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ÖZ 

 

KAMU KURUMLARINDA HĠZMETĠÇĠ EĞĠTĠMLERĠN YETERLĠLĠK 
DÜZEYĠ ĠLE HĠZMET KALĠTESĠNE ETKĠSĠ ÜZERĠNE ARAġTIRMA 

BEDAġ ÖRNEĞĠ 

 

 

 ÇalıĢmanın amacı; kamu kurumlarındaki hizmetiçi eğitimlerin yeterlilik 

düzeyini ve düzenlenen eğitimlerin hizmet kalitesine etkisini, tüm kamu 

kurumlarında araĢtırma yapmak mümkün olmadığından, örnek kurum seçilen 

BEDAġ (Boğaziçi Elektrik Dağıtım Anonim ġirketi)‟ta bilimsel çalıĢma sonucunda 

görebilmektir. Bu amaç doğrultusunda, öncelikli olarak konunun daha iyi kavranması 

açısından literatür alanında hizmet, kamu hizmeti; kalite, hizmet kalitesi; iĢgören 

performansı ve hizmetiçi eğitim kavramlarına değindikten sonra tez konusu 

kapsamında 30 sorudan oluĢan anket hazırlanmıĢ ve bu anket ile 431 BEDAġ 

personeli üzerinde araĢtırma yapılmıĢtır. AraĢtırma sonucu elde edilen verilerin 

analizi SPSS 15.0 paket programı ile yapılmıĢ ve değiĢkenler arasındaki iliĢkinin 

varlığına da Ki-Kare Testi ile bakılmıĢtır. 

 

 Sonuç olarak BEDAġ‟ın hizmetiçi eğitim faaliyetlerinde yetersiz olduğu, 

özellikle eğitim faaliyetleri öncesi personel performans değerlendirmesi ve sonunda 

ölçme ve değerlendirme yapmadığı, bu nedenle de personelin büyük çoğunluğunun 

buna tepki gösterdiği; yetersizlikten dolayı hizmet kalitesinin düĢeceğini belirttikleri 

tespit edilmiĢtir. Buradan hareketle tezimiz sonunda tüm kamu kurumlarına hizmet 

kalitesinin korunması ve artırılması için önerilerde bulunulmuĢtur.     
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ABSTRACT 

 

RESEARCH ON SUFFICIENCY LEVEL OF ON-THE JOB TRAINING IN 

PUBLIC INSTITUTIONS AND ON THEIR IMPACT ON SERVICE 

QUALITY BEDAġ EXAMPLE 

 

  As a result of scientific research, purpose of this study is to observe the 

efficiency levels in service trainings at public organizations, and its affects to the 

scheduled trainings on service qualities. Due to it is not possible to include all the 

public organizations to this study, only BEDAġ (Boğaziçi Elektrik Dağıtım Anonim 

ġirketi) is chosen as the case study. To achieve this purpose; primarily, in order to let 

the matter better  understood, taking into account  literature,  some concepts on 

service,  public service,  quality,  service quality and in service training  have been 

defined. Then, under the scope of this thesis a public poll was prepared which 

includes 30 inquiries; and, by the poll the research was performed over 431 BEDAġ 

employees.  After the research, the data analysis was made by SPSS 15.0 packet 

program and existence of the relations among the variables was tested by chi square 

test. 

 Finally it is found that BEDAġ is inadequate in service training activities; 

especially, before training activities there is not any staff performance evaluations, 

and at the end, there is not any measurement and evaluation performed; therefore, a 

majority of staffs reacted this negatively; due to the inefficiency they have been 

mentioned that the service quality might be lowered. Under the lights of these 

findings, at end of our thesis a number of suggestions have been made to prevent and 

to increase the service qualities at public organizations.   
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GĠRĠġ  

 

YaĢadığımız bu yüzyılda ekonomik refahın artması, buna paralel olarak da 

teknolojik ilerleme;  ülkemizde okur-yazar oranının ve eğitim seviyesinin yükselmesi 

gibi geliĢmeler insanların daha duyarlı ve bilinçli hale gelmesine neden olmuĢtur. 

Dolayısıyla insanlar artık kamu kurumlarından kalitesiz hizmet aldıklarında 

vatandaĢlık haklarını kullanarak özellikle internet yoluyla hızlı Ģekilde farklı 

makamlara anında itiraz etmekte; hatta, yine interneti kullanarak sosyal paylaĢım 

sitelerinde kalitesiz hizmet aldıkları kurumları ya da kiĢileri eleĢtirip tüm dünyaya 

duyurabilmektedirler. Hal böyle iken, eskiye nazaran duyarlı bir toplumun olduğu; 

bilginin çabuk paylaĢıldığı ve yayıldığı bu yüzyılda, merkezi yönetimin ve de yerel 

yönetimlerin insanlığa daha kaliteli hizmet vermeleri uzun süre iktidarda kalabilme 

nedenlerinden biri haline gelmiĢtir.   

 

Bu nedenle kamu kurumlarında ve kuruluĢlarında verilen hizmetin kalitesini 

korumak ve artırmak için kamu kurumları ve kuruluĢları kendi içlerinde rekabet eder 

hale getirilerek özel sektör yönetim modelleri ile kamu kurumlarında ve 

kuruluĢlarında kalite politikası, misyon ve vizyon belirlenmiĢ; halkla iliĢkiler 

birimleri, beyaz masa, çağrı merkezleri, müĢteri hizmetleri gibi birimler kurulmuĢ ve 

kamu kurumları ve kuruluĢları kalite sınavından geçirilerek kalite belgesini almaları 

sağlanmıĢtır. KuĢkusuz bu değiĢimler vatandaĢların daha kaliteli hizmet alabilmesi 

açısından yapılmıĢ ancak Ģu hiçbir zaman unutulmamalıdır ki; insana, yani personele 

yatırım yapmadan örgütsel verimlilikten bahsetmek yani kaliteli hizmet vermek 

mümkün değildir. Dolayısıyla kamu kurumlarında verilen hizmetin kalitesini 

korumak ve artırmak için yapılan tüm bu değiĢimlerin baĢ aktörü kuĢkusuz insan 

yani personel olduğundan personele yatırımın önemi yadsınamaz bir gerçektir. O 

nedenle kamu personelleri, belli ilkeler çerçevesinde, plan ve program 

doğrultusunda, sürekli eğitimden geçirilmeli, değiĢen konjonktüre adaptasyonları 

sağlanmalı ve eksiklikleri varsa giderilmelidir. Nitekim bazı kamu kurum ve 

kuruluĢlarınca halkla iliĢkiler birimi, beyaz masa gibi birimler kurularak vitrin 

değiĢtirilmekte ancak, bu birimlerin hizmet kalitesi açısından önem arz eden yani, 

vitrini dolduran baĢ aktör personellerin eğitiminin önemini idrak edilememektedir. 
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Yani kamu personellerine yeterli düzeyde eğitim verilmemekte bu da hizmet 

kalitesine olumsuz yansımaktadır. Dolayısıyla vatandaĢlara hizmet veren birimlerin 

gösteriĢten uzak kalabilmesi ve bu birimlerden ve diğer birimlerden vatandaĢların 

daha kaliteli hizmet alabilmesi kuĢkusuz personellere verilecek kaliteli eğitim ile 

mümkündür. Buradan hareketle, eğitimin ve kaliteli eğitimin hizmet kalitesi 

açısından önem kazandığı bu konjonktürde kamu kurumları ve kuruluĢları hizmetiçi 

eğitim faaliyetlerini daima sorgulamalı, eksikliklerini fark etmeli; yeni eğitim 

metotları geliĢtirerek Ģayet hizmet veren personellerinde yetersizlik varsa 

yetersizlikleri kaliteli eğitim vererek derhal gidermelidirler. ġüphesiz bu kaliteli 

hizmet için yadsınamaz bir gerçektir.  

 

Bu bağlamda, kaliteli eğitim olmadan kaliteli hizmetin olamayacağı 

konjonktürlerde hizmetiçi eğitimlerin planlanması ve programlanması aĢamasında 

kamu kurumları yetersiz ise bunları görüp gidermeleri ve kaliteli eğitim ve buna 

paralel olarak da kaliteli hizmet verebilmeleri açısından bu bilimsel araĢtırmaya yer 

verilmiĢtir. AraĢtırmada tüm kamu kurumlarında uygulama yapabilmek mümkün 

olmadığından diğer kurumlara örnek teĢkil etmesi için elektrik enerjisi dağıtımı 

alanında kamu hizmeti vermiĢ BEDAġ örnek kurum olarak seçilmiĢ ve hizmetiçi 

eğitimlerin yeterlilik düzeylerini ölçüp verilen eğitimlerin hizmet kalitesine etkisini 

görebilmek açısından 30 soruluk anket hazırlanarak 431 BEDAġ personeli üzerinde 

uygulama yapılmıĢtır. AraĢtırma sonucu elde edilen verilerin analizi ise, SPSS 15.0 

paket programı ile yapılmıĢ ve değiĢkenler arasındaki iliĢkinin varlığına da Ki-Kare 

Testi ile bakılmıĢtır. 

 

 AraĢtırmadaki amaç ve hedefimiz ise, kamu kurumlarında düzenlenen hizmet 

içi eğitim faaliyetlerinin yeterlilik düzeyini ve verilen eğitimlerin hizmet kalitesine 

etkisini BEDAġ‟ı örnek gösterip anket çalıĢması yaparak görebilmektir. AraĢtırma 

sonrasında ise, BEDAġ örnek gösterilip diğer kamu kurumlarında organize edilen 

hizmetiçi eğitim faaliyetlerinin belli ilkeler çerçevesinde, plan ve program 

doğrultusunda düzenlenmesi sağlanarak kamu personellerine daha kaliteli eğitim 

verilmesi; vatandaĢların daha kaliteli hizmet alması hedeflenmektedir.  
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 Ancak bilimsel çalıĢmadaki amaç ve hedefe ulaĢabilmek için, kamu 

kurumlarının konunun önemini kavraması ve eğitim faaliyetlerinde yetersizlikleri 

varsa bunları görüp gidermeleri açısından öncelikli olarak literatür alanında birinci 

bölümde; hizmet ve kamu hizmeti kavramları, ikinci bölümde; kalite, hizmet kalitesi 

ve iĢgören performansı kavramları, üçüncü bölümde ise hizmetiçi eğitim kavramına 

değinilmiĢtir. Tez sonunda ise, araĢtırma sonucundan çıkan veriler ıĢığından 

hareketle BEDAġ örnek alınıp tüm kamu kurumlarına hizmetiçi eğitim 

faaliyetlerinin organizasyonu hakkında önerilerde bulunulmuĢtur.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



4 

 

Birinci Bölüm 

HĠZMET ve KAMU HĠZMETĠ KAVRAMI 

 

1.1. Hizmet Kavramı  

 Hizmetler, insanların günlük hayatlarında her daim yer alan ve yaĢamlarını 

devam ettirebilmeleri açısından vazgeçemeyecekleri doyumlardır. Genel olarak bir 

baĢkasının ihtiyacı giderilerek aldığı hizmetten tatmin olabilmesi için ona sunulan 

fayda olarak tanımlanabilen hizmetler insanoğlu varolduğundan bu yana vardır 

diyebiliriz (ġenel 2007, 2). Hizmet kavramı ilk defa 1700‟lü yıllarda Fransız 

flozoflar tarafından sistematik olarak ele alınmıĢ ve tarımsal faaliyetlerin dıĢında 

kalan tüm faaliyetler veya sektörler Ģeklinde tanımlaması yapılmıĢtır (Dikme 2000, 

432). O günden bu zamana kadar zenginleĢen hizmet kavramı günümüzde iki farklı 

boyutta ele alınmıĢ; bunlardan birincisi, iĢletmelerin temel faaliyet alanları 

kapsamında ürettikleri çekirdek üründür. Ġkincisi olarak anlaĢılması gereken ise, 

iĢletmeler tarafından müĢterilere sunulan mallara yönelik destek hizmetlerdir (Zengin 

ve Erdal 2000, 47). Hizmet soyut kavramdır. Yani, herhangi bir biçimde envanteri 

tutulamamakta, saklanamamakta, standartlaĢtırılamamakta, üreticiden tüketiciye 

direkt geçmekte; görsellik, nesnellik ve mülkiyet iliĢkisi bulunmamaktadır (Çelik 

2011, 435). Ekonomik açıdan hizmeti, bir maldır ya da belirli koĢullarda malın bir 

parçasıdır Ģeklinde ifade edebiliriz. Günümüz ekonomisinde klasik üretim, ticaret ve 

hizmet biçimindeki üçlü ayrımı yerine her sektör bir hizmet iĢletmesi gibi tüketicilere 

hizmet de sunabilmektedir. Yani üretilen malın yanında aynı zamanda hizmette 

sunulmaktadır. “Örneğin; otomobil, buzdolabı, çamaĢır makinası ve benzeri malları 

satın alan tüketicilere, bu malların teslimi, gerekli teknik bilgilerin verilmesi, bakım 

ve onarımının yapılması ya da günün belli saatlerinde iĢletmeye ücretsiz ulaĢım 

imkânının sağlanması, satın alınan malların evlere ücretsiz teslimi gibi bir takım 

hizmetler sunulmaktadır (ġenel 2007, 2).” 
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1.1.1. Hizmetin Tanımı 
 

Yukarıdaki açıklamalardan hareketle, hizmetlerin geniĢ bir alan içinde 

değiĢkenlik göstermesi ve somut mallarla olan bağlantıları hizmet kavramının 

tanımlanabilmesini zorlaĢtırmaktadır. Bu nedenle, ürünlerin saf maldan saf hizmete 

kadar değiĢen geniĢ bir alan içinde dağılmaları, hizmetin tanımlanabilmesi için bir 

sınıflandırma yapabilme Ģansını ortaya çıkarmıĢtır. Bu konuyla ilgili, Shostack 

tarafından önerilen mal ve hizmet yelpazesinde somut baskından, soyut baskına bir 

derecelendirme yapıldığı görülmektedir. 

 

     Tuz                                                                                                        Eğitim 

  MeĢrubat                                                                         DanıĢmanlık 

               Deterjan                                                 Yatırım Yönetimi 

                          Otomobil                           Havayolları 

                                 Kozmetik         ReklamAjansları 

                                            Fast-Food   

 

 

Somutluk Baskın                                                                               Soyutluk Baskın 

 

ġekil 1. ÇeĢitli Ürünlerin Somutluk-Soyutluk Özelliğine Göre SıralanıĢı 
Kaynak: Çiftçi, G.A. ; Aytekin, S. (2010) “Hizmet Kalitesi ve Bankacılık Sektöründe Algılanan 

Hizmet Kalitesi Ölçümüne Yönelik Bir Uygulama.” , Sosyal GeliĢim Dergisi, Yıl: 1, Sayı: 1, s.62-63. 

 

 ġekil 1‟i inceleyecek olursak, eğitim saf hizmet özelliği taĢırken, restoran 

havayolu iĢletmeleri gibi iĢletmelerin mal ve hizmet karıĢımı ürünler ürettiğini 

görebilmekteyiz. Örneğin; havayolu iĢletmelerinin müĢterilerine uçuĢ hizmeti 

verebilmek için bilet satıĢı yapması, bir faaliyetin temel amacı olmaktadır. Diğer 

taraftan bir havayolu iĢletmesinin verdiği hizmetler hakkında bilgi almak 

istendiğinde somut malla ilgili yani bilet ile ilgili ihtiyaç olan bilgileri müĢteriye 

verecek olan halkla iliĢkiler personelinin hizmeti ise, hizmetin satıĢını destekleyici 

bir unsur olmaktadır. 
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 Yukarıdaki açıklamaları dikkate alarak bir tanım yapacak olursak hizmet; “bir 

etkinliğin temel amacı veya unsuru olarak, müĢteri isteklerini, ihtiyaçlarını giderici  

nitelikte belirlenebilen soyut çabalar” Ģeklinde tanımlanabilir. Yapılan bu tanım 

dıĢında hizmet kavramı ile ilgili yapılan çeĢitli tanımların bazıları aĢağıda verilmiĢtir 

(Çiftçi ve Aytekin 2010, 62-63).  

 

Hizmet, “insan ve insan çabası ile makine, araç ve gereçler tarafından üretilen 

ve tüketicilere doğrudan yarar sağlayan, fiziksel olmayan ürünlerdir” Ģeklinde de 

tanımlanmaktadır. (ErciĢ 2002, 438). BaĢka bir tanıma göre hizmet, “müĢterileri 

doyumsatan (tatmin eden) mala ve hizmete bağımlı olarak ya da mala ve hizmete 

bağımlı olmayarak birey ya da araç ve gereçler tarafından yapılan eylemlere” 

denilmektedir. Yine literatürden bir baĢka tanıma göre hizmet; “üretimleriyle 

tüketimleri eĢ zamanlı olan, fiziksel bir ürün ya da yapı olmayan tüm ekonomik 

faaliyetlerdir” Ģeklinde de tanımlanmaktadır (Dikme 2000, 433).  

 

Yukarıdaki hizmet kavramına yapılan tanımları, konunun daha iyi anlaĢılması 

açısından, çoğaltacak olursak; hizmet, “tüketici ihtiyaçlarının giderilerek tüketicileri 

tatmin etmek amacıyla meydana getirilen, maddi niteliği olmayan bir üründür” 

Ģeklinde tanımlanabileceği gibi; hizmet, “bir tarafın diğerine sunduğu, temel olarak 

dokunulmayan ve herhangi bir Ģeyin mülkiyet transferiyle sonuçlanmayan bir 

faaliyet ya da faydadır” Ģeklinde de tanımlanabilir. Yine yapılan bu tanımlardan 

farklı olarak hizmet; “az ya da çok soyut bir yapıya sahip olan, müĢteri, hizmet 

personeli ya da hizmet sağlayanın fiziksel kaynakları arasında meydana gelen ve 

müĢteri sorunlarına çözüm olarak sunulan faaliyetler bütünüdür” Ģeklinde de 

tanımlanabilir (Koçoğlu ve Aksoy 2012, 4). Bulgan ve Gürdal hizmeti, tüketici 

ihtiyaçlarının giderilmesi ve tüketicilerin tatmin edilmesi amacıyla meydana getirilen 

maddi niteliği olmayan ürün olarak tanımlarken; Palmer ise hizmeti, bir grup 

insandan bir baĢka grup insana sunulan veya önerilen aktivite veya yararlar olarak 

tanımlamaktadır (Yücenur, Demirel vd. 2011, 156-168). 

 

Yukarıda verilen tanımların çeĢitliliğinden hareketle, hizmeti tanımlamanın 

ve daha iyi kavramanın kısa yolu, hizmetleri mallardan ya da diğer ekonomik faaliyet 
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türlerinden farklı yapan özelliklerine bakmaktan geçer. Dolayısıyla bu özellikler 

Ģunlardır: (Gündoğan 2002, 1). 

 Hizmetler soyuttur ve satın alan tüketicilere fayda sağlarlar, 

 Hizmetlerin üretim sürecine aynı zamanda müĢteri de katılır, 

 Hizmetler değiĢken, standart olmayan yarar sağlar, 

 Hizmet iĢlemi boyunca üretici ile müĢteri arasında yoğun bir iliĢki ve iletiĢim 

vardır, 

 Hizmetler depolanamaz yani üretildikleri anda tüketilirler, 

 Fiyatlama opsiyonları daha detaylıdır, 

 Hizmet kalitesinin ölçülmesi subjektiftir, 

 Hizmet üretimi emek yoğundur, 

 Hizmetler için kitle üretimi yapılamaz, 

 Kalite kontrolü temel olarak süreç kontrolüyle sınırlıdır, 

 Hizmetlerin üretim ve tüketimleri aynı anda gerçekleĢir, 

 Hizmetler patent vasıtasıyla korunamaz (Dikme 2000, 433), 

 Hizmetlerin maddi bir yapısı yoktur (Gündoğan 2002, 2). 

 

Yukarıdaki açıklamalar ve tanımlar sonunda genel olarak hizmetin tanımını 

yapacak olursak; hizmet, “insanların ya da insan gruplarının ihtiyaçlarını gidermek 

amacıyla belirli bir fiyattan satıĢa sunulan, elle tutulamayan, koklanamayan, kolay 

heba olabilen, standartlaĢtırılamayan, yarar ve doyum oluĢturan soyut faaliyetler 

bütünü” Ģeklinde bir tanım yapabiliriz (Sayım ve Aydın 2011, 246). 

 

 

1.1.2. Hizmetin Özellikleri 
 

 Yukarıda sıralanan kriterler göz önüne alınarak, hizmetlerin özelliklerini 

genel olarak dört baĢlık altında toplayabiliriz. Bunları; hizmetlerin genel olarak soyut 

olma, eĢ zamanlı üretim/tüketim, heterojen olma ve stoklanmama özelliklerine sahip 

olması Ģeklinde rahatlıkla ifade edebiliriz (Dikme 2000, 433). Ayrıca hizmetlerin 

diğer özellikleri de Ģöyle sıralanabilir; 
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 -Bölünemezlik, 

 -Mülkiyet Transferi Yapılamaması (Tolon 2006, 12). Buradan hareketle 

konunun daha iyi anlaĢılması açısından hizmetin özelliklerine ait açıklamalar ise 

aĢağıda verilmiĢtir.  

 

Soyut Olma: Hizmetin bilinen en belirgin özelliği soyut olmasıdır. 

Soyutluluğun çok önemli sonuçları olduğu söylenebilir (Anonim, b.t. Hizmet Ne 

Demektir? www.ezberim.biz, eriĢim tarihi: 23.11.2012). ġöyle ki; hizmetin soyut 

olması demek, hizmetin elle tutulamaz, görülemez, duyulamaz, bir ölçü birimiyle 

ifade edilemez, sergilenemez, paketlenemez ve taĢınamaz olması anlamına 

gelmektedir (Sayım ve Aydın 2011, 246).  

 

EĢ Zamanlı Üretim/Tüketim: Fiziksel ürünler önce üretilip sonra 

depolanmakta; daha sonra da satılıp insanlar, hayvanlar veya bitkiler tarafından 

tüketilmektedir. Buna karĢın hizmet ürünleri ise önce satılıp, daha sonra eĢ zamanlı 

olarak üretilip tüketilmektedir (Öz b.t. Hizmetlerin Tanımı ve Özellikleri, 

http://tusad.net, eriĢim tarihi: 25.09.2012). Malların üretiminde, üretim ve tüketim 

sürecinin birbirinden ayrı olması nedeniyle iĢletme ile müĢteri ancak malın satın 

alınması sırasında karĢı karĢıya gelmektedir. Üretim çoğunlukla müĢteri tarafından 

görülmez. Hizmetler ise üretildiği anda tüketilir, hizmetin üretimi ile satıĢı eĢ 

zamanlı olarak oluĢur (Sayım ve Aydın 2011, 247). Yani, hizmetin üretiminde ve 

tüketiminde personel ve tüketici karĢı karĢıya gelerek iletiĢim kurarlar.  

 

Heterojen Olma: Mal üretiminde bir standart sağlanmasına karĢın, hizmet 

üretiminde, hizmet üretim yerine, zamanına ve kiĢiye göre değiĢkenlikler gösterir. 

Çünkü tüketicilerin tecrübeleri veya hizmet veren personelin o anki tutum ve 

davranıĢı tüketicilerin hizmeti algılamalarını doğrudan etkileyebilmektedir.  Yani 

tüketici, mevcut hizmeti aldığında daha önce aldığı benzer hizmetlerle karĢılaĢtıracak 

ve verilen hizmetin baĢarısı hakkında ona göre karar verecektir. Sonuçta hizmetin 

baĢarısı hizmeti sunanla hizmeti satın alan arasındaki etkileĢimin türü ve gücüne 

bağlı olarak değiĢkenlik göstermektedir (Eleren ve Kılıç 2007, 240). Dolayısıyla aynı 

hizmetin tam olarak aynı Ģekilde yeniden verilmesi hizmetin heterojenlik 

http://tusad.net/
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özelliğinden dolayı çok zor olmaktadır. Çünkü hizmet kalitesi yukarıda da belirtildiği 

gibi, hizmetin nerede, ne zaman ve nasıl verildiğine bağlı olarak değiĢmektedir. 

Özellikle hizmeti sunanların davranıĢ ve tutumları, müĢterilerin kalite ile ilgili 

algılamalarını etkileyecek ve değiĢtirebilecektir (Öncü, Kutukız ve Koçoğlu 2010, 

239).  

 

Stoklanmama: Hizmetler, somut ürünler gibi fiziksel dayanıklılığa ve ömre 

sahip değildir. Hizmete olan talep göreli olarak değiĢken ve belirsizdir. O nedenle bu 

talep, aylara, yıllara, mevsimlere ve günlere hatta günün belirli saatlerine göre 

değiĢebilmektedir. Hizmetler stoklanamadığı için, birçok hizmet iĢletmesi, talep ve 

arzı uyumlaĢtırma konusunda çeĢitli problemlerle karĢılaĢır ve arz-talep dengesinin 

bozulması durumunda her zaman bir kayıp söz konusu olur (Dikme 2000, 434). 

Örneğin; bir uçak seyahatinde boĢ kalan uçak koltuklarının daha sonra kullanılmak 

üzere stoklanması mümkün olmamaktadır. Yine aynı Ģekilde, bir avukatın bir saatlik 

zamanı daha sonraki bir zaman dilimi içerisinde kullanılmamaktadır (Öncü, Kutukız 

ve Koçoğlu 2010, 239). 

 

Bölünemezlik: Somut bir malın üretimi ile tüketimi iki ayrı bir faaliyettir. 

Örneğin, beyaz eĢya üretimi fabrikada, beyaz eĢyanın montaj ve servis hizmeti 

fabrika dıĢında bir yerde yapılmaktadır. Buna karĢılık hizmetin tüketiminin onun 

üretiminden ayrılamayacağı söylenir. Üretici ve tüketiciler hizmetin faydalarının 

gerçekleĢebilmesi için karĢılıklı etkileĢimde bulunurlar. Mesela bir doktor, hastası 

olmadan bir hizmet sağlayamaz. Bir ATM makinesinden hizmet alabilmek için 

makinenin yanında olmak gerekir. Buradan hareketle hizmetler, üretildiği anda 

tüketilir birbirinden ayrılamazlar denilebilir. (Aydın 2005, 1107-1108). 

 

Mülkiyet Transferi Yapılamaması: Mallarla hizmetler arasındaki temel 

farklılıklardan biri de bilindiği üzere hizmetlerde mülkiyet transferinin olmamasıdır. 

Bir hizmete sahip olmama onun elle dokunulamaması ve geçiciliğiyle ilgilidir. 

Malların satın alınmasında malın mülkiyeti satıcıdan alıcıya geçmektedir. Buna 

karĢın hizmetler, yerine getirildiğinde alıcıya hiçbir mülkiyet transferi olmaz. 

Örneğin bir hizmet alıcısı, sadece araba parkını kullanma veya bir avukatın zamanı 
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gibi hizmet iĢleminin hakkını satın alır. Dolayısıyla, bir malı satın alan onun 

mülkiyetine de sahip olurken, hizmeti satın alanlar sadece onun kullanım ya da 

ondan yararlanma hakkını alırlar (Aydın 2005, 1108-1109). 

 

 

1.1.3. Hizmetlerin Sınıflandırılması 
 

Ekonomik ve sosyal geliĢmelere bağlı olarak son dönemde yeni hizmet 

alanlarının ortaya çıkıĢının hızlanması nedeniyle, sürekli olarak yeni hizmet 

alanlarının belirlenmesi; bunların istatistiksel sınıflandırmaya dahil edilmesi; ölçme 

yöntemlerinin geliĢtirilerek istatistiksel göstergelerin oluĢturulması zorunlu hale 

gelmiĢtir. Ancak hizmetlerin hızla artan çeĢitliliği bir takım analiz sorunlarını ortaya 

çıkarmıĢtır. Bryson ve Daniel, hizmet faaliyetlerinin heterojen bir yapıya sahip 

olmasının, onları sınıflandırmakla ilgilenen analistler için bir kâbus olduğunu 

söylemiĢtir (Gündoğan 2002, 2-3). “Bu kapsamda Lovelock tarafından geliĢtirilen 

hizmet türlerinin sınıflandırılması tanımı, kullanıĢlı görünmektedir. Dolayısıyla 

Lovelock, hizmetleri aĢağıdaki gibi sınıflandırmaktadır. Bunlar; 

 

Tüketicilerin bedenini hedef alan somut hizmetler: Sağlık ve bakım 

hizmetleri, yolcu taĢıma, otel ve restoran hizmetleri, güzellik ve kiĢisel bakım gibi. 

  

Mal ve diğer fiziksel sahipliklerle ilgili somut hizmetler: Nakliye, tamir ve 

bakım, kapıcı hizmetleri, çamaĢır yıkama/kuru temizleme, veterinerlik hizmetleri 

gibi. 

 

Ġnsanların beyinlerine yönelen soyut hizmetler: Eğitim, yayıncılık, bilgi 

servisleri, tiyatro, müze gibi. 

 

Soyut varlıklarla ilgili soyut hizmetler: Avukatlık hizmetleri, bankacılık, 

muhasebecilik, sigortacılık gibi (Kuzu 2010, 23).”  
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1.2. Kamu Hizmeti Kavramı 

1.2.1. Kamu Hizmetinin Tanımı 
 

 Kamu hizmeti kavramının incelenmesinin eski zamanlardan bu yana 

fevkalade güçlükler içerdiği bilinmektedir. Zira yalnız idare hukukunun değil, bütün 

kamu hukukunun en önemli olmakla beraber en çetrefil ve bulanık kalmıĢ 

konularından biri kamu hizmeti kavramıdır. Dolayısıyla kamu hizmeti kavramı 

üzerindeki tartıĢmalar, idare hukukçularının öteden beri üzerinde mutabakat 

sağlayamadıkları belli baĢlı konulardan birisi, belki de en önde gelen konulardan 

birisi olmuĢtur. Yargıda da aynı görüĢe değinilerek “kamu hizmeti kavramının 

belirsizliği konusunda görüĢ birliği vardır” denilmiĢtir. Bu durum aslında doğal 

karĢılanması gerekir; çünkü, kamu hizmeti kavramı zaman içerisinde değiĢen, 

yaĢamsal önemde günceli etkilemesine karĢın belli belirsiz sınırları daima sisler 

içinde kalmıĢ bir kavram olagelmiĢtir. Nitekim idare hukuku yazınında sıklıkla yer 

verilen ünlü ifadesinde Truchet, “kimsenin kamu hizmeti için tartıĢmasız bir tanım 

veremediğini, yasa koyucunun bunu dert edinmediğini, yargıçların değerlendirme 

serbestliklerini kaybetmemek için tanımlamak istemediğini, öğretinin ise bunu 

baĢaramadığını” savunmaktadır (Çal 2008, 23-24).  

 

Bu bağlamda kamu hizmeti kavramının tek bir tanımının yapılması mümkün 

olmasa da buna karĢın öğretide çeĢitli açılardan tanımlamalar yapılmıĢtır (ĠĢten 

2007). ġöyle ki, kamu hizmeti kavramı konusunda genel olarak “kamu yararını 

gerçekleĢtirmeye yönelik faaliyetler” Ģeklinde bir tanım yapılabilir. Ancak bu 

tanımın, tüm kamu hizmetlerini açıklamaya yetmesi mümkün değildir. Bu nedenle, 

kamu hizmeti kavramıyla ilgili isabetli olarak farklı bir tasnif yapan Atay, kamu 

hizmetlerini “maddi anlamda kamu hizmeti”, “organik anlamda kamu hizmeti” ve 

“biçimsel açıdan kamu hizmeti” olarak sıralamıĢtır. Buna göre maddi anlamda kamu 

hizmeti, faaliyeti yürüten organlardan bağımsız olarak, faaliyetin içeriğine, 

kapsamına bakılmak suretiyle belirlenmektedir (Ġsbir 2007, 825). Buradan hareketle, 

Anayasa‟nın 47‟nci maddesindeki “kamu hizmeti niteliği taĢıyan özel teĢebbüsler, 

kamu yararının zorunlu kıldığı hallerde devletleĢtirilebilir” hükmü ile; 128‟inci 

maddesindeki “devletin, kamu iktisadî teĢebbüsleri ve diğer kamu tüzel kiĢilerinin 
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genel idare esaslarına göre yürütmekle yükümlü oldukları kamu hizmetlerinin 

gerektirdiği aslî ve sürekli görevler, memurlar ve diğer kamu görevlileri eliyle 

görülür” hükmündeki kamu hizmeti deyiminin faaliyet anlamında kullanıldığı 

görülmektedir (ĠĢten 2007). Organik anlamda kamu hizmetinde ise, yürütülen 

faaliyetin niteliğinden çok, bu hizmeti yürüten kiĢilere yani kamu personellerine göre 

değerlendirme yapılmaktadır (Ġsbir 2007, 825). Örneğin Anayasa‟nın 70‟inci 

maddesinde yer alan “her Türk kamu hizmetlerine girme hakkına sahiptir” 

düzenlemesindeki kamu hizmeti deyimi organik açıdan değerlendirilmiĢtir (ĠĢten 

2007). Biçimsel anlamda kamu hizmeti ise, kamu hizmeti olarak nitelendirilen 

faaliyetin gerçekleĢtirilmesi için kullanılan yol ve yöntemleri ifade etmektedir (Ġsbir 

2007, 825). Buna göre kamusal yönetim usullerine göre yürütülen faaliyetlerin kamu 

hizmeti niteliğini taĢıdığı söylenebilir. BaĢka bir ifade ile bir faaliyetin kamu hizmeti 

sayılabilmesi için, kamu hizmetleri hukuki rejimine, yani kamusal yönetim usullerine 

yani kanun, tüzük ve yönetmeliklere tabi tutulmuĢ olması gerekmektedir. Kamusal 

yönetim usulü ile kastedilen Ģey, faaliyetin serbestçe yürütülememesi, belli bir 

hukuki rejime dayanması ve kamu gücü kullanılarak yerine getirilmesi anlamına 

gelmektedir (ĠĢten 2007).  

 

 Yukarıda kısaca açıklanan farklı yaklaĢım ve anlayıĢlar da gösteriyor ki kamu 

hizmeti kavramı için ortak tek bir tanım yapmanın oldukça güç olduğu artık 

rahatlıkla söylenebilir. Ayrıca devlet anlayıĢında ve canlılara sunulan hizmetlerin 

niceliğinde ve niteliğinde meydana gelen geliĢmelerin ve değiĢmelerin ıĢığında kamu 

hizmeti kavramına yeni anlam ve iĢlevler yüklenmektedir (Söyler 2008, 55). Ancak 

değiĢken bir kavram olmasına rağmen, merkezi idarenin ağırlıklı olduğu (Fransa ve 

Türkiye gibi) ülkelerde bu kavram birbirine oldukça yakın anlamlar içermektedir 

(Sezer ve Vural 2010, 205). Buradan hareketle literatürdeki kamu hizmeti ile ilgili 

yapılan çeĢitli tanımları inceleyecek olursak yapılan tanımların ne kadar yakın 

anlamlar içerdiği görülecektir. O halde ilk tanım olarak ülkemizde modern Türk 

idare hukukunun kurucusu sayılan Ord. Prof. Dr. Sıddık Sami Onar kamu 

hizmetlerini; “devlet veya diğer kamu tüzel kiĢileri tarafından ya da bunların 

gözetimi ve denetimleri altında genel ve ortak ihtiyaçları karĢılamak ve tatmin 
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etmek, kamu yararını sağlamak için icra edilen ve genele sunulan devamlı ve düzenli 

faaliyetler” Ģeklinde tanımlamıĢtır (Karatoprak 2010, 366).” 

 

Literatüre kazandırılan diğer tanımları da inceleyecek olursak; 

Karahanoğulları‟na göre kamu hizmetleri “toplumsal ihtiyaçları karĢılayacak mal ve 

hizmetin üretimi (amacıyla) belirli oranlarda piyasa kurallarından bağıĢık bağımsız 

kılınarak devletçe üstlenilen hizmetlerdir” Ģeklinde tanımlanmıĢtır  (Acar ve Gül 

2007, 2). Farklı bir tanıma göre kamu hizmeti, “siyasal organlar tarafından kamuya 

yani insanlara yararlı olarak kabul edilen, bir kamu kuruluĢunun ya kendisi ya da 

yakın denetimi ve gözetimi altında özel kesim tarafından yürütülen faaliyetlerdir” 

Ģeklinde tanımlanmıĢtır (Emini ve ġengül 2009, 2). Kamu hizmeti kavramı Ulusoy 

tarafından ise Ģu Ģekilde tanımlanmıĢtır: “Kamu yararı içermesi ve özel faaliyet 

olarak gereği gibi sunulmasının mümkün olmaması nedeniyle, yasama organı 

tarafından özel faaliyetler için söz konusu olamayacak bir ayrıcalıklar ve 

yükümlülükler rejimine (spesifik hukuksal rejim) tabi tutulan ve sorumluluğu ile 

denetimi son tahlilde bir kamu otoritesi tarafından üstlenilen faaliyet kamu 

hizmetidir.” Dolayısıyla bu tanımdan hareketle, bir faaliyetin kamu hizmeti olarak 

kabul edilebilmesi için kamu yararı içermesi, özel faaliyet olarak sunulmasının 

mümkün olmaması ve özel olarak düzenlenen bir hukuksal rejime tabi olması 

gerektiğini söyleyebiliriz (Ġsbir 2007, 825). 

 

Yukarıda verilen tanımlar dıĢında kamu hizmeti kavramındaki en önemli 

ögenin yönetim biçimi olmayıp, amacı ve bunun sorumluluğunu üstlenen organın 

niteliği olduğu görüĢünden hareket eden Duran ise kamu hizmetini Ģöyle 

tanımlamaktadır: “Kamu hizmetleri, devletin veya diğer kamu tüzel kiĢilerinin 

toplumun, halkın veya umumun ya da toplulukların genel ortak ihtiyaçlarını gereği 

gibi karĢılamak amacıyla ele alıp doğrudan doğruya ifa ettiği ya da buyruğu ve 

sorumluluğu altında baĢkalarına yaptırdığı her türlü faaliyetlerdir.” 

 

Yine öğretiden bir baĢka tanıma göre kamu hizmeti; “toplum için önem 

kazanmıĢ olan ortak ve genel bir ihtiyacın tatminine yönelik olarak kamu tüzel 
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kiĢileri veya onların denetimi ve gözetimi altında özel kiĢilerce yürütülen bir 

faaliyettir” (Çal 2009, 23-24). 

 

Sonuç olarak yukarıda yapılan açıklama ve tanımlara göre bir hizmetin kamu 

hizmeti sayılabilmesi için; 

 

-- Toplumun karĢılanması gereken bir ihtiyacı olmalıdır, 

-- Bu ihtiyacın karĢılanmasında kamu yararı olmalıdır, 

-- Ġhtiyacın karĢılanması için bir faaliyet gösterilmelidir, 

-- Faaliyet, idare tarafından üstlenilmeli ve yönetilmelidir, 

-- Hizmet, idare hukuku kurallarına tabi olmalıdır (Odyakmaz 1998, 10). 

  

 

1.2.2. Kamu Hizmetlerinin Özellikleri 
 

Kamu hizmeti kavramının karmaĢık bir yapıya sahip olmasından konunun 

daha iyi kavranması için literatüre kazandırılan kamu hizmetlerinin özelliklerine de 

değinmek yerinde olacaktır. Söz konusu özellikler aĢağıdaki gibidir; 

 

 Kamu hizmetleri insanların yararlanmasına açık etkinliklerdir. 

 Kamu hizmeti kamuya yönelik yararlı bir hizmettir. 

 Kamu hizmetleri kural olarak kamu kuruluĢlarınca sağlanır. Bununla 

birlikte bütün kamu hizmetlerinin kamu kuruluĢlarınca yapılması zorunlu 

değildir. Özel kesim Ģirketler tarafından da sağlanabilir.  

 Kamu hizmeti paralı olabileceği gibi parasız da olabilmektedir.  

 Bir hizmetin kamu hizmeti olarak kamu kurumlarınca yürütülebilmesi 

ancak yasama organının izni ile olur (Anonim, b.t. Kamu Hizmetlerinin 

Özellikleri,www.forumlopedi.net, eriĢim tarihi: 30.11.2012). 

 Bir hizmetin kamu hizmeti sayılıp sayılmaması, siyasi bir otoritenin aldığı 

kararla belirlenir. Kamu hizmetlerinin yürütülmesi, yalnızca kamu hukuku 

kurallarına göre değildir. Özellikle iktisadi nitelikli kamu hizmetlerinde 

özel hukuk kuralları, kamu hukuk kurallarına göre daha ağır basar (ġan 

b.t. , Ekonomik Sistemler ve Kamu Yönetimi Paradigmasındaki DeğiĢim       
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                 Temelinde Kamusal ve Yerel Mal ve Hizmet Kavramının Kapsamındaki    

                 DeğiĢimin Yönetimde Reform Bağlamında Değerlendirilmesi,   

                 http://www.yerelsiyaset.com, eriĢim tarihi: 04.12.2012). 

 Kamu hizmeti, ülke, yerel ve bölge düzeyinde olabileceği gibi toplumun 

belli kesimine yönelik de olabilir (Anonim, b.t., Kamu Hizmetlerinin 

Özellikleri,www.forumlopedi.net, eriĢim tarihi: 30.11.2012). Örneğin, 

milli savunma ülkesel; belediye otobüs iĢletmesi yerel; ilköğretim 

toplumun belli kesimine yönelik bir kamu hizmetidir (ġan b.t. , Ekonomik 

Sistemler ve Kamu Yönetimi Paradigmasındaki DeğiĢim Temelinde 

Kamusal ve Yerel Mal ve Hizmet Kavramının Kapsamındaki DeğiĢimin 

Yönetimde Reform Bağlamında Değerlendirilmesi, 

http://www.yerelsiyaset.com, eriĢim tarihi: 04.12.2012). 

 Bir hizmetin kamuya yönelik olması onun kamu hizmeti sayılması için 

yeterli değildir (Anonim, b.t., Kamu Hizmetlerinin Özellikleri, 

www.forumlopedi.net, eriĢim tarihi: 30.11.2012). Örneğin taksi, kamuya 

yönelik bir hizmettir, fakat ilgili kamu kurumunun gözetimi altında 

verilen bir hizmet değildir (ġan b.t., Ekonomik Sistemler ve Kamu 

Yönetimi Paradigmasındaki DeğiĢim Temelinde Kamusal ve Yerel Mal 

ve Hizmet Kavramının Kapsamındaki DeğiĢimin Yönetimde Reform 

Bağlamında Değerlendirilmesi, http://www.yerelsiyaset.com, eriĢim 

tarihi: 04.12.2012). 

 Kamu hizmetleri kural olarak sürekli ve düzenli hizmetlerdir (Anonim, 

b.t., Kamu Hizmetlerinin Özellikleri. www.forumlopedi.net, eriĢim tarihi: 

30.11.2012). Ancak, deprem gibi durumlarda geçici olarak kısa süreli 

yürütülen hizmetler de kamu hizmetleridir (ġan b.t. , Ekonomik Sistemler 

ve Kamu Yönetimi Paradigmasındaki DeğiĢim Temelinde Kamusal ve 

Yerel Mal ve Hizmet Kavramının Kapsamındaki DeğiĢimin Yönetimde 

Reform Bağlamında Değerlendirilmesi, http://www.yerelsiyaset.com, 

eriĢim tarihi: 04.12.2012). 

 Kamu hizmetleri nesnel bir biçimde sunulmaktadır (Anonim, b.t., Kamu 

Hizmetlerinin Özellikleri, www.forumlopedi.net, eriĢim tarihi: 

30.11.2012).  

http://www.yerelsiyaset.com/
http://www.yerelsiyaset.com/
http://www.yerelsiyaset.com/
http://www.forumlopedi.net/
http://www.yerelsiyaset.com/
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 Bireylerin kamu hizmetlerine katılmaları ya da hizmetlerden 

yararlanmaları karĢısında eĢitlik ilkesine uyulur (ġan b.t., Ekonomik 

Sistemler ve Kamu Yönetimi Paradigmasındaki DeğiĢim Temelinde 

Kamusal ve Yerel Mal ve Hizmet Kavramının Kapsamındaki DeğiĢimin 

Yönetimde Reform Bağlamında Değerlendirilmesi, 

http://www.yerelsiyaset.com, eriĢim tarihi: 04.12.2012). 

 

 

1.2.3. Kamu Hizmetlerinin Ġlkeleri 
 

Tüm kamu hizmetlerine egemen olan temel ilkeler vardır. Bunlar, kamu 

hizmetlerinde; 

 

- Süreklilik ve düzenlilik, 

- DeğiĢkenlik ve uyarlama,      

- Nesnellik ve eĢitlik, 

- Bedelsizlik,   

olarak belirlenmiĢtir (Sızlı Erol 1999, 12). 

 

Süreklilik ve Düzenlilik Ġlkesi: Süreklilik, bir kamu hizmetinin kesintisiz ve 

düzenli bir Ģekilde yürütülmesi anlamına gelmektedir (Uslu 2011, 43). O nedenle 

toplumun ihtiyaçlarının karĢılanması ve kamu yararının sağlanabilmesi için kamu 

hizmeti kesintisiz ve gereği gibi görülmelidir (Sızlı Erol 1999, 12). Örneğin, sağlık 

elektrik, su, ulaĢım gibi hizmetler bu tür hizmetlerdendir. Yani, insanların 

yaĢamlarını idame ettirebilmeleri açısından çok önem arz eden hizmetlerdir. Yalnız 

burada önemli olan nokta, kamu hizmetinin sürekli olarak yürütülmesi demek onların 

mutlaka her an, günün ve gecenin her saatinde yürütülmesi gerektiği anlamına 

gelmez, hizmete ihtiyaç duyulduğu anda kesintisiz sunum sağlanması esastır 

(Albayrak 2006, 9-10). Örneğin, sokak aydınlatma direklerindeki lambaların sadece 

gece yakılması gibi. 

 

http://www.yerelsiyaset.com/
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Bir faaliyetin kamu hizmeti olarak nitelendirilmesi, toplum hayatı için önem 

taĢıyan bir ihtiyaca yönelik olmasından kaynaklanmaktadır. Dolayısıyla bu 

varsayımın doğal sonucu olarak ortaya süreklilik ilkesi çıkmaktadır. Bu bağlamda 

faaliyet, yöneldiği ihtiyacı tatmin için sürekli ve yeterli olmak zorundadır. Bu 

sebepledir ki, sürekliliği zaman bakımından bir kesintisizlik yani, kronolojik olarak 

değil, faaliyetin yöneldiği ihtiyacın tatmini, giderilmesi bakımından devamlılık, 

muntazamlılık Ģeklinde ele almak gerekmektedir. Elbette zaman bakımından 

sürekliliği de gerektiren sağlık, emniyet, enerji gibi kamu hizmetleri vardır ancak, 

tüm kamu hizmeti konuları açısından buna gerek olmadığı gibi imkân da yoktur 

(Gülan 1987, 34). Örneğin, hastaneler günün her saatinde tatil günleri dahil olmak 

üzere açıktır. Fakat okullar ve kütüphaneler tatil günlerinde kapalıdır (Sızlı Erol 

1999, 12).  Dolayısıyla önemli olan ihtiyacın tatmininde olan sürekliliktir. Bu 

sebeple zaman bakımından sürekli dahi olsa, yöneldiği ihtiyacı karĢılayıp tatmin 

edemeyen bir kamu hizmetinde süreklilik ilkesi ihlâl ediliyor demektir (Gülan 1987, 

34). 

 

DeğiĢkenlik ve Uyum Ġlkesi: Bu ilke süreklilik ilkesinin bir uzantısı gibi  

anlaĢılabilir. Bunun anlamı, kamu hizmetinin değiĢen koĢullara ve kamunun 

gereksinimlerine uyumlu ve uygun biçimde gördürülmesinin sağlanması, teknolojik 

geliĢmelerin dikkate alınması, hizmetin nitel ve nicel geliĢtirilmesidir. 

 

DanıĢtay‟a göre,  

 

 “Kamu hizmetini görev olarak yüklenmiĢ bir kamu kurumunun, görev 

alanına giren hizmetleri, halkın yakın ve uzak gelecekteki gereksinmelerini, bu 

gereksinmeleri gidermek için kamu yönetiminin gerek duyacağı araç, gereç ve 

personel durumunu önceden planlayarak gerekli önlemleri alması ve görevini yerine 

getirmesi asıl olup…” “bir kamu kurumunun hizmetlerin artması, koĢulların 

değiĢmesi karĢısında kurumun dinamiğini günün koĢullarına uydurması gerekirken, 

Ģehrin büyüdüğü, nüfusun arttığı ve bu durumda hizmeti karĢılama olanağı 

bulunmadığından bahisle kurum olanaklarını değiĢtirmeyip dondurarak hizmetlerin 
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sürüncemede kalmasına sebep olmak, kamu görevi ve kamu yönetimi kavramı ile 

bağdaĢtırılamaz” Ģeklinde ifade edilmiĢtir (Gözübüyük ve Tan 2001, 556-557). 

 

Nesnellik ve EĢitlik Ġlkesi: Kamu hizmeti nesnel ve eĢit Ģartlarla sunulur ve 

sağlanır. Kamu hizmetinin asıl amacı kamu yararı olduğundan, kamu hizmetini 

sunan kurum ve kuruluĢlar objektif esaslara bağlı kalarak taraf tutmadan hareket 

etmek zorundadır. 

 

Bedelsizlik: Sınırlı sayıda kamu hizmetlerinin yürütüldüğü yıllarda kamu 

hizmetlerinden yararlananlardan bir bedel alınmıyordu. Ancak bugün, kamu 

hizmetlerinin çoğalması, buna paralel olarak hizmetten yararlananların sayısının 

artması sonucu bedelsiz olarak yürütülen hizmetlerin yükünün o hizmetten hiç 

yararlanmayanlara yüklenmesini önlemek amacıyla, belirli hizmetlerden 

yararlananların ödeme gücünün de dikkate alınması kaydıyla hesaplanan bir katılma 

payı alınmaktadır (Sızlı Erol 1999, 14-15). Ancak bu katılma payını, bir fiyat veya 

bir bedel olarak saymak yerine “dolaylı bir vergi” Ģeklinde nitelendirmek 

mümkündür (Uslu 2011, 46). ġöyle ki, bir vatandaĢın bir kamu kurumundan aldığı 

kamu hizmeti karĢılığı ödediği vergi sayesinde, baĢka bir vatandaĢın baĢka bir kamu 

kurumundan bedelsiz hizmet alabilmesi sağlanmıĢ olur. 

       

Yukarıdaki ilkeler dıĢında ayrıca, toplumun yeni ihtiyaçları ve çeĢitli 

zorunluluklardan kaynaklanan ve temel ilkelere eklenerek onları zenginleĢtireceği 

kabul edilen kalite, Ģeffaflık, katılım, hesap verebilirlik, fayda-maliyet analizi ve 

performans değerlendirme gibi yeni ilkelerin varlığı da kabul edilmektedir (Acar ve 

Gül 2007, 7). 

 

 

1.2.4. Kamu ve Özel Sektör Hizmet AnlayıĢı Ayrımı 
 

 Kamu hizmetleri özellikleri itibariyle özel sektör tarafından üretilen mal ve 

hizmetlerle aĢağıdaki noktalarda farklılıklar göstermektedir. 
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 Kamu hizmetleri, özel kesimde üretilen mal ve hizmetlerde olduğu gibi 

kâr amacıyla değil, vatandaĢların ortak, toplumsal ihtiyaçlarını karĢılamak 

üzere sunulmaktadır. Örneğin, araç yakıtı ile doğalgaz, su tüketimi. 

 Özel kesimde mal ve hizmet üretimi rekabet ortamında yapılırken, kamu 

kuruluĢlarınca sunulan hizmetler prensip gereği tekel nitelikli 

olduklarından devletin bu açıdan rakibi bulunmamaktadır (ġahin 2011, 

38). Bu nedenle üretilen mal ve hizmetlerde kalite sorunu her zaman 

tartıĢılabilmektedir (Söyler 2007, 112). 

 Özel sektörde firmalar üretim alanlarını ve ürün niteliğini belirlerken, 

belli bir müĢteri grubunu esas almak suretiyle uzmanlaĢmaya gidebilirler. 

Kamu hizmeti veren kurum ve kuruluĢlar ise bir hizmeti verirken birden 

çok hedef grubunu yani, toplumun genelini göz önünde bulundurmak 

zorundadırlar (ġahin 2011, 39). 

 Özel sektörde sunulan mal ve hizmetin maliyetini yani bedelini müĢteriler 

karĢılarken, kamusal hizmetlerden yararlananlar her zaman maliyetine 

katlananlar olmayabilir.  

 Özel sektörde kaliteyi korumak ve artırmak için “müĢteri her zaman 

haklıdır” ilkesi geçerlidir. Kamu sektöründe ise kamu hizmetleri 

vergilerle finanse edildiğinden bu göz ardı edilmektedir. ġöyle ki, hizmet 

kalitesini korumak ve artırmak için vergileri her zaman yükseltmek kolay 

olmamaktadır (Söyler 2007, 112). 

 

 

1.2.5. Kamu Yönetimi ve Kamu Hizmeti AnlayıĢında DeğiĢim 

 

 KüreselleĢme süreci, kültürel, toplumsal, sosyal, idari ve ekonomik sistemleri 

kökten etkileyerek değiĢtirmiĢtir. Bu nedenle bu süreç, klasik geleneksel devlet 

anlayıĢının yanında kamu yönetimi anlayıĢının da değiĢmesine yol açmıĢtır. 

Dolayısıyla kamu yönetimindeki bu değiĢim, hem kamu hizmeti anlayıĢını hem de 

kamu hizmet sunumunu etkilemiĢ ve değiĢtirmiĢtir (GöküĢ 2010, 193). Özellikle 

kamu yönetimini değiĢime ve geliĢmeye zorlayan Ģartlar arasında, insanların kamu 

hizmetleri konusunda çeĢitlenen ve artan talepleri son derece etkili olmuĢ, insanların 
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yönetimlerden beklentisi nicel ölçütlerden kalite ölçütlerine yönelmiĢ, hizmetlere 

iliĢkin karar alma süreçlerine katılım talepleri yoğunlaĢmıĢtır. Nitekim bu talepler 

karĢısında verimli, kaliteli bir hizmet sunumu yapamayan, sürekli büyüyen, bütçe 

açıkları veren ve enflasyon üreten kamu kesimine dönük olarak eleĢtirel yaklaĢımlar 

toplumlarda yaygınlaĢmaya baĢlamıĢ, bu baskı altında kamu bürokrasileri ve siyasi 

otorite Ģüphesiz yeniden yapılanmak zorunda kalmıĢtır (Anonim, b.t. Devlet 

AnlayıĢındaki DeğiĢmeler ve VatandaĢ Odaklı Yönetim, http://tasep.org, eriĢim 

tarihi: 17.12.2012). Bu nedenle de kamu yönetimlerinin kamu hizmetlerini daha 

kaliteli, etkin ve etkili bir Ģekilde gerçekleĢtirebilmesi için bütün dünyada yeni 

değiĢim ve dönüĢümler yaĢanmıĢ (Sezer 2008, 148) özellikle ülkemizde, toplumun 

taleplerine karĢı daha duyarlı, katılımcılığa önem veren, hedef ve önceliklerini 

netleĢtirmiĢ, hesap veren, Ģeffaf, vatandaĢ memnuniyetini önde tutan, vatandaĢı 

merkeze yerleĢtiren, vatandaĢ odaklı yönetim anlayıĢına sahip daha etkin bir kamu 

yönetimi talebi dile getirilmiĢ (Anonim, b.t. Devlet AnlayıĢındaki DeğiĢmeler ve 

VatandaĢ Odaklı Yönetim, http://tasep.org, eriĢim tarihi: 17.12.2012) ve sonunda, 

katı, hiyerarĢik ve bürokratik kamu yönetimi yerini esnek, piyasa tabanlı yeni kamu 

yönetimine bırakmıĢtır. (Eroğlu 2010, 227). Bu bağlamda özellikle son yıllarda 

ülkemizdeki kamu kurum ve kuruluĢlarınca sunulan hizmetlerde baĢarı ve kalite 

yönünden karĢılaĢtırmalar yapılmakta; daha az maliyetle daha kaliteli hizmet 

verebilmek için özel sektör yönetim modelleri örnek alınarak kimi modern iĢletme 

yönetim tekniklerinin kamu yönetimlerinde de uygulanmasına devam edilmektedir 

(Mengi 1997, 505).  

 

Konunun daha iyi anlaĢılması açısından yukarıda yapılan açıklamalar dıĢında 

klasik yönetim anlayıĢı ile yeni yaklaĢımları karĢılaĢtıran aĢağıdaki Tablo 1‟i 

incelemek faydalı olacaktır. 

 

 

 

 

 

 

http://tasep.org/
http://tasep.org/


21 

 

Tablo 1. Yeni Yönetim YaklaĢımları ile Bürokratik Yönetimin KarĢılaĢtırılması 
         GELENEKSEL YÖNETĠM 

 

          YENĠLĠKÇĠ YÖNETĠM 

Katı bürokrasi  Dar merkez 

HiyerarĢi Yatay 

Güçlü merkeziyet YerelleĢme 

Merkezi kontrol Performans hedefleri 

GeniĢ personel Az sayıda personel, daha çok uzman 

Sabit, sürekli çevre Esnek, geniĢ çevre 

Yasal güvence  Fayda/maliyet analizi 

Profesyonellik HemĢehri talepleri 
Statüye iliĢkin sorunlar Etkenlik, verimlilik, ekonomiklik, kalite 

kârlılığa iliĢkin sorunlar 
Yasal düzenlemelerle kural ve normları  
ayrıntılı belirlemek 

Yasal düzenlemelerin sayıca azaltılması 
ve sadeleĢtirilmesi 

Yetki, yetki gaspı ve geçiĢmesi ile ilgili 
EndiĢeler 

Amaç ve hedeflerin gerçekleĢtirilmesi 
ile ilgili endiĢeler 

Kurallar Roller, kamu hizmetleri standartları 
YurttaĢ MüĢteri 
Emir-komuta Karar almaya ve yönetime katılma 

Durağanlık Devingenlik 

EĢit ücret BaĢarıma dayalı ücret 
Genel yönetim alıĢkanlıkları Proje yönetimi 
Klasik devlet muhasebesi ve bütçe 
sistemi 

Yönetim muhasebesi, maliyet merkezleri 
maliyet etkenliği, maliyet-yarar oranı, 
nakit akıĢ kestirimi, maliyetin geri 
dönüĢü 

Kamu sektörünün kesin egemenliği Özel sektörden daha fazla yararlanma 

çabası 
Kamunun tekelciliği Rekabet, piyasa türü yönetim araçları 
Klasik mülkiyet kavramı Mülkiyet kavramının yeniden 

algılanması 
Zaman ve eylem araĢtırması, insan 
iliĢkileri 

BaĢarım yönetimi, sonuç yönetimi, 
duyarlılık yönetimi, sorumluluk 
yönetimi, toplam kalite yönetimi 

 

Kaynak: Çukurçayır, M. A. ; EĢki, H. (2001) , “Kamu Hizmeti Sunumunda Yeni Yöntemler”, S.Ü. , 

ĠĠBF, Sosyal ve Ekonomik AraĢtırmalar Dergisi, Yıl: 1, Sayı: 1-2 Nisan-Ekim., s.95 
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Yukarıdaki tabloyu inceleyip sonuç olarak bir değerlendirme yapacak olursak 

yukarıdaki yeni yöntemler, vatandaĢlara, iĢ çevrelerine ve sivil toplum kuruluĢlarına 

daha hızlı, etkin ve kaliteli kamu hizmeti sunmanın yollarını ortaya çıkardığı gibi 

mevcut uygulamaların da sorgulanmasına yol açmıĢtır (GöküĢ 2010, 193). Yani, 

statik yapı yerini dinamik yenilikçi bir yapıya bırakmıĢ, kamu kurum ve kuruluĢları 

kamu hizmeti anlayıĢında sürekli yenilik arayıĢına ve vatandaĢın/müĢterinin aldığı 

hizmet kalitesini yükseltme çabasına girmiĢtir.   

 

 

1.2.6. Kamu Hizmetlerinde Kalite ve Kalitenin Özellikleri 

 

Kalite, Ģüphesiz bir yaĢam tarzı ve davranıĢ biçimidir. Bu bakıĢ açısı, 

insanların hem insan olarak kaliteli yaĢamı hedeflemesi, hem de kaliteli kurumların, 

kaliteli toplumların oluĢumunda etkin bir rol alması gerektiği anlamına gelmektedir. 

Yani, kalite anlayıĢı ile hareket etmek bir defalık yapılıp biten bir iĢ değil, bir yaĢam 

biçimi, sürekli bir mükemmellik arayıĢıdır. Dolayısıyla, bireyler ve kurumlar, kalite 

anlayıĢına özenle hazırlanmalı, daima sistematik bir çaba harcamalı, her zaman 

değiĢime ve geliĢime açık olmalıdırlar (Ene ve Tatar 2010, 100).  

 

Bu bağlamda kamu hizmetlerinin kalitesinden bahsedebilmek için, bu 

hizmetleri alanların sunulan hizmetten son derece memnun kalması gerektiğini 

söyleyebiliriz. Bu ise Ģüphesiz, sunulan hizmetin müĢterinin beklentilerine uygun 

olması ve/veya beklentilerin üzerine çıkması ile mümkün olabilmektedir. Dolayısıyla 

buradan hareketle, vatandaĢ beklentilerini ve bu beklentilerin karĢılanmasını esas 

aldığımızda, kamu hizmetlerinin kalitesinden bahsedebilmek için bu hizmetlerde 

bulunması gereken asgari özellikleri açıklamaları ile birlikte aĢağıdaki gibi 

sıralayabiliriz. Bunlar; 

 

ġeffaflık: Kamu hizmetlerinde Ģeffaflık Ģunu gerektirmektedir: “MüĢteriler, 

hizmetlerin nasıl yürütüldüğünü, memurların davranıĢları üzerindeki kısıtlamaları, 

sorumluluğun kimler üzerinde olduğunu ve hatanın düzeltilmesi için ne tür iĢlemlerin 

yapılması gerektiğini Ģüphesiz bilme hakkına sahiptir.” 
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MüĢteri Katılımı: Kamu hizmeti alan müĢteriler, idarenin sunduğu kadarıyla 

yetinmek zorunda olan pasif alıcılar olarak görülmemelidir; alınacak kararlarda 

onlara da söz hakkı verilmelidir. Zira müĢteriye söz hakkı verilir ise, Ģüphesiz 

müĢteri memnuniyet analizi yapılmıĢ ve memurlardaki zayıf yönler belirlenmiĢ olur.  

 

MüĢteri Ġhtiyaçlarının KarĢılanması: MüĢteriler mümkün olduğunca kamu 

kurumlarından kendi özel durumlarına uygun hizmet almalıdırlar. Zira her bedene 

göre hizmet artık vatandaĢları tatmin etmemektedir. Bu nedenle bu tür yaklaĢımlar, 

kamu hizmetlerinin ihtiyaçları karĢılamak amacıyla esneklik göstermek zorunda 

olduğu ilkesine aykırı düĢebilmektedir (Baykal 2008, Kamu Hizmetlerinde Kalitenin 

Özellikleri, http://www.makaleler.com, eriĢim tarihi: 19.12.2012). 

 

Hizmetin Zamanında Sunulması: Hizmetlerin hangi zaman diliminde 

sunulduğu müĢteriler tarafından açıkça bilinmeli ve bu zaman diliminde hizmetler 

sunulmalıdır. Örnek verecek olursak mesela, trenler zamanında kalkmalı, gideceği 

yere zamanında varmalıdır. Vergisini ödemek için mükellefler saatlerce kuyrukta 

beklememelidir. Daha açık örnek verecek olursak; vatandaĢlar, hizmet bedelini 

ödedikleri halde uzun süre kamu kurumlarında bekletilmemeli, imza bürokrasisi ile 

vatandaĢların zamanı çalınmamalı hızlı bir Ģekilde kamu hizmeti verilmelidir. 

 

Hizmet Miktarı Yeterli Olmalıdır: Sunulan hizmet, miktar olarak da yeterli 

olmalıdır. Örnek verecek olursak mesela, belirli bir güzergâhta yeteri kadar tren 

seferi, yaĢlıları barındırmaya yetecek kadar huzur evi olmalıdır.  

 

Hizmete EriĢim Mümkün Olmalıdır: Verilen hizmete herkes uygun 

koĢullarda eriĢebilmelidir. Örneğin, mesai saatlerinde çalıĢanların yararlanabileceği 

ek çalıĢma saatlerinin olması, telefonla ya da internet ortamında hizmet verilmesi, 

müĢterilerin farklı kurumlarda ya da bir kurum içinde farklı birimlere gitmesine 

gerek kalmadan tek noktada iĢlerini halledebilmeleri bu kapsamda değerlendirilebilir.  

 

http://www.makaleler.com/
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Süreklilik: Verilen hizmet kesintiye uğramadan sürdürülmelidir. Örnek 

verecek olursak mesela, sağlık, emniyet, telefon, elektrik, su gibi süreklilik 

gerektiren hizmetler bunların baĢında gelmektedir.   

 

Hassaslık: Kamu hizmetlerinde ödemeler doğru olarak yapılmalı, bir konuda 

bilgi isteyenlere doğru bilgi verilmelidir. Mesela, borcunu ödemiĢ bir mükellefe 

ödeme emri gönderilmemeli ya da havaalanında yurt dıĢına çıkıĢ yasağı olduğu 

söylenmemelidir.   

 

Güvenilirlik: Kamu hizmetlerinin sunumu neticesinde insanların sağlığı 

teminat altına alınmalı yani, risk en aza indirilmeli ya da ortadan kaldırılmalıdır. 

Örnek verecek olursak mesela, basit bir alerji nedeniyle çocuğunu sağlık kurumuna 

götüren ebeveynler, kolu kesilmek zorunda kalan sakat bir çocukla sağlık 

kurumundan çıkma riskiyle karĢı karĢıya kalmamalıdırlar (Orhon 2007, 48-49).  

  

Yukarıda yapılan tanımlar ve açıklamalar sonunda sonuç olarak Ģunu 

söyleyebiliriz ki, daima vatandaĢın yönetimden beklediği Ģüphesiz daha iyi ve kaliteli 

hizmet sunumudur. Yani, yönetimin verimli olmasıdır. O nedenle, kamunun kaliteli 

hizmet sunumunu sağlayabilmesi için, özel sektör gibi verimliliği esas alarak 

çalıĢması ve müĢteri memnuniyetine odaklanması gerekmektedir (Negiz 2007, 35). 

Zira, bu doğrultuda verilen hizmet memnuniyet verici düzeyde ise, vergi mükellefleri 

vergilerinin kendilerine kaliteli hizmet olarak geri döndüğünü görerek devlete bağlı 

kalarak güven duyarlar. Dolayısıyla bu durum, kamu örgütlerine meĢruiyet ve 

saygınlık kazandırır (Sözen 2005, 3). 
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Ġkinci Bölüm 

KALĠTE, HĠZMET KALĠTESĠ ve ĠġGÖREN PERFORMANSI 

KAVRAMLARI 

 

2.1. Kalite Kavramı ve Kalitenin Tanımı 
 

Günümüzde herkes, politikada, yönetimde, eğitimde, sağlıkta, kolluk 

hizmetlerinde, iletiĢimde, satın aldığı her türlü mal ve hizmetin kalitesini 

sorgulamakta ve her geçen gün istediği hizmet ve ürün kalitesi düzeyinin 

arttırılmasını talep etmektedir. Hatta toplumda kiĢiler, iliĢkilerini insan kalitesini 

belirleyen dürüst, bilgili ve karakterli kiĢiler ile yani kamu personelleri ile sürdürmek 

isterler. Bu nedenle kalite, Ģüphesiz her konuda çok önemlidir ve onun için tanımının 

çok iyi belirlenmesi gereklidir (Öztürk 2009, 5).  

 

Bu bağlamda kalite kavramı, hakkında herkesin fikri olduğu fakat tüm bakıĢ 

açılarını içine alabilen ve kesin bir tanımının olamayacağı söylenen bir kavramdır. 

Yaygın olarak kullanılmasına ve güncel bir kavram olmasına rağmen, açık ve net 

olarak tanımlanamayan bir kavram olarak halâ karmaĢıklığını sürdüren kalite 

kavramını çeĢitli uzmanlar ve yazarlar çok farklı Ģekillerde tanımlamaktadır. Bu 

farklılığın nedeni, kalitenin tek bir tanımının olmaması, hatta akademik çevrelerde 

bile bu konuda kavram karmaĢasının yaĢanmasıdır. Ayrıca kalite kavramının tam 

olarak standart Ģekilde açıklanmamasının bir nedeni de, hizmet ve üretim gibi farklı 

sektörler, müĢteri veya üretici / satıcı gibi farklı gruplar veya üretim / tüketim gibi 

farklı durumlar için farklı tanımların geçerli olmasıdır (Yıldız ve EliĢ Yıldız 2011, 

126). Bu nedenle, kalite kavramını ele alan kalite guruları, kavramın farklı 

boyutlarına vurgu yapmıĢlardır. Bunlar; “Kalite, amaca uygunluk ve en düĢük 

maliyetle ve pazara uygun Ģekilde tahmin edilebilir, güvenilir istikrar düzeyidir” 

(Deming). “Kalite, kullanıma uygunluktur” (Juran). “Kalite,  ihtiyaçlara 

uygunluktur” (Crosby). “Kalite, ürünün sevk edildiği zamandan topluma ulaĢıncaya 

kadar verilen kayıptır” (Taguchi). “Kalite, en ekonomik, en kullanıĢlı ve tüketiciyi 

daima tatmin eden kaliteli ürünü geliĢtirmek, tasarımını yapmak, üretmek ve satıĢ 

sonrası hizmetlerini vermektir (Ishikawa).” Ģeklinde vurgulanmıĢtır. Kalite tanımları 
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bunlarla sınırlı değildir; kalite ile ilgili ayrıca Ģu tanımlama ve açıklamalar da 

yapılabilir (Özçakar 2010, 107). 

 

 Kalite; belirlenen Ģartlar altında ve belirlenen bir zaman süresi içerisinde 

tüketiciler tarafından ürünlerde istenilen fonksiyonları yerine getirebilme 

kabiliyetidir. Kalite, herhangi bir ürün sınıfının özelliklerinin insan topluluklarının 

istek ve ihtiyaç potansiyelini karĢılayabilme derecesidir. Kalite, önceden tespit 

edilmiĢ olan spesifikasyonlara veya standartlara göre üretim yapma olgusudur 

(Anonim b.t., Toplam Kalite Yönetimi, Kalitenin Tanımı, http://web.deu.edu.tr, 

eriĢim tarihi: 27.12.2012). BaĢka bir tanıma göre ise kalite, “herhangi bir ürünün, 

tüketicinin beklentilerini nasıl en iyi Ģekilde karĢılayabileceğini keĢfetmektir” 

Ģeklinde ifade edilmiĢtir (Gürbüz ve Ergülen 2006, 174). 

 

Yukarıdaki tanımların daha çok ürün ağırlıklı olarak yapıldığı görülmektedir. 

Ancak, diğer yandan belirli gereksinimlerin karĢılanması, iĢlerin 

gerçekleĢtirilebilmesi için yapılan hizmetlerde de kalite beklenmektedir. Dolayısıyla, 

hizmeti de kapsayan ve uluslararası düzeyde kabul gören kalite tanımları da aĢağıda 

verilmiĢtir (Üstüntepe b.t., Kalite Kavramı ve Kalitenin Tarihsel GeliĢimi, 

http://www.uted.org, eriĢim tarihi: 27.12.2012). 

 

Literatürdeki farklı bir tanıma göre kalite; “bir mal ya da hizmetin 

tüketicilerin isteklerine uygunluk derecesidir” Ģeklinde tanımlanmıĢtır. (Taner ve 

Kaya 2005, 354 ). Tanımları çoğaltacak olursak; Robinson kaliteyi, “Ģimdiki ve 

gelecekteki müĢteri isteklerinin/taleplerinin bir araya toplanmasıdır” Ģeklinde 

tanımlarken; Sarkar ise kaliteyi, “bir ürünün ya da hizmetin kalitesi, ürünün veya 

hizmetin müĢteri isteklerini/taleplerini karĢılayabilmesidir” Ģeklinde tanımlamıĢtır 

(Dahifale 2012, 1-4). Mal ve hizmeti kapsayan kalite tanımları bunlarla sınırlı 

olmamakla birlikte TSE standartlarında belirtilen tanım ise Ģu Ģekilde ifade 

edilmiĢtir: “Kalite, bir ürün veya hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaçları 

karĢılama kabiliyetine dayanan özelliklerinin toplamıdır (Efil 2010, 155).” 

 

http://web.deu.edu.tr/
http://www.uted.org/
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Kaliteden söz etmek her kuruluĢa, insanlara çekici gelmektedir. Bu nedenle 

hiç kimse kaliteye karĢı değildir, zira, kalite günlük faaliyetlerin ayrılmaz parçasıdır 

ve tüm yöneticilerin, tüm çalıĢanların sorumlulukları içindedir. Buna göre kalite; 

 

- Bir kuruluĢun ürettiği mal ve/veya hizmetten, o kuruluĢun kuruluĢ nedeni olan  

  insanın tatminidir. 

- Verimliliktir, 

- Maliyeti azaltmaktır, 

- Tedbir almaktır, stratejik düĢünmektir (Sorun çıkmamasını sağlamaktır), krize    

  düĢmemektir, 

- Esnekliktir, 

- Bir programa uymaktır. (Tam zamanında üretim yapmaktır), 

- Ġnsana yatırımdır. (Sürekli eğitim vermektir), 

- Betimsiz bir süreçtir. (Sürekli geliĢtirmedir), 

- Gelecektir, 

- ÇalıĢanlarca gösterilen saygı ve değerlerle müĢterinin-vatandaĢın memnuniyetini     

  sağlamaktır, 

- Bir yaĢam felsefesidir, 

- Bir yönetim tarzıdır, 

- Rekabet gücünün yükseltilmesidir, 

- Ġsrafın önlenmesidir, 

- Kullanıma, beklentiye ve gereksinime uygunluktur, 

- MüĢterilerin bekledikleri ile buldukları arasındaki uçurumu kapatmaktır” Ģeklinde 

çeĢitli açılardan tanımlanabilir (Anonim, b.t., Kalitenin Tanımı ve Toplam 

KaliteYönetimi, www.gumushanedefterdarligi.gov.tr, eriĢim tarihi: 27.12.2012).  

 

Bu bağlamda yukarıda yapılan açıklama ve tanımlardan sonra kalite 

konusunda geniĢ bir tanım yapacak olursak; “kalite, müĢterilerin ihtiyaçlarını ve 

mantıklı beklentilerini tam ve sürekli olarak karĢılayabilecek ürün ve hizmetleri en 

ekonomik Ģekilde üretmektir” Ģeklinde bir tanım yapılabilir (Akıncı Vural ve 

Sohodol 2004, 229).    
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2.2. Hizmet Kalitesi Kavramı 

2.2.1. Hizmet Kalitesinin Tanımı 
 

Hizmet kalitesi, hem üretim süreci sonucunda ortaya konulan “çıktı”yı yani 

ürünü, hem de hizmetin “nasıl verildiği” ya da “veriliĢ biçimini” kapsamaktadır 

(Yaman 2003, STK‟larda Hizmet Kalitesi ve Ölçümü, Sivil Toplum Dergisi,  

http://www.siviltoplumakademisi.org.tr, eriĢim tarihi: 27.12.2012). Hizmet kalitesi 

ile ilgili literatür incelendiğinde, hizmet kalitesi ile ilgili çok sayıda birbirinden farklı 

tanım yapıldığı görülebilmektedir. Dolayısıyla hizmet kalitesi kavramını açıklayan 

bu tanımlar hizmet endüstrisine ve sunulan hizmetin niteliğine göre farklılıklar 

göstermektedir (Yılmaz 2007, 25). Bunun baĢta gelen nedeni, kalite gibi hizmet 

kalitesinin de çok boyutlu geniĢ bir kavram olması ve bu yüzden basit ve kesin bir 

tanımının yapılmasının mümkün olmamasıdır. Ayrıca bu faktörlere ek olarak, hizmet 

kalitesi kavramının disiplinler arası özelliği, ona herkes tarafından kabul görecek bir 

tanım verilmesini ve belirli bir modele oturtulmasını daha da güçleĢtirmektedir. 

Ancak buna karĢın, hizmet kalitesi ile ilgili tanımlarda ortak özellikler taĢıyan belli 

noktalar bahsi geçen konu ile ilgili genel bir sonuca ulaĢmayı bir derece 

kolaylaĢtırmaktadır (Değermen 2006, 21). 

 

Bu bağlamda yukarıda da belirtildiği üzere, hizmet kalitesi kavramını 

açıklayan tanımlar hizmet endüstrisine ve sunulan hizmetin niteliğine göre 

farklılıklar gösterdiğine göre; konunun daha iyi anlaĢılması açısından önce mal/ürün 

kalitesi kavramını kısaca açıklayıp sonra da mal/ürün kalitesi ve hizmet kalitesi 

arasındaki farklara değindikten sonra hizmet kalitesi tanımlarına geçmek daha doğru 

olacaktır.  

 

Mal/Ürün Kalitesi Kavramı: Mal kalitesi, mamulü kullanan ve ondan bir 

yarar sağlayan tüketiciler tarafından çeĢitli algılamalara bağlı olarak tanımlanabilen 

kaliteyi ifade etmektedir. Mal kavramının fiziksel özellikleri itibariyle 

tanımlanabilmesi ve kalitesinin ölçümlenebilmesi daha kolaydır. Ancak, hizmetin 

tanımlanabilmesi ve kalitesinin ölçümlenebilmesi malın kalitesine göre daha zordur. 

Dolayısıyla bu zorluğun sebeplerini Ģöyle özetlemek mümkündür: “Hizmet soyuttur 
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ve bu nedenle müĢteriye hizmeti sunduğunuzda müĢterinin elinde somut hiçbir Ģey 

yoktur, ayrıca hizmette belli bir standart bulunmamaktadır. Hizmeti satabilirsiniz 

ancak, baĢka bir yere götürmesi veya göstermesi için bir örneğini veremezsiniz.” 

Buradan hareketle konunun daha iyi anlaĢılması açısından Ģimdi de mal/ürün ve 

hizmet kalitesi arasındaki farklara değinmek yerinde olacaktır. 

  

Mal/Ürün ve Hizmet Kalitesi Arasındaki Farklar 

 

a. Hizmet, ürün gibi fiziksel somut bir nesne değil, bir fonksiyondur. Bu 

nedenle hizmet, bir nesne gibi test ve muayene edilemez. Hizmet, madde 

hizmeti ve kiĢi hizmeti olarak iki bölüme ayrılarak incelenebilir ve 

bunlardan özellikle madde hizmeti yönü tanımlanması, ölçümlenmesi ve 

kıyaslanması açısından en kolay olanıdır. Madde hizmeti yönü ile 

hizmetin sunumundaki donanım, fiziksel rahatlık, çalıĢma yöntemleri vb. 

özelliklerin fiyatı, niceliği, niteliği ve zamanlanması kastedilmektedir. 

Bunların ölçümlenmesi, bir çalıĢanın sunduğu hizmeti ifade eden kiĢi 

hizmetinin ölçümlenmesine nazaran daha kolaydır. 

b. Malın kalitesinin çeĢitli nesnel kriterlerden yararlanarak değerlendirilmesi 

mümkündür. Ancak hizmet kalitesi için nesnel somut kriterler 

bulunmadığı için, kalitenin değerlendirilmesinde müĢterilerin / hizmeti 

alanların algılamalarına baĢvurulması önem taĢımaktadır. 

c. Hizmet talebe bağlı olarak verilir. Örneğin; bir vergi mükellefi vergi 

dairesine bir iĢlem için geldiğinde kendisine hizmet anında sunulur. 

Ancak fiziksel ürünler önceden üretilip stoklanabilmektedir (Merter 2006, 

18-20). 

d. Hizmette kaliteyi tespit etmek için önceden deneme yapmak mümkün 

değildir. Ancak ürünler önceden kullanılarak test edilip tekrar üretilebilir. 

Örneğin, otomobil-deneme sürüĢü, gıda-tadına bakmak vb. 

e. Malın raf ömrü ve bir yaĢam süresi vardır. Hizmetin yoktur.  

f. Hizmet kalitesinde ürün güvenilirliğinden çok insan güvenilirliği yani 

personelin iletiĢimi ön plandadır. 
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g. Hizmetin üretimi ve müĢteriye sunumu çoğunlukla çok düĢük ücret alan, 

düĢük niteliklere sahip personel tarafından gerçekleĢtirilir. Bu nedenle 

kesintisiz ve kaliteli eğitim çok önemlidir (Öter ve Tütüncü 2001, 102). 

 

Konunun daha iyi anlaĢılması açısından yukarıda yapılan açıklamalar 

sonunda hizmet kalitesi ile ilgili literatüre kazandırılan açıklama ve tanımlara 

değinecek olursak, Grönroos hizmet kalitesini; “teknik kalite ve fonksiyonel kalite 

olarak ikiye ayırmıĢ ve teknik kaliteyi, hizmetin somut olan kısmı ve müĢteriye 

sunulan veya hizmet iĢletmesinden müĢterilerin aldığı ana ürün özellikleridir 

Ģeklinde açıklarken; Fonksiyonel kaliteyi ise, hizmetin soyut kısmı ve hizmet 

sunulurken müĢteriler ve personel arasındaki etkileĢimi ifade eder” Ģeklinde 

açıklamıĢtır. Ayrıca Nagata vd. ise teknik kaliteyi, müĢterinin hizmet iĢletmesinden 

ne aldığının objektif bir değerlendirmesi olduğunu ve sunulan hizmetin içeriği veya 

sonucuyla ilgili olduğunu ifade ederken; fonksiyonel kaliteyi ise, sunulan hizmeti 

müĢterinin nasıl algıladığının bir ölçüsü olduğunu ve hizmetin sunum süreciyle 

değerlendirildiğini ifade etmektedir. Dolayısıyla bu ayrımdan hareketle hizmet 

kalitesini, performans ve beklentilerin kıyaslanmasından kaynaklanan ve 

memnuniyete eĢit olmayan fakat memnuniyetle iliĢkili olan bir tutum olarak 

tanımlayabiliriz (Çilingir, Yıldız ve Kurtuldu 2010, 97). 

 

Geleneksel olarak hizmet kalitesinde, alınacak bir hizmete iliĢkin müĢteri 

beklentileri ve alınan hizmet algıları arasındaki fark olarak kavramsallaĢtırma 

olmaktadır (Akbar ve Parvez 2009, 25). Dolayısıyla hizmet kalitesi kavramı, 

genellikle müĢterilerin aldıkları hizmeti değerlendirmeleri temelinde 

tanımlanmaktadır. Buradan hareketle Grönroos hizmet kalitesini, “müĢterinin aldığı 

hizmete iliĢkin algısını, beklentileri ile karĢılaĢtırdığı bir değerlendirme sürecinin 

çıktısı” olarak tanımlamıĢtır. Benzer Ģekilde Parasuraman, Zeithaml ve Berry hizmet 

kalitesini, “alınan hizmet düzeyinin, müĢteri beklentileri ile ne derece eĢleĢtiğine 

iliĢkin ölçü” olarak tanımlamıĢlardır. Ayrıca müĢteri için hizmet kalitesini 

değerlendirmenin, ürün kalitesini değerlendirmekten daha zor olduğunu; hizmet 

kalitesi algısının, müĢterinin beklentileri ile gerçek hizmet performansını 

karĢılaĢtırmasının bir sonucu olduğunu ve kaliteye iliĢkin değerlendirmelerin 
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yalnızca hizmetin sonucuna iliĢkin değerlendirmeleri değil aynı zamanda hizmet 

alma sürecine iliĢkin değerlendirmeleri de kapsadığını ifade etmiĢlerdir (Ataman, 

Behram ve EĢgi 2011, 74-75).  

 

Konunun daha iyi anlaĢılması açısından literatüre kazandırılan tanımları 

çoğaltacak olursak; Zeithaml hizmet kalitesini, “müĢterinin bir ürün ya da hizmetin 

üstünlüğü veya mükemmelliği ile ilgili olarak genel bir yargısıdır” Ģeklinde 

tanımlamaktadır (Eleren vd. 2007, 78).  Farklı bir yaklaĢımla Edvardson tarafından 

hizmet kalitesi, “müĢteri beklentilerini karĢılayabilme, ihtiyaç ve gereksinimlerini 

belirleyebilme derecesidir” Ģeklinde tanımlanırken; Kandampully ise, “müĢteri 

beklentilerinin sunulan hizmet ile karĢılaĢtırılması” olarak benzer bir tanım 

yapmıĢtır. Teas da daha farklı bir yaklaĢımla gelerek hizmet kalitesini, “performans 

ve ideal standartlar arasındaki kıyaslama” olarak tanımlamıĢtır (Güzel ġahin 2011, 

50).  

 

Yukarıda yapılan tanımlara ek olarak Pérez vd.‟nin aktardığına göre Lehtinen 

ve Lehtinen hizmet kalitesini Ģu terimlerle tanımlamıĢtır: 

 

 Fiziksel kalite; bir hizmetin somut, algılanabilen görülebilen özellikleri, 

 Ġnteraktif kalite; hizmet sağlayıcı yani personel ve müĢteri arasındaki 

etkileĢim, otomatik ve canlandırılmıĢ etkileĢim dâhil,  

 Kurumsal (imaj) kalite; mevcut ve potansiyel müĢteriler tarafından 

hizmet sağlayıcıya yani Ģirkete veya kuruma atfedilen imaj (Hemedoğlu 

2012, 28). 

 

Ayrıca Parasuraman, Zeithaml ve Berry yaptıkları araĢtırmalar sonucunda 

hizmet kalitesi kavramı hakkında aĢağıdaki sonuçlara ulaĢmıĢlardır: 

 

 MüĢterilerin hizmet kalitesi algılaması, hizmete ulaĢmadan önceki 

beklentileri ile hizmeti aldıktan sonra gerçekleĢen deneyimlerini 

karĢılaĢtırmaları sonucu ortaya çıkmaktadır. Eğer beklentileri tam 

anlamıyla karĢılanmıĢ ise, hizmet tatminkârdır. 
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 Hizmetin müĢteriye nasıl ulaĢtırıldığı, müĢteri açısından çok önem arz 

eder. 

 MüĢteri ve iĢletme temsilcisi arasındaki etkileĢim ve iĢletmenin sorunu 

etkinlikle çözümü, kalitenin algılanmasında çok önemlidir (Ene ve Tatar 

2010, 100). 

 

Dolayısıyla Parasuraman vd.‟nin hizmet kalitesi kavramı ile ilgili yukarıdaki 

ulaĢtığı sonuçlardan hareketle bir tanım yapacak olursak; hizmet kalitesi, müĢterinin 

hizmeti satın aldıktan sonra o hizmetten sağladıklarının kendisinde yarattığı duygu 

olup, söz konusu hizmetten ne kadar tatmin olduğunu ifade etmektedir (Çiçek ve 

Doğan 2009, 203). 

 

Yukarıda yapılan tanıma ek olarak hizmet kalitesi, “müĢterilerin istek veya 

beklentileri ile aldığı hizmet sonunda algıladıkları arasındaki farklılık ölçüsü” 

Ģeklinde de tanımlanabilir. Buradan hareketle yapılan bu tanıma ait Ģu Ģekilde bir 

formül oluĢturulabilir: [Hizmet kalitesi=Algılanan Kalite – Beklenen Kalite]  

(Yılmaz, Çelik ve Depren 2007, 235).   

 

Sonuç olarak genel bir değerlendirme yapacak olursak, yukarıda yer verilen 

tanımlardan da anlaĢıldığı gibi tüketiciler hizmetin kalitesine iliĢkin 

değerlendirmelerini o hizmet ile ilgili beklentileri ve gerçekte aldıkları hizmeti 

karĢılaĢtırarak yapmaktadır (Yılmaz 2007, 26). ġüphesiz bu değerlendirmede 

müĢteri, herhangi bir hizmeti almadan önce, zihninde o hizmetle ilgili beklentiler 

oluĢturmaktadır. Dolayısıyla tüketim tecrübesi sonrasında müĢteri, aldığı hizmet ile 

beklediği hizmeti karĢılaĢtırmaktadır. Eğer alınan hizmet beklenenden daha iyi ise, 

hizmet kalitesi yüksektir. Aksi halde hizmet kalitesi yeterli olmaktan uzak olup 

müĢterinin tüketim tecrübesi memnuniyetsizlikle sonuçlanmıĢ olacaktır (Aksu 2012, 

26).  

Yukarıda yapılan genel değerlendirme sonunda hizmet kalitesini beklenen ve 

algılanan (gerçekleĢen) hizmet kalitesi olarak ikiye ayırmak yerinde olacaktır 

(Yılmaz 2007, 26).  
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2.2.2. Beklenen Hizmet Kalitesi 

 

 Hizmet kalitesinin korunmasında ve yükselmesinde itici güç müĢteriler 

olmaktadır. MüĢteriler beklentilerini ortaya koyarak, iĢletmenin veya kurumun nasıl 

bir hizmet sunması gerektiği konusunda ipuçları sunmaktadır. Dolayısıyla müĢteri 

beklentisi, hizmet zincirini Ģekillendirirken en önemli rehber olarak kabul 

edilmektedir. Bu nedenle hizmet pazarlayanların öncelikli amaçlarından birisi, 

müĢteri beklentilerini en iyi Ģekilde karĢılamak olmalıdır (Aksu 2012, 26). Zira 

müĢteri, kendisine birtakım standartlar sağlayan bu beklentiler sayesinde, almıĢ 

olduğu hizmet kalitesini değerlendirmekte ve kaliteli ya da kalitesiz bir hizmet olarak 

kabul edip bir sonuca ulaĢmaktadır. Buradan hareketle bu bilgiler ıĢığında beklenen 

kalite kavramı, “müĢterilerin mevcut hizmet sürecinden beklentileri” olarak 

tanımlanabilir (Değermen 2006, 18). 

 

Hizmet sektöründe müĢteriye ve zamana bağlı olarak farklılık gösterebilen 

beklenen kalite kavramı, değiĢik faktörlerin etkileĢimi sonucunda oluĢur. Bahsedilen 

faktörler beĢ baĢlık halinde aĢağıdaki gibi ifade edilmektedir. 

 

 ĠĢletmenin müĢteriyle olan dıĢsal iletiĢimi, 

 ĠĢletmenin imajı veya kimliği, 

 MüĢterilerin, söz konusu iĢletme veya kurum hakkında, kulaktan kulağa 

haberleĢmeleri, 

 MüĢteri ihtiyaçları ya da kiĢisel gereksinimler, 

 MüĢterilerin geçmiĢ tecrübeleri. 

 

Yukarıda bahsedilen faktörlere genel bir değerlendirme yapacak olursak, 

müĢterilerle olan dıĢsal iletiĢim, iĢletmenin kontrolü altında sürdürülen halkla 

iliĢkiler, satıĢ kampanyaları ve reklam Ģeklinde olabilirken; kulaktan kulağa 

haberleĢme ve imaj ise, iĢletmenin dolaylı olarak kontrol edebildiği, baĢka bir deyiĢle 

firmanın veya kurumun göstermiĢ olduğu performansın fonksiyonu olarak ortaya 

çıkan faktörlerdir (Günal 2009, 25-26). Özellikle kulaktan kulağa iletiĢim, iĢletmenin 
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kendisinden çok, müĢterilerce yapılan ve hizmet kalitesi ile ilgili olarak müĢterilerin 

beklentilerini Ģekillendiren önemli bir faktördür (Değermen 2006, 20).  

 

 

2.2.3. Algılanan Hizmet Kalitesi 
 

 Hizmet kalitesi konusunda alanyazında birçok tanım bulunmakla birlikte 

genel olarak algılanan hizmet kalitesi kavramının, hizmet kalitesi gerçeğine daha 

yakın olduğu görülmektedir. Bu nedenle soyut olma özelliğinden dolayı, hizmet 

kalitesi yerine algılanan hizmet kalitesi terimi kullanılmaktadır (Aksu 2012, 28).  

 

Buradan hareketle konunun daha iyi anlaĢılması açısından literatüre 

kazandırılan tanım ve açıklamaları inceleyecek olursak; hizmet kalitesi üzerine 

araĢtırmalar yapan araĢtırmacıların birçoğu (Gilbert ve Joshi, 1992:24; Ghobadian 

vd., 1994:29; Parasuraman vd., 1988:17; Zeithaml vd., 1990:19) müĢterilerin 

algıladığı hizmet kalitesini, müĢterilerin beklentileri ve istekleri ile hizmeti sağlayan 

iĢletmeden aldıkları hizmet arasındaki kıyaslamadan oluĢtuğunu ifade etmiĢlerdir 

(Ertürk 2011, 29 ). Farklı açıdan Parasuraman, Zeithaml ve Berry‟e göre algılanan 

hizmet kalitesi, “müĢterilerin hizmetten beklentileri ile hizmet sunumu sırasında 

hizmetin performansına yönelik oluĢan müĢteri algılarının bir sonucudur” Ģeklinde 

tanımlanmıĢtır. Tanımları ve açıklamaları çoğaltacak olursak; Ghobadian‟a göre 

algılanan hizmet kalitesi, “müĢterilerin hizmetin kalitesine yönelik sezgileridir ve 

müĢterilerin tatmin derecesini büyük ölçüde belirlemektedir” Ģeklinde ifade edilirken 

(Devebakan ve Aksaraylı 2003, 40); Buyruk‟a göre algılanan hizmet kalitesi, 

“müĢteri beklentileriyle sunulan hizmetin bu beklentilere uygunluk düzeyinin bir 

ölçütü olduğunu ve ayrıca kaliteli hizmet sağlamanın yolu da Ģüphesiz, müĢteri 

beklentilerinin arzulanandan daha iyi bir Ģekilde karĢılanmasından geçmektedir” 

Ģeklinde ifade edilmiĢtir (Ertürk 2011, 29). BaĢka bir tanıma göre ise algılanan 

hizmet kalitesi, “müĢterilerin hizmeti satın almadan önceki beklentileri ile iĢletmeden 

yararlandığı gerçek hizmet deneyimini yani performansını kıyaslamasının bir sonucu 

olup, müĢterilerin beklentileri ile algılanan performansı arasındaki farklılığın yönü ve 

derecesidir” Ģeklinde tanımlanmıĢtır (Usta ve MemiĢ 2009, 89). 
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 Sonuç olarak genel bir değerlendirme yapacak olursak; yukarıdaki açıklama 

ve tanımlardan da anlaĢılacağı üzere, algılanan kalitenin beklenen kaliteden ayrı 

olarak ele alınması mümkün gözükmemektedir. Bu nedenle algılanan kalite 

kavramının, hizmet kalitesinin değerlendirilmesinde, beklenen kalite kadar önemli 

bir kavram olduğunu söyleyebiliriz. Algılanan kalite kavramının bu derece önemli 

olmasının nedeni ise Ģüphesiz, müĢterilerin kararlarını gerçeklerden çok, 

algılamalarına göre vermeleridir. Dolayısıyla, algılanan hizmet kalitesi objektif 

olmaktan çok, duygusal boyutta olmaktadır (Değermen 2006, 21). Ayrıca yukarıda 

verilen bilgilere ek olarak konunun daha iyi kavranması açısından aĢağıdaki ġekil 2 

incelenebilir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

AK=  Algılanan Kalite, BK= Beklenen Kalite 

ġekil 2. Algılanan Hizmet Kalitesi Belirleyicileri 
Kaynak: HotamıĢlı, M. ; Eleren, A. (2011) , “Gsm Operatörlerinde Hizmet Kalitesinin Servqual 

Ölçeği Ġle Ölçülmesi: Afyonkarahisar Örneği. , ZKÜ , Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 7, Sayı: 13, ss. 

221-228, s.225. 
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2.2.4. Hizmet Kalitesini OluĢturan Faktörler  
 

 Yukarıda yapılan açıklamalardan ve tanımlardan da anlaĢılacağı üzere hizmet 

kalitesi, müĢterinin hizmet ürününü değerlendirme süreci sonucunda ortaya çıkan bir 

kavram olup, alınan hizmetin kaliteli ya da kalitesiz olduğunu belirlemek için söz 

konusu değerlendirme sürecini etkileyen birbirlerinden farklı birçok faktör (boyut) 

bulunmaktadır. Ancak söz konusu faktörlerin neler olduğu konusunda araĢtırmacılar 

arasında tam bir fikir birliği bulunmamaktadır. Dolayısıyla bunun baĢta gelen nedeni, 

hizmet kalitesini oluĢturan faktörlerin, hizmetin kendine has özelliklerinden dolayı, 

sektörden sektöre, iĢletmeden iĢletmeye farklılık göstermesi ve sonuçta farklı 

araĢtırmacılar tarafından birbirinden oldukça farklı faktörlerin ortaya atılmasıdır 

(Değermen 2006, 23).  

 

Bu bağlamda literatürde farklı isimlerden ve farklı hizmet kalitesi boyutundan 

bahsedilmektedir (Avcı ve Sayılır 2006, 124). Bunlara değinecek olursak ilk olarak; 

Sasser, Olsen ve Wyckoff hizmet kalite boyutlarını personel düzeyi, tesis düzeyi ve 

malzeme düzeyi olmak üzere üç Ģekilde ele almıĢlardır. Personel düzeyi, iĢletme 

çalıĢanlarının hizmet kalitesine olan katkısını; tesis düzeyi, iĢletmenin hizmet 

sunumunu gerçekleĢtirmek amacıyla sahip olduğu tesis, makine ve cihazların 

sunulan hizmetin kalitesini hangi düzeyde etkilediğini; malzeme düzeyi ise, hizmetin 

sunulması için doğrudan olmayan hammaddeyi ifade ettiğini söylemiĢlerdir (Cengiz 

ve Kırkbir 2007, 271).  

 

Farklı açıdan ikinci olarak literatüre kazandırılan Lehtinen ve Lehtinen‟in 

araĢtırmalarında hizmet kalitesinin üç ayrı boyut altında incelendiği görülmektedir. 

Söz konusu boyutlar; fiziksel kalite, firma kalitesi ve etkileĢim kalitesi olarak 

belirlenmiĢtir. Söz konusu boyutlar içinde binalar, tesisler ve donanım gibi faktörler 

fiziksel kaliteyi etkilemektedir. Firma kalitesi ise, Ģirketin profilini, kimliğini ya da 

imajını yansıtmaktadır. Dolayısıyla firma kalitesini, “müĢterilerin ve potansiyel 

müĢterilerin Ģirketin ya da kurumun kamuoyunda yarattığı imaj açısından 

değerlendirmelerinin bir sonucudur” Ģeklinde ifade edebiliriz. Bir diğer hizmet 

kalitesi boyutu olan etkileĢim kalitesi ise, müĢteriyle iliĢkide bulunan personel ile 

firma veya kurum müĢterilerinin iliĢkileri sonucu oluĢmaktadır. Ayrıca hizmetin 
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türüne göre oluĢabilecek etkileĢim kalitesi, müĢterilerle hizmet veren personel 

arasında meydana gelebileceği gibi, müĢteri ile diğer müĢteriler arasında da 

oluĢabilmektedir. “Örneğin; bir restoranda diğer masadaki müĢterilerin gürültülü 

konuĢmaları veya rahatsız edici davranıĢları sunulan hizmetin kalitesinin daha düĢük 

algılanmasına neden olabilmektedir (Devebakan 2005, Sağlık ĠĢletmelerinde 

Algılanan Hizmet Kalitesi ve Ölçümü, http://www.kalder.org.tr, eriĢim tarihi: 

25.01.2013).”  

 

Yukarıda belirtilen faktörlere ek olarak özellikle Parasuraman vd. tarafından 

ortaya atılan boyutlar ile Grönroos‟un kalite boyutları da literatürde önemli yer 

tutmaktadır.  

 

Bu bağlamda Parasuraman vd. göre, “güvenilirlik, tepki verebilirlik, 

yeterlilik, ulaĢabilirlik, nezaket, iletiĢim, itibar, güvenlik, müĢteriyi anlama becerisi 

ve fiziksel unsurlar” hizmet kalitesinin önemli bileĢenleri olarak belirlenmiĢtir (Avcı 

ve Sayılır 2006, 124). Ancak, Parasuraman, Zeithaml ve Berry‟nin çalıĢmalarının 

devamında, algılanan hizmet kalitesi ile ilgili on faktörden aslında sadece beĢinin 

yüksek düzeyde iliĢkili olduğu bu faktörlerin kendi aralarında da karĢılıklı etkileĢim 

içinde oldukları sonucu ortaya atılmıĢ ve (Ene ve Tatar 2010, 101) söz konusu 

boyutlar açıklamaları ile birlikte aĢağıdaki gibi belirlenmiĢtir. 

 

 Fiziksel Özellikler: Kurumun veya Ģirketin hizmet sunmadaki fiziksel 

olanakları, araç, gereç ve personelin görünüĢü gibi. 

 Güvenilirlik: Söz verilen hizmeti doğru ve güvenilir bir  

biçimde yerine getirebilme yeteneği. 

 Heveslilik: MüĢterilere yardım etme ve verilen hizmetin hızlı bir Ģekilde 

verilmesi. 

 Güven: ÇalıĢanların bilgili ve nazik olması ve müĢterilerde güven 

duygusu uyandırabilme becerileri. 

 Empati: Kurumun/Ģirketin kendisini müĢterinin yerine koyması, 

müĢterilere kiĢisel ilgi gösterilmesi gibi (Devebakan ve Aksaraylı 2003, 

41). 

http://www.kalder.org.tr/
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 Hizmet kalitesini oluĢturan bu faktörlerin, beklenen ve algılanan hizmet 

kaliteleri ile iliĢkileri aĢağıda ġekil 3‟de görülmektedir.             

              

 

 

 

 

 

 

ġekil 3. Hizmet Kalitesini OluĢturan Faktörlerin 

                 Beklenen ve Algılanan Hizmetle ĠliĢkisi 
Kaynak: Değermen, H.A. (2006), “Hizmet Ürünlerinde Kalite, MüĢteri Tatmini ve Sadakati (Hizmet 

Kalitesi Ġle MüĢteri Sadakatinin Sağlanması ve GSM Sektöründe Bir Uygulama).”, Türkmen 

Kitapevi, s.25.  

 

Grönroos‟a göre ise hizmet kalitesinin iki boyutu bulunmaktadır (Avcı ve 

Sayılır 2006, 124). Dolayısıyla Grönroos hizmet kalitesinin boyutlarını teknik kalite 

ve iĢlevsel kalite olmak üzere iki Ģekilde var olduğunu belirlemiĢ ve bu iki kalite 

boyutuna ilave olarak “kurum imajının” hizmet kalitesini belirleyen önemli bir 

bileĢen olduğunu ifade etmiĢtir (Cengiz ve Kırkbir 2007, 271-272). Söz konusu 

boyutlar açıklamalarıyla aĢağıda verilmiĢtir; 

 

Teknik boyut, hizmetin alınması sonunda elde edilen olumlu veya olumsuz 

sonuçla ilgilidir (Avcı ve Sayılır 2006, 124). Hizmet sunumu süreçlerinde müĢterinin 

“ne” aldığı ile ilgilidir (örneğin müĢterinin trene binip yolculuk yapması veya bir 

müĢterinin bir otel odasını tutması). Örneklerde olduğu gibi tüketicilerin “ne” 

aldıkları, teknik sonuçlardır, buna hizmetin teknik kalite boyutu da denilebilir. 

Dolayısıyla Grönroos‟a göre tüketiciler teknik kaliteyi daha objektif bir Ģekilde 

değerlendirme Ģansına sahiptir (Devebakan 2005, Sağlık ĠĢletmelerinde Algılanan 

Hizmet Kalitesi ve Ölçümü, http://www.kalder.org.tr, eriĢim tarihi: 25.01.2013) 

 

ĠĢlevsel/fonksiyonel boyut ise, daha çok hizmetin üretim süreciyle ilgili 

olmaktadır. Ancak hizmet üretim sürecine birçok unsur dahil edildiği ve özellikle 
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hizmeti sunan ve alan iĢin içinde olduğu için değerlendirilebilmesi güçtür. Özellikle 

hizmeti alan kiĢinin düĢünceleri, yargıları ve tutumu gibi faktörler hizmeti 

etkileyeceği için iĢlevsel/fonksiyonel kaliteyi değerlendirmek daha da zor olmaktadır 

(Avcı ve Sayılır 2006, 124). 

 

Kurum/iĢletme/firma imajı, müĢterilerin bir kurumu, iĢletmeyi veya bir 

firmayı nasıl algıladıklarını belirtmektedir (Marangoz ve Biber 2007, 175-176). 

Dolayısıyla bir kurum, iĢletme veya bir firma, hizmetlerinin teknik ve fonksiyonel 

kalitesini birlikte inĢa ederek, imajını istenen duruma getirebilir. Ancak öte yandan 

söz konusu imaj, geleneksel pazarlama faaliyetleri (reklam, fiyat düzenlemeleri vs.) 

ve dıĢ faktörlerden (gelenekler, ideoloji, kulaktan kulağa iletiĢim vs.) 

etkilenmektedir. Örnek verecek olursak mesela, çok iyi imajı olan bir restorana giden 

müĢteri yediği yemeğin kaliteli olmaması durumunda bile onu kaliteli olarak 

algılayabilir. Ancak yemeğin üst üste kötü olması durumunda müĢteri açısından 

Ģirketin veya kurumun imajı değiĢebilecektir (Devebakan 2005, Sağlık ĠĢletmelerinde 

Algılanan Hizmet Kalitesi ve Ölçümü, http://www.kalder.org.tr, eriĢim tarihi: 

25.01.2013). Bu nedenle kurum, iĢletme veya Ģirketler hiçbir zaman kaliteden ödün 

vermemelidir. 

 

Sonuç olarak yukarıdaki hizmet kalitesi boyutları ıĢığında genel bir 

değerlendirme yapacak olursak; “müĢterilerin özel sektörden veya kamu sektöründen 

aldığı hizmetin kalitesinin yüksek olabilmesi için, hizmet kalitesi boyutlarının tam 

anlamıyla gerçekleĢmesinin önem arz ettiğini ve bunun da gerçekleĢebilmesi için, 

boyutlardaki özelliklerin tümünün hizmet veren tüm personelde olması gerektiğini, 

bunu sağlamanın da ancak performans değerlendirme sonunda ihtiyacı olan 

personellere verilecek sürekli ve düzenli hizmetiçi eğitimlerle mümkün 

olabileceğini” söyleyebiliriz. 

 

 

 

http://www.kalder.org.tr/
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2.3. ĠĢgören Performansı Kavramı 

2.3.1. Performans Kavramı ve ĠĢgören PerformansınınTanımı  
 

 Günümüzde örgütlerde karĢılaĢılan en önemli sorunlardan biri, çalıĢanlara 

verilen görevlerin ne ölçüde yerine getirildiğinin ya da onların iĢ görme 

yeteneklerinin ne olduğunun belirlenmesidir. Dolayısıyla bu sorun, örgütlerde 

performans kavramının hızla önem kazanmasına yol açmıĢtır (Bayram 2006, 47). 

 

Bu nedenle performans, insan kaynakları yönetimi alanında personeller 

üzerinde sık sık kullanılan, fakat sınırları ve içeriği yeterince açıklanmamıĢ bir 

kavram olmuĢtur (Çakmak ve Ocaklı 2006, 214). Performans, sözlük anlamı olarak 

yapma, yerine getirme, uygulama, bir görevi baĢarabilme gücü olarak bilinmektedir 

(Bayyurt 2007, 578). Performans, amacın ve hedefin gerçekleĢtirilme derecesidir. Bir 

iĢi yapan bireyin, grubun ya da örgütün o iĢ aracılığıyla, hedefe göre nereye 

ulaĢabildiğini gösterir. Dolayısıyla performans, “iĢ görenin görevinde ne yapması 

gerektiğine iliĢkin beklentilerle, gerçekte ne yaptığı arasındaki iliĢkinin bir 

fonksiyonudur” Ģeklinde ifade edilebilir (Bayram 2006, 48). Ancak Ģunu rahatlıkla 

söyleyebiliriz ki, performansın kesin bir tanımını yapmak zordur ve farklı süreçlere 

göre değiĢik anlamlar alabilir. Aynı zamanda, çok boyutludur ve performansa etki 

eden faktörler çeĢitlidir. ġöyle ki, insan kaynakları yönetimi açısından performansı 

tanımlayacak olursak, “bireyin bütünlüğü ile örgüt hedeflerinin etkileĢimi sonucu 

oluĢur” Ģeklinde bir tanım yapılabilir (Çakmak ve Ocaklı 2006,  214).  

 

Yukarıda verilen tanımlar dıĢında literatüre kazandırılan farklı tanımları 

inceleyecek olursak Erdoğan performansı; “iĢ görenin, kendisi için tanımlanan 

özellik ve yeteneklerine uygun olan iĢi veya bir görevi, kabul edilebilir sınırlar 

içerisinde gerçekleĢtirmesidir” Ģeklinde tanımlarken, BaĢ ve Artar performansı, “bir 

iĢi yapan bir iĢgörenin veya bir grubun ya da bir teĢebbüsün o iĢle amaçlanan hedefe 

yönelik olarak neleri sağlayabildiğinin nicel ve nitel olarak anlatımıdır” Ģeklinde 

tanımlamıĢtır (Bayram 2006, 48). Yapılan bu tanımlar dıĢında farklı açıdan BaĢaran 

ise performansı, bir iĢ görenin iĢinde, görevinde ne yapması gerektiğine iliĢkin 

beklentilerle, gerçekte ne yaptığı arasındaki iliĢkinin bir fonksiyonu olarak 
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tanımlamıĢtır. Yazar ayrıca iĢ görenin görevini gerçekleĢtirmek için yaptığı her iĢlem 

ve eylemin bir performans davranıĢı olduğunu ifade etmiĢtir (Çöl 2008, 38). 

 

Yukarıdaki tanımlar ıĢığında genel bir değerlendirme yaparak performans 

kavramının tanımını, “belirlenen koĢullara göre bir iĢin yerine getirilme düzeyi ya da 

bir iĢ görenin belirli bir zaman kesiti içerisinde kendine verilen görevi yerine 

getirmek üzere elde ettiği sonuçlar” Ģeklinde özetlememiz mümkündür (Bayram 

2006, 48). 

 

 

2.3.2. Performans Değerlendirmenin Önemi, Tanımı ve Amaçları 

 

 ġüphesiz, organizasyonlar veya örgütler amaçladıkları baĢarıya ulaĢıp 

ulaĢmadıklarını öğrenmek isterler. Bunun için de iĢ yapma süreçlerini sürekli gözden 

geçirerek denetlerler. Denetim sayesindedir ki, iĢletmeler, kurumlar veya Ģirketler, 

baĢarılarını ve baĢarısızlıklarını görme Ģansına sahip olabilirler. Eğer baĢarısızlık 

varsa onu düzeltirler, yoksa daha iyi mükemmel iĢler yapabilmenin yol ve 

yöntemlerini ararlar. Bu bağlamda denetim; iĢletmelere, kurumlara veya Ģirketlere, 

eksikliklerini tamamlama ve kendisini bütün alanlarda geliĢtirme olanağı 

sağlamaktadır. Dolayısıyla performans değerlendirme de bir denetim süreci olarak 

kabul edilmelidir. ġöyle ki, performans değerlendirme süreci, çalıĢanın kiĢilik 

özelliklerinin (liderlik, katılımcılık vb.) değerlendirilmesinin yanında, direkt olarak 

ölçülebilen iĢ performansının (verimlilik, etkinlik vb.) ölçüm değerlerini de 

içermektedir (Çağlar 2005, 7). Bu nedenle personelin etkin ve verimli 

kullanılabilmesi için, her personelin örgüt amaçlarına yaptığı katkının doğru 

tekniklerle ve objektif kriterlere uygun olarak belirlenmesi gerekmektedir. Zira 

örgütlerin etkinliği, üyeleri olan bireylerin yani çalıĢanların performanslarının bir 

türevidir. Yani baĢarının kriteri ve düzeyi,  iĢletme yönetiminin performans 

değerlendirme konusundaki anlayıĢına göre Ģekillenir. KuĢkusuz, iĢletmelerin 

baĢarısı ve sürekliliği büyük ölçüde bu anlayıĢın doğruluğuna ve geçerliliğine 

bağlıdır (Akçakaya 2012, 175).  
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Bu bağlamda performans değerlendirme, çalıĢanın baĢarısını belirlemek ve 

geliĢtirmek için yapılan çalıĢmaların tümü veya bir örgütte belli amaçlara ve 

hedeflere göre çalıĢanların performans düzeyinin belirlenmesini içeren birçok 

evreden oluĢan ve çalıĢanın kendisinden beklenilen görevleri ne derece 

gerçekleĢtirdiğini belirlemeye yönelik bir süreçtir. Bu sürecin sonucunda da, eğitim 

ihtiyacının planlanması ve hangi geliĢtirme faaliyetlerinin yapılacağı konusunda 

genel bir içerik belirlenerek geliĢtirme ihtiyaçlarının açıkça tanımlanması sağlanmıĢ 

ve böylece personelin eksik, zayıf yanları belirlenerek bunları giderici eğitim 

faaliyetlerinin düzenlenmesi sağlanmıĢ olur (Pehlivan 2008, 173). ĠĢte bu açıdan 

performans değerlendirme faaliyetlerinin, iĢletmelerin, kurumların veya Ģirketlerin 

insan kaynakları birimlerince mutlaka uygulanması gerekmektedir (Kara 2010, 88).  

 

 Literatüre kazandırılmıĢ performans değerlendirme kavramına ait tanımlara 

değinecek olursak, performans değerlendirme ile ilgili birçok tanıma rastlamak 

mümkündür (Kıngır ve TaĢkıran 2006, 197). Performans değerlendirme literatürde 

“BaĢarı Değerleme”, “Liyakat Değerleme”, “ĠĢgören Boylandırma”, “Personel 

Değerleme” gibi deyimlerle ifade edilmektedir (Bakan ve Kelleroğlu 2003, 105). 

Ancak bazı kaynaklarda “ĠĢgören Değerlendirmesi”, “ÇalıĢanın Değerlendirilmesi” 

ya da kamu kuruluĢlarında olduğu gibi “Tezkiye”, “Sicil” gibi kavramlarla anlatılan 

performans değerlendirme, çalıĢanların yeteneklerinin iĢin nitelik ve gereklerine ne 

ölçüde uyduğunu araĢtıran, çalıĢanların iĢteki baĢarısını, kabiliyetini saptamaya 

çalıĢan objektif analizler olarak da tanımlanmaktadır (Pehlivan 2008, 173). Farklı 

açıdan performans değerlendirme, “bir örgütte yer alan personelin göstermesi 

gereken baĢarıyı ve uygun davranıĢları gösterip göstermediğinin saptanması; 

gerekiyorsa geliĢtirme için yapılan çalıĢmaların organizasyonudur veya kiĢinin iĢteki 

baĢarı derecesi hakkında yargıya varma iĢlemidir” Ģeklinde tanımlanmaktadır 

(Akçakaya 2012, 175). Yapılan bu tanımlar dıĢında literatüre kazandırılan farklı 

tanımları da inceleyecek olursak baĢka bir tanıma göre performans değerlendirme, 

“bir iĢgörenin yeteneklerini, potansiyelini, iĢ alıĢkanlıklarını, davranıĢlarını ve benzer 

niteliklerini diğerleriyle karĢılaĢtırarak yapılan bir sistemdir” Ģeklinde ifade 

edilmektedir (Yılmaz ve Ünsar 2007, 38). Daha kısa bir deyiĢle, “çalıĢanın iĢinde 
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sağladığı baĢarı ve geliĢme yeteneğinin sistematik değerlendirilmesidir” Ģeklinde de 

ifade edilmektedir (Pehlivan 2008, 173).   

 

Literatüre kazandırılan tanımları çoğaltacak olursak, değiĢik kaynaklarda 

performans değerlendirme Ģu Ģekilde tanımlanmaktadır (Akçakaya 2012, 175); 

 

 Bir yöneticinin, önceden saptanmıĢ standartları kullanarak karĢılaĢtırma 

ve ölçme yoluyla, çalıĢanların iĢteki performansını değerlendiren, 

 Personelin görevindeki baĢarısı, iĢteki tutum ve davranıĢları, ahlâk 

durumu ve özelliklerini ayrıntılayan ve bütünleyen; personelin, kuruluĢun 

baĢarısına olan katkılarını değerlendiren ve planlayan, 

 Personelin baĢarılılığı veya baĢarısızlığı hakkında bir yargı oluĢturan, 

 Dengeli ve adaletli bir ücret sisteminin uygulanmasında, iĢgören 

terfilerinde, iĢ değiĢikliği ve eğitim gereğinin saptanmasında, iĢgören 

seçim ve atanmasında baĢvurulan, 

 Personelin iĢindeki veya görevindeki baĢarısını o iĢin veya görevin 

gereklerine göre değerlendiren bir süreçtir (Bakan ve Kelleroğlu 2003, 

105). 

 

Yukarıdaki tanımlar ıĢığında genel bir değerlendirme yapacak olursak; 

performans değerlendirmenin, önceden saptanmıĢ standartlarla, karĢılaĢtırma ve 

ölçme yoluyla iĢgörenlerin görevdeki veya iĢteki baĢarılarını, etkinlik ve 

verimliliğini, yeniliklere uyum yeteneğini, tutum ve davranıĢlarını değerleyen, 

iĢletmeye katkılarını belirleyen bir süreçten oluĢan kapsamlı bir kavram olduğunu 

ifade edebiliriz (Kıngır ve TaĢkıran 2006, 198).   

 

Performans değerlendirmenin amaçlarına da değinecek olursak; performans 

değerlendirmenin genel amacı, örgütsel etkinliği ve verimliliği artırmaktır. Ancak bu 

amaçlar dıĢında Palmer‟e göre performans değerlendirmenin önemli iki temel amacı 

vardır. Birincisi, iĢ performansı hakkında bilgi edinmeyi; ikincisi de, çalıĢanların iĢ 

analizlerinde ve iĢ tanımlarında tespit edilen standartlara ne ölçüde yaklaĢtığına 

iliĢkin geri bildirim sağlamaktır.  
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Yukarıdaki amaçlar dıĢında literatüre kazandırılan, çeĢitli hedeflere yönelik 

olarak gerçekleĢtirilen performans değerlendirmenin amaçları aĢağıdaki gibidir. 

Bunlar; 

 

- “ĠĢgörenin veya personelin geleceğe yönelik geliĢme potansiyeli hakkında 

bilgi edinilmesi ve bir yargıya varılması, 

- Bir üst göreve veya unvan‟a terfi edecek iĢgörenlerin ve yer değiĢtirme 

kararlarının belirlenmesi, 

- Kariyer planlamasının ve eğitim gereksinimlerinin belirlenmesi, 

- Adalet çerçevesinde ücretlerin adil belirlenmesi ve ödüllendirmeye esas 

alınması, 

- ĠĢgörenin motive edilmesi, 

- Geri bildirim ile iĢgörenin geliĢmesinin kalifiye iĢgören olmasının 

sağlanması, 

- Örgütü geliĢtirerek örgütsel etkinliği artırmada rol oynaması, 

- Yönetici ve yönetilen (iĢçi) arasında dengeli bir iletiĢimin sağlanması 

(Akı ve Demirbilek 2010, 83). 

- ÇalıĢanları iyi olmayan yönleri, tavırları hakkında uyarmak ve bunların 

nasıl düzelebileceği hakkında bilgi sağlamak, 

- ÇalıĢanlara yaptığı iĢ, çalıĢma koĢulları hakkında fikirlerini ve 

beklentilerini rahatça söyleyebilme olanağı sağlamak, 

- GerçekleĢen iĢgören performans düzeyini değerlendirerek, bu 

değerlendirme sonuçlarına göre gelecekte ulaĢılması öngörümlenen 

performans düzeyini iyileĢtirme yöntemlerini geliĢtirmek” Ģeklinde ifade 

edilmektedir (Bakan ve Kelleroğlu 2003, 106). 

 

Yukarıdaki ifadelerden de anlaĢıldığı üzere (Helvacı 2002, 157) performans 

değerlendirme, iĢgören boyutunda, iĢgörene kendisinden tam olarak ne beklediğini, 

uzlaĢılan hedeflere ulaĢmak için neler yapılması gerektiğini, yöneticiyle mevcut 

durumunu, gelecekteki geliĢimini ve hangi noktalarda eğitime ihtiyaç duyulduğunu 

ortaya çıkararak kendini geliĢtirme imkânı sunmaktadır (Yılmaz ve Ünsar 2007, 38). 
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2.3.3. 360 Derece Geri Besleme Performans Değerlendirme Sistemi 

 

Günümüzde, organizasyonlarda veya örgütlerde iĢgörenlerin sadece amirler 

tarafından tek bir bakıĢ açısı ile değerlendirildikleri yöntemler yerine performans 

sürecini bir bütün olarak faklı açılardan değerlendirecek, süreç içerisinde sisteme 

bilgi akıĢı sağlayacak, sistemi sürekli ileriye ve örgütsel vizyona yönlendirecek, 

bunun yanında iĢgörenlere yapıcı ve devamlı geri bildirim vererek performans düzeyi 

konusunda bilgilendirecek, daha adil, gelecek için ihtiyaç duyulan yetenekleri 

tanımlayan bir değerlendirme sistemine ihtiyaç duyulmaktadır. Nitekim bu ihtiyacı 

karĢılamak adına, Avrupa Birliğine uyum yasaları çerçevesinde bütün alanlarda 

olduğu gibi kamuda ve özel sektörde aĢağıdaki esasları kapsayan bir değerlendirme 

sistemi kurulması önem arz etmiĢtir. Bu esaslar ise; 

 

 “ĠĢgöreni, yapıcı ve devamlı geri bildirim vererek ne kadar ve nasıl 

performans gösterdiğinden ne derece baĢarılı olduğundan haberdar eden, 

 ĠĢgörene karĢı adaletli ve adil davranan, 

 Gelecek için ihtiyaç duyulan yetenekleri tanımlayan, 

 Örgütlerin performans hedeflerini karĢılayan, 

 ĠĢgörenlerin, örgütün vizyon ve misyonu doğrultusunda ilerlemesini 

sağlayan bir değerlendirme sistemine ihtiyaç vardır” Ģeklinde ifade 

edilmiĢtir. 

 

Bu nedenle yukarıdaki ifadelerden hareketle, 360 Derece Geri Besleme 

Performans Değerlendirme Sistemi‟nin geleneksel yöntemlerden ayrıĢarak söz 

konusu ihtiyaçları karĢılayabileceği belirtilmiĢtir (Turgut ve Öztoprak 2012, 119).  

 

Bu bağlamda genel bir değerlendirme yapacak olursak; geleneksel 

performans değerlendirme yöntemi, üstün önyargılarının değerlendirmeye girmesini 

önleyemediğinden, tüm sorumluluk personelin bağlı olduğu amirin üzerindedir. 

ġöyle ki, geleneksel performans değerlendirme yöntemi iĢgörenin yalnızca iĢ 

baĢındaki baĢarısını, görevindeki davranıĢlarını değil aynı zamanda ihtiyaç olmadığı 

halde iĢletme dıĢındaki özel yaĢantısını ve kiĢiliğini de değerlendirmektedir. Bu 
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nedenle geleneksel performans değerlendirme yönteminde iĢgörenlerin, gelecekleri 

ile ilgili sistematik iĢlem ve önerilerden yoksun oldukları kabul edilmektedir (Kara 

2010, 90-91). ĠĢte çağdaĢ performans değerlendirme yöntemleri ve özelde 360 derece 

geri bildirim yöntemi bu eksiklikleri gidermede önemli bir araç olarak kabul 

edilmiĢtir. Dolayısıyla günümüz örgütlerinde bu kadar önemli olan 360 derece geri 

bildirim yöntemini daha yakından tanıyacak olursak; klasik performans 

değerlendirme yöntemlerinin neden olduğu sorunların çözülmesi gerekliliğinden 

hareketle, günümüzün modern anlamdaki performans yönetim sistemi, 

organizasyonun her kademesinden (iĢçi-genel müdür) geri besleme almayı 

öngörmektedir (Bayraktaroğlu vd. 2007, 188). Ancak, geri beslemelerin veriliĢ Ģekli 

360 derece değerlendirmenin organizasyonda kurumsallaĢtırılması açısından hayati 

öneme haizdir. Bu nedenle, geri beslemelerin kimseyi rahatsız etmemesi, rencide 

edici ifadelerin olmaması gerekmektedir. Ayrıca geri bildirim raporları 

profesyonellerce hazırlanmalıdır.  

 

360 derece geri besleme veya çok yönlü değerlendirme yöntemini, firmanın, 

kurumun ve dıĢ kaynakların içindeki birçok farklı girdileri de içeren, gittikçe 

popülerliği artan bir değerlendirme yöntemi olarak kabul edebiliriz. Bu nedenle de 

360 derece performans değerlendirme son yıllarda özellikle ABD ve Batı Avrupa 

ülkeleri ile Türkiye‟de en çok üzerinde durulan uygulamalardan birisi olmuĢ ve hızla 

yayılmıĢtır. Bu yöntem geleneksel yaklaĢımların tersine, örgütsel sınırların dıĢında 

kullanılan yetenekler üzerinde de odaklanır. Yani 360 derece değerlendirme yöntemi, 

diğer tüm sistemlerin bir arada kullanılmasını ifade eden yenilikçi bir yaklaĢımdır 

(Anonim b.t., Performans Değerlendirme, http://msxlabs.org, eriĢim tarihi: 

17.01.2013). Bu bağlamda bir tanım yapacak olursak; 360 derece değerlendirme 

yöntemini, “bir iĢgörenin/ekibin performansı, davranıĢları ve bu davranıĢların etkileri 

hakkında; 

 

- çevresindeki herkesten,  

- tipik olarak bölüm yöneticisinden,  

- iĢ arkadaĢlarından,  

- astlarından, 

http://msxlabs.org/
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- dıĢ müĢterilerden ve/veya tedarikçilerden geribildirim toplaması ve bunların 

bireyin kendi performans algılaması ile karĢılaĢtırılmasını içeren bir performans 

geliĢtirme ve/veya değerlendirme aracıdır” Ģeklinde ifade edebiliriz.  

 

360 derece performans değerlendirmenin amaçlarına da değinecek olursak 

çok farklı ve önemli amaçları vardır. ġöyle ki, 360 derece performans değerlendirme 

yöntemi; iĢgörenlerin tüm iĢ iliĢkilerindeki performansını, baĢarısını değerlendirmeyi 

ve geliĢtirmeyi, güçlü ve zayıf yönlerini anlamalarına yardım etmeyi ve profesyonel 

geliĢim desteği gerektiren yönleri hakkında vizyon kazandırabilmeyi sağlar (Yılmaz 

ve Ünsar 2007, 49). Ayrıca 360 derece geribildirimle mesai saatlerinin çoğunluğunu 

astlarıyla geçiren yöneticilerin yetkinliklerinin daha iyi değerlendirilmesi mümkün 

olabilmektedir. Yine bu sistemle çalıĢanın güçlü ve geliĢime açık alanları tespit 

edilerek “hizmetiçi eğitim planlaması” daha sağlıklı verimli bir biçimde 

yapılabilmektedir. Buradan hareketle bir değerlendirme yapacak olursak Ģöyle ki; 

genellikle üstten alta doğru iĢleyen iletiĢim sürecinde astların da geri bildirim 

vermesi sağlanarak çift yönlü iletiĢim sağlanmıĢ olacaktır (Kaynak ve Bülbül 2008, 

270). Böylelikle, bu sistemin verimlilik ve etkinlik açısından hem yöneticiye hem de 

alt iĢgörene faydası olacaktır. Yani, astın üstü değerlendirmesi sonucunda üst 

hatalarını görecek daha isabetli kararlar almasına vesile olacak, ast ise güçsüz ve 

zayıf yanlarını görüp kendini geliĢtirme çabası içerisine girecektir.  

 

Yukarıda verilen bilgiler dıĢında konunun daha iyi anlaĢılması açısından; 

geleneksel performans değerlendirme yöntemi ile 360 derece geribildirim yöntemi 

arasındaki farkları gösteren aĢağıdaki Tablo 2‟yi incelemek faydalı olacaktır. 
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Tablo 2. Geleneksel Performans Değerlendirme Yöntemi ile 360 Derece Geri 
Bildirim Yöntemi Arasındaki Farklar 

Ölçütler Geleneksel Performans 

Değerlendirme Yöntemi 

360 Derece Geribildirim 

Yöntemi 
Amaç 

 

Astlara geçmiĢ performansları ve 

gelecek potansiyellerine iliĢkin tek bir 

perspektiften geribildirim 

sağlanmaktadır. 

Performans, davranıĢlar ve geliĢim 

ihtiyaçları hakkında farklı 

perspektiflerden veri sağlanmaktadır. 

Veri kaynağı Tek bir değerlendirmeci vardır: o da 

yöneticidir. 

Değerlendirmeciler farklıdır: astlar, 

üstler, takım arkadaĢları ve müĢteriler. 

Kaynağın kimliği Geribildirim kaynağının kim olduğu 

bellidir. 

Geribildirim, değerlendirmeci 

gruplarından kolektif olarak toplanır. 

Değerlendirmecinin bireysel kimliği 

belirsizdir. 

Geribildirimin içeriği DavranıĢa ve iĢ performansına iliĢkin 

değerlendirmeler tipik olarak iĢ 

biriminin ulaĢtığı sonuçlara göre 

oluĢmaktadır. 

Değerlendirmeler iĢ biriminin ulaĢtığı 

sonuçlara ve geliĢimi istenen boyutlara 

göre yapılmaktadır. 

Ölçümleme yöntemi Likert ölçeğinin yanında niteliksel 

değerlendirmeler yer almaktadır. 

Temel olarak likert ölçeği ile niceliksel 

veri toplanmaktadır. 

Diğer insan kaynakları kararları ile 

iliĢkisi 

Performans değerlendirme genellikle, 

ücretle, görev tasarımı, terfi ve 

transferler ile eğitim ve geliĢtirme 

kararlarına temel oluĢturmaktadır. 

Veriler tipik olarak sadece eğitim 

ihtiyacının tespiti ve kariyer geliĢimi 

için kullanılmaktadır.* 

Süreci Ģekillendiren felsefe Süreçlere odaklanılmaz, bireylerin 

değerlendirilmesi esastır. Otorite ve 

yöneticinin görüĢünü kabul etme söz 

konusudur. 

ĠĢgöreni değerlendirme değil 

geliĢtirmek esastır. Kendini 

değerlendirme söz konusudur. 

Sürecin içeriği Yıllık genel sonuçlar çoğu kez 

ücretleme kararlarını etkilemektedir. 

Değerlendirme yılın belli zamanlarını 

değil sürekli izlemeyi öngörmektedir. 

Hedeflenen iĢgörenler Organizasyondaki tüm iĢgörenler Tipik olarak yönetsel kademelerde 

iĢgörenler. 

 

Kaynak: Kara, D. (2010), “Performans Değerlendirme Yöntemi Olarak 360 Derece Geribildirim 

Sürecinin Orta Kademe Yöneticilerinin ĠĢ BaĢarısına Olan Etkisi: 5 Yıldızlı Otel ĠĢletmelerinde Bir 

Uygulama.” , DoğuĢ Üniversitesi Dergisi, 11 (1), 87-97, s.90. 

 

 Yukarıdaki Tablo 2‟ye ek olarak, 360 DGBPDS„nin daha iyi anlaĢılması ve 

Geleneksel Performans Değerlendirme Yöntemi ile arasındaki farkın irdelenmesi 

açısından aĢağıdaki ġekil 4‟de incelenebilir. 
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Geleneksel Performans                          360 Derece Geribildirim Yöntemi 

Değerlendirme Yöntemi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 4. Geleneksel Performans Değerlendirme ve 360 Derece Geribildirim 
Yöntemi 

Kaynak: Kara, D. (2009), “Uygulanan Performans Değerlendirme Yöntemlerinin Yöneticilerin 

UlaĢmak Ġstedikleri Amaca Etkisi” , ĠĢletme AraĢtırmaları Dergisi, 1/1, 53-64, s.55. 

 

 Sonuç olarak; “360 DGBPDS, geleneksel performans değerlendirme 

sistemine göre, iĢ görenlerin (ast-üst) gerek iĢ performansları hakkında gerekse de 

müĢterilere, tedarikçilere, çalıĢanlara ve amirlerine yansıyan kiĢilik özellikleri 

hakkında geniĢ bir çevreden daha kapsamlı net bilgi elde etmemizi sağlayacak ve 

böylelikle elde edilen performans değerlendirme sonuçları ıĢığında iyi planlanmıĢ ve 

programlanmıĢ hizmet içi eğitimler düzenlenmiĢ; bunun sonucunda da iĢ görendeki 

güçsüz ve zayıf yönler giderilerek buna paralel olarak hizmet kalitesi yükseltilmiĢ 

olacaktır” Ģeklinde bir değerlendirme yapabiliriz. 

 

 

2.3.4. Performans Değerlendirmenin Yararları 
 

Performans değerlendirmenin, iĢgören/personel ve örgüt performansının 

iyileĢtirilmesi, iletiĢimin ve dolayısıyla iliĢkilerin iyileĢtirilmesi, iĢgörenin zayıf ve 

güçsüz yönlerinin belirlenmesi, var olan ve muhtemel olabilecek sorunların ortaya 

konması, iĢgören eğitim ihtiyaçlarının, geliĢme gereksinimlerinin belirlenmesi gibi 

yararları olmaktadır (Gavcar, Bulut ve Engin 2006, 33). Bu bağlamda performans 

  Yönetici 

Birey 

(iĢgören) 

Birey 

Takım 
ArkadaĢları 

Astlar 

Birey 

DıĢ 
MüĢteriler 

Ġç MüĢteriler 
(ÇalıĢan) 

Yöneticiler 
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değerlendirme sisteminin yararları değerlendirenler, değerlendirilenler ve 

organizasyon açısından ele alınabilir. Bunlar aĢağıdaki gibidir: 

 

Değerlendirenler Ġçin Yararları 

 

-- Planlama ve kontrol iĢlevlerinde daha etkili olur, böylece astların ve birimlerin 

performansı geliĢmiĢ olur, 

-- Astlar ile aralarındaki iletiĢim ve iliĢkiler daha olumlu hale dönüĢür, 

-- Astların güçlü ve geliĢmesi gereken yönlerini daha kolay belirleyip bu doğrultuda 

onlara yardımcı olurlar, 

-- Astlarını değerlendirirken kendi zayıf ve güçlü yönlerini de öğrenmiĢ olurlar, 

-- Astlarını daha yakından tanıdıkça onlara verecekleri sorumluluklar için yetki devri 

kolaylaĢır, 

-- Yönetsel becerilerini geliĢtirirler ya da bu becerileri rahatlıkla uygulayabilecekleri 

koĢulları elde ederler. 

 

Değerlendirilenler Ġçin Yararları 

 

-- Üstlerin kendilerinden neler beklediğini; performanslarını nasıl  

değerlendirdiklerini öğrenirler ve ona göre önlem almaya çalıĢırlar, 

-- Güçlü ve geliĢtirilmesi gereken zayıf yönlerini/özelliklerini tanırlar, 

-- ĠĢletme/birim içindeki üstlendikleri rol ve sorumluluklarını daha iyi kavrarlar, 

-- Performanslarına iliĢkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile iĢ tatmini ve  

kendine güven duygularını geliĢtirmiĢ olurlar. 

 

Organizasyon Ġçin Yararları 

 

-- Organizasyonun etkinliği, verimliliği ve kârlılığı artar, 

-- Verilen hizmetin ve yapılan üretimin kalitesi artar, 

-- Eğitim ihtiyacı ve eğitim bütçesi daha kolay ve doğru isabetli bir biçimde 

belirlenir,* 



51 

 

-- Ġnsan kaynaklarının planlanması için gerekli olan bilgiler daha güvenilir bir içimde 

elde edilir, 

-- Bireylerin yani çalıĢanların geliĢme potansiyelleri daha doğru belirlenir, 

-- Kısa dönemli beĢeri ihtiyaçların giderilmesinde esneklik sağlanır (devamsızlık,  

iĢgücü vb. nedenlerle ortaya çıkan),  

-- Adaletli ve adil ücret politikasını belirlemeyi sağlar (EĢit iĢe eĢit ücret) (Örücü ve 

Köseoğlu 2003, 2). 

 

2.4. Performans Değerlendirme ile Hizmetiçi Eğitim ve Hizmet Kalitesi ĠliĢkisi 

  

“Günümüzde yaĢamın her alanında hissedilen hızlı dönüĢüm sürecinde 

örgütlerin ve bireylerin baĢarısı, hızla değiĢen koĢullara ne kadar uyum 

sağlayabildikleri ile yakından iliĢkili hale gelmiĢtir (Genç 2007, 59).” Her yıl 

binlerce genç iĢ gücü, çeĢitli alanlardan farklı mesleki ve eğitim düzeylerinden örgün 

veya uzaktan eğitim yöntemi ile farklı eğitim kurumlarından mezun olup iĢ hayatına 

atılmaktadırlar ama, bu insanların büyük bir bölümü çalıĢtıkları veya çalıĢacakları iĢ 

sahasına hazırlıklı olmadıkları için iĢlerinin gerektirdiği ayrıntılı rollerde eğitilmek 

ihtiyacı duymaktadırlar (Bek 2007, 109). Ayrıca mesleki bilgilerin bir kısmı zamanla 

geçerliliğini yitirirken diğer taraftan yeni bilgiler ortaya çıktığından personellerde 

adaptasyon sorunu yaĢanmaktadır. Dolayısıyla insanların, kurumların ve ülkelerin bu 

bilgilere ve değiĢime kayıtsız kalması mümkün değildir. Özellikle teknolojik alanda 

yaĢanan yeni geliĢmeler ve değiĢimler bir anda eski olabilmektedir. ĠĢte toplumların, 

kurumların ve ülkelerin sağlıklı örgütlenebilmeleri ve süreklilik kazanabilmeleri için 

bu değiĢmeye ve geliĢmelere ayak uydurmaları gerekmektedir. Bu hızlı değiĢime ve 

geliĢmelere ayak uydurabilmelerinin en etkin kısa yolu da Ģüphesiz “eğitim” dir. 

Dolayısıyla, eğitim ile üretim kalitesinin ve veriminin artıĢı arasında doğrusal bir 

iliĢki olduğunu söyleyebiliriz (Selimoğlu ve Yılmaz 2009, 1-9).   

 

Bu bağlamda eğitim, hayatın her alanında önemli olduğu gibi, kamu 

hizmetlerini sunan personel için, kamu hizmetinin verimi ve kalitesi üzerinde de 

önemli bir etkiye sahiptir. Bu anlamda özellikle son yıllarda kamu yönetimi alanında 

meydana gelen yapısal ve iĢlevsel dönüĢümlere uyum sağlayabilmek için kamu 
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personelinin yaptıkları iĢlerle veya görevlerle ilgili olarak eğitim almaları 

gerekmektedir. Ancak kamu personelinin, hizmetle ilgili olarak güncel eğitimi almıĢ 

olması ve bunu sağlayacak kurumların mutlaka eğitim programlarının olması 

gerekmektedir (Genç 2007, 57). KuĢkusuz, personele görevinin gerektirdiği bilgi, 

beceri ve davranıĢ biçimlerini kazandırmak demek, ona görevinin gereklerini bilerek, 

anlayarak yapma imkânı vermek; gerekli bilgi ve becerinin sağlanması sürekli ve 

yakından bir denetime gerek kalmadan kiĢinin görevini kendi baĢına yapabilme 

yolunun açılması, sürekli denetimin gerektirdiği yönetimsel yükümlülüklerin 

hafifletilmesi demektir. Ayrıca örgüt içinden ve dıĢından gelebilecek pek çok Ģikâyet 

konusunun ortadan kaldırılması, yapılan iĢin kalitesinin geliĢtirilmesi, insanlararası 

iliĢkilerin olumlu bir biçimde yürütülebilmesinin sağlanması, ileriye yönelik insan 

gücü gereksinmelerinin bugünden kazanılması, insangücü sıkıntısı çekilmesinin 

önlenmesi ya da hafifletilmesi, iĢ kazalarının önlenmesi, hem çalıĢan hem de örgüte 

olan olumsuz yansımalarının azaltılması ve hatta gitgide ortadan kaldırılması 

demektir. Dolayısıyla bunların sağlanmasında hizmetiçi eğitimin yeri ve önemi 

Ģüphesiz büyüktür. Ancak bu yeri ve önemi belirleyici olan, hizmetiçi eğitimin belli 

bazı ilkelere uyarak, belli bir çerçeve içinde hazırlanması ve uygulanmasıyla 

mümkün olmaktadır. BaĢka bir deyiĢle, verimliliğe katkıda bulunabilmesi için 

hizmetiçi eğitimin belli baĢlı bazı ilkelere uyularak ve belli bir çerçeve içinde 

düzenlenmesi ve uygulanması gerekmektedir (Aksoy 1984, 49). ĠĢte bu nedenle 

eğitim sürecinin en önemli boyutu eğitimin kaliteli olmasıdır. Eğitim kalitesini ise; 

“eğitime tabi tutulacak personellerin, kendi eğitimleri doğrultusunda bilgi, beceri ve 

davranıĢlarıyla toplumun ihtiyaç ve isteklerine beklenen düzeyde ve derecede cevap 

verebilmeleri mümkün olmadığı için onlara belli plan ve program doğrultusunda dört 

dörtlük bir eğitim vermek demektir” Ģeklinde ifade edebiliriz. Örnek sorular vererek 

konuyu pekiĢtirecek olursak; “iyi eğitilmemiĢ, kaliteli meslek sahibi olmamıĢ insan 

gücüyle kaliteli hizmet ve kaliteli mal üretmek mümkün müdür? YetiĢmemiĢ bir 

teknik personelle hangi fabrikada kaliteli mal üretilebilir? Ġyi yetiĢmemiĢ bir sağlık 

personeli ile hangi kaliteli sağlık hizmeti sunulabilir? Buna benzer konularda 

misaller daha çoğaltılabilir.” Bunun için günümüzde tüm dünya, eğitimde kaliteyi 

yakalama çabası içerisindedir. Zira eğitimde en iyi kaliteyi yakalayan millet kaliteli 

meslek adamını ve buna paralel olarak kaliteli meslek adamının ürettiği kaliteli ürün 
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ve hizmetleri yakalamıĢ demektir (Kayadibi 2001, 73-74). Tabi ki eğitimin etkili 

olabilmesi için, yukarıda da belirttiğimiz gibi, eğitimlerin sistematik ve objektif 

olarak planlanması ve programlanması gerekmektedir (Özkan 2008, 224).  

 

Yukarıda hizmetiçi eğitimin önemi, kaliteli verilmesi ve buna paralel olarak 

hizmetin kaliteli verileceği, üretimin kaliteli yapılacağı hakkında bilgilere yer verdik 

ancak, kaliteli hizmet vermek ve kaliteli ürün üretmek için düzenlenen hizmetiçi 

eğitimlerin kaliteli verilebilmesi için öncelikle kime hangi tür eğitim verileceğinin 

yani, eğitim ihtiyaç analizinin yapılması gerekmektedir. Dolayısıyla çalıĢanın eğitim 

ihtiyacı olup olmadığını belirlemek için Ģu iki soru sorulmalıdır. Bunların yanıtları 

arasındaki fark Ģirketin veya kurumun eğitim ihtiyacı olup olmadığını belirler. ġöyle 

ki; 

 

 “Dünya sınıfı düzeyinde Ģirket olabilmek için çalıĢanlarımız ne tür bilgi, 

beceri ve davranıĢa sahip olmalıdır? 

 Mevcut çalıĢanımızın bilgisi, becerisi ve davranıĢ düzeyi nedir?” Ģeklinde  

soruların sorgulanması gerekmektedir (Öztürk 2009, 187).  

 

Sonuç olarak, performans değerlendirme ile kestirme yoluyla eğitim ihtiyacı 

planlanarak, hangi geliĢtirme faaliyetlerinin yapılacağı konusunda genel bir içerik 

belirlenmiĢ ve geliĢtirme ihtiyacı spesifik olarak tanımlanmıĢ olur. Bunun sonucu 

personeldeki yetersizlikler ortaya konularak, yetersizliklerin ortadan kaldırılması için 

hangi spesifik eğitim faaliyetlerinin düzenlenmesi gerektiği kararlaĢtırılır (Buluç 

1997, 2).  

 

Yukarıda verilen tüm bilgiler sonunda genel bir değerlendirme yapacak 

olursak; eğitim programları, çalıĢanların bilgi, beceri, kiĢilik özelliklerini geliĢtirmek, 

performanslarını artırmak, iĢten sağlanan tatmini ve verimliliği yükseltmek için 

kullanılan araçlardır. Dolayısıyla eğitim sayesinde çalıĢanlar iĢlerini daha iyi yaparlar 

ve bu da iĢletmenin verimliliğini etkiler. Ayrıca eğitim sonucunda hatalar, iĢ kazaları, 

iĢten ayrılmalar ve gereksiz fazla mesailer azalır; çalıĢanların motivasyonları ve 

iĢyerine bağlılıkları artar, üretim ve hizmet kalitesi yükselir (Muradova 2009, 79).  
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Bu bağlamda servis kalitesini sürdürmek ve iyileĢtirmek, müĢteri 

memnuniyetini sağlamak için, kaliteli elemanlar gerekmekte ve buna paralel olarak 

sürekli personel eğitimi ve stratejik kariyer geliĢtirme planlaması gibi insan 

kaynakları yönetimi uygulamaları gerekmektedir (Cairncross, Wilde ve Hutchinson 

2008, 149-163).  
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Üçüncü Bölüm 

HĠZMETĠÇĠ EĞĠTĠM KAVRAMI 

 

3.1. Hizmetiçi Eğitim Ġle Ġlgili Temel Bilgiler 

3.1.1. Hizmetiçi Eğitimin Önemi ve Tanımı 
 

 Özel Ģirketlerin veya kurum ve kuruluĢlarının, belirlenmiĢ olan stratejik amaç 

ve hedeflerini verimlilik ve etkinlik ilkeleri doğrultusunda gerçekleĢtirebilmeleri için 

nitelikli insan kaynağına ihtiyaç duymaları yadsınamaz bir gerçektir (Zengin 2013, 

117). Zira yirmibirinci yüzyılda, dünün yaklaĢım ve anlayıĢları ile bugünün 

sorunlarına sağlıklı çözümler üretilebilmesi mümkün olmamaktadır. Bu da 

göstermektedir ki, çağın gerektirdiği bilgi ve becerilerle donatılmıĢ, kendisini ve 

çevresini sürekli geliĢtirebilen, olgu ve olayları çok yönlü değerlendirebilen, takımla 

çalıĢabilen ve sürekli eğitimi yaĢam biçimi haline getirebilen bireylerin yetiĢtirilmesi 

Ģüphesiz son derece önemli hale gelmiĢtir (Gökçe 2000, 159-160). Bu bağlamda, 

iĢgörenlerin mevcut performanslarını arttırmak, becerilerini güncelleĢtirmek ve 

geliĢtirmek, örgütsel problemleri çözmek, kariyer planlaması yapabilmek, 

değiĢmelere ve geliĢmelere ayak uydurabilmek hatta rehberlik edebilmek için 

günümüzde iĢgörenlere verilen eğitim faaliyetlerinin önemi giderek hızla 

artmaktadır. Dolayısıyla eğitim, günümüzde yaĢamın her alanında artık herkes için 

kuĢkusuz vazgeçilmez bir ihtiyaç olarak kabul edilmektedir. (Örücü ve YumuĢak 

2005, 235-236).  

 

Bu nedenle eğitimin özellikle de bilimsel eğitimin bu denli önem kazandığı 

günümüzde ister özel kesim isterse kamu kesimi olsun kendi personelini yetiĢtirmek 

ve geliĢtirmek zorundadır. Çünkü günümüzde artık, istihdam edilmiĢ çalıĢanların, 

meslekte uyumla birlikte ilerleyip geliĢebilmesi, ayrıca ortaya çıkarılacak üretim ve 

hizmette verimin, kalitenin arttırılması, ürünün üretimi ve tüketimi sürecinde 

meydana gelebilecek hataların azaltılması, ürünün sunumundaki kalitenin 

yükseltilmesi son derece önemli bir konu olarak ortaya çıkmıĢtır. Ancak bahsedilen 

bu parametreleri aktif yaĢama geçirebilmenin yolu ise, sistematik olarak personeline  
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yenilikleri eğitim yoluyla vermekten geçmektedir. Dolayısıyla kiĢilere bu bilgi ve 

becerileri kazandırmanın yolu da Ģüphesiz “Hizmetiçi Eğitim” den geçmektedir 

(Taktak ve Yılmaz 2005, 1). 

 

Sonuç olarak konunun önemine binaen örnek vererek genel bir değerlendirme 

yapacak olursak; müĢteriler, çoğu zaman aldıkları hizmetin kalitesini yani hizmetin 

kaliteli olup olmadığını, hizmeti sağlayan personelleri değerlendirerek 

belirlemektedirler. Bunu baĢarılı bir Ģekilde anlayan Ģirketler veya kurumlar, 

müĢterilerine beklentilerinin ötesinde bir hizmet deneyimi yaĢatmak için personelinin 

istihdamına, eğitimine ve motivasyonuna büyük emek sarf etmektedirler (Cairncross, 

Wilde ve Hutchinson 2008, 149-163). Özellikle her yıl, sadece eğitimin 

çalıĢanlarının davranıĢ, iĢ memnuniyeti, verimlilik ve iĢ kalitesini artıracağına; bir 

Ģirketin veya kurumun genel müĢteri algısını iyileĢtireceğine ve personel değiĢim 

oranını ve ilgili maliyetleri azaltarak kâr seviyesini artıracağına inanan amerikan 

Ģirketleri, çalıĢanların eğitimi için tahminen 200 milyar dolar harcamaktadır 

(Clemenz 2001, 1-25). Bu bağlamda hizmetiçi eğitim faaliyetlerinin çalıĢanlar 

açısından çok önemli olduğunu ve örgütler tarafından önemsenmesi gerektiğini daha 

açık görmekteyiz.  

 

Yukarıda verilen bilgiler sonunda konunun daha iyi anlaĢılması açısından 

hizmetiçi eğitim kavramı ile ilgili tanımlara değinecek olursak; yazılı kaynaklarda 

pek çok tanım yer almaktadır. Bunlardan bazıları aĢağıda verilmiĢtir (AltınıĢık 2006, 

363). 

 

Literatürden bir tanıma göre hizmetiçi eğitim; “kiĢiyi yani personeli iĢi ile 

kesin hukuki iliĢkisinin kurulduğu tarihten, iĢten ayrıldığı tarihe kadar geçen süre 

içinde, iĢin ya da görevin gerektirdiği performans düzeyine ulaĢması için gereken 

bilgi, beceri ve davranıĢların sistemli bir Ģekilde öğretilme sürecidir” Ģeklinde 

tanımlanırken; baĢka bir tanıma göre, “kamu görevlilerinin hizmette yatkınlığını 

sağlamak, verimliliklerini artırmak ve gelecekteki görev ve sorumlulukları için 

yetiĢtirme amacıyla kurum içinde ya da kurum dıĢında, iĢ baĢında ya da iĢ dıĢında 

baĢvurulan eğitim etkinlikleridir” Ģeklinde tanımlanmıĢtır (Peker 2010, 1). 
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Konunun daha iyi anlaĢılması açısından literatüre kazandırılan tanımları 

çoğaltacak olursak, Taymaz‟a göre hizmet içi eğitim; “özel ve tüzel kiĢilere ait 

iĢyerlerinde belirli bir maaĢ veya ücret karĢılığında iĢe alınmıĢ ve çalıĢmakta olan 

bireylerin görevleri ile ilgili gerekli bilgi, beceri ve olumlu davranıĢları 

kazanmalarını sağlamak üzere yapılan eğitimler” Ģeklinde tanımlanırken; Aytaç‟a 

göre ise; “üretim ve hizmette etkinliğin, verimin, kalitenin yükseltilmesi, ürünün 

üretimi ve tüketilmesi esnasında meydana gelebilecek hataların ve kazaların 

azaltılması, maliyetlerin düĢürülmesi, satıĢ ve hizmet sunumunda nitel ve nicel 

yönden geliĢmenin sağlanması, kârların yükseltilmesi, vergi gelirlerinin ve 

tasarrufların artırılması amacıyla iĢgücüne verilen temel meslek ve beceri eğitimi 

yanında; iĢgücüne yönelik çalıĢma hayatı boyunca bilgi, beceri, davranıĢ ve verim 

düzeyini yükseltici planlı eğitim etkinlikleridir” Ģeklinde tanımlanmıĢtır (ġahin ve 

Güçlü 2010, 221-222). Yapılan bu tanımlar dıĢında farklı tanımlara değinecek 

olursak, Harris‟e göre hizmetiçi eğitim; “en yalın anlamda bir mesleğin üyelerini 

geliĢtirmek amacıyla düzenlenen planlı etkinliklerdir” Ģeklinde ifade edilirken; 

(Pehlivan 1997, 106) literatürden baĢka bir tanıma göre ise hizmetiçi eğitim, 

“iĢgücünün hizmete yatkınlığını sağlamayı, verimlilik düzeylerini yükseltmeyi, 

gelecekteki görev ve sorumluluklarını daha iyi yerine getirebilmeleri amacıyla 

onların bilgi, deneyim ve becerilerini artırmayı hedefleyen etkinlik eğitimleridir” 

Ģeklinde ifade edilmiĢtir. 

 

Sonuç olarak yukarıda verilen tanımları inceleyecek olursak, hangi tanım göz 

önünde tutulursa tutulsun, hizmetiçi eğitim kavramının ortak bileĢenlerinin 

“çalıĢanların bilgi, beceri, deneyim ve niteliklerini artırmak” olduğu görülmektedir. 

(ġahin ve Güçlü 2010, 222).  

 

 

3.1.2. Hizmetiçi Eğitimi Gerekli Kılan Nedenler 

 

 Çağımızda insan yaĢamını etkileyen unsurlar Ģüphesiz günden güne 

artmaktadır. Bunlardan en önemlileri teknolojik, ekonomik ve sosyal geliĢmeler ile 

bunların oluĢturdukları sorunlardır. Söz konusu bu geliĢmelerden kaynaklanan 

adaptasyon sorunlarına karĢılık, insanların içinde bulundukları topluma uyum 
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sağlayabilmeleri, rollerini oynayabilmeleri için çeĢitli öğretim kurumlarında 

insanlara gerekli bilgi, beceri ve davranıĢlar kazandırılmaktadır. Ancak bunlar, 

insanların meslek hayatlarında zamanla yeterli olmadığından, örgün ve uzaktan 

eğitim yoluyla mezun olan ve sonunda çalıĢma hayatına atılan insanlara verilen 

hizmetiçi eğitim büyük bir önem kazanarak insanlarda ortaya çıkan eksiklikleri 

gidermede etkin bir rol oynamaktadır. Diğer bir anlatımla iĢ yaĢamına yani çalıĢma 

hayatına atıldıktan sonra hizmetiçi eğitimin gerekliliği ortaya çıkmaktadır (AltınıĢık 

1996, 3).  

 

 Bu bağlamda örgütlerde eğitimi gerektiren birincil etken, örgütsel değiĢmedir. 

Dolayısıyla her düzeydeki kamu sektörü ve özel sektör yöneticileri daha etkili, 

verimli ve kaliteli hizmet üretmek için örgütsel değiĢme baskısı altındadırlar. Bu 

nedenle bugünün örgütleri, değiĢen gereksinimlere koĢut olarak oluĢan değiĢme 

taleplerini karĢılamak için personellerinin birçok geleneksel becerilerini ve modası 

geçmiĢ yaklaĢımlarını da değiĢtirmek zorundadırlar (Pehlivan 1997, 109).  

   

Konumuz gereği kamu kurumları da dahil olmak üzere, genel olarak 

iĢletmeleri hizmetiçi eğitim uygulamalarına iĢtirak etmek zorunda bırakan çokça 

neden vardır: Bunları; 

 

a) Toplumun ekonomik, sosyal ve kültürel anlamda sürekli olarak geliĢen ve 

değiĢen bir yapıda olması nedeniyle örgütlerdeki personellerin 

değiĢikliklere adaptasyonları ancak eğitim yoluyla sağlanabileceği 

gerçeği, 

b) KiĢinin öğrenme ve kendini geliĢtirme, yetiĢtirme isteği ve bunun yanında 

kariyer yapma düĢüncesinin belleklerde giderek yerleĢmesi (ġahin ve 

Güçlü 2010, 223), 

c) Hizmete alınmadan önce personellerdeki bilgilerin çok genel ve eksik 

olması. Ayrıca sosyal hayata iliĢkin olan bu bilgilerin vatandaĢlara 

verilecek hizmet ile ilgili olmayıĢı ya da yetersiz oluĢu, 

d) Kamu hizmetine iliĢkin değiĢme, geliĢme ve yeniliklerin takip edilmesi, 
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e) Bazı bilgi, beceri ve davranıĢların hizmet içinde kazanıldığı gerçeği… 

ġöyle ki, hizmetiçi eğitimi staj Ģeklinde düĢündüğümüzde, sadece hizmete 

alındıktan sonra görülüp, öğrenilebilen bazı iĢler de vardır, 

f) Kamu yönetimindeki kariyer ilkesinin gereği olarak yapılmalıdır. Çünkü, 

kariyer ilkesine göre personelin çok farklı görev ve sorumlulukları 

üstlenmesi söz konusudur (Örücü ve YumuĢak 2005, 239), 

g) Ekip halinde çalıĢma anlayıĢının giderek yaygınlaĢması, 

h) Sürekli ve etkili eğitimin, niteliği (bilgi,beceri ve davranıĢ) artırdığının 

anlaĢılması (Gökçe 2000, 161), 

i) Kurumda ya da Ģirkette üretilen mal ve hizmetin kalitesinin saptanan ya 

da beklenen kalitenin altında olması, 

j) Üretilen mal veya hizmetin gerekli niceliğin, miktarın altına düĢmesi, 

kalitesinin azalması, 

k) Üretimin zamanında yapılamaması, gecikmesi, süre standartlarına uygun 

olmaması ve verimliliğin azalması, 

l) Üretim için gereğinden fazla lüzumsuz malzeme kullanılması malzeme 

zayiatının artması, 

m) Mal veya hizmetin üretiminde kusur olması, iĢ kazalarının artması, iĢ 

düzeninin bozulması, 

n) Kurumda ya da Ģirkette çalıĢan personel arasında uyuĢmazlıkların, 

çatıĢmaların ve buna bağlı olarak disiplin olaylarının artması, 

o) Kurum ya da Ģirket içinde ve dıĢında kazanılan, beklenilen saygınlığın 

azalması Ģeklinde sıralayabiliriz (Çatmalı 2006, 8-9).  

 

 

3.1.3. Hizmetiçi Eğitimin Amaçları 
 

 Hizmetiçi eğitimin amaçlarını farklı açılardan ele alıp inceleyebiliriz. ġöyle 

ki, kurum ya da Ģirket açısından amaç, verimliliğin ve iĢ düzeninin aksamadan 

iĢlemesini sağlamak iken; birey açısından amaç ise, bireyin yani personelin görevini 

daha iyi yapmasıdır. Ayrıca hizmetiçi eğitime grup açısından bakıldığında, bireyin 

içinde çalıĢtığı gruba uyumunu sağlayarak, eĢgüdüm ve iĢbirliği içinde çalıĢmasına 
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yardımcı olmak iken; bir yöntem olarak bakıldığında ise, bireylere kazandırılacak 

bilgi, beceri ve davranıĢların en uygun biçimde kazandırılması olarak düĢünebiliriz. 

 

 Görüldüğü üzere hizmetiçi eğitim etkinliklerinde çok amaçlı geniĢ bir 

yaklaĢım söz konusudur (Pehlivan 1993, 152). Bu nedenle hizmetiçi eğitimin 

amaçları çeĢitli yazarlarca değiĢik biçimlerde belirlenerek literatüre kazandırılmıĢtır. 

Bunların içinden Kaya hizmetiçi eğitimin amaçlarını Ģu Ģekilde sıralamıĢtır: “1) 

Etkinlik ve verimi sağlama, 2) Öğrenme sürecini kısaltma, 3) Bürokratların olumsuz 

tutumlarını değiĢtirme, 4) Morali yükseltme, 5) Meslekte yükselme olanağı yaratma, 

6) Yönetim geliĢtirme.”  

 

Söz konusu amaçları çoğaltacak olursak; Sergiovanni ve Carver hizmetiçi 

eğitimin amaçlarını: “Personele yeni geliĢmelere uyum sağlayacak bilgileri verme, 

mesleki yetenekleri geliĢtirme fırsatları sağlama, çalıĢanların tutumlarını ve 

güdülerini değiĢtirme” olarak sıralarken; Kalkandelen ise hizmetiçi eğitimin 

amaçlarını: “Adaylık aĢamasında; 1) Kadro ve çevre gereklerine uyarlama (intibak, 

oryantasyon), 2) AlıĢtırma (hazırlama, adaylık), Hizmet aĢamasında; 1) Uyarlama 

(Kadro ve çevreye) , 2) DeğiĢikliklere uyarlama, 3) Bilgi tazeleme, 4) Üst derece 

görevlere hazırlama” olarak sıralamıĢtır (AltınıĢık 1996, 4-5).  

 

Yukarıda verilen amaçlara ek olarak, konunun daha iyi kavranması açısından, 

hizmetiçi eğitimin maddeler halindeki amaçları aĢağıdaki gibidir.  

 

a) ĠĢe veya göreve baĢlayan çalıĢanın kuruma ya da Ģirkete uyumunu 

sağlamak ve kurumun, Ģirketin amaç ve politikalarını öğretmek, 

b) Mevcut ve/veya değiĢen iĢ akıĢını, çalıĢan tüm personelin mümkün olan 

en kısa sürede öğrenmesini sağlamak, 

c) ÇalıĢan personelin kuruma ya da Ģirkete olan aidiyet duygusunu 

geliĢtirmek, 

d) Bilim, teknoloji, ekonomi ve iĢ hayatında meydana gelen değiĢmelere ve 

geliĢmelere uyum sağlayarak bu faktörlere paralel olarak yeni metot ve 

tekniklerin geliĢtirilmesine katkıda bulunmak, 
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e) ÇalıĢma ofislerinde gerçekleĢtirilen iĢlerin nitelik, nicelik ve verimliliğini 

artırmak, 

f) ÇalıĢan personelin görev, yetki ve sorumlulukları çerçevesinde bilgileri, 

tecrübeleri artırılarak çalıĢma ofisinde gerçekleĢtirilen iĢlerin zamanında 

gerçekleĢtirilmesine katkıda bulunmak ve hataların en aza indirilmesini 

sağlamak, 

g) Malzeme, hammadde ve enerji tasarrufunun gerekliliği kabul ettirilerek, 

minimum maliyetlerle kaliteli mal ve hizmet üretimini sağlamak, 

h) ĠĢ kazalarını ve meslek hastalıklarını önleyici bilgiler vererek iĢ ortamında 

iĢ güvenliğini sağlamak, 

i) ĠĢin veya görevin gerektirdiği temel mesleki bilgi ve beceriler 

kazandırarak çalıĢan personelin kendine güvenini sağlamak ve moralini 

yükseltmek, 

j) Ofis ortamında grup halinde çalıĢan personeller ve departmanlar arasında 

iletiĢimi sağlamak, 

k) ÇalıĢan personele kariyer yapma imkânı ve üst düzey kadrolar için 

personel ihtiyacını örgüt içerisinden sağlamak, 

l) Örgüte dinamizm ve saygınlık kazandırarak buna paralel olarak çalıĢan 

personelin de iĢinde baĢarı ve saygınlık kazanmasını sağlamak (Kanar 

2011, 400-401), 

m) Ülkenin çeĢitli bölgelerinde görev yapan aynı kuruma veya Ģirkete bağlı 

personellerin bir araya gelerek tanıĢmalarını sağlamak,  

n) Üst kademe yöneticilerine, eğitim gören personellerin yetenekleri 

hakkında bilgi vermek ve bunlardan en iyi faydalanma yollarını aramaktır 

(Küçükahmet 1972, 127). 

 

 

3.1.4. Hizmetiçi Eğitimin Yararları 
 

Hizmetiçi eğitim; etkililik, verimlilik, mesleki geliĢim ve diğer geliĢimlere, 

değiĢimlere uyum sağlamak, personel motivasyonunu artırmak gibi kurumun/ 

Ģirketin ve personelin baĢarısını ve ayrıca kaliteli hizmet sunularak hizmet alanın 

memnuniyetini artıracak çok yönlü birçok yararlar sağlamaktadır (Kol 2009, 16). Bu 
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yararlar dıĢında çalıĢanların eğitilmesi ayrıca, çalıĢan memnuniyetinin artmasını 

sağlamakta, becerilerin güncellenmesine imkân sağlamakta, personellerin aidiyet ve 

kuruma/Ģirkete karĢı yarar sağlama duygularını artırmakta yani, personellerin kuruma 

/Ģirkete olan bağlılığını artırarak kurumun/Ģirketin rekabet gücünü 

kuvvetlendirmektedir (Acton ve Golden 2002, 1-3). Görüldüğü üzere hizmetiçi 

eğitimin geniĢ kapsamlı çok çeĢitli yararları vardır. Bu nedenle konunun daha iyi 

anlaĢılması açısından bu yararları; yönetici açısından, iĢgören açısından ve örgüt 

açısından olmak üzere üç baĢlık halinde incelemek faydalı olacaktır.  

 

3.1.4.1. Yönetici Açısından Yararları 
 

Hizmetiçi eğitimin yönetici açısından yararları aĢağıda maddeler halinde 

verilmiĢtir. 

 

a) Alanında yetiĢmiĢ ve uzmanlaĢmıĢ personelin hata yapma oranı minimum 

seviyeye düĢer; iĢ verimi ve hizmet kalitesi artar. 

b) Yöneticinin denetleme ve kontrol imkânını artırır. 

c) Yöneticinin iĢte çeĢitli zorluklarla karĢılaĢma oranı azalır ve gereksiz 

ayrıntılarla uğraĢması engellenerek önemli temel sorunlarla uğraĢma 

imkânı sağlanır (Kol 2009, 16). 

d) Yöneticinin iletiĢim yeteneğini ve liderlik bilgisini artırır (Tunçer 2011, 

180). 

 

3.1.4.2. ĠĢgören/Personel Açısından Yararları 
 

 Hizmetiçi eğitimin iĢgören/personel açısından yararları çok fazla olmakla 

beraber dikkat çekenleri aĢağıda maddeler halinde verilmiĢtir. 

 

a) ĠĢgörenlerin daha sağlıklı doğru karar vermesine ve etkili sorun çözme 

becerilerinin geliĢmesine yardımcı olur, 

b) Güdüsel değiĢkenler olarak bilinen baĢarı, geliĢme, sorumluluk alma ve 

ilerleme düĢüncesinin geliĢmesine yol açar, 
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c) Personelin kendisini geliĢtirmesini sağlar ve kendisine olan güvenin 

artmasını teĢvik eder, 

d) ĠĢgörenlerin stres, gerilim engelleme ve çatıĢmalarla mücadele etme 

gücünü artırır, 

e) ĠĢ doyumunu ve çevrede tanınmayı artırır, 

f) Hizmetiçi eğitim, personelin etkileĢim ve iletiĢim becerisini artırırken öte 

yandan kendine yönelik yaklaĢımını da geliĢtirir, 

g) ĠĢgörenlerin yazma, konuĢma ve etkin dinleme yeteneklerini geliĢtirir 

(Öztürk ve Sancak 2007, 768), 

h) Personellerin morali yükselir ve çalıĢma huzurları artar,  

i) Kurumda/Ģirkette personeller arası terfi yapma olanağı fazlalaĢır, 

j) Personelin iĢ arkadaĢları, ast ve üstleri ile iliĢkileri geliĢir, 

k) ĠĢinde veya görev sırasında sınama, yanılma süresi kısalır (Pehlivan 1993, 

152-153), 

l) ĠĢ performansında artıĢ ve bunun sonucunda üretimde verimliliği; hizmet 

kalitesini artırması (Aksoy, Aydın vd.  2010, 329). 

 

 

3.1.4.3. Örgüt Açısından Yararları 
 

 Tüm örgütler açısından düĢünürsek, hizmetiçi eğitimlerin örgüte olan 

yararları da çok çeĢitli olmakla birlikte dikkat çekenleri aĢağıda maddeler halinde 

verilmiĢtir. 

 

a) Üretilen mal ya da hizmetin niteliğinin yani kalitesinin artmasını ve 

üretimde verimlilik artıĢını sağlar, 

b) Kusurlu üretimin ve üretimde zayiatın azalması, 

c) Kurumun/Ģirketin değiĢim gücünü artırarak yeniliklere uyarlanmasını 

sağlaması, 

d) ĠĢ güvenliğinin sağlanarak iĢ kazalarının ve meslek hastalıklarının 

azaltılmasını sağlar, 

e) Amortisman, bakım ve onarım giderlerinin azaltılmasını sağlar, 
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f) Hizmet edilen kitlenin veya çevrenin güveninin sağlanması (Pehlivan 

1993, 152-153), 

g) TeĢkilatın veya örgütün iliĢkide bulunduğu kiĢi ve kuruluĢlar arasındaki 

itibarı artırır (Taktak ve Yılmaz 2005, 3), 

h) Kurumun/Ģirketin her düzeyinde iĢe iliĢkin bilgi ve beceriler geliĢir, 

i) Kurum/Ģirket ortamında gönülgücü (moral) artar (Aksoy, Aydın vd. 2010, 

328), 

j) Üst düzey yöneticilik ünvanlarına personel hazırlanır, 

k) DeğiĢim, yenilik ve geliĢmelere kolayca adapte olunur, 

l) Eğitim alan personelin iĢinden ve baĢkalarından Ģikâyeti azalır (Köse 

2006, 24), 

m) Hizmetiçi eğitim, iĢçi-iĢveren iliĢkisini geliĢtirir, 

n) Üretim, yönetim ve iĢgören maliyetlerini azaltır, 

o) Örgütsel değiĢime ve geliĢime yardım eder, 

p) Örgütsel iletiĢimi ve dayanıĢmayı artırır ve güçlendirir, 

q) Örgütün sağlıklı karar verme ve sorun çözme yeteneğini artırır, 

r) ĠĢletmenin misyonunun ve vizyonunun daha iyi anlaĢılmasını ve dikkate 

alınmasını sağlar (Tunçer 2011, 179), 

s) Kurumsal politikanın anlaĢılmasını ve izlenmesi sağlar, 

t) Örgütlerde stres ve gerilimin azaltılmasına ve çatıĢmaların 

çözümlenmesine yardım eder, 

u) Hizmetiçi eğitim, kurumsal saygınlığı artırır, iyi bir imaj veya iyi bir 

kimlik elde edinilmesine yardımcı olur (Öztürk ve Sancak 2007, 767). 

 

Yukarıda verilen amaçlar ve yararlar ıĢığında genel bir değerlendirme 

yapacak olursak görülüyor ki, hizmetiçi eğitimin çok kapsamlı amaçları ve yararları 

mevcuttur. Ancak söz konusu amaçların gerçekleĢebilmesi ve sonunda eğitimden 

yarar sağlanabilmesi için Ģüphesiz hizmetiçi eğitimin belli baĢlı ilkelere uyularak 

gerçekleĢtirilmesi elzemdir. Bu açıdan Ģimdi de hizmetiçi eğitim faaliyetleri için 

önem arz eden belli baĢlı ilkelere değinelim. 
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3.1.5. Hizmetiçi Eğitimin Ġlkeleri 
 

 Hizmetiçi eğitim etkinliklerinin düzenlenmesi aĢamasında uyulması gerekli 

ilkeler; 

 - Sürekli Eğitim, 

 - Eğitimin Yararlılığının Temin Edilmesi, 

 - Eğitimde Fırsat EĢitliğinin Tüm ÇalıĢanlara Sağlanması, 

 - Eğitimin Planlı Olması, 

 - Eğitim Programlarına Ġlgili KiĢilerin Katılımı, 

 - Etkin Katılım, 

- Eğitimcilerin Eğitimi ve Geribesleme olarak belirlenmiĢ ve bu ilkeler 

açıklamaları ile birlikte aĢağıda verilmiĢtir. 

 

 

3.1.5.1. Sürekli Eğitim 

 

 Günlük hayatta karĢılaĢılan yenilikler ve değiĢiklikler, ekonomik, teknik, 

psikolojik, sosyal ve matematiksel alandaki bilgilerin sürekli yenilenerek 

güncellenmesini zorunlu hale getirmektedir. Dolayısıyla teknoloji ve sanayide devam 

eden geliĢmeler; insanların değiĢim gösteren ihtiyaçları eğitimin sürekliliğini zorunlu 

kılmaktadır. Bu nedenle çalıĢanlara verilen eğitim ve geliĢtirme faaliyetlerinden 

beklenen yararların elde edilebilmesi için, yapılan bu eğitim ve geliĢtirme 

faaliyetlerinin mutlaka sürekli düzenlenmesi sağlanmalıdır. Zira sürekli eğitim bu 

açıdan çalıĢanlara beklenmedik bir değiĢim veya geliĢim karĢısında yeni koĢullara 

uyma olanağı sağlamaktadır (Kaptangil 2012, 73-74). Buradan hareketle konuyu bir 

örnek ile pekiĢtirecek olursak; mesela, kamu kurumlarında personel tayinleri sık sık 

yapılıp personel değiĢiklikleri olmaktadır. Dolayısıyla, daha önce verilmiĢ hizmetiçi 

eğitimlere katılmamıĢ yeni tayin olmuĢ personellere de değiĢikliklere adaptasyon için 

tekrar aynı programda hizmetiçi eğitim düzenlenmelidir. 
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3.1.5.2. Eğitimin Yararlılığının Temin Edilmesi 
 

Eğitim faaliyetleri, çalıĢanlarda fark edilen eksiklikleri gidermek veya 

çalıĢanların yeni geliĢmelere ya da değiĢimlere adaptasyonu gibi önceden belirlenmiĢ 

amaçlar doğrultusunda planlanıp programlanmaktadır. Ancak eğitim faaliyetleri 

amacına en iyi Ģekilde ulaĢmaz ve yararlı hale getirilmez ise, söz konusu eğitimlerin 

Ģüphesiz iĢletmeye olan katkısı kısıtlı yani, yetersiz olacaktır. Bu nedenle de 

özellikle, iĢletmenin sorunlarını kısa vadede çözmesi çok daha zor olacak ve ayrıca 

uzun vadede amacına, hedefine ulaĢmayan eğitim faaliyetlerinden dolayı harcanmıĢ 

para da zaman da boĢa gidecektir.  

 

 

3.1.5.3. Eğitimde Fırsat EĢitliğinin Tüm ÇalıĢanlara Sağlanması  
 

 Eğitimde fırsat eĢitliği ile kastedilen, iĢletmedeki tüm çalıĢanların eğitim 

faaliyetlerinden faydalandırılmasıdır. Yani sadece belli çalıĢanlar ya da belli bir grup 

değil, kurumdaki/Ģirketteki herkes eĢit ve adil Ģekilde eğitimden geçirilmelidir 

(Çiftçi, Dolgun vd. 2010, 117).  

 

 

3.1.5.4. Eğitimin Planlı Olması 

 

 Eğitim ve geliĢtirme faaliyetlerinden beklenen yararın sağlanabilmesinin 

önemli koĢullarından bir tanesi de eğitim faaliyetlerinin belirli bir plan ve program 

çerçevesinde gerçekleĢtirilmesidir (ġimĢek ve Öge 2012, 256). Zira yeterince iyi 

hazırlanmayan ve yeterli kaynakların ayrılmadığı planlarla gerçekleĢtirilen eğitim ve 

geliĢtirme faaliyetlerinden gerçek bir verim elde edilemez (Çiftçi, Dolgun vd. 2010, 

117). ġayet eğitim faaliyetleri öncesi plan ve program yapılır ise, eğitimlerin niçin, 

nerede, nasıl, ne zaman, kimler tarafından ve kimlere dönük olarak yapılacağı 

kuĢkusuz tespit edilmiĢ olur (ġimĢek ve Öge 2012, 256). Bu nedenle her iĢletme, 

eğitim faaliyetleri öncesi, kendi ihtiyaçları doğrultusunda, eğitim planlarını mutlaka 

hazırlamalıdır (Çiftçi, Dolgun vd. 2010, 117).  
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3.1.5.5.Eğitim Programlarına Ġlgili KiĢilerin Katılımı 
 

 Eğitim programının temel amacı, genel kurumsal amaçlara ve hedeflere 

ulaĢılmasına yardımcı olmaktır ancak, etkin bir eğitim programı aynı zamanda eğitim 

alan personelin kiĢisel amaçlarına ve hedeflerine bariz bir Ģekilde katkıda 

bulunmalıdır (Cairncross, Wilde ve Hutchinson 2008, 149-163). Zira eğitime ihtiyacı 

olan çalıĢanlar tespit edilmeden eğitim verilir ise örgütsel yani, kurumsal baĢarıdan 

bahsetmek mümkün değildir. Bu nedenle eğitim programlarına sadece ilgili kiĢilerin 

katılması, eğitim amaçlarının ve hedeflerinin en iyi Ģekilde gerçekleĢmesi için 

önemlidir (Çiftçi, Dolgun vd. 2010, 117). 

 

 

3.1.5.6. Etkin Katılım   
 

Bu ilke insan kaynağından yani personellerden maksimum yarar sağlama 

kuramına dayanmaktadır (Sabuncuoğlu 2000, 116). Örgüte can veren, onu dinamik 

tutan insan kaynaklarının eğitim faaliyetlerine etkin ve olumlu bir biçimde katılımları 

sağlanmadan dengeli örgütsel bir geliĢmeden bahsedilemez. Bu nedenle personellerin 

eğitimlere etkin katılımlarını sağlayabilmek için ise, öncelikle çalıĢanları “geliĢme 

ihtiyacı duyar hale getirmek” gerekmektedir. Dolayısıyla çalıĢanların eğitim ve 

geliĢtirme faaliyetlerinin önem ve yararına inanmaları ile eğitimi almak istemeleri 

eğitim faaliyetinin baĢarısı için çok önemlidir (ġimĢek ve Öge 2012, 256).  

 

 

3.1.5.7. Eğitimcilerin Eğitimi 

 

Eğitim uğraĢılarının baĢarıyla yürütülmesinde en önemli faktörlerden biri de, 

eğitim verecek görevlilerin yetenekli, iĢinde uzman kiĢiler olmasıdır. Gerçekten 

birçok eğitim programının etkinliği ve baĢarısı, her Ģeyden önce iyi yetiĢtirilmiĢ, 

yetenekli eğitimcilerin görevlendirilmesiyle ölçülmektedir. Bu nedenle, gerekli 

görüldüğü durumlarda, eğitimin kalitesi için, eğitimcilerin eğitimine de gidilmesi 

gerekmektedir (Sabuncuoğlu 2000, 117). Özellikle, kamu kurumlarında bulunan 

eğitim müdürlüklerinde asıl iĢi eğitimci olmadığı halde üniversite akademisyenleri 



68 

 

dıĢında hizmetiçi eğitim faaliyetlerinde görev alan çok personel vardır. Bu 

personeller için, mutlaka hizmetiçi eğitim düzenlenmeli ve bu personellere üniversite 

akademisyenlerince formasyon eğitimi verilmesi sağlanmalıdır. 

 

 

3.1.5.8. Geribesleme  

 

“Geribesleme, öğrenme sonucunda elde edilen bilgi ve becerilerin yerine 

getirilmesine iliĢkin bilgilendirmedir.” Yani, eğitime katılmıĢ personellerin 

eğitimden ne kadar faydalanabildiğinin sorgulanmasıdır. Geribesleme yoluyla 

çalıĢanlar, öğrenme eğrilerini olanaklar elverdiğince yükseltmeye çabalayacaklardır. 

Bu nedenle eğitim süresince çalıĢanlara ne kadar çok geribesleme sağlanırsa bir o 

kadar doğru bir öğrenme gerçekleĢmiĢ olacaktır. Ayrıca sonuçlar konusunda 

katılımcılardan bilgi elde etme aslında bir anlamda olumlu pekiĢtirmedir. 

Performansa iliĢkin geribesleme çalıĢanlara sadece yanlıĢların yapılmaması 

anlamında bilgi vermekle kalmaz, aynı zamanda öğrenmeye dönük bir pekiĢtirmenin 

gerçekleĢtirilmesini de sağlamıĢ olur. Bu bağlamda hizmetiçi eğitimlerde 

geribeslemenin bu kadar önemli olmasını öğrendikten sonra geribesleme araçlarına 

da değinecek olursak, “çalıĢanlar tarafından yapılan sözlü açıklamalar”, “yazılı 

sınavlar ve bunlara iliĢkin uygulama biçimleri” hem çalıĢanlara hem de eğitimcilere 

yönelik geribesleme araçlarındandır. Bunun dıĢında, “bireye ve gruba ait öğrenme 

eğrisinin çizilmesi” de bir geribesleme aracı olarak kullanılabilir (Kaptangil 2012, 

77). 

 

Sonuç olarak genel bir değerlendirme yapacak olursak; eğitim faaliyetleri 

mutlaka yukarıdaki ilkeler doğrultusunda düzenlenmesi gerekmektedir. ġayet bu 

ilkeler dikkate alınmaz ise, örgüt eğitimden beklediği faydayı sağlayamaz. 

Dolayısıyla bu da eğitim için ayrılan zamanın, paranın boĢa gitmesine ve eğitimden 

beklenen amaçların ve belirlenen hedeflerin gerçekleĢmemesine neden olmaktadır 

(Ünsalan ve ġimĢeker 2010, 103). 
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3.2. Hizmetiçi Eğitimin Türleri 
 

ĠĢgörenlerin eğitim gereksinimlerinin ve kiĢisel yetersizliklerinin giderilmesi 

ya da yeni geliĢmelere ve değiĢmelere uyum sağlamaları için örgütlerde çeĢitli eğitim 

türleri uygulanmaktadır (Pehlivan 1997, 114). Ancak hizmetiçi eğitim türlerinin 

sınıflandırılmasında, herhangi bir sınıflandırmanın tek baĢına doğru ya da yanlıĢ 

olduğunu söylemek mümkün olamamaktadır. Önemli olan yapılan bu 

sınıflandırmaların kendi içerisinde tutarlılık ve bütünlük arz ediyor olmasıdır. 

Dolayısıyla hizmetiçi eğitim türlerine bağlı olarak kesin bir sınıflandırmanın var 

olduğunu söylemek Ģüphesiz ki yanlıĢ olacaktır. ġu da kesinlikle unutulmamalıdır ki, 

hiçbir eğitim programının tek baĢına tüm iĢgücü ve iĢ için yeterli olması mümkün 

değildir. Önemli olan, hizmetiçi eğitim olgusundan örgütün amaçları ve hedefleri 

doğrultusunda maksimum verimi elde etmek olmalıdır (ġahin ve Güçlü 2010, 226). 

Buradan hareketle hizmetiçi eğitim türleri,   

 

- Hizmete Yeni Giren Personel Ġçin Düzenlenen Eğitim Türleri, 

- ÇalıĢmakta Olan Personel Ġçin Düzenlenen Eğitim Türleri olarak iki grupta  

incelenmiĢtir. 

   

 

3.2.1. Hizmete Yeni Giren Personel Ġçin Düzenlenen Eğitim Türleri 

 

 Bu eğitim grubunda bulunan iĢgörenler için düzenlenen eğitim türleri, 

aĢağıdaki gibi belirlenmiĢ ve sonrasında bu eğitim türlerinin açıklamaları yapılmıĢtır. 

Bunlar;  

 

 - ĠĢe AlıĢtırma Eğitimi, 

 - Temel Eğitim, 

 - Stajyerlik Eğitimi olmak üzere üç kısımda incelenmiĢtir. 
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3.2.1.1. ĠĢe AlıĢtırma Eğitimi  
 

 Hizmet öncesi eğitimin, bilginin yetersizliğinden doğan uyum güçlükleri, 

eğitim koĢulları ile çalıĢma koĢulları arasındaki farklılıklar sebebiyle yeni göreve 

baĢlayan personeller arasında göreve uyum sorunları çok sık görülmektedir. Bu 

nedenle personellerin eğitimden iĢ yaĢamına geçiĢleri olabildiğince sarsıntısız bir 

Ģekilde olabilmesi için örgütlerde çok iyi düzenlenmiĢ oryantasyon programlarına 

gereksinim duyulmaktadır (Aksoy, Aydın vd. 2010, 322). Dolayısıyla iĢe alıĢtırma 

eğitimleri, yeni iĢe baĢlayan personellerin iĢe alındıktan sonra organizasyonu 

anlamalarını ve mümkün olduğunca kısa sürede üretici bir eleman olmalarını 

sağlamak amacıyla verilen bir eğitim türüdür (Topaloğlu ve Sökmen 2003, 3). Bu 

bağlamda iĢe alınmasına karar verilen iĢgörenlere; iĢletmenin kuralları, değerleri, 

politikaları ve süreçleri hakkında bilgi sahibi olmaları ve iĢletmeye adaptasyon 

sağlamaları için verilen eğitime “iĢe alıĢtırma (oryantasyon) eğitimi” adı 

verilmektedir. Bu eğitimin en temel amacı, iĢgörenin; örgüte, iĢ arkadaĢlarına, iĢ 

çevresine, iĢletmenin yöneticilerine, tedarikçi firmalara ve örgütün genel kurallarına 

uyumunu sağlamaktır. Ayrıca oryantasyon eğitimi, iĢe yeni baĢlayan ve temel bilgi 

düzeyine sahip iĢgörene, iĢletmenin genel kuralları hakkındaki bilgilerin verilmesini 

ve böylece iĢgörenlerin tatmin edici bir performans düzeyine ulaĢmasını sağlar. 

Buradan hareketle yeni iĢe baĢlayan personelin aĢağıda belirtilen önemli nedenlerden 

dolayı kapsamlı bir oryantasyon eğitiminden geçmesi gerekir: Bunlar; 

 

- Organizasyonun değerini, imajını ve önceliklerini iletmek için, 

- Ġyi bir misafir modeli ve örnek bir müĢteri hizmeti davranıĢlarını 

belirlemek için, 

- Örgütteki çalıĢma süresini ve iĢe alma maliyetini kontrol etmek için, 

- Personeldeki olumlu tavırları geliĢtirmek için, 

- ÇalıĢanları daha hızlı yetiĢtirmek ve geliĢtirmek için, 

- YanlıĢ anlamaları önlemek için, 

- Organizasyonun uzun ömürlülüğüne yani imajını korumasına yardımcı 

olmak için (Bucak 2011, 98-101). 

 



71 

 

Oryantasyon eğitiminin uygulama aĢamalarına da değinecek olursak, 

oryantasyon eğitimi belirli bir program çerçevesinde birbirini izleyen aĢağıdaki 

Tablo 3‟de belirtilen aĢamalardan oluĢulmalıdır. 

 

                              Tablo 3. ĠĢe AlıĢtırma Plan Tablosu 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  Kaynak: Sabuncuoğlu, Z. (2000), “Ġnsan Kaynakları Yönetimi” , Ezgi Kitapevi,  

  Cilt: Kitap Ofset, s.133. 

 

Ancak oryantasyon (uyum) eğitiminde; yetersiz bilgi, gereğinden fazla ve 

çeliĢkili bilgi olduğunda çeĢitli problemlerle karĢılaĢılmaktadır. ġimdi bu problemleri 

kısaca açıklayalım. 

 

 Yetersiz Bilgi: Ġnsanlar genellikle yeni iĢlerine bazı korkular içinde 

baĢlarlar. Onlar kendilerine uygun olan yeri, kendilerinden beklenilenleri 

ve kimlerle nasıl insanlarla çalıĢacaklarını bilmek isterler. Buna karĢılık 

bazı oryantasyon eğitimlerindeki problem ise, yeni çalıĢanlara iyi bir 

baĢlangıç için yetecek doğru ve yeterli bilginin verilmemesidir. Böyle 

durumlarda belirgin olan güçlük, çalıĢanların bir hatası olmamasına 

rağmen yanlıĢ ve yetersiz bilgiden verimli olmalarının epey zaman 

almasıdır. O nedenle iĢe yeni giren personellere doğru ve yeterli bilgiler 

verilmelidir. 

 

ĠġE ALIġTIRMA PLANI 

 

1. Yeni iĢgöreni karĢılamaya hazırlanmak. 

2. Yeni iĢgöreni karĢılamak. 

3. Yeni iĢgörene ilgi göstermek. 

4. ĠĢletme ile ilgili bilgi vermek. 

5. Yeni iĢgörenin çalıĢacağı birimin iĢlevlerini anlatmak. 
6. ÇalıĢma kurallarını bildirmek. 
7. Yeni iĢgöreni iĢ arkadaĢlarıyla tanıĢtırmak. 
8. Yeni iĢgörene iĢle ilgili süreçleri öğretmek. 
9. GeliĢmeleri izlemek. 
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 Gereğinden Fazla Bilgi: Bazı Ģirketlerin, yeni iĢe baĢlayan personellerine 

iĢe iyi, verimli baĢlamaları için gereğinden fazla bilgiyi çok hızlı olarak 

vermeye çalıĢtıkları da gözlenen durumlardandır. Oysa ki insan beyninin 

o kadar çok bilgiyi kısa sürede özümsemesi ve o bilgileri kullanması 

neredeyse olanaksızdır. Çünkü bu kadar bilginin bir insan tarafından 

özümsenmesi ve kullanılması bir zamanı gerektirir. ġöyle ki, insanoğluna 

çok fazla bilgi çok hızlı Ģekilde verilmeye çalıĢıldığında bilginin aĢırı 

yüklenilmesi ile karĢılaĢılır ki, bu da gereğinden az bilgi vermeyle eĢ 

değerdedir. Bu nedenle yeni iĢe giren personellere alması gerektiği ve 

alabileceği kadar bilgi verilmelidir. 

 ÇeliĢkili Bilgi: Oryantasyon programlarında yaĢanan genel 

problemlerden birisi de, yeni çalıĢmaya baĢlayan personellere sıkça 

çeliĢkili, anlamsız bilgiler verilmesidir. Bu nedenle de çalıĢanlar ikilem 

içinde olduklarından örgüt içinde problemler yaĢamaktadırlar. 

 

Yukarıdaki problemler etkin oryantasyon eğitimi ile önlenebilir. Yapılması 

gerekenler ise aĢağıda verilmiĢtir.  

 

--Oryantasyon programını geliĢtirmeden önce kurumun/Ģirketin ve yeni iĢe giren 

personellerin ihtiyaçlarını değerlendirin. 

--Oryantasyon eğitimini, mantıksal ve adım adım ilerleyen bir süreçte, organize edin. 

--Öğreneni kendi öğrenmesini kontrol edecek ve kendi önceliğine göre öğrenmesine 

izin verecek biçimde düzenleyin. 

--Oryantasyonu sadece bir olay olarak düĢünmeyin, onu bir süreç olarak düĢünün. 

--Personellerdeki kiĢiliklerin, karakterlerin ortaya çıkmasına izin verin. 

--Kurumun/ġirketin politikasını, misyonunu, vizyonunu ve kültürünü yansıtın. 

--ĠyileĢme ve güncelleme için belli bir sisteminiz, yönteminiz olsun (Öztürk 2009, 

196-197). 

 

Ayrıca yukarıda verilen bilgilere ek olarak, etkin bir oryantasyon programının 

çok dikkatli bir biçimde öze sadık kalınarak hazırlanması gerekmektedir. Ancak buna 

karĢılık birçok iĢletme yine de fazla ayrıntıya inen programlar hazırlamakta, bu ise 
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çok genel fakat yetersiz bilgi içeren sonuçlar doğurmaktadır. Bu nedenle bu 

sorunlarla karĢılaĢmamak için, yeni iĢe baĢlayan personeller açısından öncelikli 

olarak ihtiyaç duyulan gerekli bilgiler vardır ve bunlar örgütler tarafından mutlaka 

kullanılmalıdır. Bu bilgiler ise aĢağıdaki gibi belirlenmiĢtir. 

 

-- Kurum/Ģirket çalıĢma saatleri, molaları ve öğlen tatili,  

-- Kurumun/Ģirketin yerleĢke alanları; özellikle çalıĢma ofisi, dinlenme odaları, 

toplantı odaları, yemekhane v.s. 

-- ÇalıĢma grubunun kullandığı terimler, sözcükler ve kısaltmalar yani, örgüt kültürü 

hakkında bilgilerin verilmesi, 

-- Kurumda/Ģirkette ödemelerin nasıl ve ne zaman yapılacağı, 

-- Sağlık ve güvenlik ile ilgili bilgiler verilmesi, Örneğin, ilk yardım çantasının yeri, 

hemĢire ve doktor odası, yangın çıkıĢları ve yangın söndürme ekipmanlarının olduğu 

yerler, 

-- Yangın merdivenlerinin, yangın söndürme ekipmanlarının ve alarmlarının nasıl 

kullanılacağı, 

-- Herhangi bir problem ve zorluk anında ilk kiminle irtibat kurulacağı, 

-- Park yerleri, servis durakları, taksi kullanımı hakkında bilgiler, 

-- Kurumdaki/Ģirketteki telefon sisteminin nasıl kullanılacağı hakkında bilginin 

verilmesi yani, kurumdan/ Ģirketten dıĢarısının nasıl aranacağı; dahili numaralar 

hakkında;  kurum/Ģirket kültürü gereği konuĢma üslubu, tarzı hakkında bilgilerin 

verilmesi (Okakın ve ġakar 2011, 107-120). 

 

Sonuç olarak genel bir değerlendirme yapacak olursak; çalıĢanın iĢe uyumunu 

sağlamak amacıyla verilen bu eğitim, çalıĢanın kendisini iĢletmenin bir parçası 

olarak görmesini sağlayacak ve deneyimsizlikten dolayı yaptığı hataları minimuma 

indirecektir. ġayet, iĢe yeni baĢlayan personele iĢe uyum eğitimi verilmez ise, 

personeldeki hata yapma oranı yükselir; iĢletmeye karĢı olumsuz bir tutumda 

bulunma olasılığı artar ve buna paralel olarak da hizmet kalitesinde düĢüĢ meydana 

gelir (Bucak 2011, 102). Bu nedenle örgütler oryantasyon eğitimini önemsemeli, iĢe 

yeni aldıkları personelleri mutlaka oryantasyon eğitiminden geçirmelidirler. 
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3.2.1.2. Temel Eğitim 

 

 Temel eğitim, bir kurumda/Ģirkette yeni iĢe baĢlayan personellere, 

yapacakları iĢlerin gerektirdiği temel bilgi, beceri ve iyi davranıĢları kazandırmak 

için verilen bir eğitim türüdür. Temel eğitim; hazırlık, uyarlama, iĢe yönelme, 

stajyerlik, adaylık eğitimi gibi nitelendirilen eğitim programları olarak da 

bilinmektedir. Özellikle bir çok kurumda temel eğitim, oryantasyon eğitimi ile 

birlikte verilmektedir. Böylelikle bireye, hem kurumu ve iĢi tanıtmıĢ, hem de 

istenilen yeterliği, bilgi ve beceriyi kazandırmıĢ oluruz (Aksoy, Aydın vd. 2010, 

325). 

 

 

3.2.1.3. Stajyerlik Eğitimi 

 

 Staj; çalıĢanlara, yerine getirecekleri iĢ ya da görevlere iliĢkin çalıĢma 

koĢullarını tanıtma, iĢi öğretme, mesleki sorumluluk sağlama, iĢ yeteneklerini 

geliĢtirme gibi avantajlar sağlayan bir eğitim türüdür. Dolayısıyla stajyerlik, iĢgören 

adayları için söz konusu olup, bu yolla adaylar, hakkında teorik bilgiye sahip 

oldukları iĢleri ya da görevleri geçici bir süre tecrübe etmiĢ olurlar. Bu vesile ile iĢ 

dıĢında kazanılmıĢ olan bilgi ve becerilerin iĢ baĢında da uygulanarak pekiĢtirilmesi 

sağlanmıĢ olur. Özellikle yönetici adaylarının eğitiminde de bu yöntemden 

yararlanılır. Bu amaçla söz konusu personel, yönetici yardımcılığına atanır. Asıl 

yöneticiye yönetsel faaliyetlerinde yardımcı olur. Böylece yönetici yardımcısı bireyin 

karar verme, liderlik, stratejik düĢünme, planlama, koordine etme ve kontrol 

yeteneklerinin geliĢmesi sağlanmıĢ olur (ġimĢek ve Öge 2012, 264). 

 

 

3.2.2. ÇalıĢmakta Olan Personel Ġçin Düzenlenen Eğitim Türleri 
 

 Bu eğitim grubunda bulunan iĢgörenler için düzenlenen eğitim türleri de çok 

olmakla birlikte önemli olanları aĢağıdaki gibi belirlenmiĢ ve sonrasında bu eğitim 

türlerinin açıklamaları yapılmıĢtır. Bunlar; 
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 - GeliĢtirme Eğitimi, 

 - ĠĢ DeğiĢtirme Eğitimi (Rotasyon), 

 - Üst Kademelere Yükseltilecek Personel Ġçin Yapılan Eğitim, 

 - Özel Alan Eğitimi, 

 - Yöneticilik Eğitimi olmak üzere beĢ kısımda incelenmiĢtir. 

 

3.2.2.1. GeliĢtirme Eğitimi 
 

 Kurumda/Ģirkette çalıĢmakta olan personelin, kendi alanı ile ilgili geliĢmeler, 

değiĢmeler ve yenilikler doğrultusunda yetiĢtirilmesi veya mevcut yeteneklerini 

geliĢtirmesi amacıyla uygulanan bir eğitim türüdür. Ayrıca bu eğitim, personelin 

moralini yükseltmek, kuruma olan bağlılığını artırmak, duyarlık kazanmasını 

sağlamak amacıyla da uygulanabilmektedir. GeliĢtirme eğitiminin diğer bir iĢlevi ise, 

eğitime çağrılan iĢgörenlerin kendi uygulamaları hakkında diğerlerine bilgi verme 

imkânını sağlayacak bilgi alıĢveriĢinin olduğu bir ortamı kazandırmasıdır. Ancak 

yapılan bu tür programlar sonucu, çalıĢanların iĢ değiĢtirmeleri söz konusu 

olmamaktadır. Programlardaki asıl amaç, mevcut iĢi daha iyi yapabilecek geliĢmeler 

konusunda çalıĢanların bilgi, beceri ve davranıĢlarının geliĢtirilmesidir (Aksoy, 

Aydın vd. 2010, 325). Örnek vererek konuyu pekiĢtirecek olursak mesela; pazarlama 

uzmanı olarak çalıĢan personele, pazarlama alanında yeni geliĢme ve tekniklerin 

öğretilmesi geliĢtirme eğitimine örnek verebiliriz (Ġçtüzer 2009, 15). Böylelikle 

eğitim sonunda, personelin yetenekleri geliĢtirilir, üretimde verimlilik artırılır, baĢarı 

belgesi verilerek eğitime katılan personelin güdülenmesi sağlanmıĢ olur (Anonim 

2011, Milli Eğitim Bakanlığı Hizmetiçi Eğitim Dairesi BaĢkanlığı, 15). 

  

 

3.2.2.2. ĠĢ DeğiĢtirme Eğitimi 
 

 Bir personelin, çeĢitli iĢlerde belirli bir süre ile çalıĢtırılması ve yeni iĢlere 

yönelik tecrübe kazanarak yeni iĢ alanlarında monotonluktan uzaklaĢtırılarak 

uzmanlaĢması amacıyla eğitilmesidir (Örücü ve YumuĢak 2005, 240). Dolayısıyla 

çalıĢanların yaptıkları iĢleri iĢletme bütününde değerlendirmek, farklı kiĢilerle 
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çalıĢabilmek, kariyer geliĢimlerini farklı noktalara hareket ettirebilmek amacıyla 

kullanılan rotasyon eğitiminin temel amacı, sürekli olarak aynı iĢi yapmaktan 

kaynaklanan monotonluk ve isteksizlik duygusunun ortadan kaldırılmasıdır. Ancak 

bu noktada uygulayıcıların en fazla dikkat etmesi gereken husus, bu tekniğin çok az 

veya çok fazla kullanılması sonucunda eğitsel ve motive eden bir çaba olmaktan 

öteye giderek eğitimi alan personeller için can sıkıcı, uzmanlaĢmayı engelleyici bir 

süreç haline gelebilmesidir (ġahin ve Güçlü 2010, 229). Bu nedenle personellere bu 

yolla verilen eğitimin belli bir plan ve program doğrultusunda ölçülü olmasına dikkat 

edilmesi gerekmektedir. 

 

 Bu yöntemin tipik özelliği, orta kademe ve üst kademe yöneticilerin ileride 

atanabilecekleri önemli stratejik görevlere hazırlık açısından çeĢitli iĢlerde belirli 

sürelerde görevlendirilmesidir. Dolayısıyla bu yöntem, yöneticilerin çeĢitli 

fonksiyonları tanımasını ve yönetim sorumluluğu için teknik yetenekler ve beceriler 

kazanmasını sağlamaktadır. Ancak bu eğitimin sadece üst düzey yöneticilere değil, 

Ģeflere ve müdürlere de uygulanmasında yarar vardır (Bucak 2011, 111). Sonuçta 

eğitilenler, söz konusu iĢlerin hepsinde belli bir bilgi, anlayıĢ ve deneyim elde etmiĢ 

olurlar (TaĢkın 1994, 162). Bu da, özellikle kamu kurumlarına hizmet almak için 

giden vatandaĢların servislerde bekleyip kaybettiği zamanın süresini kısaltır. Yani, 

“ben bilmiyorum, benim iĢim değil” mantığının yok olmasına vesile olur. Böylelikle 

vatandaĢ da iĢini hızlı Ģekilde istediği kamu görevlisine yaptırabilir. Özellikle bu 

eğitim, büro Ģeflerine ya da amirlerine verilerek iĢ konusunda uzmanlaĢma 

yaratılarak hizmet kalitesi artırılabilir.   

 

 

3.2.2.3. Üst Kademelere Yükseltilecek Personel Ġçin Yapılan Eğitim 

 

 Personeller Ģüphesiz, yeteneklerini geliĢtirerek ilerlemek isterler. Bu açıdan 

bu eğitim türü de kurumda üst düzey kadrolara geçiĢ için hazırlanacak personeller 

için düzenlenmektedir. Çünkü bir üst kademenin görev ve sorumluluğunu alacak 

olan personelin belli bir bilgi ve becerileri kazanması gerekmektedir. Ancak bu tür 

bir hizmetiçi eğitimde, kurumda/Ģirkette çalıĢan personelin belirli bir süreye iliĢkin 

değerlendirilmesi sonunda öngörülen mevki veya makam için baĢarı sağlaması ve bir 
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üst görevin gerektirdiği yetenekleri taĢıması gerekmektedir. Bu nedenle bu yöndeki 

hizmetiçi eğitim ihtiyaçları belirlenirken, hangi alan ve kademelerde personele 

ihtiyaç olduğunun belirlenmesi veya kurumun/Ģirketin geliĢmesi için gelecekte 

ihtiyaç duyacağı personellerin isabetli saptanması gerekmektedir (Anonim 2011, 

Milli Eğitim Bakanlığı Hizmetiçi Eğitim Dairesi BaĢkanlığı, 15). 

 

3.2.2.4. Özel Alan Eğitimi 
 

 Yukarıda sayılan eğitim türlerinin dıĢında kalan yabancı dil eğitimi, yurt dıĢı 

eğitimi ve akademik uzmanlık gibi özel amaçlarla gerçekleĢtirilen eğitim türüdür 

(Ġçtüzer 2009, 16). Kurum içinde özel ihtisas kazandırmak veya yabancı dil öğretmek 

amacı ile hazırlandığı gibi diğer kurumlar tarafından da yürütülen personelin 

katılması sağlanan yurt içinde veya yurt dıĢında düzenlenen hizmetiçi eğitimin 

tümüdür. “Özel alan eğitimleri, personelin iĢi ile doğrudan ilgili olmayabilir ancak 

iĢini daha iyi yapması için gerekli özel nitelikleri kazandırmayı amaçlar (Aksoy, 

Aydın vd. 2010, 326).” 

 

 

3.2.2.5. Yöneticilik Eğitimi 
 

 Yöneticilerin eğitilmesine ve geliĢtirilmesine yönelik eğitim programlarında 

özellikle dikkat edilecek husus; yöneticilerin, organizasyonu çevredeki etkileĢimlerle 

de iliĢkili bir bütün halinde algılamalarına yönelik kavramsal bilgilerin verilmesi 

önemli bir yer tutmaktadır. Bu nedenle yönetici eğitimi programları, yöneticilerin 

gelecekte atanacakları pozisyonlara hazır olmalarını sağlayıcı bilgi verilmesini de 

içermelidir. Örnek vererek konuyu pekiĢtirecek olursak mesela; bir yöneticinin görev 

yapacağı yabancı bir ülkenin kültürel değerlerini, hassasiyetlerini, değer yargılarını 

örf ve adetlerini öğrenmelerine yönelik verilen eğitim, yönetici geliĢtirmedir.  

 

Bu bağlamda iĢletmenin baĢarısında üst düzey yöneticilerin belirlediği 

politikaların ve stratejilerin kritik öneme haiz olduğu düĢünüldüğünde, yöneticilerin 

liderlik özelliklerinin, karar alma becerilerinin, bilgi düzeylerinin arttırılmasının ne 
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kadar önemli olduğu anlaĢılabilir. Bu açıdan düĢünüldüğünde günümüzde yönetici 

geliĢtirme faaliyetleri, baĢta liderliğin öneminin farkında olan büyük Ģirketler ve 

kurumlar baĢta olmak üzere birçok kurumun ve Ģirketin sistemli ve sürekli 

faaliyetlerinden biri haline gelmiĢtir (Ġbicioğlu 2010, 115). Özellikle baĢarılı bir 

yönetici için mesleki literatürü okumak; mesleki toplantı ve seminerlere, uzun süreli 

eğitsel faaliyetlere, üniversite kurslarına katılmak mutlaka yapılması gereken 

iĢlerdendir (Barkurt 1990, 89). Buradan hareketle yöneticilerin eğitimine yönelik 

faaliyetlerine konunun önemine binaen değinmek faydalı olacaktır. Bunları; 

 

 -- “Yönetim bilimi ve teknolojisi eğitimi, 

 -- Ar-ge, sorun çözme vb. konularda eğitim, 

 -- Teknolojiyi izleme, değerlendirme ve uyarlama eğitimi, 

 -- Toplam kalite yönetimi, 

 -- DeğiĢim yönetimi, 

 -- Kriz yönetimi, 

 -- Örgüt GeliĢtirme, 

-- Amaçlara göre yönetim, 

 -- Sinerji yönetimi, 

 -- Zaman yönetimi, 

 -- Stres yönetimi, 

 -- ÇatıĢma yönetimi, 

-- Proje yönetimi” Ģeklinde sıralayabiliriz (Aytaç b.t., Hizmetiçi Eğitim 

Kavramı ve Uygulamada KarĢılaĢılan Sorunlar. http://dhgm.meb.gov.tr, 

eriĢim tarihi: 14.02.2013).  

  

 Sonuç olarak yukarıda verilen bilgiler ıĢığında genel bir değerlendirme 

yapacak olursak; yukarıdaki eğitim türlerinden birinin kullanılması sonunda Ģayet 

eğitim faaliyetinden bir baĢarı elde etmek istiyorsak mutlaka, kullandığımız eğitim 

türüne göre uygun bir eğitim yöntemi seçmeliyiz. Yani verilen eğitimin, nasıl ve 

nerede, kim ile hangi yöntemle verileceğini tespit etmemiz gereklidir. Buradan 

hareketle konunun bağlantısı açısından Ģimdi de hizmetiçi eğitimin yöntemlerine 

değinmek yerinde olacaktır. 

http://dhgm.meb.gov.tr/
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3.3. Hizmetiçi Eğitimin Yöntemleri 
 

 Hizmetiçi eğitim faaliyetlerinde kullanılacak yöntemlerin seçiminde eğitimin 

amacı, eğitime katılacakların oluĢturduğu grubun özelliği, eğitime katılanların sayısı, 

kullanılabilecek tekniklerin karĢılaĢtırmalı maliyetleri, kurumun/Ģirketin olanakları,  

eğitmenlerin konuya hâkimiyeti ile eğitim bütçesi belirleyici hususlardandır. 

Hizmetiçi eğitim bir süreç olup, bir çalıĢanın eğitilmesi örgüte girdiği andan itibaren 

emekli olduğu ya da istifa ettiği ana kadar devam eder. Bu nedenle bu uzun çalıĢma 

süresi içerisinde, hizmetiçi eğitimin kalitesi açısından, türlü yöntemler ve etkinlikler 

sistematik ve belirli bir plan, program dâhilinde uygulanmalıdır (Zengin 2013, 120). 

Ancak iĢgören eğitim yöntemleri çok çeĢitli olmakla birlikte her uygulanacak eğitim 

yöntemi uygulanacak eğitim türüne göre değiĢmektedir (Ünsalan ve ġimĢeker 2010, 

105). Buradan hareketle hizmetiçi eğitimde kullanılan yöntemleri temel olarak 

“iĢbaĢında eğitim” ve “iĢ dıĢı eğitim” olarak ikiye ayırmak konunun anlaĢılması 

açısından daha doğru olacaktır (Zengin 2013, 120). Bu yöntemler, açıklamalarıyla 

beraber aĢağıda verilmiĢtir. 

   

 

3.3.1. ĠĢ BaĢında Verilen Eğitim Yöntemleri 
 

 ĠĢbaĢında eğitim, deneyimli alanında uzman bir yöneticinin rehberliğinde 

çalıĢanların iĢle ilgili görevlerini daha iyi yapabilmelerini sağlamak amacıyla verilen 

bir eğitim yöntemidir (Sabuncuoğlu 2000, 129). Bu yöntemler genelde “yaparak 

öğrenme en iyi öğrenmedir” mantığına dayanmaktadır. Bu nedenle eğitimin 

iĢbaĢında uygulanması, personelin yapmakta olduğu iĢi bırakmadan çalıĢırken görev 

sırasında eğitilmesi ilkesine dayanmaktadır. Ayrıca iĢletme içi eğitim, genel 

özellikleri ile pratik, düĢük maliyetli ve kolay olması nedenleriyle tercih edilen bir 

eğitim yöntemi olarak bilinmektedir. Ancak iĢbaĢı eğitim yöntemlerinin çeĢitli 

yararları ve sakıncaları vardır. Bunlar aĢağıdaki gibidir. 
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ĠĢbaĢında Verilen Eğitim Yönteminin Faydaları 

 

-- Personelin isteğine bağlı olan öğrenme iĢ baĢında daha kolay gerçekleĢtirilir. 

-- ĠĢte adaptasyon sorunuyla pek karĢılaĢılmaz. 

-- ÇalıĢanlar iĢinden uzaklaĢmadığı için üretim sürecinde fazla bir aksama olmaz,  

çalıĢan bir yandan öğrenirken diğer yandan üretim devam eder. 

-- ÇalıĢan, gelecekteki iĢ arkadaĢlarıyla birlikte olma ve onların davranıĢlarını, 

karakterlerini inceleyerek onları örnek alma imkânını bulur (Tunçer 2011, 189-190). 

-- ĠĢi yaparak öğrenmek en etkili ve en verimli sonuçlar doğurur. 

-- Eğitim, yöneticinin gözetiminde yürütüldüğü için, eğitilen öğrenmek için daha 

ciddi çaba gösterir. 

-- Eğitim sırasında iĢ ortamının gerçekleri yaĢanır yani, gerçek araçlar kullanılır ve 

gerçek üretim yapılır. 

-- Öğrenme esnasında hatalar yapılabilir ancak, her hata bir tecrübe kazandırır. 

-- Öğrenilen Ģeylerin eğitim esnasında hemen uygulanması eğitileni motive eder 

(Sabuncuoğlu 2000, 129-130). 

-- Yüksek kalitede müĢteri hizmetinin sağlanması açısından yol gösterici olur. 

-- Sürdürülebilir ürün ve hizmet kalitesinin geliĢiminde önemli bir rol oynar (ġahin 

ve Güçlü 2010, 227). 

-- Eğitim esnasında iĢgörenin güçlü ve zayıf yönlerinin kolayca belirlenmesi sağlanır. 

-- Hataların anında düzeltilmesi sağlanır (Ünsalan ve ġimĢeker 2010, 105). 

-- Belki de hepsinden önemlisi eğitim giderlerinin en düĢük, en ucuz olduğu   

bir eğitim yöntemidir (Sabuncuoğlu 2000, 130). 

 

ĠĢbaĢında Verilen Eğitim Yönteminin Sakıncaları 

 

-- ĠĢbaĢında eğitim veren sorumlu kiĢi ya da yönetici, iĢiyle ilgili yeterli bilgi ve 

beceri düzeyine sahip olsa da iyi bir eğitimci olmayabilir. 

-- Öğrenme aĢamalarında büyük oranda hatalı mal üretilebilir; düĢük kalitede hizmet 

verilebilir. 
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-- Bazı astlar, eğitim veren yöneticilerinden daha fazla bilgiye sahip olduklarını 

gördüklerinde bunu ispatlamak isterler ve bu durumda üstler astlarıyla çatıĢabilir 

(Tunçer 2011, 191). 

-- ĠĢbaĢı eğitim ile alanında deneyimsiz çalıĢanlar, iĢletmenin araç ve gereçlerine 

zarar verebilir. 

-- Eğitim esnasında deneyimsiz çalıĢanların iĢ kazalarına uğrama ya da sebep 

olmaları söz konusu olmaktadır. 

-- Yönetici baskısı sayesinde, eğitim sürecinin etkili öğrenim Ģeklinde geçmesi için 

zaman sıkıntısı yaĢanmaktadır. 

-- Bu yöntemle çok sayıda personeli eğitmek mümkün olmamaktadır (Kaptangil 

2012, 104). 

-- Bu eğitim yönteminde, eğitim için uygun fiziksel bir ortamın oluĢturulamama 

sorunu vardır (Ünsalan ve  ġimĢeker 2010, 106). 

-- ĠĢbaĢında eğitim ortamının fiziki koĢullarının yetersizliği, öğrenmenin ön 

koĢullarından biri olan çalıĢanların motivasyon sürecini olumsuz Ģekilde 

etkileyebilmektedir. 

-- Eğitimi yürüten yöneticilerin öğrenme konusunda yeteneklerinin yetersiz olması 

öğrenme sürecini sıkıntıya sokabilmektedir. 

-- Ġyi tanımlanmıĢ iĢ baĢarı kriterlerinin yetersizliği önemli sorunlara yol  

açabilmektedir. 

 

 Yukarıda belirtilen iĢbaĢında verilen eğitimin sakıncalarının önlenmesi 

amacıyla eğitim uzmanlarının birtakım önerileri söz konusudur. Bu öneriler Ģu 

Ģekilde ortaya konabilir: 

 

*  Her iĢ baĢı eğitim süreci için, gerçekçi önlemler, amaçlar ve hedefler geliĢtirmek, 

* Her iĢ baĢı eğitim süreci için, belirli bir eğitim programı planlamak ve sürekli 

geribesleme için belli periyotlar oluĢturmak, 

*  Öğrenmeyi teĢvik edici bir ortamın oluĢturulması amacıyla yöneticilere yardımcı 

olmak (Kaptangil 2012, 104-105). 
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 Ayrıca iĢbaĢında eğitimin etkili ve verimli olabilmesi için yapılandırılmıĢ 

olması gerekmektedir. Bu nedenle aĢağıdaki Tablo 4, yapılandırılmıĢ iĢ baĢında 

eğitimin prensiplerini göstermektedir. ĠĢ baĢında eğitim baĢkalarını gözlemleyerek 

öğrenmeyi içerdiği için, baĢarılı bir iĢ baĢında eğitim, sosyal öğrenme teorisince 

vurgulanan prensiplere dayanmalıdır. Bu prensipler; güvenilir bir eğitici, davranıĢ 

veya beceriye model oluĢturan bir yönetici veya iĢgören, belirli kilit davranıĢların 

iletilmesi, uygulama, geribildirim, güçlendirmenin kullanımını içermektedir (Bucak 

2011, 94). 

 

Tablo 4. ĠĢbaĢında Eğitim Prensipleri 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Kaynak: Bucak, T. (2011), “ĠĢletmelerde Hizmetiçi Eğitim” , Ġlya Ġzmir Yayınevi, Birinci Baskı, 

Yayın No: 245, s.95. 

 

Yukarıda verilen bilgiler sonunda iĢbaĢında uygulanan eğitim yöntemlerine 

değinecek olursak Ģu Ģekilde sıralanmıĢ ve aĢağıda bu yöntemlerin açıklaması 

yapılmıĢtır. Bunlar; 

 

- Yönetici Gözetiminde Verilen Eğitim, 

Eğitim Ġçin Hazırlık 

1. ĠĢi önemli adımlara böl. 
2. Gerekli ekipman ve materyali hazırla. 
3. ĠĢbaĢında eğitime ne kadar zaman ayrılacağına ve eğitilenin ne kadar 

sürede beceri alanlarında yeterli olacağına karar ver. 

Gerçek Eğitim 

1. Eğitilene görevin amacını söyle ve gösterirken seni izlemesini söyle. 
2. Hiçbir Ģey söylemeden nasıl yaptığını göster. 
3. Kilit noktaları veya davranıĢları açıkla. (Eğer mümkünse eğitilen için 

kilit noktaları yaz.) 
4. ĠĢin nasıl yapıldığını tekrar göster. 
5. Eğitilene iĢin bir ya da daha fazla tek adımlarını yaptır ve doğru sonuç 

için övgüde bulun. 
6. Eğitilene tüm iĢi yaptır ve doğru sonuç için övgüde bulun. 
7. Eğer hatalar yapıldıysa, doğru sonuca ulaĢana kadar uygulama yaptır. 
8. ĠĢi öğrenmekteki baĢarısı için övgüde bulun. 
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- Yetki Devri Yoluyla Verilen Eğitim, 

- Monitör Aracılığıyla Eğitim, 

- Görme ve ĠĢitmeye Dayanan Eğitim, 

- Ekip ÇalıĢması, 

- Duyarlılık Eğitimi olarak 6 baĢlıkta incelenmiĢtir. 

 

 

3.3.1.1. Yönetici Gözetiminde Verilen Eğitim  

 

 Yönetici, astlarının kiĢilikleri, karakterleri hakkında herkesten daha çok 

bilgiye sahip olan kiĢidir. Dolayısıyla yönetimin her asttan ne beklediğini en iyi bilen 

kiĢi, yöneticidir. Ayrıca yönetici, kendi alanında yapılan uğraĢları astlarına öğretmek 

için sayısız fırsatlara ve imkânlara sahiptir. Bu nedenle yönetici, çalıĢtığı iĢte 

baĢarısını arttırmak amacıyla her astın kapasitesi ölçüsünde yeteneklerini 

geliĢtirmesine yardımcı olabilir. Üst, astının zayıf yönlerini bildiği için, astın zayıf 

yönlerini gidermesi amacıyla astın yeni bilgi edinmesine ve yeteneklerini 

geliĢtirmesine uygun bir ortam yaratabilir (Sabuncuoğlu 2000, 130). Ayrıca, bir amir 

tarafından kendisi ile ilgilenilen çalıĢanın insanın doğası gereği motivasyonunda artıĢ 

söz konusu olmaktadır (ġimĢek ve Öge 2012, 263). Bu yöntemde, çalıĢan iĢbaĢında 

iken, üstün gözetiminde ve danıĢmanlığı altında iĢlerini yapmaktadır. ġöyle ki, üst, 

kiĢiye birtakım görevler verir, kiĢi de üstün gözetiminde ve denetiminde bu görevleri 

yerine getirmeye çalıĢır ve bu esnada üst çalıĢana hem danıĢmanlık yapmıĢ hem de 

onu eğitmiĢ olur. Bu bağlamda bu yöntemin amacı ise, personele nerelerde doğru 

olarak yaptığını açıklamak, personelin ne tarz problemlerle karĢılaĢtığını öğrenmek 

ve bu problemlerin nasıl çözülebileceğine karar vermektir (Kaptangil 2012, 106). Bu 

eğitim yönteminin de belli baĢlı avantajları ve sakıncaları vardır. ġimdi de bunlara 

değinelim. 

 

 

Yönetici Gözetiminde Verilen Eğitim Yönteminin Avantajları 

 

-- Ast ile eğitici üst arasında biçimsel olmayan iliĢkinin anlayıĢ, hoĢgörü ve saygının 

meydana gelmesini sağlamaktadır. 
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-- Kuruma/Ģirkete olan maliyeti düĢüktür. 

-- Yönetici adayı eğitimini aldığı iĢi yerinde görerek öğrenir ve hemen uygulama 

olanağını bulur. 

-- Yönetim kadroları boĢaldıkça personellerin yönetici olarak atanma imkânı doğar 

ve böylelikle dıĢarıdan transfer azalmıĢ olur. Bu da dıĢarıdan tecrübesiz personel 

almak yerine, kurumun iĢleyiĢ ve yapısına hakim olan daha önce kurum/Ģirket 

bünyesinde eğitim almıĢ tecrübeli çalıĢanlarla daha kaliteli hizmet verilmesini sağlar. 

 

Yönetici Gözetiminde Verilen Eğitim Yönteminin Sakıncaları 

  

-- Üst yönetici, iĢ yoğunluğundan eğitime yeteri kadar zaman ayıramayabilir. 

YetiĢtirmeyi istemeyebilir veya adayın kendi yerine geçmesinden korkabilir. 

-- Aday, diğer alanlarda bilgi ve tecrübe edinemeyip sadece o bölüm hakkında bilgi 

ve tecrübe sahibi olabilecektir. 

-- Aday, öğrenmekten, tenkit edilmekten korkarak, kaçabilir veya bazı  

yetersizlikleri nedeniyle eğitime ilgisiz kalabilir. 

-- Aday, yöneticinin etkisinde kalarak onun zayıf ve kötü davranıĢlarını, huylarını 

taklit edebilir. 

 

 Bu yöntemin baĢarılı olabilmesi Ģüphesiz, amire sıkı sıkıya bağlıdır. Amir, iyi 

bir yetiĢtirici; yani, aynı zamanda iyi bir eğitimci olmalıdır (Kaptangil 2012, 106-

107). Bu nedenle eğitimci, bir danıĢman olarak görevinin astını geliĢtirmek, eğitmek 

olduğunu ve danıĢmanlığı karĢılığındaki ödülünün de öğrenci personelin 

performansındaki artıĢ olduğunu aklından çıkarmamalıdır. Buradan hareketle bu 

yönteme göre amir, eğitimi Ģu evrelerde gerçekleĢtirmelidir.  

 

 ĠĢi yapar ve yaparken bir taraftan öğrenci personele bilgi verir. 

 Öğrenci personelden aynı davranıĢları yapmasını ister. 

 Öğrenci personelin performansını gözlemleyerek zamanında geribildirim 

verir. 

 Öğrenci personelin performansını artırmak için o‟nu cesaretlendirir ve 

gerekli pekiĢtirmeyi sağlar (Tunçer 2011, 193).  



85 

 

3.3.1.2. Yetki Devri Yoluyla Verilen Eğitim Yöntemi 
 

 Bu yöntemde eğitilecek olan personele, iĢletmede bulunduğu hiyerarĢi 

basamağında yer almayan baĢka bir görev verilir. Böylelikle o personelin elinde 

yetki olacağı zaman sahip olduğu yetkiyi yönetme becerileri geliĢtirilmek istenir 

(Kaptangil 2012, 107). Bu suretle üst, fikrini kendi astlarına kabul ettirebilmek için 

sahip olduğu yetkiyi kullanırken tutum ve davranıĢlarını değiĢtirmek zorunda olacak, 

yani üst düĢünce olarak değiĢip, geliĢecektir (Kaptangil 2012, 107). Bu nedenle bu 

eğitim yönteminin uygulanması, astın tecrübe kazanmasına, iĢbirliği anlayıĢını 

geliĢtirmesine, denetleme ve değerlendirme yeteneklerini geliĢtirebilmesine imkân 

tanımaktadır (Öztürk ve Sancak 2007, 770).  Özellikle kamu kurumlarında 

görevlendirme yoluyla bu yöntem uygulanabilir. Böylelikle ast üstün yerine geçerek 

kendini yönetici alanında da geliĢtirmiĢ olacaktır. 

 

 

3.3.1.3. Monitör Aracılığıyla Eğitim 

 

 Bu yöntem, daha çok alt kademelerde görev yapan personeller üzerinde 

uygulanmaktadır (Çiftçi, Dolgun vd. 2010, 126). ĠĢletmelerde gün geçtikçe 

karmaĢıklaĢan ve teknik eğitim gerektiren iĢleri, eğitici formasyonu bulunmayan 

ustabaĢıların öğretmesine bırakmak yerine, kalifiye iĢçi, ustabaĢı veya teknisyenler 

arasından seçilen kiĢilerin pedagojik ve teknik bilgilerle formasyon eğitimi alması 

sağlanıp donanımları artırılarak iĢgörenlerin eğitiminde görevlendirilmeleri tercih 

edilmektedir. ĠĢte bu seçilen kiĢiler, monitör ya da klavuz olarak adlandırılmaktadır. 

Monitörlerin görevi mevcut personellere; iĢe, amaca ve araçlara ait sistematik teknik 

bilgileri vermek, iĢle ilgili pratik bilgileri sağlamak ve araç-gereçlerin en etkin ve 

ekonomik kullanım yollarını göstermektir. Ayrıca yeni çalıĢma yöntemlerine 

personellerin adaptasyon sağlayabilmesi için bu konuda gerekli görevleri yerine 

getirerek eğitim faaliyetlerini gerçekleĢtirirler (Öztürk ve Sancak 2007, 771). 

 

 

 

 



86 

 

3.3.1.4. Görme ve ĠĢitmeye Dayanan Eğitim 

 

 Görme ve iĢitmeye dayanan eğitim, bilgisayar, tepegöz slayt ve video 

kullanımı ile yapılan bir eğitim türüdür. Özellikle video gösterimi, en popüler 

hizmetiçi eğitim yöntemlerinden biri olarak bilinmektedir. Bu yöntem, 

personellerdeki iletiĢim, görüĢme ve müĢteri hizmetleri becerilerinin geliĢtirilmesi ve 

süreçlerin nasıl takip edileceğinin benimsetilmesi bakımından önem taĢımaktadır. 

Video gösterimi ile gerçek hayattan örnekler vererek edinilmiĢ deneyimleri eğitim 

alanlara video gösterme yoluyla aktarıp uygulamaya koymayı sağlayan bu eğitim 

yöntemi bu anlamda davranıĢ modellemenin önemli bir bileĢenini teĢkil etmektedir 

(ġahin ve Güçlü 2010, 231). 

 

3.3.1.5. Ekip ÇalıĢması 
 

 Ekip çalıĢması, örgütlerde daha çok proje grupları Ģeklinde uygulanmaktadır. 

Bu yöntemde, küçük ya da büyük nitelikteki çeĢitli projelerin gerçekleĢtirilmesi veya 

sorunların çözümü için belli sayıda ekipler oluĢturulmaktadır. Söz konusu ekip 

çalıĢmasında, ortak karar alma, sorunları tartıĢma ve yönetme, yeni fikirler üretme, 

ekip üyelerinin birbirlerinin ufuklarını geliĢtirmesi, yardımcı personelin mesleki 

geliĢiminin sağlanması gibi yararlar bulunmaktadır. 

 

 

3.3.1.6. Duyarlılık Eğitimi  
 

 Duyarlılık eğitimi, personel ve iĢ ortamı arasındaki uyumun sağlanmasına ve 

personelin örgüt ortamındaki değiĢikliklere ve yeniliklere uyabilmesi bakımından 

yardımcı olan bir eğitim yöntemidir. Bu bağlamda duyarlılık eğitimi yöneticiye, 

kendi geliĢtirmiĢ olduğu davranıĢlarını çözme imkânı sağlarken, diğer katılımcılara 

da, birbirlerini nasıl etkileyebilecekleri ve karĢılıklı etkileĢimi nasıl 

geliĢtirebilecekleri yönünde yardımcı olmaktadır (Zengin 2010, 19). 
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Yukarıda verilen yöntemler dıĢında ayrıca, eğitimin türleri kısmında 

açıklamaları yapıldığından tekrar bu kısımda verilme gereği duyulmayan “stajyerlik 

yoluyla verilen eğitim” ile “iĢ değiĢtirme (rotasyon) yoluyla verilen eğitim” ler de 

iĢbaĢında verilen eğitim yöntemi olarak kabul edilmektedir. 

 

 

3.3.2. ĠĢ DıĢında Verilen Eğitim Yöntemleri 
 

Yukarıda sayılan eğitim yöntemlerinin dıĢında kalan diğer tüm eğitim 

yöntemleri ise, iĢ dıĢında eğitim yöntemleri olarak bilinmektedir (ġimĢek ve Öge 

2012, 265). ĠĢgören, belirli bir süre iĢinin veya görevinin baĢından alınarak, örgüt 

içinde ya da örgüt dıĢında baĢka bir yerde eğitime tabi tutuluyor ise, buna “iĢ dıĢında 

eğitim” denilmektedir (Ünsalan ve ġimĢeker 2010, 106). 

 

ĠĢ dıĢında eğitim yöntemleri, eğitilecek personellerin bilgilerini ve becerilerini 

artırmak, mevcut tutumlarının ve davranıĢlarının iyiye doğru değiĢmesini sağlamak,    

görüĢ ufuklarını geniĢletmek ve baĢkalarının davranıĢlarına karĢı kendi 

duyarlılıklarını ölçme yeteneğini geliĢtirmeyi amaçlamaktadır (Tunçer 2011, 200). 

Ayrıca iĢ dıĢı eğitim yöntemleri, belli bir iĢin yapılması veya bir görevin 

tamamlanması için gerekli olan bilgi ve becerilerin kazanılmasından ziyade, uzun 

süreli eğitim ve genel eğitim üzerine odaklanmaktadır (Kaptangil 2012, 112). 

Özellikle bu yöntem, personelleri, iĢ monotonluğundan kurtarması, planlı ve sistemli 

eğitim programları içermesi, alanında uzman eğiticilerin yer alması, dıĢarıdaki 

geliĢmelerin, yeniliklerin takip edilmesi gibi nedenlerle tercih edilmektedir (Bucak 

2011, 118). Ancak bu eğitimlerin faydaları kısa vadede ortaya çıkmayabileceği gibi, 

eğitime katılan personellerin elde ettiği bilgilerin tümünün iĢ hayatına aktarılması da 

mümkün olmayabilir. Bu nedenle eğitimlere gönderilen personellerin, kendilerini 

eğitime tam anlamıyla verebilmeleri, söz konusu eğitimin çok önemli olduğunu 

kabul etmeleri önemlidir. Zira, günlük faaliyetlerin yorgunlukları söz konusu 

eğitimin yararını azaltabilir. Buradan hareketle bu yöntemlerin bu tip sakıncaları 

yanında önemli faydaları da vardır. ġöyle ki, çalıĢanların özgüven kazanmalarına ve 

farklı kiĢilerle bilgi alıĢveriĢi içine girmelerine imkân tanırlar. Böylece elde edilen 
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bilgilerle personeller değiĢime açık hale gelip, kendilerini sürekli öğrenmeye 

adayabilirler (Çiftçi, Dolgun vd. 2010, 126-127).  

 

Bu yöntemin yukarıda belirtilen sakıncaları ve faydalarının dıĢında da çok 

çeĢitli sakınca ve faydaları vardır. Bunlar aĢağıdaki gibidir. 

 

ĠĢ DıĢında Verilen Eğitim Yönteminin Sakıncaları 

 

-- ĠĢ dıĢında olduğundan kontrol, denetleme ve değerlendirme daha zor olabilir 

(Bucak 2011, 120). 

-- Eğitimler, kurum/Ģirket dıĢında veya iĢ dıĢında olduğundan, üretim kaybına neden 

olabilir, 

-- ĠĢ dıĢında alınan eğitimi öğrenci personel gerçek çalıĢma koĢullarına adapte 

edemeyebilir, 

-- Bir mekan ve araç-gereç gerektirdiğinden maliyetinin yüksek ve organizasyonunun 

güç olması. 

 

ĠĢ DıĢında Verilen Eğitim Yönteminin Faydaları 

 

-- Teorik düzeydeki bilgilerin etkin bir biçimde katılımcılara aktarılmasını sağlar. 

-- DüĢünsel yeteneklerin geliĢmesini sağlar. 

-- Eğitim sınıf ortamında verildiğinden biçimsel bir disiplin altında öğrenme imkânı 

yaratır. 

-- ĠĢgörenin öğrenme isteğini artırır ve eğitim bilincini geliĢtirir. 

-- ĠĢgören, pedagojik yöntemleri bilen uzman eğitimcilerden hatta üniversite 

akademisyenlerinden yararlanma imkânı bulur (Ünsalan ve ġimĢeker 2010, 106-

107). 

-- ĠĢ dıĢında verilen eğitimler planlı ve sistematiktir. 

-- Çok sayıda çalıĢana aynı anda ve aynı ortamda eğitim imkânı sağlar. 

-- PlanlanmıĢ olması nedeniyle bilgiler rastlantısal değil belirli bir programa belli bir 

düzene uygun olarak verilir. 
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-- ĠĢ dıĢında verilen eğitimlerde, iĢ ile ilgili sadece iĢ baĢında karĢılaĢılan sorunlar 

hakkında değil aynı zamanda iĢ ile ilgili genel bilgiler de verilir. 

-- Programa sayıca fazla personel katıldığından personeller arası eğitimden elde 

edilen deneyimleri, bilgileri birbirleriyle paylaĢma imkânı doğar (ġimĢek ve Öge 

2012, 265). 

 

 ĠĢ dıĢında eğitim yöntemi, bir taraftan daha geniĢ ve kavramsal beceriler 

geliĢtirirken, diğer taraftan hataların fazla pahalıya mal olmadığı pratik yapıp tecrübe 

kazanma alanı sağlar. Üç farklı iĢ dıĢı eğitimi uygulama Ģekli vardır. Bunlar; 

 

 ĠĢletme içinde (Kurumun/Ģirketin eğitim salonu gibi). 

 ĠĢletme dıĢında (Kurum/Ģirket dıĢında, bir otelin eğitim salonu gibi). 

 Bağımsız (Ġsteğe bağlı) olarak belirlenmiĢtir (Bucak 2011, 118). 

 

Yukarıda verilen bilgiler sonunda iĢ dıĢı eğitim yöntemlerinin çeĢitlerine 

değinecek olursak, iĢ dıĢında uygulanan eğitim yöntemleri oldukça çoktur. Ancak 

iĢgörenlere çeĢitli konularda fakat özellikle iĢe iliĢkin alanlarda bilgi, beceri ve 

olumlu davranıĢlar kazandıracak iĢ dıĢı eğitim yöntemleri içinde önemli olarak kabul 

edilen bir kaçına burada değinmekte fayda vardır (Sabuncuoğlu 2000, 136). Bunlar; 

 

- Düz Anlatım Yöntemleri (Konferans, Forum ve Panel), 

- Görsel Eğitim, 

- Seminer, 

- Kurs, 

- Rol Oynama Yöntemi, 

- Örnek Olay Yöntemi, 

- Teknoloji Temelli Hizmetiçi Eğitim Yöntemi olarak 7 baĢlık altında  

incelenmiĢ ve açıklamaları aĢağıda yapılmıĢtır. 
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3.3.2.1. Düz Anlatım Yöntemleri  

 

 Eğitime katılan personelleri sınıf ortamında bir arada toplayan ve grup 

tartıĢması yöntemi olarak da bilinen bu yöntemin çeĢitli biçimleri vardır (Tunçer 

2011, 208). Bunlar; konferans, forum ve panel olarak belirlenmiĢ ve açıklamaları 

aĢağıda yapılmıĢtır. 

 

 Konferans: Eğitim ortamlarında en yaygın olarak kullanılan bir eğitim 

yöntemidir (Clemenz 2001, 1-25). Özellikle anlatma en kolay ve basit yöntem 

olduğu için, kamu kurumlarında düzenlenen eğitim programlarında en çok kullanılan 

yöntemlerdendir (Bilgin, Akay vd. 2007, Yerel Yönetimlerde Hizmetiçi Eğitim, 

Türkiye Ekonomi Politikaları AraĢtırma Vakfı, http://yeni.tepav.org.tr, eriĢim tarihi: 

20.02.2013). Yöntem, alanında uzman bir kiĢinin  (bir eğitici) geniĢ bir dinleyici 

kitlesine önceden planlanıp programlanmıĢ bir konuyu anlatması, dersi dinleyenlerin 

gerekirse not tutması ve ders bitiminde de soru sorması esasına dayanmaktadır. 

Konferans verecek uzman kiĢi, kurum/Ģirket içinden olabileceği gibi kurum/Ģirket 

dıĢından da çağrılabilir (ġimĢek ve Öge 2012, 265). Bu yönteme göre eğitimin 

baĢarısı, daha çok önderin yani, konferansı yönetecek eğitim uzmanının 

yeteneklerine sıkı sıkıya bağlıdır. Önder, tartıĢmanın bazı küçük ayrıntılara 

sapmaksızın ilerlediğinden emin olmalıdır. Aynı zamanda önder, personellerin genel 

katılımını sağlayabilmeli ve konferans süresini kendi tekeline almaktan kaçınmalıdır. 

Ayrıca konferansı yöneten kiĢi, tartıĢılacak konunun tüm yönlerine tamamıyla aĢina 

olmalıdır, aksi halde önemli püf noktalar gözden kaçırılabilir (TaĢkın 1994, 164). 

 

Bu yöntemin teorik olması, personele birtakım bilgi, beceri ve olumlu 

davranıĢ kazandıramaması bakımından olumsuzluklar doğurabilmektedir. Çünkü, 

anlatılan konuların genellikle kuramsal yapıda olması, uygulama ile yani, pratik 

yapma ile iliĢkisinin az olması, dinleyici kitlenin anlatıma sınırlı katılması; bu eğitim 

yönteminin, personeli görevini daha iyi Ģekilde yerine getirecek düzeye getirmede 

yetersiz kaldığı ileri sürülerek tenkitlere maruz kalmıĢtır. Bu nedenle anlatma 

yönteminde öğrenci personellere aktarılacak bilgilerin teoriden çok pratik temellere 

yani, uygulama yapmaya dayandırılması, bu yöntemin daha baĢarılı olmasını 

http://yeni.tepav.org.tr/
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sağlayacaktır (Bilgin, Akay vd. 2007, Yerel Yönetimlerde Hizmetiçi Eğitim, Türkiye 

Ekonomi Politikaları AraĢtırma Vakfı, http://yeni.tepav.org.tr, eriĢim tarihi: 

20.02.2013). 

 

 Konferans yöntemiyle verilen hizmetiçi eğitimin çeĢitli yararları ve 

sakıncaları vardır. Söz konusu yararlar ve sakıncalar aĢağıdaki gibidir. 

 

Konferansın Yararları 

 

-- En önemli yararı, konferansa katılanların pasif kalmaması; yani eğitim, bir sınıf 

ortamında sayıca fazla personellere verildiğinden öğrenci personeller konuyu birlikte 

istiĢare etme ve tartıĢma olanağı bulduklarından öğrenci personellerin eğitime aktif 

olarak katılım imkânlarının olmasıdır. 

-- Öğrenci personeller arasında bilgi ve tecrübe alıĢveriĢine imkân verir. 

 

Konferansın Sakıncaları 

 

-- Katılımcılar, konu hakkında tartıĢabilmek için, konferansa gelmeden önce biraz 

bilgi sahibi olmalıdır. Aksi halde, konuya hakim olamaz ve eğitime etkin katılım 

sağlayamaz.  

-- Konferans yoluyla eğitim küçük bir grupla sınırlandırılmıĢtır. 

-- Konferansın ilerleme süreci çok yavaĢtır. Çünkü bir konu hakkında soru sormak 

isteyen veya bilgi almak isteyen herkesin katılımına izin verir (Kaptangil 2012, 115). 

 

Forum: Bu eğitim, bir yöneticinin yönetiminde, önemli görülen konuların 

veya sorunların değiĢik görüĢlere sahip üyelerce dinleyiciler önünde tartıĢarak ortaya 

konulmasından oluĢur. Dolayısıyla bu eğitimde serbest ve açık tartıĢmaya olanak 

sağlanır. Bu eğitim yöntemindeki amaç, sorunlara ortak nitelikte çözüm yolları 

bulmak veya ortak noktalarda görüĢ birliğine varmak değil, dinleyicilerin forum 

üyelerinden bilgi istemeleri ve kendi görüĢlerini ortaya koyup muhakeme 

yapabilmek için zaman ayırmalarıdır (Bilgin, Akay vd. 2007, Yerel Yönetimlerde 

http://yeni.tepav.org.tr/
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Hizmetiçi Eğitim, Türkiye Ekonomi Politikaları AraĢtırma Vakfı, 

http://yeni.tepav.org.tr, eriĢim tarihi: 20.02.2013). 

 

Panel: Bir yöneticinin baĢkanlığında 3-5 kiĢilik grubun, belli bir konuyu 

biçimsel olmayan bir Ģekilde geniĢ bir izleyici kitlesinin karĢısında konuĢup 

tartıĢmasıdır (Öztürk ve Sancak 2007, 772). Panelde birbirinden farklı görüĢlerin 

olması ve bunların tartıĢılması konu üzerinde değiĢik çözüm önerilerinin ortaya 

çıkmasını sağlayacağı için faydalı bir eğitim yöntemidir. Ancak panellerin olumsuz 

yönleri vardır ve bunlardan en önemlisi, genellikle kamuya açık olması nedeniyle, 

katılımcılardan tartıĢılan konu hakkında yeterli bilgisi olmayanların aktarılanları 

anlamakta zorluk çekmesidir (Bucak 2011, 122). 

 

 

3.3.2.2. Görsel Eğitim 

  

 Görsel eğitim, örgütlerde en eski ve en yaygın eğitim tekniği olarak 

bilinmektedir (TaĢkın 1994, 164). “Bu yöntemde, hem görsel hem de iĢitsel iletiĢim 

materyalleri kullanılmaktadır (Çiftçi, Dolgun vd. 2010, 127)”. Bu eğitim yönteminde 

verilmek istenen bilgiler veya tanıtılacak malzemeler, araç ve gereçler film, fotoğraf 

ya da yansılar aracılığıyla büyük ekranda gösterilmeye çalıĢılır. Örnek verecek 

olursak mesela, bir iĢin yapılıĢ tarzı veya bir makinenin kullanılıĢı bir filmle 

eğitilenlere öğretilir (TaĢkın 1994, 164). Katılımcı bu yöntem sayesinde herhangi bir 

Ģeyin en uygun biçimde veya ustaca nasıl baĢarılacağını görür (Çiftçi, Dolgun vd. 

2010, 127). Gösteri sırasında eğitimci ek açıklamalarda bulunarak öğrenmeyi 

pekiĢtirerek kolaylaĢtırır. Diğer yandan eğitim sonunda katılanlara soru sorma fırsatı 

tanınır, sorular yanıtlanır ya da istenirse gösteri yani, eğitim tekrarlanır (TaĢkın 1994, 

164). Görsel iĢitsel eğitimin avantajına da değinecek olursak, çalıĢanların 

merkezileĢtirilmiĢ eğitim oturumlarına katılmak için uzun mesafeler seyahat 

etmesine gerek kalmadığı için seyahat masraflarını azaltmaktadır. Ayrıca, kurumların 

artan boyutu nedeniyle canlı konferans yöntemi, eğitilmesi gereken tüm personelleri 

çoğu zaman barındıramamaktadır (Clemenz 2001, 1-25). 
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3.3.2.3. Seminer 

 

 Seminerler, belirli zamanlarda iĢletme içinde veya iĢletme dıĢında bir takım 

sınıf ortamlarında çalıĢanlara teknik ya da idari konularda verilen eğitim olarak 

bilinmektedir. ġöyle ki, süresi bir saatten birkaç güne kadar olan seminer yoluyla 

eğitim yönteminde çalıĢanlar, çalıĢtıkları teknik alanlarla ilgili ya da herkesi 

ilgilendiren, iletiĢim, kiĢisel geliĢim, duygusal zekâ, takım çalıĢması, liderlik, 

yöneticilik gibi idari konularda eğitim alırlar. Ancak eğitimden fayda sağlanabilmesi 

için seminer metodunda semineri verecek kiĢinin karizmatik, konusuna hakîm ve 

iletiĢim tekniğinin güçlü olması gerekmektedir. Zira bu özelliğinden eğitimi, eğitilen 

personeller için daha cazip hale getirecek ve eğitime etkin katılım sağlanmıĢ 

olacaktır. Ayrıca seminer sürelerinin kısa olması, eğitime katılan personellerin ilgi 

alanlarına hitap etmesi, sınav yapılmayacak olması v.s. nedenlerle katılımcılar için 

keyifli bir eğitim yöntemi olarak da bilinmektedir (Ġbicioğlu 2010, 104). 

 

 

3.3.2.4. Kurs 

 

Kurs, farklı bölümlere ayrılan eğitim programındaki değiĢik zaman birimleri 

içinde deneyimlerin ve bilginin güncellenerek tazelenmesi için uygulanan bir 

tekniktir. Bu eğitimde, kiĢilere yeni bir formasyon kazandırılması amaçlanmakta ve 

eğitim faaliyetinin sonunda ölçme ve değerlendirme yapılarak kiĢilerin baĢarı 

düzeyleri tespit edilmektedir (Bilgin, Akay vd. 2007, Yerel Yönetimlerde Hizmetiçi 

Eğitim, Türkiye Ekonomi Politikaları AraĢtırma Vakfı, http://yeni.tepav.org.tr, eriĢim 

tarihi: 20.02.2013). Kurslarla seminerleri kıyaslayacak olursak; kurslar, seminerlere 

göre daha uzun süreli, birkaç haftadan birkaç yıla kadar süren iĢçi düzeyinde, memur 

düzeyinde, çırak düzeyinde, eğitimcilerin eğitimi, orta ve üst kademe yöneticiler 

düzeyinde olmak üzere çeĢitli düzeylerde düzenlenmektedir (Bucak 2011, 125-126). 
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3.3.2.5. Rol Oynama Yöntemi 
 

Rol oynama yöntemi, personelleri gerçek iĢ hayatına hazırlayan, baĢkalarıyla 

iĢbirliğini öğreten belirli problemlere veya sorunlara çözüm aramaya sevk eden bir 

eğitim yöntemi olarak bilinmektedir (ġimĢek ve Öge 2012, 267). Rol oynama 

metodu, insanların eğitiminde yıllardır baĢarılı bir Ģekilde kullanılmaktadır. 

ĠĢletmelerde ise, farklı rollerde insanların birbirlerinin görevine geçerek bir diğerinin 

duygusunu ve psikolojisini anlayabilmesi ve bu doğrultuda empati kurabilme 

kabiliyetinin geliĢmesi amacıyla yönetici, satıĢ danıĢmanları, müĢteri danıĢmanları ve 

gerekli görülen farklı birimlerin personellerinin eğitiminde kullanılmaktadır. Rol 

oynama eğitimi sırasında farklı rollerde rol alan eğitilenler, ilgili rollerin gerektirdiği 

göreve adapte olup o görevin sahibi olan kiĢinin kiĢiliğine bürünürler (Ġbicioğlu 

2010, 108-109). ġöyle ki, eğitim programına katılan adaylar arasından belli bir grup 

seçilerek, iĢletmede ortaya çıkma olasılığı olan bir sorunu ve çatıĢmayı, gerçekte 

kendileri iĢletmenin yöneticileriymiĢ gibi ele alıp yönetmeleri ve çözmeleri istenir. 

Böylece herhangi bir zamanda benzer bir olayla veya çatıĢmayla karĢılaĢıldığında, 

soruna/çatıĢmaya en iyi çözümün nasıl getirilebileceği konusunda adayların tecrübe 

kazanmaları sağlanmıĢ olur (Öztürk ve Sancak 2007, 773). Özellikle yönetici, ast 

rolüne soyunduğu gibi, astlarda bazen farklı konumdaki yöneticilerin rollerine 

soyunabilirler. Buradaki temel amaç, eğitime katılan personellerin kendi durumlarını 

baĢkalarının gözüyle anlayıp algılayabilmesidir. Örnek verecek olursak; stresli bir 

ortamda çalıĢan bir iĢgörenin yerine rol oynayan bir yönetici, çalıĢan gözüyle kendi 

davranıĢlarını analiz edip ona göre değerlendirme ve gerekirse özeleĢtiri 

yapabilecektir. Aynı Ģekilde kendini müĢteri yerine koyan bir çalıĢan, müĢteri 

gözüyle satıĢ veya müĢteri danıĢmanının davranıĢlarını, hal ve hareketlerini analiz 

edebilecektir (Ġbicioğlu 2010, 109). 

 

3.3.2.6. Örnek Olay Yöntemi 
 

Yöntem ilk defa Harvard Üniversitesi tarafından uygulamaya konulmuĢ ve 

zamanla geniĢ bir kullanım kitlesine sahip olmuĢtur. Bu yöntem genellikle genç 

yönetici adaylarının örgüt yönetimine alıĢmaları amacıyla kullanılmaktadır. 
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Yöntemin temel amacı ise, belirli bir sorunu ya da gerçek bir durumu bir tartıĢma 

grubunun gündemine vererek araĢtırıp incelettirmek, tartıĢma sonrasında katılanları 

düĢünmeye, çözümler üretmeye ve doğru kararlar almaya yöneltmektir. Dolayısıyla 

yöntem sayesinde eğitime katılanlar, belirli bir olayı analiz etmiĢ, farklı görüĢler 

geliĢtirmiĢ ve fikirleri eleĢtirme ile karar seçenekleri oluĢturma yeteneklerini 

geliĢtirmiĢ olurlar. Yöntemi daha fazla inceleyecek olursak; yöntemde iĢ yaĢamı ile 

ilgili konular eğitilenlere “örnek olay” ya da “vaka” adı altında yazılı bir metin 

olarak verilir. Bu metin tartıĢmayı yöneten eğiticinin liderliğinde grup halinde neden-

sonuç sistemine uygun olarak analiz edilir. Ancak burada eğitici lider olaya çözüm 

getirmek yerine tartıĢmaya katılan yönetici adaylarını çözüm arayıĢlarına yöneltmeli, 

onların konuya odaklanmalarını sağlamalı; ana amacından sapan tartıĢmaları 

önlemeli, olumlu tutum ve davranıĢları desteklemelidir (ġimĢek ve Öge 2012, 266). 

Ayrıca örnek olay yöntemiyle eğitimde baĢarılı olabilmek için, gerçeklerin tespit 

edilebilmesi için örnek olaydaki rollerin canlandırılması, örnek olay üzerinde 

tartıĢma ile beyin fırtınası yapılması ve fikirlerin farklı açılardan analiz edilmesi, 

örnek olayın bütünüyle yansıtılıp incelenmesi gerekmektedir (Ġbicioğlu 2010, 106). 

 

 

3.3.2.7. Teknoloji Temelli Hizmetiçi Eğitim Yöntemleri 
 

 Günümüzde teknolojik alanda yaĢanan baĢ döndürücü değiĢme ve geliĢmeler, 

iĢletmelerdeki hizmetiçi eğitim uygulamalarında da önemli yenilikler ve değiĢiklikler 

meydana getirmeye neden olmuĢtur. Özellikle bu yeni dönemdeki teknoloji temelli 

görsel ve iĢitsel materyaller sayesinde, eğitim sürecine dahil edilen iĢgücünün eğitim 

etkinliğinin artacağı genel kabul görmektedir (ġahin ve Güçlü 2010, 235). Söz 

konusu teknolojik geliĢmeler eğitimi geleneksel sınıf ortamından çıkararak, 

bilgisayar ortamına ve web ortamına taĢımıĢtır. Personellere çeĢitli araçlarla 

(internet, intranet, cd-rom, video, disket vb.) hem geleneksel hem de sanal sınıflarda 

eğitim imkânı sunmaktadır (Tunçer 2011, 213). Ayrıca yeni teknolojilerin eğitim 

sürecinde kullanılmasının iĢletmeler ve personeller açısından getirdiği faydalar ise 

aĢağıdaki gibidir. 

 

-- Eğitim alacak personellerin daha fazla ve etkin katılım göstermesini sağlar, 
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-- Teknoloji temelli eğitim, görsel, iĢitsel duyulara ve duygulara hitap ettiğinden 

verilen eğitimin daha fazla akılda kalmasını ve dikkat çekmesini sağlar, 

-- Genel olarak eğitim maliyetlerini azaltır, 

-- Teknoloji temelli eğitim, eğitim programlarının idaresini kolaylaĢtırır (ġahin ve 

Güçlü 2010, 235), 

-- Simgeler, sanal gerçeklik ve simülasyonların kullanımıyla öğrenme ortamı tıpkı  

gerçek bir çalıĢma ortamı gibi görünebilir ve hissettirilebilir, 

-- Kurs veya eğitim kaydı ve sınav kayıtları elektronik ortamda yapılabilir, böylece 

idari iĢler için gereken kâğıt israfı ve zaman azalmıĢ olur, 

-- Eğitim boyunca çalıĢanların baĢarıları takip edilip izlenebilir, 

-- Bu eğitim yönteminde, sınıf eğitimi ve davranıĢ modelleme gibi geleneksel eğitim 

yöntemleri, eğitime katılan personellerin merkezi bir eğitim yapılacağı bir mekâna 

gelmelerini istemek yerine kendilerine verilir (Tunçer 2011, 213). 

 

 Teknoloji, eğitim programlarının verilmesinde önemli bir etkiye sahip 

olabilmektedir. AĢağıdaki ġekil 5‟te yeni teknolojilerin eğitimi nasıl etkilediği ifade 

edilmiĢtir. 
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                                                      Eğitimin Verilmesi 
                                                      *Öğrenciye özelleĢtirme, 

                      *Çoklu duygulara hitap etme, 

                       *Öğrenme prensiplerini içerir (geribildirim, 

     anlamlılık, pekiĢtirme) 

 

  

 

 

Eğitim Yönetimi       Eğitim Desteği 

*Kâğıtsız kayıt    *Ġhtiyaç bazında 

  tutma ve kayıt    bilgiyi sağlama. 
  izleme. *Entelektüel 
                                                                                                   sermayeyi 

                                                                                                                          geliĢtirme. 

  

ġekil 5. Yeni Teknolojilerin Eğitime Olan Etkisi 
Kaynak: Özgen, H. ; Yalçın, A. (2010), “Ġnsan Kaynakları Yönetimi Stratejik Bir YaklaĢım” , Nobel 

Kitapevi.” 

 

Yukarıda verilen bilgiler sonunda teknoloji temelli eğitim yöntemlerinin 

çeĢitlerine değinecek olursak, günümüzde teknoloji temelli hizmetiçi eğitim 

yöntemlerinden en fazla tercih edilen ve uygulama alanı bulan yöntemler Ģunlardır: 

 

 Multimedya Eğitim, 

 Bilgisayar Destekli Eğitim, 

 Uzaktan Eğitim.   

 

Multimedya Eğitim: Multimedya eğitimi, görsel ve iĢitsel eğitim ile 

bilgisayar temelli eğitimin birleĢtirilmesi ile oluĢturulan bir eğitim 

yöntemidir. Dolayısıyla bu yöntem yazı, grafik, animasyon, ses ve videoyu 

bütünleĢtirmektedir. Bilgisayar temelli olması nedeniyle eğitime katılan 

personeller içerikle veya konuyla etkileĢim halindedirler. Bu eğitim türü daha 

çok personellerin yazılım ve temel bilgisayar becerilerini, yönetim ve liderlik 

becerilerini geliĢtirme ve teknik iĢlerine yönelik eğitimlerinde 

Yeni Eğitim Teknolojileri 
 
*Multimedya 

*Uzaktan öğrenme 

*Uzman sistemler 

*Yazılım programları 
*Elektronik performans destek  

  sistemleri 
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kullanılmaktadır (ġimĢek ve Öge 2012, 269). Yöntem yararlı olmakla birlikte, 

yöntemin geliĢtirilmesi ve uygulanması oldukça pahalı; eğitilenlerin 

teknolojiye uyumu ise bir hayli zordur. Multimedya eğitiminin avantajlarına 

da değinecek olursak; multimedya eğitimi, eğitime katılanları öğrenmeye 

teĢvik eder, anında geribildirim ve rehberlik sağlar, çalıĢanların ustalık, 

uzmanlık seviyelerini test eder ve çalıĢanların kendi tempolarında 

öğrenmelerini sağlar. Buna karĢın multimedya eğitiminin en büyük 

dezavantajlarından birisi maliyetli oluĢudur (Tunçer 2011, 214). 

 

Bilgisayar Destekli Eğitim: Öğrenmeye önemli oranda faydası olan 

bilgisayarlar, bilgileri analiz ederek geribildirim gerçekleĢmesini sağlarlar. 

Özellikle animasyonlar, grafikler, video klipler, joystick ve dokunmatik 

ekranlar aracılığıyla kullanılabilen Cd-Dom ve Laser Diskler; monitöre bağlı 

klavye aracılığıyla birebir eğitim sağlayan interaktif video, kullanıcıların 

ulaĢabileceği çeĢitli arama motorlarıyla veya çeĢitli yazılımlarla bilgiye 

ulaĢılmasını sağlayan internet kaynaklı eğitim ve eğitilene üç boyutlu 

öğrenme olanağı sağlayan sanal gerçeklik uygulamaları günümüzde en çok 

kullanılan bilgisayar destekli eğitim yöntemlerindendir (ġahin ve Güçlü 2010, 

236). 

 

Uzaktan Eğitim: Uzaktan eğitim, en temel biçimiyle bir öğretmen ile 

öğrencinin fiziksel bir uzaklıkla ayrılmasından doğan bir gereksinim sonucu 

gerçekleĢtirilen eğitim yöntemidir. Bununla birlikte ses, bilgisayar verisi ve 

basılı yayın gibi teknolojiler, genellikle bir mekânda yüz yüze eğitimin yerini 

alan bir köprü görevi görmektedir. Keegan‟a göre uzaktan eğitimin tipik 

özellikleri vardır ki bunlar; kiĢiselleĢtirme, küreselleĢme, özelleĢtirme, 

endüstrileĢtirme, geleneksel eğitime uygun olmayan öğrencilere hizmet 

verme, hareket kabiliyeti, hızlı geri besleme, diğer eğitim sistemlerine göre 

ucuz olması, teknoloji ve eğitim Ģeklinde sıralanmıĢtır. Buradan hareketle 

uzaktan eğitim yöntemlerinin hemen hepsinin hizmetiçi eğitim 

programlarında kullanıldığını söyleyebiliriz (Yılmaz ve Düğenci 2010, 3). 

Özellikle coğrafi bakımdan dağınıklık arz eden iĢ örgütleri tarafından 
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personellerine yeni ürünler, prosedürler, politikalar hakkında, yetenek ve 

beceri eğitimleri konularında bilgi aktarmak amacıyla kullanılır. Uzaktan 

eğitimin en büyük avantajına değinecek olursak, iĢ örgütlerinin seyahat 

masraflarından tasarruf; çok uzaklarda olup gelmesi zor olan eğitim 

uzmanlarından (üniversite akademisyenlerinden, yöneticilerden) yararlanma 

olanağı sağlar (ġimĢek ve Öge 2012, 270).  

 

 Yukarıda verilen bilgiler ıĢığından hareketle genel bir değerlendirme yapacak 

olursak; hizmetiçi eğitimin kurumdan kuruma veya Ģirketten Ģirkete organize 

edilebilecek Ģekilde çok çeĢitli türleri ve yöntemleri olduğu görülmektedir. Ancak, 

hizmetiçi eğitim faaliyetlerinden fayda sağlayabilmek için kime hangi türde eğitimi 

hangi yöntemle vereceğimizi mutlaka belirlememiz gerekmektedir. Yani pozitif 

sonuçlar elde etmek için, eğitime olan kurumsal bağlılığın, uygun etkin eğitim 

yöntemleri ve eğitim verme mekanizması ile uyum içinde olması zorunludur. 

KuĢkusuz eğitim metodolojileri açısından, bir kurum/Ģirket veya personel için uygun 

olan bir Ģey, diğeri için uygun olmayabilir (Acton ve Golden 2002, 1-3). Bu nedenle, 

hangi personelin hangi tür eğitime ihtiyacı olduğunu ihtiyaç analizi ile tespit etmeli 

ve bu doğrultuda hangi eğitim türünü hangi yöntemle programlayacağımızı kesinlikle 

belirlemeliyiz. 

 

 

3.4. Hizmetiçi Eğitimlerde Yönetim Süreci 

3.4.1. Yöneticilerin Rol ve Sorumlulukları  

3.4.1.1. Üst Kademe Yöneticilerin Rol ve Sorumlulukları 

  

Her kurumun veya Ģirketin en üst kademe yöneticisi, kendi 

kurumunda/Ģirketinde çalıĢan hizmetlisinden genel müdürüne kadar tüm personelinin 

bilgi, beceri ve olumlu davranıĢlar açısından yetiĢtirilmesini, verimliliklerini 

artırmayı ve daha ileriki üst düzey görevlere hazırlanmalarını sağlamak amacıyla 

uygulanacak her türlü eğitimlerlerden sorumludur (Anonim, b.t. Devlet Memurları 

Eğitimi Genel Planı). Nitekim bu en temel ve doğal eğitim ve geliĢtirme gereğidir. 

ġayet bu destek olmaz ise, eğitim programını nehirde küreksiz ve rotasız giden 
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sandala benzetebiliriz. Ancak Ģu hiçbir zaman unutulmamalıdır ki; üst yönetim 

tarafından verilen desteğin örgütteki tüm personel tarafından bilinmesinin sağlanması 

desteğin gerçek oluĢu ve eğitimin ciddiye alınıĢı açısından ayrıca önemlidir (ġimĢek 

ve Öge 2012, 257). Bu nedenle üst düzey yöneticiler, eğitim faaliyetlerine destek 

verdiğini eğitim faaliyetleri öncesi tüm birimlerdeki personellerine bildirmeli ve 

personellerin güdülenmesi açısından eğitim faaliyetlerine bizzat katılmalıdırlar. 

Özellikle günümüz bilgi ve teknoloji çağında personeller için eğitimin ne kadar 

önemli ve gerekli olduğunun bilincinde olan yöneticiler, tasarruf etmek yerine 

kuĢkusuz eğitim programlarını desteklemekte, bütçe ayrılmasına müsaade edip 

eğitim alanında harcamaları onaylamakta ve bunu insan kaynağına olan yatırım 

olarak görmektedirler. Bu durumu örnek vererek ispatlayacak olursak; tarım 

malzemeleri ile tarım araçları üreticisi ve satıcısı olan Caterpillar firması zamanın 

birinde makine mühendisi eksikliği ile karĢılaĢtığında 6 farklı ülkede mesleki okul 

ağı kurmuĢ ve burada eğitimini baĢarıyla tamamlayan iĢgörenlere iĢ ve terfi hakkı 

tanımıĢtır (Ġbicioğlu 2010, 91).  

 

Yapılan açıklamalar sonunda eğitim faaliyetleri öncesi ve sonrası üst düzey 

yöneticilerden beklentilere değinecek olursak bu beklentiler yani üst düzey 

yöneticilerin görevleri aĢağıdaki Ģekilde sıralanabilir. 

 

-- Kurumun/Ģirketin hizmetiçi eğitim stratejilerini yapılandırmak ve hizmetiçi eğitim 

önceliklerini belirlemek, 

-- Eğitim DanıĢma ve GeliĢtirme Kurulları olan iĢ kollarında sponsor ve lider olarak 

görev alarak eğitim faaliyetlerini tam desteklemek, 

-- Eğitim faaliyetlerine bilfiil katılarak öğrenmeye olan inancını ve eğitime karĢı 

duyarlılığını kurumdaki/Ģirketteki tüm personele göstererek onlara örnek olmak ve 

güdülenmelerini, eğitime etkin katılım göstermelerini sağlamak,   

-- Eğitim programlarının açılıĢ ve kapanıĢ konuĢmalarında yer almak veya bu 

süreçler içinde yer alarak eğitimi desteklemek, 

-- Eğitim bütçesinin iĢ kollarındaki giriĢimlerin etkinliğini görmek amacıyla  

yapılandırılmasına katkı sağlamak, 

-- Periyodik olarak eğitim harcamalarının, eğitim değerlendirme raporlarının ve  
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eğitimin iĢ sonuçlarına yansımasının kontrol ve takibini yapmak, 

-- ÇalıĢanların geliĢimini ve eğitimini yöneticiler için ana hedeflerden biri haline 

getirmek, 

-- Yeni geliĢimlere ve değiĢimlere açık bir yaklaĢım içinde olunması, 

-- Sürekli geliĢime ve değiĢime yönelik bir kurum kültürü oluĢmasını sağlamak. 

 

 

3.4.1.2. Orta Kademe Yöneticilerin Rol ve Sorumlulukları 
 

 Orta kademe yöneticilerin eğitim faaliyetlerindeki sorumlulukları, “eğitime 

katılım öncesi”, “eğitim sırasında ve eğitime katılım sonrasında” olmak üzere üç ayrı 

grupta incelenebilir. Söz konusu sorumluluklar aĢağıdaki gibidir. 

 

Eğitime Katılım Öncesi Sorumluluklar 

 

-- Her çalıĢan için geliĢim imkânı ve alanları yaratmak ve buna bağlı olarak eğitim 

ihtiyaçlarını saptayarak eğitim planını hazırlamak, 

-- ÇalıĢanları, geliĢimlerine ve alanlarına yönelik motive edici proje veya çalıĢmalara 

dahil etmek, 

-- ÇalıĢanlara hangi alanlarda veya konularda geliĢime ihtiyaçları olduğu konusunda 

geri bildirimlerde bulunmak,  

-- Personellere olumlu yönleri ile ilgili pozitif mesajlar vermek, 

-- Talep edildiğinde eğitim önceliklerini saptamak, eğitim amaçlarını ve hedeflerini 

belirlemek, gerekli dökümanları yazmak; eğitim programlarının iĢe yönelik 

ihtiyaçları karĢılamasını sağlamak amacıyla iĢ kollarındaki Eğitim DanıĢma ve 

GeliĢtirme Kurulları‟nda rol almak, 

-- Eğitim programına katılacak personele, eğitim sonrası beklentileri ve eğitime  

gönderilme amacını ve hedefini açıklamak; ayrıca, eğitim sonrası Ģube ya da birimde 

iĢe yönelik değerlendirmenin nasıl takip edileceğini konusunda bilgi vermek, 

-- Katılmak gereken eğitime ait ön çalıĢmalar söz konusu ise ilk yapacağı iĢ çalıĢanı 

desteklemektir. 
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Eğitim Esnasındaki Sorumluluklar 

 

-- Talep edildiğinde iç eğitimci olarak eğitim faaliyetlerine eğitim sırasında katkı 

sağlamak, 

--  Bir personelin eğitimi esnasında, Ģube veya birim içinde onun iĢlerinin iyi delege 

edilerek idare edilmesini ve eğitim süresince Ģubede/birimde yürüyen iĢlerden 

arındırılarak özgürce eğitim ortamından faydalanmasını sağlamak, 

-- Eğitime katılmıĢ diğer Ģube veya birim çalıĢanlarının eğitim esnasında katılımcıyı 

aramalarını önlemektir. 

-- Katılımcının kendi Ģubesinde veya biriminde eğitime katılmamıĢ diğer çalıĢanların 

eğitime katılanları arayıp iĢ konusunda kafalarını karıĢtırmalarına engel olmak. 

 

Eğitime Katılım Sonrası Sorumluluklar 

 

-- Eğitime katılan personel ile eğitimde öğrenilenleri tartıĢmak, istiĢare etmek ve 

beraberce bu öğrenilenlerin iĢte nasıl uygulanabileceğini planlamak, 

-- Eğitime katılan personellerdeki yeni oluĢan fikirleri denemeye açık hale getirmek 

ve bu bağlamda iĢlerin gerçekleĢtirilmesinde yenilikler yapmaya yatkın yönetici 

modelini oluĢturmak, 

-- Eğitim programının etkinliğinin değerlendirilmesi amacı ile çalıĢanın eğitim  

sonrası iĢ performansındaki değiĢikliklerini kontrol edip not tutarak eğitimden 

sorumlu birim ile paylaĢmak; yani, eğitim müdürlükleriyle koordinasyonu sağlamak, 

-- ÇalıĢanlara sürekli olarak performanslarına, teknik ve kiĢisel geliĢim konusundaki 

ihtiyaçlarına yönelik geri bildirimlerde bulunmaktır (Osma 2007, 30-32). 

 

 

3.4.2. Eğitim Müdürlüklerinin Görevleri 
 

 Kamu ve özel sektör kurumlarında eğitim ve geliĢtirme çalıĢmalarının etkili 

bir biçimde yerine getirilebilmesi kuĢkusuz, eğitim birimlerinin amaç, yapı ve 

süreçlerinin iyi tanımlanıp görevlerinin açıkça belirlenmesi ve bu birimlerin 

görevlerini tam anlamıyla yerine getirmelerinin sağlanmasıyla mümkün olmaktadır. 
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Bu bağlamda kurumlarda/Ģirketlerde eğitim birimlerinin görevlerine değinmek 

yerinde olacaktır. Bu görevler aĢağıdaki gibidir. 

 

-- Kurumdaki/Ģirketteki hizmetiçi eğitim politikasını ve eğitim stratejisini saptamak 

üst yönetimin onayını alarak yayınlamak, 

-- Kurumda/Ģirkette eğitimle ilgili yasal düzenlemeler yapmak, yönetmelik ve  

genelgeler hazırlamak, 

-- Hizmetiçi eğitim biriminde eğitim faaliyetlerinde görev yapacak personeli iĢin 

niteliğine uygun olarak seçmek ve görevlendirmek, 

-- ĠĢ analizlerine dayalı olarak personelde aranacak yeterlikleri belirlemek, meslek  

standartları hazırlamak, 

-- Kurumun/Ģirketin kalite geliĢtirme ve akreditasyon çalıĢmalarını yürütmek,  

-- Kuruma/Ģirkete yeni gelen personelin oryantasyon eğitimlerini planlamak, 

programlamak ve ilgili birimlerle birlikte uygulamak, 

-- Kurum/Ģirket personellerinin halihazırdaki ve gelecekteki hizmetiçi eğitim 

ihtiyaçlarını belirleyerek reaktif ve proaktif eğitim planlarına veri toplamak, 

-- Kurumun/Ģirketin uzun, orta ve kısa dönemli eğitim planlarını hazırlamak, 

yayınlamak ve uygulamasını takip etmek, 

-- Hizmetiçi eğitimlere bağlı yıllık planları hazırlamak ve bu planların uygulama 

ilkelerini, yol ve yöntemlerini belirlemek, 

-- Kurumun/Ģirketin eğitim bütçesini hazırlamak ve üst yönetime sunmak, 

-- Yıllık planda yer alan hizmetiçi eğitimler için eğitim ve öğretim programlarını 

geliĢtirmek ve hazırlamak, 

-- Hizmetiçi eğitim programlarının uygulanmasında kullanılacak araç ve gereçlerin  

tedarik edilmesini; mevcut araç ve gereçlerin ise sağlam olup olmadığının kontrolünü  

sağlamak, 

-- Her programın uygulanacağı mekânı, zamanı ve süreyi belirlemek, bu bağlamda 

uygun öğretim ortamını sağlamak, 

-- Eğitim programına katılacak personelleri saptamak, birimlere duyuru yapmak ve 

gerekiyorsa katılımcıları gruplamak, 

-- Programlarda öğretici olarak görev alabilecek kiĢi ya da kiĢileri programın 

formatına uygun olarak kurum/Ģirket içinden ya da dıĢından saptamak ve atamak, 
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-- Kurum/Ģirket içinden eğitimlerde öğretici olarak görevlendirilecek tüm personeller 

için “öğreticilik formasyonu” ve “yetiĢkin eğitimi” programları düzenlemek, 

-- Hizmetiçi eğitim programlarına öğretici veya katılımcı olarak dahil olacak tüm  

personelin gerekli ise yeme, içme, yatma, ulaĢım vb. gibi ihtiyaçlarını karĢılamak, 

-- Gerektiğinde eğitim bütçesi için kaynak sağlanması amacıyla öncülük etmek, 

-- Hizmetiçi eğitime ilgililerin yani, eğitimden sorumlu olan tüm personelin katkısını 

ve desteğini sağlamak ve sürdürmek için gerekli iletiĢimi ve eĢgüdümü sağlamak, 

-- Öğretim programlarının plana uygun olarak uygulanmasını sağlamak ve eğitim 

faaliyeti süresince her aĢamayı izlemek; gerektiğinde eksiklikleri gidermek, 

-- Öğretim programlarının baĢında, ortasında ve sonunda mutlaka ölçme ve 

değerlendirme yaparak eğitime katılan personellerin eğitimden ne düzeyde 

yararlanabildiğini ve baĢarılarını kontrol etmek, 

-- Eğitim programının sonunda katılımcıların görüĢleri, talep ve Ģikâyetleri alınarak 

program değerlendirmesi yapmak, 

-- Hizmetiçi eğitim programlarına katılan personelleri iĢyerinde görev sırasında 

izlemek ve öğrenilenlerin iĢe transfer durumunu değerlendirmek, 

-- Kurumun/Ģirketin çalıĢma alanındaki değiĢiklikleri ve yenilikleri izlemek ve bu 

bağlamda sonuçlarından eğitimlerde faydalanmak, 

-- Kurumun/Ģirketin etkinlik alanı ile ilgili ve hizmetiçi eğitim ile ilgili araĢtırmalar 

yapmak, sonuçlarını ilgililere ulaĢtırmak, 

-- Değerlendirme ve izleme sonuçları ile değiĢim, yenilik ve geliĢmelerden 

yararlanarak kurumdaki/Ģirketteki hizmetiçi eğitim çalıĢmalarını geliĢtirmek, 

-- Kurumda/Ģirkette çalıĢan personelin, bireysel öğrenme yolu ile kendilerini 

geliĢtirip belli alanlarda uzmanlaĢmalarına yardımcı olacak yayınlar yapmak, 

kaynakları hazır bulundurmak, 

-- Kurumun/Ģirketin burslu öğrenci yetiĢtirme programlarını uygulamak, bu 

bağlamda öğrenci seçmek ve öğrenim durumlarını izlemek, 

-- Kurum/Ģirket adına yurt dıĢı uzmanlık, yüksek lisans ve doktora programlarına 

alınacak öğrenci personelleri seçmek, onlara öğrenim olanakları sağlamak ve 

devamında onları izlemek, 

-- Eğitim çalıĢmaları kapsamında kurum/Ģirket içi ve kurum/Ģirket dıĢı birim ve 

kiĢilerle iĢbirliği ve eĢgüdüm içinde çalıĢmak, 
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-- Her yılın sonunda, hizmetiçi eğitim çalıĢmaları ile ilgili olarak, kapsamlı bir rapor  

hazırlamak ve bu raporu kurum/Ģirket yetkililerine sunmak, 

-- Kurumda/Ģirkette, eğitim çalıĢmaları ile ilgili dökümantasyon, yayım ve arĢiv 

hizmetlerini yürütmek, 

-- ÇalıĢanların eğitim durumu gibi demografik özelliklerine iliĢkin kayıtları gizlilik 

ilkelerine uygun olarak hazırlamak ve saklamak (Aydın 2011, 50-52).  

 

 

3.5. Hizmetiçi Eğitimleri Hazırlama ve Uygulama Süreci 
 

Hizmetiçi eğitimden beklenen yararın elde edilebilmesi için, eğitimlerde 

gerçekleĢtirilecek tüm çalıĢmaların sistemli bir yaklaĢımla ele alınması, kendi içinde 

tutarlı, mantıklı, basit ve aynı zamanda uygulanabilir olması ile mümkün 

olabilmektedir. Dolayısıyla hizmetiçi eğitimlerde amaçlara ulaĢmak için, eğitim 

sürecinin bütün unsurlarının rollerinin öneminin kavranması, bütün öğelerin 

birbirinden farksız olarak ele alınması, birlikte ve etkili çalıĢması, her bir unsurun 

sisteme yansımasının takip edilmesi gerekmektedir (Anonim 2011, Milli Eğitim 

Bakanlığı Hizmetiçi Eğitim Dairesi BaĢkanlığı, 32). Bu bağlamda hizmetiçi 

eğitimelerden beklenen yararın elde edilebilmesi için sistemli Ģekilde uygulanması 

gereken hizmetiçi eğitimleri hazırlama ve uygulama süreçleri Ģu Ģekilde belirlenmiĢ 

ve açıklamaları aĢağıda yapılmıĢtır. 

 

1.Hizmetiçi eğitim ihtiyacının belirlenmesi, 

2.Hizmetiçi eğitimin planlanması, 

3.Eğitim politikasının belirlenmesi, 

4.Eğitim programı kapsamının belirlenmesi, 

5.Eğitim yönteminin belirlenmesi, 

6.Eğitim bütçesinin hazırlanması, 

7.Hizmetiçi eğitimlerin uygulanması.  
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3.5.1. Hizmetiçi Eğitim Ġhtiyacının Belirlenmesi 

 

 Ġnsan kaynaklarını geliĢtirmenin hayati önem taĢıyan ilk aĢaması kuĢkusuz, 

iĢgörenler için gerekli olan yeteneklerin belirlenmesi, yetersizliklerinin tespit 

edilmesi ve bu bağlamda onların öğrenmelerinin etkin olarak yönetilmesidir. Ancak 

eğitimin etkili ve yararlı olmasında, personelin ya da grubun yalnızca eğitim 

ihtiyacının belirlenmesi yeterli değil, aynı zamanda onların ihtiyaçlarının örgütün 

genel hedeflerine nasıl uydurulacağının da belirlenmesi gereklidir. Dolayısıyla bu 

göründüğünden çok daha zor bir süreçtir (Aksoy, Aydın vd. 2010, 330). Çünkü 

eğitimin kendisi bir maliyet unsurudur. ġöyle ki, eğitim ihtiyacı doğru belirlenmez ve 

ihtiyacı olmayan personeller eğitime gönderilir ise uygulanacak eğitim kurum/Ģirket 

açısından gereksiz bir maliyet olacaktır. Bu nedenle ilke olarak eğitimin sürekliliği 

benimsenmekle birlikte, doğru zamanda, doğru kiĢilere, doğru konularda ve doğru 

yöntemlerle eğitimin verilmesi elzemdir. Böyle bir sonuca varmak için ise öncelikle 

ve özellikle eğitim ihtiyacının doğru olarak analiz edilmesi gerekmektedir 

(Sabuncuoğlu 2000, 119). 

 

 Yukarıda yapılan açıklamalar sonunda hizmetiçi eğitim ihtiyacı analizinin 

tanımına değinecek olursak, eğitim ihtiyaç analizini; “bir iĢin baĢarıya ulaĢabilmesi 

için gerekli olan bilgi, beceri, tutum ve davranıĢları o anda tespit edilen bilgi, beceri, 

tutum ve davranıĢları arasındaki olumsuz fark” olarak ifade edebiliriz  (Zengin 2013, 

120). Ayrıca konunun daha iyi kavranması açısından personelin hizmetiçi eğitim 

ihtiyacını aĢağıdaki basit formülle açıklayabiliriz (Taymaz 1983, 274). 

 

  

   

 

 

Genel olarak eğitim ihtiyaçlarının belirlenmesinde baĢlıca Ģu hususlar göz 

önünde bulundurulmalıdır. Bunlar; 

 

-- “ĠĢgücü devri, 

-- Devamsızlıklar, 

Yapılmakta olan iĢin 
gerektirdiği yeterlikler 
(Bilgi, beceri ve tutum) 

Personelin sahip 

olduğu yeterlikler 
(bilgi, beceri ve tutum) 

Kazandırılması 
gereken yeterlikler 

(bilgi, beceri ve 

tutum) 
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-- ġikâyetler, 

-- Disiplin cezaları, 

-- Üretim ve hizmet programları, 

-- Kalite standartları, 

-- Yönetim uygulamaları, 

-- ĠletiĢim sorunları, 

-- ÇalıĢanlar arası çatıĢmalar, 

-- Kontrolün etkinliği, 

-- Hedeflerin anlaĢılması ve etkinliği, 

-- YazıĢmaların ve raporların etkinliği (Çiftçi, Dolgun vd. 2010, 120).” 

 

 Yukarıda da belirttiğimiz üzere eğitim ihtiyaçlarının analizinde genel olarak 

yukarıdaki hususlar dikkate alınır ancak, iĢletme personelinin eğitim ihtiyaçları bir 

iĢletmeden diğer iĢletmeye göre değiĢmekte ve farklılık göstermektedir. Bu konuda 

iĢletmenin büyüklüğü, bünyesi, organizasyonu ve personelin niteliği gibi faktörler rol 

oynamaktadır (Bucak 2011, 51). Dolayısıyla literatür incelendiğinde eğitim 

ihtiyacının belirlenmesi sürecinin üç analiz aĢamasında en doğru Ģekilde 

gerçekleĢtiği görülmektedir (Özgen ve Yalçın 2010). Bu analizler ise; 

 

- örgüt analizi,  

- iĢ analizi,  

- ve kiĢisel analiz olarak bilinmektedir.  

 

Örgüt Analizi: Örgütün bütün bölümlerinde çalıĢan personellerin eğitim 

ihtiyacını belirlemek için yapılan genel bir analizdir. Örgüt analizi çoğunlukla uzun 

vadeli eğitim planlarında kullanılmaktadır. Dolayısıyla bu analiz, örgütte genel 

olarak bir eğitime ihtiyaç duyulup duyulmadığı, duyuluyor ise hangi bölümlerde 

hangi personeller buna gerek duyduğu; böyle bir eğitimin ne ölçüde baĢarılı 

olabileceği gibi konuları belirlemek için yapılmaktadır. 
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Görev/ĠĢ Analizi: Eğitim ihtiyacının belirlenmesinde yapılacak olan ikinci 

analiz olarak bilinmektedir. Daha önceki konularda iĢlendiği gibi iĢgörenin yapacağı 

iĢin incelenerek o iĢte ne derece baĢarılı olduğu kapsamında yapılan analizdir.  

 

KiĢisel (ÇalıĢan) Analiz: ĠĢgörende var olan bilgi, beceri, tutum ve 

davranıĢlar ile mevcut performansının standart performansa uygun olup olmadığının 

belirlendiği analiz Ģeklidir. Bu analiz sonucunda iĢgörenin baĢarısı ile iĢgörenden 

beklenen baĢarı arasındaki fark, iĢgörendeki eğitim ihtiyacını ortaya çıkarmaktadır. 

 

Yukarıda verilen bilgilere ek olarak ayrıca örgütlerde eğitim ihtiyacının 

belirlenmesinde eğitim ihtiyacı analizi dıĢında baĢka yöntemlerin de kullanıldığı 

bilinmektedir (Ünsalan ve ġimĢeker 2010, 102). Bu yöntemlerin en sık kullanılanları 

ise Ģunlardır: 

 

a) Anket yoluyla ilgililerin görüĢlerinin alınması, 

b) Personel kayıtlarının taranması, 

c) Grup toplantıları düzenlenmesi, 

d) Yapılan çalıĢmaların gözlemlenmesi, 

e) YazıĢma yoluyla sorulması. 

 

Özellikle eğitim ihtiyaçlarının belirlenmesinde kullanılan bu yöntemlerden 

“personel kayıtlarının taranması” yönteminin diğer teknikler arasında personeller 

hakkında daha objektif verileri oluĢturduğu ileri sürülmektedir. Burada personel 

kayıtlarından kastedilen ise;  

 

-- eğitim birimi karteksleri,  

-- özlük sicil dosyaları,  

-- tezkiye varakalarıdır (performans değerlendirme). 

 

Sonuç olarak bir değerlendirme yapacak olursak, yine burada performans 

değerlendirmenin örgütler açısından önemi bir kez daha ortaya çıkmaktadır. Yani 

performans değerlendirme kayıtlarının hizmetiçi eğitim faaliyetleri öncesi kullanımı 
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etkin bir eğitim için önemli olduğu kabul edilebilir. Ancak burada en önemli husus, 

bu kayıtların nasıl kullanılacağı ve o kayıtlardan nasıl yararlanılacağı konusudur. Bu 

nedenle bu iĢlemlerin alanında uzman kiĢiler ve birimler tarafından bilimsel 

yöntemlerle yapılması gerekmektedir (Zengin 2013, 120). 

 

 

3.5.2. Hizmetiçi Eğitimlerin Planlanması 
 

Hizmetiçi eğitim etkinlikleri önceden belirlenmiĢ amaçlar ve hedefler 

doğrultusunda planlanmaktadır. Bu doğrultuda hazırlanan hizmetiçi eğitim planı ise, 

kurum/Ģirket amaçlarını ve hedeflerini gerçekleĢtirmek için gereken girdileri 

sağlama; gerekli girdilerin kullanıĢ biçimine iliĢkin yolların kararlaĢtırılması 

sürecidir. Dolayısıyla eğitim etkinlikleri planlanırken, kurumun/Ģirketin eğitim 

hedeflerine, amaç ve politikalarına uygun ve tutarlı olacak Ģekilde “kimler, nerede, 

nasıl, ne zaman ve niçin eğitilecek” gibi soruların cevaplandırılması gerekmektedir. 

Bu bağlamda “niçin eğitim?” sorusunun cevabı eğitim amaçları ve hedefleri 

belirlenerek verilebilir. Özellikle “kimlere, ne zaman, nerede ve hangi sıra ile eğitim 

verilecek” tarzındaki sorular için amaçlar birer ölçüt olarak alınabilir. Ancak 

hizmetiçi eğitimde önceliklerin belirlenmesi yani hangi ihtiyaçlara ait programa ve 

hangi grup personele veya ilk hangi programa yer verileceğinin belirlenmesi önem 

taĢımaktadır (Anonim 2011, Milli Eğitim Bakanlığı Hizmetiçi Eğitim Dairesi 

BaĢkanlığı, 34).  Bu nedenle eğitimlerin planlamasında baĢarı sağlanabilmesi için 

göz önünde tutulması gereken bazı hususlar vardır ki bunlar aĢağıdaki Ģekilde 

belirlenmiĢtir. 

 

-- Eğitimin gerekçesi, amaç ve hedefi önceden bilinmelidir. Yani eğitim politika ve 

öncelikleri önceden belirlenmeli, plancılar neyi, niçin planladıklarını bilmelidirler. 

-- Eğitimin mevcut bütçesinin durumu esas alınarak planlama yapılmalıdır. 

-- Kurum/Ģirket yöneticilerinin, eğitim planlamasının gerektirdiği değiĢiklikleri, 

yenilikleri etkin olarak desteklemeleri sağlanmalıdır. 

-- Kurumun/Ģirketin uzun süreli planı ile yıllık çalıĢma programları karĢılaĢtırılarak 

incelenmeli ve hizmetiçi eğitim planı ve programlarının içinde yer almalıdır. 
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-- Personelin iĢ analizleri ve yönetimden beklentileri açıkça ortaya konmalı ve eğitim 

planı bu beklenti ve hedefler göz önünde tutularak hazırlanmalıdır. 

-- Eğitim planı hazırlanmadan önce personellerin hizmetiçi eğitim ihtiyaçları mutlaka 

saptanmalıdır. Zira ihtiyaçlar ortaya konmaksızın baĢarılı planlama imkânsızdır 

(Zengin 2013, 121-122). 

 

 

3.5.3. Eğitim Politikasının Belirlenmesi 
 

ĠĢletmelerde eğitim faaliyetlerinin etkili bir biçimde sürdürülebilmesi ve 

eğitimden hedeflenen ve personel tarafından beklenilen yararların elde edilebilmesi 

için iĢletmelerin genel bir eğitim politikasına sahip olması gerekir (TaĢkın 1994, 

151). ġöyle ki, hizmetiçi eğitim politikasının önceden belirlenmesi, eğitim 

amaçlarının saptanması ve kavranmasını, kurum/Ģirket içinde iyi iliĢkiler ve 

koordinasyonun sağlanmasını, uygun bir ortam yaratmada desteklenmeyi, eğitimler 

için olumsuz yönde baskıların önlenmesini, eğitimlerin süreklilik kazandırılmasını 

kolaylaĢtırır (Taymaz 1983, 272). Bu nedenle hangi sektörde olursa olsun, çapı ne 

olursa olsun tüm kuruluĢlar eğitim faaliyetleri öncesi mutlaka kendilerine özgü bir 

eğitim politikası hazırlamalıdır. Söz konusu eğitim politikası ise Ģüphesiz örgütün 

genel politika ve amaçları doğrultusunda biçimlendirilmelidir (TaĢkın 1994, 151). ġu 

hiçbir zaman unutulmamalıdır ki, örgütte eğitim ihtiyacı ortaya çıktığında yapılacak 

eğitim planlarına bu politika yol gösterecektir (ġimĢek ve Öge 2012, 261). Ancak 

eğitim politikasının oluĢturulmasında bazı sorulara yanıt bulmak gerekmektedir. Bu 

sorulardan bazıları Ģunlardır: 

 

-- Eğitim faaliyetlerinden hangi birim ve personel sorumlu olacak? 

-- Eğitimdeki amaç ve hedefimiz nedir? Yani, eğitimle neyin baĢarılacağı  

düĢünülüyor? 

-- Eğitimlerde hangi eğitim yöntemleri kullanılacaktır? 

-- Eğitim nerede, nasıl ve kimler tarafından yapılacaktır? 

-- Yapılacak eğitimle ilgili ne gibi öncelikler söz konusu olmalıdır? 

-- Eğitime alınacak iĢgörenlere ücret veya maaĢ ödenecek mi? Ödenecekse tutar ne 

olacaktır. 
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-- Yapılacak eğitim sürekli mi yoksa geçici süre ile mi olacaktır? 

-- Yapılacak eğitimde çeĢitli öğretim kurumlarından, çeĢitli kamu kuruluĢlarından, 

sendikalardan vb. kuruluĢlardan yararlanılacak mıdır? 

-- Eğitim ile iĢgörene iliĢkin baĢka çalıĢma iliĢkileri ve politikaları arasında nasıl bir  

iliĢki kurulacaktır? (TaĢkın 1994, 151). 

 

Yukarıda, hizmetiçi eğitim faaliyetlerine baĢlamadan önce eğitim 

politikasının oluĢturulması eğitimin etkinliği ve yararı açısından önemli olduğuna 

değindik ancak, konunun önemine binaen eğitim politikasının çok önemli olduğunu 

bir kez daha göstermek adına eğitim faaliyetlerine baĢlamadan önce politika tespit 

edilmesinin yararlarına da değinmek çok yerinde bir karar olacaktır. O halde eğitim 

politikası tespit edilmesinin yararları Ģu Ģekilde sıralanabilir: 

 

-- Eğitimin amaçlarının ve hedeflerinin tespitini ve kavranmasını kolaylaĢtırır. 

-- Eğitimin planlanmasına, programlanmasına ve geliĢtirilmesine rehberlik eder. 

-- Eğitim programlarının uygun ortamlarda, mekânlarda yapılması için ilgili 

birimlerin ya da personellerin yardımlarından ve imkânlarından yararlanılır. 

-- Eğitim önceliklerinin belirlenmesi ve eğitimlerin süreklilik kazandırılmasının  

gereklerini ortaya koyar.  

-- Personel sorunlarının, yetersizliklerinin çözülmesine, yönetim ve denetim iĢlerinin  

kolaylaĢtırılmasına katkısı olur. 

-- Kurum/Ģirket içinde iletiĢim ve koordinasyonu sağlar; hizmete bütünlük  

kazandırmak gerekliliğini ortaya koyar. 

-- Üretimin ve üretim faktörlerinin geliĢtirilmesini sağlar, bu anlamda yeni 

yöntemlerin uygulanmasına katkıda bulunur. 

-- Personelin motivasyonunu ve moralini yükseltir, sorunlarının çözülmesini ve  

uyum sağlamayı kolaylaĢtırır. 

-- Eğitim önceliklerinin belirlenmesini ve eğitimde süreklilik kazandırılmasının 

gereklerini ortaya koyar. 

-- Yapılacak eğitime iliĢkin kuĢkular, önemsemezlikler, olumsuz görüĢler ve baskılar 

azalır; güven artar (Tunçer 2011, 188-189). 
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3.5.4. Eğitim Programı Kapsamının Belirlenmesi 
 

Burada eğitim programının kapsamından kasıt; eğitilecek personellerin 

seçimi, eğitim faaliyetini yürütecek birim veya organlar ile eğiticilerin seçilmesi, 

eğitim konularının belirlenmesi, eğitimin yeri, zamanı ve süresinin tespit edilmesidir 

(Çiftçi, Dolgun vd. 2010, 122-123). 

 

 

3.5.5. Eğitim Yönteminin Belirlenmesi 
 

Eğitim programının uygulanmasında tercih edilebilecek, önceki konularda da 

iĢleyip öğrendiğimiz üzere, çok çeĢitli pedagojik yöntemler vardır (Tunçer 2011, 

227). ġu hiçbir zaman unutulmamalıdır ki, eğitim programının hazırlanması ve 

uygulanmasında uygun yöntem ve yöntemlerin seçimi eğitimlerde baĢarı sağlamada 

son derece etkili faktördür (Ayan 2011, 163). Ancak burada önemli olan husus 

eğitimin türüne, amacına ve eğitileceklerin yapısına uygun yöntemin ya da 

yöntemlerin seçilmesidir (Tunçer 2011, 227). ġöyle ki, hangi eğitim yönteminin 

kullanılacağı; verilecek eğitimin türüne ve amacına, eğitilecek iĢgörenin sahip 

olduğu özelliklere, eğitim için mevcut olan imkânlara, eğiticilerin bilgi, beceri ve 

öğretim yöntemlerini uygulama yetenekleri ile eğitim yöntemlerinin özelliklerine 

göre belirlenmelidir (Ünsalan ve ġimĢeker 2010, 104). 

 

 

3.5.6. Eğitim Bütçesinin Hazırlanması 
 

 Eğitimde planlama çalıĢmalarının önemli bir aĢamasını da eğitim bütçesinin 

planlı ve programlı biçimde hazırlanması oluĢturmaktadır. Bu nedenle eğitimleri tam 

anlamıyla gerçekleĢtirip eğitimden beklenen yararları elde edebilmemiz için yeterli 

maddi kaynağın mutlaka ayrılması gerekir. Ancak eğitim, insan kaynağına yapılan 

bir yatırım olduğundan plansız ve programsız bir eğitim sadece masraf kapısı haline 

de gelebilmektedir. Bunun için belli bir eğitim planı ve programı yaparak gerekli 

mali tabloları hazırlamalı ve rasyonel bir bütçe oluĢturulmalıdır (Çiftçi, Dolgun vd. 
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2010, 123). Ayrıca oluĢturulan bütçede harcama türlerine göre miktarlar da ayrıntılı 

olarak belirtilmelidir. Söz konusu harcama kalemleri ise aĢağıdaki gibi olmalıdır.  

 

a) Yatırım harcamaları; inĢa edilecek veya satın alınacak, bina, tesis, 

öğretim araç-gereçleri ve demirbaĢları, 

b) Cari harcamalar; yolluk ve yevmiyeler, ders ücretleri, kırtasiye 

masrafları, yayın ve ağırlama giderlerini, eğitim sırasında yiyecek ve 

içecek masrafları, vsg. 

c) Transfer harcamaları; yurt içinde ve dıĢında verilecek burslar için 

iĢbirliği yapılan kuruluĢlara yapılacak ödemeleri içerir (Taymaz 1983, 276 

). 

 

Yukarıda bahsedildiği üzere eğitim bütçesinin bu kadar önemli olmasına 

rağmen bütçeye usulen konulan ya da ihtiyaçları karĢılamaktan uzak bir kaynak 

ayrılması, insan kaynakları eğitiminin öneminin kavranmadığı izlenimi uyandırır ki, 

zaten organize edilen eğitim faaliyetlerinden de herhangi bir fayda elde etmeyip 

parayı da zamanı da boĢa harcamıĢ oluruz. Bu nedenle bütçe hazırlanırken iyi bir 

araĢtırma yaparak eğitim bütçesine mutlaka gerçekçi ve ihtiyaç doğrultusunda 

oluĢturan rakamlar konulmalıdır. Bu bağlamda eğitim bütçesi hazırlanırken göz 

önünde bulundurulması gereken koĢullar aĢağıda sıralanmıĢtır. 

 

-- Bütçe dönemi içerisinde gerçekleĢtirilmesi hedeflenen eğitim programlarının ayrı 

ayrı maliyeti çıkarılmalıdır. 

-- Eğitim programına katılacak personellerin sayısı; gidiĢ-geliĢ yolluk ücretleri ve 

katılma maliyetleri hesaplanmalıdır. 

-- Eğitim iĢletme içinde yapılacaksa, gerekli eğitim araç ve gereçlerinin iĢletmeye 

olan maliyeti çıkarılmalıdır. 

-- Eğitim için gerekli olan personel ücretleri, kira, telefon ve malzeme gibi gider 

kalemleri tahmini olarak tespit edilmelidir. 

-- Eğitimle ilgili önceden tahmin edilemeyen harcama kalemleri için de mutlaka 

belirli bir fon ayrılmalıdır (Tunçer 2011, 229). 
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Konunun önemine binaen sonuç olarak bir değerlendirme yapacak olursak, 

eğitim planının tam anlamıyla gerçekleĢebilmesi yani, eğitim faaliyetlerinin tam 

anlamıyla verimli Ģekilde organize edilebilmesi için insan kaynakları departmanına 

yeterli maddi kaynakların ayrılması gerektiği görülmektedir (Çiftçi, Dolgun vd. 

2010, 124). Ancak burada, yukarıda da belirttiğimiz üzere, üst yönetimin rolü çok 

büyüktür. ġöyle ki, eğitim ile insana yatırım yapılacağının bilincinde olan bir üst 

yönetim olmadığı takdirde eğitim harcamalarına yeteri kadar ya da hiçbir Ģekilde 

bütçe ayrılmayacaktır. Bu nedenle baĢta üstü düzey yöneticiler tarafından eğitim 

bütçesine dolayısıyla da eğitime gereken önem mutlaka verilmelidir. 

 

 

3.5.7. Hizmetiçi Eğitimlerin Uygulanması 
  

Eğitim uygulaması, her türlü araĢtırmanın tamamlandığı, eğitim politikasının, 

plan ve programların hazırlandığı, gerekli kaynakların bulunduğu ve yatırımların 

tamamlandığı aĢamalardan sonra hizmetiçi eğitim faaliyetlerinin düzenlendiği 

eylemsel aĢamayı ifade etmektedir (Anonim 2011, Milli Eğitim Bakanlığı Hizmetiçi 

Eğitim Dairesi BaĢkanlığı, 40).  Ancak burada dikkat edilmesi gereken; örgütlerde 

verilen eğitimler yetiĢkin insanlar tarafından alındığı için eğitimlerin 

uygulanmasında aĢağıdaki önemli hususlar mutlaka göz önünde bulundurulmalıdır. 

 

-- Eğitim çalıĢan bir insanın aynı zamanda yaĢamının bir parçasıdır. O nedenle 

çalıĢanlar eğitime katıldığı süre içinde mutlaka maaĢ ya da ücretlerini almalıdırlar. 

-- Eğitim, personelin o anda yaptığı ve gelecekte yapacağı planlanan iĢlerle ilgili ve 

sınırlı olmalıdır. 

-- Öğretim esnasında eğitilen personelin düĢüncelerine ve sorunlarına iliĢkin  

kendisinden gelen görüĢlerine önem verilmelidir. 

-- Eğitim faaliyetlerinde ihtiyaç duyulduğunda meslek kuruluĢlarından destek 

alınmalıdır.  

-- Eğitim için uygun bir ortam veya mekân sağlanması gerektiğinde iki veya daha 

fazla eğitim yöntemi uygulanmalıdır. 

-- KiĢisel beceri kazandırılması gereken durumlarda gruptan çok bireysel 

yetiĢtirmeye ve eğitime önem verilmelidir (Ayan 2011, 165). 
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Yukarıda belirtilen hususlar göz önünde bulundurulacaksa bu anlamda kaliteli 

eğitim için Milano ve Ullius, “Etkili Eğitim Tasarlamaya” iliĢkin tartıĢmalarında üç 

E‟nin önemine dikkat çekmiĢtir. Bunlar, “Efektif, Etkili ve Enteresan” olarak 

belirlenmiĢtir. Efektif, eğitimin katılımcının ihtiyaçlarına göre ĢekillendirilmiĢ olması 

anlamına gelirken; Etkili, katılımcının zaman ve enerjisinin en iyi ve uygun Ģekilde 

kullanılması anlamına gelmektedir. Enteresan ise; eğitim sürecinin öğrenci 

personelleri direkt olarak etki altına alıp sürece dâhil edecek yapıda olması anlamına 

gelmektedir. Bunları örnekler vererek daha iyi anlaĢılması açısından açıklayacak 

olursak, özellikle kamu idarecileri meĢgul insanlardır ve genel büyük bir iĢ yükü 

altında kaldıkları için bir günlerini bir dersi dinleyerek ya da pratik amaçlı olmayan 

herhangi bir Ģeyi dinleyerek harcamak istemezler. Dolayısıyla eğitimlerde tamamen 

akademik bir yaklaĢım onlar için faydalı değildir. Bunun nedeni materyali anlayacak 

zekâ kapasitesine sahip olmamaları değil, zamanları kısıtlı olduğu için hemen faydalı 

olabilecek Ģeyleri yapmayı tercih etmeleridir. Ancak buna karĢın özellikle ders 

dinlemek durumunda kalacaklar için ise, verilen dersi mutlaka onların durumlarına 

uyarlamak durumundasınız. Zira bu iĢlemi kendileri asla yapmaz. Ayrıca onlar için 

bir ders/konferans yalnızca sıkıcı değil aynı zamanda zaman kaybıdır. Dolayısıyla 

yetiĢkin öğrenciler çok özel kiĢiliklerdir. ġöyle ki, çocuklar için deneyim, “baĢlarına 

gelen olaylardır”; yetiĢkinler için ise deneyim “kim olduklarıdır.” YetiĢkinlerin 

eğitiminde bu durumun karĢılığı, yetiĢkin deneyimlerinin ihmal edilmesi veya 

değerinin azaltılmasıdır. Onlar için bu yalnızca deneyimin reddedilmesi değil, aynı 

zamanda birey olarak kendilerinin de reddedilmesi anlamına gelmektedir. Buradan 

hareketle yetiĢkinlere verilecek eğitimlerin bu denli zor olmasından, Milano ve 

Ullius yetiĢkin öğrenciler için eğitimlerden verim alabilmek adına 6 Eğitim ve 

Tasarım Prensibi oluĢturmuĢtur. Bunlar sırasıyla açıklamalı olarak aĢağıdaki gibidir. 

 

Bireysel Deneyim Kilit Öğrenme Aracıdır: YetiĢkinler, eğitim 

faaliyetlerine geniĢ bir bireysel deneyim ile dâhil olurlar ve bu deneyimlerini eğitim 

esnasında kullanmak isterler. Bu deneyimi kullanabildiklerinde ise en iyi öğrenmeyi 

gerçekleĢtirmiĢ olurlar. Bu nedenle kendi deneyimleri ile uyuĢan konuları çok çabuk 

öğrenirler ancak, deneyimleri ile örtüĢmeyen onlara farklı gelen konuları öğrenmek 

için daha uzun bir süreye ihtiyaç duyarlar.   
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Öğrenme Motivasyonu Ġhtiyaçlara Bağlıdır (Problem Çözme veya KiĢisel 

Doyum): YetiĢkinler, anlık ihtiyaçları ile direkt olarak bağlantılı olan hususları, 

konuları öğrenme konusunda daha fazla motive olmuĢ haldedirler. Bunun anlamı, 

yetiĢkinler öğrenmek için öğrenmekten keyif almaz değildir ancak, çoğu yetiĢkin 

öğrenmeyi amaca ulaĢmak için bir yol ve yöntem olarak görmektedir. Özellikle iĢleri 

için becerilerini geliĢtirmek, iĢ arkadaĢları veya aile bireyleri ile aralarındaki 

çatıĢmaları çözüme kavuĢturmayı öğrenmek, paralarını daha iyi kullanıp 

yönetebilmek, heyecanlı hayatlarına biraz dinginlik getirmek bu amaçlardan biri 

olabilir. Dolayısıyla ihtiyaç ne kadar çok olursa yetiĢkinlerin de bu ihtiyacı 

karĢılamak için gerekli olan hususu öğrenme konusundaki çabası, motivasyonu o 

kadar çok olacaktır.  

 

“Cyril Houle “SoruĢturan Zihin” (Milano & Ullius) adlı makalesinde 

öğrenmeyi üç farklı kategoriye sokmuĢtur. Bunlar; amaç, aktivite ve öğrenme olarak 

belirlenmiĢtir.” 

 

 Amaç odaklı öğrenciler, öğrenme konusunda isteklidirler yani, 

motivedir. Çünkü kendilerine bir amaç belirlemiĢlerdir ve bu amaca 

ulaĢmak için öğrenme onlar için önemli bir araçtır.  

 Aktivite odaklı öğrenciler, öğrenme sürecine aktivitenin kendisi için 

dâhil olurlar. Örneğin, eğitim bir otelde düzenleniyor ise bu kiĢi eğitime 

katılmak istemez otel aktivitelerinden yararlanmak ister. Ancak diğer 

bireyler ile birlikte öğrenme sürecine dâhil olarak motive olurlar. 

 Öğrenme odaklı insanlar ise, eğitime karĢı duyarlıdır ve öğrenmenin 

kendisini sevenlerdir. 

 

YetiĢkinler Bağımsız Öğrencilerdir: YetiĢkinler, bilgiyi kendi değerleri ve 

deneyimlerine göre Ģekillendirmek isterler. Yani, öğreticinin fikirlerine değer 

verebilirler ancak, eğitimin kendi yaĢamlarında uygulanıp uygulanamayacağı 

konusunda kararı ancak kendileri verir.  
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Öğrencinin Özsaygısını Korumak Kritik Öneme Sahiptir: Eğitim ortamı 

güvenli olmalıdır. Aksi takdirde öğrenmede azalma olması kuvvetle muhtemeldir. 

Öğrenme enerji ve özgürlük gerektirir ancak, söz konusu mevcut çevre güven hissi 

uyandırmıyorsa bireylerin enerjilerinin büyük bir kısmı bireyi koruma için 

ayrılacaktır. Bireyler, herhangi bir tehdit altında olmadan öğreticinin sözlerini 

sorgulayabileceklerini ve eleĢtirebileceklerini hissetmeye; bireysel deneyimlerini 

tartıĢmaya açabilmeye ihtiyaç duyarlar. 

 

Bireylerin Eğitimden Beklentileri Açıktır: Bireyler, öğrenme ortamına 

dâhil olduklarında, büyük miktarda eğitim ve öğrenim deneyimlerini de kendileri ile 

birlikte getirirler. Bu deneyimler özellikle de eğitimin ilk safhalarında bireylerin 

davranıĢlarını ve karakterini belirler.  

 

YetiĢkinler Birçok ġekilde Öğrenir ve Öğrenim Türleri Arasında 

Tercihleri Vardır: Her bir katılımcı, öğrenme Ģekli için belirli bir kiĢisel tercihe 

sahiptir. ġöyle ki, bazıları dinleyip gözlemlemeyi tercih ederken, bazıları da bir 

taraftan dinlerken diğer taraftan kolları sıvayıp yeni becerileri denemek ister. Bu 

nedenle eğitimleri tasarlayan kiĢiler için en önemli husus, programa dâhil olan 

kiĢilerin yani, personellerin çok farklı öğrenme yöntemlerine ihtiyaçları olacağının 

farkında olmaktır (Bair 2007). 

 

Yukarıda verilen önemli bilgileri dikkate aldıktan sonra yetiĢkin eğitiminden 

tam olarak verim alabilmemiz yani, bir yetiĢkin eğitiminde uygun bir iletiĢim ve 

baĢarılı bir sonuç sağlamak için son olarak aĢağıdaki temel hususların mutlaka yerine 

getirilmesi gerekmektedir. 

 

 Bütün katılımcılara rahat Ģekilde oturacakları bir yer ayırın. 

 Tüm katılımcıların masasına kâğıt, kalem hatta bilgisayar tableti koyun. 

 Katılımcıların isimlerini yazabilecekleri bir parça karton veya plastik bir 

levha koyun ya da uzaktan görülebilecek isimlikler kullanın. 

 Eğitime baĢlamadan önce masalara ders notlarını içeren bir dosya ve 

öğrenme konusu ile ilgili çıktılar koyun. 
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 Kullanacağınız ekipmanın tüm katılımcılar tarafından görülmesini 

sağlayın. 

 Engelli bir katılımcının olup olmadığını önceden kontrol edin ve onun 

rahat bir Ģekilde eğitim alabilmesi için tüm hazırlıkları önceden yapın. 

 Dersin baĢında ders saatlerini ve molalarını içeren ders programını 

katılımcılara mutlaka duyurun. 

 Bütün katılımcıların kısaca kendini tanıtmasını sağlayın; zira ekip 

ruhunun oluĢması ve mükemmel bir baĢlangıç için bu kaçınılmazdır. 

 Ders içeriğini ve oturumun ana hatlarını katılımcılara açıklayın; dersin 

amaçlarını açıkça tanımlayın. 

 Olumlu bir fiziksel ve psikolojik ortam veya iklim yaratmaya çalıĢın. 

 Bir eğitici olarak kendinizi bir otorite olarak tanıtmayın ancak, gruba 

kendinizi tanıtın. 

 Eğer birisi soru sorarak veya komiklik yaparak sınıf ortamını 

canlandırırsa hoĢnutluğunuzu ve memnuniyetinizi ifade edin. 

 YetiĢkinlerin, grubun ya da sizin eleĢtirilerinizden çekinmeden ya da hata 

yapmaktan korkmadan fikirlerini, bakıĢ açılarını ve yorumlarını dile 

getirmeleri için elveriĢli rahat bir ortam yaratın. 

 Bütün öğrencilerin kiĢiliğine, ihtiyaçlarına ve kendini ifade etme biçimine 

saygılı olun. 

 Eğitim esnasında iletiĢim bozulduğunda ya da kesildiğinde dikkatli olun 

ve durumu sakince bireyleri incitmeden yönetmeye çalıĢın. 

 Öğrenme esnasında yetiĢkin öğrencilerin eğitim deneyimlerini aktif olarak 

paylaĢın. 

 Katılımcılara öğrenme ihtiyaçlarını tanımlamaları ve ortaya koymaları 

konusunda yardımcı olun. 

 Katılımcıların eğitim ihtiyaçlarını yorumlayarak eğitim hedeflerine 

dönüĢtürün. 

 Katılımcıların önceki eğitim deneyimlerine ilgili ve saygılı olun. 

 YetiĢkin eğitimlerini düzenlerken, yetiĢkinlerin kuramı uygulamaya 

dönüĢtürme ihtiyaçlarını göz ardı etmeyin. 
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 Eğitimde ders sırasında katılımcıların günlük yaĢamından pratik örnekler 

verin. 

 Katılımcılara nazikçe sorular sorun ve geri bildirim verin. 

 Eğitim esnasında oluĢacak tartıĢmaları iyi yönetin (Aksoy, Aydın vd. 

2010, 343-344). 

 

 

3.6. Hizmetiçi Eğitim Faaliyetlerini Ölçme ve Değerlendirme Süreci 
   

Bir eğitim sürecinin son basamağı ise uygulanan eğitimleri değerlendirmedir. 

Yani uygulamanın eleĢtirilme aĢamasını oluĢturur (Ayan 2011, 165). Genel olarak 

düĢünürsek değerlendirme bir iĢin ne kadar iyi yapılmıĢ olduğuna karar vermektir. 

Dolayısıyla değerlendirmeyi bir faaliyetin değerini bazı ölçütler ile karĢılaĢtıran bir 

karar verme iĢlemidir diyebiliriz. ġöyle ki; 

 

 “Geçen yıl neler baĢardık? 

 BaĢarı ve baĢarısızlıklarımız neler olmuĢtur? 

 Kuvvetli ve zayıf olan yönlerimiz nelerdir? 

 Amaçlarımıza ve hedeflerimize ne dereceye kadar ulaĢılmıĢtır? 

 Bundan sonra alınması gereken önlemler nelerdir?” Ģeklindeki sorular bir 

faaliyeti değerlendirirken soracağımız sorulardandır. 

 

Bu bağlamda eğitim konusu çerçevesinde bir tanım yapacak olursak, eğitimin 

değerlendirilmesi; “temel olarak daha önceden saptanmıĢ olan eğitim amaçlarına ve 

hedeflerine eğitilen personellerin ne dereceye kadar ulaĢabildiklerini ortaya koyan 

düzenli ve sürekli bir süreçtir” Ģeklinde tanımlanabilir (Akhun 1977, 2). ġöyle ki, bir 

eğitimin değerlendirilmesi ve eğitim programına yönelik ihtiyacın belirlenmesi ile 

eğitim konusunun, eğiticilerin, eğitim yönteminin seçilmesi aĢamalarının baĢarılı 

olup olmadığı analiz edilmiĢ olur. Bu nedenle de konunun önemine binaen, eğitim 

konusunda hem akademik çevreler hem de yöneticiler, verilen eğitim hakkında bir 

geribildirim alınmasında hemfikirdirler (Ġbicioğlu 2010, 117). Özellikle eğitime 

oldukça ciddi kaynaklar adayan kurumlar ve Ģirketler, aynı zamanda eğitim sürecinin 
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değerlendirilmesinin önemini de çok iyi bilmektedirler (Acton ve Golden 2002, 1-3). 

Örnek vererek konunun önemine dikkat çekecek olursak, Neil Huffman Auto Group 

yöneticileri, eğitime yatırdıkları her 1 doların karĢılığı olarak verimlilikte 230 

dolar‟lık bir artıĢ aldıklarını ifade etmektedirler ki böyle bir iddiada bulunmalarının 

nedeni, gerçekleĢtirdikleri eğitim faaliyetlerini değerlendirmeleridir (Ġbicioğlu 2010, 

117-118). Buradan hareketle, konunun bu kadar önem arz ediyor olmasından eğitim 

değerlendirmenin tüm yönlerini detaylıca tartıĢmadan önce, değerlendirme sürecini 

anlamamız elzemdir. Dolayısıyla aĢağıdaki ġekil 6 değerlendirme sürecini 

özetlemekte ve eğitim değerlendirme sürecinin, yöneticiler ve eğiticiler tarafından 

eğitim gerçekleĢmeden önce düĢünülmesi gerektiğini vurgulamaktadır.  

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 6. Hizmetiçi Eğitimleri Değerlendirme Süreci 
 Kaynak: Noe, R.A. (2009). Ġnsan Kaynaklarının Eğitimi ve GeliĢtirilmesi,  

(Çev. Canan Çetin), Beta Yayınları. 

 

Yukarıdaki ġekil 6‟dan yola çıkacak olursak, bir hizmetiçi eğitimde 

değerlendirme, bir değiĢkenin miktarını veya derecesini saptama olarak tanımlanan 

“ölçme” ile birlikte ele alınmalıdır. Ancak ölçme sonunda elde edilen veriler, belirli 

kriterlere göre değerlendirilmedikçe fazla bir anlam taĢımamaktadır. Buna karĢılık 

değerlendirme iĢlemi de, bir ölçme iĢlemine dayanmadıkça geçerli ve gerçekçi bir 

Ġhtiyaç Analizi Yap 

Ölçülebilir Öğrenim Sonuçları GeliĢtir 

Sonuç Ölçüleri GeliĢtir 

Bir Değerlendirme Stratejisi Seç 

Değerlendirmeyi Plânla ve Uygula 
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nitelik kazanamamaktadır. Bu nedenle, iki iĢlem birbirini tamamlamaktadır (Bilgin, 

Akay vd. 2007, Yerel Yönetimlerde Hizmetiçi Eğitim, Türkiye Ekonomi Politikaları 

AraĢtırma Vakfı, http://yeni.tepav.org.tr, eriĢim tarihi: 20.02.2013). Buna örnek 

verecek olursak, bir eğitim faaliyetinin hemen sonrasında uygulamaya konulacak 

isimsiz bir anket çalıĢması ile ya da katılımcılar arasında yapılacak küçük 

tartıĢmalarla bir değerlendirme ortaya konabilir. Ancak eğitim ve geliĢtirme 

uygulaması sonucunu değerlendirmek amacıyla kullanılacak bir anket çalıĢmasında 

ya da bir tartıĢmada genel olarak aĢağıdaki sorulara yanıtlar aranmalıdır. 

 

- Genel olarak katılımcıların eğitim programını nasıl bulunduğu, 

- Eğitim programından duyulan memnuniyet düzeyi, 

- Program içeriğinin kavranma düzeyi, 

- Program içeriğinin uygulamaya aktarılabilme düzeyi, 

- Program içeriğinin bireysel ihtiyaçları karĢılama düzeyi, 

- Program içeriğinin güncelliği, 

- Eğiticinin alanında yeterliliği ve sunuĢu (ses tonu, beden dili, vb), 

- Eğitimde kullanılan araç ve gereçlerin yeterliliği, 

- Katılımcıların ders esnasında uygulamalara katılım düzeyleri, 

- Eğitim ortamındaki imkânların yeterliliği, 

- Ders ile uygulama notlarının yeterliliği, 

- Katılımcılar tarafından neler öğrenildiğinin test edilmesi. 

 

Yukarıda verilen bilgiler sonunda bir değerlendirme yapacak olursak, her 

eğitim ve geliĢtirme uygulamasının sonunda yukarıdaki veya benzer soruların 

katılımcılara yöneltilmesi ile daha sonraki eğitim programlarının kalitesi açısından 

yol ve yöntem bulunmuĢ olunacaktır (ġimĢek ve Öge 2012, 275). 

 

Literatüre kazandırılan eğitim değerlendirme modellerine de değinecek 

olursak, tarihsel açıdan en yaygın değerlendirme modeli Kirkpatrick tarafından 

önerilen dört boyutlu modeldir  (AltınıĢık 2006, 367). Kirkpatrick‟in genel kabul 

görmüĢ bu modeli dört seviyeli bir eğitim etkinlik ölçümünü ön plana çıkarmaktadır. 

Söz konusu seviyeler ise;  

http://yeni.tepav.org.tr/
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*tepkiler,  

*öğrenme,  

*davranıĢ ve sonuçlar olarak belirlenmiĢtir (Clemenz 2001, 1-25). Ancak 

daha sonra Kirkpatrick, eğitimin değerlendirilmesine iliĢkin bu dört farklı görüĢü 

birleĢtirmiĢ ve eğitim etkinliğinin ölçülmesinde kullanılması gereken dört 

değerlendirme aĢamasını literatüre kazandırmıĢtır. Söz konusu aĢamalar aĢağıdaki 

ġekil 7‟de anlaĢılır biçimde belirtilmiĢ daha sonra aĢamaların açıklaması yapılmıĢtır. 

 

ve daha sonra açıklamaları yapılmıĢtır.  

  

  

 

   

 

 

 

 

 

 

ġekil 7. Kirkpatrick Modelinde Değerlendirme Seviyeleri. 
Kaynak: Eroğlu, U. (2006), “ĠĢletmelerde Eğitim Faaliyetlerinin Etkinliğinin Ölçümüne ĠliĢkin Bir 

Model Önerisi” , Yönetim Bilimleri Dergisi, (4:2), s.115. 

 

 

Değerlendirme AĢamaları 

        

1. Tepkilerin Ölçülmesi AĢaması: Modelin ilk aĢaması, eğitim faaliyetlerinde 

katılımcıların tepkilerinin değerlendirilmesini kapsamaktadır. Bu aĢamada 

eğitim alanların, eğitim programını ne kadar beğendikleri, programa karĢı 

hissettikleri ve duyguları; talep ve Ģikâyetleri ölçümlenmeye çalıĢılmaktadır. 

Birçok eğitimci, eğitim programlarının değerlendirilmesinde “tepki 

 

1.AĢama 

 
Tepkilerin 

Ölçülmesi 

2.AĢama 

 
Öğrenmenin 

Ölçülmesi 

3.AĢama 

 
DavranıĢların  
Ölçülmesi 

4.AĢama 

 
Sonuçların 

Ölçülmesi 

 

Eğitimden 

Memnuniyet? 

Eğitim kazandırmaya 
çalıĢtığı bilgi, beceri ve 
tutumlar kazandırıldı 
mı? 

Öğrenilenler 
kullanılıyor mu? 
(davranıĢlarda değiĢim 
yaĢandı mı?) 

Organizasyonel 

sonuçlara 
yansıdı mı? 
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formlarını” kullanmaktadır. Ancak uygulamada bu aĢamaya iliĢkin kullanılan 

değiĢik form ve kullanım Ģekilleri de görülmektedir. 

 

2. Öğrenmenin Değerlendirilmesi: Bu aĢamada, eğitim sonrasında 

katılımcıların bilgi, beceri, tutum ve davranıĢlarındaki değiĢimler 

ölçümlenmektedir. ġöyle ki, “hangi bilgiler öğrenilmiĢtir?” , “hangi 

becerilerin geliĢmesi sağlanmıĢtır?” ve “hangi davranıĢlar veya tutumlar 

değiĢmiĢtir?” gibi sorulardan en az birinin cevabının alınması yoluyla 

öğrenme aĢaması gerçekleĢtirilmiĢ olur. Öğrenmenin değerlendirilmesi 

aĢamasında, yazılı testler, performans testleri ve anket gibi araçlar 

kullanılmaktadır. Ancak bu aĢamadan etkin ve objektif bir Ģekilde bilgi, 

beceri, tutum ve davranıĢlardaki değiĢimin ortaya konulması için kontrol 

gruplarının kullanılması, ön test ve son testlerin yapılması gerekmektedir. 

 

3. DavranıĢların Değerlendirilmesi: Eğitim sonrasında katılımcılar iĢlerine 

geri döndüklerinde, kazandıkları bilgi, beceri, tutum ve davranıĢlarına 

yansımasının ölçümünü kapsamaktadır. DavranıĢlardaki değiĢimin ölçümü, 

eğitim verildikten en az üç hafta sonra baĢlayan ve belirli aralıklarla 

tekrarlanması gerekebilen ölçme faaliyetlerini kapsamaktadır. Yöntem olarak 

bu değerlendirmede; gözlem, görüĢme, soru formları, anket, odak grup 

çalıĢması, katılımcılara ödev verilmesi, hareket planları, kontrol listeleri, 

performans sözleĢmeleri ve performans değerlendirme formları 

kullanılmaktadır. 

 

4. Sonuçların Değerlendirilmesi: Eğitim programının, organizasyonel veya 

örgütsel düzeydeki sonuçlara (kalite, maliyet, verimlilik, iĢgücü değiĢim 

oranı, iĢ kazaları oranı, hata oranları, maliyetler, satıĢlar, müĢteri tatmini, 

çalıĢan tatminini yükseltmek vb.) etkisinin ölçüldüğü aĢamadır. Ayrıca 

sonuçların değerlendirilmesi bu aĢamada eğitimin yarattığı faydaların parasal 

değerini ortaya çıkararak eğitimin etkinliği bu Ģekilde ifade edilmeye 

çalıĢılmaktadır (Eroğlu 2006, 114-116). 
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Kirkpatrick daha sonra yine bu dört seviyenin (tepkiler, öğrenme, davranıĢ ve 

sonuçlar) sıralamasının hiyerarĢik olduğunu ve her seviyenin bir sonraki seviyeyi 

etkilediği teorisini ortaya koymuĢtur. Dolayısıyla Kirkpatrick, alt seviyeden yukarı 

seviyelere doğru hareket edildiğinde süreç daha zor ve zaman alıcı fakat, bilgi daha 

değerli bir hale gelmektedir Ģeklinde ifadede bulunmuĢtur (Clemenz 2001, 1-25). 

Ancak eğitim değerlendirmelerinde bir baĢarı elde etmek istiyorsak hizmetiçi eğitim 

programlarını değerlendirme ile ilgili aĢamada belirtilen ilkelere uymamız 

gerekmektedir. Söz konusu ilkeler ise aĢağıdaki gibidir. 

 

 Eğitim öncesi belli standartlar bulunmadan, eğitim sonrasındaki durumun 

sayısal ifadesi, ölçümü imkân dıĢı kalır. Bu nedenle eğitsel etkinliklerin 

bağlaması sırasında, bilgi, beceri, tutum ve davranıĢlara iliĢkin standart 

performanslar belirlenmelidir. 

 Hizmetiçi eğitim yolu ile ulaĢılması öngörülen örgütsel hedef düzeyleri 

saptanmalıdır. 

 Eğitim etkinliklerinin değerlendirilmesinde çeĢitli yol ve yöntemlerden 

yararlanılmalıdır. 

 Eğitimin sağlayacağı amaçlanmamıĢ sonuçlar da saptanması 

gerekmektedir. Yani, eğitimin program için belirlenen amaçları dıĢındaki 

yararları da belirlenmelidir. Çünkü eğitim, amaçlanan belirli sonuçlar 

dıĢında birçok yarar sağlamaktadır (Dağlı 2010, 40-41). 

 

Sonuç olarak bir değerlendirme yapacak olursak, eğitimin değerlendirilmesi 

yoluyla verilen eğitimin baĢarısı ve katkısı irdelenirken Ģayet eğitim faaliyetlerinin 

düzenlenmesi aĢamasında eksilerimiz veya hatalarımız varsa mutlaka, bunların nasıl 

revize edilebileceğine ve geliĢtirilebileceğine yönelik çalıĢmalara baĢlamamız 

gerekmektedir (Ġbicioğlu 2010, 118). Yani, yetersizliklerimizi ve hatalarımızı 

değerlendirip ona göre hizmetiçi eğitim faaliyetlerinde yeni yöntemler geliĢtirip ona 

göre çözüm yolları aramalı eğitim kalitesini koruma ve artırma çabası içerisinde 

olmalıyız. Zira bu hizmet kalitesinin korunması ve artırılması açısından elzemdir. 
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Dördüncü Bölüm 

YÖNTEM ve UYGULAMA 

 

 

4.1. AraĢtırma Yapılan Kurum Ġle Ġlgili Bilgiler 

   

AraĢtırma yapılan kurum BEDAġ, Enerji ve Tabî Kaynaklar Bakanlığı 

kuruluĢu olan TEDAġ (Türkiye Elektrik Dağıtım Anonim ġirketi)‟a bağlı olarak 

Ġstanbul ili Avrupa yakasının elektrik enerjisi dağıtımını yürüten ve kamu hizmeti 

sunan bir kurumdur. 03.04.2004 tarih ve 25422 sayılı Resmi Gazetede yayınlanan 

ÖzelleĢtirme Yüksek Kurulunun 02.04.2004 tarih, 2004/22 sayılı kararı ile TeĢekkül 

özelleĢtirme kapsam ve programına alınmıĢtır. Kurum 15.06.2013 tarihinde itibaren 

özel sektöre devredilmiĢtir. Ancak araĢtırma kapsamımız kamu kurumları 

olduğundan BEDAġ‟ta anket çalıĢması devir öncesi yapılmıĢtır.  

 

BEDAġ, Genel Müdürlük, 12 iĢletme müdürlüğü, Kaçak Takip Müdürlüğü ve 

186 müĢteri hizmetleri çağrı merkezi ile avrupa yakasındaki ilçe ve semtlerinde 

ikâmet eden Toplam 4.265.721 aboneye kurum bünyesinde;  

 

- Lisans mezunu olup, iĢçi kadrosuyla atanmıĢ fakat, büro memurluğu ve büro 

mühendisliği yapan 133 personel, 

- 399 sayılı Kanun Hükmünde Kararnameye tabi sözleĢmeli olarak atanmıĢ 

457 memur ve 657 sayılı yasayla atanmıĢ 2 memur sınıfında personel, 

- ve sahada büro dıĢında çalıĢan 664 iĢçi personel olmak üzere Toplam 1.256 

personel ile kamu hizmeti vermekteydi.   

 

Kurumun organizasyon yapısındaki hiyerarĢik sıralama da aĢağıdaki gibiydi. 

 

Genel Müdürlük: Genel müdür, Genel müdür yardımcıları, ġube müdürleri, 

ġube müdür yardımcıları, Birim amirleri, memurlar ve iĢçiler. 
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ĠĢletme Müdürlükleri ve Diğer Müdürlükler: ĠĢletme müdürü, ĠĢletme 

müdür yardımcıları; ġube müdürü, ġube müdür yardımcıları, Birim amirleri, 

memurlar ve iĢçiler. 

 

BEDAġ, TS EN ISO 9001: 2008 Kalite Yönetimi çalıĢmaları sonunda 2013-

08-12 tarihine kadar geçerli olan kalite sertifikasına ve 2013-04-03 tarihine kadar 

geçerli olan ISO 10002: 2004 ġikâyet Yönetimi ve Memnuniyeti sertifikasına sahip 

olmuĢ ve bu doğrultuda kaliteli politikasını oluĢturmuĢtu. 

 

 

Kalite Politikası 

 

Misyon: Hayatınızda hep varız, ama bizi hiç fark etmemelisiniz. 

 

Vizyon: Bilgi teknolojilerine dayalı modern dağıtım yönetim sistemlerini 

uygulamak ve geliĢmiĢ ülkelerin dağıtım hizmet sunumunda model alınan bir marka 

haline gelmektir.  

 

 Boğaziçi Elektrik Dağıtım A.ġ., yukarıdaki amaç ve hedeflere uygun ISO 

9001:2008 Kalite Yönetim Sistemi Ģartlarını tam olarak karĢılayan Kalite Yönetim 

Sistemini kuracak ve MüĢteri Memnuniyetini temel alan bir yaklaĢımla hedeflerine 

ulaĢmak için sistemini sürekli iyileĢtirecek ve geliĢtirecektir.  

 

 Bu misyon ve vizyon dönemsel olarak gözden geçirilecek, ilgili taraflara ve 

halka açık olacak; gerektirdiği tüm kaynaklar, Boğaziçi Elektrik Dağıtım A.ġ. üst 

yönetimi tarafından sağlanacaktır. 

 

 

4.2. AraĢtırmanın Amacı 
 

AraĢtırmadaki amacımız, kamu kurumlarında düzenlenen hizmetiçi 

eğitimlerin yeterlilik düzeyini ve verilen hizmetiçi eğitimlerin hizmet kalitesine 

etkisini görebilmek için örnek kurum seçilen BEDAġ‟ta anket çalıĢması ile bilimsel 
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araĢtırma yapmak ve araĢtırma sonunda da Ģayet hizmetiçi eğitimlerde yetersizlik 

olduğu ve buna bağımlı olarak hizmet kalitesinin düĢtüğü sonucuna varırsak BEDAġ 

örnek gösterilerek tezimiz sonunda kamu personellerine kaliteli eğitim verilmesi için 

tüm kamu kurumlarına önerilerde bulunmaktır.  

 

 

4.3. AraĢtırmanın Önemi 
 

YaĢadığımız 21. yy‟da kamu yönetimi ve kamu hizmeti sunumundaki 

anlayıĢın değiĢmesi nedeniyle kamu kurumlarında uygulanan hizmetiçi eğitimlerin 

planlı ve programlı olarak düzenlenmesi hizmet kalitesinin artırılması ve korunması 

açısından önem arz etmektedir. Bu nedenle kamu kurumları, hizmetiçi eğitim 

faaliyetlerindeki uygulama eksikliklerini görmeli ve önlem almalıdır. 

 

 

4.4. Evren ve Örneklem  

 

AraĢtırmanın evrenini BEDAġ‟ta çalıĢmıĢ Toplam 1.256 personel 

oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın örneklemini ise, seçilmiĢ araĢtırma evreninde iĢçi, 

memur ve yönetici pozisyonunda çalıĢmıĢ toplam 431 personel oluĢturmaktadır. Bu 

sayı evrenin %34‟üne karĢılık gelmektedir. ÇalıĢmanın geçerliliği açısından yeterli 

örneklem sayısına ulaĢılmıĢtır.   

 

 

4.5. Sınırlılıklar 

 

AraĢtırmamız BEDAġ‟ta çalıĢmıĢ toplam 1.256 personel arasından seçilmiĢ 

431 personel ve ayrıca tüm kamu kurumlarında araĢtırma yapmak zaman ve 

bürokratik engeller açısından mümkün olmadığı için BEDAġ ile sınırlıdır.  
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4.6. AraĢtırmanın Hipotezleri 
 

 AraĢtırmaya ait oluĢturulmuĢ hipotezler aĢağıdaki gibidir. 

 

H1_Hizmetiçi eğitim faaliyetlerinden verim alabilmek için personel 

performans değerlendirmesi yapılmalıdır. 

H2_Performans değerlendirmesi yapılmadan eğitime gönderilen personel 
eğitime etkin katılım sağlamaz ve hizmet kalitesi düĢer. 

H3_Belli bir plan ve program doğrultusunda ihtiyacı olan personellere eğitim 
verilmesinin hizmet kalitesine olumlu etkisi vardır.  

H4_Kurumdaki bazı personellerde bilgi ve beceri eksikliği; davranıĢ 
bozukluğu var ve hizmet kalitesi düĢük ise, bu durumun hizmetiçi eğitimlerin plansız 
ve programsız yapılması ile iliĢkisi vardır. 

 

4.7. Verilerin Toplanması 
 

AraĢtırma anketi, araĢtırmacı tarafından hazırlanmıĢ ve çoğaltılmıĢ; iĢçi-

memur-yönetici olmak üzere toplam 600 personele anket dağıtımını araĢtırmacı 

yapmıĢ; ancak, dağıtılan anketlerden 431 tanesi geri dönmüĢtür. 

  

 

4.8. Verilerin Analiz Yöntemi 
 

Verilerin analizi SPSS 15.0 paket programı ile yapılmıĢtır. DeğiĢkenler 

arasındaki iliĢkinin varlığına Ki-Kare Testi ile bakılmıĢtır. Ki-Kare Testi, kategorik 

verilerde bağımsızlık durumunu inceleyen bir test tekniğidir. Beklenen değeri 5‟ten 

küçük hücrelerin oranı tüm hücrelerin %20‟sinden fazla olan durumlarda test 

uygulanamamıĢtır ve bu durum tablolarda “-“ iĢareti ile belirtilmiĢtir. ÇalıĢmada 

anlamlılık düzeyi 0,05 kabul edilmiĢtir. Yani Ki-Kare testi sonucu hesaplanan p 

değerinin 0,05‟den küçük olması durumunda değiĢkenler arasında iliĢki bulunduğu; 

0,05‟den büyük olması durumunda iliĢki olmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. 
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4.9. Bulgular ve Yorumlar 

 

 Yapılan bilimsel çalıĢma sonunda istatistiksel sonuçlar aĢağıda tablolar 

halinde verilmiĢ; bulgular ise tablolar değerlendirilerek yorumlanmıĢtır. 

 

Tablo 5. “Kurumda Hizmetiçi Eğitim Faaliyetleri Öncesi Eğitim Ġhtiyaçlarının 
Tespiti Ġçin Personel Performans Değerlendirmesi Yapılıyor Mu?” Sorusuna 
Verilen Cevapların Dağılımları 

Sorular n % 

Kurumda hizmetiçi eğitim faaliyetleri öncesi eğitim 

ihtiyaçlarının tespiti için personel performans 

değerlendirmesi yapılıyor mu? 

Evet 76 17,6 

Hayır 304 70,5 

Fikrim Yok 51 11,8 

n=Frekans değeri 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların %17,6‟sı kurumda hizmetiçi eğitim 

faaliyetleri öncesi eğitim ihtiyaçlarının tespiti için personel performans 

değerlendirmesi yapıldığını belirtirken, %70,5‟i yapılmadığını belirtmiĢtir. 

Dolayısıyla, aĢağıdaki Tablo 5‟ten de anlaĢılacağı üzere personel performans 

değerlendirme yapılması gerektiğini söyleyenlerin oranı %91,8 olmasına rağmen 

personel performans değerlendirmesi yapılmıyor diyenlerin oranının %75,5 çıkması 

kurumdaki yetersizliği göstermektedir. Buradan hareketle, kurumda personel 

performans değerlendirmenin birçok birimde yapılmadığı ortaya çıkmıĢtır.  

 

Tablo 6. “Kurumda Hizmetiçi Eğitim Faaliyetleri Öncesi Eğitim Ġhtiyaçlarının 
Tespiti Ġçin Personel Performans Değerlendirmesi Ne Kadar Sıklıkta 
Yapılıyor?” Sorusuna Verilen Cevapların Dağılımları 

Sorular n % 

Yapılıyor ise; ne kadar sıklıkta yapılıyor? 

1 aydan az 5 6,3 

1-3 ay arası 9 11,3 

3-6 ay arası 19 23,8 

6 ay-1 yıl arası 30 37,5 

1-2 yıl arası 9 11,3 

2 yıl ve daha fazla 8 10,0 

n=Frekans değeri 
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Katılımcıların %37,5‟i 6 ay – 1 yıl arası sıklıkta kurumda hizmetiçi eğitim 

faaliyetleri öncesi eğitim ihtiyaçlarının tespiti için personel performans 

değerlendirmesi yapıldığını belirtmiĢtir.  

 

Tablo 7. “Sizce Eğitimlerin Etkinliği Açısından Eğitim Ġhtiyaçlarının Tespiti 
Ġçin Hizmetiçi Eğitim Öncesi Personel Performans Değerlendirmesi Yapılmalı 
Mıdır?” Sorusuna Verilen Cevapların Dağılımları 

Sorular n % 

Sizce eğitimlerin etkinliği açısından eğitim 

ihtiyaçlarının tespiti için hizmetiçi eğitim öncesi 

personel performans değerlendirmesi yapılmalı 

mıdır? 

Evet kesinlikle yapılmalıdır 394 91,8 

Hayır yapılmasa da olur 17 4,0 

Fikrim yok 18 4,2 

n=Frekans değeri 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların %91,8‟i eğitimlerin etkinliği açısından eğitim 

ihtiyaçlarının tespiti için hizmetiçi eğitim öncesi personel performans 

değerlendirmesi yapılması gerektiğini belirtmiĢtir. Buradan hareketle 1 numaralı 

hipotezimiz reddedilmemiĢtir. 

 

Tablo 8. “Kurumda Gerektiğinde Ġhtiyaç Doğrultusunda AĢağıda Belirtilen 
Hizmetiçi Eğitim Türlerinden Hangileri Uygulanıyor?” Sorusuna Verilen 
Cevapların Dağılımları 

Sorular n % 

Kurumda gerektiğinde ihtiyaç 

doğrultusunda aĢağıda belirtilen 

hizmetiçi eğitim türlerinden 

hangileri uygulanıyor?   

Oryantasyon Eğitimi (ĠĢe AlıĢtırma Eğitimi) 161 15,9 

Temel Eğitim 111 11,0 

Staj Eğitimi 97 9,6 

ĠĢ DeğiĢtirme Eğitimi (Rotasyon) 42 4,2 

KiĢisel GeliĢim ve Beceri Eğitimi 212 21,0 

Yöneticilik Eğitimi 134 13,3 

Üst Kademelere Yükseltilecek Personel Ġçin 

Yapılan Eğitim (Görevde Yükselme Eğitimi) 
172 17,0 

Hiçbiri Uygulanmıyor 82 8,1 

n=Frekans değeri 
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ÇalıĢanlar, gerektiğinde ihtiyaç doğrultusunda hizmetiçi eğitim türlerinden 

kiĢisel geliĢim ve beceri eğitiminin %21 ile en yüksek oranda verildiğini 

belirtmiĢlerdir. Yüksek oranda belirtilen diğer eğitimler ise üst kademelere 

yükseltilecek personel için yapılan eğitim (görevde yükselme eğitimi) ve 

oryantasyon eğitimidir (iĢe alıĢtırma eğitimi). Tabloyu detaylı inceleyecek olursak 

kurumda hizmetiçi eğitim türlerinden rotasyon sistemi ile verilen eğitim ile staj 

yoluyla verilen eğitim türünün çok az kullanıldığını; diğer eğitim türlerinin de tam 

olarak kullanılmadığını görebiliriz. Bunların içinde özellikle rotasyon yoluyla verilen 

eğitim yönteminin en az kullanılması hizmet kalitesine etki edebilmektedir. Örneğin, 

kurumda birim amirlerinin yerleri değiĢtirilerek birbirlerinin iĢini öğrenmemesi 

hizmet almaya gelen vatandaĢların servis servis gezmesine neden olmaktadır. ġayet, 

birim amirleri rotasyon yoluyla birbirlerinin yerlerine geçerlerse “iĢ bilmeyen” 

amirler ve memurlar olmaz, vatandaĢ da beklemeden, zaman kaybetmeden, hızlı 

Ģekilde kaliteli kamu hizmeti alabilir.  

Hal böyle iken, rotasyon eğitiminin bu kadar önem arz etmesine karĢılık 

kurumdaki kullanım oranı % 4,2 çıkması çok büyük yetersizliktir. Ayrıca da rotasyon 

yoluyla verilen eğitimin maliyeti yoktur. Önemli olan personelleri mağdur 

etmemektir.  

 

Tablo 9. “Kurumda Hizmetiçi Eğitim Faaliyetleri Düzenlenirken AĢağıdaki 
Hangi Eğitim Yöntemleri Kullanılmaktadır?” Sorusuna Verilen Cevapların 
Dağılımları. 

Sorular n % 

ĠĢbaĢında (Görev 

baĢında, Masa baĢında) 

Eğitim Yöntemleri 

Yönetici Gözetiminde Verilen Eğitim 110 17,6 

Yetki Devri Yoluyla Verilen Eğitim 44 7,0 

Monitör (Kılavuz) Aracılığıyla Eğitim 88 14,1 

Görme ve ĠĢitmeye Dayanan Eğitim (Slayt video) 167 26,7 

Ekip ÇalıĢması Yoluyla Verilen Eğitim 91 14,6 

Hiçbiri kullanılmıyor 125 20,0 

n=Frekans değeri 
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Tablo 9 devamı 

Sorular  n % 

   ĠĢ dıĢında (Görev 

dıĢında) Eğitim 

Yöntemleri 

Düz Anlatım Yöntemleri (Konferans Forum Panel vs. ) 158 20,3 

Görsel Eğitim (Video gösterimi ile eğitim) 119 15,3 

Seminer 228 29,3 

Kurs 135 17,4 

Rol Oynama Yöntemi (Ast-Üst Birbirinin Yerine Geçerek 

Alınan Eğitim) 
15 1,9 

Örnek Olay Yöntemi 20 2,6 

Teknoloji Temelli Eğitim Yöntemleri (Multimedya uzaktan 

eğitim) 
11 1,4 

Hiçbiri kullanılmıyor 92 11,8 

n=Frekans değeri 

ÇalıĢanlar, iĢ baĢı eğitim yöntemlerinden Görme ve ĠĢitmeye Dayanan 

Eğitimin (Slayt video) % 26,7 ile en yüksek oranda uygulandığını belirtmektedir. 

ĠĢbaĢında uygulanan eğitim yöntemlerinde “hiçbiri kullanılmıyor” diyenlerin oranı 

ise ikinci sırada olup % 20‟dir. Yöneticilik alanında personel yetiĢmesine çok katkısı 

olan yetki devri yoluyla verilen eğitim yönteminin de % 7‟lik oran ile çok az 

kullanıldığı ortaya çıkmaktadır. 

ÇalıĢanlar iĢ dıĢında uygulanan eğitim yöntemlerinde ise; seminerlerin % 

29,3 oran ile en yüksek düzeyde uygulandığını belirtmektedir. Seminerleri % 

20,3‟lük oran ile Düz Anlatım Yöntemleri (Konferans, Forum, Panel) takip 

etmektedir. Tabloyu detaylı inceleyecek olursak,  hizmetiçi eğitim faaliyetlerinde 

tam olarak eğitim yöntemlerinin kullanılmadığını; hatta çok faydalı olan Rol 

Oynama Yöntemi ile Teknoloji Temelli Eğitim yönteminin neredeyse hiç 

kullanılmadığını görebiliriz. Buna karĢılık, maliyeti olmayan bir eğitim yöntemi 

olan, özellikle personellerin (memur-amir) birbirlerinin yerine geçerek empati 

kurmalarına sebep olup, birbirlerini daha iyi anlamalarına ve birbirlerine saygı 

duymalarına, birbirlerinin iĢini öğrenmelerine vesile olan eğitim yöntemi Rol 

Oynama Yönteminin çok az kullanılması büyük eksikliktir. 
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Tablo 10. “Hizmetiçi Eğitim Faaliyetleri Öncesi Katılımcılara AĢağıdaki 
Bilgilerden Hangileri Verilmektedir?” Sorusuna Verilen Cevapların Dağılımları 

Sorular n % 

Hizmetiçi eğitim 

faaliyetleri öncesi 

katılımcılara 

aĢağıdaki bilgilerden 

hangileri 

verilmektedir? 

Eğitimin amacı 184 15,9 

Ne tür bir eğitim verileceği 211 18,2 

Hangi yöntemle verileceği 67 5,8 

Nerede verileceği 253 21,8 

Kimler tarafından verileceği 129 11,1 

Eğitimin süresi 229 19,7 

Hiçbir bilgi verilmiyor 87 7,5 

n=Frekans değeri 

ÇalıĢanların %21,8‟i hizmetiçi eğitim faaliyetleri öncesi katılımcılara nerede 

eğitim verileceği hakkında bilgi verildiğini belirtmektedir. Hizmetiçi eğitim 

faaliyetleri öncesi katılımcılara eğitimin süresi hakkında bilgi verildiğini belirtenlerin 

oranları ise %19,7‟dir. Tabloyu detaylı inceleyecek olursak, hizmetiçi eğitim 

faaliyetleri öncesi personele genellikle eğitimin verileceği yer ile eğitimin süresi 

hakkında bilginin verildiği ortaya çıkmaktadır ki kurumda çalıĢan biri olarak bu 

sonucu doğrulamaktayım. Dolayısıyla kurumda, hangi yöntemle eğitim verileceği ile 

eğitimin kimler tarafından verileceği hakkında bilginin yetersiz olduğu söylenebilir. 

Ayrıca, hizmet içi eğitim faaliyetleri öncesi eğitime katılacak personellerin 

güdülenmesi ve motivasyonu açısından önem arz eden eğitimin amacı hakkında 

bilginin verilmesi konusunda da kurumun yetersiz olduğu ortaya çıkmaktadır.  

 

Tablo 11. “Aldığınız Hizmetiçi Eğitimlerin Ġçeriği, Konusu, Türü, Yöntemi, 
Süresi, Mekânı ve Eğitmenlerin Mesleki Yetkinlikleri Size Uygun Oluyor Mu?” 
Sorusuna Verilen Cevapların Dağılımları 

Sorular n % 

Aldığınız hizmetiçi eğitimlerin içeriği, konusu, türü, yöntemi, süresi, 

mekânı ve eğitmenlerin mesleki yetkinlikleri size uygun oluyor mu? 

Evet 74 17,2 

Hayır 134 31,1 

Kısmen 189 43,9 

Fikrim Yok 34 7,9 

n=Frekans değeri 
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ÇalıĢanların %43,9‟u aldıkları hizmetiçi eğitimlerin içeriği, konusu, türü, 

yöntemi, süresi, mekânı ve eğitmenlerin mesleki yetkinliklerinin kendilerine kısmen 

uygun olduğunu; %31,1‟i ise uygun olmadığını belirtmektedir.  

 

Tablo 12. “ġayet, Verilen Eğitimin Ġçeriği, Konusu, Türü, Yöntemi Ve Süresi 
Size Uygun Olup, Tecrübeli Eğitmenlerden Eğitim Alırsanız, Eğitim Sonrası 
Bilgi, Beceri Ve DavranıĢlarınızda DeğiĢiklik Ve Buna Paralel Olarak Da 
Verdiğiniz Hizmet Kalitesinde ArtıĢ Olacağına Ġnanıyor Musunuz?” Sorusuna 

Verilen Cevapların Dağılımları 

Sorular n % 

ġayet, verilen eğitimin içeriği, konusu, türü, yöntemi ve süresi size 

uygun olup, tecrübeli eğitmenlerden eğitim alırsanız, eğitim sonrası 

bilgi, beceri ve davranıĢlarınızda değiĢiklik ve buna paralel olarak da 

verdiğiniz hizmet kalitesinde artıĢ olacağına inanıyor musunuz? 

Evet 372 86,3 

Hayır 31 7,2 

Fikrim Yok 28 6,5 

n=Frekans değeri 

ÇalıĢanların %86,3‟ü verilen eğitimin içeriği, konusu, türü, yöntemi ve süresi 

kendisine uygun olup, tecrübeli eğitmenlerden eğitim alırlarsa, eğitim sonrası bilgi, 

beceri ve davranıĢlarında değiĢiklik; buna paralel olarak da verdikleri hizmet 

kalitesinde artıĢ olacağına inandıklarını belirtmektedirler. Bu çıkan yüksek sonucu 

Tablo 13‟teki sonuçlar doğrulamaktadır. Buradan hareketle 3 numaralı hipotezimiz 

reddedilmemiĢtir. 
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Tablo 13. “ġayet, Hizmetiçi Eğitimin Ġçeriği, Konusu, Türü, Yöntemi, Eğitim 
Mekânı, Süresi Ve Eğitmenlerin Mesleki Yetkinlikleri Size Uygun Olmadığı 
Halde Sizi Eğitime Gönderirler Ġse; Eğitim Sırasında Nasıl Bir Tepki Verirsiniz 
Ve Verdiğiniz Hizmete Etkisi Ne Olur?” Sorusuna Verilen Cevapların 
Dağılımları 

Sorular n % 

ġayet, hizmetiçi eğitimin içeriği, konusu, 

türü, yöntemi, eğitim mekânı, süresi ve 

eğitmenlerin mesleki yetkinlikleri size 

uygun olmadığı halde sizi eğitime 

gönderirler ise; eğitim sırasında nasıl bir 

tepki verirsiniz ve verdiğiniz hizmete etkisi 

ne olur?  

Eğitime devam etmem 136 10,7 

Eğitime devam ederim 151 11,9 

Eğitime aralıklarla devam ederim 228 18,0 

Eğitim tatil bölgesinde bir otelde ise 

eğitime katılmam otel aktivitelerinden 

yararlanırım 

204 16,1 

DıĢarıda gezmeyi tercih ederim 109 8,6 

Diğer 38 3,0 

Hizmet kalitesi yükselir 18 1,4 

Hizmet kalitesi düĢer 384 30,3 

n=Frekans değeri 

Hizmetiçi eğitimlerin içeriği, konusu, türü, yöntemi, eğitim mekânı, süresi ve 

eğitmenlerin mesleki yetkinlikleri kendilerine uygun olmadığı halde çalıĢanlar 

eğitime gönderilir ise; ankete katılanların %18‟i eğitime aralıklarla devam edeceğini,  

%16,1‟i eğitim tatil bölgesinde ise otel aktivitelerinden yararlanacağını ve aynı 

zamanda yüksek oran ile %30,3‟ü ise hizmet kalitesinin düĢeceğini belirtmektedir. 

Buradan hareketle 2 numaralı hipotezimiz reddedilmemiĢtir. 

 

Tablo 14. “Sizce Kurumda Tüm ÇalıĢanlara Yeteri Kadar Yeterli Sürede 
Hizmetiçi Eğitim Veriliyor Mu?” Sorusuna Verilen Cevapların Dağılımları 

Sorular n % 

Sizce kurumda tüm çalıĢanlara yeteri kadar yeterli sürede 

hizmetiçi eğitim veriliyor mu? 

Evet 37 8,7 

Hayır 355 83,3 

Fikrim Yok 34 8,0 

n:Frekans değeri 

AraĢtırmaya katılan çalıĢanların %83,3‟ü kurumda tüm çalıĢanlara yeteri 

kadar yeterli sürede hizmetiçi eğitim verilmediğini düĢünmektedir. ÇalıĢanların 
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%8,7‟si kurumda tüm çalıĢanlara yeteri kadar yeterli sürede hizmetiçi eğitim 

verildiğini belirtmektedir.  

 

Tablo 15. “Yönetici Pozisyonunda ÇalıĢıyor Ġseniz; Bu Pozisyonda Kadrolu 
Musunuz Yoksa Görevlendirme Ġle Mi ÇalıĢtırılıyorsunuz?” Sorusuna Verilen 
Cevapların Dağılımları 

Sorular n % 

Yönetici pozisyonunda çalıĢıyor iseniz; bu pozisyonda kadrolu 

musunuz yoksa görevlendirme ile mi çalıĢtırılıyorsunuz? 

Kadrolu 91 53,8 

Görevlendirme 78 46,2 

n=Frekans değeri 

AraĢtırmaya katılan yöneticilerin %53,8‟i kadrolu, %46,2‟si ise 

görevlendirme ile bu pozisyonda çalıĢmaktadır. Sonuçlara bakıldığında oranların yarı 

yarıya yakın çıkması kurumda sık sık görevde yükselme sınavının yapılmadığı 

çalıĢanların görevlendirme ile çalıĢtırıldığı anlaĢılmaktadır.  

 

Tablo 16. “Yönetici Pozisyonunda Kadrolu ÇalıĢıyorsanız, Bu Pozisyona 
BedaĢ'a Girdikten Ne Kadar Süre Sonra Görevde Yükselme Eğitimi Ve Sınavı 
Ġle Atandınız?” Sorusuna Verilen Cevapların Dağılımları 

Sorular n % 

Yönetici pozisyonunda kadrolu çalıĢıyorsanız, bu pozisyona 

BedaĢ'a girdikten ne kadar süre sonra Görevde Yükselme 

Eğitimi ve Sınavı ile atandınız? 

6-10 yıl arası 46 50,5 

11-15 yıl arası 23 25,3 

16-20 yıl arası 11 12,1 

21 yıl ve üstü 11 12,1 

n=Frekans değeri 

AraĢtırmaya katılan yönetici pozisyonunda kadrolu çalıĢanların %50,5‟i bu 

pozisyona BedaĢ'a girdikten 6-10 yıl sonra Görevde Yükselme Eğitimi ve Sınavı ile 

atandığını belirtmektedir.  
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Tablo 17. “Sizce Kurumda Görevi DeğiĢen Ya Da Üst Görevlere 
Görevlendirilen ÇalıĢanlar Göreve BaĢlamadan Önce Hizmetiçi Eğitimden 
Geçiriliyor Mu?” Sorusuna Verilen Cevapların Dağılımları 

Sorular n % 

Sizce kurumda görevi değiĢen ya da üst görevlere 

görevlendirilen çalıĢanlar göreve baĢlamadan önce hizmetiçi 

eğitimden geçiriliyor mu? 

Evet 36 8,4 

Hayır 304 71,2 

Fikrim Yok 87 20,4 

n=Frekans değeri 

ÇalıĢanların %71,2‟si kurumda görevi değiĢen ya da üst görevlere 

görevlendirilen çalıĢanlar göreve baĢlamadan önce hizmetiçi eğitimden 

geçirilmediğini belirtmektedir. 

  

Tablo 18. “ġayet, Kurum ÇalıĢanlarının Bazılarında Bilgi, Beceri Eksikliği, 
DavranıĢ Bozukluğu Olup Ve Buna Paralel Olarak Da Hizmet Kalitesinde 
DüĢüĢ Var Ġse; Bu Durumu Hizmetiçi Eğitimlerin Plansız Ve Programsız 
Düzenlenmesine Ya Da Hiç Düzenlenmemesine Bağlayabilir Misiniz?” 
Sorusuna Verilen Cevapların Dağılımları 

Sorular n % 

ġayet, kurum çalıĢanlarının bazılarında bilgi, beceri eksikliği, 

davranıĢ bozukluğu olup ve buna paralel olarak da hizmet 

kalitesinde düĢüĢ var ise; bu durumu hizmetiçi eğitimlerin 

plansız ve programsız düzenlenmesine ya da hiç 

düzenlenmemesine bağlayabilir misiniz? 

Evet 310 72,1 

Hayır 57 13,3 

Fikrim Yok 63 14,7 

n=Frekans değeri 

Katılımcıların %72,1‟i kurum çalıĢanlarının bazılarında bilgi, beceri eksikliği, 

davranıĢ bozukluğu olup ve buna paralel olarak da hizmet kalitesinde düĢüĢ olmasını; 

hizmetiçi eğitimlerin plansız ve programsız düzenlenmesine ya da hiç 

düzenlenmemesine bağladıklarını belirtmektedir. Yine buradan çıkan sonuçlar 

doğrultusunda 4 numaralı hipotezimiz de reddedilmemiĢtir. 
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Tablo 19. “Kurumda Plansız Ve Programsız Hizmetiçi Eğitim Faaliyetleri 
Düzenleniyor Ġse; Buna Bağlı Olarak Harcanan Paranın Ve Zamanın BoĢa 
Gittiğini DüĢünüyor Musunuz?” Sorusuna Verilen Cevapların Dağılımları 

Sorular n % 

Kurumda plansız ve programsız 

hizmetiçi eğitim faaliyetleri düzenleniyor 

ise; buna bağlı olarak harcanan paranın 

ve zamanın boĢa gittiğini düĢünüyor 

musunuz? 

Evet düzenleniyor, harcanan para ve zaman 

da boĢa gidiyor 
260 60,6 

Hayır 63 14,7 

Fikrim Yok 106 24,7 

n=Frekans değeri 

Katılımcıların %60,6‟sı kurumda plansız ve programsız hizmetiçi eğitim 

faaliyetleri düzenlendiğini ve harcanan para ve zamanın da boĢa gittiğini 

düĢünmektedir. 

 

Tablo 20. Hizmetiçi Eğitim Faaliyetleri Ġle Ġlgili Sorulara Verilen Cevap 
Dağılımları 

Sorular n % 

Kurumda hizmetiçi eğitim faaliyetleri için yeteri kadar 

bütçe ayrıldığını düĢünüyorum. 

Kesinlikle Katılmıyorum 79 18,3 

Katılmıyorum 144 33,4 

Kararsızım 104 24,1 

Katılıyorum 77 17,9 

Kesinlikle Katılıyorum 27 6,3 

Kurumumuz üst düzey yöneticilerin hizmetiçi eğitim 

faaliyetlerine önem veriyor. 

Kesinlikle Katılmıyorum 81 18,8 

Katılmıyorum 130 30,2 

Kararsızım 94 21,8 

Katılıyorum 98 22,7 

Kesinlikle Katılıyorum 28 6,5 

Hizmetiçi eğitim faaliyetleri öncesinde, sırasında ve 
sonrasında kurumun her düzeyde yöneticileri ve eğitim 
müdürlüklerindeki görevliler görevlerini ve 
sorumluluklarını tam olarak yerine getiriyor. 

Kesinlikle Katılmıyorum 57 13,2 

Katılmıyorum 126 29,2 

Kararsızım 133 30,9 

Katılıyorum 97 22,5 

Kesinlikle Katılıyorum 18 
4,2 

Kurum bünyesinde eğitim vermek için görevlendirilen 
eğitmenler veya yöneticiler eğitimlerin etkinliği 
açısından hizmetiçi eğitimden geçirilmiyor. 

Kesinlikle Katılmıyorum 29 6,7 

Katılmıyorum 65 15,1 

Kararsızım 173 40,1 

Katılıyorum 115 26,7 

Kesinlikle Katılıyorum 49 
11,4 

Kurum eğitmenleri dıĢında üniversite öğretim üyesi 

akademisyenlerinde eğitim vermesi kısmen sağlanıyor. 

Kesinlikle Katılmıyorum 92 21,3 

Katılmıyorum 94 21,8 

Kararsızım 75 17,4 

Katılıyorum 142 32,9 

Kesinlikle Katılıyorum 28 6,5 
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Tablo 20 devamı. 

Sorular n % 

Kurumumuzda eğitim materyallerinin (projektör v.s.) 

olduğu eğitim salonu yetersizdir. 

Kesinlikle Katılmıyorum 52 12,1 

Katılmıyorum 117 27,1 

Kararsızım 75 17,4 

Katılıyorum 130 30,2 

Kesinlikle Katılıyorum 57 13,2 

Eğitim sırasında teknolojik materyaller (projektör, 

bilgisayar v.s.) çok kullanılmıyor. 

Kesinlikle Katılmıyorum 54 12,5 

Katılmıyorum 130 30,2 

Kararsızım 84 19,5 

Katılıyorum 113 26,2 

Kesinlikle Katılıyorum 50 11,6 

Her Eğitim faaliyetleri sonunda mutlaka sertifika 

veriliyor. 

Kesinlikle Katılmıyorum 32 7,4 

Katılmıyorum 82 19,0 

Kararsızım 70 16,2 

Katılıyorum 192 44,5 

Kesinlikle Katılıyorum 55 12,8 

Kurumumuzda hizmetiçi eğitim faaliyetleri sonunda 

mutlaka ölçme ve değerlendirme yapılıyor. 

Kesinlikle Katılmıyorum 98 22,7 

Katılmıyorum 149 34,6 

Kararsızım 90 20,9 

Katılıyorum 65 15,1 

Kesinlikle Katılıyorum 29 6,7 

n=Frekans değeri 

Katılımcıların %33,4‟ü kurumda hizmetiçi eğitim faaliyetleri için yeteri kadar 

bütçe ayrıldığını düĢünmemektedir.  

Katılımcıların %30,2‟si kurumdaki üst düzey yöneticilerin hizmetiçi eğitim 

faaliyetlerine önem vermediğini düĢünmektedir.  

Hizmetiçi eğitim faaliyetleri öncesinde, sırasında ve sonrasında kurumun her 

düzeyde yöneticileri ve eğitim müdürlüklerindeki görevliler görevlerini ve 

sorumluluklarını tam olarak yerine getirip getirmediği konusunda kararsız olan 

katılımcıların oranı %30,9; yerine getirmediğini düĢünenlerin oranı ise 29,2‟dir.  

ÇalıĢanlar içerisinde kurum bünyesinde eğitim vermek için görevlendirilen 

eğitmenler veya yöneticilerin eğitimlerin etkinliği açısından hizmetiçi eğitimden 

geçirilmesi konusunda kararsız olanların oranı %40,1 iken; eğitimden geçirildiğini 

düĢünenlerin oranı ise %26,7‟dir.  

Katılımcıların %32,9‟u kurum eğitmenleri dıĢında üniversite öğretim üyesi 

akademisyenlerinin de eğitim vermesinin kısmen sağlandığına katılmaktadır. 
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Katılımcıların %30,2‟si kurumda eğitim materyallerinin (projektör v.s.) 

olduğu eğitim salonunun yetersiz olduğunu düĢünmektedir.  

Eğitim sırasında teknolojik materyaller (projektör, bilgisayar v.s.) çok 

kullanıldığını belirtenlerin oranı %30,2‟dir.  

Katılımcıların %44,5‟i her eğitim faaliyetleri sonunda mutlaka sertifika 

verildiğini belirtmektedir.  

AraĢtırmaya katılan katılımcıların %34,6‟sı kurumda hizmetiçi eğitim 

faaliyetleri sonunda ölçme ve değerlendirme yapılmadığını belirtmektedir. 

 

Tablo 21. ÇalıĢanların KiĢisel Bilgilere Göre Dağılımları 

Sorular n % 

YaĢ 

20 yaĢ ve altı 4 0,9 

21-30 yaĢ 61 14,2 

31-40 yaĢ 211 49,2 

41-50 yaĢ 83 19,3 

51 yaĢ ve üzeri 70 16,3 

Cinsiyet 
Kadın 89 20,7 

Erkek 340 79,3 

Eğitim Durumu 

Ġlkokul 2 0,5 

Ortaokul 21 4,9 

Lise ve dengi 122 28,3 

Ön lisans 70 16,2 

Lisans 200 46,4 

Yüksek lisans 16 3,7 

Doktora 0 0,0 

Kurumda kaç yıldır çalıĢıyorsunuz? 

Yeni baĢladım 15 3,5 

1-10 yıl 182 42,4 

11-20 yıl 146 34,0 

21-30 yıl 78 18,2 

31 yıl ve üstü 8 1,9 

BedaĢ'a girmeden önce baĢka bir kurum ya da 

özel bir Ģirkette çalıĢtınız mı? 

Hayır çalıĢmadım 164 38,3 

1-5 yıl çalıĢtım 220 51,4 

6-10 yıl çalıĢtım 38 8,9 

11-16 yıl çalıĢtım 6 1,4 
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Tablo 21 devamı 

Sorular n % 

BedaĢ'taki görev pozisyonunuz nedir? 

ĠĢçi 90 21,1 

Memur 203 47,5 

Birim Amiri 81 19,0 

Müdür Yardımcısı 36 8,4 

Müdür 17 4,0 

Hane halkı gelir durumunuz toplam ne kadar? 

500-1000TL arası 7 1,7 

1000-2000TL arası 104 24,5 

2000-3000TL arası 170 40,1 

3000TL ve üstü 143 33,7 

n=Frekans değeri 

 Anket çalıĢmasına katılan çalıĢanların kiĢisel bilgilere göre dağılımları pasta 

dilimi grafikleri kullanarak aĢağıda incelenmiĢ ve yorumlanmıĢtır. 

 

 

         ġekil 8. Ankete Katılan ÇalıĢanların YaĢ Aralıkları 

 

Katılımcıların büyük çoğunluğunu %49,20 oran ile 31-40 yaĢ aralığında olan 

personeller oluĢturmakta olup; bu yaĢ aralığını da %19,30 oran ile 41-50 yaĢ 

aralığındaki personeller takip etmektedir. 

0,9%

14,20%

49,20%

19,30%

16,30%

YaĢ

20 yaş ve altı

21-30 yaş

31-40 yaş

41-50 yaş

51 yaş ve üzeri
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      ġekil 9. Ankete Katılan ÇalıĢanların Cinsiyetlerine Göre Oranları 

 

Katılımcıların büyük çoğunluğunu %79,30 oran ile erkek personeller 

oluĢturmakta olup; kadın personellerin katılım oranı ise %20,70 olarak tespit 

edilmiĢtir. 

 

 

             ġekil 10. Ankete Katılan ÇalıĢanların Eğitim Durumları 

20,70%

79,30%

Cinsiyet

Kadın

Erkek

4,9%

28,30%

16,20%

46,40%

3,70%
0,5%

Eğitim Durumu

İlkokul

Ortaokul

Lise ve dengi

Ön lisans

Lisans

Yüksek lisans

Doktora
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Katılımcıların eğitim durumları incelendiğinde, çoğunluğu %46,40 oran ile 

lisans ve %28,30 oran ile lise ve dengi bir okul mezunu olduğu; önlisans mezunu ise 

%16,20 oran ile lisans ve lise mezun oranını takip ettiği; kurumda ilk ve ortaokul 

mezunu çok az olduğu; yüksek lisans mezunu oranı %3,70 oran ile çok düĢük olduğu 

ve doktora mezunu ise hiç olmadığı tespit edilmiĢtir. 

 

 

   ġekil 11. Ankete Katılan ÇalıĢanların Kurumda ÇalıĢma Süreleri 

 

Katılımcıların kurumdaki kıdemlerini inceleyecek olursak, çoğunluğu %42,40 

oran ile kurumda 1-10 yıl arasında çalıĢmıĢ personeller ve bu oranı %34 oran ile 11-

20 yıl arasında çalıĢmıĢ personeller takip ettiği; ancak kurumda 31 yıl ve üzeri 

çalıĢan personellerin ankete çok az katılım gösterdikleri tespit edilmiĢtir. Bu 

sonuçlardan hareketle emekliliği gelmiĢ ya da geçmiĢ olan personellerin az kıdemi 

olan genç nüfusa göre ankete çok az katılım gösterdikleri anlaĢılmaktadır.  

 

3,5%

42,40%

34%

18,20%

1,9%

Kurumda ÇalıĢma Süresi

Yeni başladım

1-10 yıl

11-20 yıl

21-30 yıl

31 yıl ve üstü
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ġekil 12. Ankete Katılan ÇalıĢanların Kuruma Girmeden Önceki ĠĢ Tecrübeleri 

 

Yukarıdaki grafik incelendiğinde katılımcıların çoğunluğu %51,40 oran ile 

kurumda çalıĢmadan önce özel sektör tecrübesi olduğu; bu oranı %38,30 oran ile 

özel sektör tecrübesi olmayan iĢ hayatına ilk defa kurumda baĢlayan personeller 

oluĢturduğu tespit edilmiĢtir. 

 

 

 

        ġekil 13. Ankete Katılan ÇalıĢanların Kurumdaki Pozisyonları 

38,30%

51,40%

8,9%

1,4%

BEDAġ'a Girmeden Önce BaĢka Bir Yerde ÇalıĢtınız 
mı?

Hayır çalışmadım

1-5 yıl çalıştım

6-10 yıl çalıştım

11-16 yıl çalıştım

21,1%

47,5%

19%

8,4% 4%

BEDAġ'taki Pozisyon

İşçi

Memur

Birim Amiri

Müdür Yardımcısı

Müdür
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Katılımcıların kurumdaki görev pozisyonlarını inceleyecek olursak, 

çoğunluğunu %47,5 oran ile çalıĢan memurlar; %21,10 oran ile iĢçiler; %19 oran ile 

birim amirleri; %8,4 oran ile müdür yardımcıları ve % 4 oran ile müdürler 

oluĢturmaktadır. Dolayısıyla ankete katılanların çoğunluğu memurlar, iĢçiler ve 

birim amirleri olduğu anlaĢılmıĢ ancak orta düzey yöneticilerin kamu kurumu 

olduğundan az katılım gösterdiği anket doldurmaktan bazı yöneticilerin çekindikleri 

tespit edilmiĢtir.  

 

 

  ġekil 14. Ankete Katılan ÇalıĢanların Hane Halkı Gelir Durumları 

 

Katılımcıların hane halkı toplam gelirlerini de inceleyecek olursak; büyük 

çoğunluğu hane halkı toplam geliri %40,1 oran ile 2000-3000TL arasında olduğu; bu 

oranı %33,70 oran ile 3000TL ve üzeri geliri olanlar takip ettiği tespit edilmiĢtir. 

Buradan hareketle hane halkı gelirleri, ankete katılanların büyük çoğunluğunu iĢçiler, 

memurlar ve birim amirleri oluĢturduğunu net göstermektedir. ġöyle ki, müdürlerin 

ve iĢçilerin hane halkı gelirlerinin, maaĢlarının yüksek oluĢundan, 3000TL ve üzeri 

olduğunu kabul edersek Ģayet müdürler ankete çok katılım gösterseydi grafikteki 

%33,7‟lik oran daha fazla olurdu. Dolayısıyla bu %33,7‟lik oranın büyük 

çoğunluğunu iĢçiler oluĢturmaktadır. 

1,7%

24,5%

40,1%

33,7%

Hane Halkı Gelir Durumu

500-1000TL arası

1000-2000TL arası

2000-3000TL arası

3000TL ve üstü
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Ki-Kare ĠliĢki Testi Tabloları 

Ġki değiĢken arasında iliĢki kurulan tablo numaraları sarı renkli olarak 

boyanmıĢ; sayısal değerler ise daha net görülmesi açısından mavi renkli olarak 

yazılmıĢtır.  

 

Tablo 22. ÇalıĢanların “Aldığınız Hizmetiçi Eğitimlerin Ġçeriği, Konusu, Türü, 

Yöntemi, Süresi, Mekânı Ve Eğitmenlerin Mesleki Yetkinlikleri Size Uygun 

Oluyor Mu?” Sorusuna Verdikleri Cevaplar Ġle “Sizce Kurumda Görevi 

DeğiĢen Ya Da Üst Görevlere Görevlendirilen ÇalıĢanlar Göreve BaĢlamadan 

Önce Hizmetiçi Eğitimden Geçiriliyor Mu?” Sorusuna Verdikleri Cevapların 

ĠliĢki Testi  
 

Sorular 

Sizce kurumda görevi değiĢen ya da üst 

görevlere görevlendirilen çalıĢanlar göreve 

baĢlamadan önce hizmetiçi eğitimden 

geçiriliyor mu? 
Ki-Kare Testi 

Evet Hayır 
Fikrim 

Yok 
Toplam 

n % n % n % n % Ki Kare P 

Aldığınız hizmetiçi 

eğitimlerin içeriği, konusu, 

türü, yöntemi, süresi, 

mekânı ve eğitmenlerin 

mesleki yetkinlikleri size 

uygun oluyor mu? 

Evet 15 20,5 44 60,3 14 19,2 73 100,0 

22,376 0,001* 

Hayır 6 4,5 107 80,5 20 15,0 133 100,0 

Kısmen 13 6,9 131 69,7 44 23,4 188 100,0 

Fikrim 

Yok 
2 6,1 22 66,7 9 27,3 33 100,0 

*p<0,05         n=Frekans değeri 

Tablo incelendiğinde değiĢkenler arasında istatistiksel olarak anlamlı iliĢki 

bulunduğu görülmektedir. ġöyle ki, “Aldığınız hizmetiçi eğitimlerin içeriği, konusu, 

türü, yöntemi, süresi, mekânı ve eğitmenlerin mesleki yetkinlikleri size uygun oluyor 

mu?” sorusuna evet diyenlerin %60,3‟ü “Sizce kurumda görevi değiĢen ya da üst 

görevlere görevlendirilen çalıĢanlar göreve baĢlamadan önce hizmetiçi eğitimden 

geçiriliyor mu?” sorusuna hayır cevabını vermiĢtir.  
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Tablo 23. ÇalıĢanların YaĢları Ġle Hizmetiçi Eğitim Faaliyetleri 
Değerlendirmeleri Arasındaki ĠliĢki Testi 

Sorular 

YaĢ 

Ki-Kare Testi 

30 yaĢ 

ve altı 
31-40 yaĢ 

41-50 

yaĢ 

51 yaĢ  

ve üzeri 
Toplam 

n % n % n % n % n % Ki Kare P 

Sizce eğitimlerin etkinliği 

açısından eğitim ihtiyaçlarının 

tespiti için hizmetiçi eğitim 

öncesi personel performans 

değerlendirmesi yapılmalı 

mıdır? 

Evet kesinlikle 

yapılmalıdır 
54 13,8 194 49,5 78 19,9 66 16,8 392 100,0 

- - 
Hayır yapılmasa da 

olur 
7 41,2 5 29,4 2 11,8 3 17,6 17 100,0 

Fikrim yok 4 22,2 10 55,6 3 16,7 1 5,6 18 100,0 

Aldığınız hizmetiçi eğitimlerin 

içeriği, konusu, türü, yöntemi, 

süresi, mekânı ve eğitmenlerin 

mesleki yetkinlikleri size uygun 

oluyor mu? 

Evet 9 12,2 33 44,6 15 20,3 17 23,0 74 100,0 

8,745 0,461 

Hayır 18 13,6 63 47,7 28 21,2 23 17,4 132 100,0 

Kısmen 34 18,0 95 50,3 32 16,9 28 14,8 189 100,0 

Fikrim Yok 4 11,8 20 58,8 8 23,5 2 5,9 34 100,0 

ġayet, verilen eğitimin içeriği, 

konusu, türü, yöntemi ve süresi 

size uygun olup, tecrübeli 

eğitmenlerden eğitim alırsanız, 

eğitim sonrası bilgi, beceri ve 

davranıĢlarınızda değiĢiklik ve 

buna paralel olarak da 

verdiğiniz hizmet kalitesinde 

artıĢ olacağına inanıyor 

musunuz? 

Evet 49 13,2 182 49,2 76 20,5 63 17,0 370 100,0 

- - 

Hayır 6 19,4 17 54,8 5 16,1 3 9,7 31 100,0 

Fikrim Yok 10 35,7 12 42,9 2 7,1 4 14,3 28 100,0 

Sizce kurumda görevi değiĢen 

ya da üst görevlere 

görevlendirilen çalıĢanlar 

göreve baĢlamadan önce 

hizmetiçi eğitimden geçiriliyor 

mu? 

Evet 4 11,1 19 52,8 6 16,7 7 19,4 36 100,0 

8,829 0,183 

Hayır 40 13,2 146 48,3 61 20,2 55 18,2 302 100,0 

Fikrim Yok 20 23,0 44 50,6 15 17,2 8 9,2 87 100,0 

ġayet, kurum çalıĢanlarının 

bazılarında bilgi, beceri 

eksikliği, davranıĢ bozukluğu 

olup ve buna paralel olarak da 

hizmet kalitesinde düĢüĢ var 

ise; bu durumu hizmetiçi 

eğitimlerin plansız ve 

programsız düzenlenmesine ya 

da hiç düzenlenmemesine 

bağlayabilir misiniz? 

Evet 46 14,9 145 47,1 61 19,8 56 18,2 308 100,0 

5,933 0,431 

Hayır 7 12,3 32 56,1 13 22,8 5 8,8 57 100,0 

Fikrim Yok 12 19,0 33 52,4 9 14,3 9 14,3 63 100,0 
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Tablo 23 devamı 

Sorular 

YaĢ 

Ki-Kare Testi 

30 yaĢ 

ve altı 
31-40 yaĢ 

41-50 

yaĢ 

51 yaĢ  

ve üzeri 
Toplam 

n % n % n % n % n % Ki Kare P 

Kurumda plansız ve programsız 

hizmetiçi eğitim faaliyetleri 

düzenleniyor ise; buna bağlı 

olarak harcanan paranın ve 

zamanın boĢa gittiğini 

düĢünüyor musunuz? 

Evet düzenleniyor, 

harcanan para ve 

zaman da boĢa 

gidiyor 

39 15,1 129 50,0 45 17,4 45 17,4 258 100,0 

2,457 0,873 

Hayır 11 17,5 28 44,4 14 22,2 10 15,9 63 100,0 

Fikrim Yok 15 14,2 52 49,1 24 22,6 15 14,2 106 100,0 

  *p<0,05        n=Frekans değeri 

Yukarıdaki tablo incelendiğinde çalıĢanların yaĢı ile; 

 Aldığınız hizmetiçi eğitimlerin içeriği, konusu, türü, yöntemi, süresi, mekânı 

ve eğitmenlerin mesleki yetkinlikleri size uygun oluyor mu? 

 Sizce kurumda görevi değiĢen ya da üst görevlere görevlendirilen çalıĢanlar 

göreve baĢlamadan önce hizmetiçi eğitimden geçiriliyor mu? 

 ġayet, kurum çalıĢanlarının bazılarında bilgi, beceri eksikliği, davranıĢ 

bozukluğu olup ve buna paralel olarak da hizmet kalitesinde düĢüĢ var ise; bu 

durumu hizmetiçi eğitimlerin plansız ve programsız düzenlenmesine ya da 

hiç düzenlenmemesine bağlayabilir misiniz? 

 Kurumda plansız ve programsız hizmetiçi eğitim faaliyetleri düzenleniyor 

ise; buna bağlı olarak harcanan paranın ve zamanın boĢa gittiğini düĢünüyor 

musunuz? 

Sorularına verilen cevaplar arasında istatistiksel olarak anlamlı iliĢki 

bulunmamaktadır. 
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Tablo 24. ÇalıĢanların Cinsiyetleri Ġle Hizmetiçi Eğitim Faaliyetleri 
Değerlendirmeleri Arasındaki ĠliĢki Testi 

Sorular 

Cinsiyet 
Ki-Kare Testi 

Kadın Erkek Toplam 

n % n % n % Ki Kare P 

Sizce eğitimlerin etkinliği açısından 

eğitim ihtiyaçlarının tespiti için 

hizmetiçi eğitim öncesi personel 

performans değerlendirmesi yapılmalı 

mıdır? 

Evet kesinlikle yapılmalıdır 83 21,2 309 78,8 392 100,0 

- - 
Hayır yapılmasa da olur 2 11,8 15 88,2 17 100,0 

Fikrim yok 3 16,7 15 83,3 18 100,0 

Aldığınız hizmetiçi eğitimlerin içeriği, 

konusu, türü, yöntemi, süresi, mekânı 

ve eğitmenlerin mesleki yetkinlikleri 

size uygun oluyor mu? 

Evet 9 12,2 65 87,8 74 100,0 

4,072 0,254 
Hayır 30 22,4 104 77,6 134 100,0 

Kısmen 42 22,3 146 77,7 188 100,0 

Fikrim Yok 8 24,2 25 75,8 33 100,0 

ġayet, verilen eğitimin içeriği, konusu, 

türü, yöntemi ve süresi size uygun olup, 

tecrübeli eğitmenlerden eğitim 

alırsanız, eğitim sonrası bilgi, beceri ve 

davranıĢlarınızda değiĢiklik ve buna 

paralel olarak da verdiğiniz hizmet 

kalitesinde artıĢ olacağına inanıyor 

musunuz? 

Evet 83 22,4 288 77,6 371 100,0 

4,678 0,096 

Hayır 4 12,9 27 87,1 31 100,0 

Fikrim Yok 2 7,4 25 92,6 27 100,0 

Sizce kurumda görevi değiĢen ya da üst 

görevlere görevlendirilen çalıĢanlar 

göreve baĢlamadan önce hizmetiçi 

eğitimden geçiriliyor mu? 

Evet 6 16,7 30 83,3 36 100,0 

4,069 0,131 Hayır 71 23,4 232 76,6 303 100,0 

Fikrim Yok 12 14,0 74 86,0 86 100,0 

ġayet, kurum çalıĢanlarının bazılarında 

bilgi, beceri eksikliği, davranıĢ 

bozukluğu olup ve buna paralel olarak 

da hizmet kalitesinde düĢüĢ var ise; bu 

durumu hizmetiçi eğitimlerin plansız ve 

programsız düzenlenmesine ya da hiç 

düzenlenmemesine bağlayabilir 

misiniz? 

Evet 70 22,7 239 77,3 309 100,0 

5,441 0,066 

Hayır 13 22,8 44 77,2 57 100,0 

Fikrim Yok 6 9,7 56 90,3 62 100,0 

Kurumda plansız ve programsız 

hizmetiçi eğitim faaliyetleri 

düzenleniyor ise; buna bağlı olarak 

harcanan paranın ve zamanın boĢa 

gittiğini düĢünüyor musunuz? 

Evet düzenleniyor, 

harcanan para ve zaman da 

boĢa gidiyor 

50 19,3 209 80,7 259 100,0 

1,235 0,539 

Hayır 16 25,4 47 74,6 63 100,0 

Fikrim Yok 23 21,9 82 78,1 105 100,0 

  *p<0,05        n=Frekans değeri 
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Yukarıdaki tablo incelendiğinde çalıĢanların cinsiyetleri ile; 

 Aldığınız hizmetiçi eğitimlerin içeriği, konusu, türü, yöntemi, süresi, mekânı 

ve eğitmenlerin mesleki yetkinlikleri size uygun oluyor mu? 

 ġayet, verilen eğitimin içeriği, konusu, türü, yöntemi ve süresi size uygun 

olup, tecrübeli eğitmenlerden eğitim alırsanız, eğitim sonrası bilgi, beceri ve 

davranıĢlarınızda değiĢiklik ve buna paralel olarak da verdiğiniz hizmet 

kalitesinde artıĢ olacağına inanıyor musunuz? 

 Sizce kurumda görevi değiĢen ya da üst görevlere görevlendirilen çalıĢanlar 

göreve baĢlamadan önce hizmetiçi eğitimden geçiriliyor mu? 

 ġayet, kurum çalıĢanlarının bazılarında bilgi, beceri eksikliği, davranıĢ 

bozukluğu olup ve buna paralel olarak da hizmet kalitesinde düĢüĢ var ise; bu 

durumu hizmetiçi eğitimlerin plansız ve programsız düzenlenmesine ya da 

hiç düzenlenmemesine bağlayabilir misiniz? 

 Kurumda plansız ve programsız hizmetiçi eğitim faaliyetleri düzenleniyor 

ise; buna bağlı olarak harcanan paranın ve zamanın boĢa gittiğini düĢünüyor 

musunuz? 

Sorularına verilen cevaplar arasında istatistiksel olarak anlamlı iliĢki 

bulunmamaktadır. 
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Tablo 25. ÇalıĢanların Eğitim Durumları Ġle Hizmetiçi Eğitim Faaliyetleri 
Değerlendirmeleri Arasındaki ĠliĢki Testi 
 

Sorular 

Eğitim Durumu 

Ki-Kare Testi Ortaokul 

ve altı 

Lise ve 

dengi 

Ön 

lisans 
Lisans 

Yüksek 

lisans 
Toplam 

n % n % n % n % n % n % Ki Kare P 

Sizce eğitimlerin etkinliği 

açısından eğitim 

ihtiyaçlarının tespiti için 

hizmetiçi eğitim öncesi 

personel performans 

değerlendirmesi yapılmalı 

mıdır? 

Evet 

kesinlikle 

yapılmalıdır 

19 4,8 114 28,9 63 16,0 182 46,2 16 4,1 394 100,0 

- - Hayır 

yapılmasa da 

olur 

1 5,9 3 17,6 3 17,6 10 58,8 0 0,0 17 100,0 

Fikrim yok 3 16,7 5 27,8 3 16,7 7 38,9 0 0,0 18 100,0 

Aldığınız hizmetiçi 

eğitimlerin içeriği, konusu, 

türü, yöntemi, süresi, 

mekânı ve eğitmenlerin 

mesleki yetkinlikleri size 

uygun oluyor mu? 

Evet 6 8,1 19 25,7 14 18,9 34 45,9 1 1,4 74 100,0 

- - 

Hayır 8 6,0 48 35,8 21 15,7 53 39,6 4 3,0 134 100,0 

Kısmen 6 3,2 45 23,8 29 15,3 99 52,4 10 5,3 189 100,0 

Fikrim Yok 3 8,8 10 29,4 6 17,6 14 41,2 1 2,9 34 100,0 

ġayet, verilen eğitimin 

içeriği, konusu, türü, 

yöntemi ve süresi size 

uygun olup, tecrübeli 

eğitmenlerden eğitim 

alırsanız, eğitim sonrası 

bilgi, beceri ve 

davranıĢlarınızda değiĢiklik 

ve buna paralel olarak da 

verdiğiniz hizmet 

kalitesinde artıĢ olacağına 

inanıyor musunuz? 

Evet 20 5,4 103 27,7 64 17,2 172 46,2 13 3,5 372 100,0 

- - 

Hayır 1 3,2 13 41,9 4 12,9 12 38,7 1 3,2 31 100,0 

Fikrim Yok 2 7,1 6 21,4 2 7,1 16 57,1 2 7,1 28 100,0 

Sizce kurumda görevi 
değiĢen ya da üst görevlere 
görevlendirilen çalıĢanlar 
göreve baĢlamadan önce 
hizmetiçi eğitimden 
geçiriliyor mu? 

Evet 2 5,6 9 25,0 3 8,3 19 52,8 3 8,3 36 100,0 

- - 
Hayır 15 4,9 79 26,0 50 16,4 147 48,4 13 4,3 304 100,0 

Fikrim Yok 6 6,9 32 36,8 17 19,5 32 36,8 0 0,0 87 100,0 

ġayet, kurum çalıĢanlarının 

bazılarında bilgi, beceri 

eksikliği, davranıĢ 

bozukluğu olup ve buna 

paralel olarak da hizmet 

kalitesinde düĢüĢ var ise; bu 

durumu hizmetiçi 

eğitimlerin plansız ve 

programsız düzenlenmesine 

ya da hiç 

düzenlenmemesine 

bağlayabilir misiniz? 

Evet 15 4,8 90 29,0 54 17,4 142 45,8 9 2,9 310 100,0 

- - 

Hayır 1 1,8 14 24,6 7 12,3 31 54,4 4 7,0 57 100,0 

Fikrim Yok 7 11,1 18 28,6 9 14,3 26 41,3 3 4,8 63 100,0 
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Tablo 25 devamı 

Sorular 

Eğitim Durumu 

Ki-Kare Testi Ortaokul 

ve altı 

Lise ve 

dengi 

Ön 

lisans 
Lisans 

Yüksek 

lisans 
Toplam 

n % n % n % n % n % n % Ki Kare P 

Kurumda plansız ve 

programsız hizmetiçi eğitim 

faaliyetleri düzenleniyor 

ise; buna bağlı olarak 

harcanan paranın ve 

zamanın boĢa gittiğini 

düĢünüyor musunuz? 

Evet 

düzenleniyor, 

harcanan 

para ve 

zaman da 

boĢa gidiyor 

12 4,6 76 29,2 47 18,1 117 45,0 8 3,1 260 100,0 

3,085 0,929 

Hayır 4 6,3 16 25,4 8 12,7 32 50,8 3 4,8 63 100,0 

Fikrim Yok 7 6,6 30 28,3 15 14,2 50 47,2 4 3,8 106 100,0 

  *p<0,05        n=Frekans değeri 

ÇalıĢanların eğitim durumları ile “Kurumda plansız ve programsız hizmetiçi 

eğitim faaliyetleri düzenleniyor ise; buna bağlı olarak harcanan paranın ve zamanın 

boĢa gittiğini düĢünüyor musunuz?” sorusuna verilen cevaplar arasında istatistiksel 

olarak anlamlı iliĢki bulunmamaktadır. 

 

Tablo 26. ÇalıĢanların Kurumda ÇalıĢma Süresi Ġle Hizmetiçi Eğitim 
Faaliyetleri Değerlendirmeleri Arasındaki ĠliĢki Testi 
 

Sorular 

Kurumda kaç yıldır çalıĢıyorsunuz? 

Ki-Kare Testi Yeni 

baĢladım 
1-10 yıl 11-20 yıl 

20 

yıldan 

fazla 

Toplam 

n % n % n % n % n % Ki Kare P 

Sizce eğitimlerin etkinliği 

açısından eğitim ihtiyaçlarının 

tespiti için hizmetiçi eğitim 

öncesi personel performans 

değerlendirmesi yapılmalı 

mıdır? 

Evet kesinlikle 

yapılmalıdır 
12 3,1 162 41,3 137 34,9 81 20,7 392 100,0 

- - 
Hayır 

yapılmasa da 

olur 

2 11,8 9 52,9 3 17,6 3 17,6 17 100,0 

Fikrim yok 1 5,6 10 55,6 5 27,8 2 11,1 18 100,0 

Aldığınız hizmetiçi 

eğitimlerin içeriği, konusu, 

türü, yöntemi, süresi, mekânı 

ve eğitmenlerin mesleki 

yetkinlikleri size uygun 

oluyor mu? 

Evet 4 5,4 24 32,4 30 40,5 16 21,6 74 100,0 

9,229 0,416 

Hayır 4 3,0 52 39,1 46 34,6 31 23,3 133 100,0 

Kısmen 6 3,2 91 48,4 56 29,8 35 18,6 188 100,0 

Fikrim Yok 1 2,9 15 44,1 14 41,2 4 11,8 34 100,0 
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Tablo 26 devamı 

Sorular 

Kurumda kaç yıldır çalıĢıyorsunuz? 

Ki-Kare Testi Yeni 

baĢladım 
1-10 yıl 11-20 yıl 

20 

yıldan 

fazla 

Toplam 

n % n % n % n % n % Ki Kare P 

ġayet, verilen eğitimin içeriği, 

konusu, türü, yöntemi ve 

süresi size uygun olup, 

tecrübeli eğitmenlerden 

eğitim alırsanız, eğitim 

sonrası bilgi, beceri ve 

davranıĢlarınızda değiĢiklik 

ve buna paralel olarak da 

verdiğiniz hizmet kalitesinde 

artıĢ olacağına inanıyor 

musunuz? 

Evet 13 3,5 149 40,3 128 34,6 80 21,6 370 100,0 

8,123 0,229 

Hayır 1 3,2 15 48,4 11 35,5 4 12,9 31 100,0 

Fikrim Yok 1 3,6 18 64,3 7 25,0 2 7,1 28 100,0 

Sizce kurumda görevi değiĢen 

ya da üst görevlere 

görevlendirilen çalıĢanlar 

göreve baĢlamadan önce 

hizmetiçi eğitimden 

geçiriliyor mu? 

Evet 1 2,8 16 44,4 13 36,1 6 16,7 36 100,0 

10,773 0,096 

Hayır 7 2,3 123 40,6 104 34,3 69 22,8 303 100,0 

Fikrim Yok 7 8,1 40 46,5 28 32,6 11 12,8 86 100,0 

ġayet, kurum çalıĢanlarının 

bazılarında bilgi, beceri 

eksikliği, davranıĢ bozukluğu 

olup ve buna paralel olarak da 

hizmet kalitesinde düĢüĢ var 

ise; bu durumu hizmetiçi 

eğitimlerin plansız ve 

programsız düzenlenmesine 

ya da hiç düzenlenmemesine 

bağlayabilir misiniz? 

Evet 11 3,5 120 38,7 108 34,8 71 22,9 310 100,0 

8,018 0,237 

Hayır 2 3,6 29 51,8 18 32,1 7 12,5 56 100,0 

Fikrim Yok 2 3,2 32 51,6 20 32,3 8 12,9 62 100,0 

Kurumda plansız ve 

programsız hizmetiçi eğitim 

faaliyetleri düzenleniyor ise; 

buna bağlı olarak harcanan 

paranın ve zamanın boĢa 

gittiğini düĢünüyor musunuz? 

 

Evet 

düzenleniyor, 

harcanan para 

ve zaman da 

boĢa gidiyor 

7 2,7 109 42,1 91 35,1 52 20,1 259 100,0 

4,409 0,621 

Hayır 4 6,3 30 47,6 16 25,4 13 20,6 63 100,0 

Fikrim Yok 4 3,8 41 39,0 39 37,1 21 20,0 105 100,0 

  *p<0,05        n=Frekans değeri 
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Yukarıdaki tablo incelendiğinde çalıĢanların kurumda çalıĢma süresi ile; 

 Aldığınız hizmetiçi eğitimlerin içeriği, konusu, türü, yöntemi, süresi, mekânı 

ve eğitmenlerin mesleki yetkinlikleri size uygun oluyor mu? 

 ġayet, verilen eğitimin içeriği, konusu, türü, yöntemi ve süresi size uygun 

olup, tecrübeli eğitmenlerden eğitim alırsanız, eğitim sonrası bilgi, beceri ve 

davranıĢlarınızda değiĢiklik ve buna paralel olarak da verdiğiniz hizmet 

kalitesinde artıĢ olacağına inanıyor musunuz? 

 Sizce kurumda görevi değiĢen ya da üst görevlere görevlendirilen çalıĢanlar 

göreve baĢlamadan önce hizmetiçi eğitimden geçiriliyor mu? 

 ġayet, kurum çalıĢanlarının bazılarında bilgi, beceri eksikliği, davranıĢ 

bozukluğu olup ve buna paralel olarak da hizmet kalitesinde düĢüĢ var ise; bu 

durumu hizmetiçi eğitimlerin plansız ve programsız düzenlenmesine ya da 

hiç düzenlenmemesine bağlayabilir misiniz? 

 Kurumda plansız ve programsız hizmetiçi eğitim faaliyetleri düzenleniyor 

ise; buna bağlı olarak harcanan paranın ve zamanın boĢa gittiğini düĢünüyor 

musunuz? 

Sorularına verilen cevaplar arasında istatistiksel olarak anlamlı iliĢki 

bulunmamaktadır. 

 

Tablo 27. ÇalıĢanların BedaĢ’taki Görev Pozisyonları Ġle Hizmetiçi Eğitim 
Faaliyetleri Değerlendirmeleri Arasındaki ĠliĢki Testi 

Sorular 

BedaĢ'taki görev pozisyonunuz nedir? 

Ki-Kare Testi 
ĠĢçi Memur 

Birim 

Amiri 

Müdür 
Yardımcısı Müdür Toplam 

n % n % n % n % n % n % Ki Kare P 

Sizce eğitimlerin 
etkinliği açısından eğitim 
ihtiyaçlarının tespiti için 
hizmetiçi eğitim öncesi 
personel performans 

değerlendirmesi 
yapılmalı mıdır? 

Evet 

kesinlikle 

yapılmalıdır 
80 20,5 184 47,2 74 19,0 35 9,0 17 4,4 390 100,0 

- - Hayır 
yapılmasa da 
olur 

5 29,4 8 47,1 3 17,6 1 5,9 0 0,0 17 100,0 

Fikrim yok 5 27,8 10 55,6 3 16,7 0 0,0 0 0,0 18 100,0 

Aldığınız hizmetiçi 
eğitimlerin içeriği, 
konusu, türü, yöntemi, 
süresi, mekânı ve 
eğitmenlerin mesleki 
yetkinlikleri size uygun 

oluyor mu? 

Evet 17 23,6 26 36,1 16 22,2 5 6,9 8 11,1 72 100,0 

31,178 0,002* 

Hayır 21 15,8 80 60,2 23 17,3 8 6,0 1 0,8 133 100,0 

Kısmen 45 23,9 77 41,0 36 19,1 22 11,7 8 4,3 188 100,0 

Fikrim Yok 7 20,6 20 58,8 6 17,6 1 2,9 0 0,0 34 100,0 
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Tablo 27 devamı 

Sorular 

BedaĢ'taki görev pozisyonunuz nedir? 

Ki-Kare Testi 
ĠĢçi Memur 

Birim 

Amiri 

Müdür 
Yardımcısı Müdür Toplam 

n % n % n % n % n % n % Ki Kare P 

ġayet, verilen eğitimin 
içeriği, konusu, türü, 
yöntemi ve süresi size 
uygun olup, tecrübeli 
eğitmenlerden eğitim 
alırsanız, eğitim sonrası 
bilgi, beceri ve 

davranıĢlarınızda 
değiĢiklik ve buna 
paralel olarak da 

verdiğiniz hizmet 
kalitesinde artıĢ 
olacağına inanıyor 
musunuz? 

Evet 78 21,1 171 46,3 71 19,2 32 8,7 17 4,6 369 100,0 

- - 

Hayır 8 25,8 14 45,2 6 19,4 3 9,7 0 0,0 31 100,0 

Fikrim Yok 4 14,8 18 66,7 4 14,8 1 3,7 0 0,0 27 100,0 

Sizce kurumda görevi 
değiĢen ya da üst 
görevlere görevlendirilen 
çalıĢanlar göreve 
baĢlamadan önce 
hizmetiçi eğitimden 
geçiriliyor mu? 

Evet 7 20,0 19 54,3 4 11,4 3 8,6 2 5,7 35 100,0 

26,463 0,001* 

Hayır 56 18,6 130 43,2 70 23,3 31 10,3 14 4,7 301 100,0 

Fikrim Yok 26 29,9 52 59,8 6 6,9 2 2,3 1 1,1 87 100,0 

ġayet, kurum 
çalıĢanlarının bazılarında 
bilgi, beceri eksikliği, 
davranıĢ bozukluğu olup 
ve buna paralel olarak da 

hizmet kalitesinde düĢüĢ 
var ise; bu durumu 

hizmetiçi eğitimlerin 
plansız ve programsız 
düzenlenmesine ya da 
hiç düzenlenmemesine 
bağlayabilir misiniz? 

Evet 66 21,4 146 47,4 58 18,8 25 8,1 13 4,2 308 100,0 

1,441 0,994 

Hayır 12 21,1 28 49,1 9 15,8 6 10,5 2 3,5 57 100,0 

Fikrim Yok 12 19,7 28 45,9 14 23,0 5 8,2 2 3,3 61 100,0 

Kurumda plansız ve 
programsız hizmetiçi 
eğitim faaliyetleri 
düzenleniyor ise; buna 
bağlı olarak harcanan 
paranın ve zamanın boĢa 
gittiğini düĢünüyor 
musunuz? 

Evet 

düzenleniyor, 
harcanan 

para ve 

zaman da 

boĢa gidiyor 

57 22,0 116 44,8 56 21,6 25 9,7 5 1,9 259 100,0 

14,984 0,059 

Hayır 16 26,2 31 50,8 7 11,5 2 3,3 5 8,2 61 100,0 

Fikrim Yok 17 16,2 55 52,4 18 17,1 9 8,6 6 5,7 105 100,0 

  *p<0,05        n=Frekans değeri 

ÇalıĢanların BEDAġ‟taki görev pozisyonu ile “Aldığınız hizmetiçi 

eğitimlerin içeriği, konusu, türü, yöntemi, süresi, mekânı ve eğitmenlerin mesleki 

yetkinlikleri size uygun oluyor mu?” sorusuna verilen cevaplar arasında istatistiksel 

olarak anlamlı iliĢki bulunmaktadır. ġöyle ki, “Aldığınız hizmetiçi eğitimlerin 

içeriği, konusu, türü, yöntemi, süresi, mekânı ve eğitmenlerin mesleki yetkinlikleri 

size uygun oluyor mu?” sorusuna evet diyenlerin %23,6‟sı iĢçi, %36,1‟i memur ve 

%22,2‟si birim amiridir.  
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Yine çalıĢanların BEDAġ‟taki görev pozisyonu ile “Sizce kurumda görevi 

değiĢen ya da üst görevlere görevlendirilen çalıĢanlar göreve baĢlamadan önce 

hizmetiçi eğitimden geçiriliyor mu?” sorusuna verilen cevaplar arasında istatistiksel 

olarak anlamlı iliĢki bulunmaktadır. ġöyle ki, “Sizce kurumda görevi değiĢen ya da 

üst görevlere görevlendirilen çalıĢanlar göreve baĢlamadan önce hizmetiçi eğitimden 

geçiriliyor mu?” sorusuna evet diyenlerin %20‟si iĢçi, %54,3‟ü memur, %11,4‟ü 

birim amiri, %8,6‟sı müdür yardımcısı ve %5,7‟si müdür konumunda olan 

personeller olduğu tespit edilmiĢtir. Dolayısıyla yönetici pozisyonunda olan 

personellerin eğitimden geçirilmediklerini belirttikleri ortadır. 

Ancak, çalıĢanların BEDAġ‟taki görev pozisyonu ile; 

 ġayet, kurum çalıĢanlarının bazılarında bilgi, beceri eksikliği, davranıĢ 

bozukluğu olup ve buna paralel olarak da hizmet kalitesinde düĢüĢ var ise; bu 

durumu hizmetiçi eğitimlerin plansız ve programsız düzenlenmesine ya da 

hiç düzenlenmemesine bağlayabilir misiniz? 

 Kurumda plansız ve programsız hizmetiçi eğitim faaliyetleri düzenleniyor 

ise; buna bağlı olarak harcanan paranın ve zamanın boĢa gittiğini düĢünüyor 

musunuz? 

Sorularına verilen cevaplar arasında istatistiksel olarak anlamlı iliĢki 

bulunmamaktadır. 

 

Tablo 28. ÇalıĢanların Hanehalkı Gelir Durumları Ġle Hizmetiçi Eğitim 

Faaliyetleri Değerlendirmeleri Arasındaki ĠliĢki Testi 

Sorular 

Hane halkı gelir durumunuz toplam ne kadar? 

Ki-Kare Testi 2000TL ve 

altı 

2000-

3000TL 

arası 

3000TL ve 

üstü 
Toplam 

n % n % n % n % Ki Kare P 

Sizce eğitimlerin etkinliği 

açısından eğitim ihtiyaçlarının 

tespiti için hizmetiçi eğitim 

öncesi personel performans 

değerlendirmesi yapılmalı mıdır? 

Evet kesinlikle 

yapılmalıdır 
100 25,8 155 39,9 133 34,3 388 100,0 

- - Hayır yapılmasa da 

olur 
5 29,4 8 47,1 4 23,5 17 100,0 

Fikrim yok 6 35,3 6 35,3 5 29,4 17 100,0 
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Tablo 28 devamı 

Sorular 

Hane halkı gelir durumunuz toplam ne kadar? 

Ki-Kare Testi 2000TL ve 

altı 

2000-

3000TL 

arası 

3000TL ve 

üstü 
Toplam 

n % n % n % n % Ki Kare P 

Aldığınız hizmetiçi eğitimlerin 

içeriği, konusu, türü, yöntemi, 

süresi, mekânı ve eğitmenlerin 

mesleki yetkinlikleri size uygun 

oluyor mu? 

Evet 20 27,0 27 36,5 27 36,5 74 100,0 

10,502 0,105 

Hayır 35 26,3 59 44,4 39 29,3 133 100,0 

Kısmen 42 22,7 78 42,2 65 35,1 185 100,0 

Fikrim Yok 14 43,8 6 18,8 12 37,5 32 100,0 

ġayet, verilen eğitimin içeriği, 

konusu, türü, yöntemi ve süresi 

size uygun olup, tecrübeli 

eğitmenlerden eğitim alırsanız, 

eğitim sonrası bilgi, beceri ve 

davranıĢlarınızda değiĢiklik ve 

buna paralel olarak da verdiğiniz 

hizmet kalitesinde artıĢ olacağına 

inanıyor musunuz? 

Evet 93 25,4 145 39,6 128 35,0 366 100,0 

2,312 0,679 

Hayır 9 29,0 13 41,9 9 29,0 31 100,0 

Fikrim Yok 9 33,3 12 44,4 6 22,2 27 100,0 

Sizce kurumda görevi değiĢen ya 

da üst görevlere görevlendirilen 

çalıĢanlar göreve baĢlamadan 

önce hizmetiçi eğitimden 

geçiriliyor mu? 

Evet 8 22,9 12 34,3 15 42,9 35 100,0 

21,060 0,000* 
Hayır 65 21,7 124 41,3 111 37,0 300 100,0 

Fikrim Yok 37 43,5 33 38,8 15 17,6 85 100,0 

ġayet, kurum çalıĢanlarının 

bazılarında bilgi, beceri eksikliği, 

davranıĢ bozukluğu olup ve buna 

paralel olarak da hizmet 

kalitesinde düĢüĢ var ise; bu 

durumu hizmetiçi eğitimlerin 

plansız ve programsız 

düzenlenmesine ya da hiç 

düzenlenmemesine bağlayabilir 

misiniz? 

Evet 77 25,2 122 40,0 106 34,8 305 100,0 

3,716 0,446 

Hayır 13 22,8 23 40,4 21 36,8 57 100,0 

Fikrim Yok 21 34,4 25 41,0 15 24,6 61 100,0 

Kurumda plansız ve programsız 

hizmetiçi eğitim faaliyetleri 

düzenleniyor ise; buna bağlı 

olarak harcanan paranın ve 

zamanın boĢa gittiğini düĢünüyor 

musunuz? 

Evet düzenleniyor, 

harcanan para ve 

zaman da boĢa 

gidiyor 

65 25,4 103 40,2 88 34,4 256 100,0 

2,001 0,736 

Hayır 20 32,3 21 33,9 21 33,9 62 100,0 

Fikrim Yok 26 25,0 45 43,3 33 31,7 104 100,0 

  *p<0,05        n=Frekans değeri 

Yukarıdaki tabloyu inceleyecek olursak, çalıĢanların hanehalkı gelir durumları ile; 

 Aldığınız hizmetiçi eğitimlerin içeriği, konusu, türü, yöntemi, süresi, mekânı 

ve eğitmenlerin mesleki yetkinlikleri size uygun oluyor mu? 
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 ġayet, verilen eğitimin içeriği, konusu, türü, yöntemi ve süresi size uygun 

olup, tecrübeli eğitmenlerden eğitim alırsanız, eğitim sonrası bilgi, beceri ve 

davranıĢlarınızda değiĢiklik ve buna paralel olarak da verdiğiniz hizmet 

kalitesinde artıĢ olacağına inanıyor musunuz? 

 ġayet, kurum çalıĢanlarının bazılarında bilgi, beceri eksikliği, davranıĢ 

bozukluğu olup ve buna paralel olarak da hizmet kalitesinde düĢüĢ var ise; bu 

durumu hizmetiçi eğitimlerin plansız ve programsız düzenlenmesine ya da 

hiç düzenlenmemesine bağlayabilir misiniz? 

 Kurumda plansız ve programsız hizmetiçi eğitim faaliyetleri düzenleniyor 

ise; buna bağlı olarak harcanan paranın ve zamanın boĢa gittiğini düĢünüyor 

musunuz? 

Sorularına verilen cevaplar arasında istatistiksel olarak anlamlı iliĢki 

bulunmamaktadır. 

Ancak çalıĢanların hanehalkı gelir durumları ile “Sizce kurumda görevi 

değiĢen ya da üst görevlere görevlendirilen çalıĢanlar göreve baĢlamadan önce 

hizmetiçi eğitimden geçiriliyor mu?” sorusuna verilen cevaplar arasında istatistiksel 

olarak anlamlı iliĢki bulunmaktadır. ġöyle ki, kurumda görevi değiĢen ya da üst 

görevlere görevlendirilen çalıĢanların göreve baĢlamadan önce hizmetiçi eğitimden 

geçirildiğini düĢünen çalıĢanların %22,9‟unun hanehalkı gelir durumu 2000 TL ve 

altı; %34,3‟ünün hanehalkı gelir durumu 2000-3000 TL arasında ve %42,9‟unun 

hanehalkı gelir durumu 3000 TL ve üstüdür. Dolayısıyla hanehalkı gelir durumu 

arttıkça çalıĢanlar arasında kurumda görevi değiĢen ya da üst görevlere 

görevlendirilen çalıĢanların göreve baĢlamadan önce hizmetiçi eğitimden 

geçirildiğini düĢünenlerin oranı da artmaktadır. 
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Tablo 29.“Kurumda Hizmetiçi Eğitim Faaliyetleri Ġçin Yeteri Kadar Bütçe 
Ayrıldığını DüĢünüyorum” sorusuna Likert Ölçeğinde Cevap Verenlerin 

Demografik Dağılıma Göre ĠliĢki Testi 

Sorular 

Kurumda hizmet içi eğitim faaliyetleri için yeteri kadar bütçe ayrıldığını 
düĢünüyorum 

Ki-Kare Testi 
Kesinlikle 

Katılmıyorum 
Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum 

Kesinlikle 

Katılıyorum 
Toplam 

n % n % n % n % n % n % Ki Kare P 

Cinsiyet 

Kadın 8 9,0 35 39,3 21 23,6 21 23,6 4 4,5 89 100,0 

9,209 0,056 Erkek 71 20,9 108 31,8 82 24,1 56 16,5 23 6,8 340 100,0 

Toplam 79 18,4 143 33,3 103 24,0 77 17,9 27 6,3 429 100,0 

Eğitim 
Durumu 

Ortaokul 

ve altı 3 13,0 10 43,5 6 26,1 3 13,0 1 4,3 23 100,0 

- 

Lise ve 

dengi 
24 19,7 41 33,6 26 21,3 22 18,0 9 7,4 122 100,0 

Ön lisans 11 15,7 16 22,9 23 32,9 16 22,9 4 5,7 70 100,0 

Lisans 39 19,5 69 34,5 45 22,5 34 17,0 13 6,5 200 100,0 

Yüksek 
lisans 

2 12,5 8 50,0 4 25,0 2 12,5 0 0,0 16 100,0 

Toplam 79 18,3 144 33,4 104 24,1 77 17,9 27 6,3 431 100,0 

Kurumda kaç 
yıldır 
çalıĢıyorsunuz? 

Yeni 

baĢladım 
2 13,3 5 33,3 6 40,0 2 13,3 0 0,0 15 100,0 

15,715 0,205 

1-10 yıl 36 19,8 62 34,1 52 28,6 25 13,7 7 3,8 182 100,0 

11-20 yıl 25 17,1 50 34,2 30 20,5 27 18,5 14 9,6 146 100,0 

20 yıldan 
fazla 

15 17,4 27 31,4 16 18,6 22 25,6 6 7,0 86 100,0 

Toplam 78 18,2 144 33,6 104 24,2 76 17,7 27 6,3 429 100,0 

BedaĢ'a 
girmeden önce 
baĢka bir 
kurum ya da 

özel bir Ģirkette 

çalıĢtınız mı? 

Hayır 
çalıĢmadım 

30 18,3 48 29,3 44 26,8 32 19,5 10 6,1 164 100,0 

15,068 0,058 

1-5 yıl 
çalıĢtım 

38 17,3 82 37,3 42 19,1 42 19,1 16 7,3 220 100,0 

6 yıl ve 
daha fazla 

çalıĢtım 

11 25,0 12 27,3 17 38,6 3 6,8 1 2,3 44 100,0 

Toplam 79 18,5 142 33,2 103 24,1 77 18,0 27 6,3 428 100,0 

BedaĢ'taki 
görev 
pozisyonunuz 

nedir? 

ĠĢçi 12 13,3 35 38,9 23 25,6 15 16,7 5 5,6 90 100,0 

17,486 0,355 

Memur 46 22,7 68 33,5 44 21,7 36 17,7 9 4,4 203 100,0 

Birim 

Amiri 
13 16,0 24 29,6 23 28,4 13 16,0 8 9,9 81 100,0 

Müdür 
Yardımcısı 5 13,9 11 30,6 9 25,0 9 25,0 2 5,6 36 100,0 

Müdür 0 0,0 6 35,3 4 23,5 4 23,5 3 17,6 17 100,0 

Toplam 76 17,8 144 33,7 103 24,1 77 18,0 27 6,3 427 100,0 

Hane halkı 
gelir 

durumunuz 

toplam ne 

kadar? 

2000TL ve 

altı 23 20,7 35 31,5 25 22,5 22 19,8 6 5,4 111 100,0 

6,979 0,539 

2000-

3000TL 

arası 
33 19,4 65 38,2 36 21,2 25 14,7 11 6,5 170 100,0 

3000TL ve 

üstü 
20 14,0 44 30,8 40 28,0 29 20,3 10 7,0 143 100,0 

Toplam 76 17,9 144 34,0 101 23,8 76 17,9 27 6,4 424 100,0 

  *p<0,05        n=Frekans değeri 

ÇalıĢanların, kurumda hizmet içi eğitim faaliyetleri için yeteri kadar bütçe 

ayrıldığı konusundaki görüĢleri ile demografik özellikleri arasında istatistiksel olarak 

anlamlı iliĢki bulunmamaktadır. 



 

160 

 

Tablo 30. “Kurumun Üst Düzey Yöneticileri Hizmetiçi Eğitim Faaliyetlerine 
Önem Veriyor” Sorusuna Likert Ölçeğinde Cevap Verenlerin Demografik 
Dağılıma Göre ĠliĢki Testi 

Sorular 

Kurumumuz üst düzey yöneticileri hizmet içi eğitim faaliyetlerine önem veriyor. 
Ki-Kare Testi Kesinlikle 

Katılmıyorum 
Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum 

Kesinlikle 

Katılıyorum 
Toplam 

n % n % n % n % n % n % Ki Kare P 

Cinsiyet 

Kadın 9 10,1 30 33,7 15 16,9 31 34,8 4 4,5 89 100,0 

14,048 0,007* Erkek 72 21,2 99 29,1 78 22,9 67 19,7 24 7,1 340 100,0 

Toplam 81 18,9 129 30,1 93 21,7 98 22,8 28 6,5 429 100,0 

Eğitim 
Durumu 

Ortaokul ve 

altı 3 13,0 9 39,1 5 21,7 4 17,4 2 8,7 23 100,0 

- 

Lise ve 

dengi 
29 23,8 38 31,1 29 23,8 17 13,9 9 7,4 122 100,0 

Ön lisans 6 8,6 22 31,4 15 21,4 22 31,4 5 7,1 70 100,0 

Lisans 42 21,0 55 27,5 41 20,5 50 25,0 12 6,0 200 100,0 

Yüksek 
lisans 

1 6,3 6 37,5 4 25,0 5 31,3 0 0,0 16 100,0 

Toplam 81 18,8 130 30,2 94 21,8 98 22,7 28 6,5 431 100,0 

Kurumda kaç 
yıldır 
çalıĢıyorsunuz? 

Yeni 

baĢladım 
3 20,0 4 26,7 4 26,7 3 20,0 1 6,7 15 100,0 

- 

1-10 yıl 35 19,2 68 37,4 40 22,0 33 18,1 6 3,3 182 100,0 

11-20 yıl 30 20,5 36 24,7 32 21,9 35 24,0 13 8,9 146 100,0 

20 yıldan 
fazla 

12 14,0 22 25,6 18 20,9 27 31,4 7 8,1 86 100,0 

Toplam 80 18,6 130 30,3 94 21,9 98 22,8 27 6,3 429 100,0 

BedaĢ'a 
girmeden önce 
baĢka bir 
kurum ya da 

özel bir Ģirkette 
çalıĢtınız mı? 

Hayır 
çalıĢmadım 

34 20,7 42 25,6 37 22,6 43 26,2 8 4,9 164 100,0 

11,757 0,162 

1-5 yıl 
çalıĢtım 

36 16,4 72 32,7 43 19,5 52 23,6 17 7,7 220 100,0 

6 yıl ve 
daha fazla 

çalıĢtım 

11 25,0 16 36,4 11 25,0 3 6,8 3 6,8 44 100,0 

Toplam 81 18,9 130 30,4 91 21,3 98 22,9 28 6,5 428 100,0 

BedaĢ'taki 
görev 
pozisyonunuz 

nedir? 

ĠĢçi 14 15,6 40 44,4 19 21,1 12 13,3 5 5,6 90 100,0 

57,478 0,000* 

Memur 49 24,1 57 28,1 51 25,1 38 18,7 8 3,9 203 100,0 

Birim 

Amiri 
13 16,0 22 27,2 17 21,0 20 24,7 9 11,1 81 100,0 

Müdür 
Yardımcısı 3 8,3 8 22,2 5 13,9 18 50,0 2 5,6 36 100,0 

Müdür 0 0,0 2 11,8 2 11,8 9 52,9 4 23,5 17 100,0 

Toplam 79 18,5 129 30,2 94 22,0 97 22,7 28 6,6 427 100,0 

Hane halkı 
gelir 

durumunuz 

toplam ne 

kadar? 

2000TL ve 

altı 21 18,9 37 33,3 28 25,2 17 15,3 8 7,2 111 100,0 

17,988 0,021* 

2000-

3000TL 

arası 
39 22,9 51 30,0 35 20,6 32 18,8 13 7,6 170 100,0 

3000TL ve 

üstü 
18 12,6 41 28,7 29 20,3 48 33,6 7 4,9 143 100,0 

Toplam 78 18,4 129 30,4 92 21,7 97 22,9 28 6,6 424 100,0 

  *p<0,05        n=Frekans değeri 

ÇalıĢanların, kurumun üst düzey yöneticilerinin hizmet içi eğitim 

faaliyetlerine önem verme düĢüncesi ile BEDAġ‟a girmeden önce baĢka bir kurumda 

ya da özel bir Ģirkette çalıĢma durumları arasında istatistiksel olarak anlamlı iliĢki 

bulunmamaktadır. 
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Ancak çalıĢanların, kurumun üst düzey yöneticilerinin hizmet içi eğitim 

faaliyetlerine önem verme düĢüncesi ile cinsiyetleri arasında istatistiksel olarak 

anlamlı iliĢki bulunmaktadır. Kadınlar içerisinde kurumun üst düzey yöneticilerinin 

hizmet içi eğitim faaliyetlerine önem verdiğini düĢünenler çoğunlukta iken, erkekler 

içerisinde aksini düĢünenler çoğunluktadır. 

Ayrıca çalıĢanların, kurumun üst düzey yöneticilerinin hizmet içi eğitim 

faaliyetlerine önem verme düĢüncesi ile BEDAġ‟taki görev pozisyonları arasında 

istatistiksel olarak anlamlı iliĢki bulunmaktadır. ĠĢçi, memur ve birim amirleri 

içerisinde kurumun üst düzey yöneticilerinin hizmet içi eğitim faaliyetlerine önem 

vermediğini düĢünenler çoğunlukta iken, müdür yardımcıları ve müdürler içerisinde 

önem verildiğini düĢünenler çoğunluktadır. 

ÇalıĢanların, kurumun üst düzey yöneticilerinin hizmet içi eğitim 

faaliyetlerine önem verme düĢüncesi ile hane halkı gelir durumları arasında 

istatistiksel olarak anlamlı iliĢki bulunmaktadır. ġöyle ki, hane halkı geliri 2000 TL 

ve altı olanlar ve 2000-3000 TL olanlar içerisinde kurumun üst düzey yöneticilerinin 

hizmet içi eğitim faaliyetlerine önem vermediğini düĢünenler çoğunlukta iken, hane 

halkı geliri 3000 TL ve üstü olanlar içerisinde önem verildiğini düĢünenler 

çoğunluktadır. 
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SONUÇ  
 

Yapılan bu bilimsel çalıĢma sonunda elde edilen sonuçlar ve bu sonuçlara 

karĢılık hizmetiçi eğitim ile hizmet kalitesi arasında sıkı bir bağ olması sebebiyle 

kamu kurumlarında verilen hizmetiçi eğitimlerin kalitesini ve buna paralel olarak da 

verilen hizmetin kalitesini korumak ve artırmak açısından hizmetiçi eğitim 

faaliyetleri hakkında BEDAġ‟a ve diğer kamu kurumlarına öneriler daha düzenli 

olması açısından maddeler halinde aĢağıda belirtilmiĢtir. 

 

 Sonuç olarak; 

 

1. Söz konusu araĢtırma yapılan kurum BEDAġ‟ta hizmetiçi eğitim faaliyetleri 

öncesi, personellerin % 91,8‟inin personel performans değerlendirmesi 

yapılmalıdır cevabına rağmen, personel performans değerlendirmesinin 

yapılmadığı tespit edilmiĢtir. Bu nedenle, eğitime ihtiyacı olmayan 

personeller veya ihtiyacı dıĢındaki bir alanda eğitime dahil edilen personeller, 

eğitim bütçesinden yüksek paralar harcanarak kurum dıĢında tatil 

bölgelerinde organize edilen lüks otellerde eğitime gönderiliyor fakat, 

personeller yapılan masraflara karĢılık eğitim sırasında derslere katılmayıp 

bulgular bölümünde olan Tablo 13‟ten de anlaĢılacağı üzere, sanki bu 

personeller eğitime değil de tatile gelmiĢler gibi, “otel aktivitelerinden 

yararlanmayı” , “otel dıĢında gezmeyi” tercih edebilmektedirler. Dolayısıyla, 

eğitim bütçesinden para çıkıĢı oluyor ama, personellere hiçbir katkısı faydası 

olmayıp en önemlisi de kamu yönetimi ve kamu hizmeti anlayıĢının değiĢtiği 

bu yüzyılda kamu hizmet kalitesini koruma ve artırma peĢinde olan kamu 

kurumları personelleri eğitim için görevinden uzaklaĢtırdıklarından bilakis 

hizmet kalitesini düĢürmektedirler. 

2. Kurumda hizmetiçi eğitim türlerinden çoğunlukla KiĢisel GeliĢim ve Beceri 

Eğitiminin kullanıldığı ancak, maliyet açısından bütçe gerektirmeyen ve 

hizmet kalitesinin artırılmasına çok büyük katkısı olan iĢ değiĢtirme 

(rotasyon) yoluyla verilen eğitim türünün ise neredeyse hiç kullanılmadığı 

tespit edilmiĢtir.  
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3. Kurumda iĢbaĢında ve iĢdıĢında hizmetiçi eğitim yöntemlerinin de tam olarak 

kullanılmadığı çoğunlukla Görme ve ĠĢitmeye Dayanan Eğitim Yöntemi ile 

Seminer yoluyla verilen eğitim yönteminin kullanıldığı tespit edilmiĢtir. 

Sadece belli yöntemlere takılı kalmanın nedeni de, personel performans 

değerlendirmesi yapılmadan, plan ve program yapılmadan, uygun eğitim 

türüne göre uygun eğitim yöntemi seçmemektir. Özellikle seminer yoluyla 

verilen eğitim yönteminin çoğunlukla verilmesi ve bu eğitim yönteminin de 

otellerde organize edilmesi maliyet açısından çok külfetli olmasına karĢın 

diğer maliyet gerektirmeyen eğitim yöntemlerinin kullanılmaması çok büyük 

eksikliktir. 

4. Hizmetiçi eğitim faaliyetleri öncesi eğitime katılacak olanlara gerekli 

bilgilerin verilmesinde kurumun yetersiz olduğu; çoğunlukla, eğitimin nerede 

verileceği ile süresi hakkında bilginin verildiği ancak, özellikle eğitim öncesi 

personellerin güdülenmesi ve motivasyonu açısından çok önemli olan 

eğitimin amacı ve hedefi hakkında bir bilginin verilmesinde de kurumun 

yetersiz olduğu tespit edilmiĢtir. 

5. Kurumda verilen hizmetiçi eğitimlerin süresinin de az programlandığı, 

personellerin % 83,3‟ünün eğitim süresini yetersiz bulduğu tespit edilmiĢtir. 

6. Ankete katılanların % 53,8‟i kurumda görevde yükselme sınavının 

yapıldığını, % 46,2‟side yapılmadığını söylemektedir. Oranların bu kadar 

yakın çıkmasının sebebi de, 2009 yılında yıllar sonra yapılmıĢ tüm kadroları 

kapsayan görevde yükselme sınavı sonunda 15-25 yıl arasında yönetici 

pozisyonuna geçen personeller oluĢturmaktadır. Bulgular kısmında Tablo 

16‟dan da anlaĢılacağı üzere, kurumda görevde yükselme sınavının sık sık 

yapılmadığı uzun aralıklarla yapıldığı anlaĢılabilir ki, çıkan oranları 

inceleyecek olursak 16-20 yıl ile 21 yıl ve üzeri yönetici pozisyonuna 

atananların oranı  % 12,1‟dir. Zira sık sık yapılmıĢ olsa yani, beĢ yılını 

dolduran bir memur birim amiri, birim amiri müdür yardımcısı, müdür 

yardımcısı da müdür olmuĢ olsaydı sonuçların tamamı “6-10 yıl arasında 

atandım” çıkması gerekliydi. Dolayısıyla, kurumda sık sık görevde yükselme 

sınavı yapılmayıp, personeller yönetici pozisyonunda yönetici maaĢını 

almayarak görevlendirme ile çalıĢtırılmıĢtır. Bu da aidiyet duygusunun 
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olmayıĢına verim düĢüklüğüne sebep olmakta ve sonuç olarak bu da hizmet 

kalitesine olumsuz Ģekilde yansımaktadır. Yani,  yönetici personel asıl 

maaĢını alamadığı için isteksiz çalıĢmaktadır.   

7. Kurumda yönetici pozisyonuna getirilen personeller için eğitimler 

düzenlenmediği tespit edilmiĢtir. Bu yetersizliğin de hizmet kalitesine Ģu 

Ģekilde etkisi olmaktadır: “Eğitim verilmeden bir memur amir pozisyonuna 

getirilirse o personel görevini tam olarak yapamayabilir, bocalayabilir. 

Örneğin, birim amirleri çoğunlukla kamu kurumlarında vatandaĢın hizmet 

aldığı birimlerde çalıĢmaktadır. ġayet, bu birimlerde memur-vatandaĢ 

arasında çatıĢma çıkar ise amir telaĢa kapılmadan profesyonelce çatıĢmayı 

yönetmesi gerekir. Aksi takdirde, hizmet kalitesi düĢecektir. Çünkü amir, 

memuru savunsa vatandaĢ tepki gösterecek, vatandaĢı savunsa bu sefer 

memurun motivasyonu, iĢ verimi düĢecektir. Bu da hizmet kalitesine etki 

edecektir.” Yapılan bu yorumu bulgular kısmında Tablo 18‟de çıkan sonuçlar 

doğrulamaktadır. 

8. Ankete katılanlar kurumda hizmetiçi eğitim faaliyetleri için yeteri kadar bütçe 

ayrılmadığını düĢünmektedirler. Ancak, kamu kurumları eğitim bütçesi 

ayırmak zorunda olduğu için bütçenin ayrıldığını ve paraların farklı yerlerde 

kullanıldığını düĢünebiliriz. 

9. Kurumda üst düzey yöneticilerin hizmetiçi eğitim faaliyetlerine yeteri kadar 

önem vermediği düĢünülmektedir ki çıkan bulgular bunu doğrulamaktadır.  

10. Kurumda hizmetiçi eğitim faaliyetlerinde görev alan görevliler ya da doğal 

olarak görevli kabul edilen birim ve bölüm yöneticileri görevlerini yerine 

getirip getirmedikleri konusunda katılımcıların oyları “kararsızım” ile 

“katılmıyorum” çoğunluğunda yarı yarıya olduğundan söz konusu 

görevlilerin görevlerinde yetersiz olduğunu söyleyebiliriz.  

11. Hizmetiçi eğitimlerde çok önem arz eden üniversite akademisyenlerinin de 

ders vermesi kısmen sağlandığı çıktığından kurumun bunda da yetersiz 

olduğunu söyleyebiliriz. 

12. Kurumda yeteri kadar eğitim materyallerinin olduğu ancak, yeteri kadar 

eğitim salonu olmadığı tespit edilmiĢtir. 

13. Kurumda her eğitim faaliyeti sonunda sertifika verildiği tespit edilmiĢtir. 
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14. Hizmetiçi eğitim faaliyetine baĢlamadan önce çok önem arz eden personel 

performans değerlendirmesi kadar önemli olan eğitim sonunda kesinlikle 

yapılması gereken eğitimleri ölçme ve değerlendirmede de kurumun çok 

yetersiz olduğu tespit edilmiĢtir.   

 

 

ÖNERĠLERĠMĠZ 

 

1. Ġlk olarak kurum üst düzey yöneticileri hizmetiçi eğitim faaliyetlerine liderlik 

yapmalıdır. Bir kurumun kalite politikasından kurumun üst düzey yöneticisi 

sorumlu ise ve kalite politikası kurumun misyonu ve vizyonu açısından önem 

arz ediyor ise üst düzey yöneticiler için hizmetiçi eğitim faaliyetleri de hizmet 

kalitesi açısından çok önemli olmalıdır. Zira, kaliteli eğitim olmadan, kaliteli 

hizmet olamaz. 

2. Hizmetiçi eğitim faaliyetleri için ayrılan bütçenin sadece eğitimler için 

harcamakla birlikte planlı ve isabetli Ģekilde harcanması, farklı alanlarda 

harcanmaması gereklidir. 

3. Hizmetiçi eğitim faaliyetine baĢlamadan önce, kesinlikle, kamu kurumlarına 

360 derece personel performans değerlendirme sistemini önermekteyiz. 

Çünkü bu sisteme tedarikçi firmalar ve vatandaĢlar da katıldığından, bu 

sistemin hizmetiçi eğitim faaliyeti öncesi eğitime ihtiyacı olan personellerin 

belirlenmesi açısından çok faydalı olduğunu söyleyebiliriz. Yani, memurun 

performansını, artılarını, eksilerini amire; amirinkini, memura, vatandaĢlara, 

tedarikçi firmalara sorarak eğitim ihtiyacı doğru, isabetli Ģekilde belirlenir ve 

faydalı eğitim verilmiĢ, eğitim bütçesi de heba olmamıĢ olur. 

4. Kamu kurumlarına, yapılan performans değerlendirmesi sonucunda elde 

edilen ihtiyaç verilerine göre eğitim faaliyetlerinde görevli olanlar tarafından 

toplantı düzenlenip eğitim öncesi kime hangi eğitim türünün hangi yöntemle 

verileceğinin tartıĢılmasını öneririz. Böylelikle, eğitime ihtiyacı olan personel 

doğru eğitim yöntemiyle eğitim almıĢ olur. Ayrıca, toplantıda tartıĢarak, 

öncelikli olarak eğitim türüne göre maliyeti olmayan eğitim yöntemlerini 

öncelikli olarak tercih edip kullanmayı öneriyoruz. 
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5. Kamu kurumlarına kesinlikle eğitim politikası hazırlamalarını öneriyoruz. 

Yani, öncelikle performans değerlendirmesi sonucunda ihtiyacı olan 

personelleri uygun bir zamanda bir toplantı salonunda toplayarak, baĢta birim 

amirleri ve diğer yöneticiler tarafından ileride verilecek eğitimin amacı ve 

hedefi hakkında onlara bilgi verilmesi onların güdülenmesi, 

motivasyonlarının artırılmasının sağlanmasını öneriyoruz. Daha sonra da, 

plan ve program yapıldıktan sonra tüm katılımcılara yazı ile eğitim hakkında 

gerekli olan bilgilerin tam olarak verilmesi sağlanmalıdır. 

6. Kamu kurumlarında çalıĢan kamu görevlilerinin mali hakları yasalar 

çerçevesinde belirlendiğinden, hizmet kalitesi açısından, kadrolu yöneticinin 

aldığı maaĢı vermeden görevlendirme ile yönetici pozisyonunda personel 

çalıĢtırmamayı, kesinlikle süresi geldiğinde görevde yükselme sınavı ile 

çalıĢanları terfi ettirmeyi öneriyoruz. Zira asıl kadro sahibinin aldığı maaĢı 

vermeden görevlendirme ile bir memur yönetici pozisyonunda çalıĢtırılırsa 

yönetici iĢini isteksiz yapacak bu da hizmet kalitesine olumsuz etki edecektir.   

7. Yönetici pozisyonuna getirilen personelin kesinlikle göreve baĢlamadan önce 

yöneticilik, liderlik, çatıĢma yönetimi, stres yönetimi v.s.g. eğitimlerden 

geçirilmesinin sağlanmasını öneriyoruz. Özellikle, vatandaĢlarla karĢı karĢıya 

kalan birimlerdeki birim yöneticilerinin mutlaka söz konusu eğitimlerden 

geçirilmesi gerekir. Aksi halde vatandaĢ personel arasında bir çatıĢma 

yaĢandığında Ģayet birim yöneticisi çatıĢmayı iyi yönetemez ise yine hizmet 

kalitesi düĢecektir. 

8. Kamu kurumlarına hizmetin aksamaması açısından uzaktan eğitim yöntemini 

öneriyoruz.  

9. Hizmetiçi eğitim faaliyetleri öncesinde ve sonrasında eğitimlerin planlı ve 

programlı yürütülmesi açısından birim, bölüm yöneticileri ile Eğitim 

Müdürlükleri, Ġnsan Kaynakları Müdürlüğü gibi birimlerdeki görevlilerin 

koordinasyon ve eĢgüdüm içinde çalıĢmalarını kesinlikle öneriyoruz. 

10. Kamu kurumlarına, eğitim materyallerinin (bilgisayar, projektör v.s.) eksiksiz 

olduğu, konforlu, yeterli düzeyde eğitim salonlarının yapılmasını öneriyoruz. 
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11. Hizmetiçi eğitim faaliyetlerinde görevlendirilen eğitmenlerin ve ders veren 

yöneticilerin kesinlikle formasyon, diksiyon eğitiminden geçirilmesini 

öneriyoruz.  

12. Hizmetiçi eğitimlerin kalitesi açısından önem arz ettiği için eğitim dalına 

göre gerektiğinde üniversite öğretim üyesi akademisyenlerden destek 

alınmasını “kesinlikle” öneriyoruz. 

13. Hizmetiçi eğitimlerin keyifli geçmesi, sıkıcı olmaması, verimli geçmesi için, 

ders aralarına sosyal etkinlikler eklenmesini öneriyoruz. 

14. Kamu kurumlarının vermiĢ olduğu hantallık nedeniyle bazı personellerde 

önemsememezlik, ilgisizlik mevcuttur. Yani, eğitim ihtiyacı tespit edilerek 

gerçekten eğitime ihtiyacı olan bir alanda eğitime gönderilen personel yine de 

derslere katılmamayı, dıĢarıda gezmeyi veya eğitim otelde ise otel 

aktivitelerinden yararlanmayı tercih etmektedir. Bu gibi personeller için, 

kamu kurumlarına ilk olarak, yöneticiler tarafından eğitimin amacını ve 

hedefini o personellere açıklamak onları etkilemek, ikinci olarak da “eğitim 

sırasında imza föyünü” kaldırıp yerine, “parmak iziyle giriĢlerin” yapılmasını 

katılmayanların maaĢından kesinti yapılacağının bildirilmesini kesinlikle 

öneriyoruz. Aksi takdirde, eğitim bütçesi boĢa gitmekte, kuruma hiçbir 

faydası olmamaktadır. Çünkü o personel görevinden alınıp eğitime 

gönderildiği takdirde hizmet almaya gelen vatandaĢ o personeli yerinde 

bulamadığı için veya hiçbir Ģey öğrenmeden görevine döndüğü için bilgi veya 

davranıĢ açısından yetersiz olduğundan hizmet kalitesi düĢecektir. 

15. Kamu kurumlarına, eğitim sonrasında motivasyon açısından bir yönetici 

tarafından eğitim salonunda katılım sertifikası verilmesini öneriyoruz. 

16. Eğitimlerden verim alınabilmesi için, kamu kurumlarına, yapılan eğitimleri 

kesinlikle ölçmeyi ve değerlendirmeyi öneriyoruz. Mutlaka, her eğitim 

sonunda anket uygulaması ile eğitim değerlendirmesi yapılmasını öneriyoruz. 
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EKLER 

Ek-1: BEDAġ Personel Kadrosuna ve Sayısına Ait Bilgileri Gösteren Yazı. 
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Ek-2: Anket Formu (7 sayfa) 

  

ANKET FORMU 

 

Bu anket formu; “Kamu Kurumlarında Hizmetiçi Eğitimlerin Yeterlilik 
Düzeyi ile Hizmet Kalitesine Etkisi Üzerine AraĢtırma: BedaĢ Örneği.” baĢlıklı 
yüksek lisans tezi kapsamında kamu kurumlarında düzenlenen hizmetiçi eğitim 
faaliyetlerinin yeterlilik düzeyini, uygulanıĢ biçimlerini ve hizmetiçi eğitimlerin 
hizmet kalitesine nasıl bir etki yarattığını kurumumuzda araĢtırma yaparak ölçmek 
amacıyla hazırlanmıĢtır. AraĢtırmadaki hedefimiz; BedaĢ örnek gösterilerek 
kurumlardaki hizmetiçi eğitim faaliyetlerindeki eksiklikleri gidermek ve eğitim 
kalitesini artırarak buna paralel olarak hizmet kalitesinin daha fazla yükseltilmesini 
sağlamaktır.  

Bu bağlamda, çalıĢmanın baĢarıya ulaĢması sizlerin vereceği cevapların 
samimiyetine ve doğruluğuna bağlıdır.  

 Anket çalıĢması ve sonuçların değerlendirilmesi bilimsel amaçlı olduğu 
için lütfen isminizi ve soyisminizi belirtmeyiniz. 

 Anket çalıĢması için üst yönetimden olur alınmıĢtır. 
 Lütfen, soruların tamamını okuyup X iĢareti ile iĢaretleyiniz ve cevapsız 

soru bırakmayınız. 
 Herhangi bir sorunuz olduğunda iletiĢim kurmakta sakınca görmeyiniz.  

Bu bilimsel çalıĢmaya vakit ayıracağınız için Ģimdiden çok teĢekkür ederim. 

Erkan TAġAN                                                                                                     

                                                                                Beykent Üniversitesi 
                                                                             Sosyal Bilimler Enstitüsü 

                                                                       ĠĢletme Yönetimi Anabilim Dalı 
ĠletiĢim ve Bilgi  

etasan1981@hotmail.com 

BayrampaĢa ĠĢletme Müdürlüğü 

0212 501 80 45 

DanıĢman: Yard. Doç. Dr. Vedat Zeki YENEN 

mailto:etasan1981@hotmail.com
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SORULAR 

1. KISIM 

 

Soru 1. Kurumda hizmetiçi eğitim faaliyetleri öncesi eğitim ihtiyaçlarının tespiti 
için personel performans değerlendirmesi yapılıyor mu? 

Evet (  )  ,  Hayır (  )  ,  Fikrim yok (  ) 

 

ġayet yapılıyor ise; ne kadar sıklıkta yapılıyor? 

-1 aydan az (  )  ,  1-3 ay arası (  ) ,  3-6 ay arası (  )  , 6 ay-1 yıl arası (  ) , 1-2 yıl 
arası (  ) , 2+(  ) 

Soru 2. Sizce eğitimlerin etkinliği açısından eğitim ihtiyaçlarının tespiti için 
hizmetiçi eğitim öncesi personel performans değerlendirmesi yapılmalı mıdır? 

Evet kesinlikle yapılmalıdır (  ) ,  Hayır yapılmasa da olur (  ) , Fikrim yok (  ) 

Soru 3. Kurumda gerektiğinde ihtiyaç doğrultusunda aĢağıda belirtilen 

hizmetiçi eğitim türlerinden hangileri uygulanıyor?  Birden fazla seçenek 
iĢaretleyebilirsiniz. 

 

Hizmetiçi Eğitim Türleri 
 

(  ) Oryantasyon Eğitimi (ĠĢe AlıĢtırma Eğitimi), 
(  ) Temel Eğitim,  
(  ) Staj Eğitimi,  
(  ) ĠĢ DeğiĢtirme Eğitimi (Rotasyon), 

(  ) KiĢisel GeliĢim ve Beceri Eğitimi,  
(  ) Yöneticilik Eğitimi,  
( ) Üst Kademelere Yükseltilecek Personel Ġçin Yapılan Eğitim (Görevde 
Yükselme Eğitimi),  
 

(  ) Hiçbiri Uygulanmıyor. 
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Soru 4. Kurumda hizmetiçi eğitim faaliyetleri düzenlenirken aĢağıdaki hangi 
eğitim yöntemleri kullanılmaktadır?  Birden fazla seçenek iĢaretleyebilirsiniz. 

*ĠĢbaĢında (Görev baĢında, Masa baĢında) Eğitim Yöntemleri 

            (  ) Yönetici Gözetiminde Verilen Eğitim, 
           (  ) Yetki Devri Yoluyla Verilen Eğitim, 
           (  ) Monitör (Kılavuz) Aracılığıyla Eğitim, 
           (  ) Görme ve ĠĢitmeye Dayanan Eğitim (Slayt video), 
           (  ) Ekip ÇalıĢması Yoluyla Verilen Eğitim, 
 

           (  ) Hiçbiri kullanılmıyor 
 

*ĠĢdıĢında (Görev dıĢında) Eğitim Yöntemleri 

           (  ) Düz Anlatım Yöntemleri (Konferans, Forum, Panel vs. ), 

           (  ) Görsel Eğitim (Video gösterimi ile eğitim), 
           (  ) Seminer, 

           (  ) Kurs, 

           (  ) Rol Oynama Yöntemi (Ast-Üst Birbirinin Yerine Geçerek Alınan  
                 Eğitim), 
           (  ) Örnek Olay Yöntemi, 
           (  ) Teknoloji Temelli Eğitim Yöntemleri (Multimedya, uzaktan eğitim) 
 

  (  ) Hiçbiri kullanılmıyor 
 

Soru 5. Hizmetiçi eğitim faaliyetleri öncesi katılımcılara aĢağıdaki bilgilerden 
hangileri verilmektedir? 

(  ) Eğitimin amacı 
(  ) Ne tür bir eğitim verileceği 
(  ) Hangi yöntemle verileceği  
(  ) Nerede verileceği  
(  ) Kimler tarafından verileceği 
(  ) Eğitimin süresi 
 

(  ) Hiçbir bilgi verilmiyor 
 

Soru 6. Aldığınız hizmetiçi eğitimlerin içeriği, konusu, türü, yöntemi, süresi, 
mekânı ve eğitmenlerin mesleki yetkinlikleri size uygun oluyor mu? 

Evet oluyor (  ) , Hayır olmuyor (  ) , Kısmen oluyor (  ) , Fikrim yok (  ) 
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Soru 7. ġayet, verilen eğitimin içeriği, konusu, türü, yöntemi ve süresi size 
uygun olup, tecrübeli eğitmenlerden eğitim alırsanız, eğitim sonrası bilgi, beceri 
ve davranıĢlarınızda değiĢiklik ve buna paralel olarak da verdiğiniz hizmet 
kalitesinde artıĢ olacağına inanıyor musunuz? 

Evet inanıyorum (  ) , Hayır inanmıyorum (  ) , Fikrim yok (  )   

Soru 8. ġayet, hizmetiçi eğitimin içeriği, konusu, türü, yöntemi, eğitim mekânı, 
süresi ve eğitmenlerin mesleki yetkinlikleri size uygun olmadığı halde sizi 
eğitime gönderirler ise; eğitim sırasında nasıl bir tepki verirsiniz ve verdiğiniz 
hizmete etkisi ne olur? Birden fazla Ģık iĢaretleyebilirsiniz. 

 (  ) Eğitime devam etmem. 

 (  ) Eğitime devam ederim. 
 (  ) Eğitime aralıklarla devam ederim. 
 (  ) Eğitim tatil bölgesinde bir otelde ise eğitime katılmam otel aktivitelerinden   

       yararlanırım.  

 (  ) DıĢarıda gezmeyi tercih ederim. 
 (  ) Diğer. Lütfen Açıklayınız :………………………………………….. 
 (  ) Hizmet kalitesi yükselir. 
 (  ) Hizmet kalitesi düĢer. 
 

Soru 9. Sizce kurumda tüm çalıĢanlara yeteri kadar yeterli sürede hizmetiçi 
eğitim veriliyor mu? 

Evet (  ) , Hayır (  ) ,  Fikrim yok (  ) 

Soru 10. Yönetici pozisyonunda çalıĢıyor iseniz; bu pozisyonda kadrolu 
musunuz yoksa görevlendirme ile mi çalıĢtırılıyorsunuz? 

Kadroluyum (  )  ,  Görevlendirme ile çalıĢtırılıyorum (  ) 

Soru 11. Yönetici pozisyonunda kadrolu çalıĢıyorsanız, bu pozisyona BedaĢ’a 
girdikten ne kadar süre sonra Görevde Yükselme Eğitimi ve Sınavı ile 
atandınız? Kadronuz yoksa görevlendirme ile çalıĢtırılıyorsanız boĢ bırakınız, 
cevaplamayınız. 

6-10 yıl arası (  ) , 11-15 yıl arası (  ) , 16-20 yıl arası (  ) , 21 yıl ve üstü (  ). 

Soru 12. Sizce kurumda görevi değiĢen ya da üst görevlere görevlendirilen 
çalıĢanlar göreve baĢlamadan önce hizmetiçi eğitimden geçiriliyor mu? 

Evet (  )  ,  Hayır (  )  ,  Fikrim yok  (  ). 
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Soru 13. ġayet, kurum çalıĢanlarının bazılarında bilgi, beceri eksikliği, davranıĢ 
bozukluğu olup ve buna paralel olarak da hizmet kalitesinde düĢüĢ var ise; bu 
durumu hizmetiçi eğitimlerin plansız ve programsız düzenlenmesine ya da hiç 
düzenlenmemesine bağlayabilir misiniz? 

Evet (  )  ,  Hayır (  ) ,  Fikrim yok (  ) 

Soru 14. Kurumda plansız ve programsız hizmetiçi eğitim faaliyetleri 

düzenleniyor ise; buna bağlı olarak harcanan paranın ve zamanın boĢa gittiğini 
düĢünüyor musunuz? 

Evet düzenleniyor, harcanan para ve zaman da boĢa gidiyor (  ) ,  Hayır 
düzenlenmiyor  (  )   

Fikrim yok (  ) 
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2. KISIM 

                                                                                                           

Lütfen açıklamalara ait size en uygun olan cevabı X  
iĢareti koyarak cevaplandırınız. Birden fazla  
cevaplama yapmayınız. Yani her açıklamaya ait bir  
tane X iĢareti koyunuz.  
Lütfen cevapsız soru bırakmayınız. 
 

K
esin

lik
le 

K
atılm

ıyorum
 

K
atılm

ıyorum
 

K
ararsızım

 

K
atılıyorum

 

K
esin

lik
le 

K
atılıyorum

 

1. Kurumda hizmetiçi eğitim faaliyetleri için yeteri kadar  
bütçe ayrıldığını düĢünüyorum. 
 

     

2. Kurumumuz üst düzey yöneticileri hizmetiçi eğitim  
faaliyetlerine önem veriyor. 
 

     

3. Hizmetiçi eğitim faaliyetleri öncesinde, sırasında ve  
sonrasında kurumun her düzeyde yöneticileri ve eğitim 
müdürlüklerindeki görevliler görevlerini ve  
sorumluluklarını tam olarak yerine getiriyor. 
 

     

4. Kurum bünyesinde eğitim vermek için görevlendirilen 
eğitmenler veya yöneticiler eğitimlerin etkinliği açısından 
hizmetiçi eğitimden geçirilmiyor. 
 

     

5. Kurum eğitmenleri dıĢında üniversite öğretim üyesi  
akademisyenlerinde eğitim vermesi kısmen sağlanıyor. 
 

     

6. Kurumumuzda eğitim materyallerinin  
(projektör v.s.) olduğu eğitim salonu yetersizdir. 

 

     

7. Eğitim sırasında teknolojik materyaller (projektör,  
bilgisayar v.s.) çok kullanılmıyor. 
 

     

8. Her Eğitim faaliyetleri sonunda mutlaka sertifika  

   veriliyor. 

 

     

9. Kurumumuzda hizmetiçi eğitim faaliyetleri sonunda  
mutlaka ölçme ve değerlendirme yapılıyor. 
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3.KISIM 

 Soru 1. YaĢınız? 

 20 yaĢ ve altı (  ) , 21-30 (  ) , 31-40 (  ) , 41-50 (  ) , 51 ve üzeri (  ). 

 Soru 2. Cinsiyetiniz? 

 Kadın (  ) , Erkek (  ) 

 Soru 3. Eğitim durumunuz? 

 Ġlkokul (  ) , Ortaokul (  ) , Lise ve Dengi (  ) , Ön Lisans (  ) , Lisans (  ) , Yüksek               

 Lisans (  ), Doktora  (  ) 

 Soru 4. Kurumda kaç yıldır çalıĢıyorsunuz? 

Yeni baĢladım (  ) , 1-10 yıl (  ) , 11-20 yıl (  ) , 21-30 (  ) , 31 yıl ve üstü. 

Soru 5. BedaĢ’a girmeden önce baĢka bir kurum ya da özel bir Ģirkette çalıĢtınız 
mı?  

Hayır çalıĢmadım (  )  

Evet çalıĢtım; 1-5 yıl (  ) , 6-10 yıl (  ) , 11-16 yıl (  ) , 16-21 (  ) , 21 ve üstü.  

Soru 6. BedaĢ’taki görev pozisyonunuz nedir? 

ĠĢçiyim (  ) ,  Memurum (  ) ,  Birim Amiriyim (  ) , Müdür Yardımcısıyım  (  )  , 
Müdürüm  (  ) 

Soru 7. Hane halkı gelir durumunuz toplam ne kadar? 

500-1.000TL arası (  ) , 1.000-2.000TL arası (  ) , 2.000-3.000TL arası (  ) , 3.000TL 
ve üstü (  ) 

 

                                                                Katılımınız için tekrar teĢekkür ederim. 
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Ek-3: Anket ÇalıĢması Ġçin Makam Oluru Yazısı 
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