
Kurt Lewin’in de aralarinda bulundugu oOrgiitsel gelisimin temellerini atan kisilerin
uzmanlik kékenleri, genel olarak psikoloji ve insan siiregleri alanlan idi. Bu yiizden
orgiitsel gelisimin temel degerleri ve inanglan hiimanizm (insanlar kendilerine sayg:

duyan sistemlerde ¢aliyma gereksinimi duyan, kendi kendine motive olmus saghklh

336 simsek, On.ver., s. 318.

37 (fip://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/orgel-ik-rolu.asp/), ~ Erigim  Tarihi:

09.09.2002. (Internet).

338 Ali Balcy, (2000), Orgiitsel Geliyme (Ankara: Pegem Yayincilik), s. 20.
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bireylerdir) ve demokrasi (Bireyler kendilerini etkileyecek kararlar ahmirken katilimda
bulunma hakkina sahiptirler) olarak karsimiza gikmaktadir.>*

1960’larda “orgiitsel gelisme” kavrami, bir orgiitte sistem ¢apinda degisimin
kolaylagtinlmasim: ifade eden bir deyim olarak kullamilmaya baglamistir. Giinlimiizde
ise bu deyim ¢ok cesitli degisim faaliyetleri i¢in kullamlmaktadir. Gergekte &rgiitsel
gelisme, bir rgiitte gergeklestirilen sistematik ve planl degisim y6ntemidir. Literattirde
orgiitsel gelisme konusunda ¢ok degisik tammlar yapilmigtir. Bu tammlardan bazilan
asagida goriildiigii gibidir:

Orgiitsel gelisme; orgiit iiyelerinin &rgiitiin  kiiltiirlini  ySnetme becerisini
gelistiren, problem ¢bziimiinde yaratici olmalanim saglayan ve orgiitiin dis cevreye

adapte olmasina yardime1 olan karmagik olaylar agidur.

Orgiitsel geligme; orgiitlerin inamg, davrams, deger ve yapilanm degistirmek
yoluyla yeni teknolojilere, pazarlara, miicadelelere ve degisimin kendi hizina daha iyi

uymak igin olugturulan egitimsel bir stratejidir.

Orgiitsel geligme; biitiin drgiit sisteminin etkinlik ve saghgm artirmak igin,
davrams bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir deBisim uzmanmin yardimiyla
orgiit tiyelerinin inang—tutum ve davramglanim degistirmeye, dolayisiyla kiiltiir, yaps,
siireg ve teknoloji arasindaki iligkileri diizenlemeye yonelik planh bir degisikligi

baglatma cabasidir. >

Orgiitsel gelisme; 6rgiitiin etkin olmas: ve bdyle kalabilmesi igin yeni kosullara
uyabilmesi, problemleri ¢6zebilmesi, kendi deneyimlerinden 6grenmesi, daha biiyiik bir

3% (ftp://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/orgaldegyonetimi.asp/), Erisim Tarihi:
09.09.2002. (Internet).

0 Ozcan Yenigeri, (2002), Orgiitsel Degismenin Ydnetimi (Ankara: Nobel Yaym Dagitim
LTD. $TL), s. 151.
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orgiitsel olgunluga ulagabilmesi igin ihtiya¢ duyulan degismelere girisilmesi, bunlarin

yaratilmasi ve bunlarla yiiz yiize gelinmesi siirecidir.>*!

Orgiitsel gelisme; a) planli, b) drgiit capinda, ¢) yukaridan yéneltilen, d) drgiitiin
etkinlik ve saghfimi artirmak amaciyla, e€) davramis bilimlerinin bilgilerinden

yararlanarak 6rgiit siirecine yapilan miidahaleler toplam seklinde ifade edilebilir.>*?

Orgiitsel gelisme; bir sistemin tamaminda, 6rgiitsel stratejilerin, yapilarin ve
verimi artinict siireglerin planli gelisimi ve desteklenmesi igin davranigsal bilimlerin
bilgi birikiminin uygulanmasidir.>*?

Yukaridaki tammlardan da hareketle, 6rgiitsel gelisme, sistem yaklasimindan
yararlanarak, degismeler karsisinda orglitlerin ayakta kalabilmeleri ve varhiklanni
siirdiirebilmelerine olanak saglayan bir aragtir. Orgiitiin galismasim yavaslatan sorunlar
teshis etmeyi, etkili ekip ¢alismasi geligtirmeyi, orgiitsel gatigmalarla agik ve yapici bir

sekilde basa ¢ikmay ve siiregleri iyilestirerek orgiit performansim gelistirmeyi igerir.>**
1.3.4.2 Stratejik Orgiitsel Gelismenin Kavramsal Analizi

Bugiiniin global ekonomik ortaminda, higbir isletmenin Pazar pay1 sabit degildir
ve bu gergek, her igyerinde rahatlikla gézlenebilir. Isletmeler yeni bir ¢agin getirdigi

ihtiyaglara ayak uydurma siirecindedir. Bu yeni ¢ag, esnekligi ve ilerlemeyi tesvik eden

341 palct, On.ver., s. 3.

32 gimgek, On.ver., s. 318.

33 (fip://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/orgel-ik-rolu.asp/),  Erisim  Tarihi:

09.09.2002, (Internet).

3 Oya Aytemiz Seymen ve Tamer Bolat, (2002), Orgiitsel Ogrenme (Bursa: Ezgi Kitabevi),
s.171.



132

ve miisterilerin ihtiyaglanna hizhh tepki vermeyi gerektiren bir ¢ag olarak

tamimlanabilir. 34

Bdoyle bir ortamda orgiitsel gelisim isletmeler i¢in kaginilmaz bir ihtiyag haline
gelmistir. “Isletme” kavramu artik belirli bir pazarda ortaya konmus bir strateji
dogrultusunda faaliyet gosteren sabit bir varlilk ve caliganlar kiimesini ifade
etmemektedir. Yeni “isletme”, diger isletmeler ag ile rekabet eden, isbirligi yapan,
beraber iireten bir canlt organizmadir. Isletmeler her an rekabet kurallarimi degistirecek
yenilikler ve farkhiliklar yaratarak, deger katabilecekleri ve kar elde edebilecekleri farkls
gelir kaynaklarindan yararlanmaya ¢aligmaktadirlar.

Degisime ayak uydurma hizi, érgiitsel gelisimin kritik bagar1 faktdrlerinden
birisidir. S6zii edilen degisim ile maliyet azaltma, yeni teknolojiler satin alma, yeni
firlinler geligtirme, siiregleri basitlestirme gibi ilerlemeler kastedilmemektedir. Aslolan,
isletmenin bagtan basa yenilenmesi ve esneklik kazanmasidir ve bu da ancak giiglii bir
liderligin, canli bir vizyonun, cesur diislincelerin, saglam iletigsimin, ¢ok ciddi ¢aligma

ve fedakarligin sonucunda olugabilir.**

Orgiitsel gelisme, grup ihtiyaglan iizerine yoBunlasir ve amag, isletmelerin
iiretkenligini ve verimliligini artmaktir. Orgiitsel gelisme siirecinde, isgdrenlerin
hirslarina ve mesleki arzularina uygun olarak ilerleyebilecekleri bir ortam yaratmak
hedeflenir. Orgiitsel gelisme biitiin sistemin degigmesini kapsar. - Aynica geligim
siirecinde i¢ ve dig baskilarin varhifinda, tiim &rgiitiin ve alt birimlerin bir biitiinliik

icinde ilerleme kaydetmesi amaglanir.

Orgiitsel gelisme yaklasimlan {ige aynilir: Bunlar; insan iligkileri yaklagim,
teknolojik yaklagim ve yapisal yaklasimdir. Kisiler aras1 yaklagim, isgérenler arasindaki

35 (ftp://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/orgel-ik-rolu.asp/), ~ Erigim  Tarihi:

09.09.2002, (Internet).

36 (fip://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/orgeldegyonetimi.asp/), Erigim Tarihi:
09.09.2002, (Internet).
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iliskileri bireysel ve grupsal olarak ele alir ve bu iligkilerin isletme i¢in olumlu bir
sekilde yapilandirilmasini hedefler. Teknolojik yaklagimda odak noktasi, i§ tasarim ve
is akig1 analizi gibi siireglerdir. Amag, bu siireglerin isletmenin hedeflerine ulagmasim
saglayacak yeterli kaynak olusturulmasini saglamaktir. Yapisal yaklagimda ise, 6rgiitsel
yapinin hedeflere ulagilmas: igin yeterli olup olmadig analiz edilir ve gerekli yapisal

degisiklikler planlanir.’

Goriildiigii gibi Orgiitsel gelisme g¢abalarinin genellikle iki amaci vardir.
Birincisi, 6rgiitiin etkinliginde bir gelisme saglamak, ikincisi de tiyelerin tatmininde
arig meydana getirmektir. Orgiitlerin can damarlan, beseri kaynaklardir; bu yiizden

orgiitsel gelismenin hedef aldif1 odak noktasi insandir.>*®

Orgiitsel gelisme yardimiyla, orgiit iiyelerinin inang, tutum ve davramslarim
degistirmek, birbirleri ile daha etkili bir gekilde iletisim kurmalarnm saglamak,
sorunlanm agik¢a tartigabilecekleri bir ortam yaratmak ve diigiince, istek ve Snerilerini

paylagarak birbirlerine yardime1 olmalarim saglamak amaglanr.**

Orgiitsel gelismenin amaglan ayrintili olarak asagidaki sekilde siralanabilir:
—  Orgiit iiyeleri arasindaki giiven ve destek diizeyini artirmak;

— Sorunlan yok varsaymak yerine, hem grup iginde, hem de gruplar arasinda

orgiitsel sorunlarla kars: karsiya kalma oranim artirmak;

— Role dayah otoritenin, bilgiye ve beceriye dayali otoriteyle artirnldif bir ¢evre
yaratmak;

3T (ftp://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/orgel-ik-rolu.asp/), ~ Erigim  Tarihi:
09.09.2002, (Internet).

348 Yenigeri, On.ver., s. 148,

349 Seymen ve Bolat, On.ver., s. 172.
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— Agik ve etkin bir iletisim saglamak;
~  Orgiit igindeki bireysel tatmin diizeyini artirmak;
— Sorunlara sinerjik ¢6ziimler bulmak;

—~ Planlamada ve uygulamada kisisel sorumluluk ve grup sorumlulugu diizeyini
artirmak;>*°

— Isbirligi ve ekip galismasin gelistirmek;
—  Orgiitiin yenilik yapma ve uyum kapasitesini yiikseltmek;**'
— Degisimin hem yaratilmasini, hem de uzun vadede etkili olmasini saglamak;>>

Goriildiigii gibi; orgiit tiyelerinin amaglarimi agik hale getirmek, birbirlerine
yardimci olarak igbirligi yapmalarim saglamak, diisiince, arzu ve dnerilerini birbirleriyle
paylasmalarina olanak verecek ortamu olusturarak Orgiitiin daha basarili ve etkin
konuma gelmesi igin gaba harcamak, orgiitsel gelisme c¢alismalarinin ana fikrini ve

uygulama alanim olugturur.

Son yillarda daha popiiler hale gelen ve oldukga yayginlagan orgiitsel gelisme
caligmalarn, genellikle 6rgiit disindan bir danigmanin y6énlendirmesiyle yapilmaktadir.

Orgiitsel gelisme ¢alismalanmin yapilabilmesi igin, her seyden once &rgiitlerin
degisim ihtiyaglarinin saptanmasi ve degisime hazir olma derecesinin ortaya gikarilmasi

gerekmektedir. Ciinkli her bir deBisim ¢alimasinin Orgiite getirecegi bir takim ek

3% Yeniceri, On.ver., s. 149,

351 Simgek, On.ver., s. 320.

32 (ftp://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/orgel-ik-rolu.asp/), ~ Erisim  Tarihi:

09.09.2002, (Internet).
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maliyetler sz konusudur. Degisim sonucunda ulasilan nokta bu maliyetlere
katlanmanin iizerinde ise degisim &rgiit igin olumludur denebilir. Aksi durumlarda ise

degisim Orgiit igin yeni bir yiik olmaktan ileri gidemez.

Orgiitsel gelisme ¢aligmalannin dnemli bir bolimiinii olugturan egitimler
sonucunda, yeni davramg kaliplan olugturan bireyler, orgiitsel ortamda bu davramiglar
talep eden durumlarla kargilagmazlarsa, egitim programlan etkin olamaz ve eski

davraniglar yeniden giindeme gelebilir.*>

Orgiitsel gelisme stratejilerinin bagariyla gergeklestirilebilmesi igin gerekli olan
orgiit gelistirme tipleri agafida Sekil 9°da gériildiigt gibidir:

3% Inci Artan, (1996), “Orgiitsel Degisim ve Gelisme”, Endistri ve Orgiit Psikolojisi (Ankara:
Tiirk Psikologlar Dernegi).



Sekil 9: Orgiit Geligtirme Tipleri ve Orgiitsel Konular

INSAN SURECLERI MUDAHALELERI
* Kigilerarasi ve grup siireci yaklagimlar
* Sistem siireci yaklasimlar

A

y
INSAN SURECI KONULARI
* Nasil bir iletigim
* Sorunlar nasil ¢6ziilecek
* Kararlar nasil verilecek
* Birbirlerini nasil etkileyecek
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* Nasil liderlik yapilacak
VAR N
STRATEJIK STRATEJIK TEKNOLOJI/YAPI TEKNO
MUDAHALE KONUMLAR KONULARI YAPISAL
* Orgiit ve * Islevler, {iriinler, * Nasil bir igboliimii? MUDAHALE
cevre iligkileri hizmetler, piyasalar * Boliimsel * Yapisal tasarim
* Orgiitsel * Rekabet¢i avantaj isglidiilenme nasil * Caliganlarin
doéniigtim _ | nasil kazanilacak. | saglanacak?. igerilmesi
| * Cevreyle nasil ”| * Urlinler veya yaklagimi.
iligki kurulacak? hizmetler nasil * 5 tasarim.
* Orgiitsel islevlere tretilecek?
yol gésterici yol * s tasarim nasil
gosterici degerler yapilacak?
nedir?
\ ‘

nasil saglanacak?

INSAN KAYNAKLARI KONULARI
* Yetenekli kisiler drgiite nasil kazandinlacak?
* Insanlarin amaglarinin olugturulmas: ve §diillendirilmesi

* Insanlarin kariyerleri nasil planlanacak ve gelistirilecek?

3

A
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI MUDAHALES]
* Performans ySnetimi
* Uyeleri degerleme ve gelistirme

Kaynak: Tamer Kegecioglu, (1998), Stratejik Insan Kaynaklan Yénetimi (Bornova),
s.57.
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Sonug olarak &rgiitsel gelisme kavraminin daha gok galiganlarin mutlulugu ve
isletme iginde bir uyum amacina hizmet ettigi, dolayisiyla IK fonksiyonuna yakin
oldugu sSylenebilir.*** Orgiitsel gelisme nasil tanimlanirsa tarumlansin, esas hedefi,
gerek i¢ gevredeki entropik siirecin ve gerekse dis gevrede meydana gelen degismelerin,

sebep oldugu sorunlara en uygun cevabi vermektir.3>

1.3.5 Ucretlendirme ve Odiillendirmeye Yonelik Stratejiler

1.3.5.1 Ucretlendirme ve Odiillendirmenin Kavramsal Aqidan incelenmesi

ve Onemi

Bir isletmenin faaliyetleri siirecinde, bir yandan, karlilifin artirilmasi ve
igletmenin devamhliinin saglanmas: gibi Orgiitsel amaglar gerceklestirilirken, diger
yandan bireysel amaglara ulagilmaya galigilir. Bireysel amaglarin en 6nemlilerinden biri

ise, iggorenin isletmeye yaptig1 katkilar karsihiginda aldig ticrettir.

Isveren agisindan ticret, is gorenlere bedensel veya fikirsel olarak yaptiklan is ya
da igler karsilifinda 6denen bir giderdir. Gider olarak {icretin, isletmelerin ¢alismalan
tizerinde de dnemli etkisi bulunur. Iggérenler agisindan ticret, kendilerinin ve ailelerinin
belirli bir yasam diizeyindeki ihtiyaglarim karsilayan bir aragtir.>*

Isletmelerde, icret ve diger 6demelerin yonetimi &nemli bir IKY fonksiyonudur;
¢iinkii, bireyi isletmeye gekebilmek, isletmede tutabilmek ve daha verimli galigmaya
giidiileyebilmek i¢in cazip bir ticrete ihtiya¢ vardir. Aym zamanda bu iicret diizeyi,
isletmenin maliyetleri agisindan isletmeye asinn yiik ve sorun olmayacak bir miktar

olmalidir. O halde iicret yonetimi, isgbren ve isletme agisindan g¢ok hassas dengeler

354 (fip://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/orgeldegyonetimi.asp/), Erigim Tarihi:
09.09.2002, (Internet).

355 Yenigeri, On.ver., s. 152.

356 Ozgen, Oztiirk ve Yalgm On.ver., s. 267.
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lizerinde kurulmaktadir. Iyi islemeyen bir ficret sistemi, ya isgorenleri kiistiirerek

devamsizligin ve iggiicii devrinin artmasina neden olacak, ya da igletmenin maliyetlerini

artirarak zarar etmesine yol agacaktir.

Iyi bir iicret sisteminin kurulabilmesi igin, sistemin dayandigi esaslarin iyi
saptanmasi gerekir. Genelde iyi bir licret sisteminin kurulmasina baglamadan &nce,
islerin birbirlerine karsi nisbi (goreli) degerlerinin belirlenmesine ihtiyag duyulur.
Islerin nisbi degerleri belirlenebildizi takdirde, her ise Sdenecek iicretin belirlenmesi de
kolaylasacaktir. Iste, islerin birbirleriyle karsilagtinilarak nisbi Snemlerine gore
stiralanmasina is degerlemesi denir. Isletmede éncelikle is degerlemesi yapilmali; daha

sonra bu i degerlemesine dayali olarak iicret sistemi gelistirilmelidir.>*’

Cesitli islerde ortaklasa bulunan yeterlik, ¢aba, sorumluluk, is kosullar1 gibi
faktorleri temel alarak, islerin igerik ve 6nem bakimindan karsilastirilmastyla islere
deBer bigilmesine is degerlemesi denir. Is degerlemesi, isletmede yapilan biitiin isleri
nesnel Olgiilerle degerlemeyi amaglarken, her igin kesin degerini 6lgmeyi degil; her bir

isin diger iglere gore nisbi degerini belirlemeyi hedeflemektedir.**®

Ekonomik agidan emegin fiyati, is hukuku agisindan ise iggrenin diisiinsel ve
bedensel faaliyetlerinin karsih olan iicret, isletmelerin iyi elemanlart kendine
¢ekmesinde, ise alistirmasinda, destekleyici bir ortam i¢inde motive etmesinde ve elde
tutabilmesinde &nemli bir faktordiir. Ucret yonetiminin temel amaci, yeterlilii olan
isgorenleri isletmeye ¢ekecek, onlar motive edecek ve isletme iginde tutacak en diisiik
maliyetli iicret yapisim olugturmak; fakat bunu yaparken de adil licret ve esitlik

ilkesinden de uzaklagsmamaktir.>*

37 yiiksel, On.ver., s. 212.
8 Ayny, s. 214,

3%9 7. Beril Akinci, (2001), insan Kaynaklari Yonetimi (Izmir: Ege Universitesi Iletisim
Fakiiltesi Yayinlan No: 13), s. 100.
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Temel olarak; bir licret yapisi idare edilebilir ve kanunlara uygun olmalidir.
Idare edilebilir yap1 ne anlama gelir? Bu yapi, d6rt ana fonksiyona sahiptir. Birincisi,
pazarlarda isletmenin ¢ekiciliini saglayacak yeterli sayida iggéreni garanti etmek;
ikincisi, egitim firsatlarimu tesvik etmek; tiglinciisti, haksiz uygulamalarin olmayacagin
garanti etmek ve son olarak, yeni teknolojilerin tamtimina veya yeniden yapilanmaya

uygun olarak yeni iglerin gelisimine olanak saglamaktir.%
Ucretlendirmenin amaglar ise genel olarak agagidaki sekilde siralanabilir:*!
— Potansiyel ige bagvuran aday kalitesini yiikseltme;
— lyi ¢aliganlarin baghiligim kazanma;
— Is verimliligini ve ¢alisan performansim artirma;
— Maliyet agisindan rekabet iistiinliigli kazanma;
— Odeme konusundaki yasal yiikiimliiliikleri yerine getirme;
— Isletmenin stratejik hedeflerine ulagmasina yardimci olma.

Buraya kadar agiklananlardan hareketle; ticret ve 6diillendirme yonetimi”, bir
isletmenin ihtiyag duydugu iggoérenleri hizmete alarak ve isletmede kalmalarim
saglayarak, aym1 zamanda da bu kisilerin motivasyonunu ve g¢abasini artirarak,
isletmenin hedeflerine ulagmasina yardime:r olan stratejileri, politikalar1 ve sistemleri

gelistirme ve uygulamaya koyma siireci” olarak tanmimlanabilir.

360 Michael Riley, (1991), Human Resource Management (Oxford: Butterworth — Heinemann
LTD.), s. 109-110.

! (ftp://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/ikUcrlsDeger.asp/),  Erigim  Tarihi:

03.09.2002, (Internet).
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1.3.5.2 Stratejik Ucretlendirme ve Odiillendirmenin Kavramsal Aqidan
Analizi

Ucret ve 6diillendirme ynetimi, yalmzca para {izerine kurulu degildir; hem ig

hem de dig motivasyonla ve hem parasal hem de parasal olmayan &diillerle ilgilidir.

Ucret ve &diillendirme ydnetimi sistemi, igletmeyi, stratejilerine ulagmasinda
destekleyecek sekilde tasarlanmalidir. Bu sistem, 6rgiit kiiltiiriine uygun, esnek bir 6diil
felsefesi lizerine kurulu olmali, béylelikle bu Kkiiltiirlin degismesine de yardimer
olabilmelidir.*®*

Bir isletmede stratejik diizeyde uygulanabilecek iicretlendirme modeli asagida
Sekil 10°da goriilmektedir:

32 Canman, On.ver., s. 231.
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Sekil 10: isletmelerde Ucretlendirme Modeli

Dis Cevre
*Arz ve talep dengesi

*Sendikalar
*Rakipler

Ic Cevre
*Kurum kiiltiirii

*Is Stratejisi
*Isletmenin 6zellikleri

Diger IK Faalivetleri
*Is analizi
*Segme ve ige alma
*Performans degerlendirme
*[sveren-Sendika iliskileri

Odeme Hedefleri
*Bagvuru ¢ekme
*Caligan tutma
*Motivasyon
*Geligtirme

Yasal ve Vergi ile lgili

Konular

v

Stratejik Oncelikler
*YOnetim
*Performans Odaklhilik
*Ic yapt

*Ucret diizeyleri

Toplam Odeme Paketi
*Temel ticret

*Yetkinlik bazli iicretlendirme
*Performans bazli iicretlendirme
*Dolayli {icretlendirme

\Y

Sonuclar
*Verimlilik
*Rekabet avantajt
*Esneklik
*Yiiksek is ve yasam kalitesi

Kaynak: ftp://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/ikUcrlsDeger.asp

(03.09.2002).

Yukaridaki modele bakildifinda, ticretlendirme fonksiyonunun IK fonksiyonlan
icinde diger IK konulanyla ve isletmenin i¢ ve dis gevresiyle en fazla iliskileri olan
fonksiyon oldugu goriilmektedir.

Bir igletmenin, stratejik ticret ve &diillendirme y6netiminin tagidig1 6zellikler ise

asapida siralanmaktadir:>®

— Isletmenin stratejilerinin basarili olmasin1 destekler;

— Diger IK stratejileriyle tam olarak biitiinlesmistir;

363 Ayny, s, 232,
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— Net ve iyi tammlanmus bir felsefeye ~igletmenin IKY felsefeleriyle uyumlu ve
tutarli olan, &diillendirme sistemiyle ulagilmak istenen hedefleri tamimlayan ve
caliganlan &diillendirmede Onerilen yontemleri destekleyen bir amaglar dizisine—

dayanmalidir;

— IKY’nin, genelde rasyonel bir katki beklentisi iginde, 6rgiitlin, IK’ya yaptigx
yatinimlarla genis Olgiide ilgilendigini, herkesin katkisi oraninda, performans
derecelerine gore farkli sekilde &diillendirilmesinin uygun oldugunu kabul eder

(performansa gore ddeme);

— Calisanlarin becerilerinin ve niteliklerinin gelismesi iizerinde de durur ve
isletmenin IK kapasitesinin giiglendirilmesine etkin bir gekilde katkida bulunur

(yetenege ve becerilere gore 6deme);
— Esnek bir bigimde iglerligi olan biitlinlesmis bir sliregtir;
— IKY’nin gerektirdiklerini destekler.

Odiillendirme programlari, isletmenin &nceden belirlenmis hedeflerinin
gerceklestirilmesinde son derece dnemli bir yere sahiptir. Aym zamanda bu programlar,
isletmelerin ve galisanlarin istenilen performans sonuglarina ni¢in ulagamadiklarim da

ele almalidir. Isletmelerin istenilen sonuglara ulagamamasinun nedenleri arasinda;
— Caliganlara yaptiklan isten dolay: 6diil verilmemesi;
— Daha az 6nemli aktiviteleri yaptiklar igin 6diil verilmesi;

— Belli bir seyi yapmalarimn istenmesi, fakat bagka bir seyden dolayr &diil

verilmesi;

Uzun dénemli bagarilar iizerine odaklanmamalar: sayilabilir.
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Tatmin edici bir licret ve &6diil sistemi igin {izerinde yoBunlagilmasi gereken
stratejik konular agagida belirtildigi gibidir:*%*

Strateji 1: Uzun dénem sonuglarina &diil vermek

Isletmeler genelde yéneticileri ve paydagslan tatmin eden kisa dénem sonuglar
{izerinde odaklanmaktadir. Isletmenin uzun dénemdeki saghig dikkate ahnmadan, kisa
donem Kkérlarin 6n planda tutulmasi, isletmenin verimliligine zarar verebilmektedir.
Bunun 6niine gegmek igin, isletmelerin uzun dénemli hedefleri yakalamaya yonelik

iicret ve 8diil stratejileri gelistirmeleri gerekmektedir.
Strateji 2: Girisimcilige Odiil Vermek

— Isgorenler, 6rgiitsel verimlilik ve etkinligin gelistirilmesi igin kararl hareketlerle
risk aldiklan i¢in 6diillendirilmelidir.

— Isgorenlerin yeni bilgi ve becerilerini is iizerinde uygulamalarina 6nem

verilmelidir.

— Yéoneticiler, iggérenlerin igi sahiplenme davramglarim gelistirerek, onlarin

sorumluluk almalarim ve katilmalarim saglamalidir.
Strateji 3: Liderlige Odiil Vermek

Birgok isletme liderligi desteklemekte, fakat ¢ok nadiren 6diillendirmektedir.
Bugiin birgok igletmede liderlik boslufu mevcuttur. Bunu asmak ve Orgiitiin
iyilestirilmesi i¢in; kisilere risk aldiklar, fikirlerini ifade ettikleri ve oneriler getirdikleri

icin &diil verilmelidir.

34 Gilley Jerry W., Boughton Nathaniel W. and Maycunich Ann, Odiil Stratejilerini
Belirlemek, Eylil, 2002, (ftp:/insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/odul-stra-belir.asp/),
(Internet).
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Strateji 4: Igbirligi ve Takim Calismasina Odiil Vermek

— Bireysel g¢aba ve katkilardan ¢ok, iyi bir takim g¢aligmasi ve igbirliginin
katkilarim artirmak igin 6diil stratejileri gelistirilmelidir.

— Bireysel &diiller vererek calisanlarin 6z saygilarimi negatif etkileyebilen bir
rekabet ortami olusturmak yerine, takim halinde 6diiller vererek galiganlarin birbirlerine

destek vermeleri saglanmalidir.

— Takimlar birlikte kazanir, birlikte kaybeder, birlikte oynar ve birlikte miicadele
eder; dolayisiyla birlikte 6diillendirilmelidir.

Strateji 5: Yaraticiha Odiil Vermek

Isletmeler yeni fikirleri desteklemeli ve galiganlarin islerine yenilik¢i bir gézle

bakmalarina yardimci olmalidir. Bunun igin:
— Bagarili yenilik ve fikirlerin kargtligim vermek,
— Arkadagca ve destekleyici bir rekabet ortami olugturmak,

—~ Caliganlara, yaratici diiglinme ve fikir tiretme hakkinda bazi temel noktalan
aciklamak gerekmektedir.

Strateji 6: Calisanin Sadakat ve Sorumluluguna Odiil Vermek

Birgok isletme, ise yeni alinan kigilere aym isleri yapmalan igin mevcut
caliganlara gére daha fazla ticret verme egilimi géstererek hata yapmaktadir. Bu gekilde,

diger ¢alisanlarin motivasyonu biitiiniiyle yok edilir ve moralleri bozulur.

Isletmelerin, isgdrenlerin performans gelisimlerine yatinm yapip bunu
destekleyen &diiller vermeleri, o isletmedeki is planinin gergeklestirilmesinde insan

kaynaZinin 6nemini gdsterir. Ayrica, isletmelerin is giivenligi, uygun ¢aligma ortami, ek
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kazanglar, gelisim firsatlar, diiriist ve yaganabilir bir {icret gibi imkénlar sunmasina
karsilik, iggorenlerin de isletmenin daha iyi olmas: i¢in sadakat ve sorumluluk sahibi
olmasi gerekir.

(diil sistemi, 6diiliin tiirii ne olursa olsun, isletme stratejilerinin gergeklesmesini
desteklemek iizere yapilandirilmahidir. Orgiitsel performansin artinlmasinda Snemli bir
IKY araci olan 6diil stratejileri, isletmenin inang ve deger sistemiyle uyumlu olmals,
isletme amag ve stratejilerinden kaynaklanmali, igletme performansina bagli olmali,
arzu edilen davramglan desteklemeli ve de yénetim tarzina uygun olmalidir. Odiil
sistemi, hem isletmenin hem de isgdrenin ihtiyaglarim kargilayacak sekilde
yapilandinilmalidir. Eger bu ikisi arasinda bir baglanti kurulmasi isteniyorsa, hat
yoneticilerinin isletmenin neyi &diillendirmeye galistify ve isgorenin gergekten neye
ihtiya¢ duydugu anlayisina dayanan biitiinlesik bir felsefe gelistirmek ve amaglar

belirlemek iizere aktif olarak {icret uzmanlariyla galigmasi gerekmektedir."’ 65

Genel olarak 6deme tekniklerinin, IK ¢aliganlarindan ziyade isletme yonetiminin
sorumlulugunda olmas: gerekir. Hem tlicret ve maas sistemlerinin, hem de 6diillendirme
sistemlerinin gelistirilmesiyle ilgili politika kararlarinin yiiriitiilmesi, hat yoneticilerini

ilgilendirir.3%

Odiillendirme sistemi, isletmeyi; misyonuna, hedeflerine ve stratejilerine
ulagmasinda destekleyecek sekilde tasarlanmalidir. Asagida Sekil 11°de &diillendirme
sistemi ve strateji arasindaki iligkiyi ifade eden bir yaklagim goériilmektedir.

365 Akinel, On.ver., s. 103.

366 Molander and Winterton, On.ver., s. 11.



Sekil 11: Odiillendirme Sistemi ve Strateji Arasindaki iliski
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Kaynaklar
misyonu yap1 ve Odiil 5 f siitsel
/ hedefler yOnetim sistemi davrani
ve strateji tarzi ¥
Cevre

Kaynak: Ozutku , On.Ver., s.175.

Qdiillendirme sistemi ile strateji arasindaki iligki, oncelikle stratejik planin
gelistirilmesi asamasinda baslar. Stratejik plana bagli olarak isletmenin ihtiyac1 olan
nitelikte IK’ya, 6rgiitsel iklime ve orgiitsel davramsa odaklamlir ve tiim bunlar etkili bir
calismayt gerektirir. Bir sonraki asama, istenen performans diizeyine ulagmak igin
ihtiya¢ duyulan niteliklere sahip kigileri isletmeye ¢ekecek, motive edecek ve
destekleyecek bir 6rgiit yapisi ile destekleyici bir 6rgiit iklimi yaratacak §diillendirme
sisteminin tasarimidir. Tasarlanan 6diil sistemi, kigisel ve Orgiitsel davranisin
belirleyicisi olmaktadir.*®’

Sonug olarak; isletmelerin iggdrenlerinden maksimum fayda saglama ¢abalarimin
olumlu sonug¢ vermesi, ancak saglanan faydanin karsilifini igsgérene adil bir bigimde
6demekle mitmkiin olacaktir. Isgorene ¢alismasimin karsilig) nasil 6denecektir? Kim, ne
kadar iicret alacaktir? Bu tiirden sorulara cevap vermek kolay degildir.*®® Iste bu

nedenle, licret ve 6diil sistemleri stratejik olarak diisiintilmelidir. Gilinlimiiz

367 Ozutku, On.ver., s. 174.

368 Geylan, On.ver., s. 242.
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isletmelerinin iicret ve &diil stratejilerini baganyla yiiriitmeleri ka¢inilmaz bir
zorunluluktur.

1.3.6 Hizmetici Egitim ve Gelistirmeye Yonelik Stratejiler
1.3.6.1 Hizmetici Egitime Yonelik Stratejiler
1.3.6.1.1 Hizmetici Egitimin Kavramsal Acidan incelenmesi ve Onemi

IK alamindaki egitim ve gelistirme ¢abalarmin amaci, ¢alisanlarin islerinde
bulduklar: tatmini, bireylerin verimini ve biitlin olarak isletmenin performansim
yiikseltmektir. Bu amaglar ve bunlara ulagmak i¢in kullanilan teknikler, bireylerin ve
isletmenin ihtiyaglarim yansitmahdir. Egitimi gergeklestirmek igin gerekli olan seyler,
yapilan iglerin, mevcut IK’'mn ve simdiki ve gelecekteki cevre faktorlerinin

incelenmesiyle belirlenir.*®

Egitim faaliyetleri yoluyla igg6renlerin eski yetenekleri giiniin kosullarina uygun
duruma getirilecegi gibi onlarda yeni beceriler de gelistirilir. Teknolojinin gelismesi ve
son yillarda makinelesme ve otomasyonun gittikge artan kullanimi, egitimin &nemini
daha da artirmaktadir. Makinelesme sonucunda bazi gorevlere iliskin igler daha da
fazlalagtp, yeni bilgi ve becerileri gerektirirken, bazi goérevlerin alam daha da
darlagmakta ve eski gorevlerin yerini tam anlamiyla yeni bazi gdrevler almaktadir.

Biitlin bunlar hizmeti¢i egitimin roliinii biiyiik dlgtide artirmaktadir.’”°

Egitim ve gelistirme ihtiyaglari, isletmenin daha fazla sayida yonetici
istthdamin1 dngoren bir isglicti planlamas: tahmini sonucu veya bir kariyer planlamasi

sonucu dogabilecegi gibi, bir bagan1 degerlemesinde yiiksek potansiyeli oldugu tespit

3 palmer-Winters, On.ver., s. 119.

3% Halil Can, Dogan Tuncer ve Dogan Yasar Ayhan, (2000), Genel Isletmecilik Bilgileri
(Ankara: Siyasal Kitabevi), s. 369.
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edilenlerin egitim ihtiyacinin belirlenmesi sonucunda da ortaya ¢ikabilir. Egitim,
mevcut sorunlar igin ¢6ziim olarak uygulanabilecegi gibi gelecekteki ihtiyaglan
karsilamak i¢in de diizenlenebilir. Bir eBitim programinin iyi bir uygulama olabilmesi
i¢in mutlaka iist yonetim tarafindan desteklenmesine ihtiyag vardir. Yénetimin egitime

verdigi deger, egitime katilanlarin da ayn1 degeri vermelerine yol agacaktir.>”!

Genig bir tammlama ile hizmet ici egitim (HIE); “bireylerin ya da onlarin
olugturdugu gruplann isletmede yiiklendikleri ya da ileride yiiklenecekleri gorevleri
daha etkili ve basarili yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgi ufuklarini genisleten,
diisiince, rasyonel karar alma, davranig ve tutum, aligkanlik ve anlayislarinda olumlu
degismeler yapmayr amaglayan bilgi, gorgli ve becerileri artiran egitsel eylemlerin

tiimil” olarak tammlanabilir.’”?

HIE’nin yararlar genel olarak asagidaki sekilde siralanabilir:*”

— Ise yeni baglayan isgérenlere, islerini daha hizli bir sekilde Sgrenmelerinde

yardimci olur.

— Egitilmis iggorenlerin hata yapma ve i§ kazasina sebep olma olasilig1 azalir.

Dolayisiyla igletme igin dogacak maliyetler minimuma iner.

— HIE uygulamalan istenen seviyeye ulasmis olan bir isletmenin, yiiksek kalitede
iggérenleri gekme olasilig artar.

— Egitilmis iggérenler daha esnek olabilir ve sorumluluk alma kapasiteleri artar.

3 yiiksel, On.ver., s. 199-200.
372 Sabuncuoglu, On.ver., s. 110-111.

33 Mick Marchington and Adrian Wilkinson, (1996), Core Personnel and Development
(England: The Cromwell Press, Wiltshire), s. 191.
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— Egitilmis isgorenler isletmeye daha sadik olur ve bagka igletmeleri tercih ederek
ayrilma olasihiklan azalar.

— Egitilmis isgérenler yiiksek diizeyde kaliteyi ve miisteri tatminini daha kolay

elde ederler.

Goriildiigii gibi; isletmelerin isgérenlerini HIE’ye tabi tutmas: onlarin nitelikli
iggorenlere sahip olmalarin saglayacak ve kaliteli hizmet sunmalarina yardimci olarak

miigteri tatminini elde etmelerini kolaylastiracaktir.
1.3.6.1.2 Stratejik Hizmeti¢i Egitimin Kavramsal Analizi

IKY’nin isletme amaglarimin bagarilmasindaki yadsinamaz rolii géz oniine
alindiginda, iggérenlerin yetistirilmesine ve geligtirilmesine duyulan ihtiyag giin
gectikce artmakta ve geleneksel uygulamalarin asilarak stratejik bir yaklasima sahip

olunmasini gerektirmektedir.

HIE kavrami isletme stratejisinin belirlenmesi ve basanyla uygulanmasi
agisindan birlikte ele almarak incelendiginde, HIE stratejisi, bir isgéreni gelecekteki
olaylarla miicadele edebilmek i¢in en uygun duruma getirmek olarak ifade edilebilir.
Bagska bir tammlamaya gére de stratejik HIE, isletme stratejileriyle iligkili olarak, uzun
dénem igin gerekli olan yeteneklerin belirlenmesi ve iggbrenin 6grenmesinin aktif
yonetimi olarak ifade edilmektedir. Degisen ¢evresel kosullar, isletmelerin yeni
stratejiler gelistirerek siirekli olarak dngoriicli ve dinamik olmalarim gerektirmektedir.
Eger bir isletmede yer alan kisiler, bu degisimlerin ve igletme stratejisinin gerektirdigi
bilgi, yetenek ve yeni ¢alisma metotlan gibi gereklerle siirekli olarak gelistirilmezse
yetersiz hale gelirler. Buna baglh olarak isletme yeteneklerini siirekli olarak gelistirecek
sistematik bir yaklagimdan yoksun olan isletmeler de yetersiz hale gelecektir.’’* Bir

isletmenin HIE ve gelistirme uygulama ve politikalarinin hem ulusal hem de

37 Ozutku, On.ver., s. 155-156.
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uluslararas1 ¢evresel faktérlerden etkilenmemesi beklenemez. S6zii edilen faktorler;
teknoloji, sosyal ve politik uygulamalar, dig pazarlar, kurumsal uygulamalar,
demografik baskilar ve degisiklikler vb. faktorlerdir.”” Sekil 12°de HIE ve gelistirmeye

yonelik rasyonel ve stratejik bir yaklagimin unsurlar gériilmektedir.

375 Christopher Mabey and Graeme Salaman, (1995), Strategic Human Resource Management
(Britain: TJ Press Ltd, Padstow, Cornwall), s. 133.
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Sekil 12: Hizmeti¢i Egitim ve Gelistirmeye Stratejik Yaklagim

ISLETME STRATEJiSi ~

{JST YONETIMIN DESTEGI IS HEDEFLERIYLE UYUMLU

Ust diizey yoneticiler BIR SEKILDE DUZENLEME

hizmetigi egitim ve Hizmeti¢i egitim ve gelistirme

gelistirmeyi tegvik eder. isletme  Oncelikleriyle agikg¢a
baglantilidur.

HAT YONETICILERININ

KATILIMI

Planlama, yol gésterme ve

izlemede aktif katilim.

EGITIM| | VE GEL ISTIR ME

TASARIM VE UYGULAMA KALITESI
Programlar ve siiregler 6grenme hedeflerine uygundur.

EGITILENLERIN IKY POLITIKALARTYLA
MOTIVASYONU BUTUNLESME

Segilen egitim ve gelistirme Hizmetigi egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin uygunlugu ve diger IKY politikalarinca
egitim ihtiyacinin ortaklasa desteklenir.
belirlenmesi
INSAN KAYNAGI STRATEJISI
Isgbrenbulma  Performans Ucretlendirme Kariye
ve segme degerlendirme  ve ddiillendirme gelistirme

Kaynak: Mabey and Salaman, On.ver., s.131.
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Sekilde goriildiigi gibi, HIE ve gelistirmenin stratejik olarak ele alinmasi; st
yonetimin destegine, isletme hedeflerine uygunlufuna, hat yoneticilerin katilimina,
tasarim ve uygulama kalitesine, egitilenlerin motivasyonuna ve IKY politikasina bir

biitiinliik i¢cinde yaklagilmasina dayanir.

HIE programlarinin basansi, isgéren motivasyonu ile yakindan iligkilidir. Soyle
ki; isgorenlerin 6grenme konusunda motivasyonlarinin diisitk olmasi durumunda, HIE
programlari gogunlukla bagarisizlikla sonuglanir. HIE programlarmin isgdrenlerin
motivasyon konusundaki ihtiyaglarin1 karsilamada basarisiz kalmasi durumunda ise,

isgdren motivasyonu dogal olarak diiser.>’®

HIE ve gelistirme gereksiniminin analizinde, asagida belirtilen hususlar goz

oniine alindiginda yapilan galismalar daha etkili olacaktir:®"’

— HIE ve geligtirmenin gelecek igin énemli oldugunun kabul edilmesi;

—~ Gelisme hedeflerini ve Kkisisel is gereklerini yerine getirmek icin HIE ve

gelistirmeye ihtiyag oldugunun diistiniilmesi;
— Isletme tarafindan tamnmanin veya ddiillendirmenin uygulanmasi.
Isletme stratejisi; yapilan HIE’nin tiirli, miktari ve kaynaklarin (para, egitici

zamani ve program gelistirme) egitime verilip verilmemesi konusunda biiyiik etkiye

sahiptir. Strateji aym1 zamanda isletmede ihtiya¢ duyulan becerilerin gesidi, diizeyi ve

36 Christine Hankins and Brian H. Kleiner. (1995), “New Developments in Supervisor
Training”, Industrial and Commercial Training, Volume: 27, Number: 1, ss. 26-32.

377 Ozutku, On.ver., s. 165.
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karigimin etkilemektedir. Isletme stratejisi, HIE agisindan agagida belirtilen hususlarin

ortaya konulmasinda etkilidir:>"®

- Mevcut veya gelecekteki is becerilerine yonelik olarak verilen HIE miktar;
— Bireysel ve/veya birim/bsliim/ekip gereksinimlerine dayal: HiE alanlar;

— HIE’den yararlanacak olanlann, pozisyon/mevkisel dagilim (ne 6lgiide yaygin

egitim verilecek? Salt yoneticiler mi yoksa tiim ¢alisanlar m1?);

— HiE’nin planlanip planlanmadii, sistematik sekilde yonetilip yonetilmedigi,
problemlere ya da rekabet sartlarina gére kendiliginden olup olmadig;

— Isgbren bulma-segme ve iicretleme gibi diger IKY uygulamalarna kiyasla

HIE’ye verilen 6nemin derecesi.
Stratejik HIE siireci, genel olarak asagidaki bes asamada ele alinmaktadir.

— Isletmenin stratejik amaglannin tanimlanmast,

— Isletmenin stratejik amaglarmi gergeklestirmesi i¢in gerekli olan HIE

ihtiyaglarinin belirlenmesi,

— Bu amaglarla iligkili olarak, bireysel gorevlerin yerine getirilebilmesi igin

gerekli olan standartlarin olugturulmasi,

— Her bir HIE tiirii i¢in 6zel egitim amaglarmin belirlenmesi,

378 Raymond A. Noe, (1999), insan Kaynaklarimmn Egitim ve Geligimi. Ceviren: Canan Cetin
(Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.$.), s. 29.

3™ Marchington and Wilkinson, On.ver., s. 182.
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— Stratejik amaglarla iligkili olarak HIE siirecinin etkinliginin degerlendirilmesi.”

Sonug olarak; son yillarda teknoloji basta olmak lizere bircok alanda yasanan
gelisme ve degismeler, isletmelerdeki HIE ve gelistirme islevinin bir plan ve program
dahilinde ve sistematik olarak yiiriitiilmesini gerektirmektedir. B&ylece isletmelerde
HIE ve gelistirmenin 6nemi giin gegtikge daha iyi anlagilmakta ve egitim faaliyetleri
artik, IK’ya yapilan bir yatinm olarak diistiniilmektedir. Biitiin bunlar sonucunda, HIE

ve geligtirme iglevinin stratejik olarak planlanip uygulanmasi kaginilmaz hale gelmistir.
1.3.6.2 Kariyer Gelistirmeye Yonelik Stratejiler
1.3.6.2.1 Kariyer Gelistirmenin Kavramsal Acidan incelenmesi ve Onemi

Isletmeler, bagarilarim rakip isletmelerden daha ¢ok kir yapma, daha gok mal
satma ya da hizmet verme gibi kriterlerle 6zdeslestirirler. Fakat rekabetin yagandig
alanlar bununla simrh degildir. Ozellikle diisiik igsizlik oranlarnmn goriildiigii iilkelerde,
isletmeler, gelecek vaat eden isgorenleri kendi biinyelerine katmak ve mevcut bagarili
isgdrenlerini kaybetmemek icin biiyiik bir rekabet igerisindedirler. “Calisanlarn tercih
ettigi isletme” liniine sahip olmak bir isletme igin yasamsal Snemdedir.

Isgorenlerin isletmelerinden bekledigi en 6nemli seylerden biri, becerilerini
geligtirebilecekleri ve bdylece bagka isletmelerdeki benzer pozisyonlardaki kisilerden
geri kalmayacaklari bir ¢aligma ortanmdir. Cahisanlar, kendilerine kisisel ilgi gésteren
isletmelere sadik davranmaya egilimlidirler. Bugtin, isgorenler, is ve hatta kariyer
degisikliklerine gittiklerinde, daha fazla beklenti ve isteklerle igverenlerin karsisina
¢ikmaktadirlar. Yiikselme olanaklann ve kariyer gelisim firsatlan vaat eden bir

isletmenin pargasi olabilmek, en az alinan maas ya da ek yararlar kadar 6nemlidir. Bu

* Stratejik Hizmetigi Egitim Siireci 2. boliimde tlim detaylariyla incelenecektir.
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sebeplerden dolayr isletmeler, “kariyer gelisim programlan” denilen programlar

olusturmaktadirlar. %

Basit bir tamimlamayla kariyer, “bir bireyin isi ile ilgili pozisyonlan kisisel
Yagam siireci boyunca pespese kullanmasi” olarak tanimlanabilir. Kariyer planlamasi
ise; bir iggorenin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerinin gelistirilmesiyle,
¢alismakta oldugu isletmenin igindeki ilerleyisinin, ya da daha somut olarak
“yiikselmesinin” planlanmasidir.*®' Diger bir tammlamayla kariyer planlamasi; “kisinin

kariyer hedeflerinin segimi ve hedeflere ulagabilmesi iin izlemesi gereken yol”dur.
1.3.6.2.2 Stratejik Kariyer Gelistirmenin Kavramsal Analizi

Kariyer planlamasi, siirekli degisime ugrayan bir siirectir. Bunun sebebi ise,
kisilerin, 6rgiitlerin ve gevrenin siirekli olarak degisime ugramasidir. Bu nedenle kariyer
planlamas: siirecinde esneklik én plana gikmaktadir ve stratejik diisiiniliip planlanmas1
gerekmektedir. Kariyer planlamasi, genelde, iist kademe yoneticileri, profesyonel ve
teknik islerde galisanlar {izerinde yogunlasmakta ve bu kisilerin kariyer hedeflerinin
belirlenmesini tesvik etmektedir. Kariyer planlamasi, ¢alisma yasamina iliskin yeni bir
ise girme, transfer, yiikseltilme ve diger orgiitlere gegme gibi mesleki tercihleri

icermektedir. Kisaca kariyer, bir kisinin ¢alisma yasaminn planlanmasidir.*®?

Kariyer kavramimin kapsami giderek genislemektedir. Isletmelerin kiigiilmeleri
ve Orgiit yapilarindaki yonetim kademesi sayisini diislirmeleri, yonetsel is sayisinin
azalmasina neden olmus ve bu durumda kariyer firsatlanimin azalmasi sonucunu

dogurmustur.

380 (fip://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/orgutsel-kariyergel-prog.asp/),  Erisim

Tarihi: 03.09.2002, (Internet).

! Tugray Kaynak, (1996), insan Kaynaklar1 Plinlamasi (Istanbul: Alfa Bastm Yaymm
Dagitim), s. 161-162.

382 Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, On.ver., s. 180.
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Son 30 yilda kariyer gelistirme programlan i diinyasinda 6nemli bir yer
almaktadir. Kariyer gelistirme, iggérenlerin egitim ve gelistirilmesi amacina y6nelik bir
IK stratejisi olarak algilanmaktadir. Bu tiir programlann &ncelikli amaci, iggérenlerin
becerilerini ve ilgi alanlarimi analiz ederek, isgorenin bilyiime ve gelisme ihtiyaglan ile
isletmenin amaglarim uyumlastirmaktir. Bunun yaninda kariyer gelistirme, yénetimin
verimliligini artirabilecek, isgdrenlerin ise karsi olan tutumlarim geligtirebilecek ve

daha fazla is tatminine ulasmalarim saglayabilecek kritik bir aragtir.*®*

Literatiirde, kariyer planlamasinin yararlari genis bir sekilde yer almaktadir. Bu

Motivasyon agisindan Srgiitiin desteklenmesi;

Esit i olanaklarmin yaratilmasi;

Insan kaynaklan planlamastnin yapilmast;

Isletme igerisindeki mevcut insan kaynagina 6ncelik verme;

Stratejik olarak insan kaynaklarim yonlendirme®®*

— Iyi egitim ve Kkariyer olanaklarimin bir sonucu olarak is basariminin
yiikseltilmest,

— Isgéren tatmininin, sadakatinin ve ige baglihiginin saglanmasi,

— Bireysel egitim ve gelisme ihtiyaglarinin daha iyi belirlenmesi*®

%3 Aym, s. 187.
384 Aym, s. 189.

385 Can, On.ver., s. 329.
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Isletmelerde ¢aligan yénetici ve uzmanlann potansiyellerinden en iist diizeyde
yararlanabilmek igin bagvurulan kariyer planlamasinin temel fonksiyonlari agafida
belirtilmektedir:**®

IK béliimiiyle ortak ¢alismalar yiiriitmek;

— Kariyer stratejisini belirlemek;

— Kariyer kavramin: iggérenlere tanitmak ve bilgi vermek;

— Is olanaklanni belirlemek;

— Isgorenleri gesitli agilardan degerlendirmek;

— (Calisma yasamini degerlendirmek ve is analizlerini yapmak;

— HIE ve staj olanaklarimi saglamak;

— Yeni IK politikalar iiretmek.

Kariyer planlarimin uygulanmasi, kariyer gelistirmeyi gerekli kilar. Kariyer

gelistirme, bir kiginin kariyer planlarim1 uygulayabilmek igin gergeklestirdigi
ilerlemelerdir. Bu faaliyetler, IK béliimiiniin sorumlulugunda desteklenebilecegi gibi,

bireylerin boliimlerden bagimsiz olarak gergeklestirdikleri faaliyetler de olabilirler.*®’

Stratejik g¢ercevede diigliniilmiis bir kariyer gelisimi programinin iginde

386 Ozgen, Oztitrk ve Yalgin, On.ver., s. 189.

381 Ayn, s. 202.
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— Isletmenin vizyonu ve misyonunun tamtildif, kariyer gelisimi programi

hakkinda detayl bilgilerin verildigi bir oryantasyon programu;

— Yoneticilere, ¢alisanlara kariyer konusunda nasil 6nderlik edileceginin

ogretildigi bir HIE program;

— Isgorenlerin, ig arama ve isgiicii piyasasiyla ilgili bilgilere ulagabilecegi bir

kariyer gelisim merkezi ya da kiitiiphane;
— Kigisel seanslar i¢in, iggérenlerin her an goriisebilecegi bir kariyer danigmani;

— Isgorenlerin devamh geri bildirim aldiklan bir performans degerlendirme

sistemi;

— Yeni is olanaklarimin ve agik pozisyonlarin isgérenlere bildirildigi bir sistem

(bu, anons panolari ve isletmenin internet sitesi aracilifiyla gergeklestirilebilir);

— Cesitli gbrev ve pozisyonlara iligkin is tamimlarina iggérenlerin ulagabilmesi
(Bdylece isgbrenler hedefledikleri kariyer basamaklari igin gerekli yetkinliklerden
haberdar olacaklardir).

— Isyerinde esitlizi ve caligan cesitliligini saglamak icin cinsiyet, wk vs.

aynmcilifim 6nleyici programlar;

— Terfi firsatlann igin hazirlamak ve isletme hakkinda bilgilenmek igin,

isg6renlerin mevcut becerilerine yenilerini ekleyebilecekleri bir “orgiit ici HIE”;

— Yiiksek pozisyonlar igin gerekli yetkinlikleri ve bu pozisyonlara ulagma

potansiyeli tagiyan iggérenlerin tanimlandif bir sistem;

~ Isletmenin, iggbrenlerinin lisans istii ya da profesyonel gelisim kurslarina

katilmasim: destekledigi bir program;
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— Isgorenlerin gorev doniislimii yaptig1, bdylece degisik is alanlarinda birinci

elden tecriibe ve becerilere sahip olduklan bir galigma sistemi;

— Yoneticilerin egitildigi ve potansiyel yoneticilerin ortaya ¢ikanldifi bir

“y6netsel egitim” programy,

— Isten aynima durumlarinda, bu durumun sebeplerini gérmek igin, ayrlan

isgbrenlerle yapilan “gikig goriismeleri”.

Isgiicii ve blitge kisitlamalan ve isgérenlerin ihtiyaglart g6z 6niine alindiginda,
¢ogu isletmenin yukarida bahsedilen sistem ve programlarin hepsini uygulamaya
koyamayacag: agiktir. Isletmeler, kendilerinin ve isgorenlerinin ihtiyaglarim
degerlendirerek, kendileri igin en 6nemli programlan segip giiglii bir kariyer geligim

programi yaratabilirler.

Bir kariyer gelisim programinin yaratilmasinda ilk adum, dogal olarak,
yaratilmak istenen programda hangi sistem ve programlarin bulunacagina karar
vermektir. Bu yapilirken, degerlendirme araglari, mevcut ve potansiyel iggiicii giderleri,
egitim materyalleri vs. gibi masraflarin g6z oniine alinmasi gerekir. Bundan sonraki
adim da, programu pratik olarak yaratmak ve uygulamaktan sorumlu bir takim
olusturulmas: gerekir. Isgorenlerin 6zellikleri ve galisma alanlari, yaratilacak programla
yakindan ilgilidir. Bu sebeple, program yaratilmadan Once, bir “ihtiyag belirleme
stireci”nden gecilmesi faydali olacaktir. Ornegin; isgorenlerin gogunlugu, iiretim ve
endiistri gibi alanlarla ilgili egitim almigsa; kariyer gelisim programi, iletigim, is
yazigmalann ve yonetim gibi konularda beceriler edindirmeyi amaglayabilir. Program
yaratildiktan ve uygulamaya hazir hale getirildikten sonra, iggérenlere yeni programin
ozellikleri detayh olarak anlatilmahdir. Isgorenlerin, programmn yeni oldugundan,
isletme Kkiiltiiriine uydugundan ve yoneticiler tarafindan destekleneceginden emin
olmas: gerekir. Bu siiregte, IK uzmanlanmin yénetici kadroyla birlikte caligmasi ve

yaratilan programin tiim iggdrenler tarafindan benimsenmesini saglamasi sarttir.
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Stratejik olarak tasarlanmug bir kariyer gelisim programi, tiim seviyelerdeki
iggorenlere olanaklar sunacak, ig tatminini artiracak, isten aynlma oranlarim asafn
cekecek, isletme i¢i motivasyonu yiikseltecek ve bdylece isletmeyi ileri gotiirecektir.*®®
Bdyle bir programin uygulanmamast ise, isgérenlerin isletmede gelecek beklentisini ve
mesleki kariyer olanaklarimi yeterince algilayamamalarina yol agar. Bu ise igletmeye
yeterince baglanamamaya, mutsuzluga ve daha da 6nemlisi insan kaynagina ydnelik

plansizliga yol agmaktadir.*®®

Sonug olarak; isletmelerin en degerli kaynag olarak tanimlanan IK’nin stratejik
yonetimi, giiniimiiziin gittikge karmagiklasan gevresel kosullarinda her isletme i¢in
basarinin 6n kosulu haline gelmigtir. Bu boliimde; SY siireci kavramsal agidan analiz
edilerek, bu gergevede stratejik IKY’nin 6nemi ve ayirdedici 6zellikleri ortaya
konulmaya ¢alisilmus ve IKY islevlerinden en &nemlileri, stratejik olarak ele alinmugtir.
Takip eden bdliimde; IKY’nin alt islevlerinden birisi olan HIE siirecinin biitiin

asamalari ayrintilartyla incelenecek ve stratejik 6nemi anlatilacaktir.

38 (fip://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/orgutsel-kariyergel-prog.asp/),  Erisim

Tarihi: 03.09.2002, (Internet).

3% Findikg1, On.ver., s. 361.



BOLUM 2

2. ISLETMELERDE HiZMETIiCi EGITIM SURECININ AYRINTILI ANALiZi
ve STRATEJIK ONEMI

2.1 isletmelerde Hizmetici Egitimin Kavramsal Analizi
2.1.1 isletmelerde Hizmetici Egitimin Anlamn ve Onemi

Genel olarak egitimin belirli, simirhi ve degismez tek bir tanimi yoktur. Ancak
egitimin bir degistirme stireci oldugu ve sonucunda da 6nceden belirlenmis amaglara
uygun bir davranig degisikligi meydana gelmesi gibi iki hususun her tanimda aym
oldugu goriilebilmektedir.’

Sézliik anlamiyla egitim; “cocuklarin ve genglerin toplum yasayisinda yerlerini
almalan ig¢in gerekli bilgi, beceri ve anlayislan elde etmelerine, kisiliklerini

gelistirmelerine yardim etme” olarak tamimlanmaktadir.?

! Sibel Cengizhan ve Oguz Ersun. (2000), “Bilyik Olgekli Isletmelerde Egitim Geligtirme
Caligmalarinin Durum Saptamasi”, Erciyes Universitesi 8. Ulusal ve Organizasyon Kongresi (25-27
Mayis 2000) Bildiriler, ss. 731-749.

2 Tiirk Dil Kurumu, (1994), Okul Séz1igii. (Tiirk Dil Kurumu Yayinlan: 603. Ankara), s. 262.
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Davranig ve beceri degisikligi yaratma ve gelistirme etkinligi olarak tanimlanan
egitim bir dier tanimlamaya gore ise; “toplum yasaminda, igyerinde isgiiciiniin kisilik
ve yetenegini ortaya koyup gelistirmeleri i¢in gerekli temel ve mesleki bilgilerin, beceri

ve anlayisin kazandinlmasina yénelik etkinlikler biitiinliigidir.’

Egitim ile ilgili son yillarda kabul edilen en uygun tamim ise su sekilde
belirtilmektedir: EZitim; bireyin davraniglarinda kendi yasantis1 yoluyla ve kasith olarak
istendik degisme meydana getirme siirecidir. Bireylerin davramglarinda meydana
getirilen bu degismelerin biitiin toplumu etkilemesi kagimlmaz bir olgudur. Cesitli
alanlarda iin yapmig bilim adamlan ile siyasal liderlerin ve yoneticilerin egitim yoluyla
toplumlarin bir degisme siireci igine sokulacagina inanmis olmalarinin bir sebebi de
budur. Bu tanimda egitimle degistirilecek olan bireyin “davranigidir.” Bireyin
davramginm degistirmenin egitim olarak adlandirilabilmesi igin davranigin istenilerek ve
kasitli (planli) degistirilmesi gerekmektedir. Egitim, biitiin bunlarin bir zaman akimi

i¢inde yer aldi bir siiregle olusur.

Sonug olarak egitimin tanimi, bireyin sosyallestirilmesini, topluma yararh bir
liye olarak kimligini ve yetenegini en iist diizeyde gelistirebilmesini, gerekli bilgi ve
becerilerin kazandirilmasinu, insan iligki ve davramglarimin istenilen bigimde olmasim
amaglayan, belirli ilkeler, y6ntemler ve planlar dogrultusunda yiiriitiilen sosyal bir

stirectir.*

Ote yandan igletmelerde HIE, temel insan kaynaklan fonksiyonlarimin baginda
gelmektedir. Egitime 6nem vermeyen igletmelerde iggbren basarisim gelistirmek ya da
artirmak olanagindan séz edilemez. Isletme, baslangigta veya sonradan isgéren

segiminde ne kadar titizlik gOsterirse gostersin, en yetenekli goriinen iggérenin

3 Saadettin Ozen. (1998), “Isgiicii Veriminin Artirtlmasinda Egitimin Islevi ve Ekonomik
Planlama Problemi”, Verimlilik Dergisi. Ss. 125-134.

4 Zafer Erkog. (2000), “Egitimin Olgusu Iginde Ortaégretim Genel Yapis1”, Human Resources
Insan kaynaklar Dergisi 4/1. ss. 75-91.
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kapasitesi bile bir dlizeye kadar gelisme gosterir; sonra degisen kosullar karsisinda
simdiki yetenekleri artik yetersiz duruma gelir. Isgorende gelisme siirecini yeniden
baglatmak igin, onun egitimden gegirilmesi temel bir zorunluluk olarak ortaya
t;ll(tnalctadlr.5 Aksi takdirde igletmelerin hedefine ulagmas: beklenemez.

Diger bir deyisle, isletmeler dinamizmi zayiflayip kaybolacak olursa kapanma
tehlikesi ile karst karsiya kalacaktir. Isletmelerin olusturdugu iggéren kadrolar
endiistrideki gelismelere ve teknolojideki degismelere ayak uyduracak diizeyde
yetistirilmeli ve diizenli ve devaml sekilde uygulanacak egitim programlan ile

edinecekleri bilgileri koruyabilmelidir.®

Bir isletmede hizmetici egitim, degisim ve gelisimin ayrilmaz bir pargasi ve
tamamlayict bir 6gesidir. EBitim programlari, insanlanin kendilerinin ve digerlerinin
deneyimlerinden yararlanmasina ve problem ¢dzme gruplan yaratmasina odaklamir.
Egitim sadece yetenekleri dgretmekle kalmaz, ayn1 zamanda yaratic: diiglinceyi ve nasil
Sgrenilecegini de ogretir. Isletmede bir seyler degisiyorsa, insanlar da degismelidir. Bu

isletme kendisi degisirken, isgérenlerinin degisen ihtiyaglarim sezinleyebilmelidir. 7

2000°li yillara hakim olan kiiresel ekonomi, bilgi teknolojisi devrimi, bilimsel
bilgideki luzli ilerlemeler, y6netim uygulamalarindaki yeni geligmeler ve diger 6nemli
degisikliklerin fazlalif1 ¢ok rekabetgi bir is gevresi yaratmaktadir.® Boyle bir rekabetgi

gevre igerisinde igletmelerin bagarili olabilmesi igin, yenilik stirecine uyum saglamalan

5 inal Cem Askun, (1982), Isgéren (Eskisehir: Baytes Yaymcilik Bilim Dizisi), s. 430.

§ Zeynel Al (1998), “Insan Kaynaklan Yonetiminde Egitim ve Geligtirme Siirecinin Dizaym ve
Omek Bir Uygulama”, (Yayimlanmams Yiksek Lisans Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
Miihendislik ve Fen Bilimleri Enstitiisii), s. 23.

" Raymon Bruce and Sherman Wyman, (1998), Changing Organizations (United Kingdom:
Sage Publications, Inc.), s. 18.

8 Edward E. Lawler. (2002), “Toward High — Performance Organizations”, Performance
Improvement. Volume: 41, Number: 3, ss. 8-12.
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gerekmektedir. Isletmelerin bu siirece uyum saglayabilmeleri i¢in en &nemli

gerekliliklerden biri ise, HIE faaliyetleridir.?

Genel bir ifade ile, iggdrene isin nasil yapilacagim 6gretmek olan HIE’nin

degisik tanimlan yapilabilir. Bu tanimlarin en 6nemlileri asagida goriilmektedir:

HIE; bireylerin ya da onlarin olugturduklan gruplarin isletmede yiiklendikleri ya
da ileride ytiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili yapabilmeleri igin, onlarin
mesleki bilgi ufuklarim1 genisleten, diigtince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum,
aligkanhik ve anlayislaninda olumlu degismeler yapmay: amaglayan bilgi, gérgii ve

becerileri artiran egitsel eylemlerin tiimiidiir.

HIE; bireylerin gérevdeki verim ve etkilerinin artinlmasini, gelismeye yol agan
bilgi, beceri ve anlayislarinin zenginlestirilmesini amag edinen ve isletmelerin genel

¢aligma diizenini siirekli olarak etkileyen egitimdir.'°

HIE; resmi ve 6zel kuruluglara bagh isyerlerinde belirli bir maas veya iicret
kargilifinda ise alinmis ve ¢alismakta olan bireylere, gorevleri ile ilgili bilgi, beceri ve

tutumlar kazanmalarim saglamak {izere yapilan egitimdir.

HIEde, kisilerin hizmetleri, verim ve yeterliliklerinin artiriimasi, gelismeye yol
agan bilgi, beceri ve tutumlann kazandirilmasi amag edinilir. Diger bir ifadeyle HIE, bir
meslek elemaminin meslegine girisinden ayrilisina kadar gegen siire igerisinde bilgi,
beceri ve davramglaninda olumlu degisiklikleri amaglayan etkinliklerin tlimii
olmaktadir.

? Ian Roffe. (1999), “Strategic Planning for the Development of a Training Innovation”,
Industrial and Commercial Training. Volume: 31, Number: 5, ss. 163-173.

1 Sule Oguz, (1999), “Otel isletmelerinde Hizmetici Egitim Sorunlan ve Coziim Onerileri”,
(Yaymlanmames Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi), s. 34.
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Bilim ve teknolojide yasanan hizli gelismelerin dogal bir sonucu olarak HIE
giderek &nem kazanmaktadir. Birgok kamu ve 6zel sektor isletmeleri de iggdrenlerini
gelistirmek ve daha verimli ¢aligmalarini saglamak amaciyla onlara HIE vermekte bu

amagla, cesitli kurs ve seminerler diizenlemektedirler.!!

Ozet olarak, HIE, isletmelerin amaglanm gergeklestirebilmeleri igin
kullandiklan araglardan birisi olup, herhangi bir sektor ayirimi diisiiniilmeksizin gergek
ve tlizel kisilere ait is ve hizmet alanlannda ¢alisanlarin sahip olduklari nitelikleri
olumlu ydnde gelistirerek iireten mal ve/veya hizmetteki emek faktériine diisen payin
verimliligini artirmaya yonelik tiim ¢abalart kapsamaktadir. HIE planh, programh ve

Orgiitlii bir egitim ¢aligmasidir.'?
2.1.2 Isletmelerde Hizmetici Egitimin Ozellikleri

Isletmelerde, genel olarak belirli bir hizmet kalitesini yakalamak ve bunu
siirdiirmek amaciyla HIE yapilmaktadir. Isgorenin yaptifi isin niteliklerine uygun
olarak diizenlenmesi gereken HiE nin'? genel dzellikleri asagidaki sekilde siralanabilir:

— HIE kavram, tiim hizmet siiresini kapsar;
— HIE, hizmet siiresi i¢inde uygulamr;
— HIE, meslege, kisilerin ve orgiitiin gelisimine yoneliktir;

— HIE, kisilerin ve drgiitiin verimini artirmay: hedefler;

"' Hasan Kilig, (2000), “Otel Isletmelerinde Hizmetigi Egitimin Personelin f§ Verimliligine
Etkisi ve Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti’nde Bir Uygulama”, (Yaymlanmis Doktora Tezi, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisit), s. 43.

2 Oguz, On.ver., s. 35.

B Aym, s. 35.
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— HIE, orgitsel sistemde ve kisilerin bilgi, beceri, davramslarinda istenilir

degisiklik yaratmayr amaglar;
— HIE, isgorenin iist derecelere yiikselmesine olanak saglayan bir aragtir.'*
— HIE’ nin amaglan, isletmenin amag ve politikasina uygun olarak, segilmelidir;

— HiE’ye katilan isgéren yetiskin insandir; dolayisiyla yetiskinler egitiminin

6zellikleri dikkate alinmalidir;

—~ HiE’ye katilan yetigkinlerin yaglan, 6frenim alan ve seviyeleri farklilik

gosterdiginden, bu husus dikkate alinmalidir;
- HIE genellikle uygulamal olarak yapilir;

-~ HIE programlannin degerlendirilmesinde egitilen isgorenlerin gdriislerinden

yararlaniimalidir,

Goriildiigii gibi HIE nin kendine 6zgii 6zellikleri bulunmaktadir. Isletmelerin

HIE programlarini hazirlarken bu 6zellikleri géz 6niinde bulundurmalan gerekir,'®
2.1.3 Isletmelerde Hizmetici Egitimin Yararlan

2000°Li yillarda; bilgi teknolojisi, isgbrenlerin demografik o6zelliklerindeki
degismeler, performans araliklarindaki ve hiikiimet diizenlemelerindeki degisiklikler ve
kiiresel ekonomik rekabet gibi ¢ok sayida i¢ ve dig baskinin etkisi altinda kalan

4 Jale Akmel. (1999), “Hizmet Isletmelerinde Hizmetigi Egitimin Onemi”, istanbul: T.C.
Marmara Universitesi. Yayn No: 640, ss. 41-54.

15 Oguz, On.ver., s. 35-36.



167

isletmelerde,16 pazar ihtiyaglar1 biiyllk bir hizla degistiginden, bu ihtiyaglar
kargilayabilmek igin 6grenme oldukga gerekli bir hale gelmistir. Bir isletme igerisinde
ogrenecek kaynak sadece insanlardir. Insan sermayesi, degisen ekonominin temel yap:
tasidir, Bu nedenle isletmeler, rekabette {istiin konuma gelebilmek ve bunu gelistirmek
icin, insan sermayesinin etkili bir sekilde yOnetilmesine ve egitim yoluyla

gelistirilmesine odaklanmalidir."’?

HIE, dikkatli bir sekilde planlanir ve uygun bir sekilde yiiriitiiliirse, arzu edilen
yararlan saBlayabilir. Boylece isgéren memnuniyeti, verimlilik ve karhihkta artig
goriiliir.'® Goriildigii gibi HIE nin yararlan igletmeler agisindan ve iggdrenler agisindan

olmak iizere iki boyutta incelenebilir.
2.1.3.1 Hizmetigi Egitimin Isletmeler Agisindan Sagladif Yararlar

HIE faaliyetleri isletmelere pek gok agidan yarar saglamaktadir. Bu yararlar
agagida goriildiigt gibidir:

— Isletmenin yiiksek performans gésteren ve ig tatminine ulagmug igg6renlere sahip

olmasini saglar;

— Isgorenlerin birbirleriyle ve listleriyle iletisim yetenegini giiglendirerek, isletme
icerisinde etkili bir takim ¢aligmasinin kurulmasini saglar;"?

16 Jerald Greenberg, (2001), Managing Behavior in Organizations (New Jersey: Prentice
Hall), s. 367-368.

7 Ahn-Sook Hwang. (1998), “Designing a Customer-Focused Workshop For Strategic
Planning”, Journal of Management Development. Vol. 17, No. 5, ss. 338-350.

18 Aaron W. Hugheg and Kenneth J. Mussnug. (1997), “Designing Effective Employee Training
Programmes”, Training For Quality. Volume: 5, Number: 2, ss. 52-57.

° Ellen A. Drost, Colette A. Frayne, Kevin B. Lowe and J. Michael Geringer. (2002),
“Benchmarking Training and Development Practices: A Multi-Country Comparative Analysis”, Human
Resource Management. Vol. 41, No. 1, ss. 67-86.
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— Isgdrenlerin isletme amaglarii 6ziimsemelerini ve b8ylece isletme igin daha iyi

bir imaj olusturulmasim saglar;
— Isletme politikalarinin daha iyi anlasilip uygulanmasim saglar;

— Daha iyi karar verilmesini ve problemlerin daha etkili sekilde ¢6ziilmesini

saglar;
— [Isletmeyi daha saglikli bir yagam ve igyeri haline déniigtiiriir; 2’

— HIE sayesinde yenilik ve geligmelere kolaylikla uyulur; boylece isletmenin

kendisini yenilemesi kolaylasir;
— I¢ kaynaklardan personel teminini yiikseltir;

— HIE ile isgdrene kendini denetleme yetenedi kazandinldig: igin gozetim azalir.

Egitilmis iggorenlerin fazlasiyla denetlenmelerine ihtiyag daha az duyulur;?!

— Uretilen mal ve hizmetin kalitesi artar; kusurlu iiretim ve kayiplar azalr.

Dolayisiyla iiretimde verimlilik saptanir;
— [ giivenligi saglanir, is kazalan azalir;

— Amortisman ve bakim-onarim giderleri azalir;?

2 Besim Akin, Canan Cetin ve Vedat Erol, (1998), TKY ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi
(Isletme Ek Dizisi: 74, Beta Basim Yayim Dagitim A.§.), s. 234-235.

2! Oguz, On.ver., s. 40-41.
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2 Kilig, On.ver., s. 58. et AR
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isgorenlerin devamsizign ve iggoren devir z1 azahr;?

Unutulmamahdir ki; HIE, isletmelerde sihirli bir degnek degildir. Her sorunun

¢oziimiine yardimei olmaz. Orgiitsel yapidaki bozukluklardan dolayr ortaya gikan

sorunlar egitim ile ¢oziilemez. Omegin; HIE isgdren se¢iminde alinan isabetsiz

kararlarin sakincalarim tiimiiyle ortadan kaldirmaz.2*

2.1.3.2 Hizmetici Egitimin isgorenler Aqisindan Sagladifi Yararlar
HIE’nin isgdrenlere sagladi yararlar asagidaki sekilde siralanabilir:
Isgorenlerin gelismesi ve iletisim saglamalan igin uygun ortam yaratir;
Isgdrenlerin dinleme, konusma ve etkilesim yeteneklerini gelistirir;
Gruplar ve kisiler arasinda iletisimi ve etkilegimi saglar;

Motivasyon saglar ve liderlik yetenegini gelistirir;?>

Egitilmis olan isgbrenin kendisine olan giivenini artirarak gelecege giivenle

bakmasini saglar;

Isgorenlerin yaptiklar islerin {istleri tarafindan begenilmesi neticesinde ¢aligma

saatleri gabuk ve eglenceli geger, sikici olmaz;

2 Al On.ver., s. 25.
# Oguz, On.ver., s. 41.

3 Akin, Cetin ve Erol, On.ver., s. 235.
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— Egitilmig iggbrenin bakis agist genigler, ortama uyumu kolaylagir, ise yatkinligt

artar ve ona huzurlu ¢aligma imkan saglar;*®
— Kariyer gelisimine yardimci olur;

— Bireysel amaglann ger¢eklesmesini ve bireysel ihtiyaglarin tatmin edilmesini

saglar;
— Isgoren is kazalannin nedenlerini bilir ve kendisini koruyabilir;

— Sorumluluk alma, taminma ve terfi gibi giidiileyici degiskenleri kullanima hazir

hale getirir;?’

Goriildiigii gibi HIE; isletmenin hedeflerine ulagma olasiligimin artiriimasi igin,
isgdren davranis ve tavirlarinin degistirilmesi siirecidir. Yukarida sézil edilen yararlarin
saglanabilmesi i¢in, iggdrenlere siirekli bir davranisg degisikligiyle sonuglanacak gekilde
bilgi, beceri ve yeteneklerin kazandiriimasi gerekir?® Bagka bir deyisle; HIE
programlan iggérenlerin beceri ve yeteneklerinin artinlmasim gergek bir gekilde taahhiit
edecek sekilde tasarlanmalidir. Gosteris olsun diye yapilan HIiE faaliyetlerinin higbir

yarari olmaz.?®

. % Hiiseyin Giil. (2000), “Tiirkiye’de Kamu Yonetiminde Hizmetigi Egitim”, Dokuz Eylill
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. Cilt: 2, Say:: 3, ss. 59-93.

7 Oguz, On.ver., s. 41-42.

2 Richard M. Hodgetts and Fred Luthans, (2000), International Management (USA: The Mc-
Graw Hill Companies), s. 462-465.

¥ Hugheg and Mussnug, On.ver., ss. 52-57.
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2.1.4 isletmelerde Hizmetici Egitim Tiirleri
Amaglan belirlenmis bir HIE programimn yiiriitiilmesinde, iggérenler degisik
tirde egitim programlanna alinabilirler. HIE tiiriintin tamimlanmasinda asagidaki
sorulara 6ncelikle cevap aranacaktir:
— Kim egitilecektir?
— Nasil egitilecektir?
— Nerede egitilecektir?
-~ Ne zaman egitilecektir?
— Ne &gretilecektir?

k2 N 11

Soézgelimi birinci soruya cevap olarak “yeni igg6renler”, “simdiki isgorenler”,
“gbzetimciler”, “uzmanlar”, “orta ve yiiksek basamak yoneticileri” vb. denilebilir.

Bunlar i¢in igletmede “genel” veya “6zel” tiirde HIE programlar uygulanabilir.°
Bagka bir deyisle HIE faaliyetleri, egitilecek isgorenin istihdam durumu gdz
oniinde bulundurularak bir simflamaya tabi tutulduu zaman, HIE tiirleri ortaya

¢ikmaktadir.

Calisma yasaminda karsilasilan HIE tiirlerini genellikle dért grupta toplamak
miimkiindiir. Bunlar asagida goriilmektedir.’!

— Ise yeni baslayan isgorenlere y6nelik HiE,

3 Askun, On.ver., s. 436.

3 Oguz, On.ver., s. 42-43.
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— Isletmede galismakta olan isgtrenlere yonelik HiE,
— Gorevi degisecek olan isgorenlere yonelik HIE,
— Yéneticilere yonelik HIE.
Sozii edilen HIE tiirleri agagida sirastyla agiklanmaktadur.
2.1.4.1 ise Yeni Baslayan Isgorenlere Yonelik Hizmet ici Egitim

Ise yeni alinmg bir isgéreni ise baslatmak duyarlihk gosterilmesi gereken bir
konudur. Iggéreni ¢alisacag: yere gétiiriip ondan diger igg6renler kadar verim beklemek
haksizlik olacaktir. Yeni igg6ren ise baslayacag giin kafasinda bir dizi “acabali” soru
olacaktir. Acaba nasil bir igletmede ige bagliyorum? Acaba bagli oldugum y6netici nasil
bir insan? Acaba galisma arkadaslarimla anlasabilecek miyim? Acaba gevreme kendimi
kabul ettirebilecek miyim? Bu sorularin 6ziinde ise, isletmeye ve gevreye uyabilme
endigesi yatmaktadir. Her kim olursa olsun, yeni ige baglayan bir kimse, su veya bu
sekilde, bu endiseleri yasayacaktir. Isletme olarak yapilmasi gereken islerden biri de
yeni alinan igg6reni kisa bir siirede isletmenin bir pargas1 haline getirmektir. Bu konuda

yapilan ¢aligmalara “ige aligtirma” ada verilir.”?

Isgdrenlerin yukanda sozii edilen kapsamda egitilmesi, oryantasyon egitimi adi

altinda yiiriitiilmektedir.

Her igletmenin temel amaglar1 arasinda, igg6ren bagina daha yiiksek verimlilik
saglamak ve iggéren devir lizim diigtirmek gelmektedir. Isletmeler yeni elemanlan
kazanabilmek amaciyla giristikleri ¢ok yonlii faaliyetlere bliyiikk harcamalar

yapmaktadirlar. Buna karsin hala yoneticilerin, en etkili araglardan biri olan “iyi

3 Geylan, On.ver., s. 108.
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diigiiniilmiis ve planlanmg bir oryantasyon egitiminin avantajlarindan yeterince

yararlanamadiklari gériilmektedir.

Oryantasyon egitimi, isg6renlerin kendilerini evlerindeymis gibi hissetmeleri
i¢in gerekli olanlann yapilmasi ve onlarin yeni goérevlerini anlamalarinin ve etkin
bicimde yerine getirmelerinin saglanmasi siirecidir. Bagka bir deyisle, isletme ile yeni
iggbrenlerin gereksinimleri ve amaglarinin biitiinlestirilmesine ydnelik bir benimseme
slirecinin  baglangicidir.*®

tanimlanmaktadir:

Ayrica oryantasyon egitimi asagidaki sekillerde de

Oryantasyon egitimi, isletmeye yeni giren ya da boliim degistiren iggorenlere,

ise baslama dncesinde veya ise girdigi ilk giinlerde uygulanan egitimdir.>*

Oryantasyon egitimi, yeni isgdrenlerin islerini ve gorevlerini 6grenmelerine,
birlikte ¢ahisacaklan is arkadaslarina tamstinlmalarina ve calisacaklan pozisyona

yerlestirilmelerine yardime1 olmak amaciyla tasarlanmis 6zel bir egitim tiirtidiir.

Oryantasyon egitiminin nedeni 6zde, yeni iggérenlerin isletmeye ne 6lgiide
uyum saglayabilecekleri ve kendilerinden bekleneni ne Slgiide

gerceklestirebileceklerine iligkin yasanan endigeleri bertaraf etmektir.

Etkili bir oryantasyon egitiminin unsurlan; yeni iggérenleri hazirlama, gerekli
bilgilerin ne oldugunu ve ne zaman gerektigini belirleme giicli hakkinda bilgi verme,
isletmeyi, politikalarini, kurallarim ve iggérene katkilarin1 anlatmay igerir; tiim bunlarin

yaninda onlarin izlenmesi ve degerlendirilmesi de s6z konusudur. En $nemlisi ise,

% Bonim Ku and Brian H. Kleiner. (2000), “How to Orient Employees into New Positions
Succesfully”, Management Research News. Vol. 23, No: 7/8, ss. 44-49.

3 Oya Ozgelik, (2000), “Egitim ve Gelistirme”, insan Kaynaklar Yénetimi (Istanbul: Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Igletme iktisad: Enstitiisii Aragtirma ve Yardim Vakfi Yaym No: 7).
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isgorenlerin igletme i¢i iletigim kanallan hakkinda bilgilendirilmesi ve bdylece etkin bir

esgildiim mekanizmasimn igletilmesi igin adim atilmasidir.®®

Oryantasyon egitiminde amag; kisilerin is ve 6zellikleri yaminda, icinde yer
aldifn sosyal ortama uyumunu kolaylagtiracak sekilde bilgilendirilmesidir. Siiresi,
yogunlugu ve benzeri ayrintilar benzer sekilde farklilik g6sterir. Burada amag; 6zellikle

isyeri kurallarina, yonetsel diizenlemelere, kisaca daha g¢ok isletme kiiltiiriine ve
degerlerine iligkin HIE vermektir.>

Oryantasyon egitiminin amaglar agagida ayrintili olarak siralanmaktadir:

— Isgorene isi ile yetenekleri arasinda ayarlama yapma ya da yeteneklerini en iyi

gergeklestirecegi isi segme olanag! vermek;®’

— Yeni iggbrenin yiirtitecegi isin kosullar, uyacag kurallar ve saglanan saglik, is

giivenligi, is dinlenmesi vb. olanaklar hakkinda kendisine noksansiz bilgi vermek;

— Yeni iggdrende, isletmenin veya igyerinin “kendi igletmesi” ya da “kendi igyeri”

oldugu duygusunu yaratmak;

— Bagslangigta igg6rene yiikiimliiliiklerinin ve haklarinin neler olacagini greterek

sonradan bunlan bilmeme nedeniyle dogacak yakinmalar: 6nlemek;

~ Isgbrende yaptif is, isletmenin tirettigi mal veya hizmet ve tiimiiyle isletme igin

kigisel sorumluluk duyma egilimini yaratmak;

5 Michel Mestre, Alan Stainer and Lorice Stainer. (1997), “Employee Orientation — the
Japanese Approach”, Employee Relations. Vol. 19, No. 5, ss. 443-456.

38 Findikg1, On.ver., s. 246,

*7 Hatice Ipek Giiney, (1997), “Konaklama Igletmelerinde Hizmetigi Egitimi ve Antalya Kiyt
Seridinde Uygulanmasi”, (Yaymlanmamg Yiiksek Lisans Tezi, Balikesir {iniversitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii), s.40.
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— Israflar ve maliyetle ilgili olarak isgorende sorumluluk duygusunu gelistirmek;

— Ucretten yapilan kesintiler, sigorta v.b. noktalarda isgdreni en agik sekilde
aydmlatmak;38

— Isletme kiiltiiriinii yeni elemanlara asilamak ve béylece kiiltiirel bozulmay:
(degerlerin, aligkanliklarn, isletme ilkelerinin ve davramig bigimlerinin olumsuz yonde

degismesi) 6nlemek;

— Isletmede yiiriitiilmekte olan tiim insan kaynaklari islevlerinin etkinligini
saglamak ve kontrol etmek;

— Bagka bir igletmeden gelen isgorenlerin 6nceki deneyimlerinden yararlanmak;
yeni yonetsel yaklasimlan, teknolojileri, egitimleri, insan kaynaklan uygulamalarin, ig

yapma usullerini vs. 6grenmek;

— Yeni iggérenlerde, isletmede adil ve tarafsiz bir muamele gorecegi duygusunu

uyandirmak ve bdylece igletmeye giiven ve gurur duyma egilimini gii¢lendirmek.

Yukandaki agiklamalardan hareketle, Oryantasyon Egitimi programinin
isletmelere maddi ve beseri boyutlarda gok biiyiik katkilar saglayacagi ve ozellikle
kendisinden sonraki HiE galismalarinin bagans: ve etkinlik diizeyi {izerinde 6nemli
etkiler dogurabilecegi agiktir. Oryantasyon Egitiminin yetersizlidi ise beraberinde,
yliksek iggoren devir hizi, ise ve igletmeye uyum siiresinin uzamasi, hizmet {iretiminde

hata, kayip ve israfin artmasi, miigteri sikayetlerindeki artiglar, yanlis yerlestirme

38 Askun, On.ver., s. 442-446.
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sitrecinin getirdigi motivasyon diigiikliigii ve daha uzun siireli ve yiiksek maliyetli HIE

gereksinimlerinin ortaya gikmas: gibi diger sorunlar getirir.*

Bir ad1 da ise alistirma olan oryantasyon siireci, isgéren devir hizimi azaltmak
icin ¢ok 6nemli bir hizmet gdormektedir. Isten aynimalarn &zellikle ilk aylarda
yogunlastifi diisiiniiliirse, bu siirecin ne kadar énemli oldugu anlagilir. Daha 6nceki
islevler sayesinde isin gerektirdigi niteliklere sahip iggérenler temin edilmis olsa bile,
bu iggdrenlerin isletmede tutulmasi igin bazi Onlemlerin alinmasi gerekmektedir.
Oryantasyon siireci esnasinda yeni iggérenin isletmeye katkisi istenilen diizeyde olmasa
bile, bu siirecin bagarili bir gekilde yerine getirilmesi ile ileride isletmeye katkisi yiiksek
ve igletmeye bagh insan kaynaklarim kazanmak miimkiin olmaktadir.*’

Oryantasyon Egitiminde gesitli yontem ve teknikler kullamilabilir. Bunlar;
konferanslar, agik oturumlar, isletme gezileri, isletmeyi tamitici yaymnlar, gorsel ve
isitsel teknikler, astlarla yapilan goriigmeler seklinde olabilir. Bu yéntem ve
tekniklerden hangisinin uygulanacagi ise, oryantasyon programimin amacina ve

kapsamina gore degisiklik gostermektedir.*!

Oryantasyon egitimi tamamlandifinda, bu egitimin yiiriitiilmesinden sorumlu
kisi ve yeni iggdren bir kontrol listesini doldurmalidirlar. Bu dokiiman Oryantasyon
eZitiminin ne zaman yapildifint ve hangi konulari kapsadigini belgeler. Doldurulan bu

liste yeni isgorenin IK dosyasmnin kalic1 bir pargasim olugturur.*2

% Oya Aytemiz Seymen (b), (2002), “Turizm Isletmelerinde Oryantasyon Egitiminin Insan
Kaynaklan Yonetimi Agisindan Onemi ve Buna Yénelik Programu Modelinin Olugturulmasi”, Anatolia
Turizm Aragtirmalar: Dergisi. Cilt: 13, Say1: 1, ss. 15-26.

“ Hayrettin Ertan, (1997), “Otel Isletmelerinde Insan Kaynaklan Ynetimi Agisindan Isgéren
Devir Hizi, Anlam ve Onemi”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Balikesir Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii), s. 54.

# Ozgelik, On.ver., s. 194,

# Lewis C. Forrest, (1996), Training For The Hospitality Industry (USA: Institute of the
American Hotel & Motel Association), s. 69.
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Adayhk siireci bittikten sonra da degerlendirme devam eder. Isgérenin stirekli
uyumunu saglamak igin, baslangi¢ egitiminden sonraki {ig-alti hafta siiresince anket
formlann yardimiyla veri aligverisi saglanmahlidir. Anket formlann agagida belirtilen

konularla ilgili olmahdir;
-~ Kisinin ige iliskin becerileri ve yeteneklerinin yeterliligi,
-~ Kisinin isini ne kadar iyi yaptigi,
~ Kisinin ig performansina yonelik sorunlarn belirlenmesi,
~ Digerlerinin kisinin isine y6nelik degerlendirmeleri,
— Kisinin gelisme potansiyeli.

Alinan yamtlar, daha sonra Oryantasyon egitimini degerlendirecek ve gereken

degisiklikleri uygulamaya koyacak olan egitimcilere ve gézetmenlere sunulmalidir.*®

Sonug olarak; HiE siirecinin ilk ve en énemli agamas1 olan Oryantasyon Egitimi,
ige yeni baslayan iggorenlerin islerine ve isletmeye uyum saglamalanni kolaylagtirmakta
ve IKY’nin etkin y6netimini saglayarak isletmeye biiyiik katkilarda bulunmaktadr.

2.1.4.2 Isletmede Cahsmakta Olan iggorenlere Yonelik Hizmetigi Egitim

Isletmelerde yagamu siirekli kilmak ve kar elde etmek temel amaglar arasindadur.
Bu amaglara ulagmamn yolu etkin ve verimli ¢ahismaktan geger. Isgorenin etkin ve
verimli bir bigimde ¢aligabilmesi i¢in temel sartlardan biri de onun niteliklerinin igin

gereklerine uygun olmasidir. Bu esitlik isgbren aleyhine bozuldugu zaman isgbrenin

# Patricio E. Castro and Brian H. Kleiner. (2000), “How to Orient Employees into New
Positions Successfully”, Management Research News, Vol. 23, Number. 7/8, ss. 63-66.
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bilgi, yetenek ve/veya beceri diizeyinde degisiklik yapmak gerekir. Bu zorunluluk
isletmede galigmakta olan iggérenin HIE’den gegirilmesini giindeme getirir.**

Bir ad1 da “gelistirme egitimi” olan bu egitim tiiriiniin amac1; meslege asaleten
atanmu§ iggorenine, isi ile ilgili yenilikleri 6gretmek ve gevredeki gelismelere bagh
olarak i ortamina yansiyan bilgi, beceri ve tutumlar1 kazandirmaktir. Béylelikle birey,
hizmet 6ncesinde almis oldugu bilgileri tazeleme imkani bulurken kendini geligtirme
olanagina da sahip olur. Her diizeyde birey ya da gruplara ydnelik olabilen bu egitim
sonunda kigilere belirli bir belge, basart belgesi verilmesi, eZitime katilan isgérenin
giidiilenmesini artiir.** Bu konuya iligkin ayrintih bilgiler ilerleyen kisimlarda

verilecektir.
2.1.4.3 isletmede Gorevi Degisecek isgorenlere Yonelik Hizmetici Egitim

Isgorenin gorevinin degismesi gerektifinde, yeni gorevin gerektirdigi bilgi,
beceri ve tutumun isgdrene kazandinlmasi igin de HIE’den yararlamilmas: gerekir.
Isletmelerde bir gorevin kaldinlmasi, yeni bir gérevin konulmasi, bir gérevin diizeyinin
ylikseltilmesi veya bir gérevin genisletilmesi gibi durumlar da bu tiir egitimi zorunlu
kilar.

Gorevi degisecek isgdrene, yapmakta oldugu ve getirilecedi gbrevler arasindaki
iligki g6z Oniinde bulundurularak ya tamamlama egitimi ya da yiikseltme eZitimi

uygulanur,

Tamamlama egitimi, kadro unvamimn yiikseltilmesini saglamayan, sadece is

veya gorev alam degisikliklerinde uygulanan egitimdir. Isgérene yeni gérevinin

* Geylan, On.ver., s. 120.

# Giil, On.ver., ss. 59-93.
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gerektirdigi yeterlilifin kazandirilmasina yo6nelik olarak yapilir. Bu tiir programlar

ihtisas egitimi niteligindedir.*s

Yiikseltme egitimi ise isletmede list kademelere hazirlanacak isgéren igin
diizenlenir. Ciinkii bir iist kademenin gérev ve sorumlulugunu alacak olan kisinin belli
bilgi ve becerileri 6renmesi gerekmektedir. Bu tiir HIE’de isletmede ¢aligan iggérenin
belirli bir siireye iliskin degerlendirilmesi sonunda, 6ngoériilen mevki igin basan

saglamasi, bir iist gérevin gerektirdigi yetenekleri tagimasi gerekmektedir.

Yiikseltme egitimi, isletmenin ihtiyag duydugu iist diizey kadrolan igin
akademik nitelikli bir HIE tiiriidiir. Egitim sonunda bagarih olanlara diploma ya da
sertifika verilir, boylece HIE etkinliklerinin verimliligi artirilmig olur.*’

2.1.4.4 Yoneticilere Yonelik Hizmetigi Egitim

2000°1i yillarda isletmelerin miigteri taleplerine cevap verebilmesi i¢in, egitim
¢alismalarinin sadece iggérenler iizerinde degil, aym1 zamanda yoneticiler lizerinde de
odaklanmasina ihtiyag duyulmaktadir. Yéneticiler, hizla degisen isgiiciiyle ilgilenmede
gerekli olan yeteneklere sahip olup olmadiklarindan emin olmaya ihtiyag duyarlar. 20-
30 il dnce gelisen ve yiiriitiilen uygulamali y6netim tekniklerinin gogu, artik i gevresi
igerisinde etkili degildir.*® Bu sozii edilen sebepler, yoneticilerin giiniin sartlariyla

uyumlu hale gelebilmesi i¢in sistemli bir egitimden gegmelerini zorunlu kilmaktadir.

Isgorenin bilgi ve yeteneklerinin geligtirilmesine yonelik bigimde diizenlenen
epitsel gahgmalar, ySneticiler i¢in ayn bir 6nem tagimaktadir. Isletmelerin degisen
kosullara uyarlanabilmeleri, yoneticilerin gelistirilmesine baghdir. Yonetici egitimi;

yoneticilerin planlama, orgiitleme, koordinasyon ve denetleme yeteneklerini

% Oguz, On.ver., s. 46.
4 Giil, On.ver., ss. 59-93.

8 Hankins and Kleiner, On.ver., ss. 26-32.
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gliclendirmek amaciyla isletme iginde ve isletme disinda gergeklestirilen egitim

caligmalandir.

Yonetici egitimi, kisilerin gizil giiglerini gelistirmeleri agisindan &nemlidir.
Isletme yasaminda simdiki gorevin gereklerinin yerine getirilmesi kadar, gelecekte
iistlenilecek gorevlerin etkin bigimde yerine getirilmesi de 6nemlidir. Yoneticilerin gizil
giiclerinin saptanarak ylikseltilmeleri, yerlestirme plam aracihifiyla gergeklestirilir. Ust
basamaklar igin diisliniilen her ydnetici adayi, yaptiklari, yapamadiklan ve yapmak
istedikleriyle iistiiniin gozleri oniindedir. Isinde basanli sonuglar alan, eksiklikleri
egitim programlanyla giiglendirilen ve iist basamagin gerektirdigi nitelikleri tagiyan
aday yiikseltilerek uygulama sonuglandirilir. Yo6netici egitimi bir bakima, astlara yon
verenlerin davramglarimin iyilestirilmesini ve onlarin karar verme yeteneklerinin

gelistirilmesini igerir.*’

Yonetici egitiminde agagida belirtilen noktalara dikkat etmek gerekir:

— Yonetici egitiminde, yoneticilerin atanacaklar1 ySnetim kademelerine (iist, orta,
alt) dikkat edilmelidir.

— Yéneticilerin mesleki rollerine agirlik vererek, ailevi ve sosyal yasamla ilgili

rollerini ihmal etmeleri énlenmelidir.

— Her sektoriin kendine 6zgii yOnetim, bilgi ve beceriler gerektirdigi

unutulmamalidir.

— Gelismeler ve degismeler karsisinda yoneticilerin sahip olduklan bilgi ve

becerilere ilaveten yeni bilgi ve becerileri kazanmalarina dikkat edilmelidir.*

4 Aldemir, Ataol ve Budak, On.ver., s. 183.

% Salih Giiney, (2000), Yonetim ve Organizasyon El Kitabi (Ankara: Nobel Ay Dagitim
LTD. $T1.), s. 260.
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Yonetici egitim programlan; yoneticilere gesitli deneyimler vermek, birgok iste
rotasyonlarim1 saflamak ve yetenek diizeylerini artirmak i¢in uygulanir. Yéneticiler,
isletmenin yonetim kaynaklannin kalitesini ve verimliligini gelistirmek igin tegvik
edilir. Bu programlar, isletmenin norm ve deger sistemlerine yeni y6neticileri adapte

ederek entegre olmus bir kurum kiiltiirii olugturmaya yardime1 olur.”!

Sonu¢ olarak; isletmelerde her diizeydeki yoneticilere uygun bicimde
diizenlenen egitim programlan yoneticilerde bilgiyi artirmakta, kisisel davramglar
degistirmekte, sorun ¢6zme ve karar verme yetenegini gelistirmekte ve &frenmeyi

6grenme ve yardimlagmanin anlagilmasini saglamaktadir,
2.1.5 Hizmetici Egitim Politikasinin Tanimu ve Onemi

Isletmelerde HIE islevinin etkili bir bigimde siirdiiriilebilmesi ve HIE’den
beklenilen yararlarin elde edilebilmesi igin tiim isletmelerin genel bir HIE politikasina
sahip olmalann gerekir. Kuskusuz, bu politika, isletmenin genel politika ve amaglan
dogrultusunda bigimlendirilmelidir.

HIE politikasi, genel olarak, gerceklestirilmek istenen gayelerle, bunlarin
gergeklestirilmesinde izlenecek yollari belirtir. Isletmede egitim ihtiyaci ortaya
ciktiginda, yapilacak HIE plan ve programlarina ve bu politika yol gosterecektir.
Boylece zaman ve para israfina meydan vermeden, HIE faaliyetlerinde tutarh ve genel

bir yol izlenebilecektir.”

3! Charles W. L. Hill, (2002), Competing in the Global Marketplace: Postcript 2002 (USA:
Mc-Graw Hill Irwin), s. 575,

52 Aldemir, Ataol ve Budak, On.ver., s. 187.

%3 Bingsl, On.ver., s. 191-192,
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Belirlenecek olan politika, her seyden &nce belirlenmis birtakim amaglan
yansitacaktir. Bunun i¢in HiE politikasi saptanmasinda asagidaki {i¢ nokta iizerinde

diislincelerin toplanmasi yerinde olur:
— Temel amaglarin belirlenmesi;
— Bu amaglarin hangilerinin HiE yoluyla karsilanacagimin belirlenmesi;
— Amaglara ulagsmada izlenecek yollarin belirlenmesi.>*

Tiim igletmeler igin kaliplagtiniimis bir politika s6z konusu degildir. Her isletme,
kendi yapisina, kendi ¢apina, firetim ve hizmet teknigine, galistirdig isgoren sayisina ve
egitim ihtiyacimn siddetine gore, kendine 6zgii bir politika olusturur. Aynca HIE
politikasimn olugturulmasinda, bazi sorulara yamt bulmak gerekir.’®> Bu sorulardan

bazilan asagida siralanmaktadir:

— HIE faaliyetleri IK departmam iginde mi yiirlitiilecektir, yoksa HIE, ayr bir

boliim olarak mu Grgiitlenecektir?

— Her tiirlii HIE faaliyetinin organizasyonu isletme igindeki ilgili bsliim tarafindan
mu yapilacaktir? Yoksa isletme disinda bu isle ugrasan uzman kuruluslardan da mu

yardim alinacaktir, veya bu organizasyon tamamen uzman kuruluslara m
birakilacaktir?

— Zaman ve maliyetle ilgili sorunlar oldugunda, Oncelikle egitimden mi
vazgecilecektir, yoksa egitime Oncelik taninarak, kisitlamalar diger konulara mi
kaydinlacaktir?

4 Askun, On.ver., s. 434.

% Bingol, On.ver., s. 192.
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- Egitilecek kisilerin se¢imine, kimler ve neye gére karar verecektir? Bu konuda

tepe yonetim mi, yoksa ayn bir kurul ya da kisi mi yetkilidir?
— HIE’de hangi kademelerdeki isgorenlere 6ncelik verilecektir?

— Isletme, iggdrenlerini belli araliklarla siirekli, yoksa ihtiyag oldukca gegici bir
HIE programina mu tabi tutacaktir?

— Isletme zorunluluklar diginda; isbasinda mi, yoksa is disginda mu egitimi
benimsemektedir? Egitim mevsim veya is yogunlugu olarak daha gok hangi zamana

rastlatilacaktir? Azami ve asgari egitim siireleri ne kadar olacaktir?
— HIE’nin etkinliginin 6l¢iilmesi, hangi faktSrler esas alinarak yapilacaktir?

— HIE faaliyetlerinin tiimiinden ya da bazilanindan somut yararlar mu
beklenmektedir, yoksa Onemli olan bunun isletmenin genel faaliyetlerine mi

yansimasidir?>®

IK politikalan ile igletmenin genel politikalan arasinda uyum olmas: gerekir.
Isletmenin genisleme durumu, yeni iiriinler, yeni hizmetler, yeni tasarnimlar, yeni
teknoloji, érgiitsel degisiklikler vb. gibi unsurlar dikkate alinarak; gelecekte belirli bir
zamanda ihtiyag duyulacak iggorenler; nitelik ve nicelik agisindan belirlenmelidir.
Ihtiyacin ne oldugu bilindigi takdirde, egitim konusundaki ihtiyaglarin saptanmas1 da
kolaylasir. Aksi takdirde, HIE faaliyetleri bigimsellikten kurtulamaz. Bu gibi sorunlar
goz 6niine alinarak her isletme kendi felsefesini ve politikalarim olusturmalidir. Biitiin

bu agiklamalardan sonra; isletmelerde HIE islevinin etkili bir bigimde siirdiirtilebilmesi

% Ozgelik, On.ver., s. 175.
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ve beklenilen yararlarin elde edilmesi igin, isletmelerin genel bir HIE politikasina sahip

olmalar gerektigi rahatlikla anlagilabilir.”’
2.2 isletmelerde Hizmetici Egitime Yonelik Orgiitlenme
2.2.1 isletmelerin Kendi Biinyesindeki Hizmetici Egitim Orgiitii

Her isletme kendi yapisina, bulunduu brangin &zelliklerine ve ¢aliganlarin
egitim diizeyine gore HIE alaninda degisik bigimde orgiitlenmeye gider. Kimi
isletmelerde HIE faaliyetleri IK boliimtine bagh bir alt birim tarafindan yiiriitiiliirken,
belirli boyutlan agan diger isletmelerde ise bagimsiz bir HIE béliimii kurulur. Bununla
birlikte HIE’ye gergekten 6nem veren bilyiik isletmelerde, HIE birimi, HIE kurulu ve
HIE uzmanlarindan olusan asagidaki gibi bir érgiitlenmeye gidilebilir.

a) HIE Kurulu

Bu kurul, IK, {iretim, finansman yoneticileri veya ilgili diger yoneticilerin de
katilmastyla olusur. Genellikle genel miidiir veya yardimcilarindan biri kurula bagkanlik
eder. Senede birkag kez olagan toplantilar yapilir. HIE programlarim isletmenin giincel
veya gelecekteki genel politikasma siki sikiya bagh tutmak, HIE biitge ve programlarini
onaylamak, karstlasilan giicliikleri giderecek tedbirleri nermek ve HIE yontemlerini ve
tekniklerini belirlemek, HIE kurulunun baglica gérevleri olarak sayilabilir. Biitiin bu
gorevler, gergekte isletmenin HIE politikasini tanimlar. Bu nedenle HIE kurulunun en

énemli islevi, kisaca HIE politikasim saptamaktir denilebilir.

57 Goniil Ulker. (1999), “Kamu Yénetiminde Egitim ve Gelistirme”, istanbul: T.C. Marmara
Universitesi. Yaymn No: 640, ss. 453-472.
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b) HIE Birimi

HIE kurulunun alms oldugu kararlanin uygulama sorumlulugu IK bélimiine
bagh olarak faaliyet gdsteren HIE birimine diiger. Bu birim iginde HIE planlama

uzmanlari, egiticiler, kiitiiphane sorumlusu gibi elemanlar gorev alabilir.”®
HIE birimine yiiklenen gorevler kisaca soyle siralanabilir:

— Her kategoride iggéren diizeyinde uygulanan HIE faaliyetlerini planlamak,

organize etmek ve diizenlemek;

— HIE alaninda her tiirlii yenilikleri yakindan izlemek, yararh gériilen yeni yntem
ve teknikleri HIE kuruluna teklif etmek;

HIE gereksinmesini saptamak;

Goérsel-isitsel HIE yontemlerini en etkili bigimde uygulamaya koymak;
— HIE biitgesini hazirlamak;
— HIE alaminda kullamlacak her tiirlii arag ve geregleri saglamak;

Isgdren egitimiyle ilgili tiim galigmalar denetlemek.>®

¢) HIE Uunanlar

HIE birimi i¢inde kurum igi egitim ¢aliymalarini bizzat yiiriitmek ve hatta
planlamak iizere, HIE uzmanlan gorevlendirilir. Genellikle HIE yontemleri, formasyon,

pedagojik ve insan davramglan konularinda egitilmis kisilerden segilen bu uzmanlar,

58 Sabuncuoglu, On.ver., s. 117.

% Ayny, s. 118.



186

isletme icinde diizenlenen egitimleri bilyiik 6l¢iide iistlenirler. Bu uzmanlar HIE
planlanmasinda, uygulanmasinda ve 6zellikle HIE sonuglaninin  6lgme ve

degerlemesinde aktif rol alabilirler.’

Isletmelerde ayn bir HIE birimi tarafindan veya iK béliimiine bagli olarak
yiriitilen HIE faaliyetleri, dis egitim kurumlann ya da uzmanlarina da
yaptirilabilmektedir. Kisaca “Dig Kaynaklardan Yararlanma™ adi verilen bu ydntem
asagida agiklanmaktadir.

2.2.2 Hizmetici Egitim Siirecinde Dig Kaynaklardan Yararlanma

Literatiirde 6zgtin ad1 “outsourcing” olan Di§ Kaynaklardan Yararlanma, gesitli
sekillerde tanimlanmaktadir. Bir tammlamaya gére Dig Kaynaklardan Yararlanma; bir
isletmenin 6z yetenekleri diginda kalan hizmetleri veya firetim unsurlarim disaridan bir
isletmeden satin almasina yonelik bir stratejidir. Bir bagka tamima gore ise Dig
Kaynaklardan Yararlanma; geleneksel olarak isletmenin kendi igg6renleri ve kaynaklan
tarafindan yiiriitiilmekte olan faaliyetlerin baska isletmeler aracilifiyla yaptirilmasidir.
Isletmeler Dis Kaynaklardan Yararlanmaya bagvurarak; hem kaynak tasarrufu
yapmakta, hem yap1 olarak kiigiilmekte ve yalin hale gelmekte, hem de kendilerinin ¢ok
iyi bildigi igler iizerinde yogunlasma firsat: bulmaktadirlar.!

HIE ise isletmelerde IKY uygulamalarinin can damarim olusturmaktadir. Ancak
HIE ile ilgili planlamalar, ¢ok ciddi ¢alismalar gerektirmektedir. Ciinkii HIE,
isletmelerin vizyonuna, hedeflerine, kariyer planlamalarina ihtiyag gerektiren
becerilerin kazandirilmas1 ve giincellestirilmesine gére hazirlanmalidir. Bu konuda
yalmzca igletme ig¢i ¢alismalarin yapilmasi, “sirket kérliigli” adi verilen ve 6nemli

ayrintilanin kagirilmasina neden olan bir durum yaratabilmektedir.

60 Ayni, s. 119,

8! Melike Karagdz, (2001), “Dis Kaynaklardan Yararlanma”, “Yiiksek Lisans Programi Seminer
Caligmasi, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi), s. 2.



187

Bunun giderilebilmesi i¢in, HIE’de uzmanlagmg profesyonel firmalardan destek
saglanmalidir. Artik birgok isletme bu konuda tamamen Dig Kaynaklardan
Yararlanmaya bagvurmaktadiriar. Bunun nedeni ise, profesyonel olunmayan bir alana

yatirim yapmanin maliyetinin gogunlukla yiiksek olmasidir.®

Ayrica isletmelerde orgiitsel kiiglilme sonucunda, HIE iggérenini azaltmaktan
dolay1, HIE hizmetleri i¢in duyulan gesitli istekler isletmelerin HIE servislerinde dis
tedarike¢i kullanimini artirmaktadir. Dig tedarik¢iler; uzmanlar, akademisyenleri, mezun
oprencileri ve iletisim sanayilerindeki sirketleri igerebilir. Dis tedarikgiler, HIE

hizmetlerinin tek tedarikgileri olarak da kullanilabilirler.

HIE béliimleri, temel beceri egitimleri saglamak ve geleneksel programlar
gelistirmek igin akademilerle (Srnegin; iletisim kolejleri, iiniversiteler) iligkilerini
artirmalidirlar.  Omegin; okuldan ise gecis programlaninda, sirketler tasarlama
cergevesinin iginde aktif olarak yer alirlar ve 6grencilere isglicline girecek kadar yeterli
olmalarina yardim eden deneyimler saglarlar. Akademik ortaklar bir de konu uzmani
olarak kullambirlar. Akademisyenler mevcut olan HIE uygulamalarni deéerlendirirler
ve verimlilifi artirmak i¢in degistirirler. Akademik ortaklar, aym1 zamanda isletmenin
biitiin kademelerinde bulunan isgdrenler i¢in olan 6zel HIE programlarim HIE béliimii
ile birlikte galigarak gelistirebilirler. Omegin, Westcott Communication, Kodak, Disney
ve Texas Instruments’1 igeren ¢esitli girketlere yonetici egitimi saglayabilmek i¢in, sekiz
isletme okuluyla birlikte ¢caligilmaktadir.

HIE’de dis tedarik¢ilerin rolii arttikga, egiticiler s6zlesme goriismelerinde daha
usta hale gelme ve HIE tedarikgilerini nasil segmeleri gerektigini bilme ihtiyaci
duyacaklardir.® Bu nedenle Dis Kaynaklardan Yararlanmadan yararlanmak isteyen

62 Merih Tangiin. (2000), “Sinerji Training & Consultancy genel Miidiiril ile R8portaj”, Human
Resources Insan Kaynaklari Dergisi. ss. 8-10.

% Noe, On.ver., s. 390-391.
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isletmelerin bu siireci planh ve sistematik bir sekilde yiiriitmeleri gerekir. Isletmelerin
izleyebilecekleri drnek bir siire¢ asagida goriilmektedir:*”

a) Isletme Ici Analiz ve Degerlendirme Siireci

— Oncelikle {ist ydnetim, HIiE siirecinde Dig Kaynaklardan Yararlanmaya gerek
olup olmadif1 konusunda ayrintili bir degerlendirme yapmalidir.

~ Ust yonetim ilgili siirece yénelik amag ve hedeflerini agik bir sekilde ortaya

koymalidir.

~ HIE siireciyle dogrudan ya da dolayh iligkisi bulunan isgdrene, bu siirecin Dis
Kaynaklardan Yararlanma kapsamina alinacafi, nedenleri ve getirileri ile birlikte

agtklanmali ve onlarin tam destegi saglanmahidir.
b) ihtiyaclarmm Belirlenmesi ve Tedarikgilerin Segimi Siireci

— Bu agamada HIE Siireci kapsaminda kisa ve uzun vadede temel gereksinimlerin

ne oldugu ortaya konmalidir.

— Bilgi toplama siirecini yiiriitecek ve iist yonetimle iletigim iginde bulunacak bir
ekip olusturulmalidir.

— Potansiyel tedarik¢ilere ulasmaya ve onlan degerlendirmeye olanak tamyacak
bir teklif mektubu hazirlanmalidir: Teklif mektubunda olmasi gereken &zellikler ise

sOyle siralanabilir:

® Oya Aytemiz Seymen. (b) (2001) “Dis Kaynaklardan Yararlanma ve Konaklama
Isletmelerinde Isgdren Bulma Siirecine Uygulanmasi”, DAU Turizm Arastirmalan Dergisi. Cilt:2,
Say1:1, ss.65-88’den uyarlanmigtir.



189

Isletmenin Siirecle Iigili Intiyaglar: Agisindan

% Teklif mektubu, HIE siirecinde tedarik¢i isletmeler arasinda karsilagtirma ve
saglikli bir degerlendirme yapabilme imkém tamyacak 6zellikte olmahdir.

< Tiim sartlar agik, somut ve 6lgiilebilir terimlerle ifade edilmelidir.
% Isletmenin HIE siirecine iligkin temel sorunlarim kapsamalidir.

% Tedarikgiye bu siiregle ilgili verecegi hizmetin maliyetinin ne olacaf

sorulmalidir.
< Teklif i¢in son basvuru tarihini igermelidir.
Tedarikgilerin Isleyigi, Orgiit Yapisi ve Kiiltiiriine Iliskin Sorular
< Tlgili siireci yliritecek olan kisilerin egitim, uzmanlik ve deneyim durumlar,
% Tedarik¢inin misyon, vizyon ve hedeflerinin ne oldugu,
¢ Tedarikginin kalite politikasi ve degerleri,
¢ Tedarikg¢inin ilgili siire¢ konusundaki 6nerileri,

% Tedarik¢inin uyguladig1 yonetim standartlan,

¢ Tedarikeinin ilgili siirecin igleyisine iligkin 6rnek uygulamalari,

X3

%

Tedarik¢inin ilgili siiregle ilgili referanslan ve aldig ddiiller ve

% Tedarikginin IKY ve HIE stirecindeki gelismeleri izleyip izlemedigine iligkin

verileri elde etmeye y6nelik sorular bulunmalidir.
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Di1s Kaynaklardan Yararlanma stirecinde “Teklif Mektubu” son derece énemli
bir rol oynar; bu nedenle, ¢ok 6zenli bir bigimde hazirlanmahdir. Unutulmamas:
gereken en 6nemli nokta, teklif mektubunun dogru tedarik¢iyi segmede anahtar unsur
oldugudur.

— Piyasada bu iste uzman olan firmalann isim ve adresleri tespit edilmeli ve bu

firmalara birer teklif mektubu gonderilmelidir.

— Olusturulan ekip, teklif mektubuna yanit veren firmalar arasinda, igletmenin

ihtiyaglarimi karsilamaya en yakin durumda olan firmay1 ya da firmalan belirlemelidir.
— Isletme ile segilen tedarikgi arasinda yazili bir s6zlesme yapilmalidir.

Sonug olarak, bir D1 Kaynaklardan Yararlanma anlagmasinin bagarili olmasi
icin, degisime doniik sekilde planlanmasi, hizmetlerin gercevesini degistirebilecek
prosediirlerin gelistirilmesi, degisiklik durumunda maliyet ve fiyat uygulamalarinin

neler olacaginn belirlenmesi ve tiim bunlarin anlasma metninde yer almasi gereklidir.®*

Bu kistmda, HIE nin tamimu, énemi, 6zellikleri, yararlan, tiirleri, HIE Politikas:
ve HIE’nin 6rgiitlenmesi anlatilarak, IKY’nin en 6nemli alt islevlerinden birisi olan
“HIE”ye giris yapilmaya caligilmistir. Takip eden kissmda HIE stireci ayrintilariyla

incelenecektir.
2.3 isletmelerde Hizmetici Egitim Siirecinin Asamalar

Isletmelerde HiE’ye karar verildikten sonra bir dizi soruya da cevap bulunmas:

gerekmektedir. Kimler, ne zaman, ne sekilde, ne kadar siireyle ve kim tarafindan

64 Seymen (b), 2001, On.ver., ss. 65-88.
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egilecektir? Bu sorulara gerekli cevaplan bularak bir HIE programu hazirlamak igin

birkag asamarun izlenmesi gerekir.®

Tgili literatiir tarandifinda, bir HIE siirecinin baglca asagidaki bes asamadan
olustugu goriilmektedir:

— Hizmetigi Egitim ihtiyacinin Analizi

— Hizmeti¢i Egitim Planlamasi

— Hizmetigi Egitimin Uygulanmas

— Hizmeti¢i Egitimin Uygulanmasinda Koordinasyonun Saglanmasi
— Hizmeti¢i Egitimin Degerlendirilmesi

Belirtilen tlim bu agamalar, birbirleriyle yakindan iligkilidir. Bu iligki asagidaki
sekilde goriilmektedir.

5 Geylan, On.ver., s. 123.
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Sekil 13: Hizmetigi Egitim Dongiisii

Hizmetigi Egitim Ihtiyacinin Analizi

A

Hizmetici Egitimin Hizmeti¢i Egitimin Hizmetigi Egitimin
Degerlendirilmesi  [¥] Uygulanmasinda Koordinasyon Planlanmasi

o~ |

Hizmeti¢i Egitimin Uygulanmasi

Kaynak: Yiiksel, (2000), On.ver., s. 203’den uyarlanmistir.

HIE siirecinin bu bes asamasi, asagida tiim ayrintilanyla incelenmektedir.

2.3.1 isletmelerde Hizmetici Egitim Ihtiyacinin Analizi

Bir igletmenin insangiicii kaynaklartmin etkinliginin artinlmas1 igin, HIE
faaliyetlerinin isgrenlerin ve isletme ihtiyaglarina cevap verecek sekilde planlanmasi

ve uygulanmasi gerekir. HIE siirecinin ilk ve en énemli asamasim ise, HIE ihtiyacinin

analizi olusturmaktadir.

HIE ihtiyacim bir formiil ile gostermek gerekirse;
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HIE ihtiyac1 = igin gerekleri — iggoérenin su andaki yetenekleri olarak formiile

edilebilir.%

Tanim olarak ise HIE ihtiyaci; “bir iste galigan kimsenin &zelliklerinin, iginin
gerektirdigi ozelliklerle karsilastinldiinda; bilgi, beceri, aligkanlik, tavir ve tutum
bakimlarindan duyulan eksiklik ya da gereklilik” olarak tanimlanabilir."’

HIE ihtiyaci kavrami, her seyden once isgdrenin egitimle gelistirilebilecek
yetenek ve ustaliklarinin olmasini zorunlu kilar. S6zgelimi, isletmede yeni bir b6lim
faaliyete gececekse, aslinda bu bolimiin faaliyetlerinin gerektirdigi yetenek ya da
ustaliklara sahip olmayan mevcut isgorenlerin bir kisminin egitime alinmasi, higbir
olumlu sonu¢ saglamaz. Burada asil ihtiyag, s6z konusu boliimde ¢alisma yetenegi
bulunan yeni igg6renlerdir. Ancak onlarin egitime alinmasi durumunda, olumlu sonuglar
alnabilir, Kisacas:, bu konuda, sadece egitimle karsilanabilen ihtiyaglardan HIE

ihtiyaglan olarak s6z etme geregi ortaya gikmaktadir.®®

HIE ihtiyaglarnmn belirlenmesinde 6ncelikle, baski noktalan olarak da ifade
edilebilen ve egitimin gereklilifini ortaya g¢ikartan faktorlerin dikkate alinmasi
gereklidir. Bu faktorler asagidaki sekilde siralanabilir:

— Yasal zorunluluklar;
— Temel yeteneklerde eksiklikler;

— Isletme performansinda ya da bireysel performans sonuglarinda gériilen

diistisler;

% Ozgelik, On.ver., s. 178.
S7 Cengizhan ve Ersun, On.ver., ss. 731-749.

% Askun, On.ver., s. 430431,
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-~ Yeni teknolojiler;

~ Yeni y6netim yaklagimlar, is yapma usulleri veya prosediirlerdeki degisiklikler;
~ Yeni meslekler;

~ Yeni pazarlar ya da degisen miisteri talepleri v.b. gibi...

Yukarida siralanan baski noktalari, dogru ¢6ziimiin egitim oldugunu her zaman
garanti etmez. HIE ile baz1 durumlarda yalmzca bilgi eksiklizi giderilebilir; ancak diger
baski noktalarinin ortadan kalkmasi, i ortaminmin yeniden tasarimi ya da motive edici

tegvik (8deme v.b. gibi) sistemlerini gerekli kilabilir.®

Bir isletmenin HIE ihtiya¢ analizinin belirlenmesinde yararlamlabilecek érnek
bir model agagidaki sekilde gériilmektedir:

% Noe, On.ver., s. 55-56.
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Sekil 14: Hizmetici Egitim fhtiya¢ Analizinin Temel Modeli

Caliganlarm  bilgi, beceri
veya tutumlannd"a, ger?ken Hizmet,i¢i egitim igin | 1 | Isletmenin ama¢ ve
davramlan  gosterebilme | | yir ihtivac var midir? —> hedefleri nelerdir?
agisindan yetersizlikler
varsa bunlar nelerdir?

4 2
Tanimlanmig olan  bu -
gbrevleri yerine getirmede Bunlari bagarabilmek igin
her bir ¢alisan igin gerekli | 3 yerne getlnhr.le?sl gereken
olan davramglar nelerdir? gorevler nelerdir?

Kaynak: Nurdan Cakirokkali, (2000), “A Needs Assessment Study To Design An In
Service Training Program For A Research Institute Employees”, ( In Partial Fulfillment
of the Requirements for Educational Sciences A Thesis Submitted to the Graduate

School of Social Sciences of the Middle East Technical University), s. 36.

Yukaridaki sekilde goriilen deBerlendirme pek g¢ok durumda yapilabilir:
Isletmeye yeni elemanlar alindifinda, bazi isgdrenler daha tist diizey bir
goreve/pozisyona atandifinda, bazen siirekli iyilestirme amaciyla veya degisikliklere
(teknolojik, is biiylimesi gibi) uyum saglamada v.b. gibi. HIE ihtiya¢ analizinin saglikli
bigimde yapilmasi durumunda, isletmenin, simrli kaynaklan ile, en uygun zamanda

stratejisine ulagsmasina yardimei olacak verilere ulagilmis olur.

HIE ihtiya¢ analizinde, gerekli bilgilere ulasabilmek igin, cesitli teknikler
yardimiyla veri toplamak miimkiindlir. Bunlarin arasinda, goriismeler, alan

arastirmalari, g6zlemler ve belge incelemeleri sayilabilir.

HIE programlanmn etkinligi, HIE ihtiyag analizinin gergekgi olmasina baghdur;
¢linkli bu analiz, egitime alinacaklarin belirlenmesinde, bu ihtiyaglara yo&nelik

programlarin tasariminda ve zaman, hedefler, istenen beceriler ve aynlacak kaynaklarn



196

dopru saptanmasinda Snemli rol oynar. Diger yandan, HIE ihtiyag analizinin etkin
olabilmesi i¢in, dis ¢evre faktérlerinin de bu analiz kapsaminda dikkate alinmasi yararl
olacaktir. Bu faktérler agagidaki ana bagliklarda toplanabilir:

— Isletmenin kontrolii digindaki faktérler, 6rnegin; ekonomik, sosyal, politik,
teknolojik, kiiltiirel ve demografik dis gevre faktorleri;

— Isletmenin bir dereceye kadar etkileyebildigi belirli gevresel faktorler, 6rnegin;
miigteriler, tedarikgiler, rakipler ve bask: gruplar;

— I¢ faktérler, dregin ¢alisanlar, sendikalar v.b...”

Isletmelerde HIE ihtiyaci analizi genelden 6zele dogru i¢ asamada
gergeklestirilir: oncelikle isletme diizeyinde mevcut performans ile olmasi gereken
performans ve stratejik planlar karsilagtinlarak, performansin diisiik oldugu alanlar ve
béliimler tespit edilir. Sonra, performansin diisik oldugu bdliimlerdeki iglerin,
belirlenen standartlara uygun yapilip yapilmadigina bakilir. Son olarak, isgdrenlerin ig
gerekleriyle belirlenen 6zelliklere sahip olup olmadiklart ve i§i yaparken goriilen bilgi
ve beceri eksiklikleri ortaya ¢ikanlmaya galigilir. Isletme, is ve isgoren diizeyinde
yapilan analizde dikkate alinan faktérler agagida Sekil 15°te gti.riilmektedir:71

™ Almehdi A. Agnaia. (1996), “Assessment of Management Training Needs and Selection for
Training: The Case of Libyan Companies”, International Journal of Manpower. Vol. 17, No. 3, ss. 31-
51.

7! Nihat Erdogmusg, (1997), “Insan Kaynaklarinin Gelistirilmesinde Egitim thtiyag Analizlerinin
Kullamiimast”, 3. Verimlilik Kongresi Bildiriler. (Ankara: MPM Yaynlar1 599), ss. 300-313.
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Sekil 15: HIiE ihtiyac1 Analizi Asamalar

evre
- Ekonomik Cevre
- Yasal Cevre
- Sosyal Cevre v.b.
Isletmenin Analizi Islerin Analizi Isgorenin Analizi
- Amaglar Islerin  etkin  bir . Bilgi
- Kaynaklar bigimde yapilmasi igin [~ - Beceri
- Kaynaklarm gerekli davraniglar, - Tutum
Dagilimu
Alternatif
Alternatif -
Coziimler Coziimler
Mevcut Optimal
Performans Performans
Diizeyi

Alternatif Hayir
Coziimler

Kaynak: Erdogmus. (1997), On.ver., s. 306.

HIE ihtiyag analizinin igletme, ig ve igg6ren diizeyindeki {i¢ asamasi agagida

ayrintili bir bigimde incelenmektedir.
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2.3.1.1 Hizmetici Egitim {htiyacinn igletme Diizeyinde Analizi

Isletme diizeyinde analiz, daha g¢ok uzun vadeli egitim planlannda, HIE
ihtiyacinin saptanmasi amaciyla kullamlmaktadir. Buradaki anlaminda igletme analizi,
isletmenin tiim HIE agigim ya da ihtiyaglarim saptamak igin, genel bir inceleme
yapmaktir. Yani isletme analizi igletmenin tiimiinii inceler. Genel olarak isletme iginde
HIE’ye ihtiya¢ olup olmadifini, varsa hangi boliimlerde buna gerek duyuldugu boyle

bir HIE nin ne 8l¢iide basarili olacag v.b. konular, bu analizle belirlenir.

Isletme analizinde; igletmede mevcut béliimlerde ne gibi eksiklik ve aksakliklar
vardir, bunlardan hangileri iggorenlerin nitelik ve performanslarinin yetersizliginden
kaynaklanmaktadir, 6ncelikle hangi béliimlerde HIE’ye ihtiyag vardir, gelecekte
isletmede meydana gelecek degisiklikler neler olacaktir? Mevcut isgérenlerin HIE
ihtiyaclar1 hangi boyutlardadir? Sorularina yamit aramir. Bu yamitlara dayanarak bir
degerlendirme yapilir ve mevcut durumu iyilestirecek HIE faaliyetleri programlamr.
Isletme analizine bakarak, mevcut durumun yam sira, gelecege yonelik HIE

ihtiyaglarini kapsayacak sekilde, uzun vadeli programlarin hazirlanmasi da miimkiindiir.

HIE ihtiyacimin analizinde ilk adim olan, isletme analizinin yapilmasinda,
oncelikle su soruya cevap aranmalidir. HIE, isgérenlerin davramglaninda igletme
amaglarina katkida bulunacak degisimler yaratacak midir? Buradan da goriiliyor ki,
ihtiyaglar saptanirken iizerinde 6nemle durulmas: gereken nokta, HIE faaliyetlerinin,

isletmenin amaglarina ulagmasiyla iligkilendirilmesidir.

Yalmz, elbette ki her sorunun HiE eksikliginden kaynaklanmadigim ve her
verimli olmayan ¢aligmamn HIE ile iliskilendirilemeyecegini unutmamak gerekir.
Yanhs malzeme kullanimi, verimli olmayan ¢aligma ySntemleri, diisiik éicret gibi HIE

dis1 faktorler de bazi1 sorunlarin kaynag: olabilir. Bu gibi durumlarda, sorunlar, HIE ile
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degil, yeni malzemeler edinerek, dogru yéntemler uygulayarak ve iicretleri yiikselterek
¢oziilebilir,”

Yukarida bahsedilen sorundan kaginmak igin HIE 6nceliklerinin tammlanmasi
gerekmektedir. Bu 6nceliklerin tanimlanmasina yardim edecek bazi bilgi kaynaklan
asagida goriilmektedir: "

— Egitimciye rehberlik eden ve gelecekteki HIE ihtiyaglarimi gdsteren,

organizasyonel hedefler ve igletme planlar;

— Yéneticiler igin gelecegin HIE ihtiyaglari hakkinda bilgi saglayan ve 6ncelik

alanlarim gosteren, insan kaynag ve bagan planlamasi;

— Isgdren devamsizligz ve isgoren devir hizi hakkinda bilgi saglayan, personel
istatistikleri. (Ornegin; egitimciye problemin olas: kaynaklarim gostermede yardime:
olur.);

— Isletme kiiltiiriiniin anlasilmasim saglayan, iist yoneticilerle miizakere;

— Gergek ve gereken performans arasindaki iligki hakkinda ipuglan saglayan,

verimlilik, kalite ve performansa iligkin bilgiler;

— Eger kaynaklar smurliysa, masrafin {ist y6netim tarafindan karsilanip
kargilanamayaca@ini1 tammlamada gerekli olan, finansal planlara iligkin bilgi;

2 Bzelik, On.ver., s. 179-180.

™ Marchington and Wilkinson, On.ver., s. 186.
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Isletme diizeyinde yapilacak analizde asafida belirtilen hususlara 6zellikle
dikkat etmek gerekmektedir:"*

— Cevre faktérlerinde degfisme durumu nedir? Bu faktorlerin igletme ve

calisanlarin bilgi, beceri ve tutumlarina etkisi ne olacaktir?

— Isletmenin o&zellikle dikkate almasi gereken ¢evre faktdrii nedir? Bilgi
teknolojisi, isglicll pazar, hukuki diizenlemeler gibi isletmeyi en ¢ok etkileyecek ¢evre
faktorleri hangileridir?

Global rekabet ve teknolojideki izl degisim gibi isletmeleri giiglii bir sekilde
etkileyen dis ¢evre kosullari, 2000’li yillarin isletmelerini 20-30 y1l Sncesinden ¢ok
daha farklh HIE ihtiyaglanyla karst karsiya birakmustir. Rekabet, hukuki diizenlemeler
ve miigteri taleplerinin artmasi gibi bask:i faktdrleriyle kusatilan ve daha farkh bir
igglicline sahip olup daha uluslararasi bir pazarda yer alan giinlimiiz isletmelerinin bu
yeni kosullar altinda hayatta kalabilmek ve gelisebilmek igin gerekli olan davrams,
tutum, beceri ve yetenekleri kazanmalan gerekmektedir. Bu nedenle HIE ihtiyaglan da

degisim gostermistir.”

— Isletmenin genel karlihk diizeyi nedir? Gelistirme igin 6ncelikle ele alinmasi
gereken ihtiyaglar nelerdir? Oncelikle ele alinacak ihtiyaglarin, isgorenin bilgi, beceri ve

tutumlariyla uyumu hangi diizeydedir?
— Isletmenin kar ve gelir kaynaklari nelerdir? Bunlar ne kadar istikrarlidir?

— Isletmedeki maliyetler arasinda 6zellikle kontrol edilmesi gereken faktor nedir?

™ Hiiner Sencan, (a), (2001), “Isletme Diizeyinde Analiz”, isletmelerde Egitim Ihtiyac:
Analizi (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S).
L\ S Ronald J. Burke. (1996), “Training Needs At Different Organizational Levels Within a
Professional Services Firm”, Industrial and Commercial Training. Volume. 28, Number. 5, ss. 24-28.
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— Isletmenin kaynaklan, stratejileri, yapis, kiiltliri arasinda ¢atisma var midir?
Uyum ve tutarhilik hangi diizeydedir?

— Isletmenin g¢evreye uyumu nasildir? Isletmenin gevreye uyum saglayamadig

noktalar nelerdir?

— Bilgi ve beceri yoniinden isletmenin gli¢lii ve zayif yonleri nelerdir? Bu giiglii
ve zayif y6nler, isletmenin etkinlik ve karlihifim nasil etkilemektedir?

— Cevreye uyum saglamada ne tiir yonetim becerileri gerekmektedir?

— lIsletmenin kariyer planim olusturmak i¢in firsatlar ve kisitlar nelerdir? HIE’nin

kariyer planlarina katkisi ne olabilir?
2.3.1.2 Hizmetici Egitim Ihtiyacinn Is Diizeyinde Analizi

HIE ihtiyacimn saptanmasinda kullamlan ikinci analiz, is (gorev) analizidir. HIE
ihtiyacinin igletme analizi yapilarak isletme genelinde belirlenmesi, ikinci adim olan is
analizine olanak saglar.”® Bir nceki bsliimde de anlatilmig olan is analizi; yalmzca isin
icerifinde olan gorevlerin belirlenmesi olmayip, beceri, deneyim, egitim gibi, isin
bagariyla yiirlitiilebilmesi i¢in bu isleri iistlenecek olan kigilerde aranmasi gereken
niteliklerin de sistematik olarak incelenmesi siireci, seklinde tanimlanabilir.”’ is analizi,
bir isletmedeki HIE ihtiyaglanmn bir kamti durumundadir. Bunun anlami, is analizi
yardimiyla olusturulan i tammu ve is gereklerinin, HIE ihtiyaci analizinde 6nemli

veriler saglamasidir.

7 Ozgelik, On.ver., s. 180.

™ Necdet Hacioglu, Oya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat ve Selda Catak Tiiredi, (2002),
Balikesir Universitesi Idari Tegkilatinda I§ Analizi Uygulamas: ve Is Tamm El Kitab (Balikesir:
Balikesir Universitesi Bastmevi Mitdiirliigi), s. 13.
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HIE ihtiyaglanmn belirlenmesinde, isletmenin amag ve hedeflerine ulagabilmek
i¢in yerine getirilmesi gereken iglerin ve bu iglerin yerine getirilmesi i¢in gereken
gorevler ve sorumluluklar ile bilgi, beceri, yetenek ve tutumlann neler oldugu ortaya
konulduktan sonra; ¢aliganlar agisindan bunlarn ne 6lgiide yeterli oldugu arastinlr. Is
analizi, her bir igse ydnelik ayrintili ve sistematik bir arastirma stireci oldugu i¢in, s6z
konusu bilgi, beceri, yetenek ve tutumlan ortaya koyarak mevcut durum ile iligkinin

kargilagtirilmasi olanagni sunar.”®

HIE ihtiyacinin is diizeyinde analizi yapilirken gegilecek olan agamalan ise
asagidaki sekilde belirtmek miimkiindtir:

— Islerin tam olarak nasil yapildifim tarif eden sistematik bilgilerin toplanmasi ve

isin tammlanmasi;

— Islerin yapilabilmesi igin ulagilmasi gereken standart performans diizeylerinin

¢ikarilmasi;
— Standartlara uymak igin islerin nasil yapilmasi gerektiginin belirlenmesi;
— Etkin performans i¢in gerekli bilgi, beceri ve diger 6zelliklerin tespit edilmesi.

Yukarida s6zii edilen agamalardan olusan is analizi, 6zellikle, ise yeni baslayan
isgérenlerin egitim ihtiyaglarim belirlerken son derece 6nemlidir. Deneyimsiz iggéreni
belli bir ticret karsih@ caligtirarak, bu sirada is i¢in gerekli becerileri kazanmalan
amaciyla egitmek oldukca yaygindir. Niteliksiz isg6renler igin nasil bir HIE verilecegi
oldukga agiktir. Buradaki amag, etkili bir performans igin gerekli bilgi ve becerilerin

belirlenmesi ve ona gore isgdrenin egitilmesidir. Bu nedenle HiE ihtiyactnin saptanmasi

78 Ayny,s. 21,
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genelde isin hangi nitelik, bilgi ve becerileri gerektirdiBini belirlemek amaciyla, onun

detayli bir incelemesi olan is analizi temeline dayamr.”

Ancak sadece HIE ihtiyaci anmalizi igin is analizi yapilmasi, ekonomik
olmayabilecegi gibi, gereginden fazla zaman kaybi da s6z konusu olabilir. Bu nedenle
benzer sektér veya isletmelerde gelistirilmis i tamimlan ve is gereklerinden HIE

ihtiyact analizi igin yararlanilabilir.®

Is analizi yapildiktan sonra elde edilen bilgiler, is tanimlan ve i gereklerini
olusturmakta kullanilir. i§ tanimlari, igin temel gérev ve sorumluluklaring; is gerekleri de
isi yapacak kisilerin nitelik ve 6zelliklerini gosterir.®’ Asagida i tammu ve is gereklerine

iligkin tanitic1 bilgiler yer almaktadir.
- Is Tamm

Is tamimy, is analizi galigmasimn uzantisidir. Bir isletmede is analiz ¢aligmas:
yapilmus ise, onu izleyen ikinci agsama olarak mutlaka i tamimindan s6z edilir. Bu iki
kavram, birbirini biitiinler. Bir diger anlatimla, ig analizinden elde edilen bilgiler, daha
agik ve anlasilir bigimde kafit lizerine belirli standart kaliplar halinde dékiiliir. Bu
formlarda igin 6zellikleri, yararlari, gerektirdigi yetenek ve sorumluluklar ve isin igerigi

bilingli ve diizenli bigimde iglenir.

Is tanimlanmin ortak amaci, bir isgérenin kimligi nasil ¢ikarliyorsa ve
gerekliyse isin de kimligini ¢ikartmaktir. Bu kimlik {izerinde isin yapisi, incelikleri,

gerekleri ve yapildigy ortami tamitici bilgiler sunulur. Ancak is tanimi, sadece kimlik

" Ozgelik, On.ver., s. 180-181.

% Nihat Erdogmus, (a), (2001), “Is Diizeyinde Analiz”, isletmelerde Egitim Ihtiyact Analizi
(istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.).

81 Aymy, s. 66.
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¢ikarma islemi olmayip, aymi zamanda islerin ayrnntili 6zelliklerini, difer islerle

iligkilerini ve aynldig yonleri belirleyen bir tekniktir.®?

HIE ihtiyac1 analizi ¢alimalarinda mevcut is tammlarindan yararlamlabilir.
Isletmedeki isler i¢in daha &nceden i tammlan ¢ikanlmamigsa HIE amacia ySnelik

olarak diizenlenen is analizlerinden is tanimlan ¢ikarnlabilir.

Is analizinin HIE ihtiyag analiziyle ilgisi, is tamimlan aracihfiyla HIE ihtiyag
analizi bilgi altyapisim olusturmasidir, Isletmede i analizi yapilmis ve buna bagh
olarak is tammlan, is gerekleri ¢ikarilmigsa ilgili pozisyonlardaki kigilerin temel egitim
gerekleri de bir lgiide ag1ga gikmis demektir.

Is tamimlannin hazirlanmastyla birlikte aragtirmaci her bir gérev igin is tanimini
agafidaki faktorler agisindan degerlemeye alarak bu pozisyonda ¢aligan kisinin yetenek

ve beceri profilini gikarmaya ¢aligir:

— Is tamminda yer alan gorevi gerceklestirecek kisinin HIE ile gelistirilebilecek

temel ig 68eleri nelerdir?

— Bu ig 6geleri ile ilgili olarak ise bagladifinda temel oryantasyon egitimi almig

mdir?
— Temel ig 6geleri ile ilgili olarak yetistirme veya isbasi egitimi almis midir?
— Isiile ilgili almis oldugu HIE’ler planlanan egitim saati agisindan yeterli midir?

Is analizcisi yukanda siralanan siireci inceleyerek, isin temel 6Zeleri ve bunlan
iste tatmin edici diizeyde uygulayabilecek HIE’ler ve bu HiE’lerin siiresini gdzden

gegirir. Isin temel Sgelerini eksiksiz yerine getirebilecek diizeyde HIE alinmadigim

8 Sabuncuoglu, On.ver., s. 64-65.
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belirlerse, bu eksikligi HIE ihtiyac1 olarak kaydeder. Analizci bu sirada HiE ihtiyacinm
ne tiir bir eBitimle ve ne kadar stirede giderilebilecegini belirler.*

— Is Gerekleri

Is gerekleri; belirli bir igin, belirli ayrintilara inilerek gerekli gekilde
yapilabilmesi igin, eitim diizeyi, 68renim, tecrilbbe, muhakeme, analiz ve yorum
yetenegi, is bilgisi, sorumluluk ve benzeri nitelikler gerektirdiginin belirlenmesi olarak
tammlanmaktadir. Is analizi ve i tammndan sonra, ayn ayn her isin en etkin bir

bigimde yapilabilmesi igin nelerin gerekli oldugu belirlenir.®

HIE ihtiyac1 analizinde i gereklerine bagvurmanin yarar, belli bir mevkide
iggbrenin saptanan Ozelliklere ne 6lglide uygun oldugunu kargilastirma imkéni
saglamasidir. Béylece isgorenin yaptif isle ilgili olarak gerekli 6zellikler ve iggérenin
aranan ozelliklere sahip olma diizeyi arasinda fark varsa bu HIE ihtiyaci olarak

belirlenir.

HIE ihtiyaci analizi siirecinde, is tanim ve i gereklerinde yer alan bilgilerin
dogru olarak belirlenmesi oldukga 6nemlidir. Clinkii HIE ihtiyacimin belirlenmesinde, is
tamim ve is gereklerinde belirlenen diizey 6l¢li alinmaktadir. Is tamm ve gereklerinde
belirlenen diizey ile isgdrenin bilgi ve beceri diizeyi arasindaki fark, HIE ihtiyac1 olarak
kaydedilmektedir.*

2.3.1.3 Hizmetici Egitim Ihtiyacimn iggoren Diizeyinde Analizi

Is analizlerinden yararlanarak is tammlan ve is gerekleri belirlendikten sonra,

iggorenin ige iligkin bilgi ve becerilere ne &lgiide sahip olmasi gerektigi belirlenmelidir.

¥ Erdogmus, (a), (2001), On.ver., s. 66-70.

% Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, On.ver., s. 66.
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% Erdogmus, (a), (2001), On.ver., s. 72-74.
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Bu amagla, iggdren analizi yapilir ve iggorenin isi yapis bigimleri ve basanilan
degerlendirilir. Kisaca; iggbren analizi, igg6renin isteki performansi, bagaris1 ya da
baganisizhg hakkinda bir yargiya varma islemidir.®® isgéren analizi igin gerekli veriler
asagidaki yollarla elde edilebilir:*’

a) Sorusturma

— Isgdrene sorular sorarak;

— Amir ve yoneticilere §oru1ar sorarak.

b) Goézlemde bulunarak (isgoren isini yaparken)

— Psikolojik bakimdan;

— s ve mesleki bilgi bakimindan;

— lletisim olanaklan ve giigliikleri bakimindan.

¢) Arastirma

— Isgéren kayitlarinin aragtinlmass;

— s glincelerinin incelenmesi;

- Is akisiin incelenmesi.

% Oguz, On.ver., s. 65.

%7 Bingsl, On.ver., s. 194
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Yukanida belirtilen yollarla iggérenlerin basani egilimleri, tutumlar, mesleki
bilgileri, verimlilik diizeyleri ve eksik yonleri hakkinda veriler toplamr. Iggérenin

durumunu daha iyi degerleyebilmek igin, ayrica psikolojik testlerden yararlanilir.

Isgdren analizi, kimlerin HIiE’ye ihtiyaglan oldugunun belirlenmesine yardim

eder. Bagka bir deyisle;

% Performans diigiikliigtiniin bilgi, ustalik, beceri ya da yetenek eksikliginden mi,

yoksa motivasyonel veya ig tasannmlarina iliskin sorunlardan m1 kaynaklandigin;
% Kimin/kimlerin HiE’e ihtiyac1 oldugunu;

< Caliganlann islerini ve bu isleri olusturan gérevleri yerine getirebilmeleri i¢in
HIiE’de agirhk verilmesi gereken bilgi, ustalik ve beceri ile davramglarin ortaya

konulmasim igerir.*

Isgéren analizi, bireylerin islerinden nasil daha fazla fayda saglayabilecekleri
konusunda ihtiyag duyduklan bilgiyi saglamasi yaminda, kendi seviyelerini
oprenmelerine de yardimci olur. Isgiiciinti olusturanlarin gogu okullarda konularina
iligkin belirli formatlarda bilgi edinmiglerdir; 6te yandan kiigiik yaslardan itibaren kendi
yagadiklan deneyimler de bu bilgiye dahil edilebilir (6rnegin; bir otelde konaklamus,
restoranlarda miisteri olmuglardir...). Tamamen tersinden bakildiginda ise, bazilarinin
bu deneyimleri hi¢ yasamamig ya da ¢ok az yagamis olmasi s6z konusudur; 6te yandan
is ortaminda belli kavramlara veya sektorde 6zel uzmanlik gerektiren konulara ¢ok

yabanci olabilirler. Eger kisiler ¢alisacaklan alanla ilgili konulara gok yakin degillerse,

8 Ayny, s. 195.

% Noe, On.ver., s. 55.
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onlarin hem 6grenmelerini kolaylagtiracak, hem de konuya ilgi duymalarim saglayacak

HIE’lerin verilmesi gerekir. Bu da iggéren analizini gerekli kilar.*’

Isgéren diizeyinde analiz sonucunda, iggorenleri ii¢ grupta toplamak
miimkiindiir: Yetersiz, yeterli ve yeterlinin tistii. Igg6renler bu ii¢ stniflamadan birinde
yer alacaklardir. Her @i¢ durum igin farkli HiE ¢alismas: veya terfi yoluna gidilir. Bunlar
asagida belirtilmektedir:

» Yetersiz: Yetersiz olunan alanlarin belirlenerek yetersizligi giderecek HIE

¢aligmalarinin yapilmasi;
» Yeterli: Bir {ist diizey yeterlilik i¢in HIE ¢alismalariin yapilmas;
» Yeterlinin Ustii: Terfi ve atamalar yoluyla bir iist gérevin verilmesi.”'

Isgoren analizine iliskin ¢agdas sistemler, yalmzca isgdrenin performansinin is
gereklerine, i tanimlarina uygunluk derecesini belirlemeye hizmet etmekle kalmayip,

ayn1 zamanda isgSrenin gelecekte gosterecedi gelisme diizeyi hakkinda bir yargiya
varmay1 da amaglamaktadir.

Is tanimlan, is gerekleri ve isgéren analizi tammlandiktan sonra, tiim bu
bilgilerden yararlamlarak, isgérenin sahip olmasi1 gereken bilgi ve yetenek diizeyi ile
sahip oldugu diizey arasindaki farkin bulunmas: igin karsilagtirmalar yapilir. Sonugta
HIE a1 olup olmadig1 belirlenir.*

% Robert Eighteen. (1999), “Training Needs Analysis for IT Training”, Industrial and
Commercial Training. Vol. 31, Nr. 4, ss. 149-152.

*! Erdogmug, On.ver., ss. 300-313.

%2 Oguz, On.ver., s. 66.
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Belirlenen HIE agif1 sayesinde kimlerin, hangi konularda HIE’e ihtiyaci oldugu
ortaya ¢ikar ve bu dogrultuda HIE planlamasina gegilir. HIE planlamas: takip eden
kisimda ayrintili bir sekilde anlatiimaktadir.

2.3.2 isletmelerde Hizmetici Egitimin Planlanmasi

Isletmelerde HIE ihtiyag analizi yapildiktan sonra, HIE etkinliklerini, bu siiregte
gorev alacak kisilerin sorumtuklarini, gergeklestirilecek aragtirmalari, HIE maliyetini ve
bagaril sonuglarin alinmasi iin gerekli siireyi igeren bir HIE plam diizenlenir. HIE nin,
bir plana dayandirilarak gergeklestirilmesi, igletmenin verimliliginin ve igg6renin bagan

diizeyinin artmasint saglar.”

HIE planlamas: da diger planlama faaliyetleri gibi, bir siireci ifade eder ve bu

siireg cesitli asamalardan olusur. Bu asamalar agagida goriilmektedir:

— HIE ile ilgili mevcut durumun incelenmesi ve gelecege yonelik, ulasilmak

istenen hedeflerin saptanmasi;

— Bir HiE program hazirlanarak; bu amagla kullamilacak kaynaklarin belirlenmesi
ve amaglara uygun olarak dagitilmast;

— Program dahilinde, amaglara ulagmak iizere, kaynaklarin dagilimina uygun
olarak yapilmas: gerekli ¢aligmalarin ortaya konulmasi;

— Gergeklestirilen HIE faaliyetlerinin, amaglara ulasmada ne derece basanli

oldugunun saptanmasi.

9 Aldemir, Ataol ve Budak, On.ver., s. 167.
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HIiE’den umulan yarann saglanabilmesi igin, HIE faaliyetlerini bu agamalara
uygun olarak planlamak ve uygulamak gerekir. Bu sdylenenlerin daha iyi
anlagilabilmesi iin, HIE planlamas: agagida sematik olarak gtisterihnektedir.94

Sekil 16: Hizmetici Egitim Planlamasi

Erisilmesi Alternatif Olarak
Hedeflenen Kullanilabilecek
Amaglar Kaynaklar
a - ' ky
2 HIE planlamas1 (amaglari ks
a3 belli segim onceliklerine K3
gore siralayan ve kaynaklan
bu 6ncelikli amaglara

. dagitan mekanizma) .

an kn

Kaynak: Muhsin Hesapgioglu, (1994), Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Ekonomisi
(istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.), s. 5.

Yukanidaki sekilde de goriildiigii gibi; HIE planlamasi, HIE’de erisilmesi
hedeflenen birgok amaci, énceliklerine gore siralayarak, simirh kaynaklan bu 6ncelikli
amaglarla iligkilendirme goérevini yerine getirmektedir. Baska bir ifadeyle, HIE
planlamasi, “rasyonel ve diizenli bir ¢6ziimleme tekniginin, HIE'yi, egitilenlerin ve
toplumun gereksinimlerini kargilamada ve amaglanm gergeklestirmede daha etkili ve
verimli kilmak amaciyla HIE siirecine uygulanmasidir” geklinde tammlanabilir. Iyi bir

HIE plaminin agagidaki ézellikleri tasimas: gerekmektedir:

% Ozcelik, On.ver., s. 176.



211

— HIE plam agik segik ve kabul edilebilir bir amaca sahip olmalidir.
— HIE plam optimal bir zaman siiresini kapsamalidir.

— HIE plam karsilasilmas: olasi1 engel ve direnmelere karg1 ¢éziim onerilerini de

sunabilmelidir.

— HIE planlamas: egitimsel gelismenin hem nitel hem de nicel yénleri ile

ilgilenmelidir.*®
— HIE planlannin ekonomik ve sosyal planlarla biitiinliigii saglanmahidir.

— HIE planlamasi, kisilere ya da gruplara ait diisiincelerle amacindan

saptirilmamahdir.

— HIE plam isletmenin i¢ ve di gevre kosullarina ve énceden tahmin edilemeyen

durumlarina, siirekli olarak uyum saglayabilecek esneklige sahip olmalidir.

— HIE planlamasinin zaman zaman degerlendirilmesi ve yeni durum ve ihtiyaglara

uydurulmas: gerekir.”®

HIE planlan, isletmeden isletmeye —isletmenin boyutu, isgiicii tedarik, terfi ve
degerlendirme politikalan ile isgiiclinii gelistirmeye harcanabilecek toplam para ve
zamana gére—~ degisiklikler gésterir. Bununla birlikte, bir igletmenin imkanlan ne olursa
olsun, HIE plan ile HIE konularinin neler oldugu, kimlerin, nasil, nerede, ne zaman ve
kimler tarafindan egitilecegi, uygulanacak egitim tekniklerinin neler oldugy,
kullamilacak arag ve geregler ve egitim giderleri gibi konular aynntilanyla

belirlenmelidir.

% Kilig, On.ver., s. 64.

% Hesapgioglu, On.ver., s. 54-55.
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Bir isletmenin IK b&liimiiniin hazirladifns HIE plam, tist yonetimin onayindan
sonra uygulamaya konulur.”’ Iyi bir HIE plam hazirlanirken agagida belirtilen faktorler

g6z 6niine alnmahdar:®

» HIE’nin kimin tarafindan ve hangi konularda verilecegi belirlenmelidir. HIE nin
isletmede ¢aligan iggérenlerin tiimiinii mil ya da bazilarim m1 kapsayacagi konusunda
karar verilmelidir. Boylece HIE’nin genel ve 6zel amaglan belirlenebilecektir. Bu
amaglarin, isgérenlerin hangi yoniiniin (bilgi, beceri veya tutum) gelistirilmesini
kapsadif belirtilmelidir.

» Verilecek olan HIE siireci igerisinde, hangi konularin ne kadar zamanda
dgrenilebileceginin belirlenmesi gerekir. Bir egitimcinin, iggérenlerin bir defada her

seyi 6grenemeyecegini bilmesi gerekir.

» HiE’nin verilecegi zaman belirlenmelidir. Omegin; ¢alisma saatleri igerisinde
veya mesai saatleri bitiminde. Ayrica HIE’nin bireysel olarak m1 veya grup olarak mu

verilecegi tespit edilmelidir.

= HIE’nin verilecegi yer belirlenmelidir. Eger HIE az sayida isgorene verilecekse
faaliyetin veya hizmetin devamu siiresince, islerin yogun olmadifi zamanlarda
verilmelidir. Cok sayida isgdrene HIE verilecekse, caligma saatleri diginda kalan
zamanda verilmeli, ayrica gerekli arag, gereg ve ekipman agisindan uygun olan yerler

segilmelidir.

* Hangi HIE ySnteminin kullamlacagina karar verilmelidir. HIE’ye katilacak olan
isgdren sayis1 dikkate alinarak, bireysel egitim yontemi mi veya grup egitim yontemi mi

kullanilacag belirlenmelidir.

7 Oguz, On.ver., s. 67.

% Forrest, On.ver., s. 165-166.
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* HiE’nin degerlendirilmesinde, hangi degerlendirme kriterinin kullanilacag
belirlenmelidir. HiE’nin isg6ren performansina yaptifi etki veya amacina ulagsip
ulasmadifi, belirlenmis deBerlendirme kriterine gére &lglilmelidir. Omegin; bir
degerlendirme kriteri, HIE sonucunda &zel bir problemin ¢6ziimlenmesi olabilir. Bagka
bir degerlendirme kriteri ise, egitilen iggérenin performansinin 6nceden belirlenmis olan

standartlarla kargilagtirnnimasidir.

» Degerlendirmenin bir metodu da, egitilen isgﬁreniérin kazammlarinin
olgiilebilmesi agisindan, bir kontrol listesi kullanilmasidir, Bagka bir metod ise; isgéren
performans1 hakkinda bilgi saBlayabilecek olan satis rapor ve kayitlarinin
kullaniimasidir. B&ylece egitimci, HIE’den sonra meydana gelen degisiklikleri analiz
etme olana bulabilecektir.

Yukarida sézii edilen faktorlere dikkat edilerek hazirlanan bir HIE plam, genel
olarak asagida belirtilen sekiz agamay: kapsamaktadir:

— HIE amaglarin belirlenmesi,

- Egitilecek iggbrenlerin se¢imi

— Egiticilerin se¢imi,

— HIE konularinin belirlenmesi,

— HIE y6ntemlerinin segimi,

— HIE’de kullamlacak arag—gereglerin belirlenmesi,

— HIE’nin zaman, siiresi ve yapilacag yerin belirlenmesi,
— HIE biitgesinin belirlenmesi.

Bu agamalar, agagida sirasiyla agiklanmaktadir.
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2.3.2.1 Hizmeti¢i EZitim Amaclarinin Belirlenmesi

Hazirlanacak ve uygulanacak olan HIE programmin belli amaglara yonelik
olarak yapilmas: gerekmektedir. Bu amaglar, isletmenin genel amacina gére; isletmenin
tiimiinde, baz1 béliimlerinde ya da bir béliimiinde belirlenmis olan HIE ihtiyaglarm
gidermeye yoneliktir. Somut olarak ifade etmek gerekirse; hangi bdlim ya da
boliimlere, grup veya gruplara HIE’de é6ncelik verileceginin belirlenmesi, bunlardan
HIE sonrasinda nasil bir performans beklendiginin saptanmasi, egitimin agirlikli olarak
teorik mi, yoksa pratik bilgiler mi kazandirmaya yonelik olup olmadiginin belirlenmesi;

bu amaglara birer ek teskil eder.”

HIE amaglariin  belirlenmesi, HIE programimmmn sistematik  olarak
hazirlanmasma yardime: olmaktan bagka, HIE programmin yararindan kusku duyan
yoneticilerin kazamlmasim da saglamaktadir. Amaglar, HIE programma Kkatilan
isgorene kazandinlacak davramslan ve nitelikleri agik¢a ortaya koydugundan, HIE

programimn degerlendirilmesi igin bir standart olugturmaktadir.'®

Ayrica amaglar,
egitilen Kkigilerin belirli konular {izerinde yoBunlagmasini, dolayisiyla HIE
programlarinin 6nemli konular ve hedefler iizerinde odaklanmasim saglamaktadir.'"'
HIE programmn belli bagh amaclan arasinda; yeni isgoreni belirli gorevlere
hazirlamak, gérgii ve deney sahibi iggdrenin isbagindaki bagan diizeyini yiikseltmek,
isgéren devir hizim diisiirmek, ise devamsizliklani ve ise geg kalmalari azaltmak, is

kazalarim 6nlemek, isletme stratejilerine ve taktiklerine isgoreni alistirmak, ¢atigmalari

% Ozgelik, On.ver., s. 182-183.

190 Sadi Can Saruhan. (1986), “Turizm Sektoriinde Personel Epitimi Aragtmasi”, Turizm
Yiligr: T.C. Turizm Bankas: A.S. ss. 171-179.

! Don Harvey and Robert Bruce Bowin, (1996), Human Resource Management (New
Jersey: Prentice — Hall, Inc.), s. 159.
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gidermek ve yoneticilerin liderlik bilincini gelistirmek sayilabilir.'® Bunlardan baska,
HIE’nin amaglar1 ayrnintili olarak asagida siralanmaktadir:

— Etkinlik ve verimlilii saglamak;

— Morali yiikseltmek,'® performans: artirarak iggérenlerin giidiilenmesini
artirmak;

— Isgbreni iist kadrolara hazirlayarak eleman ihtiyacii isletme igerisinden
saglamak;

Isletmeye dinamizm ve sayginlik kazandirmak;

— Isletme yapisim, dig gevreden gelen degismelere kars1 esnek hale getirmek;
— Kigiler ve béliimler arasi iletisime katkida bulunmak;
— Bakim ve onanm giderierini azaltmak.

HIE’nin amaglan, isletmenin politikasna ve amaglarna uygun olarak tespit
edilmelidir. Ayrica bu amaglar, hem isletmenin, hem de egitim gérecek isgdrenin
ihtiyaclarina yonelik olmahdir. HIE ile hedeflenen, igg6renin sadece genel kiiltiiriinii
arirmak  degil, isgorenin isletme tarafindan istenen niteliklere sahip olmasim

saglamaktir.'™

HIE amaglan belirlenirken asagida belirtilen hususlarin g6z 6niinde

bulundurulmas1 gerekmektedir:

192 Saruhan, On.ver., ss. 171-179.

19 Ugur Bagbogaoglu. (1999), “Gaziantep’teki Kamusal ve Ozel Kesim Igletmelerinde insan
Kaynaklarmin Geligtirilmesi”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayni. ss. 31-54.

1% Giil, On.ver., ss. 59-93.
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— Isletmenin genel amaglan iginde yer alan HIE amaglar, kendi iginde de tutarh
olmalidir.

~ HIE amaglan mevcut imkanlarla ulasilabilecek nitelikte olmalidur.

— Amaglar, HIE’'nin sonucunu ortaya koymali ve egitime katilanlardan beklenen

performans: bildirmelidir.
— HIE amaglan, kisilerin yeteneklerine uygun ve ilging olmahdir.

— Amaglar, tanimladif davramiglar bakimindan Slglilebilecek nitelikte olmali, elde

edilen sonucu kargilasgtirmaya imkan vermelidir.
— HIE amaglan, gelistirilebilecek nitelikte olmalidr.

Bu hususlar gz &niinde bulundurularak belirlenen HIiE amaglan acik, 6z ve
kolaylikla anlasilan bir dil kullamlarak yazih olarak ifade edilmelidir.

HIE amaglanmn belirlenmesi, girisilecek faaliyetlerin niteligi, egitim
programlarimin igerigi, egitim ¢abalarina ayrilacak kaynaklarin ve egitim ySntemlerinin
degerlendirilmesinde 6nemli bir bilegen durumundadir. Amaglarin belirlenmesi egitimin
sonuglarimin nitelii ve etkilerinin degerlendirilmesinde aym zamanda bir temel
olugturmaktadir.'®® Egitim programimmn belirli bir amac1 yoksa, egitimle ilgili ya da
bununla ¢oziilebilecek bir problem de yok demektir. Problem olmadigina gore, bunun
¢ozlimilyle bir degisikligin olmasi da beklenemez. Egitimle beraber bir seylerin

degistirilmesi isteniyorsa, ihtiyaglara gére hedeflerin (amaglarin) belirlenmesi gerekir.

15 Oguz, On.ver., s. 69.
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Egitim ¢aligmasinda hedefler belirli degilse, programin rastlantisal olarak uygulanmasi

s6z konusu olur.'%
2.3.2.2 Hizmetici Egitimin kapsamina Alinacak iggorenlerin Se¢imi

HIE’nin etkinligi, egitilecek iggorenlerin sunulacak bilgi, beceri ve davramslan
kavrama kapasitesine baghdir. Egitim ne kadar iyi planlanirsa planlansin, yanlhs kigilere
yoneltilirse, etkili olmayacagindan, segilecek kisilerin, hangi isler i¢in egitilecegi, o
kisilerin ne gibi 6zelliklere sahip olduklar is tamimlarindan da yaralanilarak kesin bir

sekilde belirlenmelidir.'”’

Daha once ¢esitli béliimlerden gelen egitim istekleri ve ihtiyaglar1 g6z oniinde
bulundurularak HiE programina katilacak isgdrenler belirlenir. Burada kimlere éncelik
verilecegi konusunda yas, okul, egitim diizeyi, mesleki bilgi diizeyi, yiikselme yetenegi
ve yapilan isin dogasina gére bir degerleme ve siralama yapihr.'” Onemli olan,
saptanan amaglara gére, HIE faaliyetlerine, hangi boliim, grup ve kisilerden baslanacag
konusunun agiklia kavusturulmasidir. HIE alacak isgrenleri belirlemede dikkat
edilmesi gereken nokta, acilen egitime ihtiyag gosteren ve islerin en ¢ok aksadig:
boliimlerde ¢aligan bireylere Oncelik taminmasidir. Ancak isteki aksamalann
nedenlerinin HIE ihtiyacindan kaynaklanip kaynaklanmadigim dogru olarak tespit
etmek son derece dnemlidir. Bunun diginda, HIE’ye katilacak iggérenler, isletmenin
amaglarna, yaptiklan igin gereklerine, mesleki bilgi ve egitim diizeylerine, islerinde
gosterdikleri performansa ve sahip olduklan yeteneklere gore bir degerlendirmeye tabi
tutularak, programa dahil edilir.'®

196 Bzgelik, On.ver., s. 183.
17 Oguz, On.ver., s. 71.
198 Sabuncuogtu, On.ver., s. 126.

199 Bzcelik, On.ver., s. 183.
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2.3.2.3 Hizmetici Egitim Verecek Egiticilerin Secimi

HIE programu hazirlanmasi ve uygulanmasinda, iizerinde 6nemle durulmasi
gereken bir bagka konu, egitimin igeriginin gerektirdigi bilgi, beceri ve davrams
kazanmus kisilerce, HiE faaliyetlerinin gerceklestirilmesidir. HIE’nin bagarisim
etkileyen pek ¢ok faktér olmakla birlikte, bunlarin basta gelenlerinden biri, egitici
kisilerin yeterliligidir. Bu yeterlilige iki agidan bakmak gerekir. ilki, egitici kigilerin,
egitimi verecekleri konudaki bilgi, beceri ve tutumlardaki yeterlilikleri; ikincisi ise,
ogretilecek konulara, 6grenim yer ve ortammna gore segilmis eBitim teknigi ya da
y6ntemi uygulama konusundaki yeterlilikleridir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta,

her bilen kisinin 6grenme yetenegine sahip oldugunun varsayilmamasidir.''?

Egiticilerin segiminde, deneyim ve egitim yéniinden en nitelikli olan egitimciler
bu goreve getirilmelidir. Isletmelerde HIE’ler kendi biinyelerinde ve/veya isletme disi
damgmanlar tarafindan verilir. Burada asil amag, isletmenin hedefine uygun olarak
bireylerin HIE yolu ile geligtirilmesinin saglanmasidir. Isletme iginde HIE
faaliyetlerinin yiiriitiilmesine yonelik olarak bulunan egitimci kaynaklarmin bir kismi,
isletme iginden, siipervizér, teknik elemanlar, konuyla ilgili uzmanlar, sefler ve
yoneticilerdir. Isletme digt egitimciler ise, digaridan getirilen uzman egitimciler ve

ogretim gorevlileridir. Genel anlamda egiticilerin se¢imi, isletme digindan ve iginden

olmak tizere iki gekilde yapilir:
a) Egiticilerin isletme digindan segilmesi

Isletme digindaki egitimler, gogunlukla konusunda uzman egitimciler veya
opretim gorevlileri tarafindan verilir. Bu tarz egitimler, konferans ve seminer geklinde

olup; yoneticilere ve alt kademeye verilebilir. Isletme digindan egiticilerin segiminde

110 Aym, s. 184,
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gdz Oniinde bulundurulmasi gereken temel faktdrler; konuda uzmanlik, iletisim

yetenegi, etkinligi ve pedagojik bilgi yetenegidir.'"!

Isletme disgindan egitici segmenin potansiyel olarak bir takim iistiinliikleri ve
sakincalar1 bulunmaktadir. Potansiyel (iistlinliikler; isletmenin yetenekleri ve
uzmanhifinin artabilmesidir. Teknoloji ve kanunlardaki hizli degisiklikler yliziinden,
¢ogu IK departmam dis gevrede meydana gelen bu siirekli degisikliklere i¢ kaynaklan
ve kabiliyetleriyle cevap vermede zorlanmaktadir. Isletme dis1 egiticilerin kullamimu ise,
iggbrenleri g¢aga uygun hale getirmeyi kolaylastirmaktadir. Buna karsilik isletme
digindan egitici segmenin sakincalan ise; isletme igi bilgi ve becerinin gelistirilmesinde
isletmelerin yeteneginin simrlanmasidir. Ayrica bu egitimciler, HIE’yi etkili bir sekilde
yerine getirmede gerekli olan isletme kiiltiiriinii yeterince iyi anlayamayabilirler.''> Bu
nedenle, miimkiinse bu egiticilerle isletme hakkindaki bilgilerin paylasilmasi, uzun
dénemli iligkilerin kurulmasi ve isletme ile egitici arasinda fikir birligine varilmasi
gerekmektedir.'

b) Egiticilerin isletme iginden segilmesi

Egiticiler isletme iginden segilecekse, bu egiticilerin diizeyi, HIE programimn
tizerinde olmak zorundadir. Egiticiler belirlenirken, egiticinin 6gretecedi is igin gerekli
olan teknik bilgi ve beceriye sahip iggérenler igerisinden se¢im yapilmalidir. Daha énce
de bahsedildigi gibi, isletme igi egitici kaynaklan, siipervizor, teknik elemanlar,

uzmanlar, bsliim sefleri ve birim yoneticileridir.'**

1 A1, On.ver., s. 65.

2 Thomas W. Gainey and Brian S. Klaas. (2002), “Outsourcing the Training Function: Results
From the Field”, Human Resource Planning. Vol. 25.1, ss. 16-22.

13 Aym, s. 22.

114 A1, On.ver., s. 66.



220

Gerek igletme iginden gerekse isletme digindan olsun, iyi bir egiticinin asagida
belirtilen zellikleri tasimas: gerekmektedir:''®

— Kendi bilgi ve becerilerini bagkalarina aktarmaktan zevk almalidir.

— Insanlarla bir arada olmaktan hoslanmalh ve insanlar arasindaki farklan

tammalidir.
— Programda 6ngoriilen diizeyin tizerinde bilgi ve becerilere sahip olmalidur.

— XKendisini egitilenle aym seviyede diigiinebilme yetenegine (empati) sahip
olmaldir.

Egitilenlerin bireysel 6zelliklerini iyi analiz edebilmelidir.
—  Ogretmek istediklerini agik bir sekilde ifade edebilmelidir.
— lyi bir aragtirmaci olmahdir.

— Yeterince esnek davranmalidir.

— Sabirh ve hosgoriilii bir kigilige sahip olmalhdir.

Biitiin bu s6ylenenlere dikkat edilerek segilecek bir egiticiyle yiiriitlilecek olan
HIE programinin bagariya ulasma olasilify daha yiiksek olacaktir.

2.3.2.4 Hizmetici Egitim Konularinin Belirlenmesi

HIE programmin hangi konulan kapsayacagi, egitim ihtiyaglan ve egitim

hedeflerinden yararlanilarak belirlenir. Programa alinan konularin, isletmenin ve

'S Oguz, On.ver., s. 74.
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egitilen kisinin ihtiyacina cevap vermesi gerekir. Aksi halde iggéren egitimi amacina
ulagamayacaktir. Programa katilan igg6renin, konularla kendi ihtiyaglan arasindaki
iligkiyi gérmesi, HIE’nin etkinligini artinr. Bir HIE programinda yer alan konular
genelde {i¢ amaca hizmet eder. Bu amaglar; katilimcilarin bilgi diizeyini artirmak,
onlara yeni yetenekler kazandirmak ve istenmeyen davramslan azaltmaktir.''® HIE
konulan1 belirlenirken, iggorenlerin en fazla ihtiyag duyduklan konulara &ncelik
verilmeli, ayrica konularin smurlarimin belirlenmesine 6zen gosterilmelidir. Amaca
hizmet etmeyen yararsiz konularla, iggorenlere gereksiz bilgi yiiklemesi yapilmamal ve

as1] konunun golgede kalmamasimna dikkat edilmedir.'"’
2.3.2.5 Hizmeti¢i Egitim Yontemlerinin Se¢imi

Isletmelerin ayakta kalmasi ve rekabet edebilmesi,siirekli gelisen diinyayr ve
gelisen HIE yéntemlerini takip edebilmelerine baghdir. Yéneticiler, iggérenleri ne kadar
etkili HIE programlan ile ve etkili HIE ydntemleri ile egitirlerse, iggérenler de o kadar

yarar goreceklerdir.!'®

Isletmelerde HIE’nin yiiriittilmesinde yararlamlabilecek degisik tiirde HiE
yontemleri bulunmaktadir. Ancak HiE’de kullamilabilecek “en iyi yontem” mevcut
degildir. Her bir yéntemin kendine 6zgii iistiinliikleri ve sakincalan bulunmaktadir. Bu
bakimdan HIE programinin uygulanmasindan beklenilen sonucun elde edilmesi igin,
kullamlacak HIE ydnteminin en uygun olanimin segilmesi gerekir. Bu segimde en iyi

karan verebilmek, agagida belirtilen etmenlerin g6z 6niine alinmasina baghdir:'"

~ HIiE’nin amacy;

18 Geylan, On.ver., s. 126.
"7 Bzgelik, On.ver., s. 184.

8 Osman Atay. (2001), “Isletmelerin Rekabet Giicii ve Insan Kaynaklan”, Standard
Ekonomik ve Teknik Dergi. Say1: 469, ss. 47-51.

'1% Bingtl, On.ver., s. 201-202.
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- HiE’ye katilacaklarn sayisi;

— HIE’ye katilacaklarimin mesleki durumlars;

— HIE’ye katilacaklann bilgi ve beceri diizeyleri;

- HIE’ye katilacaklarin kisisel farklihklar;

— HIE yontemlerinin gerektirdigi zaman;

— HIE yontemlerinin maliyeti;

— Isletmenin maddi olanaklan ve HIE biitgesi;

— HIE ySntemini uygulayabilecek elemanlarin durumu.

Bu galismada ise HIE yontemleri, “Is Bas1 ve Is Digi1 HIE Yéntemleri” seklinde

bir siniflandirmaya tabi tutularak incelenecektir.
2.3.2.5.1 isbasi Egitim Yontemleri

Isbas1 egitim yontemleri, isletmelerde en ¢ok goriillen ve yaygin olarak
uygulanan yéntemlerdir. Bu yontemler genelde “yaparak §grenme en iyi 6grenmedir”
diisiincesine dayamr. Isbaginda egitim, deneyimli bir yoneticinin rehberliZinde,
isgbrenlerin igle ilgili gorevlerini daha iyi yapabilmelerini saglamak igin verilen
egitimdir.'?® Bagka bir ifadeyle is-baginda egitim, yeni veya deneyimsiz isgorenin, isi
yapan ¢alisma arkadaslanni veya yoneticileri gézlemlemek ve onlarin davramiglarini
taklit etmek yoluyla &grenmelerini ifade eder. Bu egitim isgbrenin yaptifn isi
birakmaksizin ¢alisirken egitilmesi ilkesine dayanmaktadir.

120 gabuncuogly, On.ver., s. 129.
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Isbasinda egitim; yeni ige alinan iggdrenin egitimi, yeni teknoloji kullanilmaya
baglandiginda iggérenin beceri diizeylerinin ylikseltilmesi, iggorenin departman veya is
biriminde ¢apraz egitimi ve terfi alan iggbrenin yeni gdrevlerine oryantasyonu

konularinda yararhdir.'?!

Bu yontemin segilebilmesi igin; HIE’ye konu olacak isgérenlerin, gorevleri ile
ilgili temel bilgilerin varolmas: gerekmektedir. Ayrica bir programa bagh olmaksizin
yapilan bu tiirden bir HIE’nin etkinligi, isletme i¢i dinamige ve 6rgiitiin yapisina
baglidir. Rollerin ve statiilerin agik¢a belirtilmediBi, is tanimlamalarinin, yetki ve
sorumluluk dagilimlarimin tiimiiyle agiklanmadifn bir isletmede girisilecek HIE

¢alismalarindan sonug alinamaz.'?

Isbaginda HIE’de en oénemli rol hig kuskusuz ki, is-bagi eBitimini yiiriitecek
kigiye diismektedir. Bu kisi her seyden 6nce isin gerektirdigi yeterli bilgi ve deneyime
sahip olmalidir. Bununla birlikte; 6grenilmesi gereken gorevleri ve anahtar noktalart
bilmeli, uygulamada yapilmakta olan giincel hatalarin neler oldugunu ve bunlarn
nedenlerini fark edebilmelidir.

Isbasinda egitim faaliyetleri uygulamaya yénelik davrams degisikligi
beklendiginde yiiriitiiliir. Yani isgéren; yeni ise alinmigsa veya uygulama deneyimi
kazanmaya caligiyorsa, uygulamada aksakliklar oluyorsa, deneyimli iggdrene yenilikler
aktarilacaksa ya da performans gelistirilecekse, isletmede igbasi egitimine kesinlikle

ihtiyag vardir.'?

Isbasinda HIE yontemleri birtakim iistiinlik ve sakincalara sahiptir. Bunlar
asagida siralanmaktadir:

12t Bzgen Oztiirk ve Yalgin, On.ver., s. 147,
122 Aldemir, Ataol ve Budak, On.ver., s. 172.

12 Oguz, On.ver., s. 84.
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isbas1 Egitimin Ustiin Yonleri:
— Isgorenler egitilirken, aym zamanda tireticilikleri de devam etmektedir.

- Isgorenler, gergek is kosullarinda 6grendiginden, HIE nin 6grenme durumundan

is ortamina nakil sorunu ortadan kalkar.

— Isgorenler, gercek is kosullaninda 6grendikleri zaman, ihtiyag duyduklan

yetenekleri 6grenme olasiliklan artar.'**

— HIE’nin standart hale getirilmesi ve dolayisiyla standart bir isgiiciiniin elde
edilmesi miimkiindiir.

— Egitim sirasinda 6zel bir egitimciye gerek bulunmadigindan, egitimin daha

ucuza mal olmasi s6z konusudur.
— Egitim i¢in gogunlukla 6zel bir yer ya da ekipmana gereksinim duyulmaz.

~ Isgorenin yaptigh igle ilgili iyi ya da kétii bir degerlendirmenin is esnasinda
kendisine iletilebilmesi miimkiindiir.'?’

— Yéneticinin gozetiminde yiiriitiildiigli igin, egitilen, 6grenmek igin daha ciddi
caba gosterir.

— Ogrenme sirasinda hatalar yapilabilir; ancak her hata bir deneyim kazandinr.

— Oprenilen seylerin hemen uygulanmasi, egitileni motive eder.'?

124 Harvey and Bowin, On.ver., s. 161.
135 Kilig, On.ver., s. 87.

126 Sabuncuoglu, On.ver., s. 130.
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Isbay1 Egitimin Sakincah Yénleri;

— Egitim gergek ig ortaminda yapildifindan, egitilen iggorenler ekipmanlara zarar

verebilir, materyalleri tiiketebilir ve yiiksek oranda is kazasina sebep olabilirler.'”’

— Egitim sirasinda 6zel egitimciler istihdam edilmiyorsa, &gretim faaliyeti,

sistemsiz bir bigimde ve aksakliklara ugrayarak yerine getirilir.

— Isyerinin gesitli baskilan nedeniyle, etkili bir egitim igin yeterli zaman

bulunamayabilir,'?®

— Bu egitimin uygulanmasinda, astlar, yoneticilerden daha fazla bilgili olduklarini
gostermeye kalkigabilirler; bunun sonucunda {istleri ile ¢atigabilir ve kendi

diisiincelerini denemeye ¢alisarak, yanlighklara yol agabilirler.'?

— “Birebir egitim” olarak da kabul edilen bu yontemde, egitici, bir kisi veya ¢ok
kiigiik bir grup i¢in fazla zaman harcayabilir.

— Isbagi egitimde, i analizi sonucu elde edilen i tammlarimin isgérene aktarilmasi
istendiginden, egitici bunu yapamayabilir ve iggbrene hatali is ahgkanlklan

kazandirabilir.
— Yénetici bir isi 6gretmekten ziyade daha gok iiretime 6nem verebilir.

Biitiin bu sakincalarina karsin, iggdrenin igine uygun becerileri kazanmas, bilgi

ve deneyimini artirmasi ve iginin gereklerini yerine getirmesi, isbasi egitim yoluyla

127 Harvey and Bowin, On.ver., s. 161.
12 Bingsl, On.ver., s. 203.

129 Aldemir, Ataol ve Budak, On.ver., s. 172-173.
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gergeklesebilir.'®® Uygulamada karsilagilan ig-basi egitim yontemleri ise asagida

sirastyla agiklanmaktadir.
a) Ydnetici Gozetiminde Egitim

Bu y6ntem maliyetinin diisitk olmasi nedeniyle, isletmelerin kendi biinyelerinde
en ¢ok uyguladiklan ydntemlerden biridir. Bu y6ntemin dayandig felsefe “yaparak
6grenme’nin iyi oldugu; bir sahs: en iyl sekilde egitecek olanin, en yakin amiri oldugu
fikridir."*' Yonetici astlanim yakindan tamyan kisidir. Bagka bir deyisle, yonetimin her
asttan ne bekledigini en iyi bilen ve tamyan kigi, yoneticidir. Kendi alaninda yapilan
ugraglan astlarina 6gretmek igin sayisiz firsatlara sahip olan ydnetici, her astin kendi
isindeki basarisim artirmak igin, kapasitesi Olgiisiinde yeteneklerini gelistirmesine
yardimci olabilir. Ust, astimin zayif yonlerini tamdi1 igin bunu gidermek amaciyla onun

yeni bilgi edinmesine ve yeteneklerini gelistirmesine uygun bir ortam yaratabilir.'*>

Burada dikkate alinmasi gereken husus, egitimi verecek olan y6neticinin, yani
egiticinin de belli 6zelliklere sahip olmasi gerektigidir. Bu bakimdan, egitimi verecek
olan y®neticinin, i§i yapmay: dogru 6grenmis olmasi ve igin yapilisini dogru olarak
gosterebilmesi gerekir.!*® Bu yontemin baganl olabilmesi, yoneticiye siki sikiya
baglidir. Yonetici, iyi bir yetigtirici olmali, yeterince yetki ve sorumluluk devretmeli ve
en iyl ¢6zlim bigimini bulma firsatim1 astlara vermelidir. Y6netici, zaman zaman
astlarina hedefler gostermeli ve izlenecek yol ve yontemi bulma isini astlarina
birakmalidir. Yéneticiler bazi igleri astlarina damgirlarsa, astlarmin goriis agsini

genisletmis olurlar. Ayrica, sorunlara bir yonetici gibi egilmek ahigkanlifim da onlara

130 gihig, On.ver., s. 87-88.
B1 £fil, On.ver., s. 164.
132 Sabuncuogty, On.ver., s. 130.

13 Omer L. Met, (1989), Afairlama — Hizmet isletmelerinde Yonetim ve Yoneticilik
(Balikesir: Ince Ofset), s. 198-199,
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kazandinirlar. Kisaca, bu ydntemle basan saglayabilmek i¢in yoneticilerin yetismis

kisiler olmas: gerekir.'**

b) Yetki Gigerimi Yoluyla Egitim

Yetki gb¢erimi yoluyla kisiye isletmenin sira diizeninde sahip olmadig bir
gorev giicti (yetki) verilir. Boylelikle iggérenin yetkisi oldugu zaman onu kullanabilme
yetenegi gelistirilmek istenir. Astlarin, “vekalet yolu” ile de olsa, iistlerin
bulunmadiklann zamanlarda Onceliklerini kullanmalar, kararlar verebilmeleri ve
uygulamaya gecebilmeleri, dnemli bir gelisme basamagini olugturmaktadir. Bu HIE
yonteminin uygulanmasiyla asta deneyim kazanmasi, isbirligi anlayisim gelistirmesi,
denetleme ve degerlendirme yeteneklerini artirabilmesi i¢in bir olanak tamnmaktadir.
Bu yontem ile asttan, hastalk, tatil ve gorevsel bir seyahat nedeniyle bosalan bir gérev
yerinde “firsat1 kullanmasi1” istenir. Bdylece ast, iistiin roliinii oynamakla, s6z konusu

gorev yerine hazirlanmaya caligir.'®
¢) Rotasyon Egitimi

Bir ad1 da “gbrev degistirme yoénetimi” olan rotasyon egitimi, galiganlarin
isletme iginde gesitli pozisyonlarda g¢ahstinlarak bagka islerin nasil yapildigim
Ofrenmesini saglayan ydntemdir. Amaci, ¢alisanlarin isletme iginde yer alan biitiin
boliimleri tammalarim ve yapilan isleri bir biitiinliik icinde gérmelerini saglamaktadir.
Bu yo6ntem ile iggoren ¢ok gesitli yer ve branglarda ¢ahistif icin, ¢ok genis bilgi ve
tecriibe sahibi olabilmektedir.'*

Rotasyon egitimine bazi elestiriler yoneltilmektedir. Bunlardan ilki, adayin, belli
bir siire sonra hizmet birimlerinden ayrnlacagim bildiginden, ise karsi ilgisiz

134 Canman, On.ver., s. 110.
135 Aldemir, Ataol ve Budak, On.ver., s. 173.

136 Giil, On.ver., ss. 59-93.
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kalabilecegidir. Ote yandan aday ige ilgi gosterse de, bulundugu hizmet birimlerinin
yoneticilerinin adayin is yapmasma izin vermemeleri olasihf1 da s6z konusudur.
Ayrica, adayin kisa siirede i§ ortamina aligmasi ve olumlu iligkiler kurmasi gok giigtiir.
Rotasyonu “sira savma” nitelifinden kurtarmak igin, adaylara ,belli gérevler ve
sorumluklar verilmeli ve yakindan izlenmelidir. Bagka bir deyisle, rotasyonu bir HIE
gezisi olmaktan kurtarip, bir gdrevden digerine atama bi¢imine doniistiirmek gereklidir.
Rotasyon, bazi uzmanlik dallan i¢in pek de elverisli degildir; ¢iinkii herkes belli bir
uzmanhk dalinda kendini gelistirmek ister. Bu durumda kisa siireli rotasyon yararh

olabilir.'¥’
d) Staj Yoluyla Egitim

Isletmeler, isgdren adaylarina, staj yoluyla gesitli dallarda ve gesitli
departmanlarda egitim olanaklan saglarlar. Stajyer, bir isletmedeki isleri genel olarak
6grenmek ve bilgisini bir veya birkag yonde gelistirmek ve derinlestirmek igin
isletmede igverene bagh ve iicretsiz ¢alisan kisidir. Stajyer, igletmede ¢aligmakta olan
isgoren gibi ge¢imini saglamak igin degil, agirhkh olarak bilgi ve deneyimini artirmak

i¢in gahgr,'®

Staj, isgorenlere ileride yiiklenecekleri gorevlere iliskin ¢aligma kosullarim
tanitma, isleri 6gretme, mesleki sorumluluk tagima ve ige uyum yetenekleri gelistirme
gibi yararlar saglayan bir HiE yontemidir. Bu yontemle egitilen adaylar, staj yerine
gitmeden Once, belli teorik bilgilere sahiptirler. Aday, staj sirasinda sahip oldugu bu
bilgileri uygular ve davramsa doniistiiriir. Bu sekilde is disinda kazamlmig bilgi ve

becerilerin, isbasinda uygulanarak pekistirilmesi saglanmus olur."*® Bu yontem, stajyerin

137 Canman, On.ver., s. 111.
138 Oguz, On.ver., s. 89.

13 Cengizhan ve Ersun, On.ver., ss. 731-749.
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isletmenin ¢esitli kademelerini tamimasm sagladift gibi, yoneticilerin de, ige

alabilecekleri yeni elemanlan tammasim saglar.'*

Ote yandan, staj ile egitimde izlenmesi gereken bazi ilkelerden s6z etmek
gerekir. Isin gereklerine en verimli ve etkili bigimde uyum saglamak igin igbaginda
yiiriitiilecek pratik egitime basvuruldugu artik herkesge kabul edilen bir gergektir.
Ozellikle okul siralarinda teorik bilgilerin degerlendirilmesi pratik alana gegisle olasihk

kazanir.'*!

Ciinkii hangi diizeyde formal egitim almis olursa olsun, diinyanin en prestijli
resmi egitim kurumundan diplomali bile olsa, hi¢ kimse yeni bir ige basladifinda tam
randimanla performans gosteremez.'*> Meslek teknolojisi, atSlyede veya biiroda yapilan
pratik uygulamalarla siki sikiya baglidir. Bununla beraber teorik g¢aligmalardan
tamamen uzaklagmanin sakincalan da olacaktir. Bu bakimdan pratik ¢alismalara afirhk
ve oncelik verilirken, teorik bilgileri ve galigmalar1 bir kenara itmeksizin birlikte

yliriitme yoluna gidilmesi en ideal ¢6zlim yolu olarak gériilmektedir.

Stajyerleri daha isin baginda yildirmamak igin, ilk evrede kolay bilgilere yer
vermek ve giderek isin zorluklarim ve teknik inceliklerini 6gretmek gerekir. Daha ilk
giinlerde bir y1gin ve karmagik bilgilerin verilmesine ¢alismak, stajyeri bilgi iginde
bogmaktan bagka yarar getirmez.

Staj siiresi sonunda ise stajyerlerin yaptiklan ¢aligmalarin bagarihh ve verimli
yonlerini oldugu kadar, islenen yanhgliklari ve eksiklikleri de kendilerine iletmek
gerekir. Ozellikle islenen hatalarnin nedeni, dogas1 ve sonuglar iizerinde ayrintili bilgi

vermenin gelecek galigmalar igin aydimlatict rolii biiyiik olacaktir.'*

140 palmer-Winters, On.ver., s. 133.
1 Sabuncuoglu, On.ver., s. 135.

142 Hasan Giirak. (2000), “Verimlilik Artiglant ve Egitimli-Yaratic1 Insan Kaynaklan Iligkisi”,
Verimlilik Dergisi, MPM Yayinu. ss. 7-33.

43 Sabuncuoglu, On.ver., s. 135.
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e) Komiteler Yoluyla Egitim

Bu yontemde belirli baz1 gérevleri yerine getirmek lizere ¢aligma gruplan
olugturulmaktadir. Bu kii¢iik gruplar, belli bir konuda rapor yazmakta, segilmis bazi

belgeleri incelemekte ve ortak bir ¢alisma yapmaktadirlar.'#

Bu yéntem, karar verme, planlama v.b. gibi konularda etkili bir yéntemdir. Her
kiigiik grup, belli bir gérevi ortaklasa yerine getirir. Yontemin tek giigliigti suradadir:
Komite galigmasi, iyi bir 6n hazith§ ve etkili bir 6nderligi gerektirir. Bu ySntemin
listiin taraflan ise; aragtiricihigl, ¢6ziimleyiciligi (analizciligi) ve sentezcilii 6zendirici
olmasidir; tiirlii konular hakkinda bilgi edinme olanafi sunar. Bu yontem, birlikte
caligma yetenegini gelistirir, kisileri yaratici olmaya ydneltir ve belli konularda karar

vermeye zorlar; boylece kisilerin karar verme yetenegini gelistirir.145

2.3.2.5.2 Is Dis1 Egitim Yéntemleri

Is dis1 HIE yontemleri, egitilecek isgoreni belirli bir siire iginden ayirarak,
isletme iginde baska bir yerde veya isletme disinda egitir. Isgérenin bilgi, beceri ve
yetenek diizeyinde yapilmas1 diisiiniilen degisiklikleri isbasinda gergeklestirmenin
olanaks1z olduBu veya pratik olmadig hallerde, is dist HIE yoéntemlerine bagvurulur,'*®

Bu y6ntemler, kisa siireli kurslardan, yogun y&netici gelistirme programlarina
kadar degisiklik g&sterir. Caligma yasaminda, is disinda egitimin genellikle yonetim
dalindaki damigmanlik firmalan ya da tiniversitelerce yerine getirildigi gozlemlenir. Is
disindaki eBitimin, igbagindaki egitim uygulamalanna kiyasla belirgin 6zellikleri vardir.
Bunlardan en &nemlisi, egitilecek isgorenin HIE siiresince ¢alisma kogullarinda

soyutlanarak, ilgisini egitime verebilmesidir. Glinliik faaliyetlerin ve yorgunluklarn

44 Giil, On.ver., ss. 59-93.
15 Canman, On.ver., s. 112.

146 Geylan, On.ver., s. 132.



231

baskistyla, birlikte stirdiiriilen HIE’nin yararlan kisithdir. Bu nedenle is digindaki egitim
yontemleri, yoneticilere, giinlik baskilardan uzaklagip rahat bir ortamda diisiinme

olanag saglar.'’

Is disinda egitimin bu iistlinliigiine kargin baglica zayif yéni, is basinda egitime
oranla daha pahaliya mal olmasidir. Ciinkii; egitim harcamalarinin yani sira, iggoren,

isini egitim siiresince yapmamaktadir,'*®

Ayrica isgdrenlerin isletme diginda verilen
egitimlere (seminer, kurs v.s.) katilmak i¢in igyerinden aynlmak zorunda kalmasi da
zaman kaybetmelerine neden olmaktadir. Bundan bagka, iggérenler, bu egitimlerden
isyerine déniiste, bir basan hissetmek yerine c¢ofunlukla hayal kinkligina
ugrayabilmektedirler; ¢linkii zaman zaman 63rendikleri bilgi ile uygulayacaklari is

arasinda dogrudan iligki kuramamalan s6z konusu olmaktadir.'*

Is disinda uygulanan HIE yéntemleri oldukga ¢ok oldugundan, bunlar arasinda

en 6nemli olanlar1 asagida agiklanmaktadir.
a) Anlatim Yontemi

Anlatim yOntemi, egitimcinin bir konuyu diizenli bir bigimde bir gruba
anlatmas1 ve agiklamalarda bulunarak &gretmesidir. Isgorene bir konu ile ilgili bilgi
vermek, bir fikri, bir durumu agiklamak ya da ortak bir anlayis ve kavrayis olugturmak
istendigi zaman, bu yéntem kullaniimaktadir.'®

W7 Aldemir, Ataol ve Budak, On.ver., s. 174-175.

148 Oguz, On.ver., s. 92.

4 Peter Mithlemeyer and Maxine Clarke. (1997), “The Competitive Factor: Training and
Development as a Strategic Management Task”, Journal of Workplace Learning. Volume: 9, Number:

1, ss. 4-11.

150 Oguz, On.ver., s. 92.
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Bu yéntem oldukga yaygin kullanilan bir yéntemdir ve aym anda g¢ok sayida
isgorenin egitimine olanak verir. Ancak burada haberlesme tek yonliidiir. Egitici,
programlanmig bir dizi bilgiyi pasif durumda olan egitilenlere aktarir. Bu durumda
eitici tarafindan verilen bilginin, egitilenlere ulasip ulagsmadi1 anlagilamaz. Genel
olarak bu yontemin, beceri kazanmak yerine, genel fikir vermek ve ortak anlayis, goriis

kazandirmak amaciyla yapildig: sdylenebilir.'!

Anlatim y6nteminin birka¢ ¢esidi bulunmaktadir. Bunlar agagida Tablo 5°te

goriilmektedir.
Tablo 5: Anlatim Yontemlerinin Cegitleri
Yontem Tanim
Standart anlatim Egitilenler dinlerken ve bilgiyi 6ziimserken egitici anlatir.
Takim §gretimi Iki ya da daha fazla konusmact farkhi konular ya da aym

konunun degisik yonlerini sunarlar.

Konuk konugmacilar | Konugmaci egitim toplantisina énceden belirlenen bir siire igin
katilir.

Paneller Iki ya da daha fazla konugmaci bilgi verir ve soru sorarlar.

Oprenci sunumlan | Ogrenci gruplan simfa konuyu sunarlar.

Kaynak: Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, (2002), On.ver., s. 145.

Anlatim ySnteminin en 6nemli iistiinliigli, maliyetinin diger yontemlere goére
daha diigiik olmasidir. Ayrica aym anda biiyiikk bir gruba egitim imkam saglamasi ve
katilimcilarin kendilerini daha rahat hissetmeleri de diger tistiinliikleridir.

151 Cengizhan ve Ersun, On.ver., ss. 731-749.
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Anlatim y6nteminin yukarida sayilan iistiinliiklerinin yaninda bazi sakincalan da
mevcuttur. Omegin; anlatim yénteminde gogunlukla egitilenler pasif konumdadirlar. Bu
nedenle karsilikli bilgi aligverisi azdir. Bu yontemin bagarisi bilyiik 6lgiide egitim veren
kisi ya da Kkisilere baghdir.'? Yéntemin diger sakincalan ise agafidaki sekilde

siralanabilir:
— Grup katilimi az oldugunda sikici olabilir.

— Dinleyicilerin stirekli olarak ilgisini ¢ekerek konu iizerine yogunlastirmak kolay

olmadigindan, yontemin verimliligi diisebilir.
— Egitimcinin ¢ok iyi hazirlanmasim gerektirmektedir.

— Iyi bir anlatim plam1 yapilmamgsa, anlatma sirasinda kolayca konu disina
¢ikilabilir.

— Katilanlar arasindaki farkliliklara gére hareket etmek miimkiin olmadigindan,
isgbrenlerin bazilarinda istenen degisiklikleri yaratabilmek miimkiin degildir.

— Anlatma yontemini bilen konugmaci bulmak her zaman kolay degildir.

Iyi hazirlanmus bir anlatim, sayilan sakincalarin énemli bir kismim ortadan
kaldirabilir. Ancak, anlatim yéntemi uygulandiginda katilanlar anlatilanlari uygulama
firsatina sahip olmadiklart igin gok c¢abuk unutabileceklerdir. Bu yéntem, tek basina
kullan1ldig1 zaman ¢ok etkili bir HIE yéntemi olmadign iin, diger HIE ySntemleri ile
birlikte kullanilmast énerilmektedir,'*>

132 Ozgen, Oztiirk ve Yalgm, On.ver., s. 145,

153 Oguz, On.ver., s. 93-94,
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Anlatim yontemlerinin en &nemlilerinden birisi de, konferanslardir. Omegin;
tiretim teknikleri, pazarlama sorunlan, ¢alisma kosullan, is giivenligi gibi konularda
yoneticiler ya da isletme digindan gelen kisiler isletmede ilgili kisilere belirli stire i¢inde
bilgi verirler. Diiz anlatmamin yukanida belirtilen sakincalarim gidermek igin

uygulamada tartigmali konferanslara giderek daha ¢ok ilgi gosterilmektedir.

Tartigmali konferanslarin ilging Omeklerinden biri “forum”dur. Burada
konugmaci 6nce konuya iligkin kisa bilgi verir, daha sonra toplantiya katilanlar soru,
gorils, elestiri ve 6nerilerle tepkilerini belirtirler. Ozgiir bir ortamda goriigler gelistirilir,

tartigilir, sorunlara ¢6ziimler aramir ve dinamik bir yap: olusur.

“Panel” seklinde diizenlenen konferanslar ise birkag kisiden olusan
konusmacilarin degigik goriisleri dinleyicilere sunmast ve daha sonra konunun
tarismaya agilmasi yontemidir.'”* Diger bir anlatim yontemi ise, seminerlerdir.
Isletmeler 6zellikle yiiksek ve orta kademe yéneticilerini isletme iginde ya da disinda
gesitli Orgiitlerce diizenlenmis seminer galigmalanna katarak, bu HIE ydnteminden
yararlanmaya yonelmiglerdir. Universiteler veya mesleki kuruluglarca diizenlenen
seminerlere katilanlar, genel, mesleki veya teknik konularda bilgilerini tazelemek ve
gelistirmek olanaBi bulabilmektedirler. Seminerlerde genellikle giincel konular ele

alinarak incelenir.

Seminerler konferanslara gére daha uzun sireli olup, genellikle birkag giin siirer
ve sonuncu giin belirli seanslarda, incelenen konu, dinleyicilerin soru ve onerilerine
acilir. Ozellikle orta ve iist basamak ydneticilerinin yonetsel bilgi ufuklarin genigletmek

ve yeni bilgiler elde etmek igin seminerlere ilgi duyduklan goriiliir.'>

134 Sabuncuoglu, On.ver., s. 136-137.

155 Aym, s. 137.
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b) Ornek Olay Yéntemi

Bu yoéntemde HIE’ye katilanlardan &nceden yazilmis bir 6mek olay
incelemeleri, sorunlan1 belirlemeleri, bu sorunlar1 6nemleri acgisindan analiz etmeleri,
¢6ziim Onerileri gelistirmeleri, en iyl ¢6zlimii segerek uygulamalan istenir. Bdylece

yoneticiler gergek hayatta kargilagabilecekleri problemler igin hazirlanmis olurlar.'*

Yontemin amaci iggorenin diisiinme, analiz etme ve 6zellikle karar verme
yeteneklerini  gelistirmektir. Amag; temelde isgdrenin gelismesini saglamak
oldugundan, tartismalarda adaylarin konuyu ele alis yéntemleri, olay hakkindaki goriis
ve diisiinceleriyle, verdikleri kararlan saglam temellere dayandirmalan yeterlidir. Yoksa

varilan sonucun dogru olup olmamasi ¢ok 6nemli degildir.'”’

Omek olay gelistirmede kullanilan siireg genel olarak bes asamadan
olugmaktadir. Ilk adim problem veya durumu saptamaktir. Bu adim; segilen konunun
dgretim amaciyla ilgili olup olmadifim, tartismaya yol agip agmayacagini, karar verme
yetenegini giiclendirip giiclendirmedigini, siire i¢inde anlatilip anlatilmayacagim ve
egitilenlerin kargilagabilecegi durumlara genellestirilebilir olup olmadifini anlamak igin

Snemlidir.

Sonraki agama; belgeleri aragtirma, katilimcilarla gorlisme ve &mek olayin

ayrintilarim saglayan verileri elde etmedir.

Uglincli asama ise; sorunun taslagimi ¢ikarmak, ayrintilann ve ipuglarim
sorundaki ilgili noktalara baglamaktir.

Dérdiincii olarak; olayin sunulacag ara¢ belirlenmelidir. Bu noktada egitici,

ornek olay ¢alimasinin nasil yiiriitiilecegini de diigtinmelidir. Bu ise egitilenlerin

1% yiiksel, On.ver., s. 207.

%7 Oguz, On.ver., s. 98.
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bireysel mi takim olarak mi gahsacagini ve 6grencilerin kendi analizlerinin sonuglarim

ne sekilde rapor edecegini kapsamalidir.

Son olarak; gercek 6rnek olay materyallerinin hazirlanmasi1 gerekir. Bu ise;
ipuglarim1 (gekiller, tablolar, is tanimlarn v.b.) diizenlemeyi, egitilenlerin analizine
rehberlik etmek icin gerekli sorular1 hazirlamay: ve ilging, dikkat gekici bir 6rnek olay

acgilis1 yazmay: icermektedir.

Onceden varolan 6mek olaylar igin birkag kaynak vardir. Bunlarin biiyiik bir
{istiinliigli zaten gelistirilmis olmalandir. Sakincasi ise, 6rnek olayin, egitilenin

kargilasacag: is durumu veya problemiyle ilgili olmama ihtimalidir.'*®
¢) Rol Oynama Yontemi

Bu yontemde, HIE programina katilan adaylar arasindan once belirli bir grup
secilir. Secilen bu gruptan, isletmede ortaya ¢ikma olasilifi olan bir sorunu, gergekte
kendileri, igletmenin yoneticileri/miidiirleri/sefleriymis gibi ele alip ¢bzmeleri istenir.
Bunun i¢in, 8nceden ayrintili bigimde hazirlanmis bir olay, tiim adaylara anlatilir ve
oyunun amact agiklamir. Olayda gegen yoneticilik gorevleri, segilen adaylann karakter,
diiglince ve inanglarina uygun olarak dagitilir. BSylece her aday gergekte o gorevde
bulunuyormuscasina, iginden geldigi gibi, distincelerini uygulayip kararlar alarak,

kendine gore igletmeye en yararh ¢6zlimii getirmeye <;a11$1r.159

Rol alanlar disinda kalanlar ise dinleyici olarak olay: izleler. Oyun bittikten

sonra, varilan sonu¢ ve rol alanlarin olaydaki davramglari iizerine bir yonetici

18 Ozgen, Oztlirk ve Yalgin, (2002), On.ver., s. 151-152.

1% Cengizhan ve Ersun, On.ver., ss. 731-749.
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g6zetiminde elestiri ve tartigmalar yapilir. Béylece tiim adaylar konu iizerinde fikirlerini
s6yleyebilme olanaf: elde etmis olurlar.'®

isletmelerdeki HIE uygulamalarinda rol oynama ile 6rnek olay ¢6ziimil birlikte
kullamlmaktadir. Rol oynamada uygulanan rol degisimi teknigi, is-basinda HIE

yontemlerinden is degistirme (rotasyon)ye benzemektedir. '

Rol oynama ySntemi insan davranuglarimi gelistirmekte, sorunlara ¢6ziim bulma
yetenegi kazandirmakta ve toplum igerisinde konugma becerisini artirmaktadir. Bu
yontemin en biiyiik sakincasi, roller is baginda oynanmadif1 igin, bu rolleri oynayan
iggdrenin gergek sorumluluk iginde olmamasidir. Ayrica rol oynayanlarmn, rollerini
ciddiye almamalan, grupta bikkinlifa neden olacag: i¢in grubun motivasyonunu
bozabilmektedir.'®?

d) T. Grup Yontemi (Duyarliik Egitimi)

Kisaca T. Grup denilen bu ySntemin gergek adi, “Training Group” yani egitim
grubu olup bazi kaynaklarda “Duyarlilik egitimi” ya da “Sensitivity Training” olarak da

adlandirlir,

Bir grup ¢aligmas: seklinde uygulanan yontemin amaci, katilanlarin mesleki ve
teknik bilgilerini gelistirmek degil, bireylerin davramig yapilarinda olumlu etkiler
yaratmaktir. Ozellikle insancil iligkiler agisindan, grubun geligme siireci ve etkilesimin
dogas1 konularinda katilanlarin egitimi amaglanir. Grup tartigmasina katilan her iiye,
hem kendisini hem de bagkalarini daha iyi anlamaya galgir, giidiilerini, duygularim
analiz eder ve davramiglarinin etkilerini izler. HIE’ye tabi olan bireyde b&ylece artan

duyarhlik, onda kisilerarast iligki kurma yeteneklerini de artiracak ve onun bagkalarina

19 Oguz, On.ver., s. 96.
16! A1, On.ver., s. 77.

182 Giil, On.ver., ss. 59-93.
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daha yararll olmasim saglayacaktir. Ayrica bu ySntemin, demokratik veya katithmer
163

liderlik becerisini gelistirdiZi s6ylenebilir.

Bu yodntem, 12-15 kisiden olusan gruplara uygulamir. Bu kigiler farkh
ortamlardan gelmis olabilirler. Omegin; egitimci, memur, yénetici, sendikaci gibi kisiler
daha 6nce ¢alismay1 orgilitleyenlerce belirtilmeyen bir konu iizerinde ¢alismaya davet
edilirler. Bunun anlam, diizenlenmis bir programin bulunmayisidir. Bu grup disaridan
higbir yardim gormeksizin ¢aligmalarim yiiriitiirken, hareket, davramig ve sézlerde

biitiinityle 6zgiirdiir.
T. Grup ¢aligmalarinda genellikle ii¢ 6nemli evre izlenir:

- Ik giinlerde ¢alismalar kugkulu ve belirsiz bir heyecan ortami iginde
bagladigindan, ¢ogu kez katilanlarin isteksizligiyle karsilagilir.

— Ikinci evrede grup, kendi pozisyonunu ve 6zellikle gézeticilere kars: bagimsizlik

durumunu saptar.

— Son evre iginde, ortaya atilan ve kendiliginden olusan sorunlar lizerinde ¢esitli
goriis ve elestiriler dikkat ¢ekmektedir. Genellikle katilanlarin giderek daha olumlu
diistincelere kaydig: ve soruna iliskin ¢6ziim yollarina daha ciddi egildigi goriiliir.'*

Duyarlilik egitimi sonucunda bireylerin agagida belirtilen ii¢ yetenegi edinmeleri

beklenir:

»  QOrgiitte birlikte ¢alistign grup fiyelerinin kendisine nasil bir tepki gdsterecegini.
dogru algilama yetenegini;

163 Sabuncuoglu, On.ver., s. 138.

16 Aym, 5. 139.
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= Bireyler arasindaki davramgsal iliskileri ve sebeplerini dogru belirleme

yetenegini;

= Bireyin davranislannin, bulundufu durumun sartlanm dikkate alarak

degerlendirme yetenegini.

Bu y&ntem bireyi iligkilerinde, ¢aliymalarinda ve diistincelerinde daha duyarh
yapar. Kendisini, ¢evresini, 6rgiiti ve sorunlarn taniyan bireyin, sosyal iligkileri ve
buradan hareketle grup iklimi diizelir. Bu HIE sayesinde, daha hosgoriilii, halden
anlayan ve kendisini taniyan bir insan haline gelen bireyin, degismeye karsi daha

olumlu tutumlar gelistirmesi beklenir.'®

¢) Yonetim Simiilasyonu (isletme Oyunu) Yéntemi

Bu yontemde HIE’ nin gergek durumlar altinda yapilmas: fikri hakimdir. Buna
gore egitilecek sahis galistifn yerde hangi sartlar iginde bulunacaksa o sartlar yaratiimal
ve aday bu sartlar iginde HIE’ye tabi tutulmahdir.

Simiilasyon yonteminin tipik 6zellikleri sunlardir:
~ QGergek hayattaki drgiit yapisi ne ise aym sartlar taklit edilir.

— Egitilecek sahislar, bu sartlar altinda ¢esitli roller iistlenir ve karsilagtiklari
problemleri halletmeye galigiriar.

— Karar alan kiginin karan siiratle degerlendirilir ve neticesi kendisine bildirilir.

Bu sayede gelecekte alacag kararlara yardimei olunur.

15 Yenigeri, On.ver., s. 234.
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Bu yéntem yoneticilerin yetistirilmesinde en yaygin sekilde uygulanmaktadir.
Oyun su sekilde baglar: Bir yoneticinin bagkanhifinda adaylar kiigiik gruplar halinde
béliiniir. Her grup ekonomideki bir isletmeyi olusturur. Her isletmeye igindeki kogullara
gore veriler verilir. Adaylar bu verilerin 151§1inda kararlar alarak isletmelerini yonetirler.
Onceden hazirlanmig formlara bu kararlar kaydedilir. Bu formlar bir jiiri veya bilgisayar
tarafindan degerlendirilir. Sonuglann adaylara bildirilir. Aday daha sonra verecegi

kararlarda bu bilgilerden yararlanma imké&nina sahiptir.
Bu y6ntemin yararlar; asagidaki sekilde siralanabilir:

— Adaylarin dinamizmini artinr; onlara degisiklife uyma, sonuglar saptama,

sorunlar1 tanima ve en iyi ¢6ziimii bulma aligkanlif kazandirir.
— Adaylara grup halinde ¢galisma aligkanhig kazandirir.

— Adaylarin aldigi kararlarin degerlenerek, kendilerine bildirilmesi y6ntemin

{istiin bir yoniidiir. Bu 6zelligi ile, 6rnek olay yonteminden {istiindiir.
Sakincalan ise s6yle agiklanabilir:
— Zaman alic1 ve pahahdu.
— Oyun niteliginde oldugu igin adaylar sorumluluklar 6nemsemeyebilirler.'*®
f) Bekleyen Sorunlar (Evrak Sepeti) Yontemi

Bu yontemde, herhangi bir igle gérevli kisinin masasinda bulunan ve genel
evrakin i¢ine kondugu kutular bulunmaktadir. Egitilecek aday bu kutudaki ¢oziimii
istenen problemlerle bag basa kalir. Problemin ¢6ziimii igin diisiinmek ve gesitli

166 £fil, On.ver., s. 169-170.
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alternatifleri degerlemek zorunda kalmaktadir. Bu sayede karar verme ve planlama
kabiliyetini gelistirme firsatim elde etmektedir. Belirli bir siire i¢in isinden aynldig
diigiiniilen yneticinin yerine gegen adaya, isletmenin 6rgiit gemasi, gegitli yazigmalari,
haberlesme, muhasebe, toplu s6zlesme gibi konularda bazi belgelerin verilmesi

gereklidir. Bu yontemin yararlan;

Adayn diistinme, karar verme ve plénlama yeteneklerini gelistirmektedir.

Adayin yaparak ¢grenmesi nedeniyle daha etkilidir.

Egitilenler egitime aktif olarak katilirlar. Yalmz dinleyici degildirler.
Sakincalan ise;
— Uzun zaman ister,

— Egitilecekler aym igyerinden gelmiyorlarsa, isletme ile ilgili detayh bilgi verme
zorunlulugu vardir,

— Konuyla ilgili gok 8rnek bulmak gerekir.'®’
Buraya kadar anlatilmis olan biitiin isbas1 ve is digt HIE yontemlerinden bagka,
teknolojinin gittike gelismesiyle birlikte HIE’de bilgisayar destekli eBitimden de
faydalamlmaya baglanmstir. Bu HIE yontemi de asagida kisaca agiklanmaktadir.

g) Bilgisayar Destekli Egitim

Bilgisayar, 6grenmeye etki saglar ve bilgileri analiz ederek geribildirim

gerceklestirir.'®® Bilgisayarm HIE’de kullanilmasinin en énemli iistiinliiklerinden biri,

17 Aym, s. 170.

18 Sabuncuoglu, On.ver., s. 141.
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verilen bir probleme birden fazla ¢6ziim bulma imk&mm saglamasidir. Boylece
katitlimc1  (egitilen), bilgisayarda yaptifn eylemin, sonucu nasil degistirdigini
gérebilmektedir. Katihimcilarin ¢ogu, motivasyon yéniinden bilgisayarla egitimi tercih
etmektedir. Ayrica, anlatilan konuyu o&frenmek i¢in zamanlarnin iigte birini
harcayacaklarinin da farkindadirlar. Katilimcilar, egitimi verenler ve diger katilimcilarla
bilgi aligverigine ihtiyag duyduklan gibi, bilgisayar destekli egitim de diger ySntem ve

araglarla beraber kullanildiinda en iyi sonucu vermektedir.'s’

Bilgisayarli egitimde, laser diskler, CD Rom’lar, interaktif video ve internet
kaynakli egitim kullanilmaktadir. Bunlar arasinda en giincel olan internetin bir HIE
araci olarak kullamilmasi ise, ¢aligma ortamina; itmeye karsi ¢ekme yaklagimi,
etkilesim, giincellenmesi kolay ve az maliyetli, merkezilesme, esneklik, diizenlemede
basitlik v.b. konularda katki saglamaktadir.

Internet teknolojisi ile biitlin HIiE ve gelistime dok{imanlan, &rgiit iginden
ulagilabilir elektronik formlara déniistiiriilmektedir. Omegin; {iriin ynlendirmeleri, satig
bilgileri, ¢alisilan isletmenin tarihi gecmisi v.b. gibi. Bir isletmede HIE yontemi olarak
kullanildiginda, internet paylasimmnin sagladifi en biiyiik yarar, bilgiyi aminda elde
etmektir.

Internetin  isletmelerde uygulanmasindaki amag, artan bilgi ihtiyacimin
karsilanmasidir. Boylece bilginin &grenilmesi igin milyonlarca kilometre uzaklikta
sunulan HIE imkénlarindan yararlanilmast miimkiin hale gelmektedir.'”

Pek ¢ok isletme, internet teknolojisini kullanan intraneti de kendi biinyelerinde
olusturmaya ¢ahigmaktadirlar. Internet teknolojisinin yayilmasiyla isletmeler, bilginin,
calisanlarina maliyet agisindan daha etkin bir sekilde ulagmasim saglamaktadiriar. Bilgi,

' Ozlem Oktal. (2001), “Personel Egitiminde Internet Kullammu”, Afyon Kocatepe
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakilltesi Dergisi, Cilt: II, Say1: 2, ss. 87-99.

170 Aym, s. 92-93.
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daima, mevcut ve erisilebilir bir durumdadir. intranetin dayandigi nokta, isletme ile
ilgili haberler, isletme politikalar, galisanlarla ilgili bilgiler, 6rgiit igindeki islerle ilgili
postalamalar, elektronik ilan tahtasi, telefon dosyalari, basin bildirileri gibi orgiit

¢apinda bilginin zamaninda dagitimim saglamaktir.

Sozii edilen orgiit i¢i aglar —intranetler—, internet gibi ¢aligmaktadir ve internet
araciliiyla iletisim kurabilmektedir. Ancak isletmenin g¢aliganlari, miisterileri ve
tedarik¢iler arasinda bir baf gergeklestirmektedir. Intranet kullamminm biitiin
béliimlerine yayilmas ile igletmeler, problemleri 6grenmek, paylagmak ve ¢dzmek igin

biitiin fonksiyonel béliimleri bir araya getirmektedir.'”"

Sonug olarak, internetin, etkilesimli olmasi, zamandan tasarruf saglamasi, az bir
maliyetle gerceklestirilebilmesi, kullammi ve diizenlenmesinin kolay olmasi1 gibi
nedenlerle isletmelerde HIE programlarinda kullamlmasinda yarar goriilmektedir.
Ancak elektronik trafigin yogunlugu nedeniyle, tikanma s6z konusu olmakta ve zaman
kayb1 yaganmaktadir. Bunun disinda internette bilgiye hangi adreslerden ulasilacag:

bilinemez ise erigim siirecinde zorluk gekilebilmektedir.'”

Isletmelerin hizla geligen ve degisen ¢aga ayak uydurabilmek igin, isgérenlerini
sistemli bir HIE’ye tabi tutmasi, bu HiE nin ise bagarih bir sekilde yiiriitiilebilmesi igin
anlatilmig olan biitin HIE yontemlerinin iistiinlik ve sakincalan degerlendirilerek

iclerinden en uygun olaninin tercih edilmesi gerekmektedir.
2.3.2.6 Hizmetici Egitimde Kullanilacak Arag¢-Gereclerin Belirlenmesi

Hazirlanacak ve uygulanacak HIE programinda kullamlacak egitim arag ve
geregleri, yapilacak HIE nin tiirii, amac1 ve diizeyine uygun olarak segilmelidir.

71 Aym, s. 90.

172 Aym, 5. 95.
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HIE faaliyetleri yiiriitiiliirken kitaplar, brogiirler, tahta, tepegdz, slaytlar, teyp,
video kamera, bilgisayar gibi arag ve gereglerden yararlamlir. Bu arag—gereglerin
segiminde, HIE’nin konusu, egitime alinacak kisilerin sayis: ile algilama ozellikleri,
egitim yapilacak yerin fiziksel 6zellikleri, HIE araglarina biitgeden aynlan finansal
kaynaklar v.b. gibi etkenler belirleyici olur.!”

Ote yandan, HIE programinda kullamlan araglar ile, iggdrenin igbasinda
kullandig1 araglar arasindaki benzerlik son derece 6nemlidir. Kullamilan HIE araglarinin

egitim ortamindan is ortamina gegisi etkilememeleri gerekmektedir.'!™

(Oguz, 1999) tarafindan yapilan arastirma, s6zlii sunumlarda, dinleyenlerin, 72
saat sonra sunulan malzemenin sadece % 10’unu hatirlayabildiklerini ortaya
koymaktadir. Yazili belgeler sunuldugunda bu oranin % 30’a yiikseldigi g6zlenirken,
gorsel-igitsel araglar kullanilarak yapilan hem gérsel hem isitsel bilgi sunumlarinda bu

oranin % 70’i buldugu sonucuna vanlmigtir.

HIE faaliyetlerinin amaglara ulasmasinda, yazili talimat ve kitaplar gibi gorsel;
plak ve teypler gibi isitsel; film ve video kasetler gibi gorsel-isitsel yardimei egitim

araglarmim kullanimmin gok Snemli bir yer tuttugu goriilmektedir.'”
2.3.2.7 Hizmetici Egitimin Zamani, Siiresi ve Yapilacagi Yerin Belirlenmesi

HIE’nin ne zaman yapilacagi, nerede yapilacagi ve ne kadar siirecegi de
6nceden planlanmasi gerek konular arasindadir. Bu konulara iliskin bilgiler asagida yer
almaktadir.

13 Oguz, On.ver., s. 75.
17 Saruhan, On.ver., ss. 171-179.

15 Oguz, On.ver., s. 75-76.
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a) Hizmetici Egitimin Zamam ve Sliresinin Belirlenmesi

HiE’nin yapilacagt zaman, HIE programi iginde ayrintih bir bigimde
gosterilmelidir. Isletmelerde HIE programimin uygulanmasi igin en uygun zamanin
secilmesi gerekir. Bu zamanin belirlenmesinde ise, isletmenin g¢aliyjma programi,
isgbrenin yetigtirilmesinin zorunlu veya elverisli olacag siireler g6z &niinde

bulundurulmalidir.'”®

Zamanla ilgili ikinci husus ise, HIE’nin ne kadar siireceginin saptanmasidir.
HiE’den istenilen verimin alinabilmesi i¢in, siire {izerinde 6nemle durulmalidir. HiE’nin
isletme igin bir gider kaynag oldugu diigiiniiliirse; HIE programlarinin verimlilik ilkesi
dogrultusunda, elverdigince kisa olmasma &zen gosterilmelidir. Ozellikle isgéreni
isinden uzaklastirarak gerceklestirilen HIE programlarinin, iiretimi belirli bir siire
aksatabilecegi unutulmamalidir. Ancak, gider unsuru olarak kabul edip, HIE
programlarim gereginden kisa siire i¢inde uygulamaya koymak, umulan yararin
saglanamamas1 bakimindan igletmeye daha biiyiik maliyetler yiikleyebilir. Bu nedenle

HIE’de optimum siirenin tespiti biiyiik 5nem tagir.'”’

“HIE’nin siiresi ne olmalidir?” sorusunun yamti, yapilacak HIE tiirline, aranan
uzmanhk derecesine ve HIE programina alinan iggSrenin Ogrenme, yetenek ve
gereksinmesine uygun olarak belirlenir. Isletmedeki ig blimii derecesi, isletmelerin
biiyiikliik ve karmagikligi, isletmenin bilyiime ve gelisme iz, is hayatinda egitime
verilen 6nem, egitim kurumlarinin sayis1 ve bu gibi etmenler, 63retim siiresinin uzayip

kisalmasinda rol oyna.rlar.178

176 Aym, s. 76.
177 Ozgelik, On.ver., s. 185.

1”8 Oguz, On.ver., s. 70.
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b) Hizmetici Egitimin Yapilaca§ Yerin Belirlenmesi

HIE programinin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda karar verilmesi gereken
bir diger husus, egitimin igbaginda m1 yoksa is diginda bir yerde mi yapilacagidir. Isbast
ya da i dis1 yer tercihi; egitilecek iggbrenlere, efitimde 6gretilmek istenen konulara ve
uygulanacak yonteme gore degismektedir. Is diginda bir HIE faaliyeti kararlagtirildiysa,

bunun i¢in en uygun yerin segimi ayrica 6nem tagir.

Isletme iginde, igbaginda yapilan geleneksel egitime karsilik, is disinda egitim
merkezlerinde bu faaliyetlerin yapilmasi Onerilmekte, ne var ki, bu merkezlerdeki
egitim daha ¢ok teorik diizeyde kalmaktadir. Ancak, yalnizca teorik bilgilerin verilmesi
s6z konusu oldugunda, buralarda yapilan eZitim yararli olabilir. Pratik bilgilere
ySnelememe sakincasim gidermek igin, HIE merkezlerinde at$lyeler kurulmasi yoluna
da gidilmigtir. Bu sekilde, fabrikada goriilen islerin benzeri veya aynisiyla bu
merkezlerde Oretilmesi, islerin akisi, teknifi ve gereklerinin tiim ayrintilan ile
isgorenlere gosterilmesi olanag saflanmugtir. Isletmeler bu amagla iki tiir egitim
merkezi kurmuglardir. Bunlarn ilki konferans, seminer ve kurslarin diizenlendigi genel
egitim merkezleri, ikincisi ise pratik caligmalara yer veren bdolgesel egitim
merkezleridir. Genel egitim merkezleri, iist ve orta kademe, bélgesel egitim merkezleri

ise alt kademe igg6renin egitimine olanak saglayici niteliktedir.

Bunlardan bagka, is diginda egitim verilen ve isletme ile higbir ilgisi olmayan
yerler de vardir. Buralarda egitim, isletme tarafindan veya disaridaki uzman kisi ya da
kurumlarinca planlanmak suretiyle verilebilir. Isletme disindaki bu yerlere 6mek olarak
oteller, konferans salonlari, tiniversiteler, egitim kuruluglarinin kendi mekanlari v.b. gibi

yerler gosterilebilir.'”

HIE igin segilecek uygun bir yerin asafida belirtilen &zelliklere sahip olmasi
gerekir:

1 Bzgelik, On.ver., s. 184-185.
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— Konforlu ve kolay erisilebilir olmalidir.
— Sessiz, 6zel ve dikkatleri dagitict unsurlardan uzak olmalidir.

— Egitilenlerin rahatga dolagabilecekleri kadar yeterli bos alan bulunmalidir.
Egitilenlerin birbirlerini, egiticiyi ve gorsel araglan (8megin; tepegdz, video, slayt,
tablolar v.b.) rahatlikla gérebilecekleri bir sekilde diizenlenmis olmalidur.

Cogu zaman egiticilerin “miikemmel” HIE yerini saglama olanaklan yoktur.
Bunun yerine egitim ortaminin gii¢lii ve zayif yanlarini inceleyerek, HIE programina
uyarak fiziksel diizenlemeleri yaparlar (6megin; eBiticinin duracagi yeri belirleyip

tepegdzii rahatga galistirabilmesi igin elektrik aksamina erisimini kolaylagtirmak),'®°

2.3.2.8 Hizmetici Egitim Biit¢esinin Belirlenmesi

Bir 6nceki bdliimde de anlatilmis oldugu gibi, gelecege iligkin planlarin nicel
terimlerle ifade edilmesi biitgeleri olusturmaktadir. Biitgeler, bir kez olugturulup
uygulandiklarinda, isletme faaliyetlerine yon verir ve bu yonlendirici 6zellikleri

nedeniyle, bir planlama aracidir.'®!

HIE siirecinin gergeklestirilmesi, parasal ve diger kaynaklarin tahsisini
gerektirir. Bu nedenle de HIE faaliyetlerinin planlanmasi ¢aligmalarimin bir bsliimiinii,
HIE biitgesinin belirlenmesi olugturur. HIE biitgesinin yapilma amaci, isletmede belirli
bir dénemde, egitimle ilgili yapilacak harcamalar saptamak ve bu harcamalarla ilgili
kaynaklar1 saglamaktr.'®?

180 Noe, On.ver., s. 11-112.

181 Ozgiir Ozmen Uysal, (1997), Konaklama isletmelerinde Faaliyet Biitceleri (Eskisehir:
Anadotu Universitesi Kiitiiphane ve Dok{imantasyon Merkezi), s. 5-6.

182 Oguz, On.ver., s. 80.
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HIE’den beklenen katkilarin elde edilebilmesi igin yeterli parasal imkanlarin
yaratilmas: gerekir. Isletmenin HIE’ye yaptig1 harcamalar (eger HiE sistemli bir sekilde
planlanip uygulanmigsa), sonugta isletmeye fazlasiyla geri donecektir. Yani bir nevi

yatinmin geri doniisli s6z konusudur.'®?

HIE bir yatiim olarak kabul edildigine gore,
cesiti HIE ugraslanm gergeklestirecek bir mali tablonun belirlenmesi séz konusu
olacaktir. Amag, uzun dénemde verimlilik ve karlihf yiikseltmektir. Isgérenin yetenek
ve nitelikleri gelistikge, verimlilik oram da dogru orantih olarak artar. Bazen iggdren
sayisim artirmak yerine, mevcut isgorenin egitimine giderek bu bogluk tamamlanabilir.
Ancak plansiz ve programsiz bir egitim, isletmeye gereksiz harcamalar da agabilir. Bu
nedenle bir yandan isletmenin gergek HIE ihtiyaglanmin saptanmasi, 6te yandan
belirlenen HIE programinin gerceklesmesi icin gerekli ve rasyonel biitgenin

hazirlanmast zorunludur.

HIE biitgesi icin, genellikle bir yillik dénemler esas alimir. Bu dénem iginde
egitimle ilgili tiim harcamalar ve bunlan karsilayacak kaynaklar, tablolar halinde
hazirlanur. Biiyiik igletmelerde, HiE iinitesinin kendi igindeki fonksiyonel yapisina gére,
bir biitge déneminde yapilacak egitsel harcamalar ve varsa gelir tahminleri ayr1 ayn
hesaplamir. Omegin; o dénemde yapilacak teknik ve mesleki egitim, isbasinda egitim,
yoneticilik egitimi gibi fonksiyonlara bagli harcama kalemleri ayn ayn belirlenir ve bir
HIE biitgesi ¢ikaniimis olur.

Biitge diizenlenmesinde HIE tiirline gdre bir simflandirma da yapilabilir.
Omegin; duyarhlik egitimi, oryantasyon egitimi, staj, yonetici egitimi, esitli konferans

ve seminerler igin egitim harcamalan HIE biitgesi iginde ayr1 ayn gosterilir.

HIE biitgesi hazirlanirken g6z 6nlinde bulundurulmas: gereken kosullar soyle

siralanabilir:.

18 Richard Kretz. (2002), “A Comparison of HPT and Traditional Training Approaches”,
Performance Improvement. Volume: 41, Number: 2, ss. 16-21.
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~ Biitge donemi iginde gergeklestirilmesi disiintilen HIE programlaninin ayri ayn

maliyeti ¢ikanhr.

— Programlara katilacaklarin sayisi, gidis-gelis yolluk iicretleri, katilma maliyetleri

v.b. gibi hesaplamir.

— HIE isletme icinde yapilacaksa, gerekli egitim araglarimin (gesitli makineler,
bilgisayar, kitap, kirtasiye, film, video gibi) isletmeye maliyeti ¢ikanlir.

— HIE igin gerekli iggéren iicretleri, kira, telefon, malzeme gibi gider kalemleri,
tahmini olarak belirlenir.

— HIE ile ilgili 6nceden tahmin edilmeyen harcamalar igin belirli bir fon ayriimasi

yerinde olur.

Biitcenin gelir ve gider kalemleri tahmini olarak ¢ikartildiktan sonra, HIE
departmam tarafindan genel miidiirliige sunulur. Bu biitge genel miidiir ya da HIiE

kurulu tarafindan onaylandiktan sonra uygulamaya gegilir.'%*

Anlatildifn gibi kapsamli bir HIE plam hazirlayarak, HIE siirecini yiiriiten
isletmelerin, HIE’den katki saglamalan, dolayisiyla verimlilik ve etkinlige
ulagabilmeleri miimkiin olacaktir.

2.3.3 Hizmetici Egitimin Uygulanmasi

HIE ihtiyaglarinin belirlenmesi ve HIE plamnin hazirlanmasi galigmalan

tamamlandiktan sonra, sira HIE’nin uygulanmasina gelir. HiE’nin uygulanmasi, HIE

184 Sabuncuoglu, On.ver., s. 127-128.
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programinda yer alan konularin eBitilen kisiye aktarilis bigimini belirleyen HIE

yontemlerinin islerlik kazanmasidir.'®?

HIE planimin hazirlanmasindan sonra, uygulamaya gegmeden 6nce, yapilacak
HiE’nin amacini, &gretim programimn yapilacag yeri ve zamani kapsamina alan
duyurunun yapildigi basvuru formlari hazirlanir. Kurumda ¢aligan her iggdren igin
tutulan kayitlarin incelenmesi, yonetici goriiglerinin alinmasi ve egiticilerin
segilmesinden sonra, HIE’nin uygulamasina gegilir. Burada, egitimi verecek olan
egitimcilerin, egitimin bagariya ulagmasinda nemli bir rolii vardir. Kurum i¢inden veya
kurum disindan segilen egitimcilerde; 6gretim yapilacak konuda teknik yeterlilik,
ogretim tekniklerinde formasyonel yeterlilik, objektif degerlendirmede psikolojik
yeterlilik, olumlu iligkiler kurmada sosyal yeterlilik, isgérene kaynak olmada liderlik
yeterliligi ve &gretmeye arzulu olmada mesleksel yeterlilik gibi ozellikler aramir.'®
Boylece egiticilerin Ggrenen bir gevre yaratmasi beklenir.'” Bu &grenen cevre
igerisinde, bir 6grenme siirecinden gegmeleri gereken igg6renler agagidaki asamalar

takip ederler:

Opgrenilecek bilginin segilmesi;

—~ Yeni bilgi varolan bilgi arasindaki iligki;
~ Bilginin organize edilmesi;

~ Yeni bilginin varolan bilgilerle uyumlagtiriimasz;

18 Oguz, On.ver., s. 82.

18 Aynur Batlakoglu, (2000), “Insan Kaynaklan Yénetiminde Egitim ve Bankacilik Sektdriinde
Bir Hizmeti¢i Egitim Uygulamas1”, (Yaymlanmamg Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii), s. 82.

187 Patrick M. Wright and Raymond a. Noe, (1996), Management of Organizations (USA:
Irwin/The McGraw Hill Companies), s. 449.
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— Hafizadaki yeni bilginin genigletilmesi.'®

HIE’nin uygulanmas: kapsami iginde yer alan bir diger konu, bu faaliyetlerin
hangi organlar ya da kimler tarafindan yiiriitiileceginin belirlenmesidir. Ozellikle biiyiik
olgekli isletmelerde, bu faaliyetlerin yiiriitlilmesi igin bir HIE birimi bulunmaktadir.
Sayet ayr bir departman yoksa, egitim isleri IK bsliimii tarafindan yiiriitilmektedir. Bu
boliimler, HIE faaliyetlerini kendileri diizenleyebilecekleri gibi, dig egitim kurumlar ya

da uzmanlarina yaptinlacak olan egitimi de koordine eder.

Ozellikle, isletmede ylirlitiilmesi aksayan bazi islerin yeniden diizenlenmesi
amaciyla bir ya da birkag bsliimde yapilan HIE uygulamalan igin, IK veya HIE boliimii
tarafindan bu faaliyetlerin yliriitlilmesi miimkiindiir. Ancak igletmedeki tiim isgérenlerin
egitimini kapsayacak gekilde yapilan galigmalarda, yalmizca bu béliimler tarafindan
HIE’nin yiiriitlilmesi yeterli olmayabilir. Béyle bir durumda, ilgili bsliimle, igletme
yoneticilerinin de siki bir igbirligi gerekebileceBi gibi, faaliyetlerin yiiriitiilmesinde
isletme dist  kurulug ve kisilerden yardim ahnabilir veya HIE'nin organizasyonu
tiimiiyle bu kisi ve kurumlara birakilabilir. Ancak burada da, isletme igindeki ilgililerin,
disanidan HIE faaliyetlerini yiiriitenlerle koordinasyon iginde olmalan geregi agiktir.'®

HIE programi uygulanmaya konulurken birgok énemli faktoriin dikkate alinmasi

gerekmektedir. Bu faktérler asagida siralanmaktadir:

—~ HIE giindeminin, katihmcilarin ihtiyaglant dogrultusunda hazirlanmasi
gereklidir.

— HIE konulan gergekten gerekli, 6nemli ve sonuglar uygulanabilir olmalidir.

188 Kenneth H. Silber. (2002), “Using the Cognitive Approach to Improve Problem-solving
Training”, Performance Improvement, Vol: 41, Number: 3, ss. 28-36.

18 Bzgelik, On.ver., s. 183-184.
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— HIE uygulamalanmin yéntemi g¢ok dikkatlice belirlenmelidir. Seminer,
konferans, panel, 2-3 giinliik HIE programu, kurs ve benzeri etkinliklerden hangisine
ihtiya¢ duyuldugu bilinmelidir.

— HIE ortaminin, havadar, rahat ve 6grenmeye miisait gevresel kosullan igerecek

sekilde segilmesi gereklidir.

— Isgérenlerin motivasyonu yitksek tutulmalidir.'®® Motivasyon, kisilerde 6grenme
arzusu yaratmaktadir. Eger bir isg6ren is kalitesini gelistirmek igin motive edilmemisse,
HIE programindan ¢ok fazla bir bagan beklenemez. Bu nedenle iggérenlerin motive

edilmesine &zel bir 6nem vermek gerekir.'!

— HIE’yi verecek olan egitimcinin konunun uzmani olmasimin yamnda iyi bir

iletigimci olmasi ve egitimin gerektirdigi teknolojilere de sahip olmasi gerekmektedir.

— Egiticilerin yaninda, egitilecek olan isgdrenin se¢imi de Snemli bir faktdrdiir.
HiE’nin verildigi grubun sayismin gerektifinden fazla oldugu durumlarda, egitime
katilacak iggorenin segimi gergek gereksinimlere dayandinlarak yapilmalidir. Boylelikle
HIE’nin etkinligi de en iist seviyeye ¢ikarilabilecektir.

~ HIE’ye katilan iggérenin psikolojik ve fizyolojik rahathig egitim igin &nemli bir

noktadir. Bu nedenle 63renim esnasinda kisa siireli de olsa aralar verilmelidir.

— lletisim, HIE nin etkinligi agisindan ok 6nemli bir faktsr olup, 6zellikle isgéren
icin 6nemli bir isleve sahiptir. HIE 6ncesi veya sonrasinda isgdrenle kurulacak
diyalogla HIE’yi gerektiren nedenler ve hedeflenen sonuglann agiklanmasinda iletigim

énemli bir unsurdur.

1% Findikg1, On.ver., s. 264-265.

1 yohn M. Ivancevich, Peter Lorenzi, Steven J. Skinner and Philip B. Crosby, (1997),
Management Quality and Competitiveness (USA: Irwin/The McGraw-Hill Companies), s. 272.
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— Isgbrene kazandign bilgi ve becerileri uygulamasi icin gerekli zaman
verilmelidir. Buna ilaveten, isgdrenin, konularin daha iyi anlagilmasi amaciyla soru

sormasi i¢in de zaman taninmahdir.

— Isgorene yaptiklann hakkinda bilgi vermek, hatalarin diizeltilmesini saglamast

agisindan 6nemli bir uygulamadir.'®

— Isletme kendisine has bir egitim kiiltlirli, anlayis1 ve uygulama mantif

gelistirmelidir.

— HIE uygulamalan, 6frenme meraki, &frenme hevesi ve &frenme istegi

uyandirmalidur,
— HIE uygulamas, aktif katilimi mutlaka saglamalidir.

— Aktif bir HIE icin, igerigin sikici olmamasi, zengin olmasi, 6rek olaylara ve

canlandirmalara yer verilmesi gerekir.

— Tiim HIE uygulamalart yilhk ve aylik planlar halinde programlanmalidir.
Gelisigiizel HIE uygulamasina yer verilmemelidir.

— Tiim HiE programlarinin amaci kisilere siirekli ve sistemli 6grenme aligkanlig:

kazandirmaktir.'”

IKY’de HiE’nin uygulanmasinda amag, her zaman, her yerde ve her ortamda
egitimin saglanmasidir. HiE uygulamasi, konu ne olursa olsun, kisiye yakin ve uzak
cevresinde yer alan ve gesitleri giderek artan bilgi kaynaklanindan en etkin bigimde
yararlanma aligkanhifii kazandirmahdir. HIE faaliyeti, kisilerin sorgulama giiglerini,

192 ®ihg, On.ver., s. 102-103.

193 Findik¢t, On.ver., s. 265.
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meraklarim, inceleme, analiz etme yeteneklerini harekete gegirmeli, onlan kalipgiliktan

uzaklagtirmal: ve yaraticiliklarim ortaya gikarmalidir.'**
2.3.4 Hizmetici Egitimin Uygulanmasinda Koordinasyonun Saglanmasi

HIE’ye iligkin faaliyetlerin etkin bir bigimde yiriittilebilmesi i¢in éncelikle HIE
birimi iiyelerinin birbirlerinin ¢aliymalarindan haberdar olmas: ve birbirleriyle uyum

i¢inde ¢aligmasi gerekmektedir.

Ancak yalnizca birim igi koordinasyonun saglanmasi yeterli degildir. Diger
isletme birimlerinin katkilan ve aralarinda etkin bir iletigim sisteminin kurulmas: da son
derece Snemlidir. Bu birimlerden bazilan HIE faaliyetlerini daha fazla etkilerken;
bazilan ile ¢ok az konuda isbirligi ve iletisim gerekebilir. Ancak isletmelerdeki tiim
islerin ve gorevlerin birbirleriyle baglantili oldufu — birbirlerini etkiledikleri —

diisiiniildiigiinde, HIE konusunda tiim iligkilerin dikkate alinmasi yararh olacaktir.'®

HIE birimi, {ist yonetimin de katilim1 ve destegi ile, isletme hedeflerine uygun
HIE planlarnim, politika ve programlanm gelistirmek; bunlan hayata gegirmek,
uygulamalan denetlemek ve siirekli geri-bildirim yoluyla iyilestirici ¢aligmalar
yiiriitmek gibi islevleri yerine getirirken, tiim igletme birimleri ile koordinasyonu
saglayacak, bagka bir ifadeyle iletisim ve isbirligi siirekli kilacak yol ve yontemlerden
yararlanmalidir. Aym bakig agisiyla, tiim birim yoneticileri de kendi faaliyetlerini
planlayip yiiriitiitken HIE uygulamalarindan yararlanmalidir.'?

isletmelerde HIE faaliyetleri, —HIE’nin &rgiitlenmesi kismuinda da belirtildigi
gibi- ya IKY’nin bir alt birimi olarak ya da iist yonetime bagli ayr bir birim olarak

194 Batlakoglu, On.ver., s. 83.

15 Oya Aytemiz Seymen, (c), (2002), Konaklama Isletmelerinde Cagdas Kat Hizmetleri
Yonetimi (Balikesir: Renk Ofset Matbaast), s. 66.

196 Seymen, (a), (2002), On.ver., ss. 12-23.
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yiiriitiilmektedir. Burada HIE’nin ayn bir birim olarak orgiitlendigi varsayilarak,

koordinasyonun saglanmasi ii¢ ayn baglik altinda incelenecektir:
» st Yonetim ile HIE Birimi Arasinda Koordinasyonun Saglanmasi
» K Birimi ile HIE Birimi Arasinda Koordinasyonun Saglanmasi
» HIE Birimi ile Diger Birimler Arasinda Koordinasyonun Saglanmas:

HIE’nin sézii edilen birimlerle koordinasyonunu nasil sagladigina iligkin bilgiler

agafida agiklanmaktadir:

2.3.4.1 Ust Yonetim ile Hizmetici Egitim Birimi Arasinda Koordinasyonun

Saglanmasi

HIE ile isletme iist yonetimi arasindaki iligkilerin niteligi, isletmenin biiyiikliigii,
orgiit yapist ve orgiit yapisi iginde HIE’nin yerine bagli olarak degisebilmektedir.
Ancak iliskilerin ve hiyerarsik yapmn 6zelligi ne sekilde olursa olsun, HIE birimi

yoneticisi tist yonetime karst sorumludur.'”’

Isletmede egitilecek kisilere uygun 6grenme kosullarimin saglanmasi, HIE
ihtiyaglarinin belirlenmesi, egiticilerin segilmesi, HIE arag—gereglerinin hazirlanmasi ve
HiE’nin deperlendirilmesi iist yonetimin sorumlulufundadir.'® Isletmenin HIE
faaliyetleri {ist yonetimden giiglii bir destek alamazsa, HIE programlan bir eglence
bigimi veya ikinci simf bir ugras olarak goriilebilir. Her seyden 6nce HIE programlarin

eksiksiz yerine getirebilmek igin biitge konusunda destek saglanmalidr.'

197 Seymen, (c), (2002), On.ver., ss. 66.
198 Aldemir, Ataol ve Budak, On.ver., s. 151.

199 Carrell, Elbert and Hatfield, On.ver., s. 274.
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HIE birimi ySnetiminin bu énemli sorumlulugu yerine getirirken isletme {ist
ybnetimi ile siki bir isbirligi ve iletisim i¢inde olmasi gerektigi agiktir. Iletisimin
saglanmasi gogunlukla diger birimlerde oldugu gibi, yukaridan asagiya “emir verme” ve
agagidan yukariya “rapor verme” seklinde olmaktadir. Ust yonetimle HIE birimi
arasinda iletisimde kullanilan belli bagh raporlar; egitilen isgérenlere ait durum ve
devam cizelgeleri, HIE biitgesi, HIE arag-geregleri ve HIE yerinin belirlenmesinde

ekonomik yéntemlerin 6nerildigi projeler v.s. olabilir.

Bunlara ek olarak, HIE biriminin igletmenin ana hedeflerine, politika ve
stratejilerine ve hizmet kalitesi standartlarina uygun galigmast igin iist yonetimle cesitli
stireglerde isbirligi iginde olabilmesi gereklidir. Aynca HIE yonetim ekibinin,
gerektiginde iist yonetimle dogrudan goriisme yapabilecegi fiziksel ortamin ve esnek
Orgiit yapisimin mevcut olmasi gerekir. Biirokratik engeller ve hiyerarsik kademelerin
sayis1 arttik¢a, HIE ile ilgili sorunlarin biiyiik boliimii ilgili ve yetkililere aktarilamaz ve

ileride ¢6ziimii gok daha giig bir hal alir.2®

Kisacasi, bir HIE programimin iyi bir uygulama olabilmesi i¢in iist yonetimle
iletisimin eksiksiz saglanmasi ve {ist yonetimin desteginin kazamlmasi gerekmektedir.
Yonetimin HIE’ye verdigi deger, HIE’ye katilanlarin da aymi degeri vermelerine yol

agacaktir.”!

2.3.4.2 Insan Kaynaklar1 Birimi ile Hizmeti¢i Egitim Birimi Arasinda

Kobrdinasyon Saglanmasi

Bilindigi gibi IK birimi, isletmelerde &rgiitsel etkinligin saglanabilmesi igin en
etkili iggiiclinii bulmak, yetistirmek, gelistirmek ve bunun siirekliliini saglamak
amaciyla gesitli faaliyetler yiirliten birimdir. Dolayisiyla IK biriminin, gerekli iggiiciintin

planlanmasi, i§ analizi g¢alismalanmn yapilmasi, isgiiclinlin bulunmasi, egitimi,

20 Seymen, (c), (2002), On.ver., ss. 67.

2! yijksel, On.ver., s. 200.
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yetistirilmesi ve gelistirilmesi, endiistriyel iligkilerin yiiriitiilmesi, kariyer gelistirme,
performans: belirleme ve degerlendirme, motivasyonu. saglayacak maddi ve maddi
olmayan &diillendirme sistemlerinin olusturulmasi ve ¢aliganlarin 6zliik haklarina iligkin
islemlerin yapilmas: bagta olmak iizere gok gesitli gérev ve sorumluluklan vardir.2%

HiE’nin zaten IKY’nin bir alt islevi oldugu goz 6niine alimirsa, aralarindaki
iliski ve koordinasyonu saglamanin sart oldugu daha iyi anlagilabilir. Ormegin; HIE
ihtiyaglarinin saptanmasinda isletmenin i¢ ve dis gevresinin de analizi gereklidir.
Piyasadaki stratejik Sncelikler ve egilimler, hukuksal diizenlemeler, sendikal hareketler,
kazalar, devamsizlik ve ¢alisanlarin isteki davramglari, bu gergevede bir bilgi
kaynagidir.?®® Goriildiigti gibi, 6zellikle isletmenin i¢ gevresinin analizinde IK
biriminden biiyiik élgtide faydalamimaktadir. Aynica IK biriminin biitiin gérevleri HIE
birimi ile yakin iligki icerisinde bulundugundan; bazi durumlarda, HIE birimine
igsgérenlerin ige alinmasi, segilmesi, yiikseltilmesi gibi ek gorevlerin de yiiklendigi
goriilmektedir.?*

HIE, IKY’nin diger fonksiyonlaryla iliskilendirildiginde ¢ok daha anlamli hale
gelecektir.’®® HiE &zellikle kariyer planlama, is degerleme, ticretlendirme ve endiistriyel
iligkiler fonksiyonlariyla iligki icerisindedir. Bu iligkiyi gosteren sekil asagida yer
almaktadir. '

202 Seymen, (c), (2002), On.ver., ss. 77.
23 Bzgelik, On.ver., s. 180.
2 Sabuncuoglu, On.ver., s. 118.

25 David O’Donnell and Thomas N. Garavan. (1997), “Viewpoint: Linking Training Policy and
Practice to Organizational Goals *, Journal of European Industrial Training. 21/9, ss. 301-309.
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Sekil 17: Hizmetigi Egitimin IKY’nin Bazi Fonksiyonlanyla iliskisi

Yetenekli elemanlar alinarak egitim
ve gelistirmeye olan ihtiyag azalir.

< KARIYER
Hizmetigi Egitim ile digandan takviye PLANLAMA
elemanlara olan ihtiyag ortadan
kaldinlir. >
Is Degerlemesi ile HIE ihtiyacina is

Egitimle ¢alisanlar daha verimli -
HIZMETICI | k.

EGITIM Iyi ticret egitim ve gelistirmeye olan
_istefi yiikseltir.
HiE’de  ¢alisamn  performansi UCRETLENDIRME
yiikseltilir, yiiksek ticret verilir.

[
»

HIE programlan segilmesinde iggi
sendikalarinin goriigii alinarak ortak

ir egitim olugturulur. - .
Dir egitim olusturulur ENDUSTRIYEL
— - > ILISKILER
Yetigsmis eleman daha verimli ve
bagarili olacagindan sikayetler azalir.

Kaynak: Al, On.ver.s. 32.

Bu sekilde de goritldiigii gibi HIE birimi gerek IKY’nin diger fonksiyonlarmin
yerine getirilmesinde katk: saglamasi gerek bu fonksiyonlardan kendisinin yararlanmasi

agisindan K birimi ile koordinasyon ve uyum iginde gahigabilmelidir.

Bunlardan bagka, IKY’nin 6nemli bir ¢aligma alanimi olugturan is analizi
sonuglari, isgéren egitiminde kullamilabilmektedir. Bagka bir deyigle is analizi, iggbren
egitimine iligkin olarak, isgérenlerin kendi islerini basarmada neler yapmalar

gerektigini gosteren bilgiler sunar. Ornegin; is analizi sonucunda ortaya ¢ikan is
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tanimlamalarinda yer alan “ig gérevleri” ile, bir igin nelerden (hangi rutin ve/veya
periyodik gorevler/faaliyetlerden) olustugu, bunlarin nasil, neden ve ne zaman yapildis;
isin hangi noktadan devrahindif: ve ne tiir katkilarda bulunduktan sonra hangi noktada
ve kime aktanldif belirlenmekte ve yazili hale getirilmektedir. Ayrica ilgili isin orgiit
yapist igindeki yeri ve diger islerle olan iligkileri de bu analiz sonucunda
belirlenmektedir. Dolayistyla, gerek ise yeni alinan iggorenler igin, gerek mevcut
performansim ylikseltmek isteyen gerekse daha iist bir pozisyona yiikselecek olanlar

icin, bu bilgiler aym zamanda HiE araci olarak kullamlabilir.2%

Yukanda anlatilan HIE birimi ile IK biriminin bu yakin iligkisi, iki birimin
iletisim ve isbirligi iginde ¢aligmas ile saglikh bir sekilde yiiriiyebilir.

2343 Hizmetici Egitim Birimi ile Diger Birimler Arasinda

Koordinasyonun Saglanmasi

HIE biriminin, isletmedeki diger birimler (iiretim, pazarlama, muhasebe, teknik
hizmetler v.s.) ile iletisim ve igbirligi igerisinde ¢aligmasi, HIE faaliyetlerinin basanya
ulasmasinda 6nemli etkenlerden biridir. Isletmelerin her biriminde gorevli isgorenlerin
birim yoneticileri bulunur. Birim ydneticisi, emrindeki iggérenin iiretime katkisim1 ve
verimini en {ist seviyeye ¢ikartip, bunu devamh bu seviyede tutabilmelidir. Bu sebeple,
birimde aksakhklar veya eksiklikler kisa stirede tespit edilerek, gerekli Onlemlerin
alinmas1 saglanmahlidir. Birim yOneticisinin goriigleri ve talepleri dogrultusunda,
emrindeki isgbrenin yetersiz oldugu konularda gerekli egitimcileri almasi saZlanarak,

isgorenin eksik oldugu konulardaki agik kapatilabilir.2%?

Isletmedeki HIE ihtiyaglarmin saptanmasindan sonra, tim HIE faaliyetleri

icinde hangilerine ncelik verilecegine ve HIE’ye hangi boliimden baslanacagina karar

26 Hacioglu, Seymen, Bolat ve Tiiredi, On.ver., s. 21.

207 A1, On.ver., s. 59-60.
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vermek gerekir’® Bu karan vermek i¢in de birim yéneticilerinin goriislerine
bagvurulabilir. Fakat farkhh bdoliimlerde ¢alisan birim y®neticileri tarafindan farkh
yetenekler Snemli olarak gbriiliir.” Bu durumda, iletmede HIE ihtiyacinin en yogun
oldugu bélim, HIE’ye katilacak kisi sayisin en fazla oldugu bélim olarak
diisliniilebildigi gibi, yetiskinlik yetersizli§i nedeniyle, islerin en fazla aksadig bélim

olarak da diisiiniilebilir.*'°

Birim y6neticilerinin gériislerine bagvurmadan, HIiE ihtiyacinin saptanmas: s6z
konusu olamaz. Omegin; tiretimde kayip ve gecikmeler meydana gelmekte midir? Eger
gelmekte ise bu HIE ile ¢oziilebilecek bir sorun mudur? Isgérenlerin pazarlama
konusundaki yetenekleri ne durumdadir? Bu konuda yeteneklerin geligtirilmesine
ihtiyag var midir?... Bu gibi sorularin cevaplandiriimasinda birim yéneticileri ile saglikli

bir iletigim ve igbirligi kurabilmek garttir.

Bunlardan bagka, ise yeni alman iggérenlere uygulanan oryantasyon (ise
alistirma) egitimlerinde; yeni isgérenin ¢aligacagi birimde yapilan igler ve birimin
islevleri miimkiin oldufunca aynntil bir bigimde yeni isgérene agiklanmakta, ayrica
onun pozisyonu ve isinin diger isgSrenlerin isleri ile iligkileri belirtilmektedir.?!!
Isg6renlerin galigacaklan birimler ile gerekli iletisim saglanamazsa, oryantasyon

programlarindan da gerekli verim elde edilmesi beklenemez.

Yukanida bahsedilen ve benzeri nedenlerden dolay, HIE birimi ile isletmenin
diger tiim birimleri arasinda uyum ve koordinasyonun saglanmasi gerekmektedir.

Ozellikle HIE ile ilgili tim biitge islemleri muhasebe birimi tarafindan

208 Bzgelik, On.ver., s. 182.

2% John Hayes, Alison Rose — Quirie, Christopher W. Allinson. (2000), “Senior Managers’
Perceptions of The Competencies They Require for Effective Performance: Implications for Training and
Development”, Personel Review. Vol. 29, No. 1, ss.92-105.

219 Bzcelik, On.ver., s. 182.

1! Bingsl, On.ver., s. 181.
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yiiriitiileceginden, iki birim arasindaki iliski ve koordinasyon digerlerine kiyasla daha
6nemlidir. Bu nedenle bunun ayn bir baghk altinda, incelenmesi uygun gériilmiigtiir.

» HIE Birimi ile Muhasebe Birimi Arasinda Koordinasyonun Saglanmasi

Isletmelerde Muhasebe birimi, isletmede yiiriitiilen faaliyetlerle ilgili hesaplarin
kaydedilmesi, smiflandirilmasi ve bunlarla ilgili raporlarin eksiksiz bigimde
hazirlanmas: ile gorevlidir. Bu baglamda muhasebe birimi, igletmedeki varlik ve
kaynaklarla ilgili parasal hareketlerin kayitlarinin ve denetiminin saglanmasi, gesitli
hesap donemlerindeki bilgilere dayanarak istatistiksel verilerin saglanmasi, tiim
birimlerin ayn ayn gelir ve giderlerinin saptanmasi ve sunulan iirlin ve hizmetlerin
maliyetlerinin hesaplanmas: faaliyetlerini yerine getirir. Isletmelerde muhasebe birimi,
temelde isletme yonetiminin alacag: kararlarda gereksinim duydugu bilgilerin toplanma
noktasidir. Biiyiik isletmelerde 6zellikle bilgisayarlarin yaygin olarak kullanilmaya
baglamasiyla, s6zii edilen bilgi toplama sorumlulugu, muhasebe birimi ile diger birimler

arasinda paylasilmaktadir.

Muhasebe birimi, kayit tutma ve raporlama islevi ile ilgili olarak gereksinim
duydugu tiim bilgileri toplar. Dolayisiyla muhasebe birimi her bir faaliyet biriminden
oldugu gibi HIE biriminden de verilecek HIE ile ilgili egiticilere édenecek ticretler,
arag-gereg masraflar, gerektiginde bakim-onarim giderleri v.b. gibi bilgileri alir, bunlar
kaydeder, simflandirir, 6zetler, raporlar, analiz eder ve yorumlanarak kullanilmak iizere
isletme kayitlari arasinda muhafaza eder. Dolayistyla muhasebe birimi ile HIE birimi
arasinda, s6zii edilen bilgi aligverisinin dogru ve akici bir bigimde yiiriitiilebilmesi, hem

her iki birimin hem de igletme yonetiminin etkinliginde énemli rol oynar.?'?

HIE sorumlularinca ayrintih bigimde hazirlanan programin isleyisi, bu konuda
kullamlmak igin orgiitge aynlan finansal giice baghdir. Isgérenin gelistirilmesi

amaciyla yonlendirilen programin gerektirdigi harcamalar igletmenin tiim giderleri ile

212 Seymen, (c), (2002), On.ver., ss. 72.
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uyum durumunda olmalidir. HIE biitgesinin hazirlanmasinda, 6lgiit olarak “S3renme
maliyeti"’nden hareket edilir. HIE igin hazirlanan biitge, gider biitgesi oldugundan
yapilan harcamalarin geriye donmesi ya da yerinde kullamlip kullanilmadifini;
yetigtirilen eleman sayisiun fazlalify ve niteligi ile onlarin isletmenin gelismesindeki
katkilaryla lgiilebilir.?"

Sonug olarak, HIE birimi ile muhasebe birimi arasinda koordinasyonu gerekli
kilan konular agagidaki sekilde siralanabilir:®

» HIiE birimi tarafindan malzeme, arag-gereg, techizat v.b. gibi alimlara iligkin

faturalar vaktinde imzalanmali ve muhasebe birimine iletilmelidir.

» HIE biriminde gorevli olan egiticilerin maas demelerinin yapilabilmesi igin
—egiticilerin sayisini, maag durumunu gosteren— gizelgelerin vaktinde hazirlanmasi ve

muhasebe birimine verilmesi gereklidir.

* HIE birimi envanterinin saghkh bigimde yapilabilmesi igin, karsilikli veri

aligverisi ve igbirliginin saglanmas: gereklidir.

» fsletme genelinde ficretlendirme ve iggiicli verimliliginin saptanabilmesi igin,

diger birimler gibi HIE birimi de muhasebe birimine veri saglamalidir.

= HIE biriminde gesitli amaglarla satin alinmas: gereken tiim malzemelerin alimi
ve depolanmasi igin, muhasebe biriminin hazirladifi prosediirlerin ve formlann

kullanilmas: gereklidir.

213 Aldemir, Ataol ve Budak, On.ver., s. 171,

* Bu agiklamalarin yapilamasinda Seymen, (2002), (c): 72-73"den uyarlanmgtir.
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» HIE biriminin isletmeye sagladifi maddi katkilar ile giderleri arasinda optimal
bir dengenin kurulmasina yénelik inceleme ve kontroller konusunda, muhasebe

biriminin bilgi ve deneyiminden yararlanilabilir,

Bir isletmedeki birimler arasinda koordinasyonun saglanabilmesi, bazi ilkelerin
benimsenmesi ve uygulamaya gegilmesi ile miimkiin olabilir. Bu ilkeler asagida

Ozetlenmektedir:
=  Sorumlular Arasinda Dogrudan Goriismeler Yapilabilmelidir:

Gerek HIE’den sorumlu birimde galiganlar arasinda, gerekse bu birimle diger
birimlerde sorumluluk tagiyan kisiler arasinda dogrudan gériigmelerin yapilabilmesi ve
buna olanak tamyacak fiziksel ortamin ve esnek &rgiit yapisinin mevcut olmasi gerekir.
Ust basamaktakiler kadar, alt basamaktakilerin de dogrudan gériismeleri koordinasyonu
kolaylastiracagindan, astlara gerekli yetki devrinin verilmesine de dikkat edilmelidir.
Biirokratik engeller arttikga ve hiyerarsik piramit yiikseldikge, HiE ile ilgili sorunlann
biiyiik boliimii ilgilere aktarilamaz ve ileride daha i¢inden ¢ikilmaz bir hal alir.

» Koordinasyon Politika ve Plidnlarin Olusturulmasi Siirecinde Baglamahdir:

HIE’ye iligkin stratejik ya da kisa vadeli plan ve projelerin olusturulmasi ve
genel politikanin belirlenmesi, isletmedeki tlim birimleri zaman i¢inde dogrudan ya da
dolayh olarak etkileyecektir. Dolayisiyla HIE’den sorumlu birim ile baglantih
¢aligmalan gereken birimler bagta olmak lizere tiim yetkililerin bu siiregte yer almalar
veya haberdar edilmeleri gerekir. Bunun faydasi, yerine getirilmesi ¢ok gii¢ ya da
imkénsiz olan veya diger bir birimin faaliyetlerini olumsuz etkileyebilecegi diisiiniilen
isteklerin ve iddialarin degerlendirilebilmesi 6ncelik sirasinin tartigilmas: ve uzlagmaya

varilabilmesidir.
. Faaliyetlerih Birbirlerini Ne Sekilde Etkileyecegi Dikkate Ahnmahdir:

HIE’den sorumlu birimin faaliyetlerinin, diger birimlerdeki faaliyetleri de

etkilemesi, olumlu ya da olumsuz olabilmektedir. Kald: ki bazen bu etkilenme, sadece
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ilgili birim yoneticisinin algilamasina baghidir. Amag, iki veya daha fazla birimin
birbirlerini anlayarak ve isbirligi yaparak, isteyerek koordinasyona gitmeleri olduguna
gore; olumsuz olarak kabul edilen (ya da algilanan) etkilerin giderilmesi, olumlu
etkilerin de artinlmasi gerekecektir. Omegin; bir igletmenin iiretim veya satis
departmanindaki iggorenlerin HIE ihtiyact oldupuna karar verilmigse, isleri yogun olan
bu departmanlardaki iggérenlerin HIE programimna katilmalan1 birim yoneticileri
tarafindan islerin aksamasina neden olacag: diigiincesiyle istenmeyebilir. Bu sorunun
¢6ziimii, HIE faaliyetlerinin planlanmas: sirasinda, ilgili birimlerin yogunluk durumlari

ve istekleri g6z 6niine alinarak, is yliklerine uygun bir zamanlama ile miimkiin olabilir.
» Koordinasyon Siirekli Olmahdir:

Birimler arasindaki koordinasyona siireklilik kazandirilmalidir. Baz1 birimler
arasinda ortaya ¢ikan bir sorun ¢6ziime kavusturulursa, benzer durumlarda da aym
uygulamanin yapilmasi saglanmalidir. Koordinasyon araglarinin ve yontemlerinin etkin
kullammi, benzer nitelikteki sorunlara kalici ¢6ztim yolan getirirken; yeni ve farkh
sorunlara ya da degisim gereklerine uygun alternatiflerin de kolayca bulunmasini saglar.
Ayrica HIE’ye konu olan faaliyetler biitiinsel gabalardan olustugu igin, birbirlerine bagh

HIE sorunlarinin ¢6ziimii de siireklilik ister.2'
2.3.5 Hizmetici Egitim Faaliyetlerinin Degerlendirilmesi

Isletmelerde gereklestirilen her tiirlii faaliyetin sonunda -bagan derecesini
dlgebilmek agisindan— degerlendirme yapilmas: gereklidir. Bu nedenle, gergeklestirilen
HIE faaliyetlerinin de degerlendirmesi yapilarak basan derecesi belirlenir ve ortaya

¢ikan basarisizlifin —eger ¢ikmigsa— nedenleri lizerinde durulur.

Konu ne olursa olsun yapilan HIiE ¢alismalannin amaglara ne derecede ulastig,

ne kadar verimli oldugu, isletmeye ne kadar faydah oldugu v.b. gibi sorunlar mutlaka

214 Seymen, (a), (2002), On.ver., ss. 12-23.
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giindeme gelmektedir. Bu sorularin yamitlart gergekten de 6nemlidir. Oyle ki, nemli
harcamalarla gergeklestirilen HIE uygulamasi sonucunda ise ele gegen kazancin,
Slgillebilir ve somut rakamlarla ifade edilebilir olmasi, oldukga zordur.?'’ Zorlugun

nedenleri ise sdyle siralanabilir:

— HIE, nicel olarak tamimlanamamaktadir; HIE’nin yaraticihk giiciiniin

matematiksel 6l¢limii imkansizdir.
— HIE programlarimin yararlan uzun vadede goriiliir.

— HiE’nin yararlari, amaglandifn alan digina tagabilir. Gelistirilmesi amaglanan
becerilerin, hi¢ beklenmeyen bir alanda kiginin kendini yenilemesini ve gelistirmesini

saglamasi gibi.

- HIE sonuglar, ona tabi tutulanlarla simrh kalmamaktadir; HiE’nin “gogaltic1”
etkisi nedeniyle bagkalarina da yayilir. Bu nedenle, degerlendirme, yalmzca HIE

programina katilanlarla siurlt tutulmamalidar.?'®

S6z konusu olan, soyut bir hizmetin etkinliinin belirlenmesi oldugundan, bu
zorluklar ortaya ¢ikmaktadir. Bu zorluklara ragmen IK’deki tiim etkinliklerde oldugu
gibi, HIE etkinliginin de sonuglan degerlendirilmelidir. Yapilacak egitimlerin hemen
sonunda uygulanacak bir teknikle HIE nin verimliligi belirli 6lgiide ortaya gikarilabilir.

Tiirti, igerigi ve siiresi ne olursa olsun; ister bir saatlik bir seminer, isterse bir yil
siiren bir ders, HIE’nin hedeflerine ulagip ulasmadigi mutlaka belirlenmelidir.2!” Ancak
pek ¢ok isletmede HIE ¢ahismalanmin degerlemesine gereken énem verilmemektedir.

Bu isletmelerde IK uzmanlan, “HIE programi amacina ulash mi?” sorusuna yanit

215 Bindikg1, On.ver., s. 274.
216 Canman, On.ver., s. 118.

217 Bindikg1, On.ver., s. 274.
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arayacaklan yerde, HiE programinda yer alan konularin gok énemli konular oldugunu,
iggérenin yapilan egitimi ¢ok yararh bulduklarim anlatirlar. Oysa, konular ve isgérenin

degerlemesi, HIE’nin amacina ulagtigin: géstermez.2'

HIE’nin degerlendirilmesi, egitim alan isgdrenlerin, egitim &ncesi ve sonrasi
performanslaninin karsilastirilmas: ve ulagtiklari performans diizeylerinin, isg6renlerin
yaptiklani isle ve de isletmenin amaglanyla iligkilendirilerek, HIE sonuglaninin

saptanmasi igin yapilan sistematik bir calismadir. 2"’

HIE’nin degerlendirilmesi ¢alismalan, 6lgme ve degerlendirme olmak {izere iki
ayn siireci kapsamaktadir. Olgme ve degerleme, birbirlerini tamamlayan kavramlardir,
Genel anlamda &lgme, belli bir §zelligin ya da durumun gozlenip sayisal sembollerle
ifade edilmesidir. Degerleme ise bir yargilama islemidir ve iki seyin karsilagtirilmasina
dayanir.

Isletmelerde yapilan HiE’lerde Kisilerin bilgi, beceri ve davramslarinda bir
degisim amaglanir. Bu degisimin goézlenip sayisal olarak degerlenmesi, bir 6lgme
islemidir. HIE 6ncesi beklentilerle HIE’den elde edilen sonuglann karsilagtirilmasi ise,

bir degerleme siirecidir.”?® Bu iki siireg agagida agiklanmaktadr.
2.3.5.1 Hizmetici Egitimde Olgme Siireci

Saglikli bir 6lgme isleminin yapilabilmesi igin agagidaki kosullarin yerine

getirilmesi gerekir:

— Olgiilebilecek nesnenin bulunmast;

218 Geylan, On.ver., s. 136.
219 Bzcelik, On.ver., s. 187-188.

20 Sabuncuoglu, On.ver., s. 143.
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— Olgme isleminin say ile ifade edilmesi;
— Olgme igleminin objektif olmast;
— Olgti araglarmin giivenilir olmasu.

Olgme siirecinde, genellikle geleneksel anlamda yazili ve s6zlii sinavlar veya
bagari, yetenek ve davranig Slgme testleri uygulanir. Bu 6l¢lim araglarnin, giivenilir,
objektif, gegerli, kullamish ve ayirt edici 6zelliklere sahip olmalan gerekir. Bunlann
yamnda gozlem, is 6mekleri, tutum aragtrmalan ve goriisme ydntemlerinden de
yararlanilabilir. Olgme araglariyla kisilerin biligsel (bilgi, kavrama, analiz, sentez gibi)
zellikleri, psiko—motor ozellikleri (beceri, uyum, yaraticihk gibi) ve davramgsal

ozellikleri (kisilik, deger verme, iletisim becerisi gibi) 6l¢limlenmeye ¢alisilir.

Bir isletmede HIE’ye katilanlarin ne gibi sonuglar elde ettigi 6lgli araglartyla
saptanmalidir. S6z gelisi is miktari, igin kalitesi, maliyetler, is kazalari, devamsizlik,
isgbren devir hizi, ¢alisanlarin memnuniyet diizeyi veya miisterilerin memnuniyet
diizeyi v.b. gibi kriterler baz alinarak, bunlarda meydana gelen degisimler gesitli

parametreler ile 6lgiilebilir.**!

Bu dlgiimlerin yapilabilmesi i¢in, HIE baglamadan énce
degerleme Slgiitiiniin belirlenmesi gerekir. Degerleme &lgiitti, “HIE amaglarimin” aymst
olabilir. Degerleme 6lgiitii kolayca 6lgiilebilir nitelikte olmalidir. Ornegin, is kazalarim

en aza indirmek amaciyla yapilan bir HIE’nin degerleme &lgiitii s6yle olabilir:
v’ HIE’den sonraki her 10 bin is saati i¢inde is kazasi sayisinda azalma,

v HiE’den sonraki her 10 bin is saati iginde 6nemli bir is kazasi sayisinda

azalma.??

2! Aym, s, 143-144.

22 Geylan, On.ver., s. 136-137.
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Yukanida belirtilen &igiitler gibi degerlendirme &lgiitleri esas ahnarak, HIiE
faaliyetlerinin Slgiilmesi bagarih bir sekilde gergeklestirilebilir.

2.3.5.2 Hizmetigi EZitimde Degerlendirme Siireci

HIE faaliyetlerini deBerlendirebilmek igin ise, 6ncelikle asagida belirtilen dort
noktay1 agi18a kavugturmak gerekir:

— HIE sonunda bir degisim gergeklesmis midir?
- (Gergeklesmis ise) bu degisim, HIE’ye bagh olarak mm gergeklesmistir?

— Bu degisim, isletmenin amaglarina ulagmasina olumlu yonde bir katk

saglamakta midir?

- Aym HIE programi farklh katiimcilara uygulamrsa, aym degigimin

gergeklesmesi beklenebilir mi?

HIE programiyla gerceklestirildigi diigiiniilen ya da gergeklestirilen bu degisim,
asagida agiklanan dort kategoride ele alinarak saptanabilir.

i) Bunlardan ilki tepkidir. Burada, katlimcilann HIE programlari hakkindaki
diisiinceleri ve tepkileri belirlenmeye gahsilir. “Katiimeilar HIE programina istekli mi
katilmiglardir?” “Programin yararhi olacagina inanmakta mudirlar?” gibi sorulara bu
kategoride yamit aramir. Katihmeilarn ilgi duymadiklan ve istekli olmadiklan
programdan yararlanmalari da sinirh olur ve ilk olarak bu, HiE’nin amaca ulagmadigim

akla getirir.

i) ikincisi ise dgrenmedir. Bu kategoride ise, HIE’ye tabi tutulan bireylerin,
opretilenleri ne derece 6grendiklerinin saptanmasi s6z konusudur. HIE programlarinda
dgretilmesi planlanan bilgilerin énemli bir yilizdesinin &grenilmesi beklenir. Bu oran
yilkseldikge HIE baganih olmus sayilr. Ofrenmede basan saplanamazsa, HIE

faaliyetleri igletmeye bosu bosuna maliyet yliklemis olur. Bunun i¢in, &grenme
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derecesinin tespit edilmesi ve basanisizlik s6z konusu ise, gelecek programlar igin
gerekli degisikliklerin yapilmas: veya alternatif ¢6ziimler {izerinde durulmas: olanag

saglanmis olur.

iii) Ugtincli kategoride ise davramys kriteri yer almaktadir. Burada da HIE
programlarina katilimin, igg6renlerin isteki davramglarinda ne gibi degisikliklere yol
agtig1 sorusuna yamit aranmaktadir. HiE programinda amag, ilk asamada bazi bilgi,
beceri, tutum ve davramslarin 65renilmesi ve gelistirilmesi olsa da HIE’deki ana amag,
dgrenilenler dogrultusunda kazanilan davranislarin ise uyarlanmasi, béylelikle isgérenin

daha etkin ve verimli ¢aligmasidir.

iv) Dérdiincii kategoride ise sonuglar ele alinmaktadir. Gergekten elde edilen sonug,
HIE uygulamalarinin bir sonucu mudur, yoksa bu sonuca ulagmada bagka faktérier mi
vardir? Burada maliyeti azaltmaya y6nelik (6rnegin; iiretim veya kalitedeki iyilesmeler,
kazalardaki azalmalar v.b. gibi) davramgsal sonuglarn, gergeklestirilen HIE’ye ne
olgiide bagh olduklarinin saptanmast s6z konusudur. Bu kategoride, bireyde HIE
sonrasi meydana gelen davrams degisikliklerinin, onun standart performansa ulagsmasini
saglamas: ile, bu performansa ulagmanin, isletmenin amaglarina hizmet edip etmedigi
Snem kazanmaktadir. Eger umulan diizeyde hizmet etmiyorsa ya da amaglara ulagmaya
higbir olumlu katki saglamiyorsa, sorunlar HIE yetersizligi veya bu performansa

ulagsmanin disinda kalan faktérlerden kaynaklanmaktadir.??*

HIE etkinligi degerlendirilirken, bir takim degerlendirme gostergeleri
kullanmilmaktadir. Bunlar; smavlar ya da testler, devam ya da ilgi derecesi, dgretilenlerin

uygulanma derecesi, HIE’den sonra gérevlendirme, egitilenlerin ylikselme durumu,

maliyet giderlerinde diigme olarak siralanmaktadir. Bu gostergeler, HIE nin amacinin

2 Ozgelik, On.ver., s. 188-189.
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bagartya ulagip ulasmadigimi, yani HIE’nin basan derecesini saptamakta iizerinde

durulan bir takim belirleyicilerdir.22*

2.3.5.3 Hizmetici Egitimde Degerlendirme Yéntemleri

HIE’nin degerlendirilmesinde, cesitli degerlendirme yontemleri

kullanilmaktadir. Bunlarin en 6nemlileri agagida agiklanmaktadir.
a) Test-Tekrar Yontemi

Bu ydntemde, HIE’ye katilacak olan gruba/kisiye egitim verilmeden énce bir
test uygulanir. Daha sonra HIE sonras1, aym test aym1 gruba/kisiye aym kosullar altinda
uygulanir ve ilk—son test arasindaki farklilifa bakilarak, grubun/kisinin HIE sonrast
istenilen yonde bir gelisme gsterip gostermedii belirlenmeye ¢ahgilir. Yéntemdeki

zorluk, test sonuglarimin HiE dig1 nedenlerden kaynaklanabilme olasihigidir.
b) Onceki-Sonraki Performans Yontemi

Bu yoéntemde, her katiimcimn HIE 6ncesi performans:, gergek performans
degerleme yontemleriyle degerlendirilir. Bundan sonra HIE program: uygulamir ve
program tamamlaninca, katthmceilarin performans: tekrar &lgiiliir. Buradaki zorluk,
arada olumlu bir fark olmasi durumunda, test-tekrar yénteminde oldugu gibi, farkin
egitimle iligkilendirilmesindendir. Ancak bu yoéntem, test~tekrar ySnteminin aksine
direkt olarak is davramglariyla ilgilenir. Yani test-tekrar yonteminde, kisinin HIE
dncesi ve sonrast farklilif teorik olarak Sl¢ililmekte, bu ydntemde ise, bilgi, beceri ve
yeteneklerin  gelistirilmesinin ~ isteki =~ davramiglara  yansiyip  yansimadig

belirlenmektedir.?%

24 Giil, On.ver., ss. 59-93.

5 Cengizhan ve Ersun, On.ver., ss. 731-749.
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¢) Deney-Kontrol Grubu Yoéntemi

Bu yéntem, en ¢ok kullamlan ve en etkili degerleme yetenegine sahip HIE
degerlendirme ySntemidir. Yontemde, HIE’ye tabi tutulacak iggérenlerin (deney grubu)
yam sira, benzer isi yapan ve benzer niteliklere sahip isgorenlerden olusan bir grup da
(kontrol grubu), HIE faaliyetlerini degerlemede kullamilir. Kontrol grubuna dahil olan
isgorenler, HIE’den gegmezler; yalmzca deney grubundakiler egitim ahr. HIE
6ncesinde, her iki grupta da yer alan iggorenler, beceri, zeka, 6grenme yetenekleri ve
iste gosterdikleri performans agisindan degerlendirilir ve karsilagtmbriar. HIE
sonrasinda da aym islem yinelenir. Eger HIE gergekten etkili olmugsa, deney
grubundaki iggorenlerin performanslarindaki artigin, diger grubunkilerden daha fazla
artmas: gerekir.?°

Yukarida anlatilan yontemlerle yapilan degerleme sonuglarina gore, adaymn
(isgdrenin) egitim agifimn, girisilen HIE ¢abalarina ragmen giderilemedigi saptanursa,

bu durumda asagidaki olasiliklar diigiiniilmelidir:

— HIE’ye tabi tutulan kisi, egitime tam anlamiyla motive edilememistir. Egitime

ilgi duymayan kisiye ise verilebilecek ¢ok sey yoktur.

— Adayin kapasitesi siurlidir; dolayisiyla zeka, algilama, dikkat veya beceri gibi

yetenekleri sinirhi olan kigilere zorlamayla bir sey verilemez.

— Diizenlenen HIE programi iyi planlanmamis ya da uygulanmamus olabilir.
Omegin;

» Epiticiler yeterli degildir;

= Yeterli arag—gere¢ yoktur;

28 Bzgelik, On.ver., s. 190,
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» HIE yeri iyi degildir;
= Konular iyi segilmemistir;
* Uygulanan HiE yéntemi iyi degildir;

— Basanisiz bir HIE s6z konusu oldugunda aday: yeniden bir HIE’ye tabi tutarak
veya rotasyon yoluyla baska ise stirekli veya gegici olarak atamak miimkiindiir.2?’

Sonu¢ olarak; geriye doniisii uzun zaman alan bir yatmm olan HIE
calismalarindan aninda sonug alinamaz. Ciinkii egitilecek olan insandir ve insan
davranislarinda  degisme zamanla miimkiindiir. Uygulanacak HIE’nin etkilerinin
degerlendirilmesi, sonucu uzun vadede alinacak olan bu yatnmin etkinligini

artiracaktir.
2.4 Isletmelerde Hizmetici Egitim Siirecinin Stratejik Onemi

Is diinyasinda, 20.yy.n ilk yansinda talep arzi gegiyordu ve tiiketiciler
taleplerinde segici davranmiyor, piyasaya sunulan hemen her seyi tiiketiyorlardi.
Ureticiler yiiksek talebi kargilamak igin kitle iiretimi yapryorlardi. Kitle tiretimini
gergeklestirmek igin teknolojik girdiler, insandan daha 6nemliydi. Buna karsilik,
20.yy.in ikinci yansinda arz talebi gegmeye baglamis ve alim gii¢leri de artan tiiketiciler
giderek daha secici olmaya baglamugtir. Segici talebi kendilerine ¢ekmek ve tatmin
etmek igin, iireticiler siirekli iiriin farklilagmasina y6nelmis; bunu da ancak kabiliyetli,
iyi egitilmig ve yaratici insan giciini kendilerine ¢ekerek ve tutarak
gerceklestirebileceklerini anlamuglardir. Isgiiciinii kendilerine gekmek ve tutmak isteyen
isletmeler, bunu, iggdrenlerin sadece Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisindeki temel

ihtiyaglanm (yiyecek, barnak ve aidiyet) karsilayarak gergeklestiremez olmus; aym

27 Nuray Obuz, (1996), “Performans Degerlendirme Sonuglarmin Egitim Faaliyetlerinde
Kullanilmas1”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi), s.
52-53.
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zamanda daha {ist diizey ihtiyaglanm da karsilamaya yardimci olmak zorunda
kalmglardir.?8

Bagarihi isletmelerin, devlet ve egitim kurumlarinin temelini bagarih galisanlan
olusturur. Bu nedenle yetenekli elemanlarin ilgisini gekmek ve onlan elde tutabilmenin
onemi, isletmeler agisindan her gegen giin daha da artmaktadir. Dolayistyla kiyasiya bir
rekabet ortaminin hiikiim siirdiigii i diinyasinda, farklilik yaratmak igin, sahip olduklari
en 6nemli unsuru ¢aliganlar olarak gdren isletmeler, ¢alisanlarinin gelisimine yatinm

yapan programlan desteklemek durumundadirlar.??®

Isletmelerde galigsanlarnin gelisimine yatnm yapmayi, dolayistyla HIE’i
gerektiren birinci etken ise, Srgiitsel degismedir. Her diizeydeki kamu ve 6zel sektér
yoneticileri, daha etkili ve verimli hizmet iiretmek ve 6rgiitsel degisme baskis
altindadirlar. Bugiiniin isletmeleri, degisen gereksinimlere bagl olarak olusan degisme
taleplerini kargilamak igin, iggérenlerinin birgok geleneksel becerilerini ve modas

geemis yaklasimlarim da degistirmek zorundadir.?*

Artik her seyin degismesi bir kural haline gelmistir. Iyi yneticilerin dogustan
yetenekli olduklan seklindeki inamstan, iyi y6neticilerin iyi bir egitimden sonra ortaya
gikabilecegi goriisiine dofru bir gidisten bahsedilebilir. Is diinyasina, isg6renlere ve
yoneticilere bakisin degismesindeki en 6nemli etmenlerden biri, giiniimiiz toplumunun
geldigi noktanin birgok yonden gegmisten farkli olmasidir. Degisen sartlarin baghcalan;
insanlarm ve isletmelerin bakis agilarinin degismesi ya da bagka bir ifadeyle ufuklarimn
geniglemesi seklinde Ozetlenebilir. Bu degisimlerden biri de, igletmelerin ve

yoneticilerin kendilerini gelismelere uydurabilmek amaciyla ister istemez ilgilenmek

% Mehmet Barca, (2002), “Stratejik Agt: Stratejik Diisinme Diizeyi, Tarz1 ve Gerekliligi”,
Stratejik Boyutuyla Modern Yonetim Yaklasimlar: (Istanbul: Beta Yayim DaZitim A.S).

2 (ftp://insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/calgelsirketrolu.asp).  Erisim  Tarihi:
17.10.2001. (Internet).

. ™ Inayet Pehlivan. (1997), “Orgiitsel ve Bireysel Gelisme Araci Olarak Hizmetigi Egitim,
Amme Idaresi Dergisi. Cilt: 30, Say: 4, ss. 105-120.
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durumunda olduklan “bilginin stratejik éneminin fark edilmesi” geklinde ifade edilen
231

siiregtir.

Hammadde, emek, zaman, mekan, sermaye ve &teki girdilere olan ihtiyaci
azalttif icin, bilgi diger girdileri ikame etmekte ve 2000’li yillarin yeni is diinyasinda
stratejik bir kaynak olarak isletmelerin Oniinde durmaktadir. Bu stratejik kaynag
isletmeler yine stratejik olarak kullanmahdirlar.>*? Bilgiyi stratejik olarak kullanan
basarili igletmeler su sekilde hareket ederler:

— Bilgiyi bir iiriin olarak ele alirlar.

— Bilgiden yararlanmak igin, bilgiyi ve en iyi uygulamalar igletmenin igerisine

transfer ederler. Ciinkii bilingli bir strateji bunu gerektirir.

— Elde ettikleri bilgiyi; miisterilerin ihtiyaglarimin, tercihlerinin ve isletmenin

satiglarimin artirilmasi igin kullanmak iizerinde yogunlagirlar.”*?

Aric1 (2001:2), bilginin ve HiE’nin stratejik onemini su sézlerle ifade
etmektedir:

“Bilgiyi ¢ok iyi takip etmeniz ve yorumlamamz gerekiyor. Bilgi olmadan fikir
iiretmeniz de miimkiin degildir. Bilginin en 6nemli gii¢ faktdrii oldugu giiniimiizde, is
hayatinda basaniyr siirekli kilabilmek ve ayakta kalabilmek igin ¢aliganlarmza yatinm
yapmak zorundasiniz. Bu yatinm da ancak egitim yoluyla olmaktadir. Egitimli insan,
stratejik diisiinebilen, problemlere ¢6ziim bulabilen, her zeminde karar alabilen, eyleme
doniik planlar yapabilen insandur,

Caliganlarimizin emir kullan olmasim istemiyoruz. Yani verilenlere harfiyen uyan
degil, problemleri tartigan, ¢dziim onerilerini sunan, kurumumuzun &grenen bir

B! Bayraktaroglu, On.ver., s. 85.

22 Ali Eleren ve Mustafa Kurt (2001), “Bilginin Organizasyonlar f¢in Degisen Anlami ve
Stratejik Onemi”, Afyon Kocatepe Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakilltesi Dergisi. Cilt: 3,
Sayr:1, ss. 1-10.

23 David Pollitt. (1999), “Strategic Issves for Training”, Education + Training. Volume: 41,
Number: 3, ss. 116-156.
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organizasyon, ¢ahiganlarimizin da siirekli kendisini gelistiren insanlar olmasim istiyoruz. i
hayatinda yapilan hi¢bir sey “dogma” degildir. Dolaysiyla egitilirken &grenecek,
Sgrenirken de bilgi dajarciginiz ve kapasiteniz artacaktir,”

Bir 6nceki bélimde belirtildigi gibi, artik isletmelerde IKY’nin stratejik bir
yaklagimla ele alinmasi s6z konusu oldugundan, insanlarin (isgdrenlerin) diigtince ve
davranislarinda da degisiklik gerekecektir. Dolayisiyla iggérenlerin diigiince ve
davramislarinda degisiklik yaratmada 6nemli bir arag olan HiE’nin de stratejik olarak
planlamp yiiriitiilmesi gerekmektedir.”*

Stratejik HIE yaklagimu, igletme stratejisi ve IK stratejisi arasindaki 6nemli
baglantiy1 agiklamaya katkida bulunmaktadir. Bu yaklagim, isletme misyonu ve kisilerin
dgrenme hedeflerini es zamanli olarak karsilamaya olanak saglayan, agik, gelismeci ve
birbiriyle tutarli bir goriis ileri stirerek, IK’mn yetistirilmesi ve gelistirilmesinin, diger
IK sistemi unsurlanyla birlikte ele alinmasina ve isletme stratejisinin

gerceklestirilmesine katkida bulunur.?

“Acik Bakis Acis1” diye adlandinilan bir gériige gére; 6nce isletme stratejisi agik
bir bicimde olusturulmadan, IK’mn nasil gelistirilecegi konusunda uygun yollar bulmak
miimkiin olamaz. Belirlenen stratejiler, her bir kategoriye uygun IK’nin gelistirilmesi
(HIE’si) stratejileri ile birlikte diigtiniilmelidir.>*®

Isletme amaglan ile HIE arasinda gliglii bir iligki yaratmanin énemi agiktir. HIE,
isletmenin strateji ve faaliyetlerinin bir pargasi olmahdir. HIE, ihtiyag oldugu zaman

diigiiniilen bir ¢6ziim olmamalidir. Egiticinin sorusu artik, “egitilen kisilerin bilgi ve

34 O’Donnell and Garavan, On.ver., ss. 301-309.
35 Ozutku, On.ver., s. 157-158.

26 Mikko Luoma. (1999), “The Essence of HRD Orientation: Evidence From The Finnish
Metals Industry”, Journal of European Industrial Training. 23/3, ss. 113-120.

&, TOUSEXDERETIM KURULY
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becerilerini artirmak igin benim neyl o6gretmeye ihtiyacim var?” seklinde degil;

“performans: artiracak ne yapabiliriz?” seklinde olmalidir.”*’

Bundan bagka stratejik HIE’de su sorular da cevaplanmalidur:

— Gelecekte stratejik isletme amaglarini karsilamak igin, igletmenin ihtiyag

duydugu iggdren yetenekleri nelerdir?

— Isletmeyi etkileyen dis bask: ve taleplerden isletmenin hangi bsliimleri etkilenir?
238

v.b. gibi.

Isletmelerde orta vadeden uzun vadeye kadar {istiinliik saglayan K, stratejik bir
rol oynamaktadir. Isgiiciine bugiin yapilan yatirimlar, yarnin yenilik¢i ve rekabetci
kosullanmi giivence altina alir. Bu nedenle isletmelerde HIE siireci de stratejik olarak

ele alinmalidir.

Isletmelerde genellikle HIE faaliyetleri nceden planlanmamakta, sorunlar
yagandiginda bir ¢ziim yolu olarak ortaya gikmaktadir. Son zamanlarda stratejik HIE
tizerinde yapilan arastirmalar, isletmelerin sadece % 18’inin HIE ihtiyaglanni stratejik
olarak planladiklarimi géstermektedir. Isletmelerin gogunlugu, HiE nin sadece igyerinde
ortaya ¢ikan sorunlar sonucunda ortaya ¢iktifini ifade etmistir. Asagida sorunlar
sonucunda ortaya ¢ikan HIE planlamas: ile stratejik olarak gercekiestirilen HIE

planlamasinin kargilagtirlmasina iligkin bir tablo yer almaktadir. >

57 Seth O. Reed. (2002), “The New Organization and Implications for Training”, Performance
Improvement. Volume: 41, Number: 5, ss. 24-28.

2% Mark A. Thomas. (1996), “What is a Human Resources Strategy?”, Health Manpower
Management, Volume: 22, Number: 3, ss. 4-11.

39 Mithlemeyer and Clarke, On.ver., ss. 4-11.
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Tablo 6: isletmelerde Sorunlar Sonucunda Ortaya Cikan HiE Planlamas ile
Stratejik Olarak Gergeklestirilen HiE Planlamasinin Karsilastirilmas:.

Sorunlar Sonucunda Ortaya Cikan Stratejik Olarak Gergeklestirilen HIE

HIE Plinlamasi Planlamas:

Planlama ve yeni teknoloji igerisinde Yetenek Yapisimn Analizi ve Potansiyeli

yatirim.

Teknolojinin Tamitimi. .Ye.m teknoloji 1§m Qlanlama ve HIE
ihtiyaglannin analizi.

Sorunlara Neden Olan Teknoloji Tedarik¢iden/imalatgidan egitim

Konusundaki Bilgi NoksanliZi. takviyesiyle teknolojiye yatirim.

Isgorenlerin Egitimi Teknolojinin Tanitimi

Kaynak: Miihlemeyer Clarke. On.ver., ss. 4-11.

Tablo 6°de goriildiigii gibi HIE planlamasimin nceden degil de sorunlar ortaya
ciktiginda gerceklestiriimesi durumunda; isgSrenlerin mevcut yetenekleri ve HIE
ihtiyaglarn1 tizerinde durulmamakta; yalmzca isletmenin ihtiyag duydugu bilgiler
verilmeye ¢aligilmaktadir. Bu sekilde gelistirilip uygulanmig olan bir HIE
programindan, isgdrenler gerekli verimi alamayacagi icin istenen basanyr da
gbstermeleri beklenemez. Bu durumda isletmeler de isgorenlere yaptiklann HIE

masraflarinin kargilifimi alamayarak zarara ugrayacaklardir.

Dolayisiyla, bir HIE programindan gerekli verimi elde edebilmek igin mutlaka
stratejik olarak diisiiniiliip planlanmasi gerekmektedir.

Isletmelerde HIE siirecinin stratejik 6neminin ortaya gikmasinda rol oynayan
faktorler agagidaki sekilde siralanabilir:
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— Artan yerel ve kiiresel rekabet, rekabet¢i stratejilere ihtiyag yaratmaktadir.2*0
Rekabetgi olabilmek igin ise, i¢ ve dig pazarlarin taninmasina ve anlagilmasina ihtiyag
duyulur. Bunun igin, gerek isgorenlerin gerekse yoneticilerin stratejik diigiiniip hareket
edebilmeleri gerekmektedir. Bu ahskanh$ kazandiracak olan ise, stratejik diizeyde

uygulanan HiE’dir.?*

— Bireylerin yaptiklart igler ve teknoloji hizla degismektedir. Teknoloji ve is
sistemindeki hizli defismeler endiistri ve hizmet sektériindeki isleri de hizla
degistirmektedir. Yeni isler oOzellikle yaraticillk, hizmet ve iletisim temeline
dayanmaktadir. Eger isgorenler HIE ve gelisim olanaklarina sahip degillerse, becerileri
hizla gecerliligini yitirecektir. Bu durumda eger kamu ve 6zel sektor isletmeleri,
iggérenlerinin becerilerini giincellestirmezlerse, tiretim sistemleri de glincelligini
yitirecektir.242 Bu sorunlarla karsilasmamak i¢in, HIE’nin bir defaya mahsus olarak
diitiniilmiis bir faaliyetten ziyade, siirekli bir siire¢ olarak tasarlanmasi1 gerekmektedir.
Bu da ancak HiE'nin stratejik bir sekilde yiiriitiilmesiyle miimkiindiir.>**

— Yaygin olan girket birlesmeleri, 6rgiit yapilarimi ve fonksiyonlarim yeniden
diizenlemektedir. Fakat isgiicli yetenekleri bu yeni tasarimlara otomatik olarak
uyamamaktadir. Bu nedenle stratejiyle baglantih uzun dénemli HIE planlarina ihtiyag

vardr. 24

— [lsletmelerde HIE eksikliginden kaynaklanan sorunlarla karsilagilabilecegi gibi,
bu sorunlar daha sonra da ortaya ¢ikabilir; dolayisiyla, HIE’den sorunlar ortaya

20 Olive Lundy and Alan Cowling, (1996), Strategic Human Resource Management
(London: Routledge), s. 268.

241 Charline Wells. (2002), “Managing a Training Organization — The Challenges of Leading the
Way”, Performance Improvement. Volume: 41, Number: 3, ss. 37-43.

242 pehlivan, On.ver., ss. 105-120.
23 Reed, On.ver., ss. 24-28.

2# Lundy and Cowling, On.ver., s. 268.
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¢ikmadan, sorun 6nleyici bir arag olarak yararlamilmalidir. 2%

stratejik olarak diisliniiliip planlanmas: gerekmektedir.

Bunun i¢in de HiE’nin

— Dag gevrede olup bitenlerin bilinememesi, isgérenlerin hangi egitime ihtiyag
duyacaklarimin tahmin edilememesine neden olmaktadir. Stratejik HIE ile dis gevre

analizlerinin yapilarak HiE programlarnimn tasarlanmasi miimkiindiir.2*¢

— Teknolojik gelismeler, becerili ve ise iliskin bilgi ylizdesi yiiksek iggiiciine olan
talebin giderek artmasina yol agmistir. Sonug olarak, beceri diizeyi diislik insan giiciine
gereksinim azalmigtir. Uzun dénemde becerili insan glicii sikintisinin, iglerin
karmagiklagmasi ve iggiicli pazarina katilan genglerin sayisinin fazlalagmasi ile daha da
artacafl beklenmektedir. Dolayisiyla bu becerikli insan giictinii elde edebilmede,
HIE’nin stratejik 6nemi bir kez daha ortaya gikmaktadr.

—~ Gegmiste insanlar aldiklan egitimin biitlin i yagamlari boyunca gegerli olmasin
beklerlerdi. Giiniimiizde ise okullarda alinan egitimin, i§ yasaminin gereklerinin
yalmzca bir boliimiinii karsiladifn anlagilmustir, Isgiicii iginde, yonetici, denetici ve
profesyonellerin oranimin artmasi, mesleki gelisim firsatlarina biiyiik bir talep artigi
saglamistir. Dolayisiyla bu kadar 6nemli hale gelen HIE faaliyetlerine stratejik boyut

kazandirmak kagimimaz hale gelmistir.2*’

~ Son yillarda, sirket igi egitimlerde gézlenen biiyiik artis sonucunda, egitim veren
damgmanlik sirketleri de her gegen giin ¢ogalmaktadir. Bu sirketlerden bazilan egitimde
ok farkli yontemler kullanmaktadir. Omnegin; ADS Damgmanlik adli bir sirket, insan
faktoriinti miisterilerinin hedef ve stratejileri dogrultusunda harekete gecirerek, ticari

performanslarimi artirmalarina katkida bulunmayr amaglamakta; bu amacim da teorik

#5 Zekeriya Altag ve Bilal Bar. (1995), “Isletmeler ve Isgoren Egitimi”, Eskigehir Sanayi
Odasi Biilteni. Say:: 283, ss. 1-3. :

246 Noe, On.ver., s. 39.

247 pehlivan, On.ver., ss. 105-120.
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bilgilerle degil daha eglenceli olan oyunlarla gergeklestirmektedir. Mesela “Kaptanin
Seyir Defteri” isimli bir oyunda, katilimcilara el yordamiyla ilerlemenin olumsuz
etkileri ve bilingli bir ¢aligma yaklagiminin saglayacag olumlu sonuglar anlatilir.
Boylece katiimcilann, plinlama, maliyet yonetimi, i§ organizasyonu ve IKY

konularinda kendilerini gelistirmeleri amaglamir.2*®

Birikim Damigmanlik isimli bagka
bir egitim kurumu tarafindan ise, uygulanan agik alan (out door) egitimleriyle
calisanlarin  yalnmizca dinlemesi degil, uygulayarak &grenmesi saglanmaktadir.
Uygulanan egitim programlarinda; ¢aliganlar tellerde yiiriiylip halatlardan siiziiliirken
takim ¢aligmasinn 6nemini anlamakta, birbirleriyle kaynagmakta ve 6grendiklerini hig
unutmamaktadirlar. Damigmanlik Sirketleri tarafindan bu egitim programlari
hazirlamirken, igletmenin vizyonu, misyonu, standartlar1 oprenilerek iizerinde
calisilmakta, ihtiyaclar saptanmakta; bir hafta i¢inde isletmeyle bir araya gelinerek bir
paket program yapilandirilmaktadir. Egitmen Merih Tangiin; “eger isletme kendi i¢inde
vizyonunu olusturamamis, hedeflerini ortaya koyamamis ve amacini belirlememisse bu
faaliyetlerin sonugta pek bir sey saglamayacagim” ifade etmektedir.2*’ Goriildiigii gibi,
son yillarda is diinyasina giren bu yeni HiE programlarndan da faydalanabilmek igin
isletmenin amag, hedef, misyon, vizyon ve stratejileriyle HIE’sinin birlestirilmesi

arasinda siki bir iligki bulunmaktadir.

Biitiin bu siralanan nedenlerden dolay: isletmelerde geleneksel HiE siirecinin
yerini almas: beklenen stratejik HIE siireci agafida tabloda belirtilen noktalar nedeniyle
geleneksel HIE’den aynimaktadir.

28 Dilek Sancili. (2002), “Sirketlere Oyunlu Egitim Programu”, Sabah Gazetesi. 24 Kasim
2002, s. 20.

29 Nida Ogiitveren. (1998), “Yasayarak Opreniyorlar”, Kariyer Diinyas. Say:: 6, ss. 90-93.
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Tablo 7: Geleneksel HIE Siireci ile Stratejik HiE Siirecinin Karsilagtirilmas:

Geleneksel HIE Siireci

Stratejik HIE Siireci

* Organizasyonel misyon ve hedeflerle
zayif bir biitiinlesme.

*QOrganizasyonel misyon ve hedeflerin
paylagilmasi.

* Ust y6netimin desteginde zayiflama.

* Ust Yonetimin Liderligi

* Zayif bir ¢evresel analiz.

* (Jst Yonetim Tarafindan Yiiriitiilen
Cevresel Analiz.

* Az sayida insan kaynag gelisimi plan
ve politikalan.

* Insan Kaynag Gelisimi Stratejileri, Plin
ve Politikalan.

* Hat yonetiminin katilim ve bagliliginda
zayiflik,

* Hat Y6netimiyle Stratejik Ortakliklar.

* IKY faaliyetleriyle koordinasyonda
eksiklik.

* JKY’le Stratejik Ortakliklar.

* Egiticilerin rollerinde eksiklikler.

* Egiticiler Organizasyonel Degisim
Danigmanlandir.

* Kiiltiirlin tammlanmasinda eksiklik.

* Kurum kiiltiiriinii etkili bir gekilde

tammlayabilme yetenegi.
* Degerlendirmede eksiklikler. * Etkili bir degerlendirme.
Oprenme kiiltiirii yok. Giiglii bir grenme kiiltiiri.

Kaynak: McCracken and Wallace. On.ver., s. 287’den uyarlanmistir.

Tablo 7°de goriildiizi gibi, geleneksel HIE siirecinde bir 6grenme kiiltiirtinden
s6z etmek miimkiin degildir. Stratejik HIE siirecinde ise giiglii bir 63renme kiiltiirii s6z

konusudur.
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Bugiin hangi alanda olursa olsun ¢ahsanlarin duydugu HIiE ihtiyaci, zaman
zaman ve gelisigiizel yapilan HiE programlan ile giderilemeyecek yogunluktadir.*
Dolayistyla HIE programlarimin stratejik olarak tasarlamp uygulanmasi kagimilmaz bir
zorunluluktur.

Bu bolimde; ilk olarak isletmelerde genel olarak HIE (Tamimi, Onemi,
Ozellikleri, Tiirleri, Politikas1 ve Orgiitlenmesi agisindan) incelenmis, daha sonra HIE
siirecinin agamalant ayrintih olarak anlatilmistir, Son olarak ise isletmelerde HIE
siirecinin stratejik 6nemi belirtilmeye ¢alisilmigtir. Takip eden boliim, konaklama
isletmelerinde HIE’nin ne gekilde yiiritildi3iinii tespit etmeye yénelik bir uygulama

¢aligmasindan olugmaktadir.

20 Bindikei, On.ver., s. 54.



BOLUM 3

3. KONAKLAMA iISLETMELERINDE HiZMETICi EGITiM SURECININ
YURUTULMESINE ILISKIN BIR UYGULAMA

3.1 Uygulamanin Amaci, Kapsami ve Yontemine Iliskin Genel Bilgiler

Uygulamanmm Amaci:

Kiiresellesmenin artmasiyla, isletmelerin faaliyetlerini stratejik olarak diisiiniip
planlamas: gerekmektedir. Béylece IKY nin ve alt islevlerinden biri olan HIE siirecinin
de stratejik boyutta ele alinmasi gerekmektedir. Bu uygulama ¢alismasi ile konaklama
isletmelerinde HIE faaliyetlerinin ne sekilde yiiriitiildiigii ve stratejik boyutta ele alinip
alinmadifn tespit edilmeye c¢alisilmaktadir. Bu g¢ergevede, takip eden bdlimde
konaklama isletmelerine, HIE siirecinin stratejik olarak yiiriitiilmesine yonelik bir

model 6nerisi geligtirilmektedir.
Problem Ciimlesi:
Konaklama isletmelerinde HIE faaliyetleri stratejik olarak yiiriitiilmekte midir?
Alt Problemler:

» Konaklama isletmelerinde HIE ihtiyaglan stratejik boyutta analiz edilmekte

midir?



284

= Konaklama isletmelerinde HIE faaliyetleri stratejik boyutta planlanmakta midir?

» Konaklama isletmelerinde HIE faaliyetleri stratejik planlar gergevesinde

yuriitiilmekte midir?

= Konaklama isletmelerinde HIE faaliyetlerinin uygulanmasinda birimler arasinda

ve list yonetim ile koordinasyon saglanmakta midir?

» Konaklama isletmelerinde HIE faaliyetlerinin sonuglar1 stratejik olarak

degerlendirilmekte midir?
» Konaklama isletmelerinde HIE siirekli gelistirilmekte midir?
Hipotez:
Konaklama isletmelerinde HIE siireci stratejik boyutta ele alinmamaktadir.
Siirhiliklar:

Isletmelerde SY’den yola gikarak, stratejik IKY alt islevleriyle birlikte bir biitiin
olarak ele alinmis, bu asamadan sonra ise yalmzca IKY nin alt islevlerinden biri olan
HIE incelenmistir. Yapilan aragtirma ise, konaklama isletmelerinde HIE faaliyetlerinin

stratejik olarak yiiriitiiliip yiiriitilmedigine yoneliktir.
Yontem:

Bu kisimda arastirmada izlenen yontem, arastirma modeli, evren ve drneklem,

bilgi toplama yontemi ve bilgi ¢oziimleme alt bagliklariyla agiklanmaya ¢alisilmistir.
Arastirma Modeli:

» [sletmelerde SY ve stratejik IKY ile ilgili literatiir taramast yapilmgtir. Birinci

boliimde bu literatiir taramasindan elde edilen sonuglar degerlendirilmistir.
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» {sletmelerde HIE siireci ve stratejik dnemi ile ilgili literatiir taramast yapilmstir.
Ikinci bélimde ise bu literatiir taramasindan elde edilen sonuglar yorumlanarak

incelenmistir.

» Konunun belirginlestirilmesi agisindan “Konaklama Isletmelerinde Hizmetici
Egitim Siirecinin Yiiriitiilmesine Iliskin Bir Uygulama” ad: altinda bir alan arastirmasi

yapilmigtir.

» Dordiincii bolimde, konaklama isletmelerinde HIE siirecine iliskin olarak elde
edilen verilerden hareketle, bu slirecin stratejik olarak yiiriitiilmesine yonelik bir model

Onerisi gelistirilmistir.
Evren ve Orneklem:
Evren:

Arastirma evrenini [zmir merkez ve ilgeler ile Kusadasi turistik bolgelerindeki
toplam 48 tane oldugu tespit edilen 4 y1ldizh (34 tane) ve S yildizhi (14 tane) konaklama

isletmeleri olusturmaktadir.
Orneklem:

Aragtirma kapsamina giren 48 konaklama isletmesinden 38 tanesine ulagiimigtir.
Diger 10 konaklama isletmesine -henliz sezon baglamamis oldugundan—
ulagilamamustir. 38 konaklama igletmesi igerisinden 20 tanesinden cevap alinmustir.

Geri déniisiim oram % 53’tiir.
Bilgi Toplama Yontemi:

Arastirmada, “Konaklama Isletmelerinde Hizmetigi Egitim Uygulamasi” anket
formu aracihifiyla belirlenmigtir. “Konaklama Isletmelerinde Hizmeti¢i Egitim
Uygulamalarina Yonelik Anket Formu” Ek 1’de sunulmugtur. Uygumla kapsamina
alinan isletmelere ait veriler, anket soru formlarinin doldurulmasiyla elde edilmistir.
Anket yonteminin uygulanmasinda, konaklama isletmelerinin biiyiik bslimi (% 70’1

oraninda) bizzat ziyaret edilmis, diger isletmelere ise anket formlari elektronik posta
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veya faks yolu ile ulagtirilarak ilgili yoneticilerin doldurmas: saglanmigtir. Baglangigta
anketin, konaklama isletmelerinin HIE’den sorumlu yoneticilerine uygulanmasi
planlanmug, fakat isletmelerde bdyle bir birim yer almadigindan Insan Kaynaklar veya
Personel Departmani yoneticilerine uygulanmigtir. Bu birimin de yer almadig
isletmelerde ise HIE ile ilgilenen departman yoneticileri (6nbiiro, muhasebe, halkla

iligkiler departmani v.s.) veya genel iist diizey yOneticilerine anket uygulanmusgtir.

Toplam 44 sorudan olusan anket formunda ilk olarak, isletmelerin taninmasina
yonelik genel bilgiler yer almaktadir. Ankette uygulama konusunun esas amaci olan
HIE uygulamalarina yonelik sorularin gogunlugu (36 tane) bes’li likert dlgegi esas
alinarak olusturulmustur. Yanitlar olumsuzdan olumlu duruma dogru; Higbir zaman,
Nadiren, Genellikle, Cogu zaman ve Her zaman seklindedir. Bununla birlikte formda

secenekli (5 tane) ve agik uglu sorular (3 tane) da yer almaktadir.
Bilgi Céziimleme Yontemi:

Anket formlarindan elde edilen verilerin degerlendirilebilmesi amaciyla
oncelikli olarak tablolar olusturulmugtur. Bu tablolarda, likert &lgeginde yamitlar
frekanslara bagh olarak yiizde degerlere doniistiiriilmiistiir. A¢gik uglu sorulardan elde
edilen veriler ise daha ¢ok yorumlanarak degerlendirilmistir. Daha sonra tiim bu
degerler analiz edilerek, uygulama kapsamina alinan isletmelerin biitiinii igin gegerli

olabilecek genel bulgular elde edilmeye ¢aligilmistir.
3.2 Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Daha 6nce de belirtildigi gibi, aragtirmada 20 konaklama igletmesinden elde
edilen sonuglar degerlendirilmektedir. Uygulama aragtirmasinda elde edilen bulgular ii¢
baghk altinda toplanmustir. ilk kisimda, arastirma kapsamindaki konaklama isletmelerini
ve anket formunu dolduran yéneticileri tamtmaya yonelik sorulara yer verilmistir. fkinci
kisimda ise, bu isgletmelerin IKY faaliyetlerinin genel yapisim ortaya koyan bulgular yer
almaktadir. Calismanin iigiincii ve son kismi, aragtirmanin ana konusunu olugturan
kisimdir. Bu kisimda, konaklama isletmelerinde HIE siirecinin ne sekilde  yerine
getirildii ve bu siirecin stratejik olarak ele alimp alinmadifi, aragtirma kapsamina

alinan konaklama isletmelerine yoneltilen sorularla tespit edilmeye ¢ahgilmugtir,
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Aragtirma sonucunda elde edilen bu bulgular asagida aynntii bir gekilde

degerlendirilmektedir.

3.2.1 Arastirma Kapsamindaki Konaklama Isletmelerinin ve Anket

Formunu Dolduran Yéneticilerin Tamtimna Tligkin Bulgular

Daha 6nce de belirtildigi gibi anket galigmasi, Izmir merkez ve ilgeler ile
Kusadas1 turistik bolgelerinde bulunan 4-5 yildizli konaklama isletmelerinden olusan
toplam 20 isletmede gergeklestirilmistir. Arastirma kapsammna ahnan konaklama

isletmelerinin statiilerine gére dagihimina iligkin tablo agagida sunulmustur.

Tablo 8: Ankete Katilan isletmelerin Statiilerine Gore Dagihm

Statiisii Isletme Saysi Yiizdesi (%)
4 Yildiz 12 60
5 Yildiz 8 40
Toplam 20 100

Tablo 8’de de goriildiigli gibi arastirmaya katilan isletmelerin 12’si (% 60) 4
yildizli konaklama isletmesi iken, 8’i (% 40) 5 wildizh konaklama isletmesinden
olugsmaktadir. Arastirmaya ozelikle 4 ve 5 yildizli konaklama isletmelerinin dahil
edilmesinin nedeni bu isletmelerde IK faaliyetlerinin daha iyi bir sekilde organize olmus
olabilecegi ve HIE siirecinin  profesyonel bir sekilde yiiriitiilebilecegi
varsayildigindandir. Arastirma kapsamina bu tip biiyiik igletmelerin dahil edilmesi ile

daha saglikh veriler elde edilebilecegi diistintilmiigtiir.

Arastirma kapsamindaki konaklama isletmelerinin isgéren sayilarn tespit
edilerek, isletmelerin biiyiikliikleri hakkinda bilgi sahibi olmak istenmistir. Ankete

katilan isletmelerin igg6ren sayisina iligkin bilgi asagidaki tabloda sunulmugtur.
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Tablo 9: Ankete Katilan isletmelerin Isgéren Sayilarina Gére Dagihim

Isgoren Sayisi Isletme Sayisi Yiizdesi (%)
50’den az 5 25
50 ve tizeri 3 15
100 ve tizeri 4 20
200 ve tizeri 4 20
Yanit yok 4 20
Toplam 20 100

Tablo 9 incelendiginde, aragtirmaya katilan igletmelerden 5’1 (% 25) 50°den az
iggbrene sahip iken, 3 isletme (% 15) 50 ve/veya 50’nin iizerinde isgérene sahip, 4
isletme (% 20) 100 ve/veya 100’iin iizerinde isgérene sahip ve yine 4 isletme (% 20) ise
200 ve/veya 200’iin iizerinde isgbrene sahiptir. Ayrica isletmelerden 4’1 (% 20) isgéren
sayilarini belirtmekten kaginmiglardir. Bu durumda aragtirma kapsamuindaki konaklama
isletmelerinin statiileri birbirine yakin oldugu halde (hepsi 4 veya 5 yildizli), isgéren

sayilarimin birbirinden oldukga farkl oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Anket calismast 4-5 yildizh konaklama isletmelerindeki “Insan Kaynaklari
(personel) Yoneticileri” ile yiiz yiize gériisme yapilarak ve bazilarina elektronik posta
veya faks gonderilerek anket formunu doldurmalarinin saglanmas: ile toplam 20
yoneticiye uygulanmustir. Fakat, konaklama isletmelerinin bazilarinda “Insan
Kaynaklart (personel) Departman” bulunmadigindan, bu isletmelerde IKY ®Y)
faaliyetlerini yiiriiten birim yoneticileri ile goriisiilerek sonug¢ alinmaya g¢alisiimigtir.
Tablo 10°da ankete katilan isletmelerdeki yéneticilerin pozisyonlarina gore dagilimi yer

almaktadir.
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Tablo 10: Ankete Katilan Yoneticilerin Pozisyonlarina Gére Dagilimm

Pozisyonu Yonetici Sayisi Yiizdesi (%)

Insan Kaynaklan (Personel) Ydneticisi 10 50
Genel Miidiir 3 15
Onbiiro Miidiirii 3 15
Muhasebe Miidiirti 2 10
Yiyecek—Igecek Miidiirii 1 5

Satis Yetkilisi 1 5

Toplam 20 100

Tablo 10 incelendiginde anket ¢aligmasimn 10’u (% 50) “Insan kaynaklan
(personel) ydneticisi, 3’ii (% 15)” genel miidiir, 3’ii (% 15) onbiiro midiirii, 2’si (% 10)
“muhasebe miidiirii”, 1’1 (% 5)” yiyecek—igecek miidiirii” ve 1’1 (% S) “satis yetkilisi”
olmak iizere toplam 20 ydneticiye uygulandifi gériilmektedir. Arastirmaya ozellikle
insan kaynaklari (personel) ve bu alanla ilgili iist diizey y®neticilerin alinmasinin
nedeni, konaklama isletmelerinde IKY islevlerinden olan HIE siireci hakkinda daha

saghkl ve giivenilir bilgi edinilmesinin amaglanmig olmasidir.

3.2.2 Arastirma Kapsamundaki Konaklama Isletmelerinin insan

Kaynaklar: Yonetimi Faaliyetlerinin Genel Yapisim Ortaya Koyan Bulgular

Bu kisimdaki bulgularin tespit edilmesi amaciyla ilk olarak, aragtirma
kapsamimna alinan konaklama isletmelerinde “insan kaynaklan departmam” adiyla
faaliyet g6steren bir departmanin bulunup bulunmadig: belirlenmeye ¢ahgilmistir. Bu

belirlemeye iligkin sonuglar agagida Tablo 11’de sunulmustur.
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Tablo 11: Ankete katilan Isletmelerde Insan Kaynaklari Departmanina Sahip

Olan Isletmelerin Oram

Cevap Sekli Isletme Sayist Yiizdesi (%)
Evet 7 35
Hayir 13 65
Toplam 20 100

Yukandaki tablo incelendiginde arastirma kapsamina alinan isletmelerin biiyiik

gogunlugunun (% 65 oraninda) insan kaynaklan departmanina sahip olmadif

goriilmektedir. Ayrica g¢alismada, insan kaynaklan departmamina sahip olmayan

isletmelerin insan kaynaklarina iligkin faaliyetleri hangi departman tarafindan yliriittiigii

tespit edilmeye ¢alisilmustir. Bu tespitin sonuglan agagidaki tabloda goriiimektedir.

Tablo 12: Ankete Katilan Isletmelerde Insan Kaynaklar: Faaliyetlerini Yiiriiten

Departmanlarin Isimlerine Gére Dagihm

Departman Adi Isletme Sayist Yiizdesi (%)
Personel Departmant 6 30
Genel Miidiirliik 3 15
Onbiiro Departmani 2 10
Muhasebe Departmant 2 10
Toplam 13 65

Not: Burada sadece insan kaynaklari departmam bulunmayan isletmeler baz

alindifindan; toplam isletme sayist (13), yiizdesi (65)’tir.

Yukandaki tablodan da goriildiigii gibi ankete katilan ve insan kaynaklan

departmam bulunmayan konaklama isletmelerinde insan kaynaklan faaliyetleri 6
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isletmede (% 30) persone! departmani, 3 isletmede (% 15) genel miidiirliik, 2 isletmede
(% 10) dnbiiro departmam ve yine 2 isletmede (% 10) muhasebe departman: tarafindan

yerine getirilmektedir.

Caligmamin  birinci boliimiinde anlatilmis oldugu gibi, isletmelerin 1K
faaliyetlerine stratejik olarak bakabilmeleri igin her seyden 6nce iggdrenler tarafindan
bilinen ve paylasilan misyon ve vizyon tanimina sahip olmalar1 gerekmektedir. Ankete
katilan konaklama igletmelerinin misyon ve vizyon tanmimina sahip olma oranlarina

iligkin tablo asagida sunulmustur.

Tablo 13: Ankete Katilan Isletmelerin Misyon ve Vizyon Tanimlarma Sahip Olma

Oranlan
Isletme Sayist Yiizdesi (%)
Cevap
Misyon Vizyon Misyon Vizyon
Evet 10 8 50 40
Hayir 10 12 50 60
Toplam 20 20 100 100

Yukaridaki tabloda gériildiigii 10 isletme (% 50) misyon tanimina sahip iken,
yine 10 isletme (% 50) misyon tanimina sahip degildir. Vizyon tanimina ise sadece 8
isletme (% 40) sahip olup, diger 12 isletmede (% 60) vizyon tammi bulunmamaktadir.
Misyon ve vizyon tanimina sahip olan igletmelerde, bu tammlarin neler oldugu tablo
14°de ﬁzetlenmektedir. Béylece bu isletmelerin misyon ve vizyonlarmin IKY ile ne

kadar ilgili oldugunu anlamak miimkiin olacaktir.
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Tablo 14: Ankete Katilan isletmelerin Misyon ve Vizyon Tamimlar1

Isletme Misyon Vizyon
1 B Tiim diinya kiiltlirlerinin kabul edecegi
gitvenecegi bir kurum kiiltiirli yaratmak.
) Diinya markalar arasinda en tamnmis Isletmemizi diinyanin en giiglii ve
otel isletmesi haline gelmek. taninms otel ismi haline getirmek.

Faaliyet gosterdigi alanda tek olmasim
3 saglayarak saglik turizminin Sektérde 9 yillik bir gegmige sahip
gelisiminde ve ziyafet olmak.

organizasyonlarinda basi gekmek.

Turizm sektériinde en iyi olabilmek, en
kaliteli hizmeti sunabilmek ve ¢aliganlar

4 arasinda “ben” kelimesi yerine “biz” Holding olmak.
kelimesini kullanabilmek.
5 Uniinii korumak _
_ Turizme arzulanan hizmeti verme,
6 Iyi hizmet ve kar. faaliyet gosterdigi bélgede ilk lige
girmek.
7 Misafir her zaman hakli degildir. Ama st e e

misafir her zaman misafirdir.

Daha iyi ve kaliteli hizmet. Her miisteri
8 memnuniyetini saglamak i¢in dzverili -
ve amatdr ruhla galigmak.

9 Daha iyi hizmet anlayisi -

Isadamlar 6ncelikli olmak tizere, tiim
misafirlerimize konforu hissettiren bir
yapilanmayi1z.

Hizmet kalitemizi daima iist seviyede

10 tutmak.

Tiirk turizmine en basarili hizmett

11 vermek

Kalite

Not: Bu tabloda sadece misyon ve vizyon tanimina sahip olan isletmeler yer

almaktadir.
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Tablo 14’te goriildiigii gibi, ankete katilan konaklama igletmelerinin misyon
tammlan genlikle en iyi hizmeti verebilmek ve en taminmis olabilmek iizerinde

yogunlasmaktadir.

IKY’yi stratejik olarak ele alan isletmelerin IK faaliyetlerini isletme misyon ve
vizyonu dogrultusunda belirlemesi gerekmektedir. Bu nedenle arastirmada konaklama
isletmelerinin IK faaliyetlerini isletmenin misyon ve vizyonu dogrultusunda belirleyip

belirlemedigi 6grenilmek istenmisgtir.

Tablo 15: Ankete Katilan Isletmelerin Insan Kaynaklar: Faaliyetlerini Misyon ve

Vizyon Dogrultusunda Belirleme Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans % | Frekans| % | Frekans| % Frekans % Frekans | %

5 25 = = 7 35 3 15 5 25

Tablo 15°te goriildiigii gibi, IK faaliyetlerini misyon ve vizyon dogrultusunda
hi¢bir zaman belirlemeyen isletme sayis1 5 (% 25), genellikle belirleyen isletme sayisi 7
(% 35), ¢ogu zaman belirleyen isletme sayis1 3 (% 15), her zaman belirleyen isletme

sayist ise 5 (% 25)’tir.

3.2.3 Arastirma Kapsamindaki Konaklama Isletmelerinde Hizmetici Egitim
Siirecinin Ne Sekilde Yiiriitiildiigiinii Ortaya Koyan Bulgular

Calismanin birinci bélimiinde anlatilmis oldugu gibi isletmelerin IKY nin alt
islevlerinden birisi olan HIE siirecini stratejik olarak planlayip yiriitmeleri
gerekmektedir. Bu kapsamda ilk olarak HIE ile ilgili uzun dénemli amag ve hedeflerin
belirlenmesi gerekir. Bu nedenle isletmelerin HIE ile ilgili uzun doénemli amag ve

hedefleri belirleyip belirlemedikleri 6grenilmek istenmistir.
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Tablo 16: Ankete Katilan isletmelerin Hizmetici Egitime iliskin Uzun Dénemli

Amac ve Hedefleri Belirleme Orani

Hi¢bir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans| % | Frekans % | Frekans % | Frekans %

4 20 3 15 4 20 3 15 6 30

Tablo 16’da goriildiigii gibi, HIE’ye iliskin uzun dénemli amag ve hedefleri
hi¢bir zaman belirlemeyen isletme sayis1 4 (% 20), nadiren belirleyen isletme sayis1 3
(% 15), genellikle belirleyen isletme sayist 4 (% 20), ¢ogu zaman belirleyen isletme
say1st 3 (% 15), her zaman belirleyen isletme sayisi ise 6 (% 30)dur.

Calismanin ikinci bsliimiinde anlatilmis oldugu gibi, basarih bir HIE stireci igin
oncelikle HIE ihtiyaglarimin belirlenmesi gerekmektedir. Arastirma kapsamindaki
isletmelerin isletmenin birimlerinde goriilen eksiklik ve aksakliklar (Isletme diizeyinde

analizi) ne 6lgiide tespit ettigi Tablo 17°de sunulmugtur.

Tablo 17: Ankete Katilan isletmelerin Hizmetici Egitim ihtiya¢ Analizine Iligkin

Isletme Diizeyinde Analizi Gergeklestirme Orani

Hig¢bir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans| % | Frekans % | Frekans | % | Frekans %

3 15 2 10 4 20 1 5 10 50

Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi, HIE ihtiyag analizine iliskin isletme
diizeyinde analizi higbir zaman gergeklestirmeyen isletme sayis1 3 (% 15), nadiren
gerceklestiren isletme sayis1 2 (% 10), genellikle gergeklestiren isletme sayisi 4 (% 20),
¢ogu zaman gerceklestiren isletme sayist 1 (% 5) ve her zaman gergeklestiren igletme
sayist ise 10 ( % 50)’ dur.
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Bu durumda arastirma kapsamindaki konaklama isletmelerinin yanisimin (% 50
oraniyla) HIE ihtiyag analizine iligkin isletme diizeyinde analizi her zaman

gerceklestirdikleri ortaya gikmaktadir.

Konaklama igletmelerinin ig diinyasindaki yogun rekabet kosullarina ve degisen
¢evre sartlarina ayak uydurabilmesi igin, biitiin faaliyetlerini oldugu gibi HIE siirecini
de stratejik olarak ele almalari gerekmektedir. Bu gercevede HIE ihtiyaglannmn
belirlenmesinde dig gevre faktdrlerinin (ekonomi, bilgi teknolojisi, yasal diizenlemeler
v.s.) dikkate alinmas1 gerekir. Bu nedenle isletmelerin HiE ihtiya¢ analizine iliskin dis

cevre analizini gerceklestirip gergeklestirmedikleri 6grenilmek istenmistir.

Tablo 18: Ankete Katilan isletmelerin Hizmetici Egitim Ihtiya¢ Analizine Iliskin

Dis Cevre Analizini Gergeklestirme Orani

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans % Frekans % | Frekans % Frekans % Frekans %

3 15 2 10 5 25 2 10 8 40

Tablo 18’de goriildiigii gibi, HIE ihtiya¢ analizine iliskin dig ¢evre analizini
hi¢bir zaman gerceklestirmeyen isletme sayisi 3 (% 15), nadiren gergeklestiren igletme
sayist 2 (% 10), genellikle gergeklestiren isletme sayis1 5 (% 25), ¢ogu zaman
gergeklestiren igletme sayist 2 (% 10) ve her zaman gergeklestiren isletme sayisi ise 8
(% 40)’dir.

HIE ihtiya¢ analizinde isletmenin dis g¢evresinin oldugu kadar i¢ gevresinin
(isletmenin bilgi ve beceri y6niinden giiglii ve zayif yonleri) de analiz edilmesi gerekir.
Arastirma kapsamindaki konaklama isletmelerinin HIE ihtiyag analizine iligkin i¢ ¢evre

analizi gergeklestirme oraninmi gosteren tablo asagida sunulmustur.
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Tablo 19: Ankete Katilan Isletmelerin Hizmetici Egitim Ihtiya¢ Analizine Iliskin i¢

ve Dis Cevre Analizini Ger¢eklestirme Oram

Hic¢bir Zaman Nadiren Genellikle Cofu Zaman Her Zaman

Frekans | % Frekans % | Frekans % | Frekans % | Frekans %

2 10 3 15 1 5 7 35 7 35

Tablo 19°da goriildiigi gibi, HIE ihtiyag analizine iliskin i¢ gevre analizini
higbir zaman gerceklestirmeyen isletme sayist 2 (% 10), nadiren gergeklestiren isletme
sayisi 3 (% 15), genellikle gerceklestiren isletme sayisi 1 (% 5), ¢ofu zaman
gergeklestiren isletme sayis1 7 (% 35) ve her zaman gergeklestiren isletme sayist ise 7
(% 35)’tir.

HIE ihtiyag analizine iliskin yapilmasi gereken bir diger analiz ise is analizi
(isletmenin mevcut boliimlerindeki iglerin gerektirdigi bilgi, beceri ve yetenekler)dir.
Bu nedenle arastirma kapsamindaki konaklama igletmelerinin is analizini ne dlgiide

gerceklestirdikleri §grenilmek istenmistir.

Tablo 20: Ankete Katilan isletmelerin Hizmetici Egitim ihtiya¢ Analizine Iliskin Is

Analizini Gerceklestirme Orani

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans| % | Frekans| % | Frekans| % | Frekans % | Frekans %

3 15 1 5 6 30 3 15 7 35

Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi, HIE ihtiya¢ analizine iligkin is analizini
higbir zaman gergeklestirmeyen isletme sayis1 3 (% 15), nadiren gergeklestiren isletme
sayist 1 (% 5), genellikle gergeklestiren isletme sayis1 6 (% 30), ¢ogu zaman
gerceklestiren igletme sayist 3 (% 15) ve her zaman gergeklestiren isletme sayisi ise 7
(% 35)’tir.
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HIE ihtiyag analizi kapsaminda iggérenlerin isteki performans diizeyleri ve buna
bagh olarak bagsani ya da basansizliklan (isgéren analizi) da tespit edilmelidir.
Aragtirma kapsamindaki konaklama isletmelerinin iggdren analizini ne 6lgiide

gerceklestirdigini gosteren tablo asagida sunulmustur.

Tablo 21: Ankete Katilan Isletmelerin Hizmetici Egitim ihtiya¢ Analizine liskin

Isgoren Analizini Gergeklestirme Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans| % | Frekans| % | Frekans % | Frekans % | Frekans %

2 10 2 10 4 20 7 35 5 25

Tablo 21°de goriildiigii gibi, HIE ihtiyag analizine iligkin isgoren analizini higbir
zaman gerceklestirmeyen isletme sayis1 2 (% 10), nadiren gergeklestiren isletme sayisi 2
(% 10), genellikle gergeklestiren isletme sayist 4 (% 20), ¢ogu zaman gergeklestiren

isletme say1s1 7 (% 35) ve her zaman gergeklestiren isletme sayisi ise 5 (% 25)’tir.

Bunlarin yam sira isletmelerin HIE ihtiyaglarim belirlerken yonetici 6nerilerini
de dikkate almalar1 gerekir. Aragtirma kapsamindaki konaklama igletmelerinin yénetici

Onerilerini ne olgiide dikkate aldif1 asagidaki tabloda gériilmektedir.

Tablo 22: Ankete Katilan isletmelerin Hizmetici Egitim Ihtiya¢ Analizi

Kapsaminda Yonetici Onerilerini Dikkate Alma Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Co8u Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans| % | Frekans % | Frekans % | Frekans %

1 5 3 15 3 15 6 30 7 35

Tablo 22°de goriildiigii gibi, HIE ihtiyag analizi kapsaminda yonetici énerilerini

higbir zaman dikkate almayan isletme sayis1 1 (% 5), nadiren dikkate alan isletme sayisi
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3 (% 15), genellikle dikkate alan igletme sayist 3 (% 15), ¢ogu zaman dikkate alan
isletme sayist 6 (% 30) ve her zaman dikkate alan isletme sayst ise 7 (% 35)’tir.

Isletmelerin HIE ihtiyaglarim belirlerken ydnetici Snerilerinden bagka dikkate
almasi gereken bir diger faktér de miigteri sikayetleridir. Bu nedenle arastirma
kapsamindaki konaklama isletmelerinin miigteri sikayetlerini ne Sl¢ilide dikkate aldigy

Ogrenilmek istenmistir.

Tablo 23: Ankete Katilan isletmelerin Hizmetici Egitim Ihtiyac Analizi
Kapsaminda Miisteri Sikayetlerini Dikkate Alma Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans| % | Frekans| % |Frekans| % |Frekans| %

2 10 4 20 = - 4 20 10 50

Yukaridaki tabloda goriildiigi gibi, HIE ihtiya¢ analizi kapsaminda miigteri
sikayetlerini higbir zaman dikkate almayan isletme say1s1 2 (% 10), nadiren dikkate alan
isletme sayisi 4 (% 20), cogu zaman dikkate alan isletme sayis1 4 (% 20) ve her zaman

dikkate alan isletme sayis1 ise 10 (% 50)’dur.

Bu durumda arastirma kapsamimdaki konaklama igletmelerinin yansimn (%50
oramyla) HIE analizi kapsaminda miisteri sikayetlerini her zaman dikkate aldiklari

ortaya ¢ikmaktadir,

isletmelerde HIE siireci kapsaminda HIE ihtiyaglari belirlendikten sonra
gergeklestirilmesi gereken en 6nemli adim HIE planmin (yazili olarak) hazirlanmasidir.
Arastirma kapsamindaki konaklama isletmelerinin HIE planina sahip olma oram

asagidaki tabloda sunulmugtur.
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Tablo 24: Ankete Katilan Isletmelerin Hizmeti¢i Egitim Plinina Sahip Olma Oram

Higbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans| % | Frekans| % |Frekans| % |Frekans| % | Frekans| %

5 25 3 15 4 20 3 15 5 25

Tablo 24’te goriildiigii gibi, HIE planma higbir zaman sahip olmayan isletme
sayist 5 (% 25), nadiren sahip olan isletme sayis1 3 (% 15), genellikle sahip olan isletme
say1st 4 (% 20), ¢ogu zaman sahip olan isletme say1s1 3 (% 15) ve her zaman sahip olan

igletme sayisi ise 5 (% 25)’tir.

Isletmelerde HIE planlannin ne kadarlik zaman dilimlerini kapsadigi HIE
sirecine stratejik bakilip bakilmadifinin géstergesidir. Bu nedenle arastirma
kapsamindaki konaklama isletmelerinin HIE planlarimin genellikle ne kadar uzunlukta

oldugu 6grenilmek istenmistir.

Tablo 25: Ankete Katilan isletmelerin Hizmetici Egitim Planlarmmn Uzunluguna

Gore Dagihm

HIE Plamnin Uzunlugu Isletme Sayisi Yiizdesi (%)
1 yildan az 8 40
12 yil 9 45

Ortalama 3 yil - -

3-5 yil - -

5 yildan fazla - -

Yanit yok 3 15

Toplam 20 100
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Tablo 25 incelendiginde 8 isletmenin (% 40) 1 yildan az siireyi kapsayan HIE
planina, 9 isletmenin (% 45) ise 1-2 yillik siireyi kapsayan HIE planmina sahip oldugu
gorillmektedir. 3 isletme ise (% 15), HIE planina sahip olmadiklarim belirterek bu
soruyu cevaplandirmamislardir. Goériildiigi gibi, arastirma kapsamindaki konaklama

isletmeleri uzun vadeli HiE planlan (3—5 yil ve iistii) diizenlememektedirler.

HIE siiresinin bagarili bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in, planlama asamasinda
yapilmas1 gereken en &nemli islerden birisi de HIE biitgesinin belirlenmesidir.
Aragtirma  kapsamundaki konaklama isletmelerinde HIE biitgesinin  belirlenip

belirlenmedigine iliskin tablo agagida sunulmusgtur.

Tablo 26: Ankete Katilan Isletmelerin Hizmetici Egitim Biitcesinin Belirlenme

Oram
Cevap Sekli Isletme Sayisi Yiizdesi (%)
Evet 8 40
Hayir 12 60
Toplam 20 100

Yukandaki tablo incelendiinde arastirma kapsamina alinan konaklama
isletmelerinin bilyiik ¢ogunlugunun (% 60 oraninda) HIE biitcesini belirlemedikleri
gériilmektedir. HIE biitgesini 6nceden belirlediklerini ifade eden isletmelerin oram ise
% 40’tir. Ayrica HIE biitgesini 6nceden belirlemeyen isletmelerin, HIE faaliyetlerin
masraflarint hangi kaynaktan karsiladiklar1 6grenilmek istenmistir. Buna iligkin yantlar

asagida Tablo 26’da sunulmustur.



301

Tablo 27: Ankete Katilan Isletmelerin Hizmetici Egitim Faaliyetlerinin

Masraflarini Nasil Karsiladigma iliskin Tanimlar:

Isletme HIE Faaliyetlerinin Masraflarim Nasil Karsiladig Yanit Yok
1 Giinii geldiginde muhasebe tarafindan karsilanir.
2 Hizmeti¢i egitim faaliyetlerinin masrafi yok.
3 Hizmetigi egitim i¢cin masraf yapilmaz.
Firma kendi karsiliyor veya galismakta oldugunu diger
4 N
firmalardan destek saglaniyor.
HIE’nin hangi béliim igin gerekli oldufu ve &nemi,
5 ayrica bu masrafin gerekliligi diisiiniilerek o giinki
biitgeden ayrilan genel giderler béliimiinden karsilanir.
6 HIE  verilmemekte, isgérenler isi  kendileri
dgrenmektedir.
Isletmenin yatinmlarinin temel unsuru insan ve egitim
olsa da maalesef turizmdeki ekonomik kriz, planlarda
7 A .
sapmalara sebep oluyor. Egitim faaliyet masraflan
beklenenin iistiinde oldugu zaman yapilmaya ¢alisiliyor.
8 ()
9 x)
10 ()
11 (x)
12 ()

Not: Bu tabloda sadece HIE biitgesini 6nceden belirlemeyen isletmeler yer

almaktadir.

Yukandaki tablo incelendiinde, arasttrma kapsamindaki konaklama

isletmelerinin HIE faaliyetleri igin yeterinde masraf yapmadiklari, bu konuda bir

kaynaga sahip olmadiklan gériilmektedir.
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HIE faaliyetlerinin stratejik olarak ele almabilmesinin ve bagarili olabilmesinin
bir diger kosulu da ayn bir HIE birimi tarafindan veya IK departmam tarafindan
yiiriitiilmesidir. Arastirma kapsamindaki konaklama isletmeleriyle yapilan 6n gériisme
sonucu, bu isletmelerde ayrt bir HIE biriminin bulunmadin konusunda bilgi
alindigindan tiim HIE faaliyetlerinin IK departmani tarafindan yénetilip yonetilmedigi

ogrenilmek istenmigtir.

Tablo 28: Ankete Katilan Isletmelerin Hizmetici Egitim Faaliyetlerinin insan

Kaynaklari Departmani Tarafindan Yénetilme Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans| % | Frekans| % | Frekans| % | Frekans % | Frekans %

7 35 4 20 5 25 1 5 3 15

Tablo 28’de goriildiigi gibi, HIE faaliyetlerini higbir zaman IK departmani
tarafindan ydnetmeyen igletme sayis1 7 (% 35), nadiren y6neten isletme sayisi 4 (% 20),
genellikle yéneten igletme sayist 5 (% 25), ¢ogu zaman ySneten isletme sayisi 1 (% 5)

ve her zaman y0neten isletme sayisi ise 3 (% 15)’diir.

Ankete katilan isletmelerde HIE faaliyetlerinin IK departmani digindaki

departmanlar tarafindan yiiriitiilme oramm gosteren tablo ise asagida yer almaktadur.

Tablo 29: Ankete Katilan Isletmelerin Hizmetici Egitim Faaliyetlerinin Insan

Kaynaklari Departmani Disindaki Departmanlar Tarafindan Yonetilme Oram

Higcbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans % | Frekans| % | Frekans % | Frekans %

5 25 6 30 3 15 3 15 3 15
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Yukandaki tabloda goriildiigti gibi, HIE faaliyetlerini hi¢bir zaman IK
departmam disindaki departmanlar tarafindan yonetmeyen isletme sayisi 5 (% 25),
nadiren yoneten isletme sayis1 6 (% 30), genellikle yoneten isletme sayist 3 (% 15),
¢ogu zaman ydneten isletme sayist 3 (% 15) ve her zaman yoneten isletme sayis1 ise 3
(% 15)’diir.

Ayrica isletmelerde IK departmam diginda HIE faaliyetlerini yiiriiten
departmanlarin hangileri oldugu &grenilmek istenmistir. Buna iliskin tablo asagida

sunulmaktadir.

Tablo 30: Ankete Katilan Isletmelerde Hizmetici Egitim Faaliyetlerini Yiiriiten

Departmanlarin isimlerine Gére Dagilimi

Departman Adi Isletme Sayis: Yiizdesi (%)

Ust Yonetim 9 40
Diger Departmanlar (6nbiiro, halkla 7 30
iligkiler, muhasebe v.s.)
Isletme disindan (egitirh firmasi, egitim 3 13
danigmani v.s.)
Yamt Yok 4 17

Toplam 23 100

Not: Bu soruda ankete katilan kisiye birden fazla secenegi yanitlayabilme
imkdm verildiinden, ankete katilan kisi sayist ile verilen yamt sayisi esit

cikmayacaktir.

Tablo 30 incelendiginde isletmelerden % 40’mun HIE faaliyetlerini iist yonetim
tarafindan, % 30’unun diger departmanlar tarafindan, % 13’lniin isletme disgindan

yiiriittiigii goriilmektedir. Isletmelerin % 17’si ise bu soruya yanit vermemistir.

[sletmelerde HIE siirecinin baganh bir sekilde yiiriitiilebilmesi igin ilk kademe

yoneticilere, orta kademe yoneticilere, iist kademe yoneticilere ve yOnetici olmayan




304

isgbrenlere aynn ayn HIE programlannin diizenlenmesi gerekmektedir. Aragtirma
kapsamindaki konaklama isletmelerinde ilk kademe yoneticilere ne élgtide HIE verildigi

agagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 31: Ankete Katilan Isletmelerin ilk Kademe Yoneticilere Hizmetici Egitim

Verme Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans [ % | Frekans % | Frekans % | Frekans % | Frekans %

4 20 3 15 5 25 4 20 4 20

Tablo 31°de goriildiigii gibi, ilk kademe yoneticilere hicbir zaman HIE
vermeyen isletme sayis1 4 (% 20), nadiren veren ‘isletme sayist 3 (% 15), genellikle
veren igletme sayist 5 (% 25), ¢ogu zaman veren igletme sayis1 4 (% 20) ve her zaman

veren isletme sayis1 yine 4 (% 20)’diir.

Arastirma kapsamindaki konaklama igletmelerinde orta kademe yé6neticilere ne

olciide HIE verildigi ise Tablo 32’de sunulmustur.

Tablo 32: Ankete Katilan isletmelerin Orta Kademe Yoneticilere Hizmetici Egitim

Yerme Orani

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans| % | Frekans| % | Frekans % | Frekans % | Frekans| %

6 30 3 15 6 30 2 10 3 15

Yukanidaki tabloda gériildiigii gibi, orta kademe yéneticilere higbir zaman HIE
vermeyen isletme sayis1 6 (% 30), nadiren veren isletme sayis1 3 (% 15), genellikle
veren isletme sayis1 6 (% 30), ¢cogu zaman veren isletme sayis1 2 (% 10) ve her zaman

veren isletme sayisi ise 3 (% 15)’diir.
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Aragtirma kapsamindaki konaklama isletmelerinde list kademe yéneticilere ne

olciide HIE verildigi ise agagidaki tabloda gériilmektedir.

Tablo 33: Ankete Katilan Isletmelerin Ust Kademe Yoneticilere Hizmetici Egitim

Verme Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans| % | Frekans| % | Frekans| % Frekans % | Frekans %

7 35 5 25 1 5 5 25 2 10

Tablo 33’te goriildiigii gibi, iist kademe yéneticilere higbir zaman HIE vermeyen
isletme sayis1 7 (% 35), nadiren veren isletme sayist 5 (% 25), genellikle veren isletme
sayist 1 (% 5), cogu zaman veren isletme sayis1 5 (% 25) ve her zaman veren igletme
sayist ise 2 (% 10)’dir.

Isletmelerde ilk, orta ve iist kademe yoneticilere HIE verilmesi 6nemli oldugu
kadar, yonetici diizeyinde olmayan iggérenlere de HIE verilmesi bir o kadar 6nemlidir.

Bu nedenle arastirma kapsamindaki konaklama isletmelerinde yonetici olmayan

St e

Tablo 34: Ankete Katilan Isletmelerin Yonetici Olmayan isgorenlere Hizmetici

Egitim Verme Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans| 9% | Frekans| % | Frekans % | Frekans| %

6 30 3 15 3 15 2 10 6 30

Yukandaki tabloda gériildiigii gibi, y6netici olmayan igg6renlere higbir zaman

HIE vermeyen isletme sayist 6 (% 30), nadiren veren isletme sayis1 3 (% 15), genellikle
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veren igletme sayis1 3 (% 15), ¢ofu zaman veren isletme sayis1 2 (% 10) ve her zaman

veren isletme sayisi ise 6 (% 30)’dur.

Isletmelerde stratejik olarak ele alinmas: gereken HIE siirecinin, isgorenin ise ilk
girisinden itibaren planlanip uygulanmasi gerekir. Bu nedenle oryantasyon (ise
alighrma) egitiminden faydalamilmalidir. Arastirma kapsamindaki konaklama

isletmelerinin oryantasyon egitimi uygulama orani agagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 35: Ankete Katilan Isletmelerin Oryantasyon Egitimini Uygulama Oram

Hi¢bir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans| % | Frekans % | Frekans % | Frekans %

4 20 2 10 4 20 - - 10 50

Tablo 35°te gériildiigii gibi, oryantasyon egitimini higbir zaman uygulamayan
isletme sayis1 4 (% 20), nadiren uygulayan isletme sayis1 2 (% 10), genellikle uygulayan
isletme sayisi 4 (% 20) ve her zaman uygulayan isletme sayisi ise 10 (% 50)’dur.

Bu durumda arastirma kapsamindaki konaklama igletmelerinin yarisimin (% 50

oraniyla) oryantasyon egitimini her zaman uyguladiklan ortaya ¢ikmaktadir.

Aragtirma kapsamindaki konaklama isletmelerinde oryantasyon egitiminin genel

olarak ne kadar siireyi kapsadig: ise asagidaki tabloda goriilmektedir.
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Tablo 36: Ankete Katilan Isletmelerin Oryantasyon Egitiminin Siiresi

Isletme Oryantasyon Egitiminin Siiresi Yanit yok

1 1 ay

2 3ay

3 15 giin

4 1 hafta

5 lay

6 X

7 15 giin

8 2 ay
Isletmenin her yerini bilecek, isletmelerdeki

9 yoneticileri tanityacak, outlet’lerin agilis — kapanis
saatlerint §grenmeye yetecek kadar siire.. ..

10 1-2 giin

1 Y9§un sezonda yaklasik 1 hafta. Diisiik sezonda
2 ila 4 hafta

12 1ila3 ay Agirlikli 1 ay

13 1 hafta

14 1 ay (sezon baslangicinda)

15 Eleme}n_ alimlanna gére degismekte olup, genelde
ayda iki kez.

16 30-90 giin arasi

Not: Bu tabloda sadece oryantasyon egitimini uygulayan

almaktadir.

isletmeler yer
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Tablo 36 incelendiginde, isletmelerde oryantasyon egitiminin siiresinin 1 ila 2
giin gibi kisa bir siireyi kapsayabildigi gibi 3 aylik uzun bir zaman dilimine de

yayilabildigi gbzlenmektedir.

Bir onceki boliimde de anlatilmis oldugu gibi, isletmelerde HIE stireci
yiiriitiiliirken yararlanilabilecek HIE y6ntemleri igbasi ve isdis1 egitim yontemleri olarak
aynilmaktadir. Isin, isgorenin ve isletmenin niteliklerine, isletme yapist ve olanaklarina
gore, bu HIE yontemlerinin her ikisinin de gerektigi durumlarda kullaniimas: gerekir.
Arastirma kapsamindaki konaklama igletmelerinde isbas: egitim yontemlerinin kullanim

orani Tablo 37°de sunulmustur.

Tablo 37: Ankete Katilan Isletmelerin Isbasi Hizmetici Egitim Yéntemlerini

Kullanma Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans % Frekans % Frekans % Frekans % Frekans %

5 25 3 15 6 30 ~ - 6 30

Tablo 37°de goriildiigii gibi, isbast HIE yontemlerini higbir zaman kullanmayan
isletme sayis1 5 (% 25), nadiren kullanan isletme sayisi 3 (% 15), genellikle kullanan

isletme sayis1 6 (% 30) ve her zaman kullanan igletme sayisi ise yine 6 (% 30)’dur.

Isletmelerin, isbast HIE yontemleri kapsaminda yer alan yonetici gozetimden,
yetki devrinden, rotasyondan, komiteler yoluyla ve staj yoluyla egitimden yararlanma

oranlari ise agagidaki tablolarda sirasiyla gosterilmektedir.

Tablo 38: Ankete Katilan Isletmelerin Yonetici Gozetiminden Yararlanma Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans % Frekans % | Frekans % | Frekans % Frekans %

2 10 3 15 6 30 3 15 6 30
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Yukandaki tabloda goriildiigii gibi, HIE’de yonetici gézetiminden higbir zaman
yararlanmayan isletme sayis1 2 (% 10), nadiren yararlanan igletme sayis1 3 (% 15),
genellikle yararlanan isletme sayis1 6 (% 30), ¢ogu zaman yararlanan igletme sayist 3

(% 15) ve her zaman yararlanan igletme sayisi ise yine 6 (% 30)’dur.

Tablo 39: Ankete Katilan isletmelerin Yetki Devrinden Yararlanma Orani

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans % Frekans % | Frekans % Frekans % Frekans %

4 20 3 15 6 30 5 25 2 10

Tablo 39’da goriildiigii gibi, HIE’de yetki devrinden higbir zaman
yararlanmayan isletme sayis1 4 (% 20), nadiren yararlanan igletme sayis1 3 (% 15),
genellikle yararlanan isletme sayis1 6 (% 30), ¢cogu zaman yararlanan igletme sayist 5
(% 25) ve her zaman yararlanan isletme sayisi ise 2 (% 10)’dir. Ankete katilan
isletmelerin bir diger isbasi HIE yontemi olan rotasyon (is degistirme)dan yararlanma

orani ise Tablo 40’ta gériilmektedir.

Tablo 40: Ankete Katilan isletmelerin Rotasyondan Yararlanma Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans| % | Frekans % | Frekans % | Frekans %

5 25 7 35 5 25 3 15 - -

Yukandaki tablo’da goriildiigii gibi, HIE’de rotasyon (is degistirme)dan higbir
zaman yararlanmayan isletme sayist 5 (% 25), nadiren yararlanan isletme sayis1 7 (%
35), genellikle yararlanan isletme sayis1 5 (% 25) ve ¢ogu zaman yararlanan isletme
sayis1 ise 3 (% 15)’diir. Aragtirma kapsamindaki konaklama isletmelerinin HIE’de

komiteler yoluyla egitimden yararlanma oranminmi gésteren tablo ise agagida sunulmustur.
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Tablo 41: Ankete Katilan Isletmelerin Komiteler Yoluyla Egitimden Yararlanma

Oram

Hi¢bir

Zaman Nadiren Genellikle Cofu Zaman Her Zaman Yamt Yok

Frekans | % | Frekans | % | Frekans | % | Frekans | % | Frekans | % | Frekans | %

8 40 3 15 3 15 3 15 - - 3 15

Tablo 41°de goriildiigii gibi, HIE’de komiteler yoluyla egitimden higbir zaman
yararlanmayan igletme sayis1 8 (% 40), nadiren yararlanan igletme sayis1 3 (% 15),
genellikle yararlanan isletme sayist 3 (% 15), cogu zaman yararlanan isletme sayisi 3
(% 15) ve yanit vermeyen isletme sayist ise 3 (% 15)’tiir. Ankete katilan isletmelerin bir
diger isbast HIE yontemi olan staj yoluyla egitimden yararlanma oram ise agagidaki

tabloda sunulmustur.

Tablo 42: Ankete Katilan Isletmelerin Staj Yoluyla Egitimden Yararlanma Oram

Hig¢bir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans| % | Frekans| % | Frekans| % | Frekans % | Frekans %

4 20 6 30 2 10 4 20 4 20

Tablo 42’de goriildiigii gibi, HIE’de staj yoluyla egitimden higbir zaman
yararlanmayan igletme sayist 4 (% 20), nadiren yararlanan isletme sayis1 6 (% 30),
genellikle yararlanan isletme sayis1 2 (% 10), ¢ogu zaman yararlanan isletme sayis1 4

(% 20) ve her zaman yararlanan isletme saysi ise yine 4 (% 20)’dir.

Isletmelerde HIE siireci yiiriitiiliirken isbast HIE yéntemleri yaninda is dist HIE
yontemleri de kullamimalidir. Ankete katilan isletmelerde is disi HIE yontemlerinin

kullanim oran1 asagidaki tabloda goriilmektedir.
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Tablo 43: Ankete Katilan Isletmelerin Is Dist Hizmetici Egitim Yontemlerini

Kullanma Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans| % | Frekans % | Frekans % | Frekans | %

8 40 7 35 3 15 2 10 - -

Yukanidaki tabloda goriildiigii gibi, is dist HIE yontemlerini higbir zaman
kullanmayan isletme sayist 8 (% 40), nadiren kullanan isletme sayist 7 (% 35),
genellikle kullanan isletme sayis1 3 (% 15) ve ¢ogu zaman kullanan isletme sayisi ise 2
(% 10)’dir.

Isletmelerin, is dist HIE yontemlerinin en 6nemlilerinden olan iggérenlerin
toplantilara génderilmesi, 6rnek olay ve rol oynama yonteminden yararlanma oranlar

ise asagidaki tablolarda sirastyla sunulmugtur.

Tablo 44: Ankete Katilan isletmelerin Isgorenlerin Toplantilara Gonderilmesi

Uygulamalarindan Yararlanma Orani

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans| % | Frekans| % | Frekans % | Frekans %

5 25 7 35 6 30 2 10 - -

Tablo 44’te goriildiigii gibi, HIE’de isgorenlerin toplantilara gonderilmesi
uygulamalarindan higbir zaman yararlanmayan isletme sayist 5 (% 25), nadiren
yararlanan igletme sayist 7 (% 35), genellikle yararlanan isletme sayist 6 (% 30) ve ¢ogu
zaman yararlanan isletme sayist ise 2 (% 10)’dir. Ankete katilan igletmelerin HIE’de

ornek olay yéntemlerinden yararlanma oranlari ise agagida gériilmektedir.
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Tablo 45: Ankete Katilan Isletmelerin Ornek Olay Yonteminden Yararlanma

Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans % Frekans % | Frekans % Frekans % Frekans %

4 20 7 35 5 25 4 20 - -

Yukaridaki tabloda gérilldiigii gibi, HIE’de 6mek olay yoénteminden hicbir
zaman yararlanmayan isletme sayis1 4 (% 20), nadiren yararlanan igletme sayist 7 (%
35), genellikle yararlanan isletme sayist 5 (% 25) ve ¢ofu zaman yararlanan isletme
sayis1 ise 4 (% 20)’diir. Isletmelerin, bir diger is dis1 HIE yontemi olan rol oynama

yonteminden ne oranda yararlandiklan ise Tablo 46’da sunulmustur.

Tablo 46: Ankete Katilan Isletmelerin Rol Oynama Yénteminden Yararlanma

Orani

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans| % | Frekans| % | Frekans % | Frekans % | Frekans| %

7 35 4 20 6 30 2 10 1 5

Tablo 46’da goriildiigii gibi, HIE’de rol oynama ydnteminden hig¢bir zaman
yararlanmayan igletme sayist 7 (% 35), nadiren yararlanan isletme sayis1 4 (% 20),
genellikle yararlanan isletme sayis1 6 (% 30), cofu zaman yararlanan isletme sayisi 2

(% 10) ve her zaman yararlanan isletme sayisi ise sadece 1 (% 5)’dir.

Isletmelerde verilen HIE’nin kapsamina gore gereken HIE araglarinin mevcut
olmasi ve kullanilmas: gerekir. Ankete katilan isletmelerde yazili dokiimanlar, gorsel—
isitsel araglar ve bilgisayar destekli araglarin kullanim orami asagidaki tablolarda

sirastyla gosterilmektedir.
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Tablo 47: Ankete Katilan isletmelerin Hizmetici Egitimde Yazih Dokiimanlan

Kullanma Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cofu Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans| % | Frekans % | Frekans % | Frekans %

3 15 4 20 5 25 3 15 5 25

Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi, HIE’de yazih dokiimanlan (kitap, brosiir
v.s.) higbir zaman kullanmayan isletme sayist 3 (% 15), nadiren kullanan isletme sayist
4 (% 20), genellikle kullanan isletme sayis1 5 (% 25), ¢ogu zaman kullanan igletme

say1si 3 (% 15) ve her zaman kullanan igletme sayisi ise 5 (% 25)’tir.

Ankete katilan isletmelerin HIE’de gorselisitsel araglan kullanma oram ise

Tablo 48’de sunulmustur.

Tablo 48: Ankete Katilan Isletmelerin Hizmetici Egitimde Gorsel-Isitsel Araglar

Kullanma Oram

Hi¢bir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans % | Frekans % | Frekans % | Frekans %

8 40 3 15 4 20 2 10 3 15

Yukandaki tabloda goriildiigti gibi, HIE’de gorsel-isitsel araglan (tahta,
tepegdz, teyp v.s.) higbir zaman kullanmayan igletme sayisi 8 (% 40), nadiren kullanan
isletme sayis1 3 (% 15), genellikle kullanan isletme sayisi 4 (% 20), ¢ogu zaman
kullanan isletme sayisi 2 (% 10) ve her zaman kullanan isletme sayist ise 3 (% 15)’tiir.
Asapidaki tabloda, ankete katilan isletmelerin HIE’de bilgisayar destekli araglan

kullanma oram goriilmektedir.
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Tablo 49: Ankete Katilan Isletmelerin Hizmetici Egitimde Bilgisayar Destekli

Aragclar Kullanma Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans % Frekans | 9% | Frekans % | Frekans % | Frekans| %

6 30 5 25 6 30 1 5 2 10

Tablo 49°da gériildiigli gibi, HIE’de bilgisayar destekli araglart higbir zaman
kullanmayan isletme sayis1 6 (% 30), nadiren kullanan igletme sayis1 5 (% 25),
genellikle kullanan igletme sayisi 6 (% 30), ¢ogu zaman kullanan isletme sayist 1 (% 5)

ve her zaman kullanan isletme sayisi ise 2 (% 10)’dir.

Bir 6nceki bolimde de anlatilmis oldugu gibi, isletmelerde HIE siirecinin
sistematik ve diizenli bir sekilde yiiriitiilebilmesi ve bu siiregten istenilen verimin elde
edilebilmesi i¢in; gerek HIE faaliyetlerini yiiriiten departman ile iist yonetim arasinda,
gerekse HIE faaliyetlerini yiiriiten departman ile diger departmanlar arasinda
koordinasyon (isbirligi ve iletisim) saglanmast gerekmektedir. Ankete katilan
isletmelerde HIE faaliyetlerini ytiriiten departman ile iist yénetim arasinda koordinasyon

saglanip saglanamadifini gosteren tablo agagida yer almaktadir.

Tablo 50: Ankete Katilan Isletmelerde Hizmetici Egitim Faaliyetlerini Yiiriiten

Departman ile Ust Yonetim Arasinda Koordinasyon Saglama Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans % | Frekans{ % | Frekans| % | Frekans % | Frekans| %

5 25 1 5 3 15 3 15 8 40

Tablo 50°de goriildiigii gibi, HIE’de faaliyetlerini yiiriiten departman ile st
yonetim arasinda koordinasyonu higbir zaman saglayamayan isletme sayisi 5 (% 25),

nadiren saglayan isletme sayist 1 (% 5), genellikle saglayan isletme sayis1 3 (% 15),
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¢ogu zaman saglayan isletme sayis1 3 (% 15) ve her zaman saglayan isletme sayisi ise 8
(% 40)’dir. Ankete katilan isletmelerde HIE faaliyetlerini yiiriiten departman ile diger

departmanlar arasinda koordinasyon saglama oran ise Tablo 51’°de sunulmustur.

Tablo 51: Ankete Katilan Isletmelerde Hizmetigi Egitim Faaliyetlerini Yiiriiten

Departman ile Diger Departmanlar Arasinda Koordinasyon Saglama Orani

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans % Frekans % Frekans % Frekans % Frekans %

5 25 - - 3 15 4 20 8 40

Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi, HIE faaliyetlerini yiiriiten departman ile
diger departmanlar arasinda koordinasyonu higbir zaman saglayamayan isletme sayisi 5
(% 25), genellikle saglayan isletme sayis1 3 (% 15), cogu zaman saglayan isletme sayisi
4 (% 20) ve her zaman saglayan isletme sayisi ise 8 (% 40)’dir.

Bilindigi gibi isletmelerde HIE siireci uygulanip tamamlandiktan sonra diizenli
olarak degerlendirmesinin yapilmast gerekir. Bunun igin ise degerlendirmede
kullanilacak basan 6lgiitleri 6nceden saptanmalidir. Ankete katilan isletmelerde basan

dlgiitlerinin saptanma orani agagida goriilmektedir.

Tablo 52: Ankete Katilan Isletmelerde Hizmetici Egitimin Degerlendirilmesinde

Basan Olgiitlerinin Saptanma Oram

Hi¢bir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans| % | Frekans % | Frekans % | Frekans %

2 10 2 10 6 30 3 15 7 35

Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi, HIE’nin degerlendirilmesinde basari

dlgiitlerini dnceden higbir zaman saptamayan isletme sayis1 2 (% 10), nadiren saptayan
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isletme sayis1 yine 2 (% 10), genellikle saptayan isletme sayis1 6 (% 30), ¢ogu zaman
saptayan isletme sayis1 3 (% 15) ve her zaman saptayan isletme sayisi ise 7 (% 35)’dir.
Ayrica ankete katilan isletmelerde HIE uygulandiktan sonra diizenli olarak

degerlendirmesinin yapilip yapilmadig: 6grenilmek istenmistir.

Tablo 53: Ankete Katilan Isletmelerde Hizmetici Egitim Programlarinin

Degerlendirilme Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans % | Frekans % | Frekans % | Frekans %

2 10 2 10 5 25 3 15 8 40

Tablo 53 incelendiginde, HIE programlarim higbir zaman degerlendirmeyen
isletme sayisimin 2 (% 10), nadiren degerlendiren isletme sayisimin yine 2 (% 10),
genellikle degerlendiren igletme sayisinmin 5 (% 25), ¢ogu zaman degerlendiren igletme
sayisinin 3 (% 15) ve her zaman degerlendiren isletme sayisinin ise 8 (% 40) oldugu

goriilmektedir.

Bunlardan bagka, isletmelerde HIE programlarimin degerlendirilmesiyle birlikte
onceden belirlenmis olan bagari Slgiitlerine uyulup uyulmadiginin saptanmasi gerekir.
Ankete katilan isletmelerde bu saptamanin ne derece gergeklestigi asagidaki tabloda

sunulmustur.

Tablo 54: Ankete Katilan Isletmelerde Hizmetici Egitimde Basar Olgiitlerine
Uyulup Uyulmadiginin Saptanma Orani

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogu Zaman Her Zaman

Frekans | % | Frekans| % | Frekans % | Frekans % | Frekans %

2 10 2 10 6 30 2 10 8 40
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Tablo 54°te goriildiigii gibi, HIE’de 6nceden belirlenmis olan basanh 6lgiitlerine
uyulup uyulmadigim higbir zaman saptamayan isletme sayisi 2 (% 10), nadiren
saptayan isletme sayis1 2 (% 10), genellikle saptayan isletme sayis1 6 (% 30), cogu
zaman saptayan isletme says1 2 (% 10) ve her zaman saptayan igletme sayis1 ise 8 (%
40)’dir. Son olarak, aragtirma kapsamindaki konaklama isletmelerinde uygulanan HIE
programlarinin amaglarina ulasip ulasmadigy, istenilen verimin elde edilip edilmedigi

6grenilmek istenmistir.

Tablo 55: Ankete Katilan isletmelerde Hizmetici Egitimin Amaglarina Ulasma ve

Istenilen Verimin Elde Edilme Oram

Hicbir Zaman Nadiren Genellikle Cogfu Zaman Her Zaman

Frekans % Frekans % | Frekans % Frekans % Frekans %

2 10 2 10 9 45 4 20 3 15

Tablo 55°te goriildiigii gibi, HIE nin amaglarina ulasip istenilen verimin hicbir
zaman elde edilmedigini belirten isletme sayis1 2 (% 10), nadiren elde edildigini belirten
isletme sayis1 2 (% 10), genellikle elde edildigim belirten igletme sayis1 9 (% 45), ¢ogu
zaman elde edildigini belirten isletme sayisi 4 (% 20) ve her zaman elde edildigini

belirten igletme sayist ise 3 (% 15)’tiir.

4 ve 5 wyildizli konaklama isletmelerinde gerceklestirilmis olan ‘“konaklama
isletmelerinde HIE siirecinin yiiriitilmesine yonelik bir uygulama” adh arastirma

bulgulannin yorumlanmas: asagida goriilmektedir.
3.3 Arastirma Bulgularinin Yorumlanmasi

[zmir merkez ve ilgeler ile Kusadas: turistik bolgelerinde 4 yildizli (%60) ve 5
yildizli (% 40) konaklama igletmelerinde gerceklestirilmis olan “HIE siirecinin ne
sekilde yiiriitildiiginiin belirlenmesi”ne yodnelik aragtirma sonucunda elde edilen

bulgular agagidaki sekilde 6zetlenebilir:
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Konaklama isletmelerinde HIE siirecinin etkin ve verimli bir bicimde
yliriitiilebilmesi i¢in her seyden once isletmede bu alanla ilgili ayrt bir birimin
bulunmasi gerekmektedir. Uygulama kapsamina alinan konaklama igletmelerinin biiyitk
¢ogunlugunun (% 65) IKY departmanina sahip olmadign goriilmektedir. Bu durum
IKY’nin ve dolayisiyla HIE'nin gerektigi gibi yerine getirilemeyecegi diisiincesini

dogurmaktadir.

Aragtirma kapsamindaki konaklama isletmelerinin % 50’si isgorenleri tarafindan
bilinen ve paylasilan bir misyon tanimina sahipken, % 50’sinin isgérenleri tarafindan
bilinen ve paylasilan bir misyonu bulunmamaktadir. Vizyon tanimina ise % 40 oraninda
isletme sahip olup, % 60 oraninda isletmenin vizyonu bulunmamaktadir. Ayrica
isletmelerin bazilarimn misyon ve vizyon sayillamayacak ifadeleri misyon ve vizyon
olarak belirtmis olmalan bu konuda ne kadar bilingsiz olduklarinin bir gostergesidir.
Bunun yan: sira isletmelerin % 35°i IK faaliyetlerini genellikle isletme misyon ve

vizyonu dogruitusunda belirlediklerini belirtmiglerdir.

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin, HIE’ye iligskin uzun dénemli amag ve
hedefleri belirleyip belirlemedikleri sorusuna, “her zaman belirledikleri” (% 30
oraniyla) cevabt iizerinde yogunlasmis olmalari olumlu bir izlenim olarak goriilebilir.
Fakat bunun yamt sira HIE’ye iliskin uzun dénemli amag ve hedefleri higbir zaman

belirlemeyen (% 20 oramiyla) isletmeler de mevcuttur.

Arastirma kapsamindaki konaklama isletmelerinin HIE ihtiyag analizine iligkin
vermis olduklar1 cevaplar genellikle olumlu yéndedir. Isletmelerin % 50’si HIE ihtiyag
analizine iligkin isletme diizeyinde analizi her zaman gergeklestirmekte, % 40’1 dis
cevre analizini her zaman gergeklestirmekte, i¢ ¢evre analizini % 35’1 ¢ogu zaman
gerceklestirirken, % 35’1 her zaman gergeklestirmekte, yine % 35’i i§ analizini her
zaman gerceklestirmekte, isgdren analizini ise isletmelerin % 35’i ¢ogu zaman
gerceklestirmektedir. HIE ihtiyaglarimin belirlenmesine yonelik ydnetici 6nerilerini
isletmelerin % 35’i her zaman dikkate alirken, miisteri sikayetlerini ise % 50 oraminda

isletme her zaman dikkate almaktadir.
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Isletmelerde HIE siirecinin stratejik olarak ele alinabilmesi igin her seyden dnce
yazih bir HIE plamina sahip olunmasi gerekmektedir. Arastirma kapsamindaki
konaklama isletmelerinin % 25°i her zaman HIE planina sahip olduklarim1 belirtirken, %
251 ise higbir zaman sahip olmadiklanim ifade etmislerdir. Oysa, HIE plam kullamlarak
hangi diizeyde iggorenin kimler tarafindan hangi egitim programiyla ne kadarlik siirede
egitilecegi ve bu egitim i¢in harcanacak masraflarin hangi kaynaklardan karsilanacag
gibi bilgiler yaziya dokiilerek stratejik bir yapiya kavusturulabilecektir. Ayrica ankete
katilan igletmelerin % 40’1inin HIE planlan 1 yildan az siireyi kapsarken, % 45°inin HiE
planlant ise 1-2 yilbk vzunluktadir. Bu durumda, arastirma kapsamindaki konaklama
isletmelerinde uzun vadeli (5 yil ve iizeri) HIE planlanmn diizenlenmedigi
gorillmektedir. Bilindigi gibi stratejik planlar, uzun vadeli ve gelecegi on goren
planlardir. Bu nedenle isletmelerin HIE siirecini stratejik olarak planladiklarim

sOylemek oldukga gligtiir.

Aragtirma kapsamindaki konaklama isletmelerinin % 40’1 HIE biitgesini
onceden belirlerken, % 60’1 ise HIE i¢in bir biitge belirlemediklerini ifade etmiglerdir.
Béyle bir durumda ise (6nceden tasarlanmis, kaynak ayrilmamis) HIE faaliyetlerinin

gerektigi gibi yerine getirilmesi beklenemez.

Ankete katilan isletmelerin % 35’inin HIE faaliyetlerini IK departmam
tarafindan hicbir zaman y6netmedigini belirtmis olmasi, HIE faaliyetlerinin etkili
sonuglar vermeyecegi diislincesini dogurmaktadir. Ciinkii tamamen insan unsurunun
gelisimi iizerine kurulu bir faaliyet olan HiE’nin bagka bir departman tarafindan

yiiriitiilmesi miimkiin degildir.

Aragtirma kapsamindaki konaklama isletmelerinin % 25’1 ilk kademe
yoneticilere genellikle HIE verdiklerini belirtirken, orta kademe yoneticilere % 30’u
genellikle HIE vermekte ve % 30’u ise higbir zaman orta kademe ydneticilere HIE
vermemektedir. Ust kademe yéneticilere ise isletmelerin % 35°i higbir zaman HIE
vermediklerini belirtmistir. Bunun yam sira ankete katilan isletmelerde yonetici
olmayan iggorenlere % 30 oraniyla her zaman HIE veriliyorken, yine % 30 oraniyla

hicbir zaman HIE verilmemektedir. Bu durumda basta {ist kademe yoneticiler olmak
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lizere orta kademe yoneticiler ve y6netici olmayan isgérenlere de HIE verilmesinde

aksakliklar yasandig: ortaya ¢ikmaktadir.

Ankete katilan igletmelerin % 50’sinin oryantasyon (ige alistirma) egitimini her
zaman uyguladiklarini belirtmis olmasi olumlu bir izlenim olarak gériilmektedir. Ayrica
anket sonuglarina gore, igletmelerde oryantasyon egitiminin siiresi, 1 ila 2 giin gibi kisa

bir stireyi kapsayabildigi gibi 3 aylik bir zaman dilimine de yayilabilmektedir.

Ideal olan, oryantasyon egitiminin siiresinin isletmenin kogullarina, isgérenlerin
niteliklerine ve igin yapisina uygun olarak tasarlanmasidir. Bu siire, ne ¢ok kisa ne de

¢ok uzun tutulmalidir.

Arastirma kapsamindaki konaklama isletmelerinde, isbasi HIE yontemleri
isletmelerin % 30’unda genellikle uygulamiyorken, % 30’unda ise her zaman
uygulanmaktadir. Is dist HIE yontemlerini ise isletmelerin % 40’1 higbir zaman
uygulamadiklarini belirtmislerdir. Halbuki is dist HIE yontemlerinin de yararlan ¢ok

fazladir ve gereken durumlarda uygulanmasi gerekir.

Ankete katilan isletmelerin HIE araglanm kullanma konusunda de yetersiz
kaldiklan goriilmektedir. Isletmelerin % 25°i HIE’de yazili dokiimanlan genellikle
kullandigini, % 25’1 ise her zaman kullandigim belirtmistir. Bunun yan: sira isletmelerin
% 40’1 HIE’de gorsel-isitsel araglan hicbir zaman kullanmamaktadir. HIE’de bilgisayar
destekli araglan ise isletmelerin % 30’u genellikle kullantyorken, yine % 30’u higbir
zaman kullanmamaktadir. Halbuki goze-kulaga hitap eden araglar kullamimadan
HIE’nin yeterli diizeyde verilebilmesi miimkiin degildir. Giiniimiizde HIE de bilgisayar

destekli araglarin kullanilmasi (6rnegin; internet) da olduk¢a gerekli hale gelmistir.

fsletmelerde HIE faaliyetleri yiiriitiiliirken, HIE faaliyetini yiiriiten departman ile
gerek iist yOnetim gerekse diger departmanlar arasinda isbirligi ve iletisimin
(koordinasyon) eksiksiz olarak saglanmasi sarttir. Arastirma kapsamindaki konaklama
isletmelerinin % 40’inda HIE faaliyetlerini yiirliten departman ile iist yonetim arasinda
koordinasyonun her zaman saglanabiliyor olmas: ve yine % 40 oraninda isletmede HIE
faaliyetlerini yiiriiten departman ile diger departmanlar arasinda koordinasyonun her

zaman saglanabiliyor olmast olumlu bir izlenim olarak diisiiniilebilir. Fakat geriye kalan
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% 60 oraminda isletmede de HIE faaliyetlerini yiirliten departman ile iist yonetim ve

diger departmanlar arasinda her zaman koordinasyon saglanabilmesi gerekmektedir.

HIE siirecinin bagarryla tamamlanabilmesi igin, uygulanan HIE programlarimin
degerlendirilmesinin yapilmas: gerekmektedir. Ankete katilan isletmelerin % 40’1 HIE
programlarint her zaman degerlendirdiklerini belirtmiglerdir. Bu degerlendirme
sonucunda, HIE’nin amaglanna ulasip ulasmadigi, istenilen verimin elde edilip
edilemedigi ortaya cikmaktadir. Ankete katilan isletmelerin % 45°inde genellikle HIE

amaglarina ulagsmakta ve istenilen verim elde edilmektedir.

Sonug olarak; aragtirmanin baginda belirlenmis olan “konaklama isletmelerinde
HIE siireci stratejik boyutta ele alinmamaktadir” hipotezi dogrulanmaktadir. Bu yargiya
varilmasinda etkili olan en onemli gostergeler; arastirma kapsamindaki konaklama
isletmelerinin % 65’inin IKY departmanina sahip olmayisi, sadece % 25 oraninda
isletmenin yazili bir HIE planina sahip olduklarini belirtmis olmasi ve isletmelerin hig
birisinin uzun vadeli HIE planlaninin (3-5 yil veya daha uzun bir zaman dilimini
kapsayan) bulunmayisi, % 60 oraminda isletmenin HIE i¢in &nceden bir biitge
belirlememeleri v.s. dir. Bunlardan baska sorularin higbirisine olumlu yonde verilen
cevap sayisi % 50 oraninin tizerine ¢ikamamaktadir. Bu kapsamda takip eden boliimde,
literatiir taramast sonucunda elde edilen konaklama isletmelerindeki HIE sorunlarinin
anlatilmasinin ardindan konaklama isletmelerine 6mek olusturacak bir stratejik HIE

modeli gelistirilecektir.



BOLUM 4

4. KONAKLAMA ISLETMELERINDE HiZMETICi EGITIM SURECINDE
YASANAN SORUNLAR ve HIZMETICi EGITIMIN STRATEJIK OLARAK
YURUTULMESINE YONELJIK BiR MODEL ONERISI

Bu béliimde ilk olarak konaklama isletmelerinde HIiE’nin stratejik agidan dnemi
vurgulanmaya ¢alistlacak, buradan hareketle konaklama isletmelerinin HIE alaninda
yasadig sorunlar ele alinacaktir. Bu sorunlanin ¢6ziime kavugsturulabilmesi amaciyla, bir
O6nceki bolimde yapilmis olan uygulama ¢alismasimin sonuglan ¢ergevesinde
konaklama isletmelerinde HIE’nin stratejik olarak vyiiriitiilmesine ydnelik bir model

Onerisi geligtirilecektir.

4.1 Konaklama Isletmelerinde Hizmetici Egitimin Stratejik Acidan Onemi

ve Bu Alanda Yasanan Sorunlar

Konaklama isletmelerinin en biiyiik sorunlarindan biri, kalifiye eleman
¢alistiramamak olmasma ragmen, HIE sorunlan ile ilgili literatir olduk¢a simrlidir.
Literatiirde genellikle mesleki egitim ile ilgili sorunlara deginilmektedir. Elbette ki
iggorenin kalifiye olabilmesinin ilk basamagim iyi bir mesleki egitim almig olmasi
olusturmaktadir. Fakat bunun yaninda Ogrenilen bilgiler zamanla eskidiginden,
isgorenin belli araliklarla, sistemli ve programli bir sekilde HIE’ye tabi tutulmasi da
sarttir. Burada ilk olarak konaklama isletmelerinde insan unsurunun ve HiE’nin stratejik
onemine deginilecek, bu ¢ergevede konaklama isletmelerinin HIE sorunlan

anlatilacaktir,
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4.1.1 Konaklama Isletmelerinde insan Unsurunun Stratejik Onemi

Bir igletmenin kaynaklan arasinda, anlasilmasi ve ydnetilmesi en karmagik olam
insan kaynagidir. Buna karsin bir ¢ok isletme i¢in isgiicli, hayati 6nem tasimaktadir.
Ozellikle hizmet sektériinde yer alan bir konaklama igletmesinin verimli galigmasinda
isgiiciiniin 6nemi gok biiyiiktiir.' Bir biitiin olarak hizmet sektériinde is yontemleri ve
kullanilan teknoloji ne kadar degisirse degissin, verimliligi biiyiikk Ol¢iide isgiicii

belirlemektedir.?

Konaklama isletmeleri, turizm sektoriiniin bir alt koludur ve ekonominin higbir
sektoril turizm sektériinde oldugu kadar insanlarla ya da bireylerle dogrudan dogruya
ilgili degildir. Bir taraftan talebini olusturan en 6nemli unsur bireysel faaliyetler ve
bireylerin dogrudan hareketleri, diger taraftan da turizm arzina anlam kazandiran ve

talebe yanit verebilecek duruma getiren en 6nemli unsur, yine bireylerdir.”

Konaklama isletmelerinde iiretilen ve sunulan hizmetlerin ¢ogunlugu, insanlarin
psikolojik gereksinimlerinin karsilanmasina ySneliktir. Bu islevin yerine getirilmesinde
gbrev alan isgérenlerin biiyiik bir bélimii de miisterilerle dogrudan iliski i¢inde olup,
isletmenin hedeflerine ulagmasinda dogrudan rol oynarlar. Bu nedenle “insanin insana
hizmeti” olgusunun en yogun yasandifi hizmet isletmelerinden biri olan konaklama

isletmelerinde geliri de gideri de yaratan biiylik 6l¢lide “insan” unsurudur.

Konaklama igletmelerinde miisteri tatmininin saglanmasi a¢isindan da “insan”

unsurunun 6nemi, diger isletme tiirlerine kiyasla ¢ok daha belirgindir. Ciinkii bu

! Bahar Taner. (1994), “Konaklama Endiistrisinde Yénetim Bigimleri: Bes Yildizhi Oteller
Uzerinde Bir Calisma”, Anatolia Turizm ve Cevre Kiiltiirii Dergisi. Yil: 5, Say1: 4, ss. 41-46

2 Ahmet Aktas, Akin Aksu, Ali Cengiz ve Riiya Ehtiyar. (1999), “Konaklama Sektbriinde

Insangiicii Aragtirmasi ve Antalya Omegi”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi. Yil: 38, Say1: 450, ss.
42-52

3 Orhan I¢oz. (1991), “Turizm Sektbriiniin Gelismesinde Insan Unsurunun Onemi”, Anatolia
Turizm ve Cevre Kiiltiirii Dergisi. Y1l: 2, Say1: 23-24, ss. 15-18
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sektérde ¢alhigan iggiicli, miisterilerinin parasal bir bedel 6deyerek satin aldiklarnt ve
yararlandiklarnn “tamamlanmug iiriin”iin bir par¢asidir. Sunulan hizmetin kalitesi, salt
maddi degil, manevi unsurlarla da 6lgiilmektedir. Omegin; bir otelin lokantasinda
yemek yiyen bir miisteri, yalmizca yiyecek ve igecege degil; servis sefinin sunum
konusundaki yeteneklerine, servisi yapan garsonun gosterdigi 6zene ve davramgslarnina
da para 6demektedir. Dolayistyla miisterilerin tatmin edilebilmesi, her iki unsurun da bir

arada uyum iginde gergeklestirilmesine baglidir.*

Konaklama isletmelerinin, insan unsurunun &nemini belirten kendine ozgii

baslica 6zellikler agagidaki sekilde stralanabilir.’

— Konaklama isletmeciligi insan giicline dayamir: Esas fonksiyonu misafir
agirlama gibi gahsi bir hizmete ihtiyag gésterdiginden, isletmelerde temel unsur insan
giicli ve bu giicii yaratan insandir. Bu sebeple, konaklama isletmelerindeki bagar1 ve kar,

bilgili ve kaliteli isgérene bagli bulunmaktadr.

— Konaklama ve hizmet sektorii, ekip ¢calismasina dayali bir isleyise sahiptir:
Tiim ¢ahiganlarin dayanigma ve yakin igbirligi igerisinde bulunmas: gerekmektedir. Tiim

isgdrenler “bizim igimiz” ruhuyla hareket etmelidir.

— Konaklama ve hizmet sektorii dinamik bir yapiya sahiptir: Bir
isletme,degisen konuk talepleri ile teknolojik gelismeler ve sistemlere uyum

saglayabilen esnek kisilikler sayesinde bagarih olabilir.

~ Konaklama isletmeleri giiniin 24 saati, haftanin yedi giinii faaliyet
gosterirler: Diger insanlar dinlenirken veya tatillerini eglenceli bir sekilde gegirirken,

isletme personelinin ¢alismas: gerekir.

* Seymen, (2000), On. Ver.,s. 174.

5 Otel Temizlik Egitimi ve Dekorasyonu Dernegi, (1999), Housekeeping Yénetimi. (Istanbul:
Ufuk Matbaacilik Ltd. Sti.), s. 57.
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Goriildiigti gibi, biitlin bu 6zellikler konaklama isletmelerinde insan unsurunun
onemini gostermektedir. Ayrica insan unsurunun Onemi, konaklama isletmelerinin
emek~yogun olmalan, fazla otomasyona gidilememesi, miisteri ile dogrudan yiizyiize
calismalarin yoBun yasanmas: gibi nedenlerle daha da artmaktadir. Teknolojik
gelismeler bile bu gergefi halen ¢ok fazla degistirememistir. Clinkii tatile ¢ikan
insanlarin gittikleri yerlerde kendilerine hizmet edilmesini beklemek gibi bir psikolojisi
vardir. Ayrnica yataklann yapilmasi, yemek ve igkilerin taginmasi, miisterilerin giiler
ylizle kargilanmasi v.b. gibi hizmetler, ancak insangiicii tarafindan yapildiginda anlamh
olmaktadir. Bu gergekler de 6zellikle bu sektérde personel doyumunun ve moralinin,

eBitiminin, bilgisinin, iyi galigmasinin 6nemini bir kez daha ortaya koymaktadir.®

Ozetle ifade etmek gerekirse, gerek hizmet sundugu miisteri kitlesinin
beklentileri, gerek sundufu hizmetlerin nitelikleri ve gerekse isgiicli yapisimin
ozellikleri itibariyle, konaklama igletmeleri, yonetim anlayislarinda “insan unsuru”na
birincil derecede 6nem vermek zorundadirlar. Mevcut iggiiciiniin, belirlenen amaglar
dogrultusunda davranisa gegirilebilmesi, yani yonlendirilmesi ve iggiiciinden, verimli-
yiiksek motivasyonlu ve tatmin diizeyi yliksek elemanlar alarak yarar saglanabilmesi de

buna baglh olacaktir.”
4.1.2 Konaklama Isletmelerinde Hizmetici Egitimin Stratejik Onemi

Yiizyillar 6ncesinin hanlan ve tavernalan ile baslayan konaklama endiistrisinde,
isletmeler, Onceleri aile isletmesi olarak ¢alistirildify i¢in, ailenin tiim fertleri igleri
paylagmakta ve HIE gerekli bir unsur veya bir sorun olarak goriilmiiyordu. HIE’ye fazla
gereksinim duyulmamasinin diger bir nedeni ise, sunulan hizmetin yatacak yerle sinirh

olmastydi. 19. yy.da demiryollaninin gelismesi ve insanlarin hareketliliginin artmasiyla

® Necdet Sahin, (1997), “Konaklama Isletmelerinde Personel Yénetimi ve Egitimin Hizmet
Kalitesi Uzerine Etkileri ile Ilgili Ornek Bir Uygulama” (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Konya
Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s. 88.

7 Oya Aytemiz Seymen. (1996), “Konaklama Isletmelerinde “Insan Kaynaklan Islevi’nin
Modern Yonetim Anlays: Cergevesinde Degerlendirilmesi”, Diinya Gazetesi. 9 Ocak 1996, s. 6.



326

birlikte, yatak hizmetine ilaveten yiyecek ve igecek hizmetleri de verilmeye
baglanmigtir. Talepteki degisikligin bir sonucu olarak isgiiciinde farklilasmanin da
ortaya cikmasi, beceri sayisimn ¢ogalmasmma ve caligan insanlann yeteneklerini

gelistirme ihtiyacinin duyulmasima yol agrmistir.?

Turizm endiistrisinde istihdam ve diger kosullar bakimindan en 6nemli ayag:
olusturan konaklama isletmeleri, bir iilkenin, bir bélgenin veya yorenin, mevcut turizm
talebini karsilayabilme basarisinda hayati 6nem tagimaktadir. Ozellikle son yillarda
yasanan teknolojik, ekonomik ve kiiltiirel gelismeler ile, artan rekabet, konaklama
isletmelerinin mevcut hizmet kalitesi standartlarini her gegen giin yiikseltmelerini
zorunlu kilmaktadir. Hizmet Uretiminin insanlar igin ve yine insanlar tarafindan
gergeklestirildigi bu endiistride, bagarimin temel unsuru olan IK’ya yénelik yapilacak
yatinmlar ve gosterilecek bilimsel yonetimin uygulamalari; verimlilik ve is kalitesi gibi

sonuglar1 da beraberinde getirecektir.”

Konaklama igletmelerinin igerisinde yer aldig1 turizm endiistrisi, birgok dali
birden kapsayan, biiyiik 6lgiide emek-yogun olan ve 6zel egitim gerektiren bir hizmet
endiistrisi dalidir.'® Turizm sektorii, Tiirkiye agisindan tartisilmaz neme sahiptir. Bu
pazardan daha biiyiik pay alabilmek, sektdriin ve sektérde yer alan isletmelerin
yansabilirlik kapasitelerine baghdir. Isletmelerin ve global olarak turizm sektoriiniin
yangabilirligi ise, bilyiik Olgiide sektérde galisan iggdren ve yoneticilerin; hizmet

gelistirmelerine ve hizmet diizeylerini uluslararasi norm ve standartlara uygun hale

® Kilig, On.ver., s. 50.

® Selahattin Kanten. (2002), “Konaklama Isletmelerinde insan Kaynaklan Egitimi”, T.C.
Turizm Bakanligi I1. Turizm Surasi Bildirileri (12-14 Nisan 2002), II. Cilt, ss. 151-165

' {brahim Birgan. (1994), “Bir Hizmet Sektorii Olarak Turizm”, Anatolia Turizm ve Cevre
Kiiltiirii Dergisi. Y1il: 5, Say1:4, ss. 34-40.
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getirmelerine baghdir. Bu da isgéren ve yoneticilerin uluslararasi niteliklere uygun

HiE’den gegirilmelerini gerektirir."!

Insanin insana hizmetinin s6z konusu oldugu konaklama isletmelerinin
verimliligi, ancak iyi bir y6netim politikasina baghdir. Rasyonel bir ydnetimde ancak
HIE gérmiis isgdren ile miimkiindiir. Kaliteli hizmet, kalifiye elemanla verilir. Kalifiye
eleman ise, okul hayatinda almis oldugu yeterli bir mesleki egitime ilave olarak

HiE’den gegirilerek yerlestirilir."?

Turizm egitimi veren yliksekokullarda ya da meslek liselerinde gergeklestirilen
egitimin, turizm isletmelerinde ¢alisacak isg6renin egitim siirecinin yalmzca bir
béliimiinii olugturabilecegi gergegi goz 6niinde bulundurulmalidir. Her yoniiyle nitelikli
bir iggdrenin yetistirilebilmesi i¢in, isgbrenin tiim ¢aligma yasami boyunca egitilmesi
gerekmektedir. Nitelikli isgéren sorununu ¢dztimleyebilmek igin kuskusuz en etkin yol,
her konaklama isletmesinin kendi amaglari dogrultusunda ve isletme digindaki
kuruluglardan da yararlanarak kendi biinyesinde HIE programlan diizenlenmesi
olacaktir. Ancak konaklama isletmelerinin isgéren egitimini ulasilmasi gereken bir

amag olarak degil amaca ulasma yolunda yararlanilan énemli bir arag olarak gérmeleri
gerekmektedir.'

Konaklama endiistrisi igin gereken yetenekler, egitim kurumlarinda
ogretilenlerden daha farkhdir. Isgorenlerin etkin olmasi igin hangi yeteneklere sahip

olmasi gerektigi sorusu pek ¢ok isletme grubuna soruldugunda alinan cevaplar degisken

'" A. Hamdi Islamoglu. (1992), “Turizm Egitiminde Politika Ne Olmalidir?”, Turizm Egitimi
Konferans - Workshop (9-11 Arahk 1992). (Ankara: Yorum Basin Yayn sanayi Ltd. Sti.), ss. 59-60.

2 Necdet Hacioglu. (1992), “Yiiksekogretimde Mesleki Turizm Egitimi Gelistirme
Perspektifleri”, Turizm Egitimi Konferans — Workshop (9-11 Arahk 1992). (Ankara: Yorum Basm
Sanayi Ltd. Sti.), ss. 91-100.

13 Saruhan,On.ver., ss. 171-179
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olmaktadir." Bu nedenle mesleki turizm egitimi almis veya almamus isgérenlerin HIE
ihtiyaglaninin tespit edilmesi ve HIE faaliyetleriyle bu agigin kapatilmas: yoluna
gidilmesi hem 6rgiit hem de iggdren performansim ~dolayisiyla moralini— gelistirici bir
rol oynayacaktir. Basar1 diizeyi artan ve basaris: takdir edilen iggorenlerin igletmede

kalmaya yonelik egilimleri, digerlerine gore daha fazladir."®

Turizm esas olarak bir hizmet sektdriidiir ve bir turistin temel gereksinimlerinin
kargilanmas1 ve agirlama sirasinda karsilastifi ve giivendigi insanlarin performanslan
¢ogu isletme ve ydrenin basarisinda kritik 6éneme sahiptir. Turizm ayni zamanda bir
konukseverlik sektoriidiir. Bu nedenle, hizmet verildiginde, hizmetin verilmesinde
gosterilen dostluk ve yakinhk gok 6nemlidir. Insanlarin iyi karsilanmadiklan yerlere
gitmedigi bilinen bir gergektir. Dolayisiyla, bir turistin yagadigt deneyimi iyl bir am
olarak amimsamas1 ve aym yere tekrar gitmesi, biiylik olgiide ev sahibi-misafir
iliskisinin kurulmasiyla miimkiindiir. Hizmetin temel kistaslani olan profesyonellik,
beceri, verimlilik ve nezaket 6zellikleri tesadiifen kazanmilamaz; biitiin bu 6zellikler,

[K’ya yapilan HIE yatirtmlarinin bir sonucudur.

Giiniimiizde IK, bir iletmedeki en degerli sermaye olarak kabul edilmektedir.
Dolayisiyla bu sermayeden en iyl sekilde yararlanmak ve onu bosa kullanmamak
gerekir. Konaklama isletmeciliginin yapisal 6zelligi, HIE’nin &nemini diger
isletmelerden daha 6nemli kilmaktadir. Ciinkii konaklama sektérii, emek- yogun bir
endiistridir ve isgéren saglama kaliplarinda hareketlilik: Mevsimlik ve part—time
¢alisma, yiiksek oranda vasifsizlik, gegici isgoren kullamimi, yiksek bir iggiicti devri

gibi 6zelliklerle nitelendirilmistir.'®

¥ Kyoo Yup Chung. (2000), “Hotel Management Curriculum Reform Based On Required
Competencies Of Hotel Employees and Career Success in the Hotel Industry”, Tourism Management.
Vol: 21, Number: 5, ss. 473-487.

'S Ertan, On.ver., s. 68.

16 Kanten, On.ver., ss. 151-165.
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Insana yapilan yatinm en az fiziksel yatinmlar kadar, belki de onlardan daha
fazla onem tagir. Nitekim kimi goriislere gore insana yapilan yatirim, en degerli
yatirimdir.'” HIE genelde pahali ve gelecege yonelik bir yatnmdir. Bir kisinin
yetismesi kolay olmamaktadir. Buna karsin, yukarida da bahsedildigi gibi, konaklama
isletmelerinde agir1 bir isgoren devir hizinin varhig da bir gergektir. Ozellikle sezonluk

¢alisan isletmelerde bu oran % 100’lere varmaktadir.

Sektorde isgiicii devir hizinin yiiksekligi, bilimsel verilerle kanitlanmis en
6nemli sorunlardan biridir. Omegin; ABD’deki turizm isletmelerinde % 30-115
oraninda bir iggiicii devrine rastlanmaktadir. Gordon, 1994 yilinda “Caterer and
Hotelkeeper”’da yayinlanan bir ¢calismasinda; yiyecek-igecek ve konaklama sekt6riiniin
diger sektérlere gore en yiiksek isgiicii devir oramina sahip oldufunu ve bosalan
pozisyonlarin doldurulmasinda diger sektorlere oranla daha biyiik glicliikler
yasandigint ortaya koymustur. Belirtilen ¢alismada, otellerin % 33 ile, lokantalarin ise

% 35,4 ile bu agidan sektorde en yiiksek rakamlara ulastig vurgulanmaktadlr.18

Tiirkiye’de de yapilan g¢aligmalar konaklama sektoriinde isgéren devir hizinin
yitksek oldugunu ortaya koymaktadir. Tiirker’in 1998’de “Turizm Endiistrisi Isgiicii
Aragtirmasi” ad ile yaptig1 bir ¢alismanin sonucunda, isgdren devir hiz1 Marmaris’te %
59, Ankara ve Istanbul’da %30 olarak tespit edilmigtir. Bu oran yeni agilan otellerde %
100-200 arasindadir."

Bu gibi faktorler goz 6nde bulundurularak HIE’ye gereken 6nemin verilmesi

gerekmektedir. Turizm sektoriinde sunulan hizmetin kalitesinin, isgérenin egitilmis

7 i¢oz, On.ver., ss. 15-18.
'8 Seymen, (2002), (b), On.ver., ss. 15-26.
' Kemal Birdir. (2000), “Tiirkiye’de Otel Genel Miidiirlerinin Is Devir Siiregleri ve Nedenleri

Uzerine Bir Aragtirma”, Anatolia: Turizm Arastirmalart Dergisi.Y1l: 11, Prof. Dr. Hasan Odal: Ozel
Saysy, ss. 142-148.
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olmasi ile yakindan ilgisi vardir.?® Isgsrenler hizmet kalitesi hedeflerine yonlendirilmeli
ve miisteri ihtiyaglarina cevap verecek sekilde profesyonel olmali ve yiiksek kalitede

hizmeti verebilmek igin gerekli yetenek, yetki ve bilgiye sahip olmahdir.”'

Biitiin bunlardan bagka, bilgi teknolojisinin getirdigi bazi yeni uygulamalar,
dogrudan ve dolayh olarak turizm sektdriinii ve konaklama isletmelerini etkilemektedir.
Turizmde rezervasyon sistemleri, yonetim bilgi sistemleri, muhasebe ve Gdeme
sistemlerinin tiimiiyle bilgisayar ve otomasyon etkinliginin bagimlihigi altina girdigi
herkesge bilinmektedir. Sektdrdeki bu tiir teknolojik yatinmlara ydnelmek, parasal
kaynak kadar, bu konuda egitilmis isgéren gereksinimini de giindeme getirmektedir.”?
Teknolojik yenilikleri takip eden ve isgdrenine gerekli egitimi ve yetkiyi saglayan
isletmelerde, belirli bir siire sonra; teknik olarak saglanan verimlilik ve etkinlik artisinin
yaninda, isletmenin endiistriyel rekabet giiciiniin ytikseldigi ve isgérenin is tatmininin

artt1g1 gszlc:nmigtir.23

Konaklama igletmelerinde uzmanlagsmanin artmast ve hizmetlerin farklilik
géstermesi isin yapisini ve igerigini de etkilemektedir. Omegin; bir otelin yiyecek-
icecek bolimiiniin mutfaginda ¢alisgan bir ag¢imin birden ¢ok yiyecek pisirme
yontemlerini bilmesi, takim g¢alismasi yapabilecek yetenege sahip olmasi, yiyecek
maliyet kontroliinden anlamasi veya bir yemek tabagini dekore etme v.b. gibi konular

bilmesi beklenmektedir.

2 Cemil Boyact. (1988-1989), “Turizm Isletmelerinde Verimliligi Etkileyen Faktor Olarak Insan
Kaynagindan Rasyonel Olarak Yararlanma”, Tiirkiye Kalkinma Bankasi: Turizm Yilligy, ss. 109-113.

2! Kim Hoque. (1999), “New Approaches to HRM in the UK Hote! Industry”, Human Resource
Management Journal. Volume: 9, Issue: 2, ss. 64-76.

2 Sibel Sii, (1999), “Konaklama Sektériinde Caligan Personelin Sorunlan ve Coziim Onerileri”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s. 69.

Z ige Pmar Tavmergen, (2000), “Isgtici Agirlikli Turizm Sektériinde ve Genel Olarak Caligma
Hayatinin Kalitesinin lyilestirilmesi”, Standard Ekonomik ve Teknik Dergi. Yil: 39, Say1: 459, ss. 80-
83.
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[sgorenin  bir diger HIE gereksinimi de 6zel gereksinimlerinden
kaynaklanmaktadir. Turizmin uluslararasi boyut tagimasi, yabanct dil konusunu 6nemli
kilmaktadir. Sektér igerisinde oteller ile tur operatérleri arasindaki iletisim, yabanct dil
konusunu ve dogal olarak da bu konuda HIE’yi 6n plana ¢ikarmaktadir. Dolaysiyla
yabanci dil egitimi konaklama isletmelerinde gok 6nemli bir gereksinim olarak kabul

edilmektedir.®*

Sonug olarak HIE, meslek hayatinin her noktasinda ve her sathasinda ihtiyag
duyulan, isletmelerin yeni durum ve sartlara uyum saglamalarinda yardimci olacak en
onemli aragtir. Meslek ile ilgili yeni bilgilerin edinilmesi veya mevcut bilgilerin

tazelenmesi, ancak HIE faaliyetleri ile miimkiindiir.®®

HIE’ye gereken 6nemi vermeyen konaklama isletmeleri; bagaril, verimli ve
etkin isgérenlere sahip olamamakta, yogun rekabet kosullarina uyum saglamakta

zorlanmaktadir.
4.1.3 Konaklama Isletmelerinde Yasanan Hizmetici Egitim Sorunlan

Son yillarda uluslararasi turistlerin sayisinda bir artis gézlendigi, Diinya Turizm
Orgiitii verileriyle agikca goriilmektedir. Ozellikle son on yilda, gelismekte olan
iilkelere giden turist sayisindaki yillik ortalama artis, Gliney Asya’kda % 5,6, Orta
Dogu’da % 6,6, Dogu Asya’da % 7,5’tir ve bu rakam, diinyadaki % 5,0’Iik artisin gok
iizerindedir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde turistik talebin bu hizhi artigi, bu
iilkelerin arasinda yer alan iilkemiz i¢in de bir takim sorunlan beraberinde
getirmektedir. Bu sorunlarin basinda turistik isletmelerde hizmet veren Xkalifiye

personelin yetersizligi gelmektedir.

# Kilig, On.ver., s. 52-53.

2 Mehmet Ozdemir. (1993), “Turizm Isletmelerinde Hizmetigi Egitim ve “Turban” Modeli,
Anatolia Turizm ve Cevre Kiiltiirii Dergisi., Yil: 4, Say1: 1, ss. 24-32,
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Gelismekte olan iilkelerde turizm hareketlerinde gézlenen bu hizli biiylime
gelecekte de devam edeceginden, gerek isletmelerde c¢alisan hizmet personelinin
gerekse turistik bolgelerde yer alan kiigiik girisimcilerin HIE’ye olan ihtiyact da 6nemli
6lgiide artmaktadir.?® Ancak, olusan arz paralelinde, sektérde galisan egitilmis isgdrenin
son derece yetersiz oldugu, ilgili kamu ve 6zel sektdr kuruluglan yoneticileri tarafindan
kabul edilmektedir. Bu duruma gelinmesinin en 6nemli sebeplerinden birisi ise, dzel
sektére saglanan tesviklerin, sadece fiziksel iistyap: yatinmlannda kullamlmig
olmasidir. Bu nedenle, hizmet Kkalitesini yiikseltme ¢abasma ¢ogu yatinmcida
rastlanmamgtir.  Ozellikle turizmin temel unsurlarindan konaklama kesiminin
isgbrenlerini uluslararast standartta servis verecek seviyeye getirebilmesi igin, onlarin
HIE’sine ya hi¢ harcama yapilmamis, ya da yapilan harcamalar marjinal seviyede
kalmigtir.?’ Tammlanms olan HIE ifadeleri, genel olarak uluslararasi konaklama

endiistrisinin ihtiyaglarina uymamaktadir.?®

Turizm sektoriindeki bir ¢ok isletmede, hala IK’nin orgiit igin tasidig1 deger ve
onem kavranamamustir. Ozellikle sezonluk isletmelerin bir ¢ogunda, hizmet iiretimini
gergeklestirilen iggiicii, tagimast gereken mesleki bilgi ve formasyon agisindan eksiktir.
Fiziki olanaklar bakimindan miikkemmele yakin olan bir ¢ok igletmenin sahip oldugu
isgiicli, basta HIE faaliyetleri olmak iizere birgok uygulamamin gézardi edilmesi
sebebiyle, tamimlanan is spesifikasyonlarina uymamaktadir. Isletmelerin bir gogunda
IK’ya yonelik HIE faaliyetlerinin uygulanabilmesi bir yana, bu HIE ¢alismalanm ve
diger uygulamalan planlayacak ve yiiriitecek bir béliim bulunmamaktadir. Yilin tamam
acik olan bes yildizli sehir otellerinde, IKY’ye iliskin bir bélim bulunsa da, birkag

isletme haricinde bu boliimler gerekli galigmalan yiiriitecek kapasite ve anlayisa sahip

2 Zeliha Eser. (2002), “Turizm Egitimine U Acili Yaklagim: Profesyonel Egitim, Mesleki
Beceri Egitimi ve Girigimcilik Egitimi”, T.C. Turizm Bakanhg II. Turizm Suras: Bildirileri (12-14
Nisan 2002). II. Cilt, ss. 141-149.

7 Kurtulug Karamustafa ve Ibrahim ilhan. (1994), “Tirk Konaklama Sektoriinde Personel
Egitimi ve Mevcut Uygulamalara Yénelik Bir Aragtirma”, Anatolia Turizm ve Cevre Kiltiirii Dergisi.
Yil: 5, Sayt: 1-2, ss. 43-47,

2 Go and Pine, On.ver., s. 203.
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degildirler. Ankara, Antalya, istanbul ve Izmir bslgelerinde faaliyet gésteren beg yildizl
sehir otellerinde 2001 yilinda yapilan bir aragtirmada, igletmelerin bir ¢ogunun IK
departmanlaninda calisan sayisi; bélim yoneticileri dahil olmak iizere, 2-3 iggéren
arasindadir. Sektdr genelinde soz sahibi olan bu isletmelerde bile, IK’ya yénelik yapilan
calismalarin diizeyr ve hakim olan diisiince tarzi, olmasi gereken modern yonetim

anlayisina oldukga uzaktir.?’

Turizm sektoriinde karsilagilan en 6nemli sorunun, turizm egitiminden ge¢mis
eleman eksikligi oldugu belirtilmektedir. Yetigmis becerikli insan giicii agigimin yam
sira, mevcut ¢aliganlarda da egitim eksiklikleri g6zlenmektedir. Yapilan aragtirmalar,
caliganlarin % 50’sinin ilkokul mezunu olduklanm, diger isgérenlerle birlikte

¢ogunlugunun meslek egitimi gérmemis olduklarim ortaya ¢ikarmistir.>

Calisanlarin bu egitim eksikliklerinden dolayi, ciddi problemlierle kars1 karsiya
kalinmaktadir. Turizm sektoriinde caligsanlarin yabanci dil yetersizligi, davrams ve
teknik bilgilerindeki noksanliklardan dolayr stk sik olumsuzluklar yasanmaktadir.
Yabanci turistlerin, lisan konusundaki sikayetleri, isletmelerin yabanci dil konusundaki

eksikliklerinin ifadesidir.*!

Goriildigi gibi egitim yetersizliklerinin temelinde, mesleki egitim almig iggéren
sayisinin  azh@ yatmaktadir. Bu kamiyr dogrulayan bulgulardan bazilan asagida
belirtilmektedir:

» Tiirkiye’'nin segilen 24 ilindeki 85 turizm igletmesine uygulanan bir arastirma

sonucunda (1, 2 ve 3 yildizh otel igletmeleri gogunlukta) aragtirma kapsamina giren

¥ Kanten, On.ver., ss. 151-165.

% Ahmet Sevgi. (1992), “Turizm Egitimi”, Turizm Egitimi Konferanst Workshop (9-11
Aralik 1992). ( Ankara: Yorum Basin Yayin Sanayi Ltd. Sti.), ss. 19-46.

3 Giiliimser Keskin. (1998), “Dogu Anadolu Bolgesi’nde Bulunan Turizm Igletme Belgeli
Otellerin Personel ve Hizmet Kalitesinin Degerlendirilmesi, Anatolia: Turizm Arastirmalan Dergisi.
Yil: 9, ss. 44-50.
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turizm igletmelerinde yoneticilerin % 91.2°si g¢alistirdiklan isg6reni mesleki agidan

yeterli bulmadiklarim belirtmislerdir.*?

» Antalya yoresindeki 13 adet bes yildizh otel isletmesinde yapilan bagka bir
aragtirma ise, turizm egitimi almis isgérenin otel igletmelerindeki istihdam oraninin
oldukea diisiik oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica isletme bazinda HIE faaliyetlerine

gereken dnemin verilmedigi de saptanmgtir.”®

= Magosa Bolgesi'nde 4 ve 5 yildizh otel ve tatil kdylerinde yapilan bir
aragtirmanin sonucunda; aragtirmalara katilan isgérenin % 31’inin ortaokul mezunu
oldugu goriilmiigtiir. Ortaokul ve lise mezunlarinin yiizdelik olarak dagihimi ise %
28’dir. Sadece % 9’u Universite egitimi almigtir ve bu % 9’luk oramin sadece % 58’1
turizm egitimi almigtir. Yani 12 iiniversite mezunundan sadece 7 tanesi turizm egitimi
almustir. Bu sayimnn iginde 2 yillik okullar da bulunmaktadir. Arastirma sonuglarina gére
ankete katilan iggorenlerin % 36’simn turizm egitimi aldigi, % 64’iiniin herhangi bir

turizm egitimi almadif goriilmiigtiir.>*

= Dogu Anadolu Bélgesi’ndeki turizm igletme belgeli otel isletmelerinde (1, 2 ve
3 yildizli otel isletmeleri gogunlukta) yapilan bagka bir arastirmada ise toplam 528
isgérenin % 18,2’sinin yabanci dil bildigi, % 13,6’smn turizm ve otelcilik egitimi
gormiis oldugu, % 7,6’sinin ise isletmecilik egitimi gérmiis oldugu tespit edilmistir. Bu
rakamlarla da, arastirma yapilan otellerde galisan elemanlarin egitim diizeyinin diisiik

ve mesleki egitim agisindan yetersiz oldugu gériilmektedir.*

32 Saruhan, On.ver., ss. 171-179.

3 Orhan Batman. (1995), “Otel Isletmelerinde Egitim Sorunlan ve Antalya Yoresinde Bir
Uygulama”, Turizmde Se¢me Makaleler: 22, Tugev Yayini, No: 34, ss. 30-37.

3 Sahap Asikoglu. (1997), “Konaklama Sektoriindeki Personelin Is Tatmini Analizi (Magosa
Bolgesi Omegi)”, Anatolia: Turizm Arastirmalan Dergisi. Y1l: 8, ss. 38-45

3 Keskin, On.ver., ss. 44-50.
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» Balikesir ili Edremit Korfezi ilgelerinde bulunan turizm igletme belgeli
tesislerde (otel isletmeleri ve tatil k6yleri) yapilan bir diger aragtirmanin sonucunda ise;
konaklama isletmeleri yoneticileri, ortadgretim ve yiiksekokullarda verilen turizm
Ogretimini yetersiz gormektedirler. Bunun nedeni de, ders programlan ile egiticilere

baglanmaktadir.*®

Yukanidaki &meklerde de goriildiigli gibi konaklama isletmelerinde ¢alisan
isgérenlerin ¢ogunlugunun, aldiklann mesleki eitimin yetersiz olusu veya hi¢ egitim
almamis olmalan, HIE agisindan biiyiik bir sorun teskil etmektedir. Ciinkii 6grenim
gbérmemis isgiiclinli egitmek ¢ok daha zordur’” Kaldi ki mesleki egitim almig
isgorenlerin bile en 6nemli eksikligi pratik egitimdir.®® Pratik egitim konusundaki

eksiklik ise, ancak HIE ile giderilebilir.

Goriildiigli gibi konaklama isletmeleri ¢aligtirdiklan iggérenleri mesleki agidan
yeterli bulmamaktadirlar. Buna karsilik genelde turizm isletmelerinde iggéren egitimine
6nem verilmedigi ve isletme yoneticilerinin bu konudaki sorumluluklarnin bilincinde
olmadiklar da bir gergektir. Yalmzca turizm egitimi veren okullari elestirerek ya da her

seyi Turizm Bakanligi’ndan bekleyerek soruna ¢oziim getirilemez.”

Konaklama isletmelerinde HIE alaminda karsilagilan en biiyiik sorun olan,
mesleki egitim yetersizliginin disinda diger sorunlar ayrintili bir sekilde asagida

maddeler halinde siralanmaktadir:

3 Siireyya Yildirim. (2001), “Balikesir Iti Edremit Kérfezi Ilgelerinde Bulunan Turizm igletme
Belgeli Konaklama Tesislerinin Istihdama Etkilerinin Degerlendirilmesi”, Turizm Akademik., Sayu:1,
ss. 40-49.

37 Paul R. Gamble. (1995), “Konaklama ve Turizm Aragtirmalaninda Egitim Sorunu”, Turizmde
Se¢me Makaleler: 22, Tugev yayim, No: 34, ss. 54-65.

38 Cemil Boyaci ve Ahmet Aktas. (1995), “Konaklama Sektériinde Insangiicii Arastirmas: ve
Antalya Omegi”, Anatolia: Turizm Aragtirmalari Dergisi., Yil: 6, Say1: 3-4, ss. 48-62.

¥ Umit Mustafa Yigit, (1988), “Hizmetigi Egitim”, (Bitirme Cahigmasi, Uludag Universitesi
Balikesir Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksek Okulu), s. 52.
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— Konaklama endiistrisinin gelisen ¢agin ozelliklerine uyum saglayabilmesi,
imalat endiistrisinde faaliyet gosteren isletmelere oranla ¢ok daha yavas ve gecikmeli
bir seyir izlemistir. XIX. Yiizy1l sonlan ile XX. Yiizyilin baglarina kadar konaklama
endiistrisinde bliyilk bir gelisme olmamustir. Bunun baslica nedenleri arasinda, bu
dénemde konaklama isletmelerinin gorece kiigciik olmasi, az sayida ve genellikle
homojen bir miisteri ve iirlin yelpazesine sahip olmasi ve ¢ogunlukla aile isletmeleri
seklinde faaliyet gOstermesi, bagta ge:lmektedir.40 Dolayistyla, isletmecilik anlayisinin
geg gelistigi konaklama isletmelerinde, HIE faaliyetlerinin de bigimsel ve sistematik bir

temele oturtulabilmesi gecikme gostermistir.

—~ 1995 yihnda Ingiltere’de yapilan aragtirmalara gore, turizm sektorii, beceri
eksikliklerinin en yiiksek seviyede oldugu sektorlerden biridir. Omegin Hospitality
Training Foundation’in verileri (1996), Ingiltere’de turizm sektériinde faaliyet gdsteren
isletmelerin % 64’tinde bir HIE planimin bulunmadigini géstermektedir; biitiin sektorler
ele alindiginda bu oran % 37’ye inmektedir. Yine, biitiin sektdrler baz alindifinda,
isletmelerin % 55’inde HIE biitgesinin bulundugu; turizm sektdriinde ise bu rakamm %

43’e indigi goriilmektedir.

Durum, Tiirkiye agisindan degerlendirildiginde; Sekizinci Bes Yilhik Kalkinma
Plam cergevesinde “Turizm Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu” esas alinabilir. Rapora
gore, iilkemizdeki turistik tesislerde egitilmis eleman g¢aligtirmak yerine, diigiik iicret
nedeniyle vasifsiz isgiler tercih edilmektedir. Sektoriin gereksinim duydugu nitelikte
insan giicii yetistirilmesinde o6zel sektoriin sorumlulugu biiyiiktir ve bu konuda

sikintilar yasanmaktadir.*!

— Konaklama isletmelerinin yillardir var olan eleman sorunu, sektdr tarafindan
gegici ¢oziimlerle giderilmistir. Bu konuda; &zellikle yildizlama konusunda insan

faktoriiniin  dikkate alinmasi nedeniyle, kalifiye eleman istihdam etmeye yonelik

% Seymen, (2000), On.ver., s. 177-178.

4! Seymen, (2002), (b), On.ver., ss. 15-26
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herhangi zorlayici bir 6nlem de alinmamustir. Bu durumda ise; birgok isletmede, isletme
personeline egitici olarak fonksiyon yiiklenmesi miimkiin olmamaktadir.”? HIE
programi diizenleyen konaklama isletmelerinin ¢ogunlugu ise egitici olarak
yoneticilerden faydalandiklarim ve isletme disindan egitim uzmam getirmediklerini
belirtmektedirler.* Bu durumda HIE genellikle yetersiz diizeyde egiticilerle

verilmektedir.

— T.C. Devlet Bakanligi, T.C. Turizm Bakanhg ve T.C. Calisma ve Sosyal
Giivenlik Bakanlif1 arasindaki koordinasyon eksikligi; egitim gérmiislerin, sektor

disinda kalmasi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

— Sosyal alanlarin gogunda oldugu gibi; HIE’de kavram biitiinliigii saglanamamus,
isbas1 egitimi HIE ile esdeger goriilmiis ve i dist eBitim yontemlerine fazla itibar
edilmemistir. * Omepin; Antalya Bolgesinde 4-5 yildizh otel isletmeleri ve tatil
koylerinde yapilan bir arastirmada % 92’lik bir kesimin isletmelerinde isbast egitimi
tercih ettikleri tespit edilmistir.*> 1997 yili itibariyle Turizm Bakanligi’ndan belgeli 106
adet 5 yildizli otel ve 70 birinci sinif tatil kdyiinde yapilan bagka bir aragtirmada ise;
Ozellikle yonetici egitiminde olduk¢a yararli bir yontem olan is disi egitim
yontemlerinden drnek olay yonetimin otellerde % 7,8 ve tatil kdylerinde % 4,5 gibi ¢ok
az bir aranla kabul gordiigii belirlenmistir ki bu onemli bir eksikliktir. Isletme
yoneticilerinin 6zellikle iist diizey mevkilerde iggéren hazirlamada yararlanabilecekleri

ve kisileri gergek hayatta karsilasacaklar sorunlan ¢6zmeye hazirlayan bu yéntemden

* Giiney, On.ver., s. 75.
* Saruhan, On.ver., s. 177
“ Giiney, On.ver., s. 115

45 Aktas, Aksu, Cengiz ve Ehtiyar, On.ver., ss. 42-52.
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daha fazla yararlanmalari beklenmektedir. Aym sekilde is dist egitim yontemlerinin

kullanimi da yaygmlastlrllmahdxr.46

—~ Konaklama igletmelerinde iggdren devir hizi, Istanbul gibi talebin tim yila
yayilabildigi bir metropol i¢in dahi yiiksek sayilabilecek bir orandadir. Bunun
sonucunda isletmedeki gorevine yeni baslayan her eleman yeni bagtan bir HIE
programina muhatap olmakta, boylece zaman ve isgiicii kaybi olusurken, belli bir
deneyim kazanincaya kadar isletmede o elemanin kaliteli hizmet sunumunda eksiklikler
ortaya cikabilmektedir.*” Bu tip sorunlar, hizmet isletmelerinin IK’ya yatinm
yapmaktan kaginmalarina neden olmaktadir. Gergekte ise, olmasi gereken bunun tam
tersidir. IK’ya yapilacak gergekgi yatirimlar uygun is tasarimlarinin ve buna paralel

olarak gereken HIE nin yapilmasini saglayacaktlr.48

— Konaklama isletmeciligi egitimi veren okullarda 6grenim gdren Ogrencilerin
bilyiik ¢ogunlugu, mezun olduktan sonra konaklama sektdriine girmek ve uzun vadede
mesleki kariyerlerini bu sektérde siirdiirmek amaciyla bir turizm (konaklama)
isletmeciligi programina girmislerdir. Bu da sektSrde galiyma yagamina genel anlamda
olumlu katkilar saglayabilecek bir gelismedir. Fakat 6grencilerin bu olumlu diisiinceleri
ve gelistirmis olduklar1 imaj, ¢ou zaman isletmeler tarafindan zedelenebilmektedir. Bu
nedenle, daha gercekei bir sektdr imaji olugturmamn yollar: bulunmaya ¢alisiimahdir.

fik olarak, 6grenciler sektdre girig dncesi ilgili egitim kurumu tarafindan diizenlenen bir

4 Meryem Akoglan Kozak. (1999), (b), “Konaklama Sektoriinde Kariyer Planlama Yodntemleri
ve Uygulamada Karsilagilan Sorunlar Uzerine Bir Arastirma”, Anatolia: Turizm Arastirmalar
Dergisi. Yil: 10, ss. 53-66.

47 Derman Kiigiikaltan. (1998), “Tiirkiye’deki Otel Isletmelerinde Isgoren Segimi ve Egitiminin
Hastane Isletmeciligi ile Kargilagtinimasma Yonelik Bir Uygulama”, Anatolia: Turizm Arastirmalari
Dergisi. Y1l: 9, ss. 51-59.

S Alptekin Sokmen. (1999), “Konaklama Isletmelerinde Is Ozellikleri Modeli Yardimiyla
Hizmet Kalitesinin Artirilmasina Yénelik Kavramsal Bir Inceleme”, Anatolia: Turizm Arastirmalar
Dergisi., Yil: 10, ss. 45-51.
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oryantasyon siirecine alinabilirler. Aym zamanda bu siireg HIE 6ncesine de

uygulanabilir.49

— Tiirkiye’deki ¢ogu konaklama isletmelerinde, HiE yéntemlerinden biri olan ve
mesleki egitim siireci i¢inde de yer alan “staj” konusuna &6nem verilmedigi, stajyer
Ogrencilerin isletme i¢indeki yasam kosullarinin yetersizligi, daimi isgGrenlere gore
daha farkli davramldify, {iicretleme konusunda isteksiz davramldigi, yoneticilerin
~6grenmeleri konusunda—- yardimci olmamalar heniiz “devam eden egitim” hakkinda
bir biling yerlesmedigini gostermektedir.®® Konaklama isletmelerinde staj yoluyla

egitim esnasinda karsilasilan diger gligliikler ise sdyle siralanabilir:
» Staj siiresince rotasyonun uygulanmamasi;

» Daimi kadroda g¢alisan isgorenlerin bilgi aktarmadaki isteksizligi ve/veya

yetersizligi;

»  Yoéneticiler tarafindan egitim almis eleman ile egitim almamis eleman arasindaki

farkin gozetilmemesi;

Is ortaminda yabanc: dilin yetersiz kalmast;

Staj siiresince gerekli pratik egitimin verilmemesi;

» Heniiz 68renci olan stajyerlerin bu gerekgeyle yeterince ciddiye alinmamas;

Y6netimin stajlar1 denetlememesi;

4 Paul Baron. (1997), “An Analysis of Australian Students Images of the Hospitality Industry:
A Focus on New Recruits”, Australian Journal of Hospitality Management. Volume: 4, Number: 2,
ss. 13-20.

50 Ertan, On.ver., s. 68.
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= Stajyer 6grencileri motive edici faktSrlerin olmamasi ve,
» Geng yeteneklere ilerleme olanagimin verilmemesi.”!

Ogrenciler isletmelerde ¢aligmaya basladiklarinda, bu sorunlarin giindeme
gelmesiyle, meslekten sofuma duygusuna kapilmaktadirlar. Bu nedenle “staj yoluyla

egitim” konusunda yasanan sorunlarin ¢6ziime kavugsturulmas: gerekmektedir.

— Istanbul’da 5 wildizli otel isletmelerinde yapilan bir arasgtirmaya gore;
isletmelerin % 73’ verilen HIE programlarmin etkinligini degerlendirmektedir.
Isletmelerin % 27’si ise bdyle bir degerlendirme yapmamaktadir. Bunun nedeni olarak

ise isletmeler sunlar gostermistir:
s [sletme igerisinde bu konuda uzman bir eleman bulunmamasi (% 100);
= Bu c¢aligmalarin is¢ilik maliyetlerini yiikseltmesi (% 67).%

Bir 6nceki boliimde de anlatildig gibi, isletmelerde yiiriitiilen HIE programlar

degerlendirilmedik¢e basariya ulasmasi beklenemez.

— Konaklama isletmelerinde isgéren egitimine oOnem verilmedigi, isletme
yoneticilerinin bunun bilincinde olmadizn ve daha onemlisi HIE programlariyla

isgdrenin egitim ihtiyact arasinda bir képriiniin kurulmams oldugu gériilmektedir.”

1S, On.ver., s. 71-72.

52 Tamer Bolat. (2001), “Konaklama [sletmelerinde Egitim Programlarinin Degerlendirilmesi ve
Bir Uygulama”, T.C. Erciyes Universitesi Nevsehir Turizm isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksek Okulu
ve Kapadokya Turistik Otelciler ve Isletmeciler Dernegi Hafta Sonu Semineri VII (24-26 Kasim
2000). (Kayseri: Erciyes Universitesi Matbaast), ss. 148-159.

% (zen Dall, (1988),“Gelien Turizm Endistrisinin Ortaya Cikardign Egitime Iliskin
Sorunlar”, Turizm Egitimi Damisma Toplantis1 (20-25 Haziran 1988) Bogazi¢i Universitesi, Tugev
Yayin, ss.1-3.
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— Bir 6nceki bélimde de anlatildigi gibi; HIE yontemlerinden seminer ve
konferanslarda konu ile ilgili uzman kisinin ya da uzman grubun konuyu anlatmasi,
katilanlarin da dinlemesi, gerekirse not tutmasi ve sunumun bitiminde soru sormasi
esastir. Dinleyicilerin katiliminin fazla olmadig: pasif bir HIE yontemi olmasina ragmen
zaman maliyetinin diisik olmasi ve biiylik gruplarda kolaylikla uygulanabilmesi
nedeniyle, otel ve tatil koyll isletmeleri tarafindan agirlikli olarak tercih edildigi

soylenebilir.**
— Konaklama isletmelerinin ¢ogunlugunun HIE politikas: bulunmaktadir.>

- HiE ihtiyaci ¢esitli branglarda ve diizeylerde ortaya ¢ikmaktadir. Isgéren
piramidinde, % 10 {ist diizey yonetici, % 30 orta kademe yonetici, % 60 oraninda
nitelikli isgoren oranlan da diisiiniilebilir.>® HIE programlarinda, bunlarin hepsine aym
diizeyde program uygulanmasi hatadir. Yoneticilere ayn, béliim seflerine ayn ve diger

calisanlara ayr program uygulanmalidir.

— Konaklama isletmelerinin HIE programlarinda sadece teorik bilgiler veya
sadece pratige yonelik uygulamalar verilmesi gibi bir hataya diistiikleri goriilmektedir.

Teorik ve pratik egitimin bir arada yiiriitlilmesi gerekir.

— HIE’ye katilan isgérenlere sertifika verilerek egitim durumunun belgelenmemesi

motivasyonu azaltmaktadir.

54 K ozak, (1999), (b), On.ver., ss. 53-66.
5% Karamustafa ve {lhan, On.ver., ss. 43-47.

% Sevgi, On.ver., ss. 19-46.
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~ HIE’nin sadece biiyiik konaklama isletmelerinin egemenliginde olmamasi,

kiigiik ve orta boy konaklama isletmelerinde de 6nem verilmesi ve uygulanmas:
gerekmektedir.”’

— Konaklama isletmeleri HIE’ye yeterince biitge ayirmamaktadir. Karamustafa ve
Ilhan (1994) tarafindan yapilan bir arastirmaya gére; isletme biitgesinden HIE’ye % 3,5
oraninda pay aywran konaklama isletmesi oram % 6,6, % 5’den fazla pay ayiran
konaklama isletmesi orani ise % 3,3’tiir. Giinlimiizde ise, biitiin sekt6rlerdeki isletmeler
birer birer HIE’ye harcadiklan biitgeleri kismakta, artik ¢alisanlarim egitime yollarken
iki kere diistinmektedirler. Bu ani degisimin en biiyiikk nedeninin bozulan ekonomik
dengeler oldugunu sdylemek miimkiindiir. Tiim diinyada ekonominin darbogaza girmesi
ile birlikte isletmelerin kisintiya gittikleri ilk alan HIE olmaktadir. Bu durumun belki de
en biiyiik nedeni, HIE’nin 6neminin aslinda samldig: kadar da iyi anlasiimamas: ve HIE

i¢in yapilan yatinmlarin karsihgmin yeterince alinmadiginin diisiiniilmesidir.>®

— Konaklama isletmelerinde verilen oryantasyon egitimin yeterliligi konusunda
kayda deger bulgulara rastlanmamakla beraber, HIE c¢alismalarindaki sistem ve
bigimsellik eksikliinin oryantasyon egitimini de 6nemli 6lgiide etkiledigi ve hatta bu
egitimin goreceli olarak ¢ok daha yetersiz kaldig: diisiiniilebilir. Bu alanda Sii (1999)
tarafindan yapilmis olan anket ¢aligmasinin sonuglari, bu 6ngoriiyii giiglendirebilir.
Caligma kapsamina giren konaklama isletmelerinde, isgdrenlerin ise ilk girdiklerinde
kendilerine verilen bilgilerin yeterliligi incelenmis ve asagidaki sonuglar alinmigtir:
Aday iggérenlerin % 68’1 ilk ise basladiklarinda kendilerine “yalmzca yapacaklarn isin

ana hatlannin anlatildigini’; % 13’1 ise “hi¢ bir sey anlatilmadigini ve her seyi zamanla

%7 Giiney, On.ver., s. 110-111.

8 Tugba Cortelekoglu, (2002), “Boomerang-Egitimin Geri Déniisii”, Diigiinceden Sonuca
Insan Kaynaklan (Istanbul: Hayat Yaymcilik).
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kendilerinin &grendiklerini”; % 16’s1 isletmede bulunan arkadaglaninin yardimiyla, %

3ii ise ig bilgisi ve deneyimi ile uyum sorunu yasamadiklarm belirtmislerdir.>

— Konaklama isletmelerinde HIE ihtiyacinin belirlenmesinde ciddi bir analizden
ok, miisteri sikayetlerinin dikkate alindig1 gériilmektedir. Isgorenin moral-motivasyon,
verim ve kigisel ihtiyaglarinin g6z ardi edilmesi 6nemli bir eksiklik olarak

diisiiniilmektedir.

— Konaklama isletmelerinde gorevi degisecek iggdrene, yonetici adaylarna ve
yoneticilere yonelik olarak HIE programi diizenleme oranimn olduk¢a diisiik oldugu

belirtilmektedir.

— Yoneticiler iggéren egitiminin yararlarimi  sadece isgdren agisindan
degerlendirmektedirler. Yoneticilerin HIE’nin konaklama isletmelerine sagladig

yararlarin farkinda olmadiklar veya 6nemsemedikleri diisiiniilmektedir.

— Konaklama isletmelerinde HIE programlannin diizenlenmesinde karsilasilan
sorunlarn  baginda, HIE maliyetinin yiiksek olmasi gelmektedir. Konaklama
isletmelerinin HIE’nin maliyetini nispeten azaltmak amaciyla, faaliyet gosterdikleri
bolgedeki diger konaklama isletmeleri ve ozellikle turizm eitimi veren kurum ve

kuruluglaria isbkirligine gitmeleri gerektigi diistiniilmektedir.

— Bagka bir sorun ise, HIE’nin gelecege yonelik bir yatinm olmasi, fakat
isletmenin hakli olarak egittigi iggéreni elinde tutamayacag: diisiincesiyle hareket
etmesidir. Konaklama isletmelerinin bu sorunu giderebilmeleri igin, isgorenin HIE
programina katilmasinin kendisine ticret artis1 veya gérev degisikligi gibi somut kazang
olarak yansimasini saglamalar1 gerekmektedir. Bu da HIE faaliyetlerinin, bagindan
sonuna kadar ¢ok iyi planlanip uygulanmasinmi zorunlu kilmaktadir. Bununla birlikte,

sorunun temelinde, HIE'nin konaklama isletmeleri yoneticileri tarafindan planh ve

% Seymen. (2002), (b), On.ver., ss. 15-26
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sistemli bir faaliyet olarak gériilmemesi yatmaktadir. Ciinkii konaklama isletmelerinde
yoneticilik pozisyonunda bulunanlann, konulan ile ilgili uygulamayi bilmelerine karsin,

yonetimi bilmedikleri goriilmektedir.

— Konaklama igletmelerinde uzmanlik kaginilmazdir. Bu ise, sektérde uzman
yéneticilerin istihdammi zorunlu kilmaktadir. HIE ile ilgili sorunlann giderilmesi
yoneticilerin konu ile ilgili bilgi, diiglince ve tutumlarimin ¢agdas yénetim anlayigi
normlarina uygun olarak gelistirilmesine, degistirilmesine baghdir. Konaklama
isletmeleri igin oOncelikli olanin iggéren egitimi degil yonetici egitimi oldugu

ortadadir.%°

Yukarnda siralanmis olan tiim bu sorunlardan baska, konaklama isletmelerinde
HIE siirecinin uygulanmas: asamasinda su hatalan yaparak sorunlar yasamaktadirlar.
Bir defada ¢ok bilgi aktarma, konuyu ve beceri gelisimini ¢ok izl bir tempoda sunma,
konuya egitilenin goriis agisindan bakmama, §frenme hizi yavas olanlara karsi
sabirsizlanma, egitilen kitlenin ilgi noktalarin1 dikkate almama, dikkatsizlik, cocukmus
gibi davranma, bireylerin &zgegmislerini dikkate almama, HIE’yi izlememe, yetersiz
tekniklerle HIE’yi siirdiirme, HIE’ye tabi tutulanlara uygulama imkani saglamama

v.b...5

Konaklama isletmelerinde HIE siirecinde yasanan tiim bu sorunlar ve bir énceki
bolimde degerlendirilmis olan uygulama g¢aligmalannin sonuglan dikkate alinarak,
takip eden kisimda “konaklama isletmelerinde HIiE’ nin stratejik olarak yiiriitiilmesine

y6nelik bir model 6nerisi” gelistirilecektir.

% Oguz, On.ver., s. 152-155.

$! Hasan Olah ve Meral Korzay, (1993), Otel Isletmeciligi (Istanbul: Beta Basin Yayim Dagitim
AR.), s. 434,
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4.2 Konaklama Isletmelerinde Hizmetici Egitimin Stratejik Olarak

Yiiriitiilmesine Yonelik Bir Model Onerisi

Konaklama isletmelerinde HIE nin, isletmenin SY siirecinin ayrnilmaz bir pargasi
olarak ele alinmasi ve sistematik bir bigimde yiiriitiilmesi gerekmektedir. Burada temel
amag, SY siirecine uyumlu ve onun ¢izgileri iginde olusturulan; IKY plan ve
uygulamalan agisindan genel kabul gémmiis ilke, arag ve yontemlerden yola ¢ikan
“referans” nitelikli bir ¢erceveyi g¢izebilmektedir. Ancak bu noktada hemen belirtilmesi
zorunlu olan husus, bir konaklama isletmesinde stratejik HIE’den s6z edebilmek igin,
SY siirecinin izlenmekte oldugunun varsayiimasidir. Aksi takdirde IKY siirecine ve
onun bir alt islevi olan HIE’ye “stratejik” boyut kazandirmak tek basina bir anlam

tasimayacak; siirdiiriilen faaliyetler rutin HiE islevinin disina ¢ikamayacaktir.®*

Bir konaklama isletmesinde stratejik HIE’ye yonelik bir modelin igerigini

olusturan ana adimlar, agagidaki tabloda goriilmektedir:

¢ Seymen. (2001), (a), On.ver., ss. 1-25.
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Tablo 56: Konaklama Isletmelerinde Stratejik Hizmetici Egitim Modeli

A- STRATEJIK HIE’NIN PLANLANMASI
a) HIE Ihtiyacinin Stratejik Diizeyde Belirlenmesi
1- Isletmenin Ana Amag ve Hedeflerinin HIE ile iligkilendirilmesi
2- Isletmenin Cevresinin HiE Boyutuyla Analiz Edilmesi
B- STRATEJIK HIE POLITIKASININ OLUSTURULMASI ve ILETILMES]
C- STRATEJIK HIE’NIN PROGRAMLANMASI
a) Stratejik HIE nin Orgiitlenmesi
b) Rutin HIE Faaliyetlerinin Programlanmasinin Yapilmasi
D- STRATEJIK HIE PROGRAMINA ILISKIN HAZIRLIKLARIN TAMAMLANMASI
E- STRATEJIK HIE PROGRAMININ UYGULANMASI
F- STRATEJIK HIE’NIN UYGULANMASINDA KOORDINASYONUN SAGLANMASI
G- STRATEJIK HIE PROGRAMININ DEGERLENDIRIL.MESI
H- HIE SURECINE DEVAMLILIK KAZANDIRILMASI

Tablo 56’da goriilen bu ana adimlar ve alt agamalar agsagida ayrintili bir gekilde

agtklanmaktadir:
4.2.1 Stratejik Hizmetici Egitimin Planlanmasi

Oncelikle stratejik HIE planlamasinin, rutin HiE planlamasindan tamamen farkli
bir anlayis olmadigim aksine onu biitlinleyen, iist yonetim karar alami kapsaminda ilgiyi
daha ¢ok iceriden disanya degil, disandan igeriye doniik bir bakis agisiyla gevresel

degisimler iizerinde toplayan bir siire¢ oldugunu vurgulamak gerekir.

Cevre hizla degismektedir, konaklama isletmeleri bu degisime ayak uydurma
¢abasi icerisindedir. Boyle bir ¢abanin dinamiklerini olusturan, degisime paralel

orgiitlenen, yonlendirilen ve katilimi saglanarak hazir hale getirilen iggorenlerin
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egitimine yonelik stratejiler eger orgiitsel stratejilerle bir biitiinliik i¢erisinde plantamp
uygulanabilirse orgiitsel basanya déniiseceklerdir.® Aksi takdirde departmanlann kendi
planlarim tasarlayip kendi hedeflerini izlemesi s6z konusudur ve bu plan ve hedefleri
biitiin orgiitsel plan ve hedeflerle birlestirmede basarisiz olmaktadirlar.5* Bu gekilde

planlanmis bir HIE nin ise basariya ulasacagim s6ylemek giigtiir.

Gelecegi her zaman tahmine ¢alisan ve bununla ilgili 6nlemleri alan bir HIE
yonetiminin, beklenmedik olaylarla karsilasma olasiligs azalmaktadir.** Konaklama
isletmelerinin iggdrenlerin ve igletmenin degerlerini esas alan, dikkatli bir sekilde
tasarlanmus, HIE faaliyetlerine sistematik bir sema sunan yazili bir stratejik HIE planmina

sahip olmalan gerekmektedir.66

Kisacas: stratejik HIE planlamasiin rutin HIE planlamasindan farki; genellikle
uzun vadeli olmasi, igletmenin diger stratejik plénlari ile bir biitiin olugturmast ve hatta

onlarin belirlenmesinde kritik rol oynayan bir planlama halini almasidir.®’
Stratejik HIE planlamas asagida belirtilen temel faaliyetleri kapsamaktadur.
4.2.1.1 Hizmetici Egitim Ihtiyacinin Stratejik Diizeyde Belirlenmesi

Bir HIE programindan istenilen verimin elde edilebilmesi, buna yénelik

ihtiyaglarin agik, net ve eksiksiz bir bigimde ortaya konulmasmna baghdir ve HIE’den

® Alim Aydin. (2000), “Insan Kaynaklan Yonetimi'nin Degisen Yiizii: Stratejik Insan
Kaynaklan Yo6netimi Modu”, Oneri. C. 3, S. 13, ss. 77-84.

% Joseph A. Defeo and Alexander Janssen. (2001), “Why Strategic Deployment?”, Measuring
Business Excellence. 5/3, ss. 4-5.

5 Hayrettin Kalkandelen, (1979), Hizmeti¢i Egitim El Kitabi (Ankara: Ajans-Tiirk Gazetecilik
ve Matbaacilik Sanayi), s. 61.

8 Craig Hanry. (2002), “Kotler’s Strategic Perspective On The New Marketing”, Strategy &
Leadership. Volume: 30, Issue: 4, ss. 33-34.

§7 Seymen. (2001), (a), On.ver., ss. 1-25
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isletmenin uzun vadede neler bekledigi ve oncelikli amaglarinin neler oldugu biiyiik
onem tasir. Isletme felsefesi ve uzun dénemli amag ve hédeﬂeri, mevcut ve potansiyel
IK’nin HIE ihtiyaglan agisindan degerlendirilmeli; ig ve dis gevre analizi bu dogrultuda
gerceklestirilmelidir. Ana amaglar ve hedefler agik bir bigimde olusturulmadan, IK’nin

nasil ve neye gore egitilip gelistirilecegi konusunda uygun yollar bulunamaz.®®

Gergeklestirilecek 6n arastirmalarda éncelikle igletmenin bir biitiin olarak ele
alinmasi gerekir. Uzun dénemli misyon, hedef ve stratejileri incelenerek uygulanacak
HIE programlannin temel felsefesi belirlenmeye ¢ahsihr. Bu yiizden HIE ihtiyaci
analizini yapacak analizci ya da analiz grubunun iiyeleri temel isletme bilgilerine sahip
olmahidir. Temel isletme bilgileri arasinda planlama bilgi ve becerisi 6zellikle

6nemlidir.

Isletmenin gelecege yonelik planlan, 6zellikle stratejik planlari, HIE
faaliyetlerinden ayn diistiniilmemelidir. HIE ihtiyacinin giderilmesine yonelik planlarda
stratejik planlar esas alinarak, birimlerin kendi hedefleri isletme stratejisine uygun hale

getirilmelidir.%

Diger isletmelerde oldugu gibi, konaklama isletmeleri de HIE agifim analiz
ederken, buglinkii mevcut ihtiyaglarimi olmasi gereken diizeyle karsilagtirarak
belirlemektedirler. Ancak, bugiinkii ihtiyaglarin karsilanmas: artik yeterli olmamaktadir.
Isletmeler mevcut ihtiyaglan yaminda gelecekte ortaya ¢ikacak ihtiyaglarnmi da

diisiinerek gelecege hazirlanmalidirlar.

Konaklama igletmelerinin gelecekteki ihtiyaglarnyla ilgili olarak, isletmenin
yatinm hedefleri, teknoloji degisikligine gitme konusundaki digiinceleri, girmeyi

diigiindiikleri yeni tiretim ve hizmet alanlan konusundaki diigiinceleri de aragtirilmalidir.

88 Seymen. (2002), (b), On.ver., ss. 15-26.

% Nihat Erdogmus, (2001), (b), “Hazirlik”, isletmelerde Egitim Ihtiyact Analizi (Istanbul:
Beta Basin Yayim Dagitim A.S).
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Isletmeler HIE uygulamasina karar vermeden 6nce bazi sorunlarn agik bir
sekilde fark etmis olabilirler. Bu sorunlar, iist yonetim, boliim yéneticileri, iggdren veya
miisteriler tarafindan dile getirilmistir. Gergeklestirilecek 6n arastirmada, egitimci dile

getirilen bu sorunlardan hareket ederek daha ayrintili bilgi toplama isine girisecektir.”

Konaklama igletmelerinin dahil oldugu hizmet sektériinde HIE ihtiyacina isaret
eden en oOnemli faktér, miisteri sikayetleridir. Bir konaklama isletmesinde
rezervasyonlarda siirekli hatalarin meydana gelmesi, sikayet olmasa bile, bir problemin
varhigim gosterir. Miisteri sikayetleri veya uyarilar tizerine hemen acele bir sekilde
problemin ¢oziilmeye ¢alisilmast uygun olmaz. Oncelikle problem hakkinda ayrntili
bilgi toplanmali ve sebepleri &grenilmelidir. Problem HIE ile ¢oziilebilecek gibi

goriiniiyorsa HIE sorunun ¢6ziimii igin bir arag olabilir.”*

HIE ihtiyacinin stratejik diizeyde belirlenebilmesi igin yapilmasi gereken

islemler asagida ayrintilartyla anlatilmaktadir.

4.2.1.1.1 lIsletmenin Ana Ama¢ ve Hedeflerinin Hizmetici Egitim ile

fliskilendirilmesi

Her isletmede oldugu gibi konaklama isletmelerinde de gergeklestirilen biitiin
faaliyetlerin amag ve hedefleri vardir. Planlama yapilirken her seyden 6nce amag ve
hedeflerin tespit edilmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir. Amag ve hedeflerin analiz
edilmesindeki temel diistince plamin gergeklerle nasil uyum gésterdiginin, uygulama
olanaginin olup olmadiinin tespit edilmesidir. Amag ve hedeflerin agik bir sekilde

ortaya konmas! ile yonetimin etkinlik ve verimliligi arasinda onemli iliskiler vardir.””

70 Ayny, s.39.
7 Ayni, 5.40.

2 Kilig, On.ver., s. 62.
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Bir konaklama igletmesinde amag ve hedeflerin belirlenmesi ile; isletmenin veya
yoneticinin baginda bulundugu birimin, gelecekte belli bir zaman stiresi iginde neyi ne
miktarda gergeklestirmek istedikleri veya nerede ve hangi konumda olmak istedikleri
karara bagla.mr.73 HIE’nin amag ve hedefleri ise; yetistirilen kiside bulunmas: istenilen,
HIE yoluyla kazandirilabilir nitelikteki &zelliklerdir. Davramg degisikligi olarak da
belirtilen bu 6zellikler bilgi, beceri, ilgi, tutum, aliskanlik v.b. ile ilgili olabilir. Buradan
hareketle her diizey icin saptanan HIE amag¢ ve hedeflerinin herkesge aymi bigimde
anlasilmasina yarayan agiklikta ifade edilmesi ve go6zlenebilir 6grenci davranislarina

doniistiiriilmesi egitme igine girigenlere uygulama kolayhig: getirecektir.”*

HIE ihtiyaglarimin belirlenmesinde 6ncelikli olarak igletmenin amag, hedef ve
stratejileri gozden gegirilmelidir. Iletmenin organizasyonunda ya da is siireglerinde
meydana gelebilecek bir degisiklik, ¢aliganlarin bu gibi durumlara uyum saglayabilmesi
i¢in ihtiya¢ duyacaklar1 bilgi ve becerilerde degisiklife neden olabilmektedir. Amag,
hedef ve stratejiler dogrultusunda galiganlarin yeni is slireglerine uyum saglayabilmesi
icin ihtiyag duyacaklar1 bilgiler tespit edilebilmekte, dolayisiyla isletmeler heniiz
stratejileri uygulamadan, ¢aliganlarinin HIE ihtiyaglanim belirleyerek, gerekli dnlemleri

alabilmektedir.”

Bir konaklama isletmesinin hedefi yillik oda satiglarinin % 15
oraninda artigini saglamak olabilir. Bu durumda yeni miusterileri ¢gekmek igin satis ve

pazarlama faaliyetlerini yiiriiten isgorenlerini HIE’ye tabi tutmast gerekebilir.”®

Isletmenin ana amag¢ ve hedeflerine ve orgiitsel stratejilerine dayanak

olusturacak saglam bir zeminin olugmas: agisindan, ilk olarak “misyon belirleme” ve

™ Kogel, On.ver., s. 95.
™ Omer Peker, (1994), Yonetici Egitimi (Ankara: Takav Matbaas), s. 35.

7> Belgin Subagilar. (2002), “Egitimle Deger Yaratmanin {lk Adimu: Egitim Ihtiya¢ Analizi”,
Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklar (Istanbul: Hayat Yaymcilik).

7 Richard L. Daft, (1998), Organization Theory and Design (USA: South — Western College
Publishing), s. 53.
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“vizyon gelistirme” olarak adlandinlan ¢aligmalarin yerine getirilmesi gerekmektedir.

Bu ¢alismalar asagida agiklanmaktadir.

A) Misyon Belirleme ve Vizyon Gelistirme Calismalarinin Hizmetici Egitim

ile Iliskilendirilmesi

Bilindigi gibi misyon, isletmenin var olusunun, ne isle ugrasacagimn,
miisterilerinin kimlerden olusacaginin, iiretim teknolojisinden hizmet anlayisina nasil
bir ¢alisma sekli istediginin en temel ifadesidir. Vizyon gelistirme ise, igletmenin
misyonu ¢ergevesinde miisterilerine sundugu degeri en st diizeye ¢ikarabilmek igin,
uzun vadede —en az iig—bes y1l zarfinda— nereye yonelecegine, bagka bir ifadeyle
gelecekte olmak istedigi konuma iligkin yaratici, varsayimsal ve genis ufuklu bir

tanimlamanin yapilmasidir.

Bu noktada o6nemli olan, iki asamah bu ilk adimin HIE ile nasil
iliskilendirilecegidir. Oncelikle bu siiregte IKY’den sorumlu birim yoneticisinin (ya da
varsa HIE uzman/sorumlularinin) bulunmas: biiyiik yararlar saglayacaktir. Isletmenin
kendisini nasil tammladig1 ve gelecekte hangi konumda olmak istedigi belirginlestigi
takdirde, ihtiyag duyulan orgiitsel yapi ve isgiiciiniin genel 6zellikleri daha agik bir
sekilde goriilebilecektir. Meveut insan kaynagimin bu baglamda isletmeyi gelecege
tastyacak yeterlilikte olup olmadif, isgiiciiniin HIE gereksinimleri ve turizm
sektoriindeki hizli degisimin istihdam tizerindeki etkilerine —bu bilgi oryantasyon
egitiminin planlanmasina yol gosterir— iliskin sorulara bu ilk adimda genel yanitlar
verilebilir. Sonraki asamalar daha teknik boyutlu ve aynntih ¢aligmalar igereceginden,
bu adimin teorik ve somut bir nitelik tagidig1; ancak temel stratejilerin ve bunlara iligkin

plan, program ve biitgelerin dayanagini olusturdugunu vurgulamak gerekir.

Ornegin; Marriot Oteller Zinciri’nin, “isgorenleri, olaganiistii miisteri hizmeti
ve paylasilan ortak degerler yaratacak sekilde harekete gegirerek diinyadaki en iyi
konaklama ve yiyecek—igecek servisi igletmesi olmaya g¢aligmak™ seklindeki misyonu,
“miigteri tatmini” ve “kaliteli hizmet” bilincine sahip, isletme kiiltiirliniin uyumlu

unsurlarim olusturan kalifiye insan kaynaginin vazgegilmez bir gereklilik oldugunu
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ortaya koymaktadir.”” Bu kalifiye insan kaynagina sahip olabilmek igin ise, en dnemli
gerekliliklerden birisi HIE dir.

Isletme misyonunun ve vizyonunun isletmede yer alan kisiler araciligiyla
gergeklestirilebildigi gozoniine alinirsa isletme misyonu ile kigiler ve HIE arasinda bir

iligki oldugu Sekil 18’de goriilmektedir.

Sekil 18: Isletme Misyonu ile Hizmetigi Egitim Arasindaki iliski

MISYON
ISGUCU PLANI \
YETENEKLERIN
DOKUMU %
PERFORMANSIN d
YENIDEN
INCELENMESI \
HIE FAALIYETLERI

Kaynak: Mabey and Salaman, On.ver., s. 159.

Bir konaklama isletmesinde g¢esitli diizeylerde yer alan ¢alisanlann
kendilerinden beklenen performansi gésterebilmeleri isletme misyonunun iyi bir sekilde
anlasilmasi ve paylagilmasi ile niﬁmkﬁndﬁr. HIE faaliyetlerinin isletme misyonu ile
uyumlu hale getirilmesi ve misyona katkida bulunmasi hat yneticilerinin yeteneklerine
dayanir. Isgiici planlamasinin isletme misyonu destekler nitelikte hazirlanmasi ve

cesitli diizeylerde yer alan kisilerin yeteneklerinin dokiimii HIE ile igletme misyonu

77 Seymen. (2001), (a), On.ver., ss. 1-25

yBncTi RBRULY
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arasindaki uyumu saglamak igin gereklidir. Yeteneklerin incelenmesi sonucu, ileride
gerekmeyecek yeteneklerin yeni ihtiyaglar dogrultusunda yeniden bigimlendirilmesi,
gereksiz hale gelen iggorenlerin isten gikanlmas: ve/veya igletme icin gerekli olan ancak
mevcut Kisilerin sahip olmadig1 yeteneklerin isletme disindan saglanmast ve yetenek
gereklerinin diizenli bir bigimde slirekli gozden gegirilmesi kararlarina ulagilir.
Performansin misyon dogrultusunda degerlendirilmesi performansin iyilestirilmesine
yogunlasir ve isletmedeki kisilerin gelecekte ihtiyag duyulacak yetenekler
dogrultusunda gelistirilmesini hedefler. Misyon ile baglayan HIE siireci sonunda
kisilerin yetenek diizeyinin artmas: ve performanslannin iyilestirilmesi i¢in gerekli olan
HIE faaliyetleri yer alir. Sekil hem yukaridan asagi ve hem de asagidan yukan iletigim
ve etkinlik iliskisi i¢inde olan biitiinciil bir siirectir. HIE girisimleri etkin bir bigimde
uygulandipinda, hem bireylerin arzuladigs hedeflere ulasmalan ve hem de isletmenin

Snceliklerinin ve stratejisinin gergeklesmesi miimkiin olacaktir.”®

Tanimlanmis bir misyon ve vizyona sahip olan isletmelerde ¢alisanlar; ne igin,

nasil ve ne sekilde ¢ahigacaklanmi daha iyi kavrayabilirler.”

Boylece ¢ahisanlar
uygulanacak HIE programmin da amacii ve Snemini daha iyi kavréyabilir, HIE
uygulamalarina motive olabilir ve uyum saglayabilir, HIE’nin basariya ulagsma olasilig

yiikselmis olur.

Misyon ve vizyonun belirlenmesinden sonra, igletmenin ana amag ve hedefleri
dogrultusunda HIE’ye iligkin kisa, orta ve uzun vadeli amag ve hedeflerinin
belirlenmesi gerekmektedir. Bu amag ve hedeflere iliskin agiklamalar asafida yer

almaktadir.

8 Bzutku, On.ver., s. 164-165.

™ Azim Oztiirk, (1998), Kiiresellesen Diinya’da Yoneticilik (Adana: Nobel Kitabevi), s.71.
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B) Isletmenin Hizmetici Egitime iliskin Kisa, Orta ve Uzun Vadeli Amag ve

Hedeflerinin Belirlenmesi

Konaklama isletmelerinin stratejik amag ve hedefleri, bir biitiin olarak isletmeyi
kapsar. Ancak isletmelerde bir boliimiin, bir b6liim iginde bir kisim veya servisin veya
kiginin belirli bir siire iginde ulagmak istedigi amag¢ ve hedefler de bulunabilir. Yani
isletmelerde genel amag¢ ve hedefler yaminda, onlara bagh olarak isletmenin
yukarisindan asagiya dogru inen bir dizi amag ve hedef s6z konusudur. Bu amag ve
hedefler arasinda karsilikh iligki ve bagimhilik vardir. Her alt kademedeki amag, daha
ist kademedeki amaglarla uyum i¢inde bulunur. Dolayistyla isletmenin biitiiniinii
ilgilendiren genel ve stratejik amaglar, kendilerine bagh daha 6zel amaglarin viicuda
getirilmesine yardimct ve hatta sebep olurlar. Diger taraftan amaglar, alt kademedeki

amaglar tarafindan desteklenir.®’

Yukarida anlatilanlar dogrultusunda, HIE amag ve hedefleri de gerek IKY’nin
amag ve hedefleri ile gerekse isletmenin amag ve hedefleri ile uyum i¢inde olmali ve bir
biitiin  olusturabilmelidir. Dolayisiyla, isletmenin amag ve hedefleri HIE amag ve
hedeflerinin yerine getirilmesine yardimci olmali ve HIE amag ve hedefleri de

isletmenin genel amag ve hedeflerini destekleyici nitelikte olmahdir.

Hazirlanacak ve uygulanacak HIE programimn belli amag ve hedeflere yonelik
* olarak yapilmasi gerekir. Bu amag ve hedefler, konaklama isletmesinin genel amag ve
hedeflerine gore; isletmenin tiimiinde, bazi bélimlerinde ya da bir bolimiinde ortaya
¢tkan HIE ihtiyaglarim gidermeye yoneliktir. Somut olarak ifade etmek gerekirse; hangi
bSlim ya da boliimlere grup veya gruplara HIE’de oncelik verileceginin belirlenmesi,

bunlardan HIE sonrasinda nasil bir performans beklendiginin saptanmasi, HIE’ nin

% Dinger, On.ver., s. 140.
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agirlikli olarak teorik mi, yoksa pratik bilgiler mi kazandirmaya yénelik olup

olmadigimin belirlenmesi, bu amaglara birer 6rnek teskil eder.?!

Diger biitiin isletmeler gibi, konaklama igletmeleri de HIE’ye iliskin amag ve
hedeflerini isletmenin genel amaglarniyla uyumlu olarak kisa, orta ve uzun vadeli
dilimler i¢in belirlemelidir. Kisa vadeli amaglar genellikle yillik olarak diizenlenir, orta
vadeli amaglar 2-3 w1l igerisinde, uzun vadeli amaglar ise 3-5 yil veya daha uzun bir
zaman diliminde maksatlarina ulagsmay1 denerler. Kisa vadeli amag¢ ve hedefler, daha
ayrintili olarak neyin, nasil ve ne siirede, kim tarafindan yapilacafim gGsteren
programlara ve biitgelere sahip olmalidir. Ama¢ ve hedeflerin hangilerinin kisa,
hangilerinin orta, hangilerinin uzun vadeli olacagi HIE y6netiminin veya isletmenin

stratejistleri tarafindan kararlastirilir.

Her bir uzun vadeli amaci gerceklestirmek igin bir dizi yillikk amag
gelistirilmelidir.82 Uzun vadeli amaglarnin yaninda kisa vadeli olan amaglann da stratejik
amaglarla uyum iginde olmasi gerekir. Amaglar, tim misyonun ger¢eklestirilmesi igin
belirgin hedeflere doniistiiriiliirler. Ornegin: Bir konaklama igletmesi igin “gelecek bes
yilda yillik ortalama biiyime hzi % 5 olacaktir” ifadesi, isletme misyonunun
yonlendirdigi bir stratejik hedef omegidir.® Bu durumda, hizmet verecek iggérenlerin
de bu biiyiime hzim gergeklestirebilecek niteliklere sahip olacak sekilde egitilmesi ise
HIE nin stratejik hedefidir.

Bir konaklama isletmesinde HIE’ye yénelik kisa vadeli bir amag 6rnegin; kat
hizmetleri  departmanindaki iggérenlerin  odalarin  temizlenmesi, ¢arsaflarin
degistirilmesi v.s. konularda (mesela; daha kisa siirede yapilabilmesi i¢in) egitilmeleri

olabilir. Orta vadeli bir amag 6rnegi olarak ise; gelecek yil —igletme mesela Cin pazarina

81 Kanten, On.ver., ss. 151-165.
82 Becerikli, (b), On.ver., ss. 97-109

8 Coban, On.ver., ss. 88.
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yonelmeyi diisiinliyorsa— iggérenlere Cince egitiminin verilmesi diisiiniilebilir. Yine bir
konaklama isletmesinin HiE’ye yonelik uzun vadeli bir amaci 6rnegin; isletme gelecek
bes yilda hedef kitlesini genisletmeyi (mesela sadece genglik turizmine hizmet
veriyorsa, 3. yas turizmine de hizmet verecek) ve igletmenin faaliyet alanini artirmay:
(6rmegin; animasyon, saglik v.b. gibi hizmetleri veren béliimlerin olusturulmas)
planliyor olabilir. Bu durumda isletmenin tiim isgérenlerine 3. yas hedef kitlesinin istek
ve beklentileri hakkinda bilinglendirecek egitimler vermesi, satis ve pazarlama
departmanindaki iggoérenlerine bu hedef kitlenin isletmeye ¢ekilebilmesi i¢in
uygulanacak teknikler hakkinda egitimler vermesi, yeni olusturulmasi planlanan
(animasyon, saglik gibi) boliimlere isletme i¢inden alinacak olan isgorenlere gerekli
egitimlerin verilmesi, isletme digindan alinan isgdrenlere ise verilecek olan oryantasyon
egitimlerinin planlanmas: gerekir. HIE’ye yonelik kisa, orta ve uzun vadeli bu amag

Omekleri cogaltilabilir.

Sonug¢ olarak; isletmenin misyon, vizyon, amag, hedef ve stratejilerinin
isgbrenler tarafindan tam olarak anlasilmasi gerekir. Bu kavramlar isletmenin
gelecekteki ihtiyaglarimi belirleme imkam verir. Isletmenin gelecekte ulagmak istedigi
yer bilinirse, isgorenlerin hangi konularda egitilmesi gerektigi konusunda genel bir
referans catisina sahip olunur. Misyon, HIE ihtiyaci ile ilgili olarak genel gerekleri
belirler. Omegin; gelecek bes sene iginde ydnetim mevkiindeki isgdrenin yilda asgari
120 saat egitim almasi, teknik isgbrenlerin yeni ¢ikan teknolojileri tanimalari ve
isletmeye saglayabilecekleri katkilan grenmeleri acisindan asgari 40 saatlik bir HIE
programina génderilmesi, diger isgérenlerin yilda asgari 50 saatlik bir HIE programina

katilmalan gibi ilkeler HiE ihtiyag analizini yénlendiren kilavuz politikalardir.**

isletmelerin HIE’ye yonelik ana amag ve hedeflerinin belirlenmesinden sonra
sira isletmenin i¢ ve dis gevresinin HIE boyutuyla analiz edilmesine gelir. Bu konu

agagida ayrintilanyla agiklanmaktadir.

8 Sencan, (a), On.ver., s. 48.
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4.2.1.1.2 isletmenin Cevresinin Hizmetici Egitim Boyutuyla Analiz Edilmesi

Cevre faktorii, isletmenin siirekli ve yogun rekabet ortaminda ayakta kalmasinda
ve varlifinm siirdiirmesinde, siirekli etkilendigi, olumlu veya olumsuz olarak beslendigi
ve girdi-¢ikt1 iligkileri ig¢inde mutlak bagimh bulundugu bir olgudur. Cevresel
degisimlerin biitlin isletmelerde oldugu gibi konaklama isletmeleri iizerinde de 6nemli
etkileri olmaktadir. Bu boyutta, HIE faaliyetlerinin de isletme gevresindeki degisimler
dikkate alinarak hazirlanmasi gerekir. Bu nedenle isletmenin ama¢ ve hedefleri
dogrultusunda i¢ ve dis gevresinin analiz edilmesi ve boylece gevre kosullarindaki
degisimin yoniinlin ve niteliginin ortaya konulmasi1 gerekmektedir. Bu konuda

yararlanabilecek araglardan biri SWOT analizidir.

Bilindigi gibi SY nin énemli bir arac1 olan SWOT analizi, isletmenin bir biitiin
olarak mevcut durumunun ve deneyimlerinin incelenmesi, iistiin ve zayif yanlarinin
tanimlanmasi ve kendisini bekleyen firsat ve tehditlerin neler oldugunun belirlenmesi
siirecidir. Bu analizin HIE agisindan saglkli bir sekilde yapilabilmesi o6ncelikle,
isletmenin i¢ ve dis ¢evresindeki her bir faktoriin, HIE’yi etkileme derecesine gére
degerlendirilmesine baghdlr.85 SWOT analizi g¢ergevesinde isletmenin i¢ ve dig

cevresinin HIE boyutuyia analiz ediimesi asagida ana hatlaryla agikianmaktadir.

4.2.1.1.2.1 Isletmenin Dis Cevresinin Hizmetici Egitim Boyutuyla Analiz

Edilmesi

SWOT analizi kapsaminda, 6ncelikle konaklama igletmelerinin dig ¢evresinin
analiz edilmesi gerekir. Dig ¢evre analizi sonucunda elde edilen veriler, igletmenin karsi
karsiya kaldif1 tehditlerin ve oOniindeki firsatlann neler oldugunun belirlenmesi

acisindan snemlidir.®

% Seymen ve Bolat, On.ver., s. 50.

% Aym, 5.50.
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HIE programlan disg cevredeki degisim ve gelismelerden etkilenir. Ekonomi,
toplum, yasalar ve hukuk alanindaki degisiklikler ve gelismeler konaklama isletmelerini
ve HIE programlarini belli oranlarda kisitlar. Isletmeler dis gevre faktérlerinin kisitlarini
dikkate alarak yeni ekonomik ve teknolojik gelismelere ayak uydurmayr saglayacak
HIE programlan gergeklestirmeye ¢aligirlar.

Isletmenin dis ¢evresinin analizinde, uluslararasi g¢evre, ulusal ¢evre ve is
(rekabet) gevresi ayrimi yapilabilir. Isletmeyi etkileyen dis gevre faktorleri arasinda yer
alan ekonomi, hukuk, siyaset, hiikiimetler ve toplum isletmenin faaliyet alanim
sinirlandinr. Bu faktorlerden bagka isletmenin faaliyet gosterdigi alandaki rekabet
ortami dnemli dis ¢evre faktorleri arasindadir. Konaklama isletmeleri isgiicii piyasasini
da dikkate alarak gelecege yonelik planlamalara girismelidirler. Isgiiciiniin say1 ve

nitelik olarak bugiinkii ve gelecekteki durumu isletmeleri yakindan etkilemektedir.

Konaklama isletmelerini koklii bir sekilde etkileyen bir diger faktor teknolojide
goriinen hizli degisimdir. Siirekli ve hizhi degisen teknoloji mevcut bilgi ve becerileri
cok kisa siirede gegersiz hale getirmektedir. Teknolojik gelismeler nitelikli ve uyum
kabiliyeti yiiksek insanlara sahip olmayr zorunlu kilmustir. Nitelikli elemanlar1 her
zaman dis kaynaklardan temin etmek miimkiin olmayabilir, ya da gok pahaliya mal
olabilir. Teknoloji dolayisiyla ortaya gikacak eksikliklerin bilinmesi ve bu eksikliklerin

giderilmesi yolunda galigsmalar yapilmalidir.*’

Asagida siralanan dig ¢evre faktérlerinin mevcut durumlan yaninda beklenen
degisim ve yenilikler, hem SY siireci igerisinde isletmenin ana hedef ve stratejilerini

etkilerken, diger yandan stratejik HIE agisindan 6nemli veriler saglar:

% Sencan, (a), On.ver., s. 49-50.
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+ Yasal-Hukuki Cevre

Isletmenin faaliyetlerini etkileyen her tiirlii yasal ve hukuki diizenlemelerdir.
Omegin; turizm sektoriinde saglanacak vergi kolayliklan, tesvikler, istisna ve
muafiyetler konaklama igletmelerinin yatirimlarini genisleterek ileride daha fazla insan
kaynagina gereksinim duymalarm saglayacaktir.®® Bu durumda HIiE’ye duyulacak
ihtiyag da artacak, isletmeye yeni isgoren alim fazlalasacagindan 6zellikle oryantasyon
egitimi daha gerekli hale gelecektir. Isletmenin yasal-hukuki gevresi analiz edilirken

asagidaki kontrol listesinden yararlanilabilir.

Tablo 57: Yasal ve Hukuki Cevre

Diigiik | Vasat | Yiiksek

1. Yeni yasalarin ve diizenlemelerin ¢ikma siklig

2. Yeni diizenlemelere uyum géstermenin zorlugu

3. Hukuki diizenlemelerin karmagiklik derecesi

4. Yeni diizenlemelerin isletmenin faaliyetlerini etkileme
olasihg

Kaynak: Sencan. (a), (2001), On.ver., s. 51

Bu kontrol listesinde yer alan olasiliklara, igletme tarafindan genellikle “yiiksek”

cevabinin verilmesi, bu konularda HIE ihtiyaci dogabileceginin bir gostergesidir.

8 Seymen. (2001), (a), On.ver., ss. 1-25
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+ Ekonomik Cevre

Malzeme, para, isgiicii, enerji ve bilgi akistm1 yonlendiren ekonomik giiglerdir. *°
Ulusal ve uluslar arasi ekonomik gelisme ve egilimler stratejik HIE agisindan son
derece belirleyici rol oynarlar. Genel olarak iilkedeki ve sektdrdeki maag diizeyi, genel
fiyat diizeyi, ekonomik durgunluk ya da canlanma, enflasyon diizeyi ve beklentisi gibi
unsurlar bu agidan anlamli veriler olusturur ve isletmenin kaynak kullaniminda nasil bir
y6n izleyecegini belirlemesini saglar.®® Bu verilerin HiE agisindan anlamu; isletmenin
ekonomik durumunun bugiin ve gelecek donemler i¢in degerlendirilmesi (bdylece
HIE’ye ayrlabilecek biitge miktan saptanabilir), fazla mesai gereksinimleri (bu
durumda isgdrenlerin sahip olmasi gereken bilgi, beceri ve yeteneklere duyulan ihtiyag
artabilir), ise alma kararlanm etkilemesidir (bdylece oryantasyon egitimine duyulan
ihtiyagta artis ya da azalma goriilebilir). Isletmenin ekonomik gevresi analiz edilirken

asagidaki kontrol listesinden yararlanilabilir.

¥ Seymen ve Bolat, On.ver.,s. 51.

% Seymen. (2001), (a), On.ver., ss. 1-25
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Tablo 58: Ekonomik Cevre

Diisiik | Vasat | Yiiksek

1. Rekabetin Yogunlugu

2. Ulke ekonomisinin istikrarli olma durumu

3. Enflasyonun isletme iizerindeki etkileri

4. Arz—talep dalgalanmasi

5. Ekonomiyi ilgilendiren mevzuatin degisme sikligi

6. ithalat—ihracat olanaklari

7. Miisterilerin satin alma gii¢leri

Kaynak: Sencan. (a), (2001), On.ver., s. 50.

Bu kontrol listesinde yer alan olasiliklara isletme tarafindan verilecek cevaplar,
HIE’ye duyulacak ihtiyacin derecesini ve isletmenin bunu karsilayabilme giiciinii
belirlemede yol gosterici olacaktir. Ornegin; rekabetin yogunlugu, miisterilerin satin
alma giiclinlin ytiksekligi veya digtlikligii v.s. yiiziinden miisteri davraniglarinda
meydana gelecek olan degisiklikler onlant yeni {irlin ve hizmet tercihlerine
yonlendirebilir veya yeni iiriin ve hizmetler igin bir talep yaratabilir. Bu durumda yeni
iirlin ve hizmetler igin yeni pazarlar bulmak gerekli olabilir ve isgdrenlere bu

degisikliklere hazirlanmak i¢in, HiE gerekebilir.”'

9! Miihlemeyer and Clarke, On.ver., ss. 4-11.
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% Teknolojik Cevre

Genel olarak isletmenin retimde kullandifi girdileri ¢iktilara doniistiirmeye
yarayan, makine, teghizat, donanim ve fiziksel araglar ile gesitli modeller, programlar ve
bilgi gibi fikirsel araglardir,” Isletmelerin yogun rekabet kosullarinda basarih olabilmek
i¢in teknolojik gelismelerin hizina yetisebilmeleri gerekmektedir. Yoneticiler, girdileri
¢iktilara doniigtirmede en iyi metodlan bulmak igin g¢evreyl taramali ve yeni

teknolojileri arastirmalidir.”

Haberlesme, ulastirma ve bilgi teknolojisi alanindaki gelismeler ve yenilikler
6ncelikle konaklama igletmelerinin isleyisleri ve hizmet ¢esitlerini daha gagdas bir
nitelie kavustururken, o6te yandan daha kalifiye isgliciine olan gereksinimi
artirmaktadir.”* Bu durumda HIE’ye duyulan ihtiyag giindeme gelmektedir. Isletmenin

teknolojik gevresi analiz edilirken asagidaki kontrol listesinden yararlanilabilir,

%2 Seymen ve Bolat, On.ver, s. 51.

% B.J. Hodge, William P. Anthony and Lawrence M. Gales, (1996), Organization Theory
(New Jersey: Prentice Hall, Inc.), s. 103-104.

% Seymen. (2001), (a), On.ver., ss. 1-25.
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Tablo 59: Teknolojik Cevre

Diisiik | Vasat | Yiiksek
1. Yeni teknolojilere uyum geregi

2. Teknolojilerin rekabet {istlinliigii saglama derecesi

3. Yeni teknolojileri 6grenme geregi

4. Teknolojilerin eskime siiresi

5. Yeni teknolojilerin gerektirdigi becerileri kazanma
zorlugu

Kaynak: Sencan. (a), (2001), On.ver., s. 51.

Tablo 59°da gériilen olasiliklara daha ¢ok “yiiksek” cevabinin verilmesi, HIE’ye
daha ¢ok ihtiya¢ duyulacagini gosterir.

% Sosyo—Kiiltiirel Cevre

Isletmenin faaliyet alanmna giren toplumsal yapinin degerleri, yasayis sekli,
gelenek ve gorenekleri gibi unsurlardir.”® Hizmet sunulan toplumda karsilagilan ya da
Ongorillen demografik ve sosyal nitelikli gelisme ve degismeler-gégler, egitim
diizeyinin ylikselmesi, turistik istek, ihtiyag ve beklentilerin atmasi ve ¢esitlenmesi ya
da bolgenin turistik potansiyelinin artmasi/azalmasi konaklama igletmelerini
durumlanim yeniden degerlendirmeye iter. Bu durum elbette HIE iizerinde &nemli
etkiler yaratacaktlr.96 Bir konaklama isletmesi genellikle Alman Pazarina yonelik

caligiyorsa ve Almanya’da dogum ve 6liim oranlan diigmekteyse bu, 3. yas turizmini

% Seymen ve Bolat, On.ver, s. 51.

% Seymen. (2001), (a), On.ver., ss. 1-25.
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olusturacak kitlenin biiyliyecegini gostermektedir. Bu durumda igletmenin 3. yas (65
yas ve iizeri) turistlerin istek, ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamaya yo6nelik hazirlik
yapmas1 ve isgorenleri de bu yonde egitmesi gerekmektedir. Isletmenin sosyo—kiiltiirel

cevresi analiz edilirken asagidaki kontrol listesinden yararlanilabilir.

Tablo 60: Sosyo—Kiiltiirel Cevre

Diisiik | Vasat | Yiiksek
1. Miisteri tatmini veya sikayetleri

2. Miisterilerin biiyiime—gogalma durumu

3. Artan toplumsal sorumluluk gerekleri

4. Is ahlaki gerekleri, diiriistliik beklentilerindeki degisme

5. Toplumun yeni ilgileri, beklentileri

6. Davranmig—tutum beklentilerindeki degisme

7. Tiiketim aliskanliklarindaki degisiklikler

8. Hizmet bekleme anlayisindaki degisiklikler

Kaynak: Sencan. (a), (2001),0n.ver., s. 51.

Bu kontrol listesindeki sorulara “diisiik”, “vasat” veya “yiiksek™ olarak verilecek
cevaplar, HIE’ye duyulacak ihtiyacin derecesini gosterecektir. Ornegin; “miisteri
sikayetleri” yiiksek ise, bu gikayetlerin hangi konularda oldugu belirlenmeli ve bu

konularda eksik olan isgdrenler tespit edilerek HIE’ye tabi tutulmalidir.

Biitiin bunlardan bagka turizm sektoriiniin hizla degisen dinamik yapisi,
konaklama isletmelerinin hedef ve stratejilerinde oldugu gibi, HIE’de de degisimleri
zorunlu kilar. Turist gruplarimin niteliksel ya da sayisal degisimleri, yeni hizmet
tiirlerinin veya pansiyon ¢esitlerinin talep edilmesi ve yayginlik kazanmasi, bélgede

turistik iiriin ¢esitlendirmesine yonelik ¢aligmalar gerek duyulan insan kaynaginin nicel
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ve nitel degisimi yaninda, mevcutlarin egitim ve yetistirilmelerine duyulan ihtiyaci

artirir.

Konaklama isletmelerinin “stratejik” boyutlu HIE planlamas1 ve HIE ihtiyag
analizi ¢aligmalarim etkileyecek ve bunlara veri olusturacak dis ¢evre unsurlan ¢ok ve
¢esitlidir. Cografi kosullar, degisen is kaliplari, uluslararasi politik kogullar ve olaylar
ya da yeni y6netim ve organizasyon yaklagimlari gibi ¢ok sayida unsur bunlara
eklenebilir. Isletmenin, sézii edilen tiim bu unsurlar iginde zayif ve giiclii oldugu
yonlerini, kendisini bekleyen olanaklan ve zorlayici etkenleri saglikh gézlemleyerek ve
bu gozlemi siirekli yineleyerek yoniinii tayin edebilmesi gerekir.”’ Bu tayin sirasinda

HIE ihtiya¢ analizi ve planlamasina iligkin 6nemli ipuglan elde edilebilecektir.

4.2.1.1.2.2 isletmenin I¢ Cevresinin Hizmetici Egitim Boyutuyla Analiz

Edilmesi

Yalnizca konaklama isletmelerinin dig ¢evresini olusturan unsurlarn
degerlendirilmesi yeterli degildir. Isletmenin mevcut kaynaklarimin — maddi ve beseri -
durumunu, nasil kullanilmakta olduklarini, en 6nemlisi belirlenen dis ¢evre sartlarinda
ve ama¢ ve hedefler dogrultusunda yeterlilik diizeylerini gosteren genel bir
degerlendirme yapilmalidir. Bu degerlendirme bir tiir “profil olugturma” gabas: olarak
ifade edilebilir ve mevcut yetersizlikleri ya da sorunlar ortaya gikarabilecegi gibi,

goriillemeyen potansiyeli de gozler 6niine serebilir.”®

SWOT analizinin ikinci adimi olan i¢ ¢evre analizinde isletmenin i¢
cevresindeki giiglii ve zayif yanlarin belirlenmesi amaglanmaktadir. Boylece giigli

yanlarin 6n plana ¢ikariimasi; zayif yanlann ise gelistirilerek gli¢lendirilmesi s6z

7 Aym, 5.14-15.

% Ayny, s.15.
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konusudur. Analiz edilmesi gereken i¢ ¢evre unsurlan bes ana baglikta toplanabilir.

Bunlar asagida aynntih bigimde siralanmaktadir.*®

* Pazarlama ve Dafitim Unsurlar: Bu unsurlar, igletmenin, mal ve hizmet
tretim kararlarimi vermesinden baslayarak, bu iirlinlerin tiiketicilere ulastiriimasimi ve

hatta satis sonrasi hizmetlerini de kapsayan unsurlar olup, bunlar analiz edilmelidir.

Kisilerin HIE ihtiyacim belirlemeye imkéin saglayacak temel gostergeler;
konaklama isletmesinin rekabet¢i giicli ve pazar payi, pazar arastirmast sistemi,
miisterilerin igletme ve hizmetlerine iligkin diisiinceleri'®, ciro, satig tutundurma hacmi,
pazar genisletme kabiliyeti, turist gekme giicti, sistemli ve programl g¢aligma aligkanhigy,

rapor {iretme v.b. gibi konulardir.

Satis ve pazarlama bdliimlerinde ¢alisan isgérenlerin HIE ihtiyaglarimi bigimsel
HIE programlanyla karsilamaktan gok gérevlendirmeler, &zel projeler, fuarlar ve 6zel
gezi programlaniyla gidermek onlant daha fazla tesvik edecektir. Bigimsel HIE
ihtiyaclar1 tespit edilse bile, gelistirilecek HIE programlarmin serbest gelisme
programlanyla desteklenmesi gerekmektedir. Bu program ¢ergevesinde oOmegin;
isgérenlerin yurt igindeki veya yurt disindaki fuar, sergi, sempozyum ve konferanslara

katilip griis bildirmeleri etkinligi diigiiniilebilir.'"

» Ar-ge ve Miithendislik unsurlar: Bilindigi gibi aragtirma, isletmeye ekonomik
ve teknik alanda ve anlamda katkilar saglayacak yeni bilgi ve bulgularin elde edilmesi,
yeni ve yararli bir iiriin, liretim ya da ydnetim sisteminin yaratilmasini kapsayan tiim
calismalar olarak Ozetlenebilir. Geligtirme ise, yeni veya Gnemli 6lgtide iyilestirilmis

arag, gere¢, mal, iretim siireci veya sistem ortaya koyabilmek amaciyla bilimsel

% Seymen ve Bolat, On.ver, s. 53.
1% Aym,s.53.

1" Hiiner Sencan, (b), (2001), “Bélimler Diizeyinde Analiz” isletmelerde Egitim fhtiyac
Analizi ([stanbul: Beta Basim Yayim Dagiim A.$).
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bilginin kullanimdir. Ar-ge ve Miihendislik unsurlan, isletmenin Ar-ge ve

miihendislik konusunda mevcut durumunun ne oldugunu gosterir.

HIE ihtiyacini belirlemeye imkén saglayacak temel gdstergeler; isletmenin iiriin
miihendisligi kapsaminda iiriin gelistirme yetenekleri, {iriin tasarimu, siireg tasarim: ve
iyilestirme, malzeme kullammindaki iyilestirmeler, tasarm Kkalitesi, yaraticihk ve
yenilik yapma diizeyi, Ar—ge ve miihendislik biriminin teknolojik 6ngériimleme
becerisi v.s.dir.'® Omegin; bir konaklama isletmesi gelecek yillarda Cin pazarindan
turist ¢ekmeyi planhyorsa Cince bilen eleman gerekeceginden isgdrenlere Cince
konusunda HIE vermek gerekebilir. Ya da mutfak konusunda oldukga gelismis olan bir
isletmenin diinya mutfaklanyla rekabet edebilmek igin gelistirmesi gereken yemekler

varsa, mutfak boliimiindeki iggérenlerin bu konuda HIE’ye tabi tutulmas: gerekebilir.

» Uretim Yonetimi ve Operasyon Yonetimi Unsurlari: Isletme icinde mal ve
hizmet iiretimi kapsaminda yiiriitiilen tiim unsurlann kapsar. Bu kapsamda, iiretim
faktorlerinin planlanmasindan baglayarak, orgiitlenmesi, uyumlastirilmas: ve denetim
islevlerinin iiretim y8netimi ve operasyon ySnetimi boyutunda incelenmesi gerekir. HIE
ihtiyacim belirlemeye imkan saglayacak temel gOstergeler; toplam iiretim maliyetleri,
firetimin piyasanin taleplerini kargilama kapasitesi, hammadde ve yarn mamullere
ulagsma derecesi, stok kontrol sistemleri, tasarim, programlama ve kalite kontroliine
iliskin prosediirler, bakim—onarim politikalan, dikey biitiinlesme veya tedarikgi iliskileri
v.s.dir.'™ Omegin; bir konaklama igletmesinde miisterilerce siparis edilen yemekler
zamaninda servis edilemiyorsa veya yikanmasi gereken ¢amasirlar zamamnda

yetismiyorsa, bu gibi sorunlar HIE ihtiyacindan kaynaklaniyor olabilir.

192 Sabuncuoglu ve Tokol, On.ver, s. 74.
13 Seymen ve Bolat, On.ver, s. 54.

19 Aymi, 5.54-55.
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= fIsletme Yapisi ve Insan Kaynaklart Faktorii: Isletmenin yapisi, iklimi,
kiiltiirti, galisma sistemi gibi tiim beseri, sosyal ve yonetsel yap: unsurlarn bu gruba

girer.'®

Isletme kiiltiir ve iklimi, isletmedeki ¢alisma yasaminin kalitesinin gdstergeleri,
isten aynlmalar, devamsizlik, sikayetler, kazalar, tutum arasgtirmalan ve iggérenlerin
onerileriyle ilgilidir.'% Isletme kiiltiirii; bir isletmede tiim isgSrenler tarafindan uzun bir
zaman diliminde paylasilan inang¢lar, davranislar, normlar, degerler ve beklentileri ifade

etmektedir. Olgiilmesi zor olan isletme kiiltiiriiniin'®’

HIE ihtiyacim belirlemeye imkan
saglayacak temel gostergeleri; isletme yapisinin gériintimii, isgérene saglanan destek ve
imkanlar, isletmeyle Ozdeslesme, biitiinlesme, catismalarin derecesi, yéneticilerin

astlarim desteklemesi v.s.dir.

Isletme iklimi ise; ¢alisanlarin isletmeyi nasil algiladiklart ve insan
kaynaklarinin ne kadar etkin ve verimli oldugu, isgérenin morali ve iliskilerin
diizenliligi hakkindaki genel inanglardan olusur. Isletme ikliminin HIE ihtiyacim
belirlemeye imkan saglayacak temel gostergeleri; devamsizlik, ge¢ kalma orani, isgiicii

devir orani, sikayetlerin yogunlugu, kazalarin siklig, isg6renin ig bilgisi v.s.dir.

Insan kaynaklarinin bugiinkii ve gelecekteki yeterlilik durumunu, insangiicii
planlamasi yoluyla Ofrenmek miimkiindiir. Mevcut islerle eldeki isgdrenin
dengelenmesi gerekir. Insangiicii analizi yapilirken, her kategorideki mevcut
insanlardan yi1l i¢inde aynlacaklar ¢ikanilir. Mevcut sayiya yil iginde yeni katilacaklar
ilave edilerek isgiicii arzi belirlenir. Talep tarafinda ise, mevcut iglere yeni isier ilave
edilir. Faaliyetlerine son verilecek veya azaltilacak isler diisiiniiliir. Béylece isletmedeki

isler ve talep belirlenmis olur. Insan giicii arz ve talebi dengede oldufu zaman Snemli

15 Aym, .55.
1% Erdogmus. (1997), On.ver., ss. 300-313,

7 H. James Harrington, (1995), Total Improvement Management (USA: Mc. Graw Hill,
Inc.), s. 137.
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bir sorun séz konusu olmaz. Arz ve talep dengesizligi varsa bu dengesizligin giderilmesi

gerekecektir.'%

K bélimiinde bigimsel HIE ihtiyacim doguran asil nedenler IK sistemlerinin
kurulmasma iliskindir. Belki IK islevlerinin her biri igin ayn bir HIE programi
diizenlemek diistiniilebilir. Burada HIE ihtiyacim ortaya gikarmak igin sorulacak sorular

sunlar olabilir:'®

— Isletmenin maas ve iicret sistemi var midir? Maas ve ticret sistemlerinin esasi

nedir?

— Isletmenin isgéren segim sistemi var midir?

— Isletmenin isgéren motivasyon ve &diil sistemi var midir?

— Isletmenin 6neri gelistirme sistemi, disiplin sistemi, isten eleman g¢ikarma
sistemi, terfi ve kariyer sistemi, HIE sistemi, basani degerleme sistemi, is degerleme

sistemi var midir?

— Isgoren sistemlerinin yiiriirliikte olma durumu nedir? Sistemler kagit iizerinde

mi bulunmakta yoksa bilfiil uygulanmakta mdir?
~ Isgorenin IK sistemleri konusunda bilgisel yeterlilik durumu nedir?

» TFinansman ve Muhasebe Unsurlar: Finansman unsurlar, isletmenin ihtiyag
duydugu fonlarin saglanmasi ve bunlarin kullamlmasina iliskin faaliyetler ile orgiitsel

performansa iliskin gdstergeleri kapsarken; muhasebe unsurlar, isletmenin para ile

198 Sencan. (2001), (a), On.ver., s. 55.

199 Sencan. (2001), (b), On.ver., s. 85.



370

ifade edilen islemlerinin saptanmasi, derlenmesi, kaydedilmesi, bdliimlenmesi,

6zetlenmesi ve yorumlanmasina yonelik olarak yiiriitiilen faaliyetleri kapsar.''®

Bir konaklama isletmesinde muhasebe ve finans béliimlerindeki HIE ihtiyaci,
stk degisen mevzuat, para ve bankacilik islemlieri, isletmenin mali durumunun agik ve
net olarak ortaya c¢ikarilabilmesi, yasal gerekleri yerine getirirken karsilasilan
giiclitklerin yenilmesi gibi konulari kapsayabilir. Birim yoéneticileriyle yapilacak

goriismelerde asagidaki konular sorusturulur:
— Isgorenlerin egitimleri, mesleki bilgi, yetenek ve beceri durumu,

— Mevzuata hakim olma dereceleri, 6zellikle hangi mevzuat konularim yakindan

bilmeleri gerektigi,
— Sik yapilan yanlhshklar, hatalar,
— Isgdrenlerin istatistik ve raporlama sistemleri konusundaki yeterlilikleri,
— Mesleki agidan hangi bilgilerin kendilerine siirekli olarak verilmesi gerektigi.

Biitiin bunlarin sonucunda toplanan bilgiler analiz edilerek boliim yoneticisiyle

ortaklasa bir HIE programu gelistirilebilir.'"'

Konaklama isletmelerinin i¢ ¢evresinin HIE boyutunda analiz edilmesinde,
yukarida agiklanan bes ana faktdrden bagka, “is analizi” sonuglarimin da HIE ile
iliskilendirilmesi, “is tammlar” ve “is gerekleri”nin de belirlenmesi gerekmektedir. Is

analizi yapilmaksizin gelistirilecek HIE programlan, kisa siirede tamamlanmas: gereken

1% Seymen ve Bolat, On.ver, s. 55-56.

' Sencan. (2001), (b), On.ver., s. 75-76.
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HIE etkinliklerinin hedeflenen bagariya ulagsmasini engeller ve ige iliskin bilgi, beceri ve

tutum boyutlarimn bir arada ve birbirine dayal olarak kazandirilamamastna yol agar.''?

isletmede yapilmis olan Is Analizi sonucunda gikanilmis olan “Is Tammlan”,
mevcut iglere iligkin gérev ve sorumluluklar ile ¢alisma kosullarinin genel bir
degerlendirmesini verir. “Is Gerekleri” ile de bu isleri yapacak isgdrenlerde aranan
ozellikler belirlenmis olur. Isgérenlerin belirli bilgi, beceri ve tutumlara iliskin
yetersizlikleri olabilir. Bu nedenle oncelikle analize konu olan grubun genel 6zellikleri
ve yapisimn belirlenmesi, HIE ihtiyaglarinin ortaya konmasinda 6nem tagir. Is Analizi
calismasimn HIE’ye yonelik ihtiyag analizinde kullamlmasi, genel bir gergeve
olusturma anlamindadir. Albrecht ve Zemke’nin hizmet ve konaklama endiistrisinde
dzellikle 6nem tasidigim diigtindiikleri, yeterli diizeyde Szgiiven, yiiksek diizeyde sosyal
beceriler ve sosyal iligkilerde hosgériilii ve sabirli olmak seklindeki bireysel beceriler de
dikkate alinabilir. Bu ve benzer 6zellikler, yiiksek diizeyde miisteri temast gerektiren
turizm sektoriinde, geleneksel gérev ve sorumluluklara ek olarak bulunmasi gereken ve

tiim ¢alisanlarda aranan nitelikler olarak HIE nin igerigini etkiler.' 13

Bu asamalardan sonra isletmenin ve isgorenlerin HIE ihtiyaglannin saptanmast
¢ok zor olmayacaktir. Ciinkii i¢ ve dis ¢evrenin iyi bir analizi isletmenin nerede
durdugunu, ne oldugunu ve giiciiniin ne oldugunu ortaya koyacaktir. Dolayisiyla
stratejik konularin saptanmas: ile igletmenin konsantre olmas) gereken hizmetler ortaya
cikacaktir, Boylece oncelikli halledilmesi gereken konular giindeme girecektir.'"* Bu
konularin halledilebilmesi igin gerekli olan HIE ihtiyaglan ise kolaylikla

belirlenebilecektir. Sonug olarak; konaklama isletmelerinde HIE planlamas: igletmenin

"2 fnayet Pehlivan. (1992), “Is Analizi ve Egitim Programu Hazirlanmasi”, Turizm Egitimi
Konferansi-Workshop (9-11 Aralik 1992). (Ankara: Yorum Basin Yaym Sanayi Ltd. $ti.), ss. 19-46.

'3 Seymen. (2002), (b), On.ver., ss. 15-26.

"4 Hasan Hiseyin Cevik. (2001), “Organizasyonlarda Stratejik Yonetim”, Yonetim ve
Organizasyon (Ankara: Nobel Yayin Dagitim LTD. $TL)
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i¢ ve dig gevresinin bir biitiin olarak ele alinmasiyla kalite ve yayginlik boyutlarina

ulagms olacaktir.' 5
4.2.2 Stratejik Hizmetici Egitim Politikasinin Olusturulmas: ve iletilmesi

Isletme tiist yonetimi, dis gevrelerinde meydana gelen faktsrleri ve kendi
denetimleri altinda bulunan i¢ faktérleri géz niinde bulundurarak, birim y6neticilerinin
ve iggbrenlerin de katihimyla''®, HIE programimna yén vermek amaciyla bir politika
belirlemelidir. Onerilen politika, list yénetimce tekrar gézden gegirilmeli, bigimsel bir
yapiya kavusturulmali ve yazili hale getirilmelidir. HIE politikasinin belirlenmesinde
diger 6nemli konu ise, isletmenin insan kaynaklar1 politikasinmn ayrilmaz bir pargasi
olmasi ve insan kaynaklarina yénelik stratejik plan ve programlarla biitiinlestirilmesi

gerektigidir.

HIE politikasinin her kademedeki calisanlara iletilmesinde {ist ydnetim
temsilcileri, HIE konulu toplantilar diizenleyebilirler. Bu toplantilarda HIE nin felsefesi,

yararlari ve iceri8i konusunda agiklayici bilgiler verilerek, katihm ve benimsetme

amacina hizmet edilebilir.""’
4.2.3 Stratejik Hizmeti¢i Egitimin Programlanmasi

Bir konaklama igletmesinde stratejiler ve HIE ihtiyaglannin misyon, amag,
hedef, i¢ ve dis gevrenin analiz edilmesiyle belirlenip, HIE politikasimin olusturulmast

ve iletilmesinden sonra HIE programimin dogru bir sekilde diizenlenip uygulama ve

> Tom Baum, Vanessa Amoah and Sheryl Spivack. (1997), “Policy Dimensions of Human
Resource Management in the Tourism and Hospitality Industries”, International Journal of
Contemporary Hospitality Management. 9/5/6, ss. 221-229.

16 Akin Aksu. (2001), “Isletmelerdeki Caliyma Ortamu Degigiklikleri”, Hotel Tiirkiye Otelciler
Birligi Yayin Organi. Sayr: 16, ss. 54-55.

"7 Seymen. (2002), (b), On.ver., ss. 15-26.
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geribildirim firsatlanmin  yaratilmasi ~ gerekmektedir.''® Programlamada, planlan
uygulamaya aktarma sz konusu olmakta ve programlama planlamay1 izlemektedir. Bu
bakimdan programlar, planlarin amaglarimn gerceklestirilmesinde gerekli ayrintilart
kapsamakta ve planlamaya bir ara¢ hizmetini goérmektedir. Planlamada
gerceklestirilecek amagclar, programlamada ise ulasilacak hedefler bulunmaktadir.'"’
Stratejik HIE nin programlanmasi asamasinda yapilacak islemler asagida ayrmntilariyla

agiklanmaktadir.
4.2.3.1 Stratejik Hizmetici Egitimin Orgiitlenmesi

HiE'nin sistematik ve diizenli bir bi¢imde o&rgiitlenmesi; gorev, yetki ve
sorumluluklarin saghkli bir sekilde dagitilmasini, bu yetki ve sorumluluklarin
sinirlannin  ¢izilmesini, kimin kimden emir alip kime vereceginin belirlenmesini,
HIE’nin yapisini olusturan tiim unsurlarin HIE nin amaglan dogrultusunda galismasim
ve sosyo—ekonomik ve teknik gelismelerin yakindan izlenip ona gore igletmeye yeni bir

yon verilmesini saglar.'?

HIE programmin &rgiitlenmesinde sorumlulugun; ist yonetim, IKY birimi
ve/veya HIE birimi, birim yoneticileri ve ilk gozetimcileri kapsayacak sekilde
dagitilmas: gereklidir. Ust yonetim, HIE politikastmn ve planlarmin son seklini almasi
ve onaylanmasindan sorumludur; IKY birimi ve/veya HIE birimi ise programin
biitlinsel anlamda planlanip yiiriitiilmesi, isletme i¢i koordinasyonun saglanmasi ve

genel HiE nin verilmesi gérevlerini iistlenir.'*!

8 Noe, On.ver., s. 110.
11® Kalkandelen, On.ver., s. 85.
12 Aydin. (2001), On.ver., s. 62.

12! Seymen. (2002), On.ver., ss. 15-26.
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HIE programinin Srgiitlenmesi esnasinda zor olan kararlardan birisi, isletme dist
kaynaklardan yararlanilip yararlamlmayacagina karar verilmesidir. Béyle bir karar
verilirken; HIE’yi dis kaynaklardan almanin istiinliik ve sakincalan isletmenin biitiinii
agisindan degerlendirilmeli ve bu lstiinliik ve sakincalar isletmenin uzun vadedeki
hedefleri a¢isindan yorumlanarak ne zaman dis kaynaklardan HIE alinmasima ihtiyag

duyulacag stratejik bir sekilde kararlastinlmalidir.'

Stratejik HIE’nin 6rgiitlenmesinde diger bir 6nemli husus ise, iist ySnetimin
destegidir. Isgérenlerin baganl ve etkin bir sekilde egitilebilmesi iist ySnetimin destegi
ile miimkiindiir.'® SY’nin oncelikle iist yonetim kademelerinin ugrast alaninda yer
almasindan dolays, stratejik HIE siireci igerinde de iist diizey yoneticiler biiyitk 6nem
tasimaktadirlar. Fakat sadece list yonetimin sorumluluk tagimasi, isletmenin gelecei
agisindan yeterli degildir. HIE’nin gelecegine iligkin ongbriiler ve kararlar, aslinda
isletmenin tiimiinii ilgilendiren ve etkileyen, tiim unsurlan ile etkin katilimi gerektiren
bir gérev ve sorumluluktur. Bu anlamda stratejik HIE’nin sadece iist yonetimce
tasarlanan bir siire¢ olmamin disinda, tiim unsurlan ile isletmenin sahiplendigi dinamik
bir yaklasim olarak ele alinmasmin daha faydali olabilecegi diisiiniilmektedir.'?*
Dolayisiyla yetki veya otoritenin bir tek kiside toplanmasi veya kademeler arasindaki
iligkilerin dikey olup, emirlerin kati1 bir gekilde yukaridan asagiya dogru gitmesi hem
HiE’nin hem de isletmenin basariya ulagmasinda ve yarinlari gorebilmesinde engel

teskil etmektedir.'®

122 Gainey and Klaas, On.ver.,s. 17.

12 Sandra Watson and Denise Drummond. (2002), “A Strategic Perspective to Human Resource
Development in Scottish Tourism”, International Journal of Contemporary Hospitality Management.
14/5, ss. 253-254.

124 Tuncer Asunakutlu ve Bayram Cogkun. (2000), “Stratejik Ynetimde Orgiitiin Roliine fligkin
Bir Degerlendirme”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi. Cilt: 2, Say1: 4, ss.
19-27.

125 Aydin. (2001), On.ver., s. 63.
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Yukarida anlatilanlanin neticesinde, stratejik HIE’de iist yonetimin desteginden
ziyade iist yonetimin liderligine ihtiyag duyulmaktadlr.126 Ust yonetimin liderlik
ozelligine sahip olabilmest; iletisim becerisine, paylasma becerisine, katilimei olma ve
katihmcihig: saglama becerisine, amag ve misyon tarif edebilme becerisine ve 6grenme

becerisine baghdlr.[27

Sonug olarak; HIE’nin stratejik olarak drgiitlenmesinin rutin érgiitlenmesinden
farki, uzun vadeli diisiiniilerek tasarlanmasi, isletmenin biitiiniiniin ve kademeler arasi

iliskilerin dikkate alinmasi ve iist ydnetimin liderlik roliinii oynayabilmesidir.

4.2.3.2 Rutin Hizmetici Egitim Faaliyetlerinin Programlanmasinin

Yapilmasi
Programlanmasi gereken rutin HIE faaliyetleri agagida kisaca agiklanmaktadir.

4.2.3.2.1 Hizmetici Egitimi Yiiriitecek Olan Tiim Yoneticiler ve Egitimcilere

Egitim Verilmesi

HIE programlarinin etkin bir sekilde verilebilmesi, programda yer alan yonetici
ve egiticilerin egitimine baglidir ve egitimci olabilecek baglica kisiler; genel miidiir
yardimcilari, béliim yoneticileri, digaridan bir uzman, iiniversite 6gretim iiyeleri, dzel
damismanhk kuruluglari v.s.dir. Bu kisilerden kimlerin programa egitimci olarak
katilacag1, HIE programinin uygulanacag yere ve programda verilmesi diisiiniilen bilgi,
beceri ve tutuma gore degisir. Omegin; isle ilgili temel beceriler igletmenin kendi
biinyesindeki uzmanlar araciligiyla 6gretilebilir. Ya da karar verme ve kisileraras iligki

kurma becerileri gibi konularda 6gretim {iyelerinden yararlamlabilir.'?®

126 McCracken and Wallace, On.ver., s. 281-290.
127 K ogel, On.ver., s. 468.

128 Nihat Erdogmus. (c), (2001), “Coziimleme”, isletmelerde Egitim ihtiyac1 Analizi (Istanbul:
Beta Basim Yayim Dagiim A S.).
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HIEyi yiiriitecek olan tiim yonetici ve egiticilere egitim verilmesinin amact,
yonetici ve/veya egiticiye basanisimt etkileyen unsurlari belirleyebilme, onlan
gorebilme, degerleyebilme, ileriyi gorebilme ve isabetli karar verme davranisi

gosterebilme yetenegini kazandirmaktir,'®

Bir HIE programinda egitici, programda 6ngorillen diizeyin {izerinde bilgi
kazanmig olmal1 ve gerekli becerilere sahip olmalidir. Her bilen kisinin 6gretebilecegi
varsayilamaz. Yetigkinlerin 6gretimi, 63renme prensipleri, uygulamalar1 hakkinda bilgi
ve hiiner kazanmus, yetiskinlerin sorunlarini, davramslarini anlayan, farkli yasantilara
sahip insanlar bireysel ve toplu olarak yetistirme tekniklerini bilen bir eleman, egitici
olarak basann saglayabilir. Egiticinin toplum etkinliklerine katilan, liderlik roliinii

oynayabilen, sorumluluk alan ve sayg1 duyulan bir sahus olmas: gerekir.'®
Stratejik HIE fonksiyonu, yonetici ve egiticilerin yenilik¢i olabilmelerini ve
danmigman niteliginde bir rol oynayabilmelerini gerektirmektedir. Bireylerden ziyade

isletmenin stratejik ihtiyaglarn i{izerine odaklanilmaktadir. Talbot (1993)’a gore

egiticinin rolleri sunlan igerir:
— Isgbrenlerin bilgi ve beceri seviyesine uygun davranmak,
— Isgorenlerin yeni deger ve tutumlar kabul etmesini saglamak,
— Yenilik¢i olmak, 6rgiitsel degisim siireglerini bildirmek ve etkilemek.

Isgérenler artik pasiflikten ziyade aktif olmaya ihtiyag duymakta ve kendilerini
merkezde, stratejik role sahip gormek istemektedirler. Bu nedenle, HIE uzmanlannin

rollerinin gelismesine ve genislemesine, HIE’yi yiiriitecek olan tiim y®netici ve

12 Omer Peker, (1995), Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi (Ankara: Tiirkiye ve Orta Dogu
Amme {daresi Enstitiisii Yaynlar1 No: 258), s. 31.

% Haydar Taymaz. (1992), “Egiticilerin Egitimi”, Turizm Egitimi Konferans-Workshop (9-
11 Aralik 1992). (Ankara: Yorum Basim Yaym Sanayi LTD. $T1.), ss. 447-451.
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egiticilerin egitilmesine ihtiyag duyulmaktadir.'

Bu siiregte egiticilere HIE politikas,
HIE’nin isletmeye ve ¢alisanlara katkisi, HIE programimn igerigi, isgérenlerin

psikolojisi, ders verme teknikleri ve sunus teknikleri gibi konularda egitim verilebilir.'*?

4.2.3.2.2 Hizmetici Egitim Alacak Isgorenlerin Belirlenmesi, Listelenmesi ve

Siniflandirilmasi

HIE alacak isgérenlerin isimleri, sayillan ve goérev alanlart belirlenmeli,
listelenmeli ve siniflandinlmalidir. HIE kapsamina alinacak isgorenler, ¢alisacaklar
birim, pozisyon ve yapacaklar iglerin niteligine gore farkliliklara sahiptirler. Bunun
yaninda bilgi, egitim, deneyim ve beceri diizeyleri de birbirinden farkhidir. Bu
farkliliklar, genel HIE nin igerigini fazla etkilememekle birlikte; ikinci asamada birim —
yada kisi diizeyindeki HIE’yi etkileyebilir. Bu nedenle sz konusu siniflandirma ve
listeleme dnemlidir.'>* Ornegin; bir konaklama isletmesinde dnbiiro departmaninda, kat
hizmetleri departmaninda HIE alacaklar, teknik yénden, idari yonden HIE alacaklar v.s.

ayn ayr siniflandirilmali ve listelenmelidir.

4.2.3.2.3 Hizmetici Egitim Konularimn ve Programmn Iceriginin

Belirlenmesi

Bir konaklama isletmesinde galigmakta olan ve/veya ¢alismaya yeni baglayan
isgorenlerin bilgi sahibi olma gereksinimi duydugu konular ile isletmenin isgdrenlerine
aktarmakla yiikiimlii oldugu ve/veya aktarmay1 gerekli gordiigii tiim bilgiler HIE nin
kapsamim olugturur. HiE kapsamina girecek olan konular net bir sekilde belirlenmeli ve

134

programin igerigi yazih hale getirilmelidir.”* HIE konulanmin belirlenmesinde esas

131 McCracken and Wallace, On.ver., s. 281-290.
132 Seymen. (2002), (b), On.ver., ss. 15-26.
13 Aym, s. 21.

134 Ayny, s. 21-22.
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alinan nokta; igletmenin amaglari, stratejilerini gergeklestirecek iggérenlerde, verimlilik
olglimleri ve basan standartlari ile karsilagtinldiktan sonra saptanacak eksiklikleri

giderecek konularin gretilmesidir.'*’

Ornegin; bir garson restoran alaninda ¢ahgirken
servis agma, servis yapma ve servis toplama islerini yapmaktadir. Bu konuda
opretilmesi gerekebilecek HIE konularindan bazilan; bilgi acisindan servis sirasinda
dikkat edilecek kurallar, yabanci dil ve gorgii kurallan; beceri agisindan servis agma,
siparis alma, servis yapma, servis toplama ve iicret alma; tutum a¢isindan ise giileryiizlii

ve nazik olma, diizenli ¢calisma, iyi iliskiler kurma v.s.dir.'*

4.2.3.2.4 Kullanilacak Hizmeti¢ci Egitim Yontemlerinin ve Araglarinin

Belirlenmesi

Bir konaklama isletmesinde HIE yoluyla isgorenlere verilebilecek bilgiler ¢ok
ve ¢esitlidir. Bu bilgilerin aktarilmasinda kullanmlacak yéntemler ve araglarin segiminde
ise, her konaklama isletmesinin kendisine 6zgii baz1 kriterleri dikkate almasi gerekir. Bu
kriterler; HIE i¢in planlanan siire, HIE kapsamina alinacak isgorenlerin sayisi,
isgorenlerin ¢alismakta olduklan departman ve pozisyon ile HIE igin isletmenin

belirlemis oldugu amaglar seklinde siralanabilir."’

Ayrica isletme birimlerinin veya
islerinin entegre olma derecesi de, segilecek HIE yontemini etkilemektedir. Yiiksek
derecede entegre olmus iste (6megin; Gnbiiro ve kat hizmetleri departmam arasindaki
entegrasyon) calisan iggorenlerin isletmedeki dier birimleri, hizmetleri ve dirlinleri
almalan gerekir. Bu durumda HiE, isgorenlerin isin biitiiniinii anlamalan i¢in farkl igler
arasindaki doniisiimiinii kapsamaktadir ve rotasyon egitimi gerekli hale gelmektedir.'*®

HIE ihtiyag analizi sonucunda her bir program igin hangi HIE y&nteminin uygulanacag:

3 Serdar Tetik. (1992), “Turizm Isletmelerinde Isbasi Egitim Programun ve Bir Otelde
Uygulamas1”, Turizm Egitimi Konferans — Workshop (9-11 Aralik 1992). (Ankara: Yorum Basin
Yaym Sanayi LTD. $TL.), ss. 143-149.

136 Pehlivan. (1992), On.ver., ss. 19-46.

137 Seymen. (2002), (b), On.ver., ss. 15-26.

138 Noe, On.ver., s. 34.
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belirlenmis olmalidir. HIE yéneticisi HIE programinda bu yéntemlerden birini veya

birkagini ayni anda uygulayabilir.'*

Bir konaklama isletmesinde HIE programinda kullamlacak araglar ise gorsel-
isitsel ve bilgisayar destekli araglan kapsamaktadir. Ornegin; &nbiiro departmaninda
calisan isgorenlere verilecek bir HIE’de —islerin kapsamindan dolayi- bilgisayar

destekli araglarin kullaniimasi yararh olacaktir.
4.2.3.2.5 Hizmetici Egitim Biitcesinin Belirlenmesi

Bir konaklama isletmesinde HIE programinda gelecege yonelik olarak yapilmast
ongoriilen egitsel faaliyetlerin tahmin edilen giderleri ile bunlan karsilayici gelirlerin
belgelenmesi islemi, HIE programmn belkemigini teskil etmektedir.'* Tim HIE
faaliyetlerinde amag, isletmelerin i¢ kayiplarimin azaltilmasi ile verimli ve Kaliteli
mal/hizmet tretiminin artirilmasidir. Bu nedenle HIE ekonomik olarak ve optimum
leekte planlanmahidir. Bunun saglanabilmesi ise, HIE’nin marjinal faydasiin
maliyetinden biiyiik ya da bu degerlere yakin olacak sekilde planlanmasina baglidir. Bu
bilyiikliikler, gozlem, 6l¢iim, kestirim ve ekonomik analiz yolu ile belirlenebilir.
Sonugta, maliyeti ne denli yiiksek de olsa, HIE’den vazgegilmemeli, yalmzca buna

ayrilan kaynaklar ve zaman igletmenin kendi olanaklarina gére belirlenmelidir."*!
4.2.3.2.6 Hizmetici Egitim Programinin Zamanlamasinin Yapilmasi

HIE programinin zamanlamasi yapilirken hem HIE’nin hangi zamanlarda
verilecegi, hem de ne kadar siirecegi belirlenmelidir. Konaklama isletmeleri kesintisiz
calisan isletmelerdir. Keza isletmede verilecek hizmetin niteligi de yiiksek olmali,

zamaninda verilmelidir. Konaklama isletmelerinde go6rev saatlerinin bitiminde

3% Erdogmus. (2001), (c), On.ver., s. 140.
140 K alkandelen, On.ver., s. 83.

1 Seymen. (2002), (b), On.ver., ss. 15-26.
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yapilacak HIE ¢alismalarindan beklenen verim alinamayacak, gérev saatlerinin basinda
verilecek egitim hizmeti aksatabilecektir. HIE verilecek uygun giin ve saatlerin
belirlenmesi gerekir. Aynca bu HIE saatleri ve giinii gerekli esneklige sahip

olmahdir.'*?

Isletmenin biiyiikliigli ve niteligi HIE programimn siiresini ve kapsamim
etkileyecegi icin, her konaklama isletmesi, HIE programini olustururken, kendi
ihtiyaglarim  ve elbette olanaklarim1  degerlendirmelidir. Bagka isletmelerin
uygulamalarini incelemek bir fikir verse de, sonugta kendi ihtiyaglan &nceliklidir. Bu
belirlemede, HIE’ye alinacaklarin sayisi ve nitelikleri, HIE programimin kapsayacag
konular, uygulanacak ogrenme stratejisi, programin maliyeti ve beklenen faydalar da

dikkate alinmalidir.'*?

4.2.4 Stratejik Hizmetici Egitim Programma Iliskin Hazirhklarn

Tamamlanmasi

Bu agama, HIE programinin uygulamaya konmasindan 6nce yapilacak son

diizenlemeleri igerir ve teknik, beseri ve sosyal olmak iizere ii¢ boyutta 6zetlenebilir:

Teknik boyutta; HIE programinin yiiriitiilecegi mekanlar belirlenmeli ve fiziksel
hazirliklar tamamlanmalidir. Bazi konaklama igletmelerinde HIE igin 6zel salonlar,
egitim odalan veya igletme diginda eBitim merkezleri bulunmaktadir. Bu mekanlar,

gerekli HIE arag—gerecleri ve malzemeleri ile donatilarak hazir hale getirilmelidir.

142 Tetik, On.ver., ss. 143-149.

3 Seymen. (2002), (b), On.ver., ss. 15-26.
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Beseri boyutta; HIE programim yiiriitecek olan yénetici, egitici ve gozetimciler
ile programin aynntilan tizerindeki son goériismeler yapilmali; bu kigilerin gorevleri

netlestirilmeli ve asli islerini aksatmayacak bir diizenleme yapllmahdlr.‘44

Sosyal boyutta ise; ise yeni alinacak, terfi edecek isgdrenler tespit edilmeli,
birim yéneticileri ve iist yonetim ile bilgi aligverisi saglanarak fikir birligine varilmali
ve gerek isgorenler agisindan gerekse yénetici ve egiticiler agisindan motivasyon ve

uyum ortami yaratiimalidir.

Buraya kadar anlatilmig olan tiim bu hazirliklarin tamamlanmasindan sonra

stratejik HIE programinin uygulanmasina gegilebilir.
4.2.5 Stratejik Hizmeti¢i Egitim Programinin Uygulanmasi

Stratejik HIE programimin uygulanmasinda yani bilgi, beceri ve yeteneklerin
egitilenlere aktarilmasinda en 6nemli nokta “6grenme”dir ve bir siireg olarak ele
alinmasi gereken O6grenme siireklilik tasimali dolayisiyla “siirekli 6grenme”
saglanabilmelidir.145 Baska bir deyisle stratejik HIE nin, daha énce gelistirilmis “statik”
durumdaki bilgilerin 6gretilmesi olmaktan ¢ikmasi, kisilerin bilgiyi bulma, yaratma,
arastirma ve kargilagilan sorunlarin ¢6ziimii igin kullanma arzu, 6zgiiven ve yeteneginin
gelistirilmesi gerekmektedir.'*® Bu baglamda stratejik HIE’nin uygulanmasi esnasinda

dikkat edilmesi gereken hususlar asagida agiklanmaktadir:

—~ Yonetim, isgoreni egitilmeye giidiileyici bir ortam yaratmalidir. HIE ne ceza ne

de kayirma olmalidir. Yénetim basamaklarinda yiikselme, daha iyi olanaklar1 olan

4 Ayny, s. 23.
145 Reed, On.ver., ss. 24-28.

146 Rogel, On.ver., s. 42.
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gorevlere gecme, 6zendirme gibi durumlar HiE’de basanya dayandinlmahdir. Yénetim,

HIE’nin isgsren géziindeki degerini artiric islem ve eylemler yapmahdir.'’

Aktarilan bilgilerin egitilen bireyler tarafindan alinabilmesi, dncelikle onlarda
ogrenme arzusunun yaratilmasi ile miimkiin olacaktir. Bireylerde &grenme arzusu
olmadifli takdirde, HIE gergeklesse bile istenilen verimin alinmasi miimkiin degildir.
Bagka bir deyisle, 6grenmeye agik olmayan ya da bu konuya karsi yeterli istek veya
egilimi olmayan bireylerin yer aldig1 bir HIE programindan fayda saglanamaz. Bu
durumda stratejik HIE’nin uygulanabilmesi i¢in giidiileme araglarindan yararlaniimasi
gerektifi aciktir. Benzer sekilde, bireylerde, &grendiklerinden hareketle, istendik

davranislann olusturulmasi da bu araglar araciligiyla gergeklestirilebilir.

(tidiilleme bir veya birden g¢ok bireyi, belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru
devamli gekilde harekete gegirmek igin yiiriitiilen gabalarin toplamudir. HIE agisindan

ele alindiginda, tammda yer alan gaye ve amag, “dgrenme” olacaktir.

lireylerde Ogrenme arzusu yaratilabilmesi, giidiileme ile, baska bir deyisle
onlarin jhtiyaglarinin karsilanmasi ile miimkiindiir. Burada giidiilemenin “bireysel
olma” 8v¢lliginin dikkate alinmasi gereklidir. Giidiileme bireysel bir olaydir; bir bireyin
giidiileninesinde (6grenme arzusu duymasinda) etkili olan herhangi bir durum veya
olay, bir bagka bireyde aym etkiyi géstermeyebilir. Bu nedenle HIE yonetiminin,
oncelikle bireyleri 6grenmeye giidiileyici faktorleri ortaya koymasi ve bunu saglayict

araglardun yararlanmas: gerekmektedir.'*®

— Uygulanan stratejik HIE programinda yer alan isgdrenler, nigin &grenmeleri
gerektifiini bilmek isterler. Isgorenler, HIE programmmin amacim anlarlarsa en iyi
sekilde Ggrenirler. Amag, egitici faaliyetlerin beklenen sonucunu ve hedefini gosterir.

Progranun genel hedefleri yaninda her egitim oturumu i¢in de hedefler belirlenebilir.

"7 Ibrahim Ethem Basaran, (2000), Yénetim (Ankara: Feryal Matbaasi), s. 168.

KY]

Seymen ve Bolat, On.ver, s. 65.
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HIE ihtiyaglan analizine dayalh HIE hedefleri, isgorenlerin egitime neden ihtiyag
duyduklarini anlamalanim saglar. Hedefler aym zamanda programun etkinligini
degerlendirmek igin ne tip HIE ¢iktilannin 6lgiilecegini belirlemede yararl olur.'* Iyi
belirlenmis HIE hedefleri, egitilenlerden HIE sonunda ne yapmalan beklendigi
hakkinda agik bir fikir verir. Boylelikle, uygulanan stratejik HIE programu etkinlik ve

verimlilik kazanir.

— Iggorenler, 6grenme temeli olarak kendi deneyimlerini kullanma ihtiyaci
duymaktadirlar. Bagka bir deyisle, isgorenler sahip olduklan is tecriibesi ve gérevleri ile
iligkili, yani onlara anlamh gelecek bir egitim alirlarsa grenme olasihiklan artar. HIE
iceriginin anlamhhigimi artirmada mesaj egitilenlere tamdik ornekler, terimler ve
kavramlar kullamlarak sunulmaldir.'® Ormegin; bir konaklama isletmesinde onbiiro
departmaninda uygulanan miisteri hizmeti programunda materyalin anlamlilhigy,
resepsiyonistlerin kargilagtifi sorunlu miigterilerle ilgili senaryolar kullanilarak

artiriiabilir.

— Isgorenlerin uygulama firsatlarina sahip olmaya ihtiyaglan vardir. Stratejik HIE
uygulamasinin etkili olabilmesi igin, egitilenin aktif katithmim saglamasi, fazla
6grenmeyi getirmesi (tekrarlanan uygulama), gerektigi kadar zaman almasi ve gerektigi
kadar 6grenme birimini (malzeme miktan) igermesi gerekir. Uygulama, HIE hedefleri
ile ilgili olmahdir. Isgdrenler, yapmalan istenen seylerle ilgili sadece konusarak pratik
yaparlarsa 6grenme gergeklesmez. Ornegin; daha Once sozii edilen miisteri hizmeti
program: ele alindiginda, uygulama egitilenlerin sorunlu miigteri roliindekilerle

ilgilenmesini igerebilir (k&tii hizmetlerden rahatsiz miigterilerle).

Egitilenler, hedefi bir¢ok kez gergeklestirmis olsalar bile, uygulamaya devam
etmelidir (fazla Ofrenme). Fazla Ogrenme, egitilenin yeni bilgi ya da beceriyi

kullanirken daha rahat olmasim saglar ve bu bilgi, beceri ya da davramg siirdiirme

199 Noe, On.ver., s. 104.

1% Ayni, s.105.
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siiresini uzatir. Egiticinin, HIE 'nin isgdrenlerin kisa ve uzun vadeli hafiza kapasitelerini
agmayacagindan emin olmalan gerekir. Eger uzunca bir islem veya prosediir
Ogretilecekse, egitici hafiza limitlerini agmamak i¢in konuyu kisa pargalara dagitmahdir.
Bir tek uygulama seans1 mi, yoksa birgok ve degisik alanlarda uygulama seanslari mi

gerektigi géz Oniinde bulundurulmahdir.'!

— Stratejik HIE’nin uygulanmasi esnasinda gegerli olan 6grenme metodlarindan
birisi de, isgorenlerin birbirlerini etkileyerek ve gozleyerek Ogrenmesidir. Insanlar
modellerin  (6rnek aldiklan i arkadaglanmin  veya iistlerinin) hareketlerini
gézlemleyerek ve taklit ederek Ggrenirler. Modelin etkili olmast i¢in, istenen davranig
veya beceriler agikc¢a belirtilmelidir ve model hedef kitlesiyle benzer &zellikleri (yas
veya konum gibi) tagimalidir. Modelin gézlenmesinden sonra, egitilenlere uygulama
seanslarinda model tarafindan gosterileni, beceri veya davramisi iiretme firsat

verilmelidir.'*?

— QGiinlimiizde yonetimde gelisen yeni yaklasimlar (6grenen orgiitler, yeniden
yapilanma v.s.) ¢ergevesinde bireylerden ziyade takimlar énemlidir. Modern &rgiitlerde
bireyler degil takimlar temel 68renme birimleridir. Takimlar 6grenmedikge, &rgiit de
6grenemez. Bu nedenle stratejik HIE uygulanwrken takimlar, gruplar iizerine
odaklaniimalidir.

~ Stratejik HIE’de en iyi basan olasihifini, egitim transferini ve yeni &grenme
firsatlanm garanti etmek igin, egitimci ve egitilen her ikisinin de 6grenme siirecinin bir

pargasi olmasi gerekir.15 3

— Stratejik HIE’nin uygulanmasinda egiticiler; agiklamalar yaparak, gostererek,

sorular sorarak, uygulama yapilmasina firsat yaratarak, diizelterek ve tekrarlayarak

B! Aym, 5.105-106.
152 Aym, 5.108.

13 Reed, On.ver., ss. 24-28.
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egitilenlerin ilgisini ¢ekmek ve katihmlanm saglamak igin degisik metodlar

kullanmahdir.'>*

— Stratejik HIE nin uygulanmasinda, isletme kiiltiirii dikkate ahnmali ve isletme
igerisinde kiiltiir ve strateji arasinda bir uyuma ihtiyag duyuldugu hesaba katilmahdir.
Stratejik HIE isletme kiiltiirinde degisiklik yaratacaktir.'> Kiiltiir, 6grenilen ve
paylastlan degerler, inanglar, davramis 6zellikleri ve semboller toplamu (dil ve konusma
tarzi, insanlararasi iligkiler, is yapma amaglara ulagma davrams ve usulleri, giyim-
kusam-goriinlis v.s. konularinda) olduguna gére yeni 6grenilen bilgiler dogrultusunda
isletme kiiltiirinde bir degisiklik yasanmasi normaldir.!* Omnegin; bir konaklama
isletmesinde servis departmaninda ¢ahisan isgérenlerin aldiklai HIE neticesinde
miigterilere hitap tarzi, giyim ve kusamlan, yemekleri hazirlama ve servis etme tarzlan
degisebilir. Dolayistyla stratejik HIE, isletme kiiltiiriinii etkileme yetenegine sahiptir.

Uygulanmast esnasinda bu zelligine dikkat edilmesi gerekir.

Sonug olarak; stratejik HIE programinin uygulanmasinin rutin HiE programimn
uygulanmasindan farki, HIE programinin uzun vadede ortaya ¢ikacak etkilerini dikkate
almasi, isletmenin diger stratejik uygulamalari ile bir biitiin olugturmasi ve hatta onlarin

uygulanmasinda kritik rol oynayan bir uygulama halini almasidir.

4.2.6 Stratejik Hizmetici Egitim Programmmn Uygulanmasmda

Koordinasyonun Saglanmasi

Stratejik HIE programimin uygulanmasinda koordinasyon, “isletmede HIE’nin
etkiledigi veya etkilendii eylemlerin bir araya getirilmesi ve isletme amaglarim

karsilamakta bu eylemlerin uyumlu bir bigimde gergeklestirilmesini saglama siirecidir.”

' Seok Cheng Lee. (1992), “Isbas1 Egitimi”, Turizm Egitimi Konferans-Workshop (9-11
Arahk 1992). (Ankara: Yorum Basin Yayin Sanayi Ltd. $ti.), ss. 139-141.

15 McCracken and Wallace, On.ver., s. 281-290.

156 Kogel, On.ver., s. 25,
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Buna gore stratejik HIE’de koordinasyon, bir isbirliginden ziyade bir eylem birlizi
olarak agiklanabilir. Ciinkii igbirliginde kigilerin birbirine yardim istekleri sz konusu
iken, koordinasyonda zorunluluk s6z konusudur. HiE’nin uygulanmasinda zaten énemli
bir yer teskil eden koordinasyon, HIE stratejik bir 6zellik kazandik¢a daha da 6nem

kazanmakta ve yerine getirilmesi zorunlu hale gelmektedir."’

Stratejik HIE programinin uygulanmasinda koordinasyonun saglanabilmesi,
isletmenin HIE ve igletme stratejilerini birlestirme yeteneginin anahtar bir gostergesidir.
Bunun igin HIE birimi ile hem iist yénetim, hem insan kaynaklar1 birimi, hem de diger
igletme birimleri gerek operasyonel gerekse stratejik konularda ortak olarak

'*8 HIE birimi ile IK birimi arasindaki koordinasyon ve bilgi akigina bir

¢alismalidir.
omek verilecek olursa; oryantasyon (ise alistirma) egitimi g¢ergevesinde, yeni
isgérenlerin, isin gerektirdigi incelikler ve ustaliklar ile mevcut saghk ve giivenlik
riskleri, uymalan gereken kurallar, 6zliik haklan, kisisel, sosyal ve ise yonelik
gereksinimlerini nereden karsilayacaklar gibi konularda eksiksiz bilgi sahibi olmalan
saglanabilir. Isletme iist yonetimi agisindan bakildiginda ise, oryantasyon egitimi
yardimiyla yeni iggSrenler hakkinda daha saghikh bilgiler edinilebilecegi gibi, bu HIiE
faaliyetleri sonucunda ulagilan verilerden hareketle, ise alma siirecinin etkinlii ve

basan diizeyine iliskin bilgilere de ulagilmus olur.”

Bir konaklama isletmesinde stratejik HIE programinin uygulanmasinda
koordinasyonun saglanabilmesi igin ®6ncelikle isletme yapisinin  koordinasyonu
kolaylagtiracak esneklikte olmasi, karar verme siirecinin hiyerarsik nedenlerle yavas

iglememesi ve isletme ig¢i motivasyon araglarimin yeterli olmasi gerekmektedir.'®

157 Aydin, (2001), On.ver., s. 75.
1% McCracken and Wallace, On.ver., s. 281-290.
1% Seymen ve Bolat, On.ver, s. 63.

1 Seymen. (2002), (a), On.ver., ss. 12-23.
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Stratejik egitim programinda koordinasyonu kolaylastiran diger faktorler ise asagidaki

sekilde 6zetlenebilir:

— Konaklama isletmelerinde iist yOnetim bagta olmak iizere tiim birim
yoneticilerinin HIE’yi bir y6netim tarzi olarak kabullenmeleri ve isletmenin ana

amaglari ve hedefleri arasinda hak ettigi yeri vermeleri gerekmektedir.

— Orgiitsel yapinin, “iggérenlerin gelistirilmesi” amaci ile genel amaglarin, birim

amaglarinin ve bireysel amaglarin uyumlagtinlmasina olanak vermesi gerekmektedir.

— Yalnizca iist yonetimin degil, isletmenin tiim ¢alisanlannin HIE konusunda

isbirligi ve desteginin saglanmasi gerekmektedir.

— Isletmede etkin, agik ve yaygin bir iletisim agmmn kurulmus olmasi

gerekmektedir.
~ Yonetim Bilgi Sisteminin yeterli bir sekilde islemesi gerekmektedir.

— HIBE’den sorumlu birimin gérev, yetki ve sorumluluk alanlaninin agiklikla
belirtilmesi; bu birim elemanlannin is ve goérev tammmlanmn ¢ikarilmis olmast

gerekmektedir.

— Isletme genelinde “miisteri odakhlik”, “hizmette kalite”, “ortak amaglar”,
“katihme:1 y6netim” gibi ¢agdas kavramlann tim g¢aliganlar tarafindan benimsenmis

olmasi gerekmektedir.

— Tiim ¢ahganlarin, kendi gérev ve sorumluluk alanlarinin ve yaptiklan islerin
HIE agisindan anlamini ve bu siirece ne sekilde katki sagladiklarini ggsterecek bir
bilgilendirmeden gegmeleri; bu siirece katki saglayanlara yonelik basar1 kriterlerinin

olmasi; 6diillendirme ve motivasyon konusunda eksiklik yasanmamasi gerekmektedir.

Bu faktorler artirilabilir. Burada énemli olan, her konaklama igletmesinin kendi

orgiit yapisina, amag ve hedeflerine, iginde bulundugu piyasamn 6zelliklerine ve elbette
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sahip olduu maddi ve beseri kaynaklarina gére bir HIE politikas: belirlemesi, buna
iligkin plan ve projeleri gelistirmesi, uygulamasi, denetlemesi ve yaptii tiim bu HiE
¢abalarinda isletmede her kademede ve her birimde katihm saglayacak koordinasyon
araglarim, yol ve yontemlerini dogru, yerinde ve siirekli kullanabilmesidir.'®"
Goriildigii  gibi  stratejik HIE programinin  uygulanmasinda koordinasyonun
saglanabilmesinin, 2. bolimiinde anlatilmis olan HIE siirecinin yiiriitiilmesindeki
koordinasyondan en énemli farki; isletmenin uzun vadeli amag ve hedefleriyle uyumlu
olarak diistiniilmesi, isletmenin tiim birimlerindeki amag, hedef ve stratejilerin bir biitiin
olarak ele alinmast ve bu amag, hedef ve stratejilerde HIE’nin kritik bir rol

oynayabilmesidir.
4.2.7 Stratejik Hizmeti¢i Egitim Programinin Degerlendirilmesi

Stratejik HIE programinin bu asamasi, “programda belirlenen hedeflere ne
derece ulagildiginin bilinmesi, ulasilmad: ise nedenlerinin arastinilmasidir.” HIE ile
kazandinlabilir davramslarin ne derece kazanildifinin saptanmasi, hem programin
degerlendirilmesi hem de isgdren basarilaninin belirlenmesine yardim edici

niteliktedir.'®2

Asagida stratejik HIE programinin degerlendirme siirecini gosteren bir sekil yer

almaktadir:

11 Aym, 5.22.

162 peker, (1994), On.ver., s. 53.
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Sekil 19: Stratejik HIE Programinin Degerlendirme Siirecinin Asamalar

Thtiyag Analizinin Yapilmas1

v

Olgiilebilir Ogrenim Sonuglanmn Gelistirilmesi

Y

Sonug Olgiilerinin Gelistirilmesi

y

Bir Degerlendirme Stratejisinin Segilmesi

v

Degerlendirmenin Planlanmasi ve Uygulanmasi

Kaynak: Noe, On.ver., s. 153.

Sekil 19, stratejik HIE programinin degerlendirme siirecinin, yoneticiler ve
egiticiler  tarafindan HIE  gergeklesmeden &nce  diisiiniilmesi  gerektigini
vurgulamaktadir. ~ Stratejik HIE’nin degerlendirme siireci, HIE ihtiyaglarimin
belirlenmesi ile baslar. Thtiyag belirleme hangi bilgi, beceri, davrams veya grenilen
yeteneklere ihtiyag duyuldugunu belirlemeye yarar. Ogrenilebilir yetenekler
belirlendikten sonra programa rehberlik edecek spesifik, dlgiilebilir HIE hedefleri
belirlenmelidir. Bu hedefler ne kadar spesifik ve 6lgiilebilir olursa degerlendirme igin
ilgili sonuglan belirlemek o kadar kolay olur. Ogrenme hedeflerini temel alarak,
ogrenme ve transferin gelistirilecegi kapsami degerlendirmek i¢in sonug dlgiileri
diizenlenir. Sonuglar saptandiktan sonra degerlendirme stratejisi segilir. Uzmanlik,
bilgiye ne kadar ¢abuk ihtiyag duyuldugu, degisim potansiyeli ve orgiit kiiltiirii; bir
degerlendirme programu se¢iminde goz oniinde bulundurulmas: gereken unsurlardir.
Degerlendirmenin planlanmasi ve uygulanmasi; programin bir 6n incelemeye tabi

tutulmas: kadar degerlendirme programma gére HIE kriterlerinin toplanmasini da
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icerir.'® Asagida D. L. Kirkpatrick’in HiE sonuglarimi kategorize etmekte kullandigt

dort kademeli gergeveyi gosteren bir tablo yer almaktadir.

Tablo 61: Kirkpatrick’in Dért Kademeli Degerlendirme Kriterleri Cergevesi

Diizey Kriter Odak
1 Reaksiyonlar Egitilenin memnuniyeti
2 Ogrenme Bilgi, beceri, tutum ve davranisglarin kazanilmasi
3 Davranig Isteki davramslarda gelisme
4 Sonuglar Egitilen tarafindan gergeklestirilen is sonuglan

Kaynak: Noe, On.ver., s. 154.

Yukaridaki tabloda gérillen 1. ve 2. kademedeki kriterler (reaksiyonlar ve

6grenme); egitilenler islerinin bagmna donmeden once toplamir. 3. ve 4. kademedeki

kriterler (davranig ve sonuglar); egitilenlerin, HIE’nin igerigini is basinda ne Slgiide

kullandiklarim 6lger. Yani 3. ve 4. kademeler HIE transferini belirlemekte kullanilir.'**

Stratejik HIE programmin degerlendirilmesiyle ilgili veriler iki grupta

toplanabilir. Birinci gruptaki veriler kalite iyilesmesi 6l¢timleri, verimlilik artig1, zaman

ve maliyet tasarrufu ile ilgili verileri igerir. Ikinci grup veriler is aligkanliklan, yeni

yetenekler, caligma iklimi, tegvikler, tutumlar ve duyarhliklarin gelisimi ile ilgili

dlciimleri verir.'

65

13 Noe, On.ver., s. 153-154.

1% Aym, s. 154,

185 BGzutku, On.ver., s. 171.
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Stratejik HIE programmin etkinlifini degerlendirmede kullanilan baz

degerlendirme yontemleri ve degerlendirmeyi kimin yapacagi tablo 4.7°de

goriilmektedir.

Tablo 62: HIE Programimi Degerlendirme Stratejileri

Degerlendirme ve

Degerlendirme Odaklar: Degerlendirme Yontemleri Degerlendirici
ISGORENLER
Zihinsel yetenekler * HIE 6ncesi ve sonras: basan testleri | * Egitimci
* Raporlar * Egitimci
* {s performansimin degerlendirilmesi | * Yonetici

* Tutum Slgmeye yonelik anketler

* Kurs degerleme

Tutumlar * Davranmigsal dlglimler * HIE yoneticisi
* HIE yoneticisi
* I performansini degerlendirme * HIE yoneticisi, egitimei,
* _— . ybnetici
Is performans Sl¢iim testleri
* Degerlendirme olgekleri
« v
Fiziki yetenekler YO
* Ustabas1 veya nezaretgi
* Nezaret¢i
EGITIMCILER

Ogretme ve 6grenme yetenekleri

Etkinlik

* Anketler
* Sinuf oturumunun denetimi

* Egitilenlerin durumundaki
iyilesmenin 5l¢limii veya davramgsal
hedeflere ulasma derecesi

* Egitilenler, HIE
yoneticisi
* HIE yéneticisi

* Yonetici, HIE yoneticisi

HIE YONETICiSi

HIE programlarinin yonetimi

HIE programlarindan elde edilen
yarar.

* HIE oncesi ve sonras: 6rgiitsel
performans Slglimleri

* Destekleyici etkinliklerin ve
hazirliklarin gézlemi

* Fayda maliyet analizleri

* IK yoneticisi ve ilgili
boliim yéneticileri
* IK yoneticisi

* K yoneticisi

Kaynak : Ozutku, On.ver., s. 172
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Tablo 62’de de goriildiigii gibi, stratejik HIE programinda sadece isgdrenler
degil aym zamanda egitimciler ve HIE yoneticisi de degerlendirilmelidir. Isgdrenter;
zihinsel yetenekler, tutumlar ve fiziki yetenekler gibi konularda; egitimciler, 6gretme ve
6grenme yetenekleri ve etkinlik gibi konularda; HIE yéneticisi ise HIE programlarimin
yonetimi ve HIE programlanindan elde edilen vyararlar gibi konularda
degerlendirilmelidir.  Ayrnica  degerlendirmede  kullanilacak ~ y6ntemler  ve

degerlendirecek kigiler de tabloda goriilmektedir.

Sonug olarak; stratejik HiE programmin degerlendirilmesinin en 6nemli 6zelligi
HIE ihtiyag analizi agamasindan itibaren diisiiniiliip planlanmasi, HIE programina dahil
olan —egitilenden egitimciye—~ herkesin ve ayrica programin degerlendirilmesi, HIE
programimin etkilerinin uzun vadede dikkate alinmasi (6rnegin; HIE’den beklenen yarar
program uygulandiktan 1-2 ay sonra elde edilebilir) ve HIE programinin isletmenin

biitlinii dikkate alarak degerlendirilmesidir.
4.2.8 Hizmetigi Egitim Siirecine Devamhlik Kazandirilmasi

Bilindigi gibi konaklama endiistrisi, teknolojisi ve anlayisiyla devamli olarak
degisiklik gosteren bir endiistridir. Miisteri siirekli olarak onlardan yeni hizmetler
bekler.'® Ayrica konaklama isletmeleri, bir ¢ok sektdrle i¢ ice faaliyet gdsterirler.
Ornegin; bir konaklama isletmesi dikey entegrasyon sonucu bir havayolu isletmesiyle
birlikte ¢alisabilmektedir. Bir ulagtirma hizmeti hava kosullarindan, hava trafiginin
yogunlugundan veya hava trafik kontrol birimlerinin etkinliklerinden bagimsiz
diigiiniilemez. Bunlar, hem miisterinin hem de havayolu isletmesinin kontrolii digindaki
6nemli faktorlerdir. Dolayisiyla ilgili konaklama igletmesinin hizmetini de etkiler.'” Bu

ve benzeri nedenlerle, konaklama igletmeleri kendilerini devamli olarak yenilemek

1% Ayhan Gokdeniz, (1995), Otel isletmelerinde Onbiiro Yonetimi (Balikesir: Ince Ofset), s.
41.

17 Nermin Uygug, (1998), Hizmet Sektériinde Kalite Yonetimi Stratejik Bir Yaklagim
(Dokuz Eyliil Yayinlari), s. 80.
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zorundadirlar. Ozellikle ¢ok hizhi degisim gosteren konaklama sektériinde HIE
slirecinin tamamlanmasi ve uzun bir siire aym planlann yiiriirliikte olmas1 gergekten
giictiir. Bu tiirecin “stratejik” agidan ele alinmasi gerekliligi de, sektérel kosullanin
konaklama isletmelerini tiim politika ve stratejilerini siirekli gdzden gegirme ve
yenilemeye zorlamasindan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla HIE, Stratejik IKY’nin
ayrilmaz bir pagasi olarak i¢ ve dis ¢evre kosullarimin siirekli degerlendirildigi IKY nin
diger islevlerinde meydana gelen sorunlarnn veya gereksinimlerin dikkate alindig uzak

goriislii ve dinamik bir yapiya kavusturulmalidir.'s®

Bu bdliimde, 6ncelikle konaklama isletmelerinde insan unsurunun ve HiE’nin
onemi belirtilerek, HIE alaninda yasanan sorunlar anlatilmig; daha sonra ise konaklama
isletmelerinde HIE’nin stratejik olarak yiiriitilmesine yonelik bir model &nerisi
gelistirilmeye ¢alisilmigtir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, gergevesi ¢izilen bu
modelin bir rehber niteliginde oldugu ve durumsallik yaklagim geregi isletmelerin bunu
kendi yapilarina uygun hale getirmeleri gerektigidir. Bilindigi gibi durumsallik
yaklasiminin orgiit diistincesine getirdigi en dnemli katki, “degisik durum ve kosullarin,
yonetimde basariya ulagabilmek i¢in degisik kavram, teknik ve davramglan gerekli
kilmasi; dolayistyla her isletmenini kendi i¢inde bulundugu g¢evre kosullari ve bu
kosullarn etkileyen tiim unsurlardan hareketle kendi dinamigi igerisinde farkli bir
yapilanmaya gitmesinin daha olumlu sonuglar verecegi tezidir”.'®® Bu nedenle her yer
ve kogulda gegerli olabilecek tek bir stratejik HIE siirecinden bahsedilemez. Bu siirecin
en iyi gekilde yiiriitilmesi durumdan duruma degisecektir. Onemli olan konaklama
isletmelerinin  kendi yapilarina en uygun stratejik HIE modelini tasarlayip

yiiriitebilmeleridir.

18 Seymen. (2002), (a), On.ver., ss. 1-25.

1% Seymen, (2000), On.ver., s. 52.
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Giinlimiizde isletmeler, hizla degismekte olan teknolojik, ekonomik ve siyasi
ortamlarda yasanmakta olan kiiresel rekabet yariginda basarili ve iistiin olmak ve daha
da onemlisi bu bagarilart uzun dénemlere tagiyabilmek i¢in en uygun stratejileri
olusturmak ve uygulamak durumundadirlar. Bu nedenle, bir igletmenin gelecege yonelik
amaglarinin gelistirilmesine etki edecek olan stratejilerin gelistirilmesini, yiiriitiilmesini,
kontrol ve degerlendirmesini igeren ve bunlan yaparken g¢evre uyumunu dikkate alan,
isletmenin her kesiminden yéneticilerin katilimiyla ve {ist yénetiminin sorumlulugunda
yiiritiilen ve siirekli kendini tekrarlayan bir siire¢ olarak tanmimlanan stratejik yonetim,
isletmelerin basarist igin kaginilmaz bir yol haline gelmistir. Stratejik yonetimi
uygulamayan isletmelerin, finansal ve insansal kaynaklarimi etkin bir bigimde
kullanamadiklar, kararlarint uzun dénemli hesaplar yerine giinliik politikalar iizerine
dayandirdiklarn1 ve piyasa dalgalanmalarindan olumsuz yonde etkilendikleri

Ongoritllmektedir.

Giiniimiizde isletmelerin stratejik basarilarinda insan faktoriiniin en kritik
unsurlarin basinda geldigi goriilmektedir. Bu nedenle isletmelerin stratejik y6netim
stireglerindeki basarilari, insan kaynaklarinin da stratejik bigimde yonetilmesine
baghidir. Bagka bir deyisle, kiiresellesen diinyanin belki de en fazla etkiledigi alanlardan
biri olan insan kaynaklan degisen kosullar igerisinde bu giine kadar oldugundan daha
stratejik bir rol oynamaya baslamistir ve bu konuda insan kaynaklari departmanina
diisen gorev ve sorumluluklar da artmaktadir. Ciinkii bir isletmenin uyguladig: stratejik
ydnetimin genel verimi ve etkinligi, direkt olarak o isletmenin en degerli ve stratejik
kaynag1 olan insan kaynaklarina, yani g¢ahsanlanna, ydneticilerin onlan nasil motive
ettigine, nasil yonlendirdigine ve aralarindaki iletisime baghdir. Degisime neden olan

“insan” oldugu gibi, degisimden etkilenip tekrar degisen de “insan”dur.

Artik her seyin degismesi bir kural haline gelmistir. Iyi yoneticilerin dogustan
yetenekli olduklan seklindeki inanistan, iyi yoneticilerin iyi bir egitimden sonra ortaya
cikabilecegi goriisiine dogru bir gidisten bahsedilebilir. Is diinyasina, isgdrenlere ve
yoneticilere bakigin degismesindeki en onemli etmenlerden biri de, giiniimiiz

toplumunun geldigi noktanin bir ¢ok ydnden ge¢misten farkli olmasidir. Degisen
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sartlarin baglicalari; insanlann ve igletmelerin bakis agilarinin degismesi ya da bagka bir
ifadeyle ufuklarinin geniglemesi seklinde ozetlenebilir. Bu degisimlerden biri de,
isletmelerin ve yoneticilerin kendilerini gelismelere uydurabilmek amaciyla ister
istemez ilgilenmek durumunda olduklant “bilginin stratejik Oneminin fark edilmesi”
seklinde ifade edilen siiregtir. Dolayistyla isgorenlerin diisiince ve davraniglarinda
degisiklik yaratmada 6nemli bir arag olan hizmetici egitimin de stratejik olarak planlanip

yiiriitiilmesi gerekmektedir.

Bir ¢ok isletme i¢in hayati 6nem tagiyan isgiicliniin 6nemi, hizmet sektériinde
yer alan konaklama isletmelerinin verimli ¢alismasinda da ¢ok biiyiiktiir. Konaklama
isletmeleri, turizm sektoriinlin bir alt koludur ve ekonominin higbir sektorii turizm
sektoriinde oldugu kadar insanlarla ya da bireylerle dogrudan dogruya ilgili degildir. Bir
taraftan turizm talebini olusturan en &nemli unsur bireysel faaliyetler ve bireylerin
dogrudan hareketleri, diger taraftan da turizm arzina anlam kazandiran ve talebe yanit

verebilecek duruma getiren en 6nemli unsur, yine bireylerdir.

Konaklama isletmelerini kapsamina alan turizm sektorii bir hizmet sektdriidiir
ve bir turistin temel gereksinimlerinin kargilanmasi ve agirlama sirasinda karsilastigi ve
giivendigi insanlann performanslar1 gogu isletme ve ydrenin bagansinda kritik 6neme
sahiptir. Turizm aym zamanda bir konukseverlik sektoriidiir. Bu nedenle, hizmet
verildiginde, hizmetin verilmesinde gosterilen dostluk ve yakinhk g¢ok Onemlidir.
insanlarn iyi karsilanmadiklan yerlere gitmedigi bilinen bir gergektir. Dolayisiyla, bir
turistin yasadig1 deneyimi iyi bir ani olarak animsamasi ve aym yere tekrar gitmesi,
biiyiik 6lgiide ev sahibi~misafir iliskisinin kurulmasiyla miimkiindiir. Hizmetin temel
kistaslart olan profesyonellik, beceri, verimlilik ve nezaket Ozellikleri tesadiifen
kazanilamaz; biitiin bu &zellikler, insan kaynaklarina yapilan hizmetigi egitim

yatirimlarinin bir sonucudur.

Uygulama ¢aligmasindan elde edilen bulgular ve literatiir incelemesinden
saglanan bilgiler 1s18inda Izmir merkez ve ilgeleri ile Kusadasi Turistik bolgesinde
bulunan konaklama isletmelerinde hizmetigi egitim siirecine iligkin sonug ve &neriler

asagidaki sekilde 6zetlenebilir:
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Konaklama isletmelerinde hizmeti¢i egitim siirecinin etkin ve verimli bir
bigimde yiiriitiilebilmesi i¢in her seyden once isletmede bu alanla ilgili ayn bir birimin
bulunmasi gerekmektedir. Uygulama kapsamina alinan konaklama isletmelerinin biiyiik
¢ogunlugunun (% 65) Insan Kaynaklan Yénetimi departmamina sahip olmadig
goriilmektedir. Bu durumda Insan Kaynaklan Yénetiminin ve dolayisiyla hizmetici

egitimin gerektigi gibi yerine getirilemeyecégi diigiincesini dogurmaktadir.

Aragtirma kapsamindaki konaklama igletmelerinin % 50’si igg6renleri tarafindan
bilinen ve paylasilan bir misyon tanimina sahipken, % 50’sinin iggorenleri tarafindan
bilinen ve paylasilan bir misyonu bulunmamaktadir. Vizyon tanimina ise % 40 oraninda
isletme sahip olup, % 60 oraninda isletmenin vizyonu bulunmaktadir. Ayrica
isletmelerin bazilarinin misyon ve vizyon sayillamayacak ifadeleri misyon ve vizyon
olarak belirtmis olmalar1 bu konuda ne kadar bilingsiz olduklarinin bir géstergesidir.
Bunun yam sira isletmelerin % 35°i insan kaynaklan faaliyetlerini genellikle isletme

misyon ve vizyonu dogrultusunda belirlediklerini belirtmiglerdir.

Aragtirma kapsamina alinan igletmelerin, hizmetigi egitime iligkin uzun dénemli
amag ve hedefleri belirleyip belirlemedikleri sorusuna, “her zaman belirledikleri” (% 30
oraniyla) cevabi iizerinde yogunlagmis olmalan olumlu bir izlenim olarak goriilebilir.
Fakat bunun yani sira hizmetigi egitime iligkin uzun donemli amag ve hedefleri higbir

zaman belirlemeyen (% 20 oraniyla) isletmeler de mevcuttur.

Aragtirma kapsamindaki konaklama igletmelerinin hizmeti¢i egitim ihtiya¢
analizine iliskin vermis olduklan cevaplar genellikle olumlu yondedir. Isletmelerin %
50’si hizmeti¢i egitim ihtiya¢ analizine iligkin igletme diizeyinde analizi her zaman
gerceklestirmekte, % 40’1 dis g¢evre analizini her zaman gergeklestirmekte, i¢ g¢evre
analizini % 35’1 ¢ogu zaman gercgeklestirirken, % 35°i her zaman gergeklestirmekte,
yine % 35’1 iy analizini her zaman gergeklestirmekte, iggoren analizini ise igletmelerin
% 35’1 gogu zaman gergeklestirmektedir. Hizmetigi egitim ihtiyaglarmin belirlenmesine
yonelik yonetici onerilerini isietmelerin % 35’1 her zaman dikkate alirken, miisteri

sikayetlerini ise % 50 oraninda igletme her zaman dikkate almaktadur.
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Isletmelerde hizmetigi egitim siirecinin stratejik olarak ele alinabilmesi igin her
seyden o6nce yazili bir hizmetici egitim planina sahip olunmasi gerekmektedir.
Aragtirma kapsamindaki konaklama isletmelerinin % 25°i her zaman hizmetigi egitim
planina sahip olduklarimi belirtirken, % 25°i ise hi¢bir zaman sahip olmadiklarim ifade
etmislerdir. Oysa, hizmeti¢i egitim plant kullanilarak hangi diizeyde isgorenin kimler
tarafindan hangi egitim programiyla ne kadarlik siirede egitilecegi ve bu egitim igin
harcanacak masraflarin hangi kaynaklardan kargilanacag: gibi bilgiler yaziya dokiilerek
stratejik bir yapiya kavusturulabilecektir. Aynica ankete katilan isletmelerin % 40’1nin
hizmeti¢i egitim planlann 1 yildan az siireyi kapsarken, % 45’inin hizmeti¢i egitim
planlan ise 1-2 yillik uzunluktadir. Bu durumda, aragtirma kapsamindaki konaklama
isletmelerinde uzun vadeli (5 yil ve iizeri) hizmetigi egitim planlarimin diizenlenmedigi
goriilmektedir. Bilindigi gibi stratejik planlar, uzun vadeli ve gelecegi &n gdren
planlardir. Bu nedenle isletmelerin hizmeti¢i egitim siirecini stratejik olarak

planladiklarini s6ylemek oldukga giictiir.

Arastirma kapsamundaki konaklama igletmelerinin % 40’1 hizmetigi egitim
biitcesini 6nceden belirlerken, % 60’1 ise hizmetigi egitim i¢in bir biitce
belirlemediklerini ifade etmislerdir. BSyle bir durumda ise (6nceden tasarlanmus,
kaynak ayrilmamis) hizmetigi egitim faaliyetlerinin gerektigi gibi yerine getirilmesi

beklenemez.

Ankete katilan isletmelerin % 35’inin hizmetigi egitim faaliyetlerini insan
kaynaklari departmam tarafindan higbir zaman yoSnetmedifini belirtmis olmasi,
hizmetici egitim faaliyetlerinin etkili sonuglar vermeyecegi diisiincesini dogurmaktadir.
Ciinkii tamamen insan unsurunun geligimi @izerine kurulu bir faaliyet olan hizmetigi

egitimin baska bir departman tarafindan yiiriitiilmesi miimkiin degildir.

Arastirma kapsamindaki konaklama isletmelerinin % 25’1 ilk kademe
yéneticilere genellikle hizmetigi egitim verdiklerini belirtirken, orta kademe yoneticilere
% 30’u genellikle hizmeti¢i egitim vermekte ve % 30’u ise higbir zaman orta kademe
yoneticilere hizmetigi egitim vermemektedir. Ust kademe ydneticilere ise isletmelerin
% 35’1 hicbir zaman hizmetigi eBitim vermediklerini belirtmigtir. Bunun yam sira

ankete katilan isletmelerde yonetici olmayan isgérenlere % 30 oramyla her zaman
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hizmeti¢i egitim veriliyorken, yine % 30 oramyla higbir zaman hizmeti¢i egitim
verilmemektedir. Bu durumda basta iist kademe yoneticiler olmak iizere orta kademe
yoneticiler ve ydnetici olmayan isgorenlere de hizmetigi egitim verilmesinde aksakliklar

yasandig1 ortaya ¢ikmaktadir.

Ankete katilan isletmelerin % 50’sinin oryantasyon (ige alistirma) egitimini her
zaman uyguladiklarni belirtmis olmasi olumlu bir izlenim olarak goriilmektedir. Ayrica
anket sonuclarina gore, isletmelerde oryantasyon egitiminin siiresi, 1 ila 2 giin gibi kisa

bir siireyi kapsayabildigi gibi 3 ayhk bir zaman dilimine de yayilabilmektedir.

ideal olan, oryantasyon egitiminin siiresinin igletmenin kogullarina, iggérenlerin
niteliklerine ve isin yapisina uygun olarak tasarlanmasidir. Bu siire, ne gok kisa ne de

¢ok uzun tutulmalidir.

Arastirma kapsamindaki konaklama isletmelerinde, isbagi hizmetici eBitim
yéntemleri igletmelerin % 30’unda genellikle uygulaniyorken, % 30’unda ise her zaman
uygulanmaktadir. Is dig1 hizmetigi egitim yoéntemlerini ise igletmelerin % 40’1 higbir
zaman uygulamadiklarim belirtmislerdir. Halbuki is dis1 hizmetici egitim yontemlerinin

de yararlari gok fazladir ve gereken durumlarda uygulanmasi gerekir.

Ankete katilan isletmelerin hizmetigi egitim araglanini kullanma konusunda de
yetersiz kaldiklari goriilmektedir. Isletmelerin % 25’1 hizmetigi egitimde yazih
dokiimanlar1 genellikle kullandigini, % 25°i ise her zaman kullandigi belirtmistir.
Bunun yan! sira isletmelerin % 40’1 hizmetigi eBitimde gorsel-isitsel araglan higbir
zaman kullanmamaktadir. Hizmeti¢i egitimde bilgisayar destekli araglan ise
isletmelerin % 30’u genellikle kullamyorken, yine % 30’u higbir zaman
kullanmamaktadir. Halbuki goze—kulaga hitap eden araglar kullanilmadan hizmetigi
egitimin yeterli diizeyde verilebilmesi mimkiin degildir. Glntimiizde hizmetigi
egitimde bilgisayar destekli araglarin kullanilmasi (6rnegin; internet) da oldukga gerekli

hale gelmistir.

isletmelerde hizmetigi egitim faaliyetleri yiiriitiiliirken, —hizmetigi egitim
faaliyetini yiiriiten departman ile gerek iist yonetim gerekse diger departmanlar arasinda

isbirligi ve iletisimin (koordinasyon) eksiksiz olarak saglanmast garttir. Arastirma
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kapsamindaki konaklama isletmelerinin % 40’inda hizmetigi egitim faaliyetlerini
yiiriiten departman ile iist yonetim arasinda koordinasyonun her zaman saglanabiliyor
olmasi1 ve yine % 40 oraninda isletmede hizmeti¢i egitim faaliyetlerini yiiriiten
departman ile diger departmanlar arasinda koordinasyonun her zaman saglanabiliyor
olmas1 olumlu bir izlenim olarak diigiiniilebilir. Fakat geriye kalan % 60 oraninda
isletmede de hizmetigi egitim faaliyetlerini yiirtiten departman ile iist yénetim ve diger

departmanlar arasinda her zaman koordinasyon saglanabilmesi gerekmektedir.

Hizmeti¢i egitim siirecinin bagartyla tamamlanabilmesi igin, uygulanan
hizmeti¢i egitim programlanmn degerlendirilmesinin yapilmas1 gerekmektedir. Ankete
katilan isletmelerin % 40’1t hizmetigi egitim programlarim1  her zaman
degerlendirdiklerini belirtmiglerdir. Bu degerlendirme sonucunda, hizmeti¢i egitimin
amaglarina ulasip ulagmadifi, istenilen verimin elde edilip edilemedigi ortaya
¢tkmaktadir. Ankete katilan isletmelerin % 45’inde genellikle hizmetigi egitim

amagclarina ulagsmakta ve istenilen verim elde edilmektedir.

Bu eksikliklerin giderilebilmesi igin, konaklama isletmelerinde hizmetici
egitimin, isletmenin stratejik yonetim siirecinin ayrilmaz bir parcasi olarak ele alinmasi
ve sistematik bir bigimde yiiriitiilmesi gerekmektedir. Burada temel amag, stratejik
yonetim siirecine uyumlu ve onun gizgileri i¢inde olusturulan; insan kaynaklart
yonetimi plan ve uygulamalan agisindan genel kabul gérmiis ilke, ara¢ ve yontemlerden
yola ¢ikan “referans” nitelikli bir ¢ergeveyi ¢izebilmektir. Ancak bu noktada hemen
belirtilmesi zorunlu olan husus, bir konaklama isletmesinde stratejik hizmetigi
egitimden s6z edebilmek igin, stratejik yonetim siirecinin izlenmekte oldugunun
varsayllmasidir. Aksi takdirde insan kaynaklar1 yonetimi siirecine ve onun bir alt iglevi
olan hizmetigi egitime “stratejik” boyut kazandirmak tek basina bir anlam tasgimayacak;
stirdiiriilen faaliyetler rutin hizmeti¢i egitim islevinin digina ¢ikamayacaktir. Dolayisiyla
konaklama isletmelerinde hizmeti¢i egitim, stratejik insan kaynaklari yénetiminin
ayrilmaz bir pargasi olarak i¢ ve dis ¢evre kosullarinin siirekli degerlendirildigi, insan
kaynaklari yOnetiminin diger islevlerinde meydana gelen sorunlarin veya

gereksinimlerin dikkate alindig1 uzak goriislii ve dinamik bir yapiya kavusturulmalidir.



EKLER

BALIKESIR UNIVERSITESI SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU TURIZM
ISLETMECILIGI ve OTELCILIK ANA BiLIM DALI

KONAKLAMA iSLETMELERINDE HIZMETICI EGITIM
UYGULAMALARINA YONELIiK ANKET FORMU
1. Bu anket calismasi Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm

Isletmeciligi ve Otelcilik Ana Bilim Dali adina yiiksek lisans tezi i¢in yapilmaktadir.

2. Burada amag¢ konaklama isletmelerinde hizmetigi egitimin ne sekilde
uygulandigini tespit etmek ve buradan yola ¢ikarak stratejik diizeyde bir model 6nerisi

gelistirmektir.

3. Yapilan ¢ahiymada adimz ve isletmeniz tarafimdan kesinlikle gizli tutulacaktir.

Gosterdiginiz ilgi ve yardimlarimzdan dolay: tesekkiir ederim.

GENEL BILGILER

— Isletmenin Simfi

— Isletmenin Adi :
— Isletme Adina Dolduran :
— Pozisyonu

— E-mail Adresi

— Oda Sayisi

— Yatak Sayisi

— Isgéren Sayisi

ANKET SORULARI

1. Isletmenizde “Insan Kaynaklan Departmani” var midir?
( )Evet ()Hayir
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2. Yukandaki soruya cevabimiz hayir ise, insan kaynaklarina iligkin faaliyetler
hangi departman tarafindan yiiriitiilmektedir?
() Personel Departmam
() Diger (Liitfen Belirtiniz) ...........ccoevvvievninniennnn,
3. Isletmemizin ¢alisanlar tarafindan bilinen ve paylasilan misyon ve vizyonu
bulunur.

() Evet ise;
Misyonumuz:

Vizyonumuz:

() Hayrr
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Higbir
Zaman

Nadiren

Genellikle

Cogu
Zaman

Her Zaman

4. Isletmemizin, insan kaynaklar
faaliyetleri (ige alma, hizmetigi
egitim, licretlendirme vs) misyon ve
vizyon dogrultusunda belirlenir

5. Isletmemizin hizmetici egitimle
ilgili uzun dénemli amag ve hedefleri
belirlenir

6. Isletmemizde hizmetigi egitim
ihtiyaglanmn belirlenmesinde,
igletmenin birimlerinde goriilen
eksiklikler ve aksakliklar tespit edilir

7. Isletmemizde hizmetigi egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesinde dig
gevre faktorleri (ekonomi, bilgi
teknolojisi, yasal diizenlemeler vs.)
dikkate alinir.

8. Isletmemizde hizmetigi egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesinde,
igletmenin bilgi ve beceri yoniinden
giiclii ve zayif yonleri dikkate alinir.

9. fsletmemizde hizmetici egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesinde,
isletmenin mevcut bolimlerindeki
iglerin gerektirdigi bilgi, beceri ve
yetenekler tespit edilir.

10. Isletmemizde hizmetigi egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesinde,
isgbrenlerin iteki performans
diizeyleri ve buna bagh olarak basari
ya da basansizliklan tespit edilir.

11. fsletmemizde hizmetigi egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesinde,
yonetici 6nerileri dikkate alinur.

12. I5letmemizde hizmetigi egitim
ihtiyagiarimin belirlenmesinde,
miisteri sikayetleri dikkate alinur.

13. isletmemizde yazih bir hizmetigi
egitim plani bulunur.
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14. Hizmetigi egitim planlan genellikle ne kadar uzunlukta olur?

()1 yildan az

)12yl
() Ortalama 3 y1l

()3-5yl
() 5 yildan fazla

15. Isletmemizde her y1l hizmetigi egitim biitgesi belirlenir.
() Evet |

() Hayrr
16. Yukandaki soruya cevabimiz hayir ise, hizmetigi egitim faaliyetlerinin

masraflarini nasil karsiliyorsunuz? Liitfen belirtiniz.

17. Isletmemizde tiim hizmetigi egitim faaliyetleri insan kaynaklarn departmani

tarafindan yonetilir.

() Higbir zaman () Nadiren () Genellikle () Cogu Zaman () Her
Zaman

18. Isletmemizde hizmetigi egitim faaliyetleri insan kaynaklar1 departmam disindaki

departmanlar tarafindan da yiiriitiiliir.

() Higbir zaman () Nadiren () Genellikle () Cogu Zaman () Her
Zaman

19. Isletmemizde hizmetici egitim faaliyetlerini yiiriiten insan kaynaklan digindaki
departmanlar;

() Ust yonetim
() Diger departmanlar (6nbiiro, halkla iligkiler, muhasebe vs.)
() Isletme disindan (egitim firmasi, egitim damismani vs.)

() Diger (Liitfen Belirtiniz)



404

Higbir
zaman

Nadiren

Genellikle

Cogu
zaman

Her
zaman

20. Isletmemizde ilk
kademe yoneticilere
hizmetici egitim verilir.

21. Isletmemizde orta
kademe yoneticilere
hizmeti¢i egitim verilir.

22. Isletmemizde iist
kademe ydneticilere
hizmeti¢i egitim verilir

23.Isletmemizde
yénetici olmayan
isgbrenlere hizmetigi
egitim verilir.

24, Isletmemizde ise
yeni baglayan
iggorenlere ise alistirma
(oryantasyon) egitimi
uygulanir,

25. Isletmenizde genel olarak oryantasyon egitiminin siiresini belirtir misiniz?
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Higbir
zaman

Nadiren

Genellikle

Gogu
zaman

Her
zaman

26. isletmemizde hizmetigi egitim
programlartmin uygulanmasinda igbagi egitim
yontemleri kullanilir.

27. Hizmetigi egitimde ydnetici gdézetiminden
yararlamlir.

28. Hizmetigi egitimde yetki devrinden
yararlanilir

29. Hizmetigi egitimde rotasyon (is
degistirme)’dan yararlanilir.

30. Hizmeti¢i egitimde komiteler yoluyla
egitimden yararlantlir.

31. Hizmetici egitimde staj yoluyla
egitimden yararlanilir.

32. Isletmemizde isdis1 egitim yéntemleri
kullanthr.

33. Hizmetigi egitimde, iggorenlerin
toplantilara (konferans, seminer, panel vs.)
| gonderilmesi uygulamalarindan yararlanilir.

34. Hizmetigi egitimde drnek olay
yonteminden yararlanifir.

35. Hizmetigi egitimde rol oynama
yénteminden yararianiir.

36. [sletmemizde hizmetigi egitim
programlarinin uygulanmasmda yazih
dokiimanlar (kitap, brostir vs.) kullanilir.

37. Isletmemizde hizmetigi egitim
programlarinin uygulanmasinda gorsel-isitsel
araclar (tahta, tepegdz, teyp vs.) kullanilir.

38. Isletmemizde hizmetigi egitim
programlarmin uygulanmasinda bilgisayar
destekli araglar kullanihr.

39. Isletmemizde hizmetigi egitim
faaliyetlerini yiiriiten departman ile st
yonetim arasinda isbirligi ve
iletisim(koordinasyon) saglanir.

40. [sletmemizde hizmetigi egitim
faaliyetlerini yliriiten departman ile diger
departmanlar arasinda igbirligi ve iletigim
(koordinasyon) saglanir.

41. Isletmemizde hizmetigi egitim
faaliyetlerinin amacina ulagip ulagmadigin
anlayabilmek igin, degerlendirmede
kullanilacak basan dlefitleri dnceden saptanir.

42. isletmemizde hizmetigi egitim program
uygulandiktan sonra diizenli olarak
deperlendirmesi yapihr.

43. Isletmemizde hizmetigi egitim
faaliyetlerinin degerlendirilmesiyle bagan
dlciitlerine uyulup uyulmadig saptanir.

44, sletmemizde hizmetigi egitim
programlan amaglarina ulagir, istenilen verim
elde edilir
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