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Abstract 

Managers have the task of keeping up with technological, cultural and social changes and 

ensuring that the institution conforms to these changes, realizing and shaping the vision and 

mission, shaping and sharing corporate culture in this frame, motivating employees and ensuring 

their efficient work. Managers need to be able to fulfill these tasks more effectively and have the 

necessary competence and personality traits in order to achieve change adaptation, as well as 

being in a continuous training process. The aim of this study, which is descriptive in the screening 

model, is to determine in the organization the information which is obtained by discussing with 

the managers who will participate in the training personally which education subjects should be 

included in the development education they need in order to enable managers to carry out their 

jobs efficiently and efficiently and to reach institutional objectives. As a result, the training areas 

determined for the preparation and implementation of the training program content have been 

transferred to the instructors who plan to carry out the training together with themes and interview 

contents. The training program was organized by the instructors as Communication, Conflict 

Management, Basic Management Skills, Leadership, Change Management and High Level 

Thinking Skills. 

Key Words: In-service training, Manager, Skill, Competence, Leadership. 

 

BİR HİZMETİÇİ EĞİTİM PROGRAMI GELİŞTİRME ÖRNEĞİ: YÖNETİCİ 

GELİŞTİRME PROGRAMI 

Özet 

Yöneticilerin teknolojik, kültürel ve sosyal değişimlere ayak uydurma ve kurumun bu 

değişiklere uyumunu sağlama, vizyon ve misyonu gerçekleştirme ve şekillendirme, kurum 

kültürünü bu çerçevede şekillendirme ve paylaşma, çalışanları motive etme ve verimli 

çalışmalarını sağlama görevleri vardır. Yöneticilerin bu görevleri daha etkin bir şekilde yerine 

getirebilmeleri ve değişime uyum sağlamaları için gerekli yetkinlik ve kişilik özelliklerine sahip 

olmalarının yanında sürekli bir eğitim süreci içinde olmaları gerekmektedir. Tarama modelinde 

betimsel bir nitelik taşıyan bu çalışmanın amacı, bir organizasyonda yöneticilerin işlerini etkin ve 

verimli bir şekilde yürütebilmeleri ve kurumsal amaçlara ulaşabilmeleri için ihtiyaç duydukları 

gelişim eğitiminin hangi eğitim konularını içermesi gerektiğini bizzat eğitime katılacak 

yöneticilerin kendileriyle görüşerek elde edilen bilgiler çerçevesinde belirlemektir. Sonuç olarak, 

eğitim program içeriğinin hazırlanması ve uygulanması için belirlenen eğitim alanları temalar ve 

görüşme içerikleri ile beraber eğitimi gerçekleştirmesi planlanan öğretim elemanlarına 

aktarılmıştır. Öğretim elemanları tarafından eğitim konu başlıkları İletişim, Çatışma Yönetimi, 

Temel Yönetim Becerileri, Liderlik, Değişim Yönetimi ve Üst Düzey Düşünme Becerileri olarak 

belirlenerek eğitim programı gerçekleştirilmiştir. 

Anahtar Kelimeler: Hizmet içi eğitim, Yönetici, Beceri, Yetkinlik, Liderlik. 

 

Giriş 

Yöneticiler bir organizasyonun uzun ve kısa vadeli planlarına ulaşılmasında, kurumsal 

vizyon ve misyonun oluşturulmasında ve yürütülmesinde aldıkları karalarla kilit bir role 

sahiptirler. Bu anlamda yönetim kademesi, organizasyonun stratejik kararlarının alındığı, 

varlığını sürdürme, büyüme, etkinlik ve verimlilik sorunlarının çözümlendiği ve tüm kurumsal 
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aktörler ile sürekli ve etkin iletişimin kurulduğu bir yapıdır. Dolayısıyla yöneticilerin teknolojik, 

kültürel ve sosyal değişimlere ayak uydurma ve kurumun bu değişiklere uyumunu sağlama, 

vizyon ve misyonu gerçekleştirme ve şekillendirme, kurum kültürünü bu çerçevede şekillendirme 

ve paylaşma, çalışanları motive etme ve verimli çalışmalarını sağlama görevleri vardır. 

Yöneticilerin bu görevleri daha etkin bir şekilde yerine getirebilmeleri ve değişime uyum 

sağlamaları için gerekli yetkinlik ve kişilik özelliklerine sahip olmalarının yanında sürekli bir 

eğitim süreci içinde olmaları gerekmektedir. 

Hizmet içi eğitim etkinlikleri, çalışanların eğitim ihtiyacını gidermek ve organizasyonun 

amaçlarına ulaşabilmesi için verimlilik ve etkinliği elde etmek amacıyla planlanmakta ve 

yürütülmektedir. Hizmet içi eğitim organizasyonlarda çalışanlara görevleriyle ilgili gerekli bilgi, 

beceri ve tutumların kazandırılması için düzenlenen mesleki, teknik veya kişisel gelişim amaçlı 

tüm eğitim etkinliklerini kapsamaktadır. Eğitim etkinliğinin amacına ulaşması için organizasyon 

ve çalışanların ihtiyaç ve beklentilerini dengeli bir şekilde örtüştürmesi gerekir (Taymaz, 1992). 

Bu nedenle hizmet içi eğitim programlarını planlayanların programa katılacak çalışanların eğitim 

ihtiyaçlarını isabetli bir şekilde belirleyerek programı geliştirmeleri organizasyona ve çalışana 

çok faydalı olacaktır (Wooden & Babtiste, 1990). 

Program geliştirme süreci kapsamında yer alan temel işlemler şöyle özetlenebilir: Kişiye 

kazandırılacak niteliklerin (hedefler) belirlenmesi, Hedeflerin kazanıldığının işaretçisi 

davranışların belirlenmesi, İçerik seçim ve düzenlenmesi, Davranışların kazanılmasını sağlayacak 

eğitim durumlarının belirlenmesi ve düzenlenmesi, Davranışların kazanılıp kazanılmadığını veya 

kazanılma derecesini yoklayan sınama durumlarının belirlenmesi (Budak, 2009:66-67). Bu 

çerçevede eğitim ihtiyaçları; Öncelikli işlemlerin belirlenmesi, İhtiyaç duyulan bilgilerin uygun 

veri toplama araçlarıyla toplanması, Toplanan bilgilerin değerlendirilmesi ve analiz edilmesi, 

Yorumların ve sonuçların bir araya getirilmesi, Sonuçların ilgililerle paylaşılması ve gerekli 

durumlarda işe koşulması aşamaları ile gerçekleştirilebilir (Demirel, 2008).  

 

Yöntem 

Bu çalışma, tarama modelinde betimsel bir nitelik taşımaktadır. Tarama modelleri, 

geçmişte veya halen var olan bir durumu olduğu şekliyle betimlemeyi amaçlayan araştırma 

yaklaşımlarıdır. Araştırmaya konu olan durumun, bireyin veya olayın kendi şartları içinde ve 

olduğu gibi tanımlanması amaçlanır. Bunları herhangi bir şekilde değiştirme, etkileme çabasına 

girilmez. Bilinmek istenen durum vardır ve oradadır. Önemli olan, onu uygun bir biçimde 

gözlemleyip belirleyebilmektir (Karasar, 1998:77). Betimsel araştırma, kurumların, grupların 

mevcut durumuyla ilgili geniş açıklamalar yapmak için çok sayıda denek ve objeyle belli bir 

zaman dilimi içerisinde yapılan çalışmadır (Kaptan, 1998). Çalışmada nitel araştırma 

yöntemlerinden betimsel analiz yöntemi kullanılmıştır. Betimsel analiz, çeşitli veri toplama 

teknikleri ile elde edilmiş verilerin daha önceden belirlenmiş temalara göre özetlenmesi ve 

yorumlanmasını içeren bir nitel veri analiz türüdür (Özdemir, 2014:336). 

Bu çalışmanın amacı, bir organizasyonda yöneticilerin işlerini etkin ve verimli bir şekilde 

yürütebilmeleri ve kurumsal amaçlara ulaşabilmeleri için ihtiyaç duydukları gelişim eğitiminin 

hangi eğitim konularını içermesi gerektiğini bizzat eğitime katılacak yöneticilerin kendileriyle 

görüşerek elde edilen bilgiler çerçevesinde belirlemektir. Bu amaçla şu sorulara cevap aranmıştır:  

- Programa katılması planlanan yöneticilerin çalışma ortamıyla ilgili sorunları hangi eğitim 

alanlarıyla ilgilidir? 

- Programa katılması planlanan yöneticilerin programdan beklentileri hangi eğitim 

alanlarıyla ilgilidir? 

- Söz konusu sorun ve beklentilere göre belirlenecek eğitim programının konuları nelerdir? 

Bu kapsamda, programdan önce programa katılması planlanan 35 yönetici ile yapılan 

görüşmelerde yöneticilerden; yönetici olarak karşılaştıkları sorunları/zorlandıkları konuları ve 

eğitimden beklentilerini belirtmeleri istenmiştir. Gelen cevaplar içerik analizi ile “Sorunlar” ve 

“Beklentiler” kategorileri altında toplanarak sınıflandırılmıştır. Daha sonra bu kategorilerin ait 
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olduğu eğitim alanları temalara ayrılarak temaların ilgili eğitim alanları belirlenmiştir. Son olarak 

eğitim alanları altında sınıflandırılmış “Sorunlar” ve “Beklentiler” kategorilerine ilişkin temalar 

eğitim içeriğinin belirlenmesi amacıyla öğretim elemanı ile paylaşılmıştır. 

Program öncesinde yöneticilerle yapılan görüşmelerde elde edilen bilgilerden “Sorunlar” 

kategorisi altında 43 madde ve “Beklentiler” kategorisi altında 36 madde belirlenmiştir. İlk 

olarak, “Sorunlar” kategorisi altında yer alan 43 madde için Çatışma Yönetimi, İletişim, Temel 

Yönetim Becerileri (standardizasyon, kültür, motivasyon, performans yönetimi, planlama ve 

organizasyon, yetiştirme) ve Üst Düzey Düşünme Becerileri olmak üzere 4 eğitim teması 

belirlenmiştir. Daha sonra “Beklentiler” kategorisi altında 36 madde temalara ayrılmış ve bu 

temalardan Çatışma Yönetimi, İletişim, Temel Yönetim Becerileri (motivasyon, 

planlama/organizasyon, verimlilik, yönetim becerileri) ve Üst Düzey Düşünme Becerileri olmak 

üzere 4 eğitim alanı belirlenmiştir. 

Bu çalışma, yöneticilikte gelişim programına katılması planlanan 35 yöneticinin görüşleri 

ve program geliştirme sürecinin amaç ve içerik boyutlarıyla sınırlıdır. 

 

Bulgular ve Yorum 

Programa katılması planlanan yöneticilerin çalışma ortamına ilişkin sorunlarının 

hangi eğitim alanlarıyla ilgili olduğu bu bölüm altında incelenecektir. 

Program öncesinde yöneticilerle yapılan görüşmelerde elde edilen bulgulardan çıkarılan 

maddelerin “Sorunlar” kategorisi altında belirlenen eğitim temalarına dağılımları aşağıda Tablo 

1’de görülmektedir. 

Tablo 1. Sorunlar Kategorisine İlişkin Maddelerin Eğitim Temalarına Dağılımı 

Eğitim Teması f 

Temel Yönetim Becerileri 26 

Planlama ve Organizasyon 14 

Kültür 4 

Motivasyon 3 

Performans Yönetimi 3 

Yetiştirme 2 

Çatışma Yönetimi 8 

İletişim 5 

Üst Düzey Düşünme Becerileri 4 

Toplam 43 

Temel Yönetim Becerileri temasına ilişkin maddelerin “Sorunlar” kategorisinin büyük 

çoğunluğunu oluşturduğu ve bu maddelerin söz konusu temanın özellikle Planlama ve 

Organizasyon alt temasında yoğunlaştığı Tablo 1’de görülmektedir. Yine bu tema altında Kültür, 

Standardizasyon, Motivasyon, Performans Yönetimi ve Yetiştirme konularına ilişkin maddelerin 

toplandığı alt temalar yer almaktadır. Diğer maddelerin sırasıyla Çatışma Yönetimi, İletişim ve 

Üst Düzey Düşünme Becerileri temalarına dağıldığı görülmektedir. 

 

Programa katılması planlanan yöneticilerin programdan beklentilerinin hangi 

eğitim alanlarıyla ilgili olduğu bu bölüm altında incelenecektir. 
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Program öncesinde yöneticilerle yapılan görüşmelerde elde edilen bulgulardan çıkarılan 

maddelerin “Beklentiler” kategorisi altında belirlenen eğitim temalarına dağılımları aşağıda Tablo 

2’de görülmektedir. 

Tablo 2. Beklentiler Kategorisine İlişkin Maddelerin Eğitim Temalarına Dağılımı 

Eğitim Teması f 

İletişim 17 

Temel Yönetim Becerileri 11 

Planlama ve Organizasyon 7 

Motivasyon 2 

Performans Yönetimi 2 

Üst Düzey Düşünme Becerileri 5 

Çatışma Yönetimi 3 

Toplam 36 

İletişim temasına ilişkin maddelerin “Beklentiler” kategorisinin önemli bir kısmını 

oluşturduğu, Temel Yönetim Becerileri temasının da kayda değer ağırlığa sahip olduğu Tablo 

2’de görülmektedir. Diğer maddelerin sırasıyla Üst Düzey Düşünme Becerileri ve Çatışma 

Yönetimi temalarına dağıldığı görülmektedir. 

 

Programa katılması planlanan yöneticilerin çalışma ortamına ilişkin sorunlarına ve 

programdan beklentilerine göre belirlenecek eğitim programının hangi konuları içereceği 

bu bölüm altında incelenecektir. 

Eğitim program içeriğinin hazırlanması ve uygulanması için belirlenen eğitim alanları 

temalar ve görüşme içerikleri ile beraber eğitimi gerçekleştirmesi planlanan öğretim elemanlarına 

aktarılmıştır. Öğretim elemanları tarafından eğitim konu başlıkları İletişim, Çatışma Yönetimi, 

Temel Yönetim Becerileri, Liderlik, Değişim Yönetimi ve Üst Düzey Düşünme Becerileri olarak 

belirlenerek eğitim programı gerçekleştirilmiştir. 

Söz konusu alanlar programı yürütmesi planlanan öğretim elemanları tarafından şu 

şekilde eğitim konularına ayrılmıştır:  

- Temel Yönetim Becerileri (yönetim sanatı, yönetim fonksiyonları (planlama, yöneltme, 

koordinasyon, örgütleme, kontrol),  

- İletişim (beden dili, etkin dinleme, “ben dili” geri bildirim verme, kurumsal iletişim),  

- Çatışma Yönetimi (çatışmanın tanımı ve doğası, profesyonel davranış kuralları, 

çatışmanın yapıcı ve yıkıcı sonuçları, çatışma yönetiminde bireysel tarzlar, çatışma 

yönetimi stratejileri, çatışma düzeyleri),  

- Üst Düzey Düşünme Becerileri (yaratıcılık, sorun çözme, eleştirel düşünme),  

- Liderlik (yöneticilik ve liderlik arasındaki farklar, etkili liderlik, Türkiye’de liderlik) ve  

- Değişim Yönetimi (değişim ihtiyacının saptanması, değişim sürecinin planlanması, 

değişime direncin yönetilmesi). 

 

Sonuç ve Öneriler 

Yöneticilikte gelişim programına katılmaları planlanan yöneticilerin işleriyle ilgili sorun 

ve programdan beklentileri ile diğer görüşleri incelendiğinde program içeriğinin iletişim 

becerileri ve temel yönetim yetkinlikleri ağırlıklı olarak oluşturulması gerektiği görülmüştür. 

Yöneticiler sorunlarının büyük ölçüde temel yönetim becerileri, beklentilerinin ise iletişim 

temalarıyla ilgili olduğunu söylemektedirler. Bu bağlamda, yöneticilerin işleriyle ilgili yaşadıkları 
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planlama ve organizasyon, kültür, motivasyon, performans yönetimi ve yetiştirme ile ilgili 

sorunlarının eğitim programı kapsamında yönetim becerilerine ilişkin eğitimlerin yanında 

öncelikli olarak iletişim becerilerine yönelik eğitimlerle ilişkili olduğu söylenebilir. 

Çalışmanın iletişim temasına ilişkin ortaya koyduğu sonuç, iletişim becerilerinin 

yöneticilik ve yönetim süreçlerinde etkili iletişimin sağlanmasıyla sorunların çözümünde kilit rol 

oynadığını vurgulayan çalışmalarla (Gökçe & Baskan, 2014) uyumludur. Bunun yanında iletişim 

becerileri ile yönetim süreçleri arasındaki ilişkiyi destekleyen çalışmalar da (Aydoğan & 

Kaşkaya, 2010) benzer sonuçlar ortaya koymaktadır. 

Bu defa çalışmada yönetim becerileri temasına ilişkin olarak ortaya çıkan sonuç, iş 

ortamında yönetim becerileri ile takım çalışması, organizasyon ve performans yönetimi arasında 

olumlu ilişki bulunduğunu gösteren çalışmalara (Şekerci & Aypay, 2014) uygundur. Bunun 

yanında yöneticilerin yönetim becerilerini iş ortamına yansıtmasında eğitimin rolünü vurgulayan 

çalışmalar (Kaya & Tuna Uysal, 2017) bu çalışmada yöneticilerin eğitimden beklentileriyle 

ilişkili olarak değerlendirilebilir.  

Bu çalışmada elde edilen veriler yöneticilerin çalışma ortamıyla ilgili sorun ve 

beklentilerini konu alan çalışmalarda kullanılabilir. Bu çalışmada elde edilen sonuçların 

nedenlerine ilişkin ileri araştırmalar yapılabilir. Ayrıca, çalışmada kullanılan ve yöneticilerin 

sorun ve beklentilerine ilişkin bilgi toplamayı amaçlayan görüşme formu benzer çalışmalarda 

kullanılabilir. 
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