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EMPOWERMENT

KAMU YONETIMINDE HiZMET ICI EGITIMIN PERSONEL
GUCLENDIRMEYE OLASI KATKISI

Hava Tahtalioglu’
Abstract

In terms of public administration, human resource is one of the most important
elements of efficiency and productivity. This importance attributed to human
resources has once again come to the fore with the changing management
approaches in the globalizing world. In this process, it has emerged as a kind of
necessity that employment of personnel who have gained competence in their
institutions and organizations and gaining competence to the personnel in the
system. At the same time, In-service training practices have been started to be
discussed within the framework of the human resource management approach
for the employed personnel. On the other hand, in-service training contributes to
the empowerment of the personnel by increasing the competence of the employed
personnel. As known, personnel empowerment is a process that enables
individuals to retool for formal and cognitive competencies within management
systems. However, since personnel empowerment in public administration is
integrated with the concepts of delegation and participation, the expected benefit
for the efficiency and productivity of the public service in empowerment cannot
be achieved. The missing part of personnel empowerment in the public sector, in
other words, the empowerment and motivation of personnel can be eliminated by
activating in-service trainings. Unfortunately, there are no works in the literature
that deal with these concepts together and examine them in public. Therefore,
the study aims to investigate the links between the missing aspects of personnel
empowerment initiatives in the public sector and the problems experienced in in-
service training. In the study, firstly, the conceptual and theoretical framework
regarding personnel empowerment and in-service training is given, and the
possible contributions of in-service training to personnel empowerment in the
public sector are discussed. Subsequently, various examples in the literature
regarding the development of in-service training in the public sector and in-
service training practices in Turkey are examined. As a result, it is seen that the
in-service training problems reflected in the literature in Turkey are related to the
deficiencies of personnel empowerment, especially at the cognitive level.

Keywords: Personnel Empowerment, In-Service Training, In-Service Training in
the Public Service.
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Ozet

Kamu yo6netimi acisindan insan kaynagi, etkinligin ve verimliligin en 6nemli
unsurlarindan biridir. iInsan kaynagina atfedilen bu énem kiiresellesen diinyada
degisen yonetim anlayislariyla bir kez daha gindeme gelmistir. Bu stirecte kamu
kurum ve kuruluslarinda yetkinlik kazanmis personelin istihdam: ve sistem
icinde olan personele de yetkinlik kazandirilmas: bir tir gereklilik olarak ortaya
cikmistir. Es zamanli olarak, istihdam edilen personel icin insan kaynagi
yonetimi anlayisi cercevesinde hizmet i¢i egitim uygulamalari konusulmaya
baslanmistir. Hizmet ici egitim istihdam edilen personelin yetkinligini artirarak
bir diger taraftan personelin gliclendirilmesine katkida bulunmaktadir. Bilindigi
lizere personel gliclendirme bicimsel ve bilissel yeterliliklerin yonetim sistemleri
icinde bireye kazandirilmasini saglayan bir stirectir. Ancak kamu yonetiminde
personel gliclendirme yetki devri ve katilim kavramlariyla btittinlestirildiginden,
glclendirmede kamu hizmetinin etkinligine ve verimliligine yo6nelik sunmasi
beklenen fayda saglanamamaktadir. Kamuda personel giliclendirmenin eksik
olan tarafi, baska bir degisle personelin yetkinlestirilmesi ve motive edilmesi
hizmet ici egitimlerin etkinlestirilmesiyle giderilebilir. Ne yazik ki literattirde bu
kavramlari birlikte ele alan ve kamu 6zelinde inceleyen eserler bulunmamaktadir.
Bu ylizden calisma, kamuda personel gliclendirme girisimlerinin eksik kalan
yonlerinin hizmet ici egitimlerde yasanan sorunlarla baglantilarini arastirmay:
amaclamaktadir. Calismada 6ncelikle personel gliclendirme ve hizmet ici egitime
iligkin kavramsal ve kuramsal cerceveye yer verilmekte, kamusal alanda hizmet
ici egitimin personel gliclendirmeye olas: katkilari ele alinmaktadir. Akabinde
Turkiye’de hizmet i¢i egitimin kamudaki gelisim seyri ve hizmet i¢i egitim
uygulamalarina iliskin literatlire yansiyan cesitli 6rnekler irdelenmektedir. Sonuc¢
olarak Turkiye’de literatire yansiyan hizmet ici egitim sorunlarinin personel
glclendirmenin ozellikle bilissel duizeydeki eksiklikleriyle baglantili oldugu
gortilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Personel Glgclendirme, Hizmet Ici Egitim, Kamuda Hizmet
I¢i Egitim.

GIRIS

Turkiye’de 20. ylzyilin sonlarinda, kamu personel yénetiminde insan kaynaklar: yénetimi
anlayisiyla gindeme gelen cesitli kavramlarin adapte edilmesi konusulmaya baslanmistir.
Bilindigi Uzere insan kaynaklari yonetimi anlayisi daha cok o6zel sektorle iliskili
uygulamalarin varlik gésterdigi bir alandir. Kamu yonetiminin 6zel sektdér yonetiminden
oldukca farkli o6geleri icinde barindiran bir yapi oldugu, bu yapiya cagdas yonetim
anlayislarinin kolayca adapte edilemeyecegi yillardir literattirdeki bir dizi calismada dile
getirilmektedir. Benzer sekilde kamu personel yénetimine de her ne kadar insan kaynaklar:
yonetimi anlayisi adapte edilmeye calisilsa da geleneksel yapidan hala tam anlamiyla
uzaklasildigini sdylemek muUmkin degildir. Kamu personel yonetiminde geleneksel
yapidan kopulamamasina neden olan bir dizi sorunun yani sira insan kaynaklar: yénetim
anlayisinda birbiriyle iliskili olan unsurlarin kamuda gbéz ard: edildigi de eklenebilir.
Akcakaya (2010, ss. 167-170) calismasinda bu ayrintiya yer vererek Turkiye’de kamuda
insan kaynaklar: yénetimi anlayis: icinde yer alan bir dizi olgunun birlikte ele alinmasi
gerektigini vurgulamistir. Birlikte ele alinmasi gereken kavramlar arasinda personel
glclendirme ve hizmet ici egitim de yer almaktadir. Personel giiclendirme, calisanin sahip
oldugu nitelikler g6z 6ntine alinarak bicimsel ve biligsel acidan yetistirilmesi, gelistirilmesi
ve etkinlestirilmesidir. Hizmet ici egitim ise personelin bilgi ve becerisini artirarak isine
uyumunu ve/veya ilerleme imkanlarini saglamay1 hedefleyen cesitli usul ve sistemlerle
sunulan egitimlerdir.

Yetismis ve vasifli insan gliciinlin 6rgltiin vazgecilmez parcalarindan biri olmasi hizmet
Oncesi egitimler kadar hizmet ici egitimin de 6nemini artirmaktadir. Kisiler hizmet 6ncesi
aldiklar1 egitimlerle mesleki yasantilarinin ilk adimini belirlerken hizmet icinde aldiklar:
egitimlerle kendilerine yuklenen sorumluluklarin altindan kalkabilecek yetkinlikleri
edinmektedirler. Dolayisiyla kendilerine verilen hizmet ic¢i egitimler 6rgltsel etkinligi ve
verimliligi artirirken kisinin 6z-yeterliligini saglayarak motivasyonuna katkida
bulunmaktadir. Iste bu noktada hizmet ici egitimin personel gliclendirmenin temel
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taglarindan biri oldugu gercegi ortaya cikmaktadir. Ozellikle yetki devri, katihm ve
motivasyon olgulariyla personel glclendirmenin iliskisi dustntldtginde hizmet igi
egitimlerin stirece katkis1 daha net gérilmektedir.

Turkiye’de hizmet i¢i egitim calismalarinin kamu ve 6zel sektérde calisan personelin
mevcut bilgi ve becerilerini gelistirmek, onlara yeni yetenekler kazandirmak ve kariyerlerini
ilerletmek amaciyla diizenlenen egitim programlarindan olusmasi hedeflenmistir. Hizmet
ici egitimlerin geleneksel sinif ici egitimler, seminerler ve atdlye calismalarn ile dijital
platformlarda cevrimic¢i egitim yontemleri yardimiyla strdirtilmesi planlanmigtir. Bu
egitimler yonetim sistemi icinde bireylerin ve kurumlarin rekabet glicini artirmaya, is
sUireclerini iyilestirmeye ve toplumsal kalkinmay: desteklemeye yonelik 6nemli bir rol
oynar. Ancak bu O6nem yeteri kadar idrak edilemediginden uygulamada sorunlar
yasanmakta ya da verilen egitimler gerekliliklerini dolduracak nitelikte olmamaktadir. Iste
bu durum bicimsel olarak gliclendirilen personelin bilissel olarak gliclendirilmesine engel
teskil etmektedir. Bu calisma, Turkiye’de kamuda personel gliclendirme girisimlerinin
eksik kalan yo6nlerinin hizmet ic¢i egitimlerde yasanan sorunlarla baglantili olup olmadig:
sorusuna yanit aramaktadir. Literattirde bu iki kavramai birlikte ve kamu 6zelinde ele alan
akademik calismanin olmamasi, ilgili calismadan elde edilecek cikarimlart degerli
kilmaktadir. Bu ylzden calismaya o6ncelikle personel gliclendirme ve hizmet ici egitim
konularina aciklik getirilerek baslanmakta, kamuda hizmet ici egitimin personel
glclendirmeyle iliskisi ortaya konmaktadir. Akabinde Turkiye’de kamusal alanda sunulan
hizmet ici egitim uygulamalari ve literatire yansiyan cesitli 6rneklerden derlenen
sonuclara isaret edilmektedir. Son olarak elde edilen bilgiler derlenerek calismanin
sorusuna cevap aranmakta ve konuya iliskin 6neriler sunulmaktadir.

Personel Giiclendirme

Yonetim yapilarinda glclendirme kavraminin analiz edilmesi icin glc (veya kontrol)
kavramina bakilmasi gerekir. Yonetim ve sosyal etki literattirinde gtic kavrami; “bireysel
bir aktériin veya Orgulitsel alt birimin digerleri izerinde sahip oldugu algilanan glticti veya
kontrolti tanimlamak icin kullanilan iligkisel bir kavram” olarak tanimlanir (Conger ve
Kanungo, 1988, s. 472). Bireye odaklanan baska bir tanima gore gii¢c “bir X sahsinin Y’nin
davranislarim etkileme kapasitesi” olarak gértiliir (Eren, 2012, s. 391). Gticin kaynaklari
ise érglitsel diizeyde ve kisiler arasinda farklilik géstermektedir. Orgiit diizeyinde, aktériin
kurulus tarafindan deger verilen performans veya kaynaklari saglama yetenegi ile 6rgtitiin
karsilasacag olasi tehdit veya sorunlarla basa ¢ikma yetenegidir. Kisilerarasi1 dtizeyde ise,
aktortin diger calisanlar tizerinde kullandig glictintin kaynaklari; aktértin (a) ofisteki veya
yapisal konumu, (b) kisisel o6zellikleri (6rn. referans glicli), (c) uzmanlhg ve (d) o6zel
bilgi/enformasyona erisme firsatidir. Aktériin hangi kaynaklari kontrol ettigine bagh
olarak glic; yasal (gorevin kontrolll), zorlayici (cezanin kontrold), édullendirici (maddi
odullerin kontroll), normatif (sembolik édullerin kontrolti) ve bilgi/uzmanlik (bilginin
kontroll) seklinde bes grupta siniflandirilmaktadir (Conger ve Kanungo, 1988, s. 472).
French ve Rawens’in gli¢ cesitlerinden yola ¢cikan Eren (2012, ss. 391-393) yasal, zorlayici,
odullendirici, kisisel, uzmanlik ve benzesme (karizmatik) olmak TUzere altili bir
siniflandirmaya gitmistir. Ayrica bunlarin ilk icintin bireyin sahip oldugu mevki ve
makamdan kaynaklanan bicimsel yetkeler/otoriteler olduguna isaret etmistir.

Personel giiclendirme (empowerment) basit ve yalin haliyle; 6rguitlerin rekabet avantajini
elde edebilmeleri icin bir yénetim araci (Akcakaya, 2010, s. 155), “calisanlara bazi idari
yetkilerin, ayricaliklarin devredilmesi” (Petter, vd., 2002, s. 381), “belirli duygu ve
tutumlarin gelistirilmesi tizerine kurulmus gli¢c devrini 6n géren bir yaklasim” (Yildirim,
2015, s. 109) olarak tanimlanmaktadir. Ancak Oxford Ingilizce sézlugli, giclendirmeyi
“etkinlestirmek” olarak tanimlar. Gugclendirmenin etkinlestirme ile es anlamli olarak
gortlmesinden kaynakli yetki devri ve katilima odaklanan gliclendirme tanimlari, kavrami
yeterli duzeyde aciklayamamaktadir. Bu ylUzden tanimlarda etkinlestirmek, kisisel
yeterliligi artirarak motive etmek konulari tizerinde de durulmas: gerekmektedir (Conger
ve Kanungo, 1988, s. 473; Barutcugil, 2004, s. 398). Yetkilendirmeyi ve etkilestirmeyi
birlikte ele alan tanimlara bakildiginda gliclendirme; “yardimlasma, paylasma, yetistirme
ve ekip calismasi yolu ile kisilerin karar verme haklarini (yetkilerini) artirma ve kisileri
gelistirme streci” olarak gorultir (Kogel, 2018, s. 418). Bir diger taraftan ise “calisani isiyle
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ilgili gticlt kilma ya da isi fiilen yapan kisiye, isiyle ilgili daha cok karar verecegi 6rgtitsel
ve bireysel sartlar1 saglamak” (Can, Asan-Azizoglu ve Aydin, 2015, s. 256), “glicstizligi
besleyen kosullarin tanimlanmasi ve (hem resmi 6rgiitsel uygulamalarla hem de yeterlilik
bilgisi saglamaya y6nelik gayri resmi tekniklerle) ortadan kaldirilmasi yoluyla 6rgtit tiyeleri
arasinda o6z-yeterlik duygularini artirma streci” olarak tanimlanmaktadir (Conger and
Kanungo, 1988, s. 474). Literatirdeki glclendirme tanimlarinda dikkat ceken cesitli
olgular Robbins, Crino ve Fredendall (2002, ss. 419-420) tarafindan; icsel gorev
motivasyonu (6z-yeterlilik), kisi-cevre uyumunu, aktorlerin algi ve baghliklarimi etkileyen
unsurlar, glic ve yetki devri, kaynak ve bilgi paylasimi, yonetim veya lider eylemleri, egitim
programlart veya 6dul sistemleri, davranis veya performansla ilgili sonuclar seklinde
derlenmistir.

Personel glclendirme kavrami hak ettigi kapsamli tanima 198071 yillarda Blockun
calismasinda ulasmistir. Ancak izlerine neo-klasik yonetim yaklasimlarinda
rastlanmaktadir. Ne yazik ki bu donemde gliclendirme kavrami ytlizeysel ifade edilmis,
gercekteki anlamina yaklasamamistir. Aslinda ivme kazandig doéneme bakildiginda
ybnetim surecinde ve yaklasimlarinda kalite s6ézcligiiniin 6nemsenmesiyle paralellik
gostermektedir (Dogan, 2006, ss. 23-24; Yildirim, 2015, s. 108). Dolayisiyla personel
glclendirme kavrami, klasik ydénetim anlayislarinda farkl sekillerde varlik gésterse de yeni
kamu yonetimi anlayisinin gelisimi ve yonetim faaliyetlerinin yeniden hareketlenmesi
neticesinde daha kapsamli sekilde ortaya cikmistir. Cinkti bu dénemde personel
glclendirme 6rgltsel ciktilarin iyilestirilmesinde (Petter, vd., 2002, ss. 377-378), yonetim
ve organizasyon teknigi olarak kturesel degisimlere ayak uydurmak adina yapilmasi
gereken radikal yenilikler ve bunlarin uygulanmasinda 6énemli bir adimdir. Tarihsel stirecte
moda bir kavram olmaktan ziyade, insan emeginin yogun kullanimiyla baslayan tretim ve
rekabetle insanin zihinsel, fiziksel, sosyal ve psikolojik yonlerinin de kullanilmasi ve yine
insanin insan olarak deger gdrmesi gerekliligiyle ortaya ciktigr goértlmektedir (Yildirim,
2015, s. 109). Personel gliclendirme literattirindeki arastirmalar cesitli sekillerde konuyu
ele almistir. Bunlardan ilki, astlarin gliclendirilmesine yénelik uygulamalarin yénetsel ve
orgttsel etkinligin temel bilesenlerinden biri oldugunu o6ne stren liderlik ve yonetim
becerileri lizerine yapilan calismalardir. Ikincisi, tistlerin sahip oldugu glic ve kontrol
mekanizmasini astlariyla paylasmasi sonucunda o6rgltsel glic ve etkinligin toplam
uretkenlik bicimlerinde artisa neden olacagini ortaya koyan calismalardir. Son olarak
orgut icerisinde gruplarin gelistirilmesi ve stirdtritlmesinde giiclendirme teknikleri 6nemli
bir rol oynadigini gésteren calismalardir (Conger and Kanungo, 1988, s. 471).

Guclendirmenin dort temel aract bulunmaktadir. Bunlar; yonlendirme, bilgi, kaynaklar ve
destektir. Bu araclardan ilkinde yoneticiler, calisana kurumsal amacin ve beklenen
sonucun ne oldugunu, amaclara ulasildiginin nasil anlasilacagi ve onlardan beklenenlerin
neler oldugunu aciklamalidir. Ikincisi, calisanlarin kendilerinden beklenen isleri
yapabilecek bilgi ve becerilerle donatilmasidir. Uctinctisi, calisanlarin yapacaklar isler
icin malzeme ve materyallere nereden ve nasil ulasacaklarinin belirlenmesidir. Dérdtinct
ve son araci ise soru sorabilme, cevap alabilme, onaylanma, geribildirim, cesaretlendirme
ve isteklendirme gibi ihtiyaclarin karsilanmasidir (Barutcugil, 2004, ss. 405-406). Aslinda
bu araclarin isletilebilmesi Ford ve Fottler (1995, ss. 22-23) tarafindan da belirtildigi tizere
isin kapsamu ile anlam ve cercevesinin belirlenmesine baghdir. Isin icerigi, belirli bir isi
yuritmek icin gerekli goérevleri ve prosediirleri temsil eder. Isin anlam ve cercevesi cok
daha genistir. Ilgili isin yapilmasina neden ihtiyac duyuldugu, hem genel érgiitsel yapinin
misyonunu, hedeflerini hem de ilgili isin yapildig: 6rglitsel ortama uygunlugunu kapsarken
orgtitin yapisi, 6dul sistemleri gibi konular1 kapsamaktadir.

Personel gliclendirme; yetki devri, katihm ve motivasyon kavramlariyla iliskili hatta bu
kavramlarin bir uzantisi olarak goértlebilir. Ancak personel gliclendirme daha kapsamli ve
uygulanmasi daha zor olmasindan dolay: bu kavramlardan faklidir (Kogel, 2018, s. 418).
Yetki devri, zaman zaman personel egitim ydntemleri arasinda siralansa da aslinda bir
yonetim uygulamasi ve Orgut ici birtakim dtizenlemeler yoluyla isletilebilen bir yapidir
(Ozer, vd., 2017, s. 93). Bu durum dikkate alinarak yetki devri, “bir yéneticinin herhangi
bir konuda kendisine verilmis olan karar verme ve yaptirim uygulama hakkini (yetkisini),
kendi istegiyle bir astina belirli sartlar altinda devretmesi, gerekli gérdtigtinde tekrar geri
almas1”, baska bir ifadeyle “yoneticinin herhangi bir konudaki secim hakkini kendi
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kullanmayip, kendisi adina kullanmasi icin bir astina devretmesi”dir (Kocel, 2018, s. 418).
Personel glclendirmede de yetki devri olmasina karsin, orglitsel ve bireysel tim
engellerden arinarak guclendirilen personele isin yetki ve sorumluluk boyutunun
tamaminin verildigi, béylece isi yapanin isiyle ilgili secimler yaparak, kararlar verebilecegi
ve sorumluluklar ytiklenebilecegi gerekli ortamin kuruldugu ve kaynaklarin dizayn edildigi
yap1 kurulmak istenmistir (Can, Asan-Azizoglu ve Aydin, 2015, s. 256; Kocel, 2018, ss.
418-419). Karar verme yetkisi ve sorumlulugunun yoneticilerden astlara devredilmesi
anlamindaki personel glclendirme; geleneksel delegasyon, ademi merkeziyetcilik ve
katilimct  y6netim  kavramlarindan daha genis bir olgudur. Calisanlarin
yetkilendirilmesindeki amac sadece dogru calisanlar tarafindan etkili kararlarin alinmasini
saglamak degil, ayn1 zamanda bu kararlarin sorumlulugunun bireylere ve ekiplere verildigi
bir mekanizmay:1 saglamaktir (Ford ve Fottler, 1995, s. 22). Katilim, “calisanlarin karar
verme sUrecine katilmalarini” ifade ederken katilimin boyutu derecesini de etkilemektedir.
Guclendirme olgusuyla degerlendirildiginde calisanlarin yénetime daha fazla katilimini
ongoren teknik ve ydntemlerin saglanmasi gerekir. Calisanin karar verme stirecine katilimi
etkinlestirildikce motivasyonu, ise karsi tutumu, basarma anlayis: ve ise kars:t olumlu
bakis acis1 gelismeye baslayacaktir (Cuhadar, 2005, s. 3; Kocel, 2018, s. 418). Motivasyon,
harekete gecirme, giidtileme (Eren, 2012, s. 498), kisilerin kendi arzu ve istekleriyle belirli
bir amaci gerceklestirmesi icin davranmalar: seklinde tanimlanir. Personelin sahip oldugu
bilgi ve yetenegi sunmus oldugu isine verebilmesi (motive olabilmesi) icin 6rglitlerin uygun
ortamlar saglamasi gerekir. Gliclendirme kavrami motivasyonun saglanmasinda orgutlere
personelin kendini gelistirebilmesi, bilgi ve uzmanliklarina glivenebilmeleri adina daha
fazla sorumluluk yuklemektedir (Kocel, 2018, s. 419). Guglendirme boyutunda calisan
motivasyonunun artirilmasinda yonetime yardimci olacak dort o6lctit bulunmaktadir.
Bunlar; etkileme (calisanlarin 6énemli sonuclar1 etkileyebilmesi), yeterlilik (calisanlarin
kendi performanslarina gtivenmesi), isin anlamli olmasi ve tercih ya da secme hakki
(calisanlarin kendi gelecegini belirlemesi ve hur iradesini ortaya koyabilmesi) seklinde
siralanmaktadir (Dogan, 2006, s. 79).

Personel gliclendirme stireci Conger and Kanungo (1988, ss. 471-482) tarafindan asagidaki
sekilde tasniflenmistir. Bunlar;

e Gugstzluge neden olan durumlarin tespit edilmesi,

e Guclendirmeyi destekleyecek yonetim stratejilerinin uygulanmasi,
e Personelin glclendirilmesi,

e Kisisel ve orgutsel performansin ytkseltilmesi,

e Gtclendirilen personelin davranislarindaki 6énemli ve olumlu degisimlerin
izlenmesidir.

Personel gliclendirmede cevresel ve bireysel unsurlar1 birlestiren genisletilmis strece
odaklanan Robbins, Crino ve Fredendall (2002, ss. 420-422), bir model olusturmustur. Bu
modelde gliclendirme stirecindeki en kritik adim, organizasyonel yapi icinde, hem kisiye
tim yetki ve glic yelpazesini (yani gliclendirilmis davranislar) kullanma firsati verecek hem
de yetkilendirmeyi saglayacak yerel bir calisma ortaminin kurulmasidir. Yerel calisma
ortaminda isin yapisi (glic ve otoritenin transferi, kaynak ve bilginin paylasimi), insan
kaynaklar uygulamas: (egitim, performans geribildirim ve degerlendirme, 6dtl ve ceza
sistemi) ile yerel yonetim faaliyetleridir. Organizasyon yapisi ve yerel calisma ortami
kisilerin firsat, destek, sadakat ve gtivenle iliskili alg1 ve tutumlarini olusturmaktadir. Bu
sUirecte kisisel farkliliklarin etkisi de yadsinamaz dtizeydedir. Akabinde kisilerde psikolojik
glclendirme (etki, yeterlik, anlamlilik, kendi kararini verme) ile gliclendirilmis davranislar
ortaya cikacaktir. Kocel (2018, s. 420) 6ztunde glclenen personel veya guclendirilmis
davranis yatan ve gliclendirme girisimlerinde olmasi gerekenleri asagidaki gibi siralamistir.
Bunlar;

e Pozisyon gliciinlin artirilmasi,

e Egitim ve gelistirme ile uzmanhgin strekli iyilestirilmesi,
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e Oncelikle bilgi paylasimi olmak tizere ilgili kaynaklara ulasma ve kullanma
imkanlarinin verilmesi,

¢ Kisinin kendine gliveninin ve motivasyounun artirilmasi. Bu kosullar
saglandiginda personel pozisyon, uzmanlik, kaynak ve kisilik gicini elinde
bulundurmus olacaktir.

Personel gliclendirme girisimleri; calisanlarin glglendirmeye deger vermelerinden
kaynakli, daha fazla is tatminine, daha tutarlh etik davranisa, gelistirilmis musteri
hizmetlerine, artan etkinlige ve verimlilige, daha iyi ¢iktilara neden olacaktir (Peter, vd.,
2002, s. 378). Baska bir ifadeyle ydonetsel anlayislarda benimsenen gliclendirme girisimleri;
calisanlarin daha dogru karar almasinda, orgitlerin amaclarina daha basarili sekilde
ulasmasinda, etkili ve verimli olmalarinda ciddi dtizeyde katki sunmaktadir (Akcakaya,
2010, s. 155; Can, Asan-Azizoglu ve Aydin, 2015, s. 256).

Personel glclendirme yonetim literatirintin cogunda hedeflere gore yonetim, kalite
cemberleri, astlarla glic paylasimi veya yetki devretme gibi katilimci tekniklerle
iliskilendirilmistir. Gii¢clendirmenin uzmanlar tarafindan yoénetsel teknik olarak ele alinmis
olmas1 onun dogasina ya da altinda yatan suUreclere yeterince dikkat edilmesine engel
olmustur. Ornegin astlarla yetki ve kaynak paylasimi onlari otomatik olarak guliclendirir
mi? Katilimci ve kaynak paylasim teknikleri, hangi psikolojik mekanizmalar yoluyla astlar
arasinda gii¢clendirici bir deneyimi tesvik eder? Katilim ve kurumsal kaynaklarin paylasimi
yetkilendirme i¢in yegane teknikler midir? Guiclendirici bir deneyimin etkileri, delegasyon,
katihm ve kaynak paylasiminin etkileriyle ayni midir? sorularinin cevaplanmasi gerekir
(Conger ve Kanungo, 1988, s. 473). Ozetle gliclendirme, teknik olmaktan ziyade yénetim
felsefesidir, yetistirme ve gelistirme temellidir, uzun vade ve sabir gerektirir, temel olarak
Ust kademenin glclinli paylasma arzusuna dayanir, uygulamadaki her basar1 ve
basarisizligin 6grenme firsati sayilmasiyla kuvvetlenir ve insan kaynaklar1 bakis acisini
gerektirir (Kocel, 2018, s. 425).

Ozer ve arkadaslar1 (2017, ss. 547-548) cesitli kaynaklardan personel glclendirmede
yasanan/yasanmasi muhtemel sorunlari derlemislerdir. Bu sorunlar;

e Ust ybnetimin gliclendirmeyi kendi konumlarina bir tehdit olarak gérmesinden
dolay: yeterli destek vermemesi,

e Yoneticinin glclendirmenin etkilere kuskulu ve tereddtitlti bakmassi,

e Guclendirme imkani saglanan calisanin yeterli ve istekli olmamasi,

e Orgltsel yapinin kural ve politikalara insanlardan daha fazla énem vermesi,

e Orgiit kilttirintin, iletisim sistemlerinin gliclendirme stirecini desteklememesi,

e Orglitte performans degerlendirme sisteminin isletilememesi ve geri bildirimlerin
yetersizligi,

e Calisana hak ettigi dlizeyde 6dul verilmesini destekleyen 6dullendirme sisteminin
kurulmamis olmasi,

e Gluclendirmenin bir sutre¢ oldugunun g6z ardi edilmesi ve asamalarinda
aksakliklarin yasanmasi seklindedir.

Turkiye’de kamu personelinin gliclendirilmesi éntindeki engellere bakildiginda; yetki devri
konusunda yasanan karmasa, 6rgitsel dlizenin asir1 merkezilesmis statik yapisi, kalttirel
etmenler (motivasyon ve 6dullendirme yerine denetim ve cezalandirma mekanizmas ile
itaat kultirdnin varhig gibi etmenler), teknik engeller ve yonetici engelleri dikkat
cekmektedir (Cuhadar, 2005, ss. 4-16). Ayrica nitelikli ve yetismis eleman bulamama,
geleneksel yonetim anlayisinin hakimiyeti, hiyerarsik kademelerdeki fazlalik, merkeziyetci
yetki ve kaynaklarin varligt kamuda personel glclendirmeyi =zorlastiran engeller
arasindadir (Yatkin, 2009, s. 135).
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Hizmet Ici Egitim

Hizmet ici egitim, hizmete alindiktan sonra cesitli sistem, usul ve sekillerle, personelin
bilgi, kabiliyet ve verimini artirmayi, ise uyumunu, fikri ve mesleki gelisimini saglamayzi,
hizmet icinde ilerleme imkanlarini hazirlamay:r hedefleyen egitime verilen isimdir (Adal,
1968, s. 235). Baska bir acidan ise hizmet ici egitim, “bir kurumun her alan ve
kademesinde is géren butlin calisanlarin yaptiklar isten doyum elde etmeleri ve mesleki
performanslarinin etkili hale getirilmesi icin bilgi, beceri ve tutumlarini gelistirmeyi
amagclayan bir egitim ttrd” seklinde tanimlanmistir (Aydin, 2021, s. 2). Kamu goérevlilerini
dikkate alarak hizmet i¢i egitimi tanimlayan Tutum (1979, s. 120), onlarin “hizmete
yatkinligini saglamak, verimliliklerini arttirmak ve gelecekteki gérev ve sorumluluklar icin
yetistirme amaciyla kurum icinde ya da kurum disinda, is basinda ya da is disinda
basvurulan egitim etkinlikleri” olduguna isaret etmistir.

Sosyal, ekonomik ve teknolojik gelismelerin hiz kazandigi bir cagda kisiler cocukluluk ve
genclik dénemlerinde aldiklar: egitimlerle yetinemezler. Egitim sistemindeki degisimler ile
teknik yeniliklerin hizinin takip edilememesi, 6grenim aldig1 alanda ise giren kisilere bile
yeniliklerin kazandirilmasini gerekli kilmistir. Dolayisiyla hizmet ici egitimlerin verilmesi
elzem bir hal almistir (Taymaz, 1978, s. 181; Barutcugil, 2004, s. 298; Tortop, vd., 2013,
s. 191). Hizmet ici egitimin gerekliligine daha genis ¢ercevede bakilacak olursa; calisanlarin
istekleri, personel arastirmalarinin sonuclari, degerlendirmelerde ortaya cikan
yetersizlikler, bireysel gelisim istekleri, yasa ve diger dtizenlemelerdeki degisiklikler, yeni
yoOnetici ve lider yetistirme ihtiyaci, yeni personel istihdami, yeni ekipman kullanimi, yeni
yonetici atamalari, yeni teknolojiye gecis, personelin gorev yerinin degismesi ile gtivenlik
sorunlar gibi gerekceler ortaya ¢cikmaktadir (Aydin, 2021, s. 22).

Kurumsal acidan personelin yetistirilmesi bir amac degil, sorunlara ¢6zim yolu bulmak
icin bir aractir (Tortop, vd., 2013, s. 190). Aslinda hizmet ici egitim kurumun amaclarina
ve hedeflerine ulagsmasini saglayan en etkili araclardan biridir (Taymaz, 1978, s. 182).
Hedeflere ulasilmas: adina arac olarak goértilen hizmet ici egitimin kurumsal amaci, tim
calisanlarin oryantasyonu, kalite kontrol, yontemlerin standart haline getirilmesi, given
yaratmak, kisisel gelisimi artirmak, nitelikli personelin kuruma c¢ekilmesi, kurumda bir
0grenme kulttirintn olusturulmasidir (Aydin, 2021, s. 22). Hizmet i¢i egitimin personel
acisindan ise U¢ temel amact vardir. Bunlar; (1) personele yapmakta oldugu isi daha iyi
yapmasini saglamak adina ihtiyaci olan bilgi ve yetenegi kazandirmak, (2) personeli daha
Ust kademedeki gorevlere hazirlamak, (3) personelin calismakta oldugu kuruma ve
yapmakta oldugu ise karsi davranislarini olumlu yénde etkilemek seklinde 6zetlenebilir.
Aslinda bu amaclarla ulasilmak istenen kurumdaki insan kaynaginin degerlendirilmesidir
(Taymaz, 1978, s. 186; Tortop, vd., 2013, ss. 190-194).

Hizmet ici egitim ihtiyacinin belirlenmesinde tic ana bashga dikkat edilmesi gerekir.
Bunlar; (1) organizasyonun ihtiyaclari (amac ve ihtiyaclarla ilgili bir calisma yapilmali), (2)
mesleki ihtiyaclar (is analizi calismasi yapilmali), (3) kisisel ihtiyaclar (bilgi, beceri ve
davranis boyutunda kimin hangi egitime ihtiyaci oldugunun belirlenmesi) seklindedir
(Barutcugil, 2004, s. 302). Hizmet ici egitim ihtiyacinin belirlenmesinde gbéz o6ntinde
bulundurulmasi gereken diger noktalar ise; kurumun amaclarinin belirlenmesi, 6rgtitsel
mekanizmanin taninmasi, goérev gereklerinin saptanmasi, personel icin aranacak
niteliklerin belirlenmesi, gorevde olan personelin niteliklerinin ve hizmet ici egitim
ihtiyaclarinin saptanmasi seklindedir. Hizmet i¢i egitim ihtiyacinda bu noktalar dikkate
alinarak gorevin gerektirdigi nitelikler ile bireyin tasidigi nitelikler bilgi, beceri ve tutum
boyutunda karsilastirilmaktadir. Bireyde gorevin getirdigi niteliklerden eksik olanlar tespit
edilmekte ve bireye kazandirilmasi gereken nitelikler bilgi, beceri ve tutum boyutunda
hizmet ici egitim ihtiyacin1 ortaya cikarmaktadir. Bu ihtiyaclarin belirlenmesinde
yoneticiler, denetciler, uzmanlar ve uygulayicilar 6nemli roller tistlenmektedir. (Taymaz,
1978, ss. 184-186; Altinisik, 1996, s. 331). Hizmet ici egitim etkinliklerinin bu ihtiyaclari
karsilayabilmesi icin bir plan ve program cercevesinde yurttilmesi gerekir. Bu planlar
uzun sureli (bes yil ve Uzeri) tasarlanabilecegi gibi kisa sutreli (dort yil ve asagisi) de
tasarlanabilir. Ancak unutulmamalidir ki basarinin saglanabilmesi bu egitimlerin
surekliliklerine baghdir (Taymaz, 1981, s. 259).
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Hizmet ici egitim “sihirli bir degnek” olmasa da kapsaml, sistemli ve stirekli uygulandig:
takdirde cesitli (personel devamsizligi, disiplin sorunlari, personel arasinda catismalar ile
verimliligin ve is duzeninin bozulmas: gibi) sorunlarin c¢6zimline ve faydalarin
saglanmasina neden olabilmektedir (Aydin, 2021, s. 27). Hizmet ic¢i egitimle saglanan
faydalar personel, yonetici ve 6rgit acisindan ayri ayri degerlendirilmelidir. Personel icin
olas1 faydalari; etkinlikleri artirilan personelin 6z glveninin pekismesi, yUkselme
olanaklarina ulasmasi, isleri zamaninda, dogru ve kusursuz yapmanin zevkini ve
heyecanini tatmasi, amiri tarafindan begenilerek takdir edilmesi, calisma saatlerini zevkle
gecirmesidir. Ayrica mesleki nitelikleri gelisen personel, artan yetki ve TUcret
mekanizmasina dahil olabilecektir. Yonetici acisindan olasi faydalarina bakildiginda;
yetismis personelin islerindeki kusur oranlarinin diismesi, denetim isinin kolaylasmasi,
verim ve morali ylkselen is ortaminin huzura ermesi, yoneticinin cesitli gtcliklerle
karsilasma oranini dustrmesi ve temel sorunlara odaklanmasina imkan saglamasidir.
Orgtit acisindan bakildiginda ise; halka ve sundugu hizmet dolayisiyla karsilastig: kitlelere
karsi 6rgltin itibarini artirmasi, verimini ytikseltmesidir (Tortop, vd., 2013, ss. 194-195).

Hizmet ici egitimleri Aydin (2021, ss. 32-45) temel olarak iki sekilde ele almaktadir. Ilki
uygulama amacglarina goére hizmet i¢i egitimler (oryantasyon egitimi, temel egitim,
gelistirme egitimi, tamamlama egitimi, ylikseltme ve yonetici egitimi ile 6zel alan egitimi),
ikincisi yapildig1 yere gore hizmet i¢i egitim (isbasinda ve is disinda egitim) ttrleridir.
Hizmet ici egitimlere daha kapsaml bakilacak olursa kurum ici ve disi, is bas1 ve dis1 egitim
programlar1 bes grupta toplanmaktadir. Bunlar; (1) kuruma yeni gelen personel icin
hazirlanan program -adaylik, alistirma, hazirlik, ise y6neltme, oryantasyon, stajyerlik,
temel, uyarlama ve yonlendirme egitimleri-, (2) calismakta olan personel i¢cin hazirlanan
programlar -bilgi tazeleme, degisikliklere uyarlama, meslekte gelistirme, tekrarlama,
verimliligi artirma ve yenilikleri uyarlama egitimleri-, (3) gérev degisikligi yapacak personel
icin hazirlanan programlar -ihtisas egitimi, ileri egitim ve meslek egitimi-, (4) Ust
kademelere ylikseltilecek personel icin hazirlanan programlar -ilk kademe, orta kademe,
Ust kademe yoneticiler egitimi ile denetciler ‘muiffettis’ egitimi-, (5) 6zel ihtisas veya yabanci
dil 6grenimi gorecek personel icin hazirlanan programlar -yurt ic¢i ve dis1 6zel egitim ile
yabanci dil kurs ve programlari- (Taymaz, 1981, ss. 260-261) seklindedir. Kamuda hizmet
ici egitim genel olarak Ui¢c grupta toplanabilir. Bunlardan ilki, adaylarin hizmete alindiktan
sonra egitim birimlerine génderilerek belirli hizmet ve ihtisas alanlarinda kamu gorevlileri
olarak yetistirilmeleri; ikincisi personelin sinif ve derecesine bakilmaksizin yeni bilgilerle
donatilmasi, ise alistirilmasi, kabiliyetlerinin gelistirilmesi adina belirli stirelerle kurslara,
seminerlere, konferanslara tabi tutulmalari; Gicinctsti kamu personelinin is basinda
egiticiler, amirler ve mufettisler tarafindan yetistirilmeleridir (Adal, 1968, s. 245).

Hizmet ici egitim cesitlerinden de anlasilacagi tizere aslinda egitim, yetistirme ve gelistirme
gibi iki temel alandan olusmaktadir. Yetistirme, belirli bilgi ve becerilerin kazanildig:
sUrectir. Yoneticilik diizeyi disindaki calisanlar icin tercih edilen bu egitim streci kisa
streli performans amaclarina da hizmet etmektedir. Gelistirme egitimleri ise yapilan
performans hedeflerinden ziyade gelecekteki is stratejileri ile uyumlu olarak yapilan
egitimlerdir. Uzun doénemli basariy1 hedefleyen bu egitim daha cok yoneticilik vasfi i¢in
tercih edilir (Ozer, vd., 2017, ss. 86-87). Yetistirme ve gelistirme kavramlarinin farklihigina
deginen Kalkandelen (1985, s. 83) ile Onder (1995, ss. 135-136) yoneticilerin de
yetistirilmeye ihtiyaci oldugunu vurgulamaktadir. Diger taraftan ise Tortop ve arkadaslar
(2013, ss. 204-vd.) yoneticilerin gelistirilmesi yani sira érgiitteki diger insan kaynaklarinin
da gelistirilmesi gerektigini vurgulamislardir.

Hizmet ici egitimde yoOneticiler birinci derece sorumlu kisilerdir. Sorumluluklarinin ana
nedenleri 6zetlenecek olursa; iyi yonetici kendisinin ne yaptigiyla degil personelinin ne
yaptigt ile olcultur, insanlarin deneyimlerinden ders almasi hem zaman alict hem de
deneyim her zaman bir isin dogru yapildiginin yolunu 6gretemez, personelin almis oldugu
hizmet oOncesi egitimin zamanla yasanan degisimler sonucunda yetersiz kalmasi,
yoOneticilerin personelin bire bir yaptig: is hakkinda kurumdaki diger egitim birimlerinden
daha fazla bilgiye sahip olmalari seklinde siralanmaktadir (Aydin, 2021, ss. 52-53). Etkili
ve verimli kamu y6netiminin gerceklestirilmesinde en 6énemli roller yéneticilere diiserken
bu kesimin yetistirilmesi ve gelistirilmesi de 6nemli bir olgudur (Ergun, 1988, ss. 1-2; Bulut
ve Bakan, 2002, ss. 96-97). Ozellikle st kademe yoneticilerin kamusal alanda bir¢ok

RESS Journal
Route Educational & Social Science Journal
Volume 10/Issue 5, September 2023



170 Hava Tahtalioglu

birimde 6nemli gérevlerde bulunmalar: nedeniyle, gérevleriyle iliskili bilgi, deneyim, beceri,
tutum ve davranislara sahip olmasi gerekir (Aki ve Erkul, 2023, s. 319). Basarili
yoneticilerin sisteme kazandirilmasi konusunda yonetim bilimcilerin gerekli ve zorunlu
gordtigth hizmet ici egitim cesitleri Kalkandelen (1985, s. 104) tarafindan tg¢ sekilde
derlenmistir. Bunlar:

e Mesleki literatiirden haberdar olmak,
e Mesleki toplant: ve seminerlere, hatta uzun sureli egitsel faaliyetlere katilmalk,

e Her bes ya da yedi yilda bir s6mestrlik Giniversitelerin kurslarina katilmak
seklindedir.

Personel egitim ve gelistirme yontemlerine son zamanlarda yeni teknolojilerde eklenmistir.
Bu teknolojilerle 6grenen merkezli, zaman ve mekan y6netimi bakimindan esnek olan,
herkesin kendi hiziyla Ogrenmesini saglayan ve egitim materyallerinin hizl
glincellenmesine olanak taniyan uzaktan/online/c¢evrim ici web tabanl bir egitim sistemi
gelistirilmistir (Ozer, vd., 2017, s. 97). Ozellikle kamu yénetimi acisindan hizmet ici
egitimlerin ister ylz ylize isterse web tabanli yontemler kullanilarak verilebilmesi i¢cin bu
uygulamaya yonelik siyasalar belirlenmelidir. Hizmet ici egitim siyasasi “hizmet ici egitim
amaclarinin planlanan dtizeyde gerceklestirilmesi icin gerekli olan ilkelerin ve kurallarin
buitint”dur (Pehlivan, 1994, s. 354). Ozellikle 2019 yili sonunda yasanmaya baslanan
Covid-19 salgini nedeniyle e-Ogrenme stratejisi hizmet ici egitimlerin de seyrinde
degisiklige gidilmesini zorunlu kilmistir. Boylece cevrimici egitim etkinlikleri,
degerlendirmeler, yetiskinlerin dikkatini cekebilecek egitim iceriklerinin tasarlanmasi
kurumlar adina o6nem kazanmaya baslamistir. Cevrim ici egitimler avantaj ve
dezavantajlarini da beraberinde getirmistir. Avantajli yonleri; esnek calisma firsatti, cok
sayida kisinin ayni anda egitime katilmasi, herkesin kendi hizina goére 6grenme sansina
sahip olmasi, 6gretim materyallerinin tekrar tekrar kullanilabilmesi, kullanici tarafindan
bu materyallere erisimde zaman ve mekan kisiti olmamas: ile egitim maliyetindeki
dusukliuktiar. Dezavantajli yonleri ise katilimcilarin motivasyon dustkluga, kott calisma
aliskanligl olan ve zamani iyi yonetemeyen kisilerin sistemden kopmasi, yalniz olmaktan
kaynaklanan izolasyon sorunu, teknolojiyi kullanma becerisindeki yetersizlikler, internet
baglantis1 sorunlar ve ekran yorgunlugu seklindedir (Aydin, 2021, ss. 209-216).

Kamuda Hizmet ici Egitimin Personel Giiclendirmeyle iliskisi

Kuresel boyut kazanan rekabet orglitler acisindan nitelikli personele, calisanlar agisindan
ise iyi islere ulasmay1 gerekli kilmistir (Ozer, vd., 2017, s. 82). Kamu kurum ve kuruluslar
bunyesinde barindirdig: nitelikli personelle sunmakta olduklari hizmetlerin etkinligini ve
verimliligini saglayacaktir (Tortop, vd. 2013, s. 512). Personelin sahip oldugu yetenek ve
yetkinlikleri ortaya c¢ikarmasi kamuda benimsenen personel ydonetim sistemlerinin onlara
sunacagl imkanlara baghdir (Adal, 1968, s. 12). Cagdas yO6netim anlayislarina paralel
gliindeme gelen kamuda insan kaynaklari yOnetimi anlayisi personelin egitimi ve
gelistirilmesi konularini 6nemli kilmakta (Karatepe ve Kurnaz, 2019: 80) ve nitelikli
personelin sisteme dahil edilmesini, sistemdeki nitelikli personelinde baska sektorlere
kaymasini 6nleyecek uygulamalari glindeme tasimaktadir. Aslinda bu kavramlarin bircogu
birbiriyle ilintili ve yOntemlerin basarilar1 icin vazgecilemez niteliktedir. Personel
glclendirme ile hizmet ici egitim arasinda da bu nitelikte iliski bulunmaktadir.

Personelin etkili ve verimli olmasina imkan saglayan, stratejik yonetimin araclarindan biri
olan personel giiclendirme (Ozer, vd., 2017, s. 543) stirecinde, 6zellikle kurumsal calisma
ortamlarinda, insan kaynaklari yo6netimi anlayisi cercevesinde yapilmas: gerekenler
arasinda bulunan egitim, kisilerin algilar1 ve tutumlarini etkilerken personelin psikolojik
yonden giiclendirilmesi ve bu durumda gticlendirilen davranislarin ortaya cikmasina vesile
olmasi agisindan oldukg¢a énemlidir. Orglit calisanlarina etkili karar verme ve diger 6nemli
is davraniglari icin egitim taahhtidi verebilir. Bu taahhtit, calisanlara érgutlerinden aldig:
destegi fark etme ve Orgltsel baglhligini pekistirme konularinda olumlu bir etki
dogurmaktadir (Robbins, Crino ve Fredendall, 2002, s. 429). Ancak personel gliclendirme
stirecinde olmasi1 gereken bicimsel ve biligsel unsurlar 6rgtitiin bu streci tek basina
yuUrttmesini olanaksiz kilmaktadir.
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Personel glclendirme, organizasyon (6rglt), personel ve yodnetici unsurlari cercevesinde
bakilmasi gereken bir stirectir. Orglitlerde; yap1 ve stireclerdeki yataylik, is tanimlari ve
isleyis prosedurlerinin katillma imkan vermesi, acik ve net bir vizyon ve misyon,
glclendirilmis davranislar pekistiren 6dullendirme sistemleri, bilgi paylasim sistemi,
personelin stirekli kendini gelistirebilecegi egitim ve 6grenme ortaminin olusturulmasi,
kaliteli personel bulma, temin ve muhafaza etme ile glclendirmenin personelin tim
kisiligine sirayet etmesi gibi faktérler giiclendirmeyi etkilemektedir. Ikinci unsur olan
personele bakildiginda; personelin kendini tanimasi, strekli kendini gelistirme arzusu
icinde olmasi, degisime acik olmasi ve degisimi kolay kabul etmesi, kendine glivenmesi,
dinleme ve feedback (geri bildirim) alma yeteneginin giicli olmasi ile aksiyona ac¢ilmasidir.
Uclincti unsur olan yodnetici ise, érgiitte gliven, baghlik ve tartisma (problem c6ézme)
ortamini kurmasi, katilima deger vermesi ve bilgi paylasimina acik olmasi, organizasyonda
yasanan basariyl ve basarisizligit Ogrenme firsatina doénUsttirmesi, hata yapma
korkusundan ziyade karar verip uygulama ile motivasyon ortami olusturmasi, personel
performansi konusunda net, yararli, zamaninda ve etkin feedback saglamasi, misyon ve
vizyonu benimsemis olmasi ve paylasimci olmasi, ydneticiligin emir komuta verme yerine
yol gosterme, gelistirme, 6ntiint agma ve kogluk/mentorluk yapma oldugunu kabul etmesi
seklindedir (Kocel, 2018, ss. 420-421). Kamu yo6netiminde de personel glgclendirme
girisimleri Orgltsel anlamda yasal zorunluluklari, personel ve yonetici 6zelinde de
“inandirilmak, ikna edilmek” eylemlerini gerektirmektedir (Yatkin, 2009, ss. 134-138).

Personel glclendirmenin o6rgitiin isleyisine ve calisanlarin durumuna olumlu etki
edebilmesi icin bircogu bicimsel olan ve Orglitsel yapiya ytklenen belli bashi unsurlarin
saglanmasi gerekmektedir. Bunlar; “katilim, sorumluluk, bilgiye ulasilabilirlik ve bilgilerin
paylasilmasi, yenilikcilik, acik iletisim ortami, takim calismasi, calisma ortaminda
esneklik, ortak hedef, given asilama, yeterlilik ve yetenek gelistirme ve geri bildirim vb.”
seklindedir (Tunc, 2023, ss. 71-88). Iste bicimsel olarak saglanan bu unsurlarin bilissel
tarafini gelistirmek, calisanlarin 6rgtitin misyonu ve hedefleri dogrultusunda tek basina
kararlar alabilmesine olanak saglamak icin 6rglitsel yapiya yuklenen bir diger unsur
hizmet ici egitimlerdir (Cuhadar, 2005, s. 3).

Kamu yonetimi acisindan dtistinuldiginde personel giclendirmeyle ilgili bu unsurlarin
buytk bir kisminin saglanmasinda hizmet i¢i egitimlerin yeri yadsinamazdir. Clnka
personel glclendirme karar verme sUrecinde; sorunlarin teshisi, alternatif céztimlerin
bulunmasi ve degerlendirilmesi, en uygun alternatifin secilmesi, uygulamanin yapilmasi
ve sonucun degerlendirilmesi asamalarini icerir (Ford ve Fottler, 1995, s. 24). Aslinda
burada amac personelin yetkin kilinmasidir. Personel gliclendirme kavramina personeli
etkinlestirme anlamina odaklanarak bakildiginda, calisanlarin glicstizltiklerinin tespiti ve
oz-yeterliliklerinin saglanmasi 6nemli bir unsur olarak ortaya cikar (Conger ve Kanungo,
1988, s. 480). Personel glclendirme o6zellikle yetki devri kavrami ile karistirilir. Oysaki
calisan gelisimine katkida bulunan her turld yetistirme, yardimlasma ve paylasma
girisimleri gliclendirme olarak ele alinir (Can, Asan-Azizoglu ve Aydin, 2015, s. 256).

Personelin ise alinmasi, yerlestirilmesi ve egitilmesi arasindaki iliskinin dengeli bir sekilde
kurulmasi ayni zamanda is glicinun degerlendirilmesine olanak saglar. Bu dengenin
kurulmasinda, islerin ne gibi niteliklere sahip elemanlar tarafindan saglikl
yuritiileceginin belirlenmesi gerekir. Orglitlerin personel siyasasi ile egitim siyasasi
arasindaki denge, bunu saglamanin 6nemli bir parcasidir (Pehlivan, 1994, s. 357).
Dolayisiyla 6rguitlerde personel gliclendirme politikalar: ile hizmet ici egitim politikalarini
birbirinden ayr1 distinmek mumkin degildir. Ne yazik ki Turkiyenin kamu personel
sisteminde kariyer gelisimi ve yonetimi konusunda bir sistem oturtulamadigi gibi hizmet
ici egitim ve diger egitimler de yeterli degildir (Acar, 2019, s. 136). Ayrica Turkiye’de hizmet
ici egitime katilan personelin sayisina, yapilan yatirimlara ve diger verilere iliskin dtizenli
kayitlarin tutulmamasi ya da kayitlara ulasmanin gicltigli sorunun derinliginin tespitini
glclestirir (Aydin, 2021, s. 17).

Personelin hizmet i¢i egitim yoluyla yetistirilmesinde katkida bulunan kisiler egitim
uzmanlar1 veya yoneticilerdir. Yoneticiler kurumun amaclarina ulagsmasinda engel teskil
eden sorunlarin hangisinin personelin egitim eksikliginden kaynaklandigini tespit
etmekten ve eksikligi giderecek egitimin planlanmasindan sorumlulardir (Taymaz, 1978,
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s. 183). Diger taraftan orgutlerde personel gliclendirme sutrecinde is guclinin
cesitliliginden dolayi, hangi personelin glclendirilmeye uygun olduguna karar verme
sUirecinde yoneticilere ve yonetim faaliyetine dikkat cekilmektedir. Yonetici personeli
glclendirmeye uygun olup olmadigini tespit edebilmelidir. Ancak yoéneticiler bu konuda
kendilerini, orgutlerini ve calisanlarin1 degerlendirmede gugclikler yasamaktadir.
Gucluklerin nedenlerini arastirirken “yoneticiler karar verme yetkisinden vazgecmeye hazir
m1 yoksa astlarina glivenmiyorlar mi1?” konusunda kendilerini sorgulamalidir. Bir diger
taraftan “calisanlar gliclendirme programlarina katilmaya hazir m1 yoksa istekli mi yoksa
genel olarak organizasyona ve 6zellikle de kendi islerine ilgisiz mi” sorularinin da yéneticiler
tarafindan cevaplanmasi gerekir (Ford ve Fottler, 1995, s. 27). Bu sorularin cevaplanmasi
da yoneticilerin yetkinlik diizeyleriyle baglantilidir. Eren’e (2012, s. 387) gore gercek bir
yonetici (6nder), kedisini astlarina bir rehber danisman ve dost oldugu hissettirecek,
bunlar1 da davranislariyla ispat edecek 6l¢tideki kisilerdir. Dolayisiyla 6nderde bulunan bu
yetkelerin (otoritelerin) dogustan gelen kisimlar:1 yaninda gelistirilmeye muhtac¢ kisimlari
da vardir. Memurlarin ve 6zellikle yoneticilerin sistem icinde hangi tir egitimleri almasi
gerektigi konusu tlkeden tilkeye farklilik gostermektedir. Ulkelerin kendi toplumsal
kosullari, siyasal ve yonetsel sistemleri yoneticilerin egitiminde énemli bir yer edinmektedir
(Bulut ve Bakan, 2002, s. 94). Aslinda daha fazla farklilik gésteren egitim cesidi kulttrel
yeterlilik boyutunda hissedilir. Ornegin Ingiltere’de memurlarin edebiyata dayal klasik bir
kultire sahip olmasi istenirken, Almanya’da hukuksal nitelikte bir kilttir, Fransa’da ise
hukuk, siyasal, ekonomik ve sosyal icerikli bir kulttir istenir (Kuyaksil, 1995, ss. 165-166).
Yoneticilerin yetistirmesinde ve gelistirmesindeki bu uygulamalarin 6ztinde her bir tilkenin
geleneksel, tarihi ve kultiirel yapis: ile toplumsal ve ekonomik dtizenlerindeki farkliliklar
yatmaktadir (Ergun, 1988, s. 7; Onder, 1995, s. 138). Ulkelerin basarili yéneticileri
sistemlerine dahil edilebilmesi icin gerekli olan ortak oOzellikler Ergun (1988, s. 131)
tarafindan asagidaki gibi siralanmaktadir.

e Memurlarin basarisinin degerlendirilmesi,
e Yukselme sisteminin sec¢imi,
e Mesleksel gelisme ve egitim gereksinimlerinin belirlenmesi,

e Ust diizey grevler icin saglanan egitimin 6zellikleri ve baslica egitim konulari ile
bicimleri,

e Uygun egitimin saglanmasi icin gereken kaynaklar.

Turkiye’de personel sistemi sorunlarina bakan Tutum (1980, ss. 106-107) calismasinda
Ust dlizey personelin siyasallasmasina ve buna bagli olarak yasanan istikrarsizliklara
vurgu yapmistir. Bu sorunun c¢6zUmu Onerisinde ise profesyonel bir yonetici sinifin
yaratilmasina baglamistir. Bu sinifin ortak yontintin ise yéneticilik konusunda egitime tabi
tutulmalar: olduguna isaret etmistir. Kamu kuruluslarinda yaygin olarak tercih edilen
Oomur boyu istihdam ilkesi varlik gosterse de kamu hizmetlerinin etkinligi ve vatandasin
bundan memnun kalmasi boyutunda yoOneticilerin bilgileri, becerileri ve basinda
bulunduklar: birimleri yonetebilme kapasiteleri énemlidir (Tortop, vd., 2013, s. 198).
Ayrica Turkiye’de kamu kesiminde hizmet ic¢i egitimin etkinliginin saglanmasinda Ust
duizey yoneticilerin egitim konusundaki bakis acilar1 ve yaklasimlar: oldukca énemlidir
(Pehlivan, 1994, s. 357). Ozetle kamuda personel giiclendirmenin saglanmasinda; is
tanimlar1 ve prosedurlerinin katilimciliga imkan verecek diizeyde hazirlanmasi, 6rgtitsel
misyon ve vizyonun acik ve net olmasi, glclendirilmis davranislar1 destekleyecek
odullendirme sisteminin belirlenmesi, bilgi paylasimini saglayacak sistemin kurulmasiyla
birlikte personelin kendi potansiyelinin farkina varacagi egitim ve 6gretim imkanlarinin
sunulacagi bir érgiitsel yapiya ihtiyac¢ vardir (Yatkin, 2009, s. 139).

Tiirkiye’de Hizmet Ici Egitimin Kamudaki Gelisim Seyri

Yetigkin egitimiyle bagdastirilan hizmet ic¢i egitim Turkiye'de ilk kez 1928 yilinda
gerceklestirilen harf devrimiyle baslayan bir strectir. Ancak planli déneme kadar kamu
kuruluslarinda gercek anlamda hizmet ici egitimlere rastlanmamaktadir (Altinisik, 1996,
s. 339). Aslinda Turkiye’de kamusal alanda hizmet ici egitim girisimleri 1950’lerde
Ankara’da Turkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstittisti (TODAIE), Istanbul’da Turkiye
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ve Orta Dogu Calisma Enstitiisti gibi kurum ve kuruluslar, devlet btitcesi ve teknik yardim
projelerinden faydalanarak kurslar, seminerler ve egitim programlari diizenlemistir.
Hizmet ici egitim yasal zeminde ilk kez 1965 yil1 657 sayili Devlet Memurlar:1 Kanunu’nda
(DMK) ele alinmistir (Adal, 1968, ss. 249-250). 657 sayili Kanun’la Turkiye’de kamusal
alanda hizmet ici egitim konusundaki stire¢c ve olanaklar ile yapisal girisimler devrim
niteliginde bir donemin baslamasini saglamistir (Aydin, 2021, s. 14). 657 sayili Kanun’un
7. kisminda devlet memurlarinin verimliligini artirmak ve daha ileriki gérevlere hazirlamak
adina yetistirilmesi konusu ele alinmistir. Ayrica hizmet ici egitim, Devlet Personel
Baskanhigi (DPB)? tarafindan ilgili kurumlarla birlikte hazirlanacak yonetmelikler
kapsaminda yturttilecektir. Kanun'un ayni kismi ilerleyen maddelerinde “Egitim Birimleri,
Merkezi Egitim Birimleri, Egitim Merkezleri’nin olusturulabilecegi ifade edilmistir. Ek
olarak devlet memurlarinin egitimine iliskin genel bir plandan® bahsedilmistir. 1983
yilinda Bakanlar Kurulunun 83 /6854 sayili karariyla Devlet Memurlar: Egitim Genel Plani
olusturulmustur. Bu plan cercevesinde devlet memuru icin 6n gortlen egitimler asagidaki
sekilde verilmistir.

Temel Egitim

-—

Aday Memurluk Hazirlayici Egitim

Yurt igi Egitim

Hizmet igi Egitim

Tarleri

Verimliligi artirma
Egitimi

-—

Yurt Digi Egitim

Ust Gérev

Bilgi Tazeleme

Degisikliklere
Intibak Egitimi

Kadrolarina
Hazirlama Egitimi

Asli Memurluk

Ust Kademe
Yoneticilerinin
Yetistirilmesi

Sekil 1. Devlet Memurlar1 Egitim Genel Planina Gére Hizmet ici Egitim Turleri

Kaynak: Devlet Memurlar1 Genel Egitim Plani, 25.07.1983 tarihli ve 83/6854 sayili
Bakanlar Kurulu Karari, RG: 19.10.1983, 18196, https://www.icisleri.gov.tr.

Devlet Memurlar1 Egitim Genel Plani’na gore hizmet ici egitimlerin yurt i¢i ve dist olmak
lzere iki sekilde yapilmasi 6ngdéruilmustir. Yurt ici egitimler de aday ve asli memurluk
duzeylerinde farklilik géstermektedir. Aday memurlukta temel ve hazirlayici egitimler ile
staj yontemi benimsenirken, asli memurlukta verimliligin artirilmasi, tist gérev kadrolarina
hazirlama egitimleri ile tist kademe yoOneticilerin yetistirilmesi seklinde tasniflenmistir.
Ayrica belirtmek gerekir ki asli memurluk icin uygun goértlen verimliligi artirma egitimi de
bilgi tazeleme ve degisikliklere intibak egitimi olarak ikili yapilanmay: icinde
barindirmaktadir. Devlet Memurlar:1 Egitim Genel Plani éncesinde ancak ayni yil icinde
Aday Memurlarin Yetistirilmelerine Iliskin Genel Yénetmelik* de yayimlanmistir. Bu
yonetmelik kapsaminda da aday memurlar icin Genel Plan’da belirtilen egitimler 6n
gortlmekle birlikte aday memurlarin yetistirilmesi icin uygulanacak egitim programlari,
egitim stUreleri, egitimlerde uygulanacak sinavlar ve sinav degerlendirme esaslariyla ilgili

2 9 Temmuz 2018 tarihinde yayimlanan 703 sayili KHK ile 2019 yili itibariyla kapatilmistir.

3 2.07.2018 tarihli ve 703 sayili Kanun Hikmuinde Kararnamenin 182. maddesiyle “Maliye ve Milli
Egitim Bakanliklariyla Turkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstit{isti, Devlet Planlama Teskilat1 ve
ilgili kurumlarin gortsleri alindiktan sonra Basbakanlik Devlet Personel Baskanligi tarafindan
hazirlanarak Bakanlar Kurulu kararnamesiyle” egitim planin olusturulmasinda izlenen yol
“Cumhurbaskani karariyla” seklinde degistirilmistir.

4 Aday Memurlarin Yetistirilmelerine Iligkin Genel Yénetmelik, 21.02.1983 tarih ve 83/6061 Nolu
Bakanlar Kurulu Karari, RG: 27.06.1983, 18090, https://www.mevzuat.gov.tr/.
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hususlar acikliga kavusturulmustur. Turkiye’de hizmet i¢i egitim kurum ici ve kurumlar
aras1 olmak Uzere iki sekilde yurttalmektedir. Kurum igi egitimleri “merkez egitim
birimleri” yerine getirmekteyken, kurumlar arasi egitimi 1958 yilinda 7163 sayili Kanun’la
tlzel kisilige kavusan TODAIE tarafindan uzun yillar boyunca yurttilmustir (Kayar,
2019, ss. 225-226). TODAIE tarafindan yurutilen egitimler dért sekildeydi. Bu egitimler;
Kamu Yonetimi Lisanststii Uzmanlik Program: (KYUP), organizasyon ve metod
kurslarindan olusan periyodik programlar, kamu kurum ve kuruluslarinin dizenledigi
yonetim seminerlerine yardimci olmak veya timden diizenlemek, yoneticilerin bilgi, beceri
ve davranislarini gelistirmeyi amaclayan egitimlerdi. Ayrica Turkiye’de kurulus amaclari
dogrultusunda faaliyet gosterirken yoneticilerin egitimine katk: saglayan cesitli kuruluslar
da vardir. Bunlar; (1) Sinai Egitim ve Gelistirme Merkezi (SEGEM), (2) Milli Produktivite
Merkezi (MPM)5, (3) Turkiye Sanayi Sevk ve Idare Enstitiisii (TUSSIDE), (4) Yénetimi
Gelistirme Merkezi, (5) Arastirma, Gelistirme, Egitim Merkezi (AGEM), (6) IM Egitim
Arastirma, Danisma, Yayin A.S., (7) BORD, BURO Organizasyonu, Egitim, Danismanlik
Ltd. Sit. (Kalkandelen, 1985: 108-vd.; Ergun, 1988: 128-129; Onder, 1995: 155-156)
seklinde siralanmistir. Guntmiizde bu kuruluslardan SEGEM, TUSSIDE, Yénetimi
Gelistirme Merkezi ve AGEM faaliyetlerine devam ederken MPM ise kapatilmis ve gorevleri
Ticaret ve Sanayi Bakanlg bunyesindeki yeni adi Stratejik Arastirmalar ve Verimlilik
Genel Mudurligti’ne devredilmistir.

Turkiye’nin personel ydnetimine yén veren yasal diizenlemeler ile 1982 Anayasasi’na kadar
ki Anayasal duzenlemelerde ust dizey kamu yoneticilerinin yetistiriimesine iliskin
herhangi bir norma rastlanmamaktadir (Ergun, 1988, s. 129; Gluinay, 2006, s. 156). 1982
Anayasasi’nin 128. maddesi son fikrasinda “tist kademe yo6neticilerinin yetistirilme usul ve
esaslari, kanunla 6zel olarak diizenlenir” ibaresine karsin 10.01.1985 tarih ve 3149 sayili
Ust Kademe Yéneticilerinin Yetistirilmesi Hakkinda Kanun cikarilmis, ancak 18.06.1985
tarihinde Anayasa Mahkemesi tarafindan Kanun iptal edilmistir. Akabinde Ecole Nationale
d'Administration (ENA) 6rnek alinarak bir kanun tasarisi hazirlansa da o da kadtik
olmustur. Boylece Turkiye’de tist dlizey kadrolar i¢in hizmet ici egitimlerin benimsenmedigi
livakatten uzak siyasal etkilerin oldugu diizen devam etmistir (Kayar, 2019, ss. 228-229).
Aslinda Anayasal metne eklenen bu fikrayla daha 6nceki dénemlerde Ust diizey kamu
yoneticilerinde yasanan sorunlarin giderilmesi hedeflenmisti. Ancak bir sekilde yasal
zemine oturtulamayan bu fikra eski dlizenin devam etmesini saglamistir (Ergun, 1988, s.
139; Onder, 1995, ss. 15-154; Glinay, 2006, ss. 169-172; Ozkal-Sayan, 2016, ss. 679-680;
Acar, 2019, s. 136). Oysaki personel sistemindeki liyakat anlayis: “personeli calisma hayat:
stiresince sundugu hizmette gelistirmek” gibi 6nemli bir islevi gerceklestirmektedir
(Karatepe ve Kurnaz, 2019, s. 95).

Yoneticilerin egitimi adina yasanan bir diger sorun da kimlerin tst diizey yonetici
oldugunun netlestirilememis olmasi, yénetim sistemi icindeki diger (orta ve ilk duizey)
yoneticilerin yetistirilmesi ve gelistirilmesi hakkinda calismalarin yapilmamasidir
(Kalkandelen, 1985, ss. 100-101). Turkiye’de planli dénemle ivme kazanan hizmet ici
egitim sdylemlerinin uygulamaya ayni oranda yansitilamamis olmasi, hizmet ici egitimin
tabana yayilmasinda Ust dlizey yoneticilerin egitilmesi bir gereklilik olarak belirtilse de
kurum yoneticilerine yonelik egitimlerin olmamasi, kurumlar arasi hizmet i¢i egitim
koordinasyonun saglanamamasi gibi diger sorunlar da dikkat cekmistir (Altinisik, 1996, s.
344-345).

TODAIEnin genel amaci, cagdas dustincelere ve yaklasimlara uygun olarak kamu
yonetiminin gelistirilmesine katkida bulunacak yoneticiler yetistirmek ve memurlarin
yonetim alaninda olgunlasip uzmanlasmalarini saglamakti. Enstiti bu 6ncil amaclara
ulasabilmek icin 6gretim ve yetistirme, arastirma ve yardim, derleme ve yayin olmak tizere
U¢ temel gorevi yuklenmisti (Ergun, 1988, s. 127). Ancak 02.07.2018 yil1 703 sayil1 KHK?®
ile 7163 sayii Kanun’un yururliikten kaldirilmasiyla TODAIE kapatilmistir.

52011 yilinda c¢ikarilan KHK ile kapatilmis ve simdiki ad: Turkiye Cumhuriyeti Sanayi ve Teknoloji
Bakanlig1 olan bakanlikla birlestirilmistir.

602.07.2018 y1l1 703 sayili Anayasada Yapilan Degisikliklere Uyum Saglanmasi Amaciyla Bazi Kanun
ve Kanun Hukmunde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmas: Hakkindaki Kanun Hukmtinde
Kararname, RG: 09 Temmuz 2018, 30473.

RESS Journal
Route Educational & Social Science Journal
Volume 10/Issue 5, September 2023



KAMU YONETIMINDE HiZMET iCi EGITIMIN PERSONEL GUCLENDIRMEYE....... 175

12.07.2018/455 sayili Yiksek Ogretim Kurumu Genel Kurulu karariyla TODAIEye ait her
tarlt arag, gereg, tasinir, tasinmaz, yayin, yaymn haklari, kurumsal belge ve arsiviyle
birlikte Ankara Haci Bayram Veli Universitesi’ne devredilmistir. Aki ve Erkul’'un (2023, s.
320) da ifade ettigi gibi kapatilan bu kurum disinda giintimtizde tniversitelerin Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakilteleri ile Siyasal Bilimler Fakiilteleri haricinde yénetici yetistirecek
herhangi bir egitim kurumu kalmamastir.

703 sayili KHK ile kapatilmas: talep edilen DPB’nin 2019 yilinda kapatilmasiyla devlet
memurlari egitimi genel plani, Cumhurbaskan: kararina birakilmis ancak kamuya 6zel
egitim planin yapilmasindan sorumlu kurum beyan edilmemistir. Cumhurbaskanligi
hiikiimet sistemiyle birlikte kurulan Insan Kaynaklar1 Ofisi’nin (IKO) gérevleri arasinda
0zel kesimle birlikte kamuda da insan kaynaginin yetkinligi konular1 ve gelistirilmesi
gerektigi Gizerinde durulmustur. 2021 ve 2022 Cumhurbaskanhg yillik programlarinda
kamu personeline iliskin ytrttulecek faaliyet ve projeler kapsaminda personelin niteligi ve
liyakat yaninda egitimi konusunda da IKO sorumlu kurulus olarak belirtiimektedir
(Tahtalioglu, 2023, ss. 779-780). Ayrica 48 sayili Cumhurbaskanligi Kararnamesiyle”
teskilatlanma ve goérevlerinde yapilan degisikliklerde goérilmektedir ki, Ofisin kurulus
asamasindaki proje mantigindan ziyade icraci roline dikkat cekilmistir (Acar, 2021, s.
1037). Kamuda insan kaynagmnin yetistirilmesinde Cumhurbaskanhg Idari Isler
Baskanlig1 Personel ve Prensipler Genel Mudurliigi (Tahtalioglu, 2023, s. 784) ile Calisma
ve Sosyal Guvenlik Bakanligi Calisma Genel Mudurltigi cesitli gérevler tistlenmektedir
(Acar, 2021, s. 1041). Ozellikle Ofisin Insan Kaynag Egitim ve Gelistirme Dairesi
Baskanligi kamu sektortinde calisan insan kaynaklarinin egitimi ve gelistirilmesi amaciyla
tek basina veya ilgili kurum, kurulus ve sivil toplum kuruluslariyla birlikte organizasyonlar
yapmak, uygun gorulen etkinlikleri ve projeleri desteklemek gérevlerini tistlenmistir. 2023
Cumhurbaskani1 yillik programinda® kamuda insan kaynaklari politika ve tedbirleri
arasinda personelin hizmet ici egitimleri konusunda IKO’nun sorumlu oldugu ifade edilmis
ve ilgili kamu kurum ve kuruluslarin hizmet ici egitim programlarini Uzaktan Egitim Kapisi
Uzerinden sunulmasinin yayginlastirilacag: tizerinde durulmustur.

Cumhurbaskanligl sistemiyle gelen yeni yapilanmada tist dlizey yo6neticilerin egitimi
konusu Idari Isler Bagkanligi Personel ve Prensipler Genel Mudurligii'ntn (Acar, 2021, s.
1041; Tahtalioglu, 2023, s. 783) gorevleri arasinda siralanmaktadir. 2023 Cumhurbaskani
yillik programinda Ust dlizey yoneticiler icin cesitli bakanliklarin (Milli Egitim Bakanlhigy,
Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanligi, Calisma ve Sosyal Gtivenlik Bakanligi), Universitelerin,
Cumhurbasgkanhg: Dijital Déntisim Ofisinin, Strateji ve Blitce Baskanliginin egitimler
diizenleyebilecegi ifade edilmistir.

Tiirkiye’de Hizmet Ici Egitim Uygulamalarina Iliskin Literatiire Yansiyan Ornekler

Turkiye’de kamuda hizmet ici egitimleri degerlendiren, olumlu ve olumsuz yo6nlerini ele
alan, hizmet ici egitimin gerekliligi ve egitimin konularina iligkin talepleri dile getiren cesitli
akademik calismalara da rastlamak mumkuindtr. Ornegin, Bulut ve Bakan (2002)
tarafindan Ust duzey yoneticilerin yetistirilmesi gereksiniminden yola c¢ikan calisma
bunlardan biridir. Bu c¢alismaya katilan yoneticilerin yoneticilige iliskin egitimin
gerekliligine inanmalarina karsin kendilerinin buytk bir kismu béyle bir egitim
almadiklarini beyan etmislerdir. Benzer sekilde Ankara’da Aki ve Erkul (2023, s. 326)
tarafindan 250 Ust kademe kamu yoneticisiyle gerceklestirilen calismada; 185 (%74) Ust
kademe kamu yoneticisinin “yoneticilik egitimi almadiklari/yetistirilmedikleri ve is basinda
yonetim deneyimi kazandiklar1” tespit edilmistir. Ayrica yoneticilik egitimi veren okul
mezunlarinin sayisi ise %5.6°lik oranla 14 Ust dlizey calisana denk diismektedir.

Birden cok belediyeyi 6rneklem secen Bilgin ve arkadaslar1 (2007, ss. 76-78) tarafindan
gerceklestirilen calismada belediye personelinin almis oldugu hizmet ici egitimleri kendileri
adina yararh bulduklari, bu egitimlerin kariyerdeki ilerleme ile ast tst iliskilerinin diizene
girmesinde herhangi bir etkisinin olmadigi sonucuna ulasilmistir. Ayrica belediye

7 48 sayili Cumhurbagkanhg Teskilati Hakkinda Cumhurbaskanligi Kararnamesinde Degisiklik
Yapilmasina Dair Cumhurbaskanligi Kararnamesi, RG: 24 Ekim 2019, 30928.

8 T.C. Cumhurbaskanlig: Strateji ve Blitce Bagskanligi 2023 yili Cumhurbaskanlig: Yillik Programi,
RG: 25 Ekim 2022, 31994 (Mukerrer).
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yoneticilerinin yaridan fazlasi; personelin hizmet sunumundaki etkinliginin, karar verme
strecindeki rasyonelliginin, motivasyonunun, isine iliskin niteliginin, hizmetleri
gerceklestirmedeki hizinin, mevzuat ve yeni uygulamalara adaptasyonu ile performansinin
orta diizeyde de olsa degisim gosterdigi kanaatindedir. Hizmet ici egitimlerle personelin
mevzuata ve yeni uygulamalara adaptasyonun kolaylastig: ifadesine yoéneticilerin %39,7’si
buytk degisimler izlediklerini beyan etmislerdir. Belediyelerde hizmet ici egitimin
yetersizliginden yola c¢ikan bir diger calismada (Negiz, 2007, s. 203); katilimcilarin ¢ogu
tarafindan belediye ydneticilerinin hizmet ici egitim almalari, hem ydneticiler hem de diger
calisanlar icin arzu edilen hizmet ici egitim araliginin 6 ayda bir olmasi, hizmet ici
egitimlerin hem kurum icinde hem de kurum disinda yapilmasi, hizmet ici egitimlerin
TODAIE, Turkiye Belediyeler Birligi (TBB), Universite, Bakanliklar ve digerleri tarafindan
yapilmas: gerektigi beyan edilmistir. Yine ayni calismada katilimcilarin yaridan fazlasi
kamu sektortinde hizmet ici egitimlerin yetersizligine dair beyanlarda bulunmakta ve
belediye personeli icin hizmet ici egitimlerin etkinligini azaltan unsurun “egitim veren
kurumlarin daginik olmasi, sistematik olmamasi ve egitimlerin genel olarak belirli
merkezlerde yuruttlmesi” oldugu yéntinde goértis beyan etmektedirler. Belediyelerdeki
hizmet ici egitimlerde belediye birliklerinin roliine odaklanan calismanin (Arikboga, 2020,
ss. 66-67) sonucunda goértlmektedir ki, ilgili birliklerde Yerel Yonetim Akademisi, Belediye
Akademisi gibi yapilanmalar olusturularak belediyelerdeki hizmet ici egitime katk:
saglanmaya calisilmistir. Belediyelerin tercih ettigi egitim tiurlerine bakildiginda ise
mevzuat egitim grubu ve bu grup icinde en cok tercih edilen de fhale Mevzuat: olmustur.
Belediyelerdeki hizmet ici egitime iliskin yasanan sorunlar ise egitim ihtiyaclarinin 6rgit,
gorev ve kisi analizlerine dayali belirlenmemesi, belediye y6neticilerinin ve calisanlarinin
hizmet ici egitime istekli olmamasi ve egitim sonundaki memnuniyet anketlerinin
doldurulmasinda yasanan sikintilar siralanmaktadir. Hizmet ici egitimin belediyelerdeki
gerekliligini vurgulayan bir diger calisma da Arslan (2023) tarafindan gerceklestirilmistir.
Bu calismada Turkiye’deki biittin belediyeler kapsama dahil edilmis, farkli 80 belediyeden
geri dontis alinmistir. Elde edilen sonuclara goére; hizmet ici egitimin yetersiz oldugu,
hizmet ici egitime yonelik planlama yapilirken personelin katiiminin saglanmasi,
motivasyonunun artirilmasi, egitimin ttrtine goére farkli birimler tarafindan verilmesi,
hizmet ici egitimde surekliligin saglanmasi, belediyelerde alt kademe ve tist kademe icin
hizmet ici egitimin gerekliligi dile getirilmistir (Arslan, 2023, ss. 274-275).

Hizmet ici egitimlere iliskin gereklilik ve taleplere bakildiginda; Bulut ve Bakan (2002)
tarafindan yapilan calismadaki katilimcilarin yoénetim kademelerine atanmadan 6nce
kisilerin bir yil hizmet icinde yoneticilik egitimi almalar1 gerektigini, bu egitimlerle
yoneticilik alaninda teorik ve pratik bilgi ve deneyim kazanacaklarini, egitim konularinin
da sirasiyla yonetim bilimleri, halkla iliskiler, 6rgtut kultGrti ve hukuk alaninda olmasi
gerektigini beyan ettikleri gértiltir. Bu tarz egitimlerin kisinin motivasyonunu ve kendine
glvenini artirmada 6nemli katkisi olacag: distintlmektedir. Kamu kurumlarinda yonetici
olan kisilerin (okul mtidirlerinin) hizmet ici egitim taleplerine odaklanan calismada ise bu
taleplerin agirlikli olarak sirasiyla; egitim yonetimi alanina iligkin konular, yenilik ve
teknoloji alanlarina iliskin konular ile iletisim ve iliskilere yonelik konular 6n plana
cikmistir (Ozkul, Demirtas ve Usttiner, 2023, s. 354). Ust kademe kamu ydneticilerinin
yetistirilmesi icin Aki ve Erkul’un (2023, s. 331) calismasinda sunulan éneriler ise; “Dijital
Cag”a uygun tematik “Yénetim Universitesi” kurulmasi ve bu Uiniversitede “Ust Kademe
Kamu Yéneticiligi (Executive Public Administrator/EPA)”, “Ust Kademe Isletme Yéneticiligi
(CEO)” ve “Kamu Yonetimi Mtihendisligi” fakultelerinin acilmasi seklindedir.

Tuarkiye’de kamu kurumlari arasinda en etkili hizmet ici egitim calismalarina bankalarin
yani sira Milli Egitim Bakanligi blinyesinde yapildig: dtistincesi hakimdir (Altinisik, 1996,
s. 345). Ozellikle pandemi stirecinde yasanan olumsuzluklarin giderilmesi adina her tiirli
egitimde benimsenen cevrimici uygulamalar hizmet ici egitimde de yerini almis ve MEB
tarafindan ézellikle bu stire¢c daha aktif kullanilmistir. Ogretmenlerin uzaktan (cevrimici)
aldig1 hizmet ici egitime iliskin calismalardan derlenen sonuclara bakildiginda ise zaman
ve mekan acisindan esneklik, mesleki gelisim, zengin icerik, ekonomikligi ve islevsel olmasi
(Ar1, 2023, s. 369) gibi nedenlerle katilim saglanmakta ve bu nedenler ile derslerin tekrar
izlenme imkaninin olmasi ¢evrimici hizmet i¢i egitimlerin olumlu yoénleri olarak goértlur.
Ogretmenleri 6rneklem secen ve 2022 yilindaki Haziran ay1 seminer déneminde uzaktan
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egitim yoluyla aldiklari hizmet ici egitimleri inceleyen bir calismada da ilgili platformda
verilen egitimlerin streleriyle izlenme oranlar: arasinda iligki tespit edilmistir. Kisa sureli
olan egitimlerin daha fazla tercih edildigi goértilmustir. Bir diger taraftan kadin
ogretmenlerin, kidem yili 1-10 yil arasinda olan o6gretmenlerin ve lisans mezunu
Ogretmenlerin uzaktan hizmet ici egitimlere katilim oraninin daha ytksek oldugu
sonucuna ulasimistir (Akar ve Akar, 2023, ss. 152-155). Online ve ylz ylze hizmet ici
egitimlerin 6gretmen gelisimine katkis1 ise mesleki ve kisisel gelisim boyutunu tst dizeye
tasimistir (Ar1, 2023, s. 375; Esiyok ve Alincak, 2023, s. 40). Online hizmet ici egitimin
olumsuz yonleri; etkilesimin zayifligl, sosyallesmenin olmamasi, sistemsel sorunlar,
uygulama imkaninin olmamasi, aninda déntt alinamamas: (Ar1, 2023, ss. 371-372), tek
diize anlatim, planh yapilmamasi, katilimcilarin egitime odaklanmamasi (katiliyormus gibi
goztikkme), verimliligi distrmesi (Esiyok ve Alincak, 2023, s. 49) gibi unsurlar i¢inde
barindirmaktadir. Literatiire yansiyan ve hizmet ici egitime iliskin sorunlar: ve énerileri ele
alan bu calismalar yaninda alan arastirmasiyla elde ettigi sonuca bakildiginda ihtiyaca
gore planlanarak verilen hizmet ici egitimin personelin gelistirilmesine katkisini 6zetleyen
bir calismaya (Arig ve Alci, 2023) rastlanmaktadir. Bu calismada 6gretmenlerin duygusal
zeka becerilerini artiran bir hizmet ici egitimin verilmesinden 6nce ve sonra uygulanan
testler yardimiyla sonuca ulasilmistir. Elde edilen sonucta 6gretmenlerin almis oldugu
egitim sonrasinda o6grencilere ve velilere karsi duygusal zeka becerilerindeki gelisim
oldukca dikkat cekicidir.

SONUC

Kamusal alanda ast ve Utist konum fark etmeksizin istihdam edilen personelin yetkinligi
ozellikle insan kaynaklari yénetimi anlayisinin personel yonetimine adapte edilmesi
sUirecinde 6nemsenmeye baslanmistir. Kisiler istihdam edilmeden 6nce aldigi egitimler
yardimiyla sisteme bir sekilde dahil olmakta ancak almis oldugu bu egitimle 6mur boyu
istihdam edildigi hizmette her daim basariya ulasamamaktadir. Dolayisiyla kisinin
cevresinde ve Orgitiinde yasanan degisimlere ayak uydurmasi kendini gelistirmesiyle
ve/veya gelistirme firsatinin 6rgltler tarafindan ona verilmesiyle paralellik gosterir. Aydin
(2021, s. 1) kisileri 6rgtitsel yapilar icinde basariya gotliren U¢ unsura deginmektedir.
Bunlar, yeterlik, motivasyon ve ulasilabilir kaynaklardir. Ancak bilinmelidir ki kaynaklar
ve motivasyon personelin almis oldugu goérevde basarili olabilmesi icin yeterli degildir.
Personelin o goérev icin gerekli bilgi, beceri, tutum ve davranislarn kazanmis olmasi yani
yeterlik ve yetkinlik sahibi olmasi gerekir. Bu da aslinda personelin gosterecegi
performansin 6n kosuludur. Kisinin gosterecegi performans kurumsal performansi
etkileyeceginden hizmet ici egitimlere bir arac¢ olarak ihtiya¢c duyulmaktadir. Bu ytzden
hizmet i¢i egitim uygulamalari kamu yonetiminde 20. ylzyilin son c¢eyreginde ivme
kazanmaya baslamistir. Ayni1 donemlere tekabtil eden kamuda merkeziyetciligin hakim
oldugu ydnetim yapisinin sorgulanma stireci de yetki devri ve katilim gibi olgularin yénetim
yapisindaki Onemini ortaya koymus ve personel glclendirme olgusunu gindeme
getirmistir. Bicimsel olarak sistemde varlik gésteren yetki devrinin amaci, asil gérevi temel
politikalar: Giretmek ve yon vermek olan aktérlerin politika yapim slirecinde rutin yénetim
islerinden uzaklasarak alternatiflere odaklanmasini saglamaktir. Bu ylzden bicimsel
olarak tasarlanan sistemle devredilen yetkilerin basinda bulunacak glclendirilmis
personele atfedilen yetkiyle paralel verilen sorumluluk tst yonetimi de rahatlatacagindan
oldukca 6nemlidir. Bir diger taraftan personelin karar verme ve yonetim stirecine katilimai,
onun oOrgutsel bagliliginin pekismesine, motive edilmesine ve yonetim surecini
6zimsemesine katkida bulunacaktir. Personelde pozitif bu etkilerin gézlemlenebilmesi icin
karar verme ve yodnetim surecine katilabilme yeterliligini kendinde goérmesi gereklidir.
Ancak uygulamada bicimsel anlamda gliclendirilmeye calisilan personelin hizmet ici
egitimler yardimiyla bilissel olarak gliclendirilmesi geri planda birakildigindan yetki
devrinden ve katilimdan beklenen fayda saglanamamis ya da sinirli diizeyde kalmistir.

Turkiye’de kamu kurum ve kuruluslarinda hizmet ici egitime iligkin uygulamalar yasal
cercevede 657 sayili DMK ile glindeme gelmistir. Uygulama stirecine yon veren genel planin
1980’lerde belirginlesmesi ve Ust diizey yOneticilerin yetistirilmesi gerekliliginin 1982
Anayasasi’'nda ilk kez dile getirilmis olmasi, ara doénemde sistematik bir diizenin
kurulamadiginin isareti olmustur. Aslinda Turkiye’de hizmet i¢i egitim adina faaliyet
gOsteren veya bu strecte etkili olan kurumlara ise 1950’li yillardan beri rastlanmaktadir.
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Ancak uzun yillar hizmet ici egitim dendiginde akla gelen iki olusum Turkiye’nin degisen
yOnetim yapisiyla birlikte kaldirilmis ve yeni yapilanmalara gidilmistir. Hali hazirda hizmet
ici egitim sorumlulugu Bakanliklara, Universitelere, Cumhurbaskanhg Idari Isler
Baskanligi Personel ve Prensipler Genel Mudurligtine, Strateji ve Butce Baskanligi'na,
Dijital Déntisiim Ofisine ve Insan Kaynaklari Ofisi'ne verilmistir. Ozellikle cevrimici
egitimlerin yayginlastigi giintimtizde IKO’nun Uzaktan Egitim Kapis1 hizmet ici egitimlerde
daha fazla 6n plana ¢ikmistir.

Cumbhuriyetimizin ilk ytiz yilinda personel gliclendirmeye de katkida bulunacak hizmet ici
egitim uygulamalarina ve cesitli kurum ile kuruluslara yer verilmis olsa da literattirden
alinan cesitli 6rneklerde beklenen etkinligin saglanamadig gértlmektedir. Bu calismalara
iliskin sonuclarda goérulduga tizere; hizmet ici egitimin yetersizligi, hizmet ici egitimlerin
hem egitim verenler hem de alanlar adina prosediirel bir strec¢ olarak algilandigi,
yoneticilik kademeleri icin 6zel egitimler almadiklari, ¢evrimici egitimlerde ise etkilesimin
azligi, sosyallesmenin olmamasi gibi cesitli olumsuzluklar dile getirilmistir. Bir diger
taraftan da katilimcilarin (ast ve Uist ayrimi olmaksizin) buytk bir cogunlugu hizmet ici
egitimin gerekliligini savunmaktadir. Ayrica hizmet ici egitimin aksayan yonleri icin dile
getirdikleri so6ylemlerde de (cogu zaman Ustd Orttilt olsa da) bireysel anlamda kamu
calisanlarinin da kendilerini yetkin, gliclendirilmis gérme taleplerinin oldugu asikardir. Bu
calisma icin literatlirden derlenen sinirli 6rnekler ulke genelindeki kamu kurum ve
kuruluslarinda yapilan hizmet ici egitimlerin niteliginin sorgulanabilmesi ve kamu
personelinin hizmet ici egitim taleplerinin yUksek olduguna iligkin c¢ikarimlarin
yapilabilmesi icin yeterli degildir. Ancak bu bilgiler, personelin hizmet ici egitimden
beklentilerinin kendilerini ve cevresindekileri gliclendirmek oldugu gercegini de gozler
Onune serdiginden 6nemli ve ileriki calismalar icin yol gostericidir.

Sonuc¢ olarak Cumbhuriyetimizin ilk ytz yilin1 geride biraktigimiz bu glnlerde kamu
yonetiminde hizmet ic¢i egitim uygulamalarinin personel gliclendirmeye beklenen katkiy:
sunamadigi asikardir. Bu ylUzden gelecek ylizyilda kamu y6netimi alaninda tasarlanan
hedeflere ve amaclara ulasilmasi adina personel giiclendirmeyi amaglayan hizmet ici egitim
politikalarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu politikalara iliskin sdylenebilecek en temel husus,
oncelikle kamuda sunulan hizmetlerin taniminin yapilmasi ve hizmet sunan personelin
tasimasi gereken yetkinliklerin c¢ikarilmasidir. Akabinde istihdam edilen personelin bilgi,
beceri, tutum ve davranis boyutundaki eksikliklerinin tespit edilmesi gerekir. Tespit edilen
eksikliklere yonelik her bir kamu kurumu kendi uzmanlik alanlari cercevesinde egitim
planlar1 olusturmalidir. Ayni suUrecin TUst duzey kadrolar icin de yurGtilmesi
gerekmektedir. Kamu personel sisteminde de personelin kazanacag yetkinligi goére
degerlendirilecegi ve motive edilecegi bir diizen olusturulmalidir. Ozellikle kidem esas1
alinan ytukselmelerde gliclendirilen personelin firsatlari artirilmalidir.
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