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ÖZEL VE KAMU KURULUŞLARıNDA
HİzMET İÇİ EGİTİMİN ENGELLERİ

Dr. Şule AÇIKALıN (*)

Kişilerin oldugu gibi bireylerin de yaşamları, bir bakıma engellerden ve bunların
aşılmasına yönelik çabalardan oluşur. Bu anlamda engeller, problemlerı; engellerin
aşılması ise problemlerin çözümü olarak görülebilir. Problem bir durumun
çözümüne yönelik eylemlerin ilk aşaması, sezinleme ve tanımlamadır(Dewey 1976;
Karasar 1984; Güçlüol 1985). Bir engel durumun tanımını yapabilmek, engelin
aşılması çabalarının ilk aşaması olarak ortaya çıkmaktadır.

Kurumların ortak ve yaygın problem alanlarından biri, personelin niteligi ile iş
gerekleri arasındaki uyumsuzluktur. Bu olgu özel ve kamu kuruluşlarında in-
sangücünü geliştirme faaliyetlerini ön plana çıkarmaktadır. Yeterlik yönünden işin
gereklerini karşılamayan personel, kurumunhedeflerine ulaşması açısındanbir engel-
dir. Hizmet içi egitim bu olumsuz durumun azaltılmasında kullanılacak yönetsel
araçlardan biridir. Ancak örgütlerde hizmet içi egitim kararlarınınalınmasında ve bir
yönetsel araç olarak kullanılmasındabir kısım engeller vardır. Nitekim bilimsel plat-
formda yapılan tartışmalar ve araştırmalar, Türkiye'de hizmet içi egitim uygulama-
larının örgütsel, yönetsel, finansal yönden önemli engeııerle karşı karşıya oldugunu
ortaya koymaktadır (Açıkalın 1991; Karasar 1988; Kaya 1989; Segem 1989).

Hizmet içi egitime engel durumlar, kurumun, a) yönetim biçiminden b) egitim
yöneticilerinden ve uygulamalarından, c) egitime katılanların niteliklerinden, d)
çevresinden kaynaklanabilir. Ayrıca bu engeııerin hizmet içi egitimi olumsuz yönde
etkileme derecesini egitime kaulanlar ile egitimi yönetenler farklı algılayıp yorum-
layabilirler. Aynı şekilde amaç, yapi ve işleyişIeri ilc farklılaşan özel ve kamu kuru-
luşlarında da hizmet içi egitime engel durumlarınetki derecesinin ve kaynaklarının
degerlendirilmesi farklılıklar gösterebilir.

Özel ve kamu sektörlerinde hizmet içi egitimin etkililiginin arurılması söz konu-
su oldugund~, bu faaliyetleri olumsuz yönde etkileyen engel durumların
tanımlanması, etki derecelerinin belirlenmesi, kaynaklarının tesbiti gereklidir. Bu
amaçla yapılan bir araştırmada sektörlerde egitime engel 22 durum saptanmıştı
(x) Hacettepe Universitesi Eğitim Fakültesi Araştımıa Görevlisi.
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(Açıkalın Ş. 1989). Anılan araştırma bulgularından hareketle ikinci aşamada
tanımlananbu probleme ilişkin olarak aşa~ıdakisorularacevap aranmıştır.

Sektörlere (özel-kamu), gruplara (egitim yöneticileri- e~itime katılanlar) göre,
hizmet içi egitime engel durumların

a) e~itimiolumsuz yönde etkileme derecesi nedir?

b) kaynaklarıve bu kaynaklarınönceliginedir? .

c) etki derecelerini, kaynaklarını, kaynakların önceliklerini belirlemede sektörler
ve gruplar farklılaşmaktamıdırlar?

Yöntem

Yukarıdaki sorularıncevapları, Türkiye düzeyinde;

a) 200'den fazla personel çalıştırankuruluşlardan,

b) e~itim birimi olan,

c) tam zamanlı egitimci çalıştıran,

~ kamu sektörünün% 66 sını kapsayan 23 ildeki, 124 kuruluşundan744,
e) özel sektör kesiminin % SS'ini kapsayan 14 ildeki 54 kuruluştan 216 egitim

yöneticisi ve egitime katılan personelden yazışma yöntemi (anket teknigi) ile
toplanmıştır. .

Veri toplama aracı anketin esasını, daha önce araştırmacının belirledigi egitime
engel 22 durumve davranış oluşturmuştur.Aracın birinci bölümünde söz konusu 22
engelin hizmet içi egitime olumsuz etki derecesinin, üçlü bir ölçek (çok, az, hiç)
üzerinde işaretlenmesi istenmiştir. İkinci bölümde verilen 22 engelin olası kaynak-
larının (üst yönetici, egitim yöneticisi, birey, çevre) önceliklerinin belirlenmesi is-
tenmiştir.

Hizmet içi egitim engellerinin olumsuz etki derecesi, her maddenin agırlıklı orta-
lamaları hesaplanarak bulundu. Aynı şekilde ikinci bölümdeki kaynakların belirlen-
mesinde de sıralamaderecelerininortalamalarıhesaplandı.Ancak bu bölümde, verilen
bir kaynak, işaretleyenlerin en az % 50 si tarafından o engelle ilişkili görülmemiş
ise "o engelin, o kaynakla ilişkili olmadıgı" yorumu getirildi. Engellerin olumsuz
etki derecesini, engellerin kaynaklarının sıralanmasındagruplar ve sektörler arasında
f~k olup olmadıgı (t) sınaması ile aranmıştır.

Bulgular ve Yorum

Hizmet ıçi EAitimin ~ngelleri

. Sektör ve gruplar, verilen 22 engel durum veya davranışın, hizmet içi egitimi
olumsuz yönde az ya da çok etkiledigi kanısındadırlar. Bu anlamda belirelenen 22
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engel, kendi sınırlılıklan içinde tüm kurumlardakihizmet içi egitim engellerinin, bir
listesi olarak görülebilir (Tablo 1).

Engellerin Olumsuz Etki Derecesi.

Tüm grup, sektörler ve gruplar, verilen 22 engel durumun % 59'unun (13 engel)
hjzmet içi egitimi olumsuz yönde çok, % 41 nin ise az etkiledigi görüşündedirler.
Gruplann ve sektörlerin ortak görüşüne göre, hizmet içi egitimi olumsuz yönde etki-
leyen bu on üç engel, içerigi yönünden, kurumlarda,

a) yetkililerin egitimin faydasına inanmamalan,

b) belirgin egitim politikaiannın yoklugu,

c) egitim birimlerinin uygun bir yapıda kurulup, yeterli personelle
donatılmamış olması,

~ egitime ayrılan kaynaklann yetersizligi,

e) yapılan egitimlerin ihtiyaçlara cevap vermemesi, olgulanm ortaya koyarak,
egitime engel durumları adeta bir sebep-sonuç ilişkisi içinde ardışık bir
biçimde açıklamaktadır.

Hizmet içi egitimi olumsuz yönde az etkileyen engellerden beşi, daha çok kurum
dışı, birey boyutlu engellerdir. Engelin etkisinin bu derecede algılanmış olması, bi-
reylerin egitim deneyimlerinin sınırlılıgından, uygulamada hizmet içi egitimlerde ge-

nellikle sınavların olmayişından, egitime taraf olan kurum ve kuruluşların işbirligi
alışkanlıklarının olmamasındankaynaklanmış olabilir.

Gruplara göre engellerin etki derecesi: Kurumlarda egitimin üreticisi du-
rumunda olan egitim yöneticileri ile, tüketicisi durumunda olan egitime katılanlar,
engel durumların egitime olumsuz etkisini belirlemede % 95 görüş birligi
içindedirler. Bu iki grup, sadece "egitim ortamındakendini rahat hisseuneme engeli-
nİn etki derecesini farklı belirlemişlerdir. Egitime katılanlar bu engeli, egitim
yöneticilerindendahayüksek olarak degerlendirmişlerdir.

Egitim yöneticileri veegitime katılanların % 95 oranında görüş birligi içinde ol-
maları, kurumlarda bu hizmet içi egitim engellerinin yaygın biçimde varoldugunu
kanıtlamaktadır. Egitim yöneticileri, egitime katılanlann, grup içinde kendilerini
rahat hisseunediklerinden yeterince haberdardegil gibi görünmektedirler.Bu konuda
egitime katılanlar ile yeterli bir iletişim içinde olmadıklan söylenebilir.

Sektörlere göre etki derecesi: Amaçlan, yapılan ve işleyişleri biribirinden
farklılıklargösteren kamu ve özel sektör kuruluşlarındaki gruplar 22 egitim engeli-
nin % 93'nün (16 engel) egitime etki derecesini aym'evrenden gelmiş gruplar gibi,
farksız degerlendirmişlerdir.Ancak kamu SekWrÜ,

a) fıziki mekanlarınyetersizligi,
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TABLO 1
EGİTİM ENGELLERİNİN SEKTÖR VE GRUPLARA GÖRE

EGİTİMİ OLUMSUZ ETKİLEME DERECESİ

Kamu

Egitime Engel Durumlar (n=671)

1. Eğitime yeterince parasal kaynak
ayrılmaması Çok

2. Fiziki Mekanların (salon, derslik vb.)
yelersizliği Çok

3. Egitim yeri, araç-gereç, beslenme,
barınma imkanlarının iyi
düzenlenmemesi Çok

4. Kururnda yetkililerin eğitimin fay-
dasına inanmaması. Çok

5. Atama, terfi, yükselme vb. işlemlerde
egitimin dikkate alınmaması. Çok

6. Yapılan egitimlerin, kurumun ve
kişinin ihtiyaçlarına cevap vermemesi. Çok

7. Eğitime katılanların sosyal ve ekono-
mik problemlerinin çokluğu. Çok

8. Eğitime ayrılan zamanın az ya da
sınırlı olması. Çok

9. Eğitim maliyetlerinin giderek
yükselmesi. /tz,

10. Ej!itime katılacaklara amirIerince
güçlük çıkarılması Çok

11. Eğitici -öj!retici personelin yetersizIigi Çok
12. Eğitime taraf olanların (sendika vb.)

kurumla işbirliği yapmamaları. iv.
13. Eğitim biriminin kurum yapısı içinde

uygun bir düzeyde ve yapıda kurul-
mamış olması. Çok

14. Eğitime gelenlerin yeteneklerinin
sınırlt olması iv.

15. Eğitim biriminin yeterli sayıda uygun
personel ile kadrolanıp donatılmaması. Çok

16. Kurumun belirli bir eğitim politi-
kasının olmayışı. Çok .

17 . Yönetici ve katılanların daha önceki
olumsuz eğitim deneyimleri. /tz,

18. Eğitim ortamında, grup içinde kendini
rahat hissettneme iv.

19. Verilen bilgilerin iş yaşamında kul-
lanılabilir nitelikte olmaması. Çok

20. Kullanılan öğretim tekniklerinin
yetişkinlere uygun olmayışı. iv.

21. Sınavlarda başarısız olma korkusu iv.
22. Eğitime katılan grupların homojen

olmayışı. iv.

Özel

(n=132)

Çok

Çok

Çok

Çok

Çok

Çok

Çok

Çok
Çok

Çok

Çok

Çok

Çok

Eğitim
Yönet.

(n=386)

Çok

Çok

Çok

Çok

Çok

Çok

Çok

Çok
Çok

Çok

Çok

Çok

iv.

Az

Çok

iv.
iv.

iv.

Eğitime
Katılan
(n=417)

Çok

Çok

Çok

Çok

Çok

Çok

Az Çok

Toplaın
Grup

(n=803)

Çok

Çok

Çok

Çok

Çok

Çok

Çok

Çok

iv.

Çok
Çok

Çok

Çok

Çok

Çok
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Çok
Çok

iv.

Çok

Az iv.

Çok

Çok

iv.

iv.

Çok

iv.
iv.
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b) egitim ortamlarınıniyi düzenlenmemesi,

c) atama ve yükselunelerde egitimin dikkate alınmaması,

~ egitime katılanların problemlerinin çoklugu,

e) egitime katılanların yeteneklerinin sınırlılıgı,

t) sınavlarda başarısız olma korkusu

engellerini daha etkili engeller olarak belirlemiştir. Yukarıda sayılan engellerin
kamu sektörünce daha etkili algılanması, bu sektörde madde ve birey boyutuna
ilişkin olan engellerin, daha yogun oldugu yönünde yorumlanabilir. Buna karşılık
özel sektörde, kaynak saglama, tahsis etme, egitime katılacakların seçimi vb.
işlemlerde sınırlamalarınazlıgı; bu engellerin olumsuz etkisini azaltmış olabilir.

Kamu sektöründe personel seçme süreçlerinin karmaşıklıgı, hizmet içi egitime
katılanlanri seçimini de zorlaştırmaktadır.Özel sektörde personelin seçimi, atanması,
yükseltilmesi ile egitim arasındaki ilişki daha kolay kuruldugundan, anılan engelle-
rin olumsuz etkisinin kamu sektörünenazarandaha az hissedilmesi dogaldır.

Hizmet İçi E~itim Engellerinin Kaynakları

Hİzmet içi egitime olumsuz etki derecesi aranan 22 engelin olası kaynakları 1.
üst yönetici, 2. egitim yönetimi, 3. birey, 4. çevre olmak üzere dört grupta top-
lanmıştır. Tüm grubun belirlemelerine göre, engellerden dördününtek kaynagı, üst
yönetici; dördünün tek kaynagı, egitim yönetimi; üçünün tek kaynagı birey; bir ta-
nesinin de çevredir. Geriye kalan on engelden dokuzununkaynagı olarak üst yönetici
ve egitim yöneticisi; bir tanesininki de birey ve çevre olarak.belirlenmiştir (Tablo
2). Bu çözümlerneye göre, tüm grup, engel durumlardan 12 sinin (% 55) tek, diger
on tanesinin iki kaynaktan etkilendigini düşünmektedir. Sonuçta, grubun egitim en-
gellerini çogunlukla bir, en fazla iki kaynakla açıklama egiliminde oldukları
gözlenmektedir. Bu bulgu grubunproblem durumubir, en fazla iki nedenle açıklama
egilimindeolduklarını düşündürmektedir.Bu sosyal bilimlerde çok neden çok sonuç
olgusu ile çelişkili bir yaklaşım olarak görülebilir.

Gruplara göre kaynakların önem derecesi: Egitim yöneticileri ve
egitime katılanlar, engellerin önem derecelerini belirlemede % 85 oranında fikir
birligi içindedirler. Ancak egitime katılan grup,

a) fıziki mekanların(salon-derslikvb.) yetersizligi,

b) egitim biriminin kurumun yapısı içinde uygun bir düzeyde ve yapıda kurul-
mamış olması,
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TABLO 2
TÜM GRUBUN DEGERLENDİRMELERİNE GÖRE

EGİTİM ENGELLERİl\1N KAYNAKLARıNıN ÖNEM DERECESİ VE
EGİTİME OLUMSUZ ETKİ DERECESİ (ÖZET)

ENGELLERİN KAYNAKLARI VE ÖNEM DE~ECESİ

Engellerin
Engel üst E~itim Elki

No Yönetici Yöneticisi Birey Çevre Derecesi

1. 1. Çok
2. 1. 2. Çok
3. 2. 1. Çok
4. 1. 2. Çok
5. 1. Çok
6. 1. Çok
7. 1. 2. Çok
8. 2 1 Çok
9. 1 Az

10. 1 Çok
lL. 2 1 Çok
12. i Az
13. 1 2 Çok
14. 1 Az
15. 1 2 Çok
16. 1 2 Çok
17. 1 2 Az
18. 1 Az
19. 1 Çok
20. 1 Az
21. 1 Az
22. 1 Az

Sütunlar
Toplamı

l.ler 10
2.ler 3

l.ler 7
2.ler 6

l.ler 4
2. (O)

l.ler 1
2.ler 1

Çok 14
J\z8

(1) Birinci cttecere önemli görülen kaynaklar
(2) İkinci c:b'ecere önemli göıiien kaynaklar
(-) mgel İle ilişkili göri.lrmyen kaynaklar
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c) egitim biriminin yeter sayıda uygun personelle kadrolanıp donaulmaması en-
gellerinin en önemli kaynagı olarak egitim yönetimini görmekte, egitim
yönetcilerinden farklılaşmaktadırlar. Bu bulgu, egitim yöneticilerininsayılan engel-

lerin kaynagı olarak kendilerini görmediklerini bir anlamda savunma içinde olduk-
larını düşündürmektedir. Buna karşılık, egitim yöneticileri, "verilen bilgilerin iş
yaşamında kullanılabilir nitelikte olmaması" kaynagının öncelikle kendilerindenkay-
naklandıgını belirtmişlerdir. Bu durum onların açık, objektif, yansız bir öz
degerlendirme aşamasında oldukıaiını ortaya koymaktadır. Kurumlarda hizmet içi
egitimle kazandırılmaya çalışılan bilgilerin uygulanabilirligi ya da işlerligi konusun-
da egitim yöneticilerinin de önemli kaygıları oldugunu ortaya koymaktadır.

Sektörlere göre kaynakların önem derecesi: Kamu ve özel sektör men-
supları, egitim engellerinin kaynaklarının belirlerken yaklaşık % 88 oranında görüş
birligi içindedirler. Ancak özel sektör grupları,

a) egitime yeterince kaynak ayrılmaması,

b) egitici ögretici personelin yetersizligi engellerinin kaynagı olarak, kamu
sektöründenfarklılaşarak üst yöneticiyi görmektedirler.

Bu degerlendirme, özel sektörün egitim uygulamalarına ilişkin nitel ve nicel bek-
lentilerinin üst düzeyde olmasından ya da bu sektörde hizmet içi egitimin yasal bir
zorunluk olmayışından ve bu alana kaynak ayırmanın plana dayalı olmadan salt üst
yöneticinin kararlarınadayalı, sınırlı harcamalar şeklinde yapılmasındankaynaklana-
bilir.

Kamu sektörü "egitime taraf olanların kurumla iişbirligiyapmamaları", engelinin
kaynagı olarak üst yöneticiyi, "egitim maliyetlerinin giderek artması" engelinin
kaynagı olarak çevreyi, özel sektörden daha önceWldigörmektedir. Bu bulgu, kamu
sektöründe üst yöneticilerin, çevredeki sistemlerle işbirligi yapma könusunda özel
sektöre göre daha çekingen davrandıkları ya da bu yönde kurumsal geleneklerin
oluşmadıgı biçiminde yorumlanabilir.

. Kamu sektörünün "egitim maliyetlerinin gide,rek yükselmesi" engelinden özel
sektörden daha fazla etkilenmesi, bu sektörde e~itime ayrılan maddi kaynakların
sınırlı ve kontrollü kullanımından kaynaklanmış olabilir. Diger taraftan egitime
kaulanlara yapılan ödemelerin artan maliyetler karşısında yetersiz kalması, bu enge-
lin olumsuz etkisini arurmış gibi görünmektedir.

Ulaşılan bulgular bütünde degerkmdirildiginde, egitimi olumsuz yönde etkileyen
engellerin % 70'i üst yönetim ve eHitim yönetiminden kaynaklanmakta ve bunlar
egitimi "çok" etkilemektedirler. Bu :sonuç, hizmet içi egitimde gözlenen çok olum-
suz durumlarınkaynagının üst yönetiimve egitimyöneticileri olarak kabul edildigini
kanıtlamaktadır(Tablo 2).
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Sonuçlar ve Öneriler

Araştırmanın sonuçları şöyle özetlenebilir:
,

1. Türkiye'de kamu ve özel sektör kuruluşlarının hizmet içi egitime ilişkin
aşagıdaki ortak sorunlarıvardır.

* Kurumlar, personelin gelitirilip yetiştirilmesi için, hizmet içi egitime ye-
terinceparasal kaynak ayırmamaktadırlar.

* Hizmet içi egitimin etkililigi yönünden önemli ögeler olan fiz.iki mekan-
lar, nitelik ve nicelik olarak yetersiz kalmaktadırlar.

* Egitim ortamları, beslenme, barınma vb. imkanları geregince
saglanamamaktadır.

* Kurumdaki bazı yetkililer egitimin faydasına inanmamaktadırlar.

* Katılanların egitim sürecinde ve sonunda gösterdikleri başarılar, atama,
terfi vb. personel işlemlerindeher zaman dikkate alınmamaktadır.

* Programlarbireylerin veya kurumunihtiyaçlarınacevap vermemektedir.

* Egitim birimleri yeterli sayıda uygun personelle kadrolanmamış ve
donatılmamıştır.

* Kurumların belirli bir egitim politikası yoktur.

* Egitici ve ögretici personel nitelik ve nicelik yönünden yetersizdir.

* Egitime taraf olan sendika, meslek kuruluşları vb. kurumla egitim konu-
sunda işbirligi yapmamaktadırlar.

2. Kurumlarda hizmet içi egitimin engelleri hemen tümüyle bürokratik kay-
naklıdır. Bu anlamda egitime engel durumların .iki ana kaynagı, üst yönetici ve
egitim yönetimidir.

3. Egitim yöneticileri ve egitime katılanlar, örgüt çevresinin egitime etkisini
zayıf algılamaktadırlar.

4. Türkiye'de kamu ve özel kuruluşlarda yetkiler üst yöneticilerde toplanmakta,
bu nedenle hizmet içi egitime engelolumsuz durumlarınkaynagı tepedeki yönetici
olarak görülmektedir.

Bu araştırmanın bulgularını uygulamak ve degerlendirmek durumunda olan
yöneticiler ile, yeni bilgi üretme konumundakiaraştırmacılar için şu öneriler getiri-
lebilir:

1. Egitim yönetiminden sorumlu olanlar, etkili hizmet içi programları ve
uygulamaları ile, üst yöneticinin ve kurullların dikkatini egitim etkinlik-
leri üzerindeyogunlaştırmalıdır.
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2. Üst yöneticiler, birim yöneticileri, hizmet içi egitime engel durumların
kendi kurumlanndaki varlıgını ve etki derecesini algılayabilmcleri ve
olumsuz etkilerini azaltıcı önlemler almaları için bilgilendirilmelidirler.

3. Yönetsel metinlerin düzenlenmesinde, üst yönetimin egitimin engellerini
azaltma konusundaki görevleri ve sorumlulukları açık seçik
tanımlanmalıdır.

4. Egitim yönetimi alt sistemi, üst yöneticiye. daha yakın bir statüde
yapılandınlıp, yeterli araç-gereç, mekanlar saglanıp, uygun yeterlikte per-
sonelle kadrolanmalıdır.

5. Üst kademe yöneticilerinin egitim engellerinin etkisi ve kaynaklarına
ilişkin degerlendirmelerinide içeren benzer araştırmalar.yapılmalıdır.
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