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Kurum kiiltiiriiniin yerlesmesi ve ticari faaliyetlerin kir olarak miiesseye geri
donmesi, isletmelerin 6ncelikli amaglarindandir. Her iki mefhumun da saglikli bir
sekilde stirdiiriilebilir kilinmasinin yolu, hizmet i¢i egitimlerin dogru kisiye/kisilere,
ihtiyaci/ihtiyaglar1  nispetinde  verilmesi ile ilgilidir. Ancak isletmelerin,
calisanlarinin hizmetlerinden daha fazla istifade edebilmek igin calisanlarina
verdikleri egitimlerin gergekten ise yarayip yaramadigmin dlglilmesi de isletmenin

faaliyetlerini yliriitmesi kadar miihim bir istir.

Isbu calismada; isletmelerin ¢alisanlarina verdikleri egitimlerin sonuglarinin
Olclilmesinin ve degerlendirilmesinin isletmeler i¢in Onemi, egitimlerin hangi
asamalar1 takip edilerek calisanlara uygulanmasi gerektigi ve yine verilen bu
egitimlerin sonuclarmin ne sekilde Olclilmesi gerektigi ele alinmustir. Egitim
sonuclarinin da egitim i¢in yapilan maliyete orani kiyaslanmis, verilen egitimin

dogru bir tercih olup olmadigina yer verilmistir.



ABSTRACT

The establishment of organizational culture and the positive returnment of trading
activities to company are the prior goals of companies. The way of achieving the
sustainability of both goals is related to giving the job training to the right people at
the right levels. However, it is as important as the activities of the company to
evaluate whether the training which is given by the company in order to benefit
more from the employees, has a positive effect or not.

In this study, the importance of measurement and evaluation of training that
companies give to the employees, the application process of training to the
employees and the way of measuring the results of training are analysed. The results
of training is compared to the cost of training and it is evaluated if the training is the

right choice or not.



ONSOZ

Nasil ki bir egitim Ogretim yilinin sonunda alman Ogrenci karnesi, aslinda
Ogrencinin o yila ait performansinin sayisal olarak ifade edilmesi anlamina
geliyorsa, egitim sonuglarinin degerlendirilmesi de ¢alisanlar igin bilgi ve
birikimlerini iglerine yansitabildikleri oranda ayni seyi ifade etmektedir. Ayni sey

pencerenin diger tarafindakiler, yani 6gretmenler ve isverenler i¢in de gegerlidir.

Calisanlarina yaptiklar1 egitim yatirnmlarinin bosa gitmedigini bilmek ve bu
yatirimlarin is tiretimi, verimlilik ve karlilik olarak geri doniisiinii gérmek isletmeler
icin de vazgegilmez bir unsurdur. Planlamadan uzak tahmini yatirimlarin neticeleri
beraberinde hos olmayan siirprizleri getirebildigi gibi ayni sey planladigi halde

beklenilen sonuglarin alinamamasi ile de gergeklesebilir.

Isbu galismada; egitim sonuglarinin degerlendirmesinde yatirrm getiri oranin nasil
hesaplanacag: ile birlikte, bu hesaplamaya giden siire¢ de Insan Kaynaklar

Yonetimi baglaminda incelenmistir.

Yaptigim bu ¢alismanin hareket noktasini ve arastirmanin konusunu bana veren ve
bu arastirmanin énemini uygulama siireci ile birlikte gosteren ve ¢alismam boyunca
destegini benden esirgemeyen damismanim Prof. Dr. Tekin AKGEYIK
Beyefendi’ye; c¢aligmam siiresince goremedigim kor noktalart bana gosteren Yrd.
Dog. Dr. Umut OMAY Beyefendi’ye aragtirmaya konu olan uygulama sathasini
bana kolay kilan IETT Genel Miidiiri Yrd. Dog. Dr. Hayri BARACLI
Beyefendi’ye; konunun amacindan uzaklastigim ve ana hatlarim1 kaybetmeye
yaklastigim tehlikeli anlarda bana yine yeniden cesaret veren Ko¢ Holding insan
Kaynaklar1 Gelistirme Uzmani Mehmet GURSOY Beyefendi’ye; is ahlaki ile
yonetim becerisini  bilimsellikten kopmadan uygulamaya koymanin basariy1
beraberinde getirdigini lisan-1 hal ile 6greten ve bu dgrettiklerini de pek ¢ok sekilde
kullanma firsatlarii bana sunan degerli yoneticim Prof. Dr. Adem BASTURK

Beyefendi’ye siikranlarimi sunarim. Siiphesiz, hayatim boyunca bana sagladiklar
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destek, verdikleri emek, gosterdikleri hosgorii ve anlayis i¢in aileme tesekkiir

ediyorum. Dolayisiyla bu ¢alismay1 anneme ve babama ithaf ediyorum.

Ridvan DURGUT

Besiktas, 2010
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GIRIS

Gelismekte olan iilkelerdeki sinir tanimayan rekabet kosullarmin varligi, tipki
iilkelerin kendisi gibi gelismekte olan isletmeler icin de beklenmeyen neticeler
dogurabilmektedir. Ote yandan gelismis iilkelerdeki isletmeler ve/veya biiyiik
Olcekli isletme hiiviyeti kazanmis kurumlar i¢in de ayni durum so6z konusu

olabilmektedir.

Varliklarin1 siirdiirme gaye ve gayretinde olan isletmeler, gelecekte sergileyecekleri
davraniglarini, gosterecekleri reflekslerini, tesadiife birakmak yerine —ileriyi ¢ok
daha Onceden Ongorerek— yaptiklart analizler dogrultusunda bugilinden

belirlemektedirler.

Bu hedef ve amaclar dogrultusunda da kurumlarin insan kaynaklar1 yonetimleri, is
hayatin1 bir oyun simiilasyonu kurgusunda ele alirlar ve bilirler ki sahaya en iyi
oyuncusunu ¢ikaran takim oyunu kazanacak olandir, profesyonellerdir. Insan

kaynaklar1 yoneticilerinin de ise alim siirecinde akillarindan ¢ikarmadiklari olgu
budur.

Bununla birlikte belli bir is konusunda, sadece yeni istihdam edilen ¢alisanlar degil,
aynt zamanda hal-1 hazirda caligmakta olan isgiicii de yine insan kaynaklari
yOneticilerinin, bu ¢alisanlarinin sahadaki performanslarini artirmalar1 gereken
oncelikli hedeflerindendir. Onlarin bu performansini artirabilmelerini saglayacak en

miiessir yontem ise; sliphesiz egitimdir.

Ancak isletmelerin, calisanlarina bilimsellikten uzak bir sekilde verdigi egitimin
neticesi de kegiboynuzu ¢igneyerek elde edilmeye calisilan enerji kadardir. Hedefi
olmayan gemiye hic¢bir riizgarin faydasinin dokunmamasi da bununla dogrudan
iligkilidir. Sadece egitim faaliyetinde bulunulmus olmak maksadiyla, calisana
verilen egitimin bir ehemmiyeti yoktur. Ozellikle, hedef ve amacin belirlenmeden
herhangi bir egitimin verilmesi, o egitimin getirisinin hesaplanmasini zaten imkansiz
kilacag1 gibi calisanlarin is motivasyonlarinin diismesi, egitim esnasinda is

yerlerinde olmamalar1 dolayisiyla iiretime katilamamalarina bagli olarak ortaya
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cikacak olan is giicili ve iiretim kaybi, egitim esnasinda 6grendiklerini diisiindiikleri

bilgileri, is hayatlarina aktaramamalar1 gibi ciddi sorunlar1 beraberinde getirecektir.

Asil olan, dogru kisiye dogru egitimin verilmesini saglamak, bununla da iktifa
etmeyerek verilen bu egitimin, ¢alisana, kuruma ve nihayetinde de gelir kalemine

katkisini gorebilmektir.

Bunu saglayabilmek i¢in de —az evvel soyledigimiz gibi— egitimin hedef ve
amacinin belirlenmesi ve c¢alisanlarin ihtiyact olan egitim ihtiya¢ analizinin
yapilmas1 gerekmektedir. Tabii Ki bu, ¢alisanlarin ihtiyaglart oldugunu diistindiigii
her tiirli egitimin onlara verilecegi anlamima gelmemektedir. Herseyden oOnce
calisanlarin ihtiyacina bagli olarak verilecek egitimin, igverenin —dolayisiyla
igyerinin— ihtiyaclari ile de ortiigmesi gerekmektedir. Zaten egitim ihtiyag¢ analizinin
yapilmasinin amaci ve bu siiregte de gbz Oniinde bulundurulmasi gereken olgu

budur.

Biitlin bu kombinasyonlar bir araya geldiginde, bu siirecin geri doniisiiniin, egitimi
saglayana olumlu bir getirisinin olacagi kuvvetle muhtemeldir. Dogru olan, bu
stirecin kesin bir karlhilik seklinde getirisinin beklenmesinden ziyade, bu siirecin

dogru isletilmesi ve yonetilmesidir.

Stiphesiz isletmenin karliliginin artisini, verilecek olan egitimlere bel baglayarak
beklemek, telafisi miimkiin olmayan bir isletmecilik felaketine sebebiyet verebilir.
Yine de isletmenin zayif yonlerini belirleyerek, o ihtiyacin giderilmesine yonelik
verilecek olan egitim, isletmeyi oyunda —faaliyet gosterdigi sektdrde— yine giiglii bir
aktor haline getirme konusunda son derece etkili olacaktir. Elinizdeki ¢alismanin

hareket noktast da budur.

Isletmeler her yil binlerce calisanina sayisiz kere, sayisiz egitim verip bunun
karsiliginda ne aldiklarint hakli olarak bilmek ister. Bunu bilmek istemeyen ya da
bilmeleri gerektigini dahi bilmeyen isletmeler, tutunamayan isletmeler sinifinin en
giiclii adaylan arasinda yer alir. Bu ¢alismada isletmelerin calisanlarina verdikleri

egitim ihtiyacinin nasil belirlendiginden ¢ok, zaten ihtiya¢ analizi yapilmis ve

2



verilecek/verilen egitimin c¢alisan lizerindeki etkisi ve bu etkinin en sonunda

isletmeye olan getirisinin ne sekilde hesaplanacagi incelenmistir.

Calismanin uygulama safhasinda, uygulama siirecine dahil olunamamais, onun yerine
kurumun ilgili biriminin elinde bulundurdugu verilerden yola cikilmistir. Onemli
olan siirecin tamamia dahil olmak olsa da uygulamanin yapilma sekli dahi,

kurumun ileriye yonelik uygulamalarina bir yon verebilecektir.

Calismanin birinci boliimiinde; egitimde Olgme ve degerlendirme {izerinde
durulmustur. Sadece kavramlara yer verilmemis, ayni zamanda degerlendirme siireci
de irdelenmistir. Ayrica egitim degerlendirme siirecinin dort 6nemli asamasini
isletmelerin insan kaynaklar1 boliimlerine kabul ettiren Kirkpatrick’in Dort Asamali

Egitim Degerlendirme Modeli detayli bir sekilde incelenmistir.

Ikinci béliimde ise; Kirkpatrick’in dort asamali egitim degerlendirme modelini bir
adim ileriye gotiirerek yatirnm getiri oranmini  hesaplayan Jack Phillips’in
calismalarinin ruhuna uygun bir sekilde, Yatirim Getiri Orani (Return on Investment
— ROI) kavramina, bu yonteme neden ihtiya¢ duyulduguna ve bu baglamda

yontemin nasil kullanilacagina deginilmistir.

Calismanin son boliimiinde; ROI yonteminin somut bir uygulamasina yer
verilmistir. Calismada, bir giinde toplamda diinyay1 12 sefer turlayacak kadar yol
yapan, Istanbul’'un toplu tasimaciligmin lokomotifi olan IETT otobiislerinin
yaptiklar1 kazalar, bu kazalarin sebep oldugu hasar miktar1 ve ayrica araglarin
sarfettikleri yakit miktari, IETT ara¢ soforlerine verilen ileri siiriis teknikleri
egitiminden 6nceki ve sonraki haliyle degerlendirilmis ve ¢alisma sayisal verilerle

son bulmustur.



1. BOLUM: EGIiTIMDE OLCME ve DEGERLENDIRME

1.1.  Ol¢me ve Degerlendirme
Bireyin davranislarinda kendi yasantisi yoluyla isteyerek degisme meydana getirme
slirecine “egitim” denir (Ertiirk, 1975:12). Buna gore egitim bir siiregtir ve bu

siirecte de bireyin davraniglarinin istenilen, beklenilen ve daha yararli olabilecek

yonde degistirilmesi amaglanmaktadir (Psikoloji Portali, 2005).

SEKIL 1: INSAN KAYNAKLARI iLE EGITIiMIN ILiSKIiSi

Is Analizi
[ L 1

Is Tanimi Is Teferruati
| [

I
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|

Ise Alim Siireci

Se¢me Siireci

Yeni Calisanlar

| Simdiki

Alisma Streci Calisanlar

EGITIM




Lloyd ve Leslie, 2006:160.

Modern Insan Kaynaklar1 Yonetimi Modeli’nde ve Stratejik Insan Kaynaklar:

Planlamasi’nda egitimin yeri yukaridaki gibi verilmistir (Byars ve Rue, 2006:160).

Egitim verilmeden once, egitim verilecek is kolu ile ilgili bir analiz calismasi
yapilir. Isin net bir sekilde tanimi1 yapilir ve ise ait teferruat yazili bir sekilde ifade
edilir. Bu bilgiler 1s18inda s6z konusu is i¢in ihtiyag duyulan nitelikteki ve
nicelikteki calisan sayisi insan kaynaklar1 yonetimince belirlenir. Daha sonra s6z
konusu is i¢in bir ise alim ve se¢me siireci baglar. Adaylarin yetkinliklerinin o igin
niteliginden az olmasi, s6z konusu is i¢in istthdam edilmeleri halinde adaylarin
yetersiz kalma riskini biiyiik ihtimalle doguracagi gibi, adaylarin yetkinliklerinin o
1sin niteliginin iistiinde olmasi da adaylarin o iste mesleki tatmini yasayamayacaklari
riskini beraberinde getirir. Analizi yapilan ve egitim verilmesi diisiiniilen ise dogru
istihdamin saglanmasindan sonra yeni istihdam edilmis olanlar ile zaten calisiyor
olup da o is i¢in aday gosterilmis ¢alisanlar farkli gruplarda toplanip egitime tabi

olurlar.

Stiphesiz adaylarin aldiklar1 egitimlerin Ol¢limiiniin ve degerlendirilmesinin
yapilmasi da ayri bir istir. Herhangi bir niteligin gozlemlenmesi ve gozlem
sonucunun sayilarla ya da baska sembollerle ifade edilmesine ise “Olgme™ denir.
Olgme kavramui odlgiilebilecek bir niteligin, bir davranisin olmasi, niteligin
gozlenebilmesi ile gbzlem sonuglarinin amaca uygun sayr ve sembollerle

gosterilmesi seklinde ti¢ unsurdan olusmaktadir (Erkan ve Gomleksiz, 2008:3).

Degerlendirme ise; Olgme sonuglarinin bir takim dlgiitlerle kiyaslanip karara
varilmas: siirecidir. Bir bagka deyisle, 6l¢me sonuglarinin 6l¢iilen nitelik ile ilgili bir
deger yargisina ulagma siirecine degerlendirme denir (Erkan ve Gomleksiz,

2008:20).

Egitim planlamasinin son asamasi olan egitimin degerlendirilmesi ya da bir baska
deyisle egitim etkinliginin 6l¢iilmesi, egitim alan isletme mensuplarinin egitimden
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onceki ve sonraki performanslarinin karsilastirilip ulastiklart yeni performans
diizeylerinin, isletme c¢alisanlarinin, hem yaptiklari isle hem de isletmenin hedefleri
ile entegre edilerek egitim sonuglariin tespiti i¢in yapilan sistematik c¢aligmadir

(Kaynak, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2000:186).

Iste bu noktada, isletmelerin daha efektif calisip istihdam ettikleri isgiiciinden azami
derecede fayda saglayabilmeleri i¢in calisanlarin egitimlerine harcadiklart yiiklii
miktarlardaki rakamlardan sonra, egitim sonuglariin degerlendirilmesine ve bu

sonuclarin bilinmesine ihtiya¢ duyulmaktadir.

1.2. Degerlendirme Siireci

Egitim sonuglarinin saglikli degerlendirilebilmesinin yolu —tipki gdmlegin ilk
diigmesinin, sonraki diigmelerin de dogru iliklenebilmesi i¢cin dogru iliklenmesi

gerektigi gibi- saglikl bir degerlendirme siirecinden ge¢mektedir.

SEKIL 2: DEGERLENDIRME OLCUMUNUN KALITESI

ic Déniisler Dis Donlsler
OLCME

Operasyon Mdusteri

Gereksinimi Gereksinimi

Kirkpatrick, 1998:5.



Degerlendirme durumunun ortaya ¢ikmasi i¢in Oncelikle bir egitimin olmasi, bu
egitimin de bir ihtiya¢ lizerine yapilmis olmasi gerektedir. Dolayisiyla siire¢ de
egitim analizinin belirlenmesi ile baslamaktadir. Egitim ihtiyac1 bize calisanlarin
hangi bilgi, beceri, davranis ve yeteneklere ihtiya¢ duydugu ile ilgili parametreleri
verir. Bu parametrelerin tstiine de olgiilebilir egitim hedefleri belirlenmelidir.
Hedeflerin Slgiilebilir olmast ise isletme icin isletmenin yaptig1 egitim faaliyetinin
etkinliginin bilinmesi ag¢isindan 6nemlidir. Sonug Olgiileri de 6grenme ve transferin
gelistirecegi kapsami degerlendirebilmek i¢in 6grenme hedefleri temel alinarak
diizenlenir. Iste biitiin bu asamalardan sonra elde edilen degerlendirme sonuglarina
g6z Oniinde bulundurularak igletmeler gerekli gordiikleri ve tespit ettikleri kirilma

noktalarindaki ihtiyaglar1 gidermek i¢in gerekli 6nlemleri alir (Cetin, 2001:153).

SEKIL 3: DEGERLENDIRME SURECI

ihtiyag analizi yap
Il
Olgiilebilir 5grenim sonuglarini gelistir
Il
Sonug Olcdleri gelistir
Il
Bir degerlendirme stratejisi se¢
Il
Degerlendirmeyi planla ve uygula

Cetin, 2001:153.

1.3. Is Hayatinda Egitimin Onemi

Meslek i¢i egitimin kalitesinin artirilmasi iletisim, stresle basa ¢ikma ve yonetme
becerileri agisindan 6zel egitim verilmesi, diizenli egzersiz gibi etkinliklere olanak

yaratilmasi daha az tiikkenme, daha fazla is ve yasam doyumunu saglayacaktir. Kimi
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calisanlarin digerlerine gore yasam doyumlarmnin daha yiliksek olmasi meslek igi

egitime devam ediyor olmalari ile de iliskili olabilir.

Kushnir ve arkadaslar1 mesleki bilgileri giincelleme olanagi bulmanin tiikenmeyle

negatif, is doyumu ile pozitif iliskili oldugunu bulmustur (Kushnir, vd, 2000:430).

Ikibinli yillardan itibaren ¢alisanlarin hayatlarinda pek ¢ok defa kariyer degistirecegi
ongoriilityor. Dolayisiyla g¢alisanlar mesleki hayatlarinin yeni basamaklar1 igin
stirekli olarak kendilerini egitmek zorunda kalacaklardir. Siirekli egitimin ¢ikis
noktasindaki gercek de iste budur. Calisanlarin hayatlarin bir kereye mahsus
aldiklar1 lise, lisans ya da yiiksek lisans dereceleri artik yeterli olmayacaktir.
Modern diinyada siirekli egitim, artik bir gereksinim olmustur (Gengoglu ve Cebeci,
2010:2). Bunun yami sira iilkemizde geng¢ issizligi hizli bir egilime girmisken,

egitimin dnemi ayrica ortaya ¢ikmaktadir (Akgeyik, 2007:146).
Bu tanim birkag¢ 6nemli noktaya parmak basar:

e Oncelikle, bir degerlendirmeyi yonetirken/yiiriitiirken tanimlayici ve hiikiim
verici bilgi toplanabilir. Her ikisine de insan kaynaklar1 degerlendirmesinde
ithtiya¢ duyulur. Bazi hiikiimler bu programa katilanlar tarafindan yapilirken,

bazilar1 da programa katilmayanlar tarafindan yapilir.

e Ikinci olarak degerlendirme; onceden kararlastirilmis veya eldeki verilerin
kullanilabilirliligini ve uygunlugu kesinlestirilmis bir metoda gore bilginin

sistematik toplamini igerir.

e Son olarak degerlendirme; yoneticiler ve insan kaynaklar1 kalkinma
profesyonellerine belirli program ve metotlar hakkinda degerlendirilebilir

kararlan bildirirler.

Ornegin; bir program etkili degilse, o programim degistirilmesi ya da atilmasi

gerekebilir. Ya da bu program degerliyse, organizasyonun diger kisimlarina da



kopya edilebilir. Degerlendirme, amacin ya da egitim programlarindan beklenen
sonuglarin acik sekilde tanimiyla baglar. Degerlendirmeciler, amaca ve sonuglara
odaklanarak egitim programlarinin gelistirdigi sebeplere ve dgrencinin egitiminden
sonuclanmast gereken degisiklik ve gelisimlere rehberlik eder. Egitim
programlarinin 6nemli Orgiitsel amaglara ve gelisimsel cabalara dayandirilmasi
beklenir. Ancak, egitim sonuglar1 Orgiitsel dlgmelere baglanmak zorunda kalirsa,
dogrudan egitim ¢abalarina rehberlik ediyor olmalidir. Degerlendirme, organizasyon

icinde birgok amaca hizmet edebilir.
Philips’e gore degerlendirme sunlar1 yapmaya yardimeci olabilir:

e Bir programin amaclarina ulasip ulasmadigina karar verme,

e Insan Kaynaklari gelisimi programimin zayif ve giiclii yanlarin1 belirleme,

e Insan Kaynaklari gelisimi programinin oranina karar verme,

e Gelecekte insan kaynaklar1 gelisimi programina kimin katilmasi gerektigine
karar verme,

e Bu programdan en ¢ok ve en az kimin yararlandigini belirleme,

e Katilimcilara yapilmasi gereken ana noktalar: takviye etme,

e Gelecek programlar1 satmada yardim etmek i¢in veri toplama,

e Programin uygun olup olmadigina karar verme,

e Karar vermede yonetime yardimci olmak igin veritabani kurma (Phillips,

1996:28).

Olgme ve degerlendirme arasinda bir fark vardir. Olgme bir standarda kars1 verilen
kiyaslama sonucunda bilgi elde etmektir. Ornegin; bir tahtanin uzunluguyla ilgili
bilgi, ancak onun belli bir standart Olciisiiyle kiyaslanmasi sonucunda karar

verilebilir.

Organizasyonlarda verilenler tipik olarak gergek performans ve performans icin
kurulmus amaglari i¢eren standartlar hakkinda bilgi icerir. Degerlendirme, 6l¢gmeden

saglanan bilgi {izerine yargilarda bulunma ile ilgilidir. Ornegin; tahtadaki soru ¢ok



uzun, ¢ok kisa, dogru, yanlis gibi hiikiimler genellikle degerle ilgilidir ve

ekonomiklilik, kullanislilik ve hatta estetik agidan ifade edilir.

Performansla ilgili 6nemli yargilar performansin yeterli derecede iyi olup olmadigi
ya da gelisme gerektirip gerektirmedigine karar vermede rol oynar. Bir seyi
degerlendirmek igin karar vermek onemlidir. Is zaviyesinden herhangi birseyin
degeri, onun degis tokusundaki dneminden ¢ikarilir. Para takas ediyorsaniz ya da
paray1 degis tokus i¢in kullaniyorsaniz, deger bir seyin bagka seyle takasiyla dl¢iiliir.
Neticede, deger yiiksek oOlgiide kisisel bir durumdur. Bir kisinin birseyi baska
birseyle takas i¢in ne kadar vermek istedigi 6nemlidir. Bir kimse zamaninin uzun bir
kismini ailesiyle gecirmek yerine, kariyerini yiikseltmek icin iste gecirmek isterken

bir bagkas1 bunu pekala istemeyebilir.

Bu, 6grencilere egitimin degerini anlayabilmeleri i¢in bir firsattir. Digeri, yonetimin
degerine karar vermektir. Son durum da &gretici ve gelistirici olmaktir. Egitimciler,
ogrenciler ve yonetim, egitim amaciyla bir arada duran bir¢cok gruptan sadece {i¢

tanesidir. Diger pay sahipleri egitim saglayicilarini ve 6grenci yoneticilerini igerir.
1.3.1. Egitimin Degerlendirilmesi

Isletmelerin egitim ile ilgili birimlerinin yoneticileri, isletmenin calisanlarina
verdikleri egitim kadar verilen bu egitimin énemini de gdstermek isterler. Isletmenin
egitim ile ilgili yatirnmlarindan sorumlu yoneticisinin, ROI egitimi hakkinda bir
seyler bilmek istemesi ne kadar dogalsa, bunun 6grencilerin umurunda olmamasi da
aym sekilde dogal olarak kabul edilebilir. Ogretmenler ve insan kaynaklari
gelistiricileri, verilen egitimin ise transfer derecesinin, 6grenmenin kapsamiyla ve
dogasiyla ¢ok ilgilidir. Ancak, yonetime veya performans danisma birimine
yiikselmek gibi kariyer hedefleri yoksa, ROI egitimindeki ilgilerini hizli bir sekilde
kaybedebilirler. Ogrenciler esas olarak, konunun ilgi cekiciligi ve uygulanabilirligi
(genel kavrami, prensipleri, metotlari, araglari ve teknikleri) ile egitimin, zaman

kullanimini iyi yapmalarini saglayan kapsamu ile ilgilenirler (Nickols, 2005:121).
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Egitim saticilari, egitim sektoriinde, miisterilerinin almis oldugu egitimle mutlu olup
olmadiklarii bilmek ister. Bunu sadece egitimciler degil, egitimi alanlar da bilmek
ister. Clinkii egitime katilanlarin elestirileri genelde keskin ve diizdiir. Egitimi
degerlendirme; “Gerekli Giiliimseme Testi” olarak tanimlanan 6lgliim yoluyla stajyer

tepkisinin 6l¢iimiiniin bigimini almistir.

Egitim degerlendirmesinin 4 (veya 5) asamast hakkinda “Bu belirli
degerlendirmeyle kim ilgilenmektedir?” sorusunu sormak ilging ve faydali cevaplari
almamiza yardimci olacaktir. Bagka bir deyisle, “Her asamada ortaya ¢ikan bilginin
seyircileri kimlerdir?”, “Bu bilgi iizerinde yer alan yargi ve kararlar nelerdir ve
bunlar1 uygulayacak olan kimdir?” sorular1 degerlendirmenin yontemi ile ilgili

onemli bilgiler verecektir. (Nickols, 2003:3).

Bir kimse egitim degerlendirmeleri icin gesitli yoOneticileri ve bu yoneticilerin
sonraki yargi ve kararlarini hesaba Kattiginda, ortaya egitim ile ilgili birgok se¢gnegin
ciktigin1 gorecektir. Yine de yeni seyler 6grenebilmek ve bu o6grendiklerini is
hayatinda uygulayabilmek, stajyerler, egitimciler ve hatta yoneticiler igin de

onemlidir.
1.4. s Hayatinda Egitimin Verimliligi

Bilgi, kabiliyet ve beceriyi gelistirmek, bir egitim programindan beklenen tipik
sonuclardir. Bu sonuglar motivasyonla da iligkilidir. Tirk Dil Kurumu’na gore
motivasyon, harekete gegiren ve uygulamaya dogrudan etki eden bir duygu olarak
tarif edilir (Tirk Dil Kurumu, 2010). Bu nedenle kisinin, 6grenmeyi gerekli gérdigii
hususta kendini tesvik veya tahrik edebilecegi ¢evre veya atmosferi olusturmasi
gerekir. Yetigkinler i¢in egitim programlart diizenlerken ihtiyaclarla iliskili olarak
bilgiden ne sekilde istifade edilebilecegi arastirilmalidir. Farkli iiniversitelerde,
yetigkinlerin egitimi iizerine genis caligmalar yapilmistir. Bu c¢alismalardan,
yetiskinlerin 6grenmesine iliskin yollar ve onlarin 6grenmeyi ihtiyaglarla ne sekilde

iligkilendirdiklerine dair konular asagida 6zetlenmistir.
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1. Yetiskinler 6grenmeyi istemelidirler.

2. Yetiskinler yalnizca 6grenme geregini hissettiklerini 6grenirler.
3. Yetigkinler uygulayarak 6grenirler.

4. Yetigkinler derece veya not degil, yol gosterilmesini isterler.

5. Tecriibe yetiskinlerin 6grenimini etkiler.

6. Yetiskinler, en iyi, resmi olmayan ortamlarda 6grenirler.

7. Yetigkinlere 6gretirken degisik metotlar kullanilmalidir.

Yukarida sozii edilen prensipler dogrultusunda, yetiskinlerin fizyolojik (zeka,
duyma, anlama vb.) farkliliin1 nazara alan, ihtiyaglarina gore diizenlenmis
programlar basarili olmaya daha yakindir. Yetiskinlerin 6grenme karakteristiklerini
ve bireylerin kiiltiir, yas, bilgi yoniinden farkliligini dikkate alan egitimciler, bunu
motive edebilir, anlamli problemlere yonelik bilgiler verebilir ve bilgilerin

hafizalarinda daha kalici olmasini saglayabilirler (Seker, 1997:357).
1.4.1. is Hayatinda Egitimin Olgiilmesi

Bir degerlendirmeye odaklanmak i¢in buna zaman ayirmanin 6nemini abartamayiz.
Bir degerlendirmeye odaklanma, orgiitsel baglamda HRD girisiminin alt yapisin
anlamayi, degerlendirmenin amacina karar vermeyi, degerlendirmenin pay
sahiplerini tanimlamay1 ve degerlendirmeyi sinirlayacak ve rehberlik edecek olan

degerlendirme sorularinin bir listesini gelistirmeyi ihtiva eder.

Bir degerlendirme plani gelistirmek i¢in sart olan bu odaklanma siirecine dahil
olmadan degerlendirme, sadece alakali, uygun, zamanl veya kullanigh olabilecek

veya olmayacak veri toplama yontemlerini hesaba katmak i¢in yonlendirilir.

1950’lerin sonuna dogru, Wisconsin Universitesi’'nde, Kirkpatrick; Amerikan

Toplumu Egitim ve Gelisim Dergisi’nde (ASTD) yayinlanan “Egitim Programlarini
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Degerlendirmek i¢in Teknikler” adli doért makaleden olusun bir yazi dizisi yazdi.
Egitim ve gelisim taslagimi gelistirmek i¢in nedeni, “degerlendirme agisindan akla
gelmeyeni tanimlamak™t1 (Kirkpatrick, 1994:8). Kirkpatrick’in 4 asamasi, “6l¢limiin
evrelerinden, kategorilerinden ve de ne kadar yaygin bir sekilde degerlendirme
kademeleri oldugundan bahseder (Kirkpatrick, 1994:10).

Kirkpatrick’in taslagi, degerlendirmenin 4 agsamasindan olusur:

Tepki; katilimcilarin egitim programina tepkisinin nasil oldugunu 6lger. O, miisteri

memnuniyetinin bir 6l¢iimidiir.

Ogrenme; program esnasinda kazanilan bilgiyi 6lgme ile ilgilidir. Ise transfer
edebilme katilimeilarin yeni bilgi ve becerilerini is ortamlarima ne kadar iyi
uyguladiklart ile ilgilidir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006:23). Bu egitim asamasi,

egitim transferi konusunu ele aldig1 i¢in 6nemlidir.

Ucgiincii asama degerlendirmeleri genellikle gsterir ki, ikinci asamada yer almasina
ragmen, edinilen ve/veya dgrenilen tecriibeler is ortamina nadiren tam olarak tatbik
edilir (Ulrich, 1997:27). Ugiincii asama degerlendirmesini yiiriitmek, katilimcilarn

yeni becerilerini i§ ortamina uygulamama nedenlerini ortaya ¢ikarir.

Sonuglar; kuruluslarin is sonuglar1 lizerinde egitimin etkisinin degerlendirmesini
yansitir. Degerlendirmenin bu kademesinde, orgiitsel etkililikte gelisim olarak

goriilen sorular cevaplandirilir.

Yukarida da bahsettigimiz iizere, Kirkpatrick 1959°da Egitimin Olgiilmesi Modelini
gelistirmistir. Bu model 4 seviyede uygulanmakta, genis ¢apli kullanim olanagi

saglamakta, kolay, esnek ve eksiksiz bir sonu¢ vermektedir.

Bu 4 seviye;

1 Etkinin Degerlendirilmesi

2 Ogrenmenin Degerlendirilmesi
3. Davraniglarin Degerlendirilmesi
4 Sonuglarin Degerlendirilmesi
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5. Daha sonra Kirkpatrick’in modelinde olmayan ROI’de eklenmistir
(Moscoe, 1996:16).

Kirkpatrick, egitim ve performans gelistirme programlarinin degerlendirilmesine bir
baslangi¢ olusturmustur. Ancak egitimin isletmelerin degerine yaptigi katkinin
goriilmek istenmesi, bu degerlendirme modellerinin de deger, getiri, kazang, karlilik
ve yatirrmin geri doniisii gibi pek ¢ok kavramla birlikte gelistirilmesi ihtiyacini

dogurmustur.

Egitimin isletmeye yaptig1 finansal katkinin gosterilmesi i¢in, dordiincii asamada
egitimin sonuglarinin ve yararinin belirlenerek Kirkpatrick’in modelinin sona erdigi
yerde, Phillips, faydalari parasal degerlere doniistiirmekte ve bunlari maliyetlerle
karsilastirmaktadir (Philips ve Phillips, 2001:241).

Bircok isletme egitim programlarinin geri doniis oraninit ROI modeli ile
hesaplamaktadir. Adimlardan herhangi biri 6l¢iilmedigi takdirde ROI’nin

hesaplanmasi da miimkiin olmamaktadir.

Yatirimlarin geri doniis oranmin hesaplanmasinda iki formiil kullanilmaktadir;
fayda-maliyet analizi ve ROI. Fayda-maliyet analizinde maliyetlerin toplam kari
bulunurken, ROI’de net kar ¢ikartilabilmektedir.

Bir programin etkisini 6lgmesinde, egitim degerlendirmelerindeki odak noktasi en

¢ok; a) katilimcilar, b) katilimcilarin isi, ¢) kurulusglar ile ilgilenir (Dixon, 1990:91).

Calismaya konu olan ROI modeli temellerini 4 Asamali Egitim Degerlendirme
Modeli’ne dayamaktadir. Kirkpatrick’e ait olan bu modeli anlamadan ROI’nin

uygulanabilmesi miimkiin degildir.
1.5. Ol¢me ve Degerlendirmede “Kirkpatrick” Modeli

Isletmede calisanlara uygulanan bir egitim programiin etkinliginin 6lciilebilmesi

icin yukarida da degindigimiz gibi saglikli, hedefe yonelik ve belirlenmis bir
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degerlendirme kriterlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu kriterleri ihtiva eden baslica ve
taninmis modellerden birisi de Donald L. Kirkpatrick’e ait olan Dort Asamali

Egitim Modeli (Four Level Evaluation)’dir.
15.1. Dort Asama

Insan Kaynaklari Yé&netimi’nin ve egitim programlarinin  etkinliginin
degerlendirilebilinmesinin yolu, degerlendirmenin nasil olacaginin saptanmasina

baglidir. Bunun i¢in de bazi kriterlerin 6nceden belirlenmesi gerekmektedir.

Kirkpatrick, egitim sonuglarin1 dort asamali bir ger¢evede tasnif etmistir. Bunlar
sirasiyla; 1.Tepki (Reactions), 2.0grenme (Learning), 3. Aktarma (Transfer),
4 Netice (Results) seklindedir (Kirkpatrick, 1998:18).

Tepki ve 6grenme kriterlerinin sonuglari, egitime tabi tutulanlarin islerinin basina
donmelerinden once toplanir. Diger iki kriter olan davranis ve netice ise egitilenlerin
islerinin bagina donmesinden sonra egitim programinda 6grendiklerini is basinda ne
Olglide kullanabildiklerini 6lgmektedir ki, bu ayni zamanda egitim transferini de

belirlemeye yardimci olur (Cetin, 2001:154).

SEKIL 4: KIRKPATRICK PIRAMITI

4-Sonug¢

3-Transfer ‘
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The Business Accelerators, 2010.

1.5.2. Kirkpatrick'in Dort Asamah Egitim Modeli

Kirkpatrick’in Dort Asamali Egitim Modeli, Kirkpatrick'in egitim modelinin yap1
detaymi1 ve ozellikle Kirkpatrick 6grenim degerlendirme modeli, kullanimi,
etkilerinin giiniimiiz yorumlar1 ile gereclerin ve yontemlerin Orneklerini

gostermektedir.

Kisaca;

1- Tepkiler; katilimcilarin egitime verdigi tepkinin dl¢imii,

2- Ogrenme; katilimcilarin egitimden ne 6grendigini 6lgmek,

3- Davranis; is ortamina uygulanacak olan seylerin 6grenilip 6grenilmediginin
Ol¢iimii,

4- Sonuglar da egitim uygulamalarinin, bir neticeye ulasip ulasmadiginin

Olctimii i¢in kullanilir.

Bu asamada, literatiirde gegen farkli Ozelliklerden de bahsetmeliyiz.
Degerlendirmenin standart tanimi veya egitim degerlendirmesinin eksikligi, neyi
degerlendirmenin yanlig anlasilmasina, nasil sebep olur? (Scriven, 1999:12). Deger
ve yargilama terimleri sik sik degerlendirmelerin tanimlanmasi igin kullanilir. Bu
terimlerin farkli insanlar icin farkli anlamlar1 vardir. Scriven; degerlendirmenin bir

miidahale ile ilgili en az {i¢ soru ilizerine yogunlagmas1 gerektigini tavsiye eder:

a- Bunadeger mi?
b- Bunu yapmanin daha iyi bir yolu var mi1?

c- Istenilen etkiye sahip mi?
Degerlendirme ig¢in farkli yontemlerin kullanilmasina ragmen, toplanan bilgiler,
sonuglarin degerleri hakkinda bir karara varmak i¢in sadece birine izin verir (Shrock

ve Geis, 1999:185).
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1.6. Dort Asamanin Degerlendirilmesi

1.6.1. Tepki

Kelimenin belirttigi gibi, bu bolimdeki degerlendirme, dgrencilerin egitime nasil
tepki verdiklerini dlger. Bu boliim, bir¢ok egitim sinifinin ardindan yapilan tutum
anketleri ile sik sik 6lgiiliir. Bu boliim sadece bir seyi 6lger: Ogrencinin dersi
algilamasi, derse karsi tepkisi. Ogrenciler genellikle bir gérevi basarmak igin
bilmeleri gereken seyin farkinda olmaya heveslidir. Eger egitim programi onlarin
ihtiyaglarini karsilamakta basarisiz olursa, programin diizeninde veya sunulusunda

bir hata olup olmadigina dair bir karar verilmelidir.

Burada amag katilimcilarin derslere karsi tepkilerini 6lgmektir. Programdan hemen
sonra katilimcilarin tepkileri 6l¢iilmelidir. Tepki asamasi degerlendirmesi programin
tiimiine karsilayacak tepkileri igcermez (Ornegin; programi sevdin mi?).
Degerlendirme ayn1 zamanda, egitici, konular, sunum sekilleri, ders programu,
gorsellikler gibi programin belirli bilesenlerine karsin katilimcilarin tepki ve
davraniglarinin 6lgtimlerini de icermelidir. Daha da fazlasi, bu bilesenlerden her biri
degerlendirme i¢in alt bilesenlere ayrilabilir. Katilimcilara, egiticinin veya sunumun
belli oOzelliklerini degerlendirmeye yonelik sorular sorulabilir. Kisaca; Tepki
Asamas1 degerlendirmesi, tim miisterilerin genel memnuniyetlerinin 6lglimiinden

uzaktir.

Egitim miifredatina karsin katilimcilarin olumlu davranislari, yapict yaklagimlar
yoksa, muhtemelen ikinci agsama olan 6grenme ve tiglincii asama olan 6grenimin ise
transferi de olusmaz. Bu yiizden, katilimcilarin miifredata yonelik tepkilerine
alabilmek 6nemlidir. Olumlu tepkiler de olumsuz olanlar kadar 6nemlidir. Ciinkii

yoneticiler ragbet gormeyen egitim programlarini elerler.

Ogrenme asamas1 degerlendirmesi, genellikle anket kullanarak davranislarin

Olclimiine giivenir. A¢ik uclu maddeler kadar, kapali u¢lu maddelerin de ankette yer
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almas1 oOnemlidir. Ag¢ik uglu birkag maddeye oOrnek olarak asagidaki sorulari

gosterebiliriz:

¢ Senin agindan, programin en 6nemli 3 zayif noktasi nedir?

e Senin agindan, programin en O6nemli 3 giiglii noktast nedir? (Johnson ve

Christensen, 2010).

Tepki degerlendirmesi temsilcilerin, egitim ya da deneyim hakkinda ne hissettikleri

ya da bunlara kars1 kisisel tepkileridir.
Ornegin;

a) Ogrenciler egitimden hoslandilar mi1?

b) Ogrenciler egitimin konu ile olan alakadarhigini goz dniine aldilar m1?
c) Kendilerine verilen zaman yeterli miydi?

d) Stilinden, bulusmadan, zamanlamadan ve hizmetlerden hoslandilar m1?

e) Katilim seviyesi tatmin edici miydi?

gibi sorularin cevaplar1 degerlendirmenin tanimi ve ozellekleri ile ilgili somut

verilere ulagilmasina yardimer olur (Chapman, 2010).

Bir programi gelistirmek igin giicli yanlarinin yani sira, zayif noktalarii da
ogrenmek Onemlidir. Programin zayifliliklar1 hakkinda konusmaktan g¢ekinmek,

programin basarisi agisindan yanlis olacaktir.

Katilimcilar anketleri doldurdugunda, gizlilik i¢inde anonim avantajlarindan dolay1
belgelerin {izerine isimlerini yazmamalari en iyisidir. Katilimcilar belgelerin iizerine
isimlerinin olmayacagini bilirlerse cevaplarinda daha samimi olabilirler. Dolayisiyla
alinacak -nispeten subjektif- cevaplar, miifredat yapicinin daha dogru kararlar
almasina son derece yardimci olacaktir. Anketler internet {iizerinden de
yapilabilecegi gibi temsilcilerin puanlamalar1 ya da yoneticilere sonradan verilen

szOlii ya da yazili raporlar seklinde de olabilir.
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Bu seviye, Ogrencilerin kazandig1r yeni becerilerin ne oldugunu oOlgmek veya
ogrendiklerini seyleri is ortamina geri aktarabilecek egitimin performans
potansiyelinin gdstergesi degildir. Bu bazi degerlendirmecilerin degerini asagi
¢ekmesine neden olur. Bununla birlikte, katilimcilarin ilgi, dikkat ve motivasyonu
herhangi bir egitim programmimn basaris1 i¢in Onemlidir. Insanlar 6grenim

miifredatina ve ortamina olumlu tepki gosterdiklerinde, daha iyi 6grenirler.

Bir 6grenim paketi ilk kez sunuldugunda, —internet iizerinden egitim ya da simif
egitimi olsa bile— 6grenci ona ilgi gosterip gostermeyecegine karar vermek
zorundadir. Eger amag veya gorev dnemli ve yapilabilir olarak kararlastirilirsa, daha
sonra Ogrenci normal olarak ona dahil olmaya motive olur (Markus ve Ruvulo,
1990:211). Fakat eger ders diislik alaka ile sunulursa veya programdan sonra diisiik
bir basar1 ihtimali varsa, programin baslamasindan sonra, olumsuz bir etki

olusturulur ve derse dahil olmak i¢in motivasyon diiser.

Kirkpatrick “dgrenciler belli egitim programini ne kadar benimsedigine goére
tepkiler hesaba katilir” der. Fakat bir 6grenci i¢in dgrenme paketi ne kadar az
olursa, sunum ve tasarim i¢in daha fazla ¢aba sarf edilmelidir. Eger bu 6grenciyle
alakal degilse, 6grenme paketi 6grenciyi, oyunlar, mizah ve diizgiin tasarim v.S.
yoluyla ¢ekmek zorundadir. Bu, tasarim, mizah ve oyunlarin 6nemsiz oldugunu
sOylemek i¢in degildir, fakat Ogrenim paketinin kendisinden ziyade, Ogrenim
paketindeki kullanimlar desteklenmeli veya 0grenim siirecine katkida bulunmalidir.
Eger bir 68renim paketi bir amag¢ ve tasarim olusturursa, bir performans boslugu
olusturmada ogrencileri desteklemelidir. Yani o6grenciler, 6grenmek igin motive
edilmelidir. Aksi takdirde, planlama ve kurma siirecinde bir seylerin beklenenin

aksine korkung sekilde yanlis gitmesi kuvvetle muhtemeldir (Clark, 2010).

Her program, bu boliimde 6grencilerin beklentilerini ve 6grenmeyi gelistirmeyi goz
Oniine alarak en azindan sorular1 cevaplandirarak degerlendirilmelidir. Bu seviye,
katilimcilarn, egitimi sevip sevmedigi ve isleriyle alakali olup olmadigi hakkinda

bilgi toplar. Olumsuz tepkiler 6grenmenin olasiligini azaltir.
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Degerlendirmenin asagidaki sekli pahali degildir ve katilimcilarin, anketler ve

internet {izerinden degerlendirme formlar ile etkilesim kullanmasi, yoneticilerin

karar alma siirecindeki isini kolaylastirir (Croes, 2010:2).

1.6.2.

Program degerlendirme sayfalari,

Yiiz ylize gorlismeler,

Egitim boyunca katilimc1 yorumlari,

flgiyi tutmak icin tabii yetenek,

Etkilesimli alistirmalarin miktar1 ve uygunlugu,
Internet ve bilgisayar temelli egitimin kolay ulasilabilirligi,

Katilimcilarin ¢alisma mekanina deger vermesi ve aktarilabilirligi.

Ogrenme

Ogrenme asamas1 —ikinci asama— degerlendirmeleri bir program sayesinde olusan

O0grenmenin miktarin1 6lgmek i¢in 6grenim Oncesi (test Oncesi) ve sonrasi (test

sonrast) seklinde ayristirilarak yiirttiiliir.

SEKIL 5: TEST ONCESI ve SONRASI SONUCLARINI GOSTEREN

Test Performansinin Karsilastiriimasi

DEGERLENDIRME
Ortalama L1000y
Dogruluk :

;u s
20

Croes, 2010:3.

On test

Son test

Yiizdesi
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Ogrenme asamasi degerlendirmeleri; dgrencileri, bilgi, beceri ve davranisa yonelik

kapsaml1 bir sekilde degerlendirir.

Bu, katilmcinin 6grenme siirecine katilmasinin sonucu olarak, davranislarin
degismesi, bilginin gelismesi ve becerilerin artmasi igin gereklidir. Ogrenme

asamasinin cevabini aradigi soru “Katilimcilar birsey 6grendi mi” sorusudur.
Sorunun cevabini alabilmek i¢in sorulmasi gereken sorular ise su sekildedir:

e Karsilastirmalar igin egitim 6ncesi ve sonrasi yapilan birey testi,

e Rol yapma ve caligma temelli projeler gibi hareket temelli 6grenimin
degerlendirilmesi,

e Akranlar, yoneticiler ve Ogretmenler tarafindan yapilan goézlemler, geri

doniisler (Croes, 2010:3).

Ogrenme degerlendirmesi, 6grenme deneyiminin &ncesinden sonrasina kadar olan

bilgi ve zekasal kapasitede artigin dl¢timiidiir.

Asamanin degerlendirilmesi siirecinde egitimden Once veya sonra yapilan tipik
Olgmeler veya testler, zaman kaybi gibi goriinmesine ve tutarsiz olabilmesi
ihtimaline ragmen, goriisme ve gozlem, egitimden 6nce veya sonra kullanilabilir.
Olgmenin metotlar1, dgrenmenin amaglariyla yakindan alakali olmalidir. Olgiim ve
analizin yapilmasi, grup Olgegi lizerinde kolay ve miimkiindiir. Tutarsiz 6lgme
riskini - sinirlandirmak i¢in giivenilir Olglimlerin - kurulmasina ihtiyag vardir

(Chapman, 2010).

Degerlendirmeyi 6grenmek, egitim sirasinda kesin olarak hangi becerilerin
Ogrenilmesi i¢in bazi ileri test sekillerini gerektirir. Buna ek olarak, ileri test sadece
ilk test ile birlestirildiginde anlamlidir. Ancak bu sekilde katilimcilarin teste
baglamadan 6nce bildikleri ve egitim sirasinda/sonrasinda 6grendikleri arasindaki

fark ayirt edilebilsin.
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Ogrenim degerlendirmeleri, dgrencinin performans igin yetenegi hakkinda yapilan
bir yargilama izni i¢in yapilir. Bu siirecin iki pargasi vardir; i) Bilgi veya belgenin
toplanmas1 (6grenciyi test etme) ve ii) Bilgiyi inceleme (veri neyi gosteriyor?). Bu
inceleme “degerlendirme” ile karigtirilmamalidir. Degerlendirme tiim program
hakkinda olur iken, inceleme, siire¢ ve bireysel 6grencilerin basarilar1 hakkindadir

(Tovey, 1997:3).

Bu siiregte degerlendirme, tasarim asamasinda insa edilen Ogrencinin
degerlendirmesinden olusur. Degerlendirme belgelerinin  6grenciden ziyade
tasarimciya  faydasinin = oldugunu  unutmamak  gerekir. Tasarimci igin
degerlendirmeyi hazirlamak, 0grenmenin ne liretecegini tanimlamasina yardimci
olur. Ogrenci icin, degerlendirme, iste performansin gercekliligiyle genellikle zayif
baglar kuran istatistiksel belgelerdir ve is gereksinimlerinin farz edilen baglari
tizerinden ogrencileri smiflandirir (Clark, 2010). Bundan dolayi, bir sonraki bolim,
performans, Ogrenimi ise transfer etme garantisinin Oncelikli yontemi olmasina

ragmen halen nadiren kullanilmaktadir.

Ogrenme asamasinin sonuglarinin dlciimlerinden bahsetmek gerekirse; eldeki bilgi
genel olarak Onceden var olanlar1 kullanarak Olgiilmiistiir veya egitimci basari
testleri yapmustir. Bu testler, egitim ortaminda bir referans olgiitiidiir. Standart
referansli testler, bir grubu dislamak icin kisilerin, karsilastirmaya izin vermek icin
ve kisisel farkliliklar1 azami dereceye ¢ikarmak igin iretilen geleneksel standart
testlerdir. Tam aksine, 6l¢iit referans testleri, 6grenciler bir ya da birka¢ 6grenme

hedeflerinde uzmanlasip uzmanlasmadigina karar vermek i¢in meydana getirilmistir.

Kriter referansh testlerin sonuglari, 6grencilerin biiyiikk ¢ogunlugunun Olgiitlere
ulastig1 veya bu Olciitleri astig1 veya son erisim noktasina ulastigi (testi gegmesi igin
birinin ulagsmasi gereken nokta) yer olan olumsuz egrilmis kivrimlar bi¢imindedir ve
sadece birkag 6grenci diisiik not alir. Bir 6lclit referans testi olusturmada, potansiyel
olarak icerigi Ol¢en, uzmanlarin bir panoya sahip oldugu, konularin incelendigi,
secilen konularda pilot testi ve konu zorlugunda onlarin her birini analiz etme,
(soruya dogru birsekilde cevap veren kisilerin ylizdesi) madde ayrimciligi (eger iyi
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bir madde ise, diisiik bir performansdan ziyade dogru maddeyi almak daha
muhtemeldir) ve geldirici etkinligi (¢eldiriciler iyi ¢alistyor mu?) olan maddelerin
havuzu; zorluklarina gore zayif performans ile maddeleri elemek (en zordan en
basite dogru olan maddeler), ayrimcilik, (daha az/disiik bilgili performanslar,
yiiksek bilgili performanslardan dogru bilgiyi almalar1 daha muhtemeldir) ve
celistiriciligi iyi calismayan ¢eligkili maddeler seklinde (sadece bir celiski yiiziinden

timiiniin dogru cevap oldugu bir madde) gelistirilmelidir.

Beceriler, adaylar i¢in bazi fiziksel tedavileri ve giidiilenmeyi gerektirir. Bu nedenle
performans testi kullanilir. Performans testi bir siire¢ gostermesi veya bir iiriin
yaratmasi i¢in bir smava girmeyi gerektiren bir asamadir. Acgik amag, egitim
sirasinda kendilerine 6gretilen becerileri uygulayip uygulayamadiklarina karar verir.
Ornegin, eger 6grenme hedefi bir bilgisayari tamir etmeyi dgrenmek olsaydi, bir
performans testinin, bir kisinin giic kaynagini veya bir bilgisayar ¢ipini bilgisayara
takip takamayacagina karar vermesi gerekiyor olacakti. Eger 6grenim hedefi, etkili
bir kamu konugmasimin nasil yapilacagi olsaydi, katilimcilarin gruplara yaptig
gercek konusmalar {lizerinde degerlendirilmesi gerekecekti. Bazi performans
maddeleri (kompozisyon yazma, c¢izim becerileri v.s.) geleneksel kagit kalem
testlerine dahil edilebilir. Egitim ortaminda performans testleri kriter referansl
testlerdir (katilimcilarin notlar1 bir erisim noktasiyla kiyaslanir.)(Rai Universitesi,
2010:275).

Davraniglar, (tepki asamasinin degerlendirmesinde tanimlanan anketler gibi),
anketlerle Olc¢tlir. Katilimcilara gesitli konularda derecelendirmeleri verilmelidir
(kesinlikle katiliyorum, katiliyorum, kararsizzim, katilmiyorum veya kesinlikle
katilmiyorum cevaplari). Katilimcilarin kendi ciimlelerini kurmalart igin “Calisma
alan1 farkliligt hakkinda ne diislinliyorsun?” gibi birka¢ agik uglu soru dahil
edilmelidir.

Kirkpatrick, arastirma tasarimimi agik bir sekilde tartismistir. imkan oldugunda

tasarima bir kontrol grubu dahil edilmeli ve miimkiin oldugunda ontest 6l¢limiinii
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acik bir sekilde kullanmalidir. Tasarim konular1 hakkinda deneysel arastirmalar da
yapilabilir (Johnson, 2010).

1.6.3. Davranis

Bu degerlendirme, sinif ortamindan ziyade, is esnasinda &grenilen becerileri
uygulamak igin Ogrencilerin becerilerini test etmeyi icerir. Uglincii asama
degerlendirmeleri, test veya gozlem yoluyla uygulanabilir. Dogru performansin
olusup olusmadigini da “Insanlar is esnasinda yeni kazanilan bilgileri kullaniyor

mu?” sorusuyla belirler.

Kirkpatrick, degerlendirmesinin orijinal tgiincii asamasini “davranis” olarak
adlandirir. Fakat, davranisin son agamasi performans iken, davranig uygulanan
eylemdir. Gilbert, performansin anlama doniisen ve neticesinde son bulan iki yonii
oldugunu soyler (Clark, 2010). Eger endiseler sadece davranis agisindan olsaydi, 0
zaman bu egitim ortaminda olabilirdi. Fakat davranisin sonucunda (performans)
“dgrenci simdi ¢aligma ortamina gerekli sonuglar iiretme ve uygulamay1 6grenebilir

mi?” sorusu karsimiza ¢ikar.

Performans: 6lgmek Onemlidir. Ciinkii egitimin oncelikli amaci, 6grencilere yeni
bilgi ve becerileri 6greterek, sonuglarini gelistirmek ve sonra da onlari is esnasinda
uygulamaktir. Eger katilmecilar 06grendiklerini ¢alisma esnasinda gergekten
kullanmadiklar1 miiddetge, bir organizasyon igin faydasiz yeni bilgi ve becerileri
ogrenmelerinin de bir anlamiz olmaz. Ugiincii asama dnlemleri; dgrenciler islerine
dondiikten sonra gergeklesmesi gerektigi icin, gercek iiclincli asama Snlemleri, bir

gozetmen gibi, 6grenciyle yakin ilgi igerisinde olan kimseyi gerektirir.

Bu bilgiyi toplamak, egitim esnasinda oldugundan daha fazla ¢aba gerektirmesine
ragmen, bunun degeri, egitim bolimii ve organizasyonlar icin veriler smif

ortamindan i ortamma Ogrenim transferini kavramayi sagladigindan dolay1
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onemlidir ve program esnasinda 6grenilen yeni teknikler uygulanmaya ¢alisildiginda

engellerle karsilasilir (Clark, 2010).

Bu seviyedeki degerlendirmeler egitimin ise geri aktarilip aktarilmadigi sorusunu
cevaplamaya calisir. Bu degerlendirme tipik olarak egitimden sonra, 3 ile 6 ay
arasinda uygulanir. Degerlendirmeci, “yeni 6grenilmis bilgi, davranig ve beceriler
Ogreniciler tarafindan g¢evrelerinde kullaniliyor mu?” gibi sorular soracaktir. Bu
degerlendirme, programin etkisinin en dogru degerlendirmesini gosterir ama
bilginin degeri nispetinde de bu bilgiye ulagsmak i¢in gereken maliyet de artar.
Davranigtaki degisikliklerin ne zaman olusacagini tahmin etmek hemen hemen
imkansizdir. Degerlendirmenin bu seviyesi i¢in ne zaman, nasil ve ne siklikla

degerlendirilecegi agisindan dikkatli planlama kararlar1 gereklidir (Chapman, 2010).

Kirkpatrick’in modeli, 6n test konusundaki tartismalara ragmen degerlendirmenin
egitimden sonra basladigini ima eder. Bagka bir deyisle dordiincii asama modeli
degerlendirmenin ne zaman baslayacagi ve bitecegi hakkinda bazi agik ipuclari verir

ve etkinin son kriterinin sonuglandigini onerir.

Davraniglarin  degerlendirilmesi adina sorulmasi gereken sorulardan bazilar

asagidaki gibidir:

e Adaylar ise geri dondiiklerinde 6grendiklerini faaliyete gecirdiler mi?

e [llgili bilgi ve beceriler kullanildi mi1?

e Rollerine geri dondiiklerinde adaylarin performans ve faaliyetlerinde fark
edilebilir ve Ol¢iilebilir degisiklikler var mi1?

e Yeni bilgi seviyesinde ve davranista degisiklikler var mi1?

e Adaylar kendi 6grendiklerini baska birine aktarabilecekler mi?

e Adaylar davranis, bilgi ve beceri seviyelerindeki degisikliklerin farkindalar
mi1?

e Temsilci adin1 ve boliimiinii kullanarak miisteri iletisiminde her telefonu acti

mi?
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Temsilci miisterilerin sikayetlerini yanlis ve dogru bilgi olarak kategorize

edip size tarif edebildiler mi?

e Temsilci her sikdyet igin uygun cevap modelini kulland1 m1?

e Temsilci her satis cagrisini satin alma talebiyle kapattt m1?

e Eger muhtemel aday bir satis yapamadiysa, olasi eylem adimlariyla telefonu
kapatt: m1?

e Temsilci, kim, ne, nerede ve ni¢in 6zetlerini iceren arama ge¢misi kayitlari

tamamladi m1? (Croes, 2010:5)

Bu sorular1 degerlendirme ydntemi ise, egitim Oncesi ve sonrasi testler ve
arastirmalar, yliz yiize goriismeler, gozlemler ve egitime katilanlardan alinan geri
dontigler ile bilgi toplama ve bilgi paylasimi i¢in odak gruplarin belirlenmesi

seklindedir (Chapman, 2010).

Saglikli bir degerlendirme siirecine tabi tutulmus egitimin sonuglari, karar alma
siirecinde etkin kullanilabilecek olan saglikli ve dogru verilerdir. Kirkpatrick’in
modelinin, insan kaynaklari yoOnetimi ag¢isindan Ogrencilere verilen egitimin
degerlendirilmesi baglaminda, 6grenmenin etkisini garanti etmek ve hem pratik
yontemi, hem de genel teoriyi gelistirmek icin yeterince saglam ve gigli bir

dayanak olup olmadigini sdylemek kolay degildir.

Ispanyolca gibi bir yabanci dilde egitim alan ¢alisanlar1 diisiiniin. Dili konusmak
icin calisanlarin yeteneklerinin onceden Olglilmesi test sayesinde kolaylikla elde
edilebilir. Daha sonra, 6grenmenin etkileri olumlu oldugu siirece, (Birinci asama /
Reaction) adaylar &grenme sonrasi Ispanyolca testini gecerler (ikinci asama /
Learning) ve ogrenilen Ispanyolca seviyesinin uygulanmasi (Ugiincii asama /
Behaviour) is esnasinda kolayca gozlemlenebilir. Calisaninin, aldigi egitim sonrast
ogrendigi ya da gelistirdigi dil bilgisi ile isletmeye olumlu getiriler getirmeye

baslamasi da egitimin sonucu olarak goriilebilir.

1.6.4. Sonuclar
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Sonucun degerlendirilmesi, egitim programinin basarisin1  Olger. Bu arada
yoneticiler; artan iiretim, artan satislar, diisen fiyatlar, gelistirilen kalite, kazalarin
sikligimin azaltilmasi, daha yiliksek gelirler veya yatirim getirisi, yonetimdeki veya
genel davranislardaki olumlu degisimler, dogrudan baglanti noktalarin sorumluluk
diizeylerinin miisterilerden, grup iiyelerinden ve astlardan alinan olumlu geri
doniislerin artmasindan takip edebilirler. Ornegin; 2005°teki egitimden sonra,

satiglarin y1l boyunca artiginin goriilmesi seklinde olabilir.

SEKIL 6: SONUCLARIN DEGERLENDIRILMESi BAGLAMINDA SATIS
EGILIMLERI

2005 Y1ih Verileri
G000
E
a
ey 4000
Ry
&
2000 oCaN sunAY MANT losm oCAx
05 05 05 05 06

Croes, 2010:6.

2005 yilinin ilk c¢eyreginde diisen satis rakamlari, ayn1 donemde alinan / verilen
egitime baglh olarak ayn1 yilin ikinci ¢eyreginde sene basindaki rakamlari

yakalamakta ve yilin sonunda da yilin basindaki satiglar1 ikiye katlamaktadir.
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Dordiincii asamadaki degerlendirmeleri 6lgmek ve bunlarin aralarinda bag kurmak
zordur. Ornegin satislardaki artislar, iiriin promosyonlar1 ve egitim gibi birkag

etkene baglanabilir (Croes, 2010:6).

Hizli ekonomik ve teknolojik degisimlerin yasandigi, yogun rekabet ortami ve bilgi
caginda isletmeler, varliklarini siirdiirmek ve basarili olabilmek i¢in is gorenlerinin
stirekli degisime ve gelisime uyumlarini saglamak amaciyla yiiriittiikleri egitimlere
yatirdiklar1 paranin karsiligini almak ve bu yatirimlarin sonuglarin1  6lgmek
istemektedirler. Gerek egitim alanindaki biit¢e kisitlari, gerekse etkililik ve
verimlilik ilkeleri geregi, egitim yatiriminin sonuglarinin goériilmesi konusunda artan
ilgi, bu degisim ve gelisim ¢agindaki 6ngodriiye sahip isletmeleri, diger isletme
yatirimlar1 gibi egitime yapilan yatirimlart incelemeye, bu yatirimlarin sonuglarini
finansal ac¢idan Ol¢menin uygun ve gilivenilir yollarim1 bulma arayisina

yoneltmektedir.

Birinci agamadan dordiincii asamaya hareket ettigimizde, ilerleme degerlendirmesi
daha zor ve zaman alic1 olur. Fakat daha ileri seviyedeki asamalar giderek artan
onemli degerlerin bilgisini saglar. En sik dl¢iim tipi belki de ilk asamadir. Ciinkii o
Olgimii en kolay olanidir. Ancak daha az degerli olan veriyi saglar.
Organizasyonlar1 etkileyen sonuglarin 6l¢timleri dikkate deger bir sekilde zordur.
Bundan dolaytr en degerli bilgileri vermesine ragmen, daha az siklikla

yiiriitiilmektedir.

Kirkpatrick’in yumusak Ol¢limler olarak adlandirilan degerlendirmesinin ilk g
asamasi; tepki, 0grenme ve performans oOl¢iimleridir. Calisanlarina bu nitelikteki
egitim programlarim1 aldiran karar meciileri, calisanlara verilen egitimlerin
sonuclarina ait verileri de geri doniisler ve bunlarin etkileri seklinde tercih ederler.
Karar merciindeki yoneticilerin, geri doniisleri ve bunlarin etkilerini tercih ediyor
olmalari, bu ilk ti¢ asamanin gereksiz oldugu anlamina gelmez. Aksine; bu ig
asmanin kullanimi, 6grenme paketi igerisindeki sorunlarin tespiti ve egitimin geri

doniisleri ile bunlarin etkilerinin 6l¢limii igin gereklidir.
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e Tepki, 6grencilerin performansinin caligmasi ile egitimin ne kadar alakali
oldugu hakkinda sizi bilgilendirir. Egitim ihtiya¢ analizi siireglerinin ne
kadar 1yi ¢alistigin Slger.

e Performans diizeyinin o&lglilmesi gergekten egitimin Ogrencinin igine
uygunlugunun derecesi hakkinda bilgi verir. Performans analiz siire¢lerinin
ne kadar iyi ¢alistigini 6lger.

e Tepki, egitim sonuglarindan hareketle egitimin organizasyona doniisii
hakkinda bilgi verir. Ornegin; bilgi ve finans teknolojisi yoneticilerinin son
calismast miisteri merkezli teknolojilere gelindiginde, hem zor hem de
yumusak dontigleri hesaba katarmalar1 gerektigini ama miisteri memnuniyeti
ve sadakat gibi finansal olmayan yumusak merkezlere daha fazla agirlik

vermeleri gerektigini ortaya ¢ikarmistir (Hayes, 2003:18).

3

“Bilgi” ve *“ geri doniisler” arasinda acik bir fark vardir. ilk ii¢ asama 6grenme
paketini gelistirmek i¢in size “bilgi” verir. Dordiincli asama, 6grenim siirecinde
yaptigimiz yatirimin “geri doniis”linli verir. Yumusak sonuglar dogada daha bilgi
niteliginde iken, zor sonuglar genellikle para cinsinden verilir. Bunun istisnasina da
su sekilde bir drnek verebiliriz; Orgiitsel vizyon 6grenme firsatlar1 saglamak ve
dolayisiyla bilgi diizeyindeki artis1 saglamak igindir, daha sonra, ikinci ve t¢lincii
asama degerlendirmesi yumusak bir doniisii saglamak i¢in kullanilabilir (Clark,

2010).

Kirkpatrick’in dordiincii asamasini muhtemelen herkesten iyi bilen Jack Phillips,
bilginin seviyesinin yiikselmesine bagli olarak bilginin degerinin de daha biiyiik
olacagini soyler. Tepkiden sonuglara/etkilere ulasma siirecinde, tepki daha az bilgi
saglarken, sonuclarin degerlendirilmesinin bilginin en yiiksek degeri oldugu sarihtir.
Bilginin bir¢ok nedeni gibi, en iyi degerleri verecek olan sonucu agiga ¢ikarmak
daha zordur. Bundan sebeple kurumlar, kendileri igin daha degerli bilgiyi
saglayacak olan en zor olami atlarken, kolay olani (birinci ve ikinci asamay1)

se¢meyi tercih ederler. Egitime harcanan c¢abalar hakkinda kiigiik de olsa degerli bir
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bilginin ortaya ¢ikmasi i¢in biraz daha fazlasi (liglincii ve dordiincii asama) gerekir

(Phillips, 1996b:28).

Egitim programinin son 0l¢iimii, dengelenmis bir yaklagim ile dort acidan etki ve
geri doniise bakan “Dengelenmis Performans Karti” olarak nitelendirilen 6l¢lim

yontemi ile tanistirilabilir (Kaplan ve Norton, 2001). Bu yaklasimlar su sekildedir:

o Finansal: Para iadesini gosteren ROI gibi bir dlgiim veya ¢iktinin nasil
etkilendigini gésteren kendi kendine etkisi. Mali durumun yumusak veya sert
sonuclar1 olabilir.

e Miisteri: Organizasyonlar1 kendi kendilerini ¢ekmek, dayanmak ve daha
derin iligkiler i¢in hedeflenen miisteriler ile farklilastirdigi bir bolgeyi
gelistirmek.

e Dahili: Tedarik Zinciri Yonetimi, koruma islemi veya destekleme iglemi gibi
islemleri gelistirerek miikkemmeli basarir.

e Yenilik ve 6grenme: Ogrenme paketini garanti etme, orgiitsel degisim icin

bir iklim, yenilik ve kisisel gelisimi destekler (Clark, 2010).

Kirkpatrick’in ¢alismasina bazi nedenlerden dolay1 elestiriler de gelmistir. Kontrol
gruplarinin  durumunun dlglilmesi egitimde veya egitim baglaminda nadiren
miimkiindir. KSA’nin (Bilgi, Beceri ve Yetenek) yiizde yiiz cevap oranmnin
Olgtimiinde kagit kalem testlerinin gegerliligi ve giivenilirligi gergekei degildir.
Degerlendirme sonuglar1 bir organizasyon igindeki karar alma siirecine Onciiliik

edemez.

Kirkpatrick Modeli’nin igiincii ve dordiincii seviyeleri Reeves ve Hedberg
modelindeki etki degerlendirmesine uyar. Reeves ve Hedberg, davranisi sonuglardan
ayirmaz. Deneyimlerinde sonuglar, egitimden bagka bircok etkenden etkilenmistir.
Cok fazla yogunlagmaya karsin, bir degerlendirme stratejisinde ¢aba sarf etmeyi ve
birgok yontem ile birgok kaynaktan veri toplamay1 tavsiye eder (Reeves ve Hedberg,
2003:5).
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Egitim sonuclarinin degerlendirilmesindeki bu dort asamayi, insan kaynaklari
yonetimlerinin egitim programlarina kabul ettiren Kirkpatrick, ayni zamanda
Phillips’in de Yatirim Getiri Oran1 hesaplamasi yontemine de temel olusturmustur.
Dort asamali degerlendirme modeli, uygulayicilarina degeri ¢ok yiiksek olan bilgiler

verdigi gibi isletmelerin gelecegini belirlemek adina da belirleyici olabilmektedir.
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2. BOLUM: YATIRIM GETIiRI ORANI

2.1.  Yatirim Getiri Orani: ROI

Egitimin ve gelisim degerlendirmesinin hemen hemen tiim tartigmalar
Kirkpatrick’in iyi bilinen degerlendirmesinin dordiincii asamasiyla baslar (Medsker,
Roberts, 1992:1). Kirkpatrick’in degerlendirmesinin yayimlanmasindan hemen
hemen 50 yil sonra Kirkpatrick’in taslagi egitim uygulamacilar1 arasinda hala
popiilerdir. Son yillarda Phillips’in 5 asamali taslagi (Kirkpatrick’in 4 asamali
degerlendirme modelinin  gelistirilmis  sekli) gbézde olmustur (St. Francis
Universitesi, 2010).

Bu béliimdeki 6l¢iim programini yiiriitmek i¢in tam dolu maliyet ile programdan
parasal yonden faydalanmay1 karsilastirir. ROI genellikle maliyet/kar oran1 veya
yiizdelik olarak ifade edilir. Bir egitim programinin ¢alismasini etkili bir bicimde

yiiritmek taslaktaki tiim 5 adim1 da tamamlamay1 gerektirir.

Etkili bir egitim, ihtiyaglara dayanmali, ulasilabilir amaglar1 hedef almali, etkili
yontemler kullanmali, dogru yerde, dogru zamanda ve dogru kisiler i¢in yapilmali,
program sonuglarint degerlendirmelidir. Bu modelde, bir ileri asamaya gecildikce
Olglim zorlagmakta ama giivenilirlik de bir o kadar artmaktadir (Kirkpatrick,
2010:84).

2.2.  ROI Kavramm

Yatirimin geri doniisii (ROI), projelerin karliliginin 6l¢limiiniin en basit seklidir. Bir
programin yatirimi ile (maliyet) karsilastirilan bir dizi kazanci (net kar) birlestirir ve
tipik olarak bir oranda tanimlar (Phillips ve Phillips, 2001:2). Egitim, giiniimiizde
organizasyonlarda en 6nemli HRD faaliyetlerinden biridir. Egitimin geleneksel roli,
yillar igerisinde gelismistir. Teknolojinin ortaya ¢ikmasi ve evrensel yaris ile IK’nin
geleneksel rolii degismistir. Egitim; insanlarin ne Ogrenmesi gerektiginden, ne
yapmalar1 gerektigine veya isi nasil yiiriiteceklerine dogru bir gegis yapmustir.
IK’nin organizasyonlara ne dagittigi ve ne oldugundan ziyade, onun Kkurum

hissedarlar1 tarafindan tanimlanmasi da gerekmektedir (Twitchell, 1997:58). HRD,
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stratejiyi destekleyen bakis noktasindan orgiitsel sekil stratejisi yardimina dogru yol

almaktadir (Torraco ve Swanson, 1995:10).

2.2.1. Phillips’in 5 Asamali ROI Taslag:

Yatirnmin geri doniisii/getirisi; is sektoriinde, mali agidan bir yatirimin degerine
karar vermenin bir anlami olarak kullanilirdi. Phillips’in taslagi Kirkpatrick’inki ile
kiyaslanabilir. Ama Phillips buna besinci bir asama ekleyerek Kirkpatrick’in dort
asamali taslagint ROI ile genisletmistir. Geri doniisiim, mali ag¢idan, egitim

yatiriminin degerini géstermesi i¢in hesaplanir. Phillips’ in taslaginin agsamalari:

1) Tepki ve planlanmis eylem,
2) Ogrenme,

3) Ise transfer,

4) s sonuglar1 ve

5) Yatirim getirisi (Villanovau Universitesi, 2010).

Birinci agsama olan tepki ve planlanmis eylem, Kirkpatrick’in ilk agamast ile aynidir
ama ayn1 zamanda programi uygulamaya niyet eden katilimcilarin bir planint ihtiva
eder. Bazi1 arastirmacilar Kirkpatrick’in dordiincii asamasinin sonuglarinin ROI’yi
de kapsadigini ve besinci bir asamaya gerek olmadigini tartigirlar (Lanigan,
1997:58). Besinci asama; programin fiyatlariyla karsilastirilan ve parasal degerler
igerisinde ¢evrilen dordiincii asamanin Sonuglarindaki herhangi bir degisikligi
gerektiren ROI’yi hesaplamak i¢in sart olan maliyet-fayda analizini ekler (Phillips,
1996a:20).

Phillips’in bes asamali taslaginin diger bileseni, egitimin etkilerini ayirmak i¢in bir
adimdir (Phillips, 1996b:28). Diger etkiler ve etkenler gelisen performansa katkida
bulunabilir (Davidove, 1993:32). Baz1 arastirmacilar, kontrol grubu kullanilamamasi
halinde, egitimin etkilerini ayirmak i¢in atilan adimin gecersiz ve kullanilamaz
oldugu konusunda hem fikir degildir (Benson ve Tran, 2002:173). Kontrol grubu
kullanilan yontemler, inandirici bir ROI hesaplamasi saglayacak olan neden sonug

iliskisine karar vermek i¢in uygundur. Islemden bu adimi ¢ikarmak, gecersiz, yanlis
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ve uygun olmayan bir ROI hesaplamasiyla sonuglanacaktir. Taslagin besinci
asamasi, parasal degere doniistiiriillmeyen soyut veriler sunmak igin bir yol saglar.
Egitimin mali degerlendirmelerinin savunuculari, yontemi kullanmada ayriliyor

olsalar da yine de bunun miimkiin oldugu noktasinda anlasirlar (Phillips, 1997a:2).

Egitim yatinmimin oOlgiilmesinde kullanilan ROI yontemi, egitime yatirilan tiim
paranin ayr1 ayr1 hesaplanmasi, kisi basi maliyetler ve kisi basi faydalarin belirlenip
oranlanmast ile hesaplanmaktadir. Dogru ya da dogruya yakin sonuclarin
cikarilabilmesi icin isletme yoOnetimi ile isbirligi igerisinde olmak gerekmektedir.
Hesaplamanin dogrulugunda isletme yonetiminin verdigi finansal rakamlarin gergek

olmasi ¢ok biiyiik 6nem tagimaktadir.

ROI siireci, Kirkpatrick’in 4 asamasina sadece yatirim getiri oranin1 (ROI) degil,
bunun yaninda altinci bir asamayi da eklemistir. ROI; 6 6l¢iimiin sonucunun
degerlendirilmesini saglayan (skor kart) saglayan kapsamli bir siiretir. Olgiimler
farkli zaman dilimlerinde farkli kaynaklardan veri girisi sunarlar. Olgiimler

asagidakileri igerir;

Tepki ve memnuniyet,
Ogrenme,
Uygulama ve yliriitme,
Ise etkisi,
Yatirimin geri doniisii,

Maddi olmayan faydalar (Phillips, Phillips, 2001:1).

o a k~ w0 N e

Aslinda ROI bir moda, eski bir yaklagim iizerinde yeni bir fikir veya yaklasim veya
yeni bir doniistiir. ROI kavrami yillardir kullanilmaktadir. Harvard is diinyasinin
75. yildoniimiiniin konusu dahi, organizasyonlarda sonuglar1 6l¢mek i¢in kullanilan

araclar izlemekti (Phillips ve Phillips, 2001:1).

Diinyada yaklasik 40 iilkedeki 1000’den fazla iiretim, hizmet, egitim sektorii ve kar

amaci giitmeyen oOrgiitte ROI aktif olarak uygulanmaktadir. Amerikan Egitim ve
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Gelistirme Toplulugu (ASTD), Uluslararas1 Kalite ve Verimlilik Merkezi (IQPC),
Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC) ve Endiistriyel iliskiler Kurulusu
(ITIR) gibi kuruluslar tarafindan diizenlenen 500°den fazla ROI konferans ve
seminerlerde yaklasik 2000 kisi sertifika egitimi almis ve bu programlara 6000’in
tizerinde uzman ve yonetici katilmistir. Halen konuyla ilgilenen 400 kadar
profesyonel ROI Network {iiyesi, bilgilerini birbirleri ile paylasmaktadir. Bu
kapsamda simdiye kadar yiizden fazla 6rnek olay ¢alismasi yayinlanmis, bu siireg de
basilan 15 kitapla desteklenmistir. Tiim diinyada egitim ve gelisim programlarinin
degerlendirilmesinde ROI yontemine ¢ok biiylik oranda ilgi oldugu, ancak siirecin
anlagilmasina ragmen kullanimini istenen diizeye ulagmasi icin ¢ok daha fazla
ilerleme saglamasi gerektigi sonucuna su ornekle de pekala ulasabiliriz: Corporate
Leadership Council tarafindan 298 firmaya yapilan ankette, isletmelerin %78’1 arzu
edilen bir ol¢iim olarak hedef listesinde ROI'yi gostermekte, ancak zaman ve
kaynak gerektirmesi nedeni ile fazla uygulama olanagi bulamadig: i¢in kullanimi
diisiik diizeyde kalmakta, bu isletmelerin sadece % 11°1 egitim programlarinin

Olclimiinde bu yontemi kullanmaktadir (Akincioglu, 2005:50).

ROI yontemi ile yatirimlarin geri doniisliniin hesaplanmasinda ilk asama, tepki ve
tatmin seviyesinin Ol¢iilmesidir. Tepki ve tatmin, egitim alan isgdrenin aldiklari
egitimle ilgili distincelerini 6lgmektedir. Bu 6l¢iimii yapabilmek igin, isgdrenlere
egitim almadan Once, egitimin son giinii ve egitimden 10 giin sonra egitim
hakkindaki diislincelerini Olgmeye yarayan anket formlar1 verilmektedir. Tiim
asamalar tamamlandiktan sonra formlarda bulunan degerlerin ortalamalar1 alinarak
ROI formiiliindeki yerlerine yerlestirilmektedir. Formiilde yeri olmayan ortalamalar

yorumlanmaktadir.

ROI yontemi ile yatirimlarin geri doniisiiniin hesaplanmasinda ikinci agsama, 6grenme
seviyesinin Ol¢iilmesidir. Bu seviyede, isgoren ve yoneticilerin doldurdugu anket
formlar1 ile isgorenin egitimden Ogrendikleri Olgiilmekte ve ortalamalarin

karsilagtirilmasi yapilmaktadir.
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ROI yontemi ile yatirimlarin geri doniisiinlin hesaplanmasinda {ig¢lincii asama,
uygulamanin Olgiilmesi asamasidir. Bu asamada da isgdrenin egitimden
ogrendiklerini iginde ne kadar uygulayabildigi, isine transferin ne diizeyde oldugu

anket formlart ile 6l¢iilmektedir.

ROI yontemi ile yatirimlarin geri doniigiiniin hesaplanmasinda dordiincii asama,

egitimde verilen bilgilerin ise ne kadar etki ettiginin 6l¢iilme agamasidir.

Tablo 1°de ROI'nin hesaplanmasinda kullanilan adimlar &zetlenmistir. ilk iic
diizeyde insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin etkileri dl¢tilmektedir. Dordiincli asama
dogrudan egitimin isletmeye olan etkilerini 6lgmektedir. Besinci agama ise program
maliyetlerini ve faydalarini belirlemektedir. ROI modelinin avantaji hem maddi hem
maddi olmayan verileri toplamast ve bunlar1 bir arada analiz etmesidir
(Chmielewski ve Phillips, 2002:227).

TABLO 1: ROl ADIMLARI

OLCUM DUZEYLERI OLCULEN KONU
1. Tepki 1. Katilimcilarin
2. Ogrenme memnuniyetleri
3. Davranig 2. Katilimcilarin bilgi
4. Sonuglar diizeyleri ve yetenekleri
5. ROI

3. Katilimcilarin davranig

degisiklizi
4. Isteki sonuglar

5. Fayda-maliyet analizi

Chmielewski ve Phillips, 2002:227.
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Tablo 1’de yapilan karsilastirmaya gore Phillips, birinci asamada “tepki”ye,

katilimcilarin programdan ve planlanan uygulamalardan elde ettikleri tatmini ve ise

dondiiklerinde yapmay1 planladiklari hedeflerini gdsteren “tepki, tatmin ve eylem

plan1” adin1 vermis, ikinci agamada “Ogrenmenin ne kadar degistigini” gostermis,

ticlincii asamadaki “davranis” daha kapsamli olmasi nedeni ile “uygulama/transfer”

olarak degistirmis, “sonug¢” yerine ise egitim disinda kalite, teknoloji, pazarlama,

politika degisimleri gibi diger alanlarda da uygulanabilir olan ve Olgiilebilir

sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglayan “orgiitsel etki” kavramini kullanmis ve nihayet

besinci asama olarak da parasal sonuglart maliyetlerle karsilastiran ROT’yi

eklemistir (Akincioglu, 2005:52).

TABLO 2: KIRKPATRICK VE PHILLIPS'IN DEGERLENDIRME

ASAMALARININ KARSILASTIRILMASI

ASTD’nin Genel
) _ o Onerdigi Uygulama
Kirkpatrick Phillips
Uygulama Yiizdesi
Yiizdesi
Tepki,
] Memnuniyet,
1. Asama Tepki %78-89 %100
Eylem Plam
2. Asama | Ogrenme Ogrenme %32-41 %50-70
3. Asama | Davranis Uygulama %9-12 %30-50
4. Asama Sonug Orgiitsel Etki %6-9 %10-15
5. Asama - ROI %3-5 %5-10

Akincioglu, 2005:52.
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2.3. ROl Ihtiyac

ROI konusunun bu kadar hararetli bir konu olmasinin birgok iyi sebebi var. Bakis
acilar1 ve aciklamalar degismesine ragmen, bazi seyler cok acik bir sekilde
ortadadir. ilk olarak, ¢cogu kurulusta, egitim ve Ogretim biitceleri yillar gectikge
artmaya devam etmektedir (Phillips ve Phillips, 2001:1). Harcamalar arttikga, mali
sorumluluk daha kritik bir konu haline gelmektedir. Artan biitge igsel elestiriler igin

biiyiik bir hedef yaratir ve ROI siirecinin gelismesini tesvik eder.

Ikinci olarak, toplam kalite idaresi ve araliksiz siire¢ ilerlemesi 6l¢ii meselesine
artan ilgiye neden olmaktadir. Giliniimiizde kuruluslar, daha once Olglilmeyen,
denetlenmeyen ve rapor edilmeyen siiregleri ve sonuglar1 dl¢iiyor. Bu 6lgiim odag,
program basarisinin 6l¢timiinii gelistirmek i¢in egitim ve 6gretim hizmetine artan bir

baski yliklenmektedir.

Ucgiincii olarak, yeni yazilimm ve donanimin yayginlasmasi teknoloji mesuliyetine

ithtiyac yaratiyor.

Doérdiincii olarak, yeniden diizenleme ve yeniden yapilandirma girisimleri ve dis
kaynak kullanim tehdidi egitim ve Ogretim idarecilerinin direkt olarak daha fazla
sonu¢ meselelerine odaklanmalarina sebep olmaktadir. Birgok egitim-6gretim
siireci, programlar is ihtiyaglariyla paralel gitsin diye ve Ogretim g¢emberinde

maksimum eksiklikler talep edilsin diye yeniden yapilandirilmaktadir.

Besinci olarak, simdiki bir¢ok egitim ve 6gretim idarecilerinin is idarecilik zihniyeti
vazife sinirlar1 igerisinde onlarin ekonomik meselelere daha ¢ok 6nem vermelerine
sebep olmaktadir. Bugilinliin egitim-6gretim idarecisi, kurulustaki  sonug
meselelerinin daha farkinda ve islevsel ve finansal kaygilar hakkinda daha bilgilidir.
Bu “yeni bilgili idareci”, ¢cogunlukla egitim ve 6gretime is yaklasimiyla bakmakta

ve ROI’yi stratejinin bir parcasi olarak gormektedir.

Altinc1 olarak, kuruluslardaki sorumlulugun diinya ¢apinda stirekli bir modasi var.

Her destekleyici islev onun kurulusa katkida bulunmasi 6zelligini ele gegirerek onun
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degerini gostermeye calisir. Sorumluluk agisindan, egitim Ogretim islevi diger

islevlerden farkli olmamali, kurulusa katkisini géstermelidir.

Yedinci olarak, iist diizey yoneticiler daha once talep etmedikleri bolim ve
islevlerden ROI hesaplar1 istemektedirler. Yillardir egitim-6gretim idarecileri ve tist
diizey yoneticiler, ¢alisanlara verilen egitim ve dgretimin -en azindan finansal katki
seviyesi acisindan- 6l¢iilmeyecegine inandirdi. Ancak yoneticilerin birgogu, kismen
iist diizey yoneticilerin hedeflendigi yayinlanmis makaleler sayesinde 6lgiilebildigini
ve bazi organizasyonlarda Ol¢iiliiyor oldugunun farkindalar (Phillips ve Phillips,
2001:2).

Ama yine de bazi ug noktalarda, bu islevlerin yatirima geri doniisii gostermeleri ya

da 6nemli biitce kesintilerini karsilamasi istenmektedir (Geber, 1994:33).

Ornegin; saglik hizmetleri endiistrisinin bir calismasi (Hill, 1999:60), programlarina
cevap verenlerden 1. derecede %80.58’ini; 2. derecede, %52.59’unu; 3. derecede
%30.77’sini; 4. derecede %16.70’ini ve 5. derecede %3.73’linii degerlendirmistir.
Hill, bu degerlendirmede Twitchell’in ¢alismasini(1997) esas almustir. Hill,
Twitchell’in aragtirma belgelerini degerlendirmesini, ticaret ve endiistrideki mevcut
caligmalari, teknik egitimi kullanmistir. Hill, etkili bir ROl metodu ve ROI
seviyesinde degerlendirmenin yontemi ve programlarin se¢imi i¢in gerekli dlgiitlerle

ilgili sorular1 kapsamasi amaciyla orijinal anket belgelerini genisletmistir (Twitchell,
1997:58).

Hill ayn1 zamanda ASTD’in forum iiyelerine anket yapmis ve toplam 1.078
postadan 227 anket almistir. Kuruluslarin programlari degerlendirdigi kapsami
belirlemek i¢in Kanadali sirketlerin bir c¢aligmast yapmustir (Blanchard, vd,
2000:295).

Cevap veren kuruluslardan cogunlugu (%71) Kanada menseeli sirketlerdi. Bu
cogunlugun disinda, geri kalan %29’u Kanada’da ofisi olan Amerikan menseeli
sirketlerdi. Arastirmada yonetilen ve yonetilmeyen programlarin degerlendirmesi

hakkinda bilgiye yer verilmistir. Yonetilen programlardan 1. seviyede %71°1; 2.
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seviyede %17.2’si; 3. seviyede %37.2’si ve 4. seviyede de 42.8’i degerlendirilmistir.
Yonetilmeyen programlardan, 1. seviyede %68.3’i; 2. seviyede %31.0°1; 3.

seviyede %46.9’u ve 4. seviyede %35.9°u degerlendirilmistir.

Twitchell (1997) teknik egitim ve yetenek egitimi saglayan, ASTD’ki teknik egitim
ve yetenek egitiminin profesyonel caligmasini 6rnek aldigi, Amerikan ticaret ve
endiistri kuruluslari tizerine bir ¢alisma yapmustir. Jack Phillips ve Dr. Ed Holton 11
(HRD tiyesi) ile ortaklasa hazirladigi bir arastirmayr kullanarak bilgi toplamistir.
Twitchell’in 6rnek kiitlesi 348 kurulustu. Geri donen kullanilabilir anket sayisi

112’ydi ve %35 cevap oraniyla sonuglanmustir.

Verilen cevaplar, ankete cevap veren katilimcilarin programlarinin birinci seviyede
%72.74’{ini; ikinci seviyede %47.5’ini; liciincl seviyede %30.54’linii ve dordiincii
seviyede %20.82’sini degerlendirdigini gdstermistir. Twitchell ROI'yi, ¢caligmasina
besinci seviye ile dahil etmistir (Twitchell, 1997:58).

2.4. ROI Kullanimi

Finansal olarak ROI'yi hesaplamak igin, kurulusun 6grenme programindan elde
ettigi toplam maddi kar belirlenir. Daha sonra gelismek, iiretmek ve programa
gondermek igin yapilan toplam maliyetten ¢ikarilir. Programla ilgili tiim maliyeti
olgmek zor olmasina ragmen, hatta finansal kar1 programdan ayri tutmak daha da
zor olmasina ragmen, bu uygulamanin bir kerede tamamlamaya degdigini sdylemek
yanlis olmaz. Bdylece izlelenilen istatistiklerin g¢esitini ve bu istatistiklerin dl¢iim
icin dogru olup olmadigin1 degerlendirebilesiniz ki; daha sistemli olarak, finansal

olmayan degeri neyin yarattig1 denetlenebilsin.
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Toplam kar, kurulus tarafindan biriktirilen parayi, kazanilan paray1 ve sonuca direk

olarak ya da dolayli olarak katkida bulunan her seyi kapsar (HR Magic, 2010).

Toplam maliyet, agik olan ve ¢ok acik olmayan seyleri kapsar. Gelisim maliyeti,

Ogrencinin bagka bir sey yaptigi zamanin disinda kalan zaman, egitim biriminin

genel gideri, fiziksel materyaller, dgretmen yonetimli egitimde toplam maliyet,

program materyalleri, yiyecek/igecekler, arag-gerecler, uyumlu ¢alisma maliyeti,

egitim sirasindaki sigorta kapsaminin maliyeti, 6gretmenin genel giderleri ve maruz

kalinan diger her tirli maliyeti, online dersleri, sunuculari, grafikleri, ag

gelisimlerini ya da CD iiretimi ile benzeri harcamalar1 kapsar.

ROTI’yi hesaplamak i¢in baslangi¢ olarak izlenecek yol su sekildedir:

1)

2)

3)

Kurulusunun (ve finans boliimiiniin) zaten topluyor oldugu bilgileri bir araya
getirmeye basla.

Program gelisimin ne kadar maliyete gelecegini sOyleyen tiim faktorleri bir
araya topla ve de dolayli ticretleri dahil etmeyi unutma.

Programdan kazandigin her paray: ekle (Hashem, 2010).

ROI'nin hesaplanmasi siireci sirasinda sormaniz gereken sorular ise asagidaki

gibidir:

Derlediginiz dlgiitler kurulus i¢in anlamli m1?

Hangi kategorileri gdzden kagiriyorsunuz? Baska bir boliim ihtiyaciniz olan
bilgiyi topluyor mu?

Sizin i¢in faydali olmayan bir formatta olan bilgiyi nasil doniistiireceksiniz?
Kurulusunuzun genel hedefleri nelerdir? Yeterince kapsamli mi?
Programinin hedefleri kurulusla ilgili hedeflere nasil uyum sagliyor?

Neyi ayr1 tutmalisiniz ve genel sonuca bakmak ne zaman daha 6nemlidir?
Programinizin basarisina ve katilanlarin gelisimine katkida bulunan manevi

faktorler nelerdir?
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Yine ayni siireg igerisinde en temel ve en basit oldugu halde unutulma ihtimali olan

sorular da soyledir:

Kayit: Ogrenciler geliyor mu?

e Faaliyet: Derse katiliyorlar mi1?

e Tamamlama: Baslayanlar bitirdi mi?

e Durum: Ogrenciler ne kadar basar1 kazand1?

e Geri doniis ve inceleme: Program nasil karsilandi1? (Hashem, 2010).

ROI’nin 6l¢iimiinii ve egitim ekonomisini tam olarak anlayabilmek icin, ne zaman
“Ogrenme i¢in ROI'yi nasil 6lgebilirim?” diye soruldugunda basvurulabilecek
kaynaklar1 bir listede hiilasa edebiliriz. Bu liste, egitim ve 6grenimde ROI’ye 6zel
internet siteleri ve tartigsmalari, sayisiz makale ve raporlari, ROI hakkindaki
kitaplari, ROI i¢in hazirlanmis hesap makineleri ve bilgisayar yazilimlarini, 6zel
olarak ROI egitimini incelemeyen, fakat caligma alaninda daha fazla sey
ogrenilmesini saglayacak genel ROI bilgisini ve diger gesit dlgiitleri (Ekonomik
Deger Katma (EVA), Dengelenmis Performans Karti ve 360° Degerlendirme) ve
son olarak da finansal olmayan Karlara bakma yollarin1 kapsar. Ayrica, egitici

olmayanlarin maliyetine de bakar (E-Learning, 2010).

Kirkpatrick tarafindan baslatilan siniflandirma gelenegini takip eden bu boliim,
sonu¢ degerlendirme siniflamasinin yeni bir bakis acisini tartismaktadir. Sonug
degerlendirmesi, simdiki ve eski degerlendirme siniflandirmalarinin, teorilerinin ve
yaklasimlarinin bir ¢ergeve i¢inde nasil uyustuklarini kanitlamasinin yani sira, analiz
asamast ile egitimi alan kurulusun kaygilar1 tarafindan belirlenen yoniiyle baglantil
olmast gerekmektedir. Sistematik egitim degerlendirmesi asamasindaki O6zet
degerlendirme, biraz daha detayli hale getirilebilir ve kisa ve uzun donemli
degerlendirme olarak simiflandirilabilir. Cogu durumda kuruluglar, program
uygulamasindan sonra mevcut egitim sonuglarini tanimlama ihtiyaci duyarlar. Dort
asamali degerlendirme semasina dayanarak kisa donem sonuglari, katilimet

tepkilerini ve rapor edilmis ya da Ol¢ililmiis Ogrenme sonuglari icerebilir

(Kirkpatrick, 1998:21).
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2.4.1. Kisa Donemli Degerlendirme

Kisa donemli degerlendirme, egitimde katilimcilarin algilarini ve tepkilerini dlgmek,
uygulama asamast boyunca ya da uygulamanin sonuna dogru gergeklesir.
Katilimcilarin 6grenme ihtiyaglar1 konusunda agik oldugu ve ihtiyaglarin analizi
sirasinda belirlenenlerle tutarli oldugu algilama degerlendirmesi altinda yatan iistii
kapali bir varsayimdir. Bu varsayim altinda, eger bir egitim programi 6grenme
ihtiyacin1 karsilamada basarisiz olursa, degerlendirme igin yapilacak gorev, bunun
program tasariminin mi yoksa iletimin mi sorumlulugu oldugunu belirlemektir.
Fakat algilama degerlendirmesinin sonuglari 6grencinin hangi yeni yetenek ve
bilgileri 6grendigini gostermek zorunda degildir. Ciinkii yukaridaki varsayim, egitim
gerceginde her zaman gecerli olmaz. Bu yiizden, tepki degerlendirmesinde daha
gercekei  bir yol Ogrencilerin ilgileri, dikkatleri ve konuyu Ogrenmeye
motivasyonlart konusunda geri doniis saglayabilmektedir. Bu alanlar egitim
programimin basaris1 i¢in Onemlidir. Icgiidiisel olarak, katilimcilar egitim

deneyimine kars1 olumsuz duygu ve tepkilere sahip olmamalidir.
Genel olarak anket agagidaki alanlarla ilgili ana hatlar1 kapsar:

e Ogrenme hedefleri, icerik ve plan,
e Egitici yaklagimlar,

e Ogrenme ortami ve etkilesimler (Wang ve Diane, 2006:528).

Teknoloji merkezli egitimler i¢in, anketler 6grencilerin teknoloji kullanimi ve
O0grenim siireci algis1 hakkinda birlestirici bir unsuru da kapsamalidir. Tepki
degerlendirmesi, profesyonel yetistirmenin 6zel bir programla aldigi ilk sonucun
geri yansimasidir. Ogrenme sonuglarinin degerlendirilmesi, diger bir kisa dénem
degerlendirme ¢esididir. Ogrenim degerlendirmesinin amaci, egitim programi
katillmindan dolayr 6grencide meydana gelen bilgi ve yetenek artisin1 dlgmektir.
Netice itibariyle boyle bir degerlendirme, Ogrenmenin ve  Glgmenin

degerlendirilmesine dayanir ve egitim uygulamasindan hemen sonra yapilir.
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Geleneksel olarak o6grenme degerlendirmesi, Ogrenmenin test sonrasi olarak
yorumlanir (Phillips, 1997). Ozellikle performans yiikseltmenin 6grenmenin esas
hedefi oldugu kurumsal ortamlarda testin, 6grenme degerlendirmesinin tek yolu
oldugu diistiniilmemelidir. Egitim programi tarafindan, konu alanina bagli olarak,
bir egitim baglamindaki 6grenme sonu¢ degerlendirmesi, bilgi testinden ziyade
formatlar1 ele alir. Uzmanlik degerlendirmesi; 6grencinin kanitlama, sunma ve
uygulamalt projeler gibi seyler yapmasmi gerektirir. Birisi dgrenmeyi
degerlendirmek icin hangi formati segerse seg¢sin, o Ogretim programi tasarim
siirecine bagli olan analiz agamasi tarafindan diizenlenmelidir. Analiz asamas1 ve
tasarim asamasindaki Ogrenme hedefleri sirasinda tanimlanan performans
gerekliliklerine dayanarak, egitimciler 0grenme baglamina uyacak oOlglim arag
gerecleri yaratmalidir. Bu uyum, igerik gegerliliginin degerlendirilmesi i¢in temel
ilkedir. Kisa donem degerlendirmelerinin ikisi, Kirkpatrick (1998) tarafindan birinci
seviye ve ikinci seviye olarak tanimlanan tepki ve Ogrenme degerlendirmesi,
degerlendirme sonucu agisindan bir sebep iliskisine sahip olmayabilirler. Diger bir
deyisle, tepki degerlendirmesinden alinan iyi sonuglar tatmin edici Ogrenme
sonuglarin1 garantilemez (Alliger ve Janak, 1989:331). Fakat tepki ve Ogrenme
degerlendirmelerinden alinan sonuglar bir sonraki sistematik egitim tasariminda

egitim programinin gelismesi ve artmasi i¢in kullanilabilir.
2.4.2. Uzun Donemli Degerlendirme

Kurulus ortamlarinda, ¢alisanlarin ve kurumlarin performansini artirmak, egitimin
tasarimi1 ve egitimi idare etmek icin asilolan hedeftir. Uzun bir doneme yayilmis
degerlendirmenin 6nemini belirleyen bir diger unsur da uygulama odakli egitici
tasariminin yapisidir. Uzun siireli planlar yapmayr ve buna bagli olarak ileriye
yonelik kararlar almay1 gerektiren giiniimiiziin organizasyonel gerceginde, egitim
sonrast yapilan memnuniyet anketleri, egitimin gegerliligi ile ilgili kabul edilir bir
degerlendirme sunamamaktadir (Moller, vd, 2000:84). Bu nedenle, egitim
programlarinin etkisinin uzun doénemli degerlendirilmesi, kuruluslarda artan bir

ilgiye yol agmaktadir.
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2.4.3. Ogrenme Aktariminin Degerlendirilmesi

Ogrenme aktarrmini ve davranis degisimini degerlendirmenin 6nemi, sistematik
egitimin temel amaglarindan da biri olan egitimden sonra gorev basindayken kisisel
performansin artirilmasinin onceligiyle ilgilidir. Performans artirilmasina yonelik
gelisimlere katilan katilimeilar, yeni 6grendikleri bilgi ve yetenekleri performans
ortaminda uyguladiklar1 zaman tanimlanir. Bu tiir bir degerlendirme, Kirkpatrick’in
siiflandirmasina gore iigiincii agama (transfer) degerlendirme olarak da tanimlanir.
Ciinkii o0grenciler 6grendikleri yeni bilgi ve yetenekleri egitimden hemen sonra
kanitlama sans1 bulamayabilirler. Bu agmin degerlendirilmesinin, performans
ortaminda bdyle sanslarin ortaya ¢ikmasi i¢in yeterli zamana ihtiyaci vardir.
Pratikte, bilgi ve yetenek aktariminin degerlendirmesi egitim programindan sonra 3
ile 6 aylik bir zaman dilimini gerektirir. Egitimin uygulamaya aktarilmasi,
Ogrencilerin egitim sirasinda kazandiklar1 bilgi, beceri ve davraniglari islerinde
uygulamasi olarak tanimlanir. Egitimin aktarilmasi belli bir siire boyunca bilgi,
beceri ve davraniglarin devamiyla Olgiilebilir. Rouiller ve Goldstein, 6grenme
aktarimi iizerine yaptig1 arastirmayi, Ogrenmenin 1§ performans ortamina
aktarilmasini hizlandiran ya da engelleyen bir aktarim ortami kavramini kapsamasi
amaciyla genisletmistir (Rouiller ve Goldstein, 1993:95). Aktarim ortamini dogru
bir sekilde o6lgmek, HRD’yi egitimin ise yaraylp yaramadigi sorusundan oteye
tasiyarak, neden ise yaradigini analiz etme asamasina tagimaya yardimci olmasi
bakimindan 6nemlidir. Bu ylizden aktarim ortaminin gegerli ve giivenilir dl¢limiinii
elde etmek sadece kurulus egitim miidahalesi i¢in hazir oldugu zaman degil, ayni
zamanda bireyler, gruplar ve kuruluslar boyle bir miidahaleye hazir oldugu zaman

tanimlamaya yardim edecektir (Holton, vd, 1997:95).

Holton, Bates ve Ruona, 6grenme ortamini &grenme aktarim sistemi olarak
genigletmistir. Bu sistem Ogrenmenin ig ortamina aktarimini etkileyen kisiyle,
egitimle ve kurulusla ile ilgili her tiirli faktor olarak tanmimlanir (Holton, vd,
2000:333). Bu ¢alisma 6grenme ortaminin 6grenme aktarimini etkileyen alt kiime
faktorlerden biri oldugunu soyler. Aktarim tlizerindeki diger etkiler; egitim tasarimi,

kisisel 6zellikler, egitimi kullanma sans1 ve motivasyona dair etkileri igerir. Aktarim
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ancak etkilerin tiim sistemi incelenerck tam olarak anlasilabilir ve etkilenebilir. Bu
ayni zamanda O0grenme aktariminin iste yer alabilmesi i¢in bir gerekliliktir. Bu
nedenle, 6grenme aktarim ortamini ve bir sonraki potansiyel davranis degisikligini
etkili bir sekilde 6l¢mek icin Holton ve is arkadaslari 6nerilen 6grenme aktarim

sistemi dokiimii icinde bazi1 degiskenleri 6nermis ve dogrulamistir:

Ogrencinin hazir olmasi, aktarim i¢in motivasyon, olumlu ya da olumsuz kisisel
sonuclar, aktarim icin kisisel kapasite, akran ve yonetici destegi, yonetici yaptirimi,

aktarim tasarimi ve kullanim sansidir (Holton, vd, 1997:113).

2.4.4. Kurumsal Etkinin Degerlendirilmesi

Egitimin etkisini 6lgme amactyla organizasyonel sonuglar iizerine yapilan ¢alismalar
farkli problemleri de beraberinde getirirler. Geleneksel ADDIE modeli, (Analyze —
analiz—, Design —tasarim—, Develop — gelisim—, Implement —uygulama—, Evaluate —
degerlendirme—) isletmenin ¢aligsanlarina verdigi egitimin, istenilen gelismeyi ve
sonucu yaratmak, bunu uygulamaya yansitmak ve bu silireci devam ettirmek
gerektigi varsayimiyla baglar. Bununla birlikte, hangi organizasyonel problemin ve
hedefin oldugunun ve istenilen kazanimlari elde etmek i¢in neler gerektiginin temel
analizi, geleneksel ADDIE siirecinin disinda kalir. Bu ortak planda, Wang ve Wang
karigiklik ve zorlugun bu tir degerlendirmelerin alt sistem egitiminin genel
organizasyonel sisteme etkisini analiz etmek i¢in oldugu gerceginden
kaynaklandigini arastirmistir (Wang ve Wang, 2005:22). Birbiriyle alakali olan
coklu sistemler verildiginde, imkéansiz degilse, bir¢cok insan egitim programlarinin
organizasyonel sonuglarii veya zorlu gorevlerin egitimlerinin ROI’sini inceler.
Fakat sistematik egitimin tiim organizasyonel performansa katkisini kanitlamak i¢in
bir¢ok kurulusta etki degerlendirmesi yapmak bir gereklilik haline gelmistir. Bazen
ROI formili Phillips tarafindan (1997) tavsiye edildigi gibi degerlendirme
ortamlaria uygulanabilir. Formiil ROI = (Net kar / Toplam maliyet) x %100 olarak
ifade edilir. Fakat ROI hesabinin uygulamasi bir kisitlamaya tabidir: Egitim
programin net karinin (Net kar = Toplam program kar — Toplam program maliyeti)

gecerli ve giivenilir 6l¢iimii hazir olarak mevcuttur.
46



Ancak, verilen egitimin kendi biitiinligi ¢er¢evesinden bakildiginda, egitim
programi i¢in yapilan toplam maliyet kolayca elde edilebiliyorken, program sonrasi
elde edilen net kari hesaplamak, diger sistem degiskenlerine bagli olarak daha
karisik ve zordur. Aslinda, egitim programi icin net kar dogru bir sekilde
hesaplanirsa, ROI’yi belirlemek gereksiz olabilir. Ciinkii net kar, egitimin
organizasyonel etkisi ya da bir kurulusun egitim programi igin yaptigi katkidir.
Kontrol programlar1 Wang tarafindan egitim programinin net karini belirlemek i¢in
tavsiye edilir. Wang deneysel tasarim yontemine dayanarak 4 c¢esit kontrol grubu
tanimlamistir. 1. ¢esit kontrol grubu 6l¢iimiin gecerliligini ve giivenilirligini Slgen
kistaslar olarak calisirken, 2. cesit kontrol grubu 2 ya da daha fazla grubun egitim
programi karini karsilastirmak i¢in kullanilmaktadir. 3. ¢esit kontrol grubu, egitim
grubunu kendisinin kontrolii olarak elen alan bir fiziksel grupla yapilan zaman
serileri dl¢iimiidiir. 4. ¢esit kontrol grup ortami ise egitim programlarini olusturan
kar bilgilerini elde etmek i¢in daha karisik 6l¢iim planlarinda kullanilabilen 2. ve 3.

¢esit grubun birlesiminden olugsmaktadir (Wang, 2002:34).

Yatirim Getiri Orani hesaplanmasinin isletmelere sagladigi maddi faydalar gibi
maddi olmayan (hesaplanamayan) faydalar1 da vardir. Nasil ki kayit dist
ekonominin giiclii oldugu iilkelerde, kayitlardan hareketle yapilan c¢ikarimlarin
verecegi neticeler dogru olmayacaksa, ROI hesaplamasinda da dogru ve saglikli
sonucun alinabilmesi igin siirecin dogru uygulanmasi gerekir. Bu; beraberinde
sadece ileriye yonelik daha yapici kararlarin alinmasini saglamaz, ayni zamanda
siirecin uygulanmast zarfinda adimlarin daha dikkatli atilmasini da saglar.
Egiticilerin de egitime kalilanlarin da verilen egitimden azami derecede

faydalanmasina da yardimci olur.
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3. BOLUM: YATIRIM GETIiRI ORANI HESAPLANMASINA
DAIR BiR UYGULAMA: ROI’'DE iETT ORNEGI

3.1. Amag

Dort agsamali egitim degerlendirme modelinin ilk iki asamasi, calisanlara verilen
egitimin kisa vadeli neticelerini verirken, son iki asamasi da uzun vadeli neticeleri
verir. 1k iki asamanin sonunda, egitime katilanlar egitimden son derece etkilenmis
olsalar dahi, uzun vadede egitimde 6grendiklerini islerine transfer edememeleri
halinde, egitimin ilk iki asamasindaki olumlu etkiler yok hitkkmiindedir. Dolayisiyla
egitimin yararimin degerlendirilebilmesinin dogru yolu bu dort asamanin saglikli bir
sekilde uygulanmasi ile ilgilidir. Sadece ilk iki agama ile yetinmek demek, bir filmin

sadece fragmanlarini izlemek gibidir.

Her ne kadar dort asamali egitim degerlendirme modelinin ilk iki asamasini
uygulamak daha kolay ve hesapli bir siiregse de degerlendirmeye konu olacak
degerli veriler, ancak bu dort asamanin tamaminin uygulanabilmesi halinde

mumkin olabilir.

Yatirnm getiri oraninin hesaplanmast da aslinda bu dort asamaya ait siirecin
saglamasini yapmaktir. Egitim siirecine konu olan her tiirlii maliyeti kaydetmek,
bize yatirnm getiri oranim gergege yakin bir sekilde hesaplamamiza imkan
verecektir. Oran1 “tam olarak verecektir” denilememesinin sebebi ise, bu siirece,
hesaplanamayacak bir takim bagka bagimsiz degiskenlerin de miidahil olabilme

thtimalinden kaynaklanmaktadir.

Bugiin iilkemizde hala egitimler, calisanlara yiizeysel hedef ve amaglarla
verilmekteyse de bunu son derece profesyonel olarak uygulayan sirketler de
mevcuttur. Ancak bu sirketler bir takim “ticari sir” algis1 dolayisiyla bu bilgilerini
paylasmaktan imtina etmektedir. Bunun birden fazla sebebinin olmasi kuvvetle
muhtemelse de One ¢ikan iki sebebini su sekilde izah etmek yanlis olmayacaktir.
Bunlarin ilkini; kurumun verdigi egitimin sonuglarini paylagmasini, o isletmenin

calisanlarina verdigi egitimin konusuna baglh olarak, isletmenin o konuda giiclii ya
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da zayif yonlerinin ifsa edilmesi anlamina gelebilecegi endisesi ile dogru orantili
olmas1 seklinde acgiklayabiliriz ki; bu da anlasilabilir bir durumdur. Diger sebebine
gelince; verilen egitimin getiri oran1 beklentileri karsilamamigsa ya da beklentileri
karsilamak bir yana, eksi deger olarak bir sonuca ulasilmigsa, bunun da bilinmesini

arzu etmemesi seklinde diistinmek yanlis olmayacaktir.

Calismanin  uygulama ile tamamlanabilmesi i¢in somut verilere ihtiyag
duyulmaktadir. Yukarida sayilan sebeplere bagl olarak IK ydnetimleri, isletmelerin
yatak odast olma hiiviyetine istinaden mahremiyetlerini saklama yolunu tercih
etmislerse de hem kurumsal oncelik geregi seffaf yapisini korumaya ¢aligmast hem
de kamu gorevi ifa ediyor olmasi dolayistyla IETT (istanbul Elektrik Tramvay ve
Tiinel isletmeleri) bu anlamda bir takim verilerini paylasmis, bunlarin da ROI

yontemine gore hesaplanmasi konusunda kolaylik gostermistir.

Stiphesiz 6zel isletmelerdeki karlhilik onceligi ile kamu kuruluslarindaki, karliliktan
ziyade kamu hizmetinin ifas1 onceligi, verilen egitimin, sonuglarinin ve bir takim
benzer geri doniislerin  de  farkli  sonuglar  verebilecegi  ihtimalini
kuvvetlendirmektedir. Ancak calismanin 2.3. baglikli boliimiinde de degindigimiz
“veni bilgili idareci” kamuda hizmet veriyor olmasinin farkindaligini1 kaybetmeden

yine de sonug¢ odakli ¢alisabilmektedir.

Dolayisiyla bu caligmada da iilkemizin en eski tasimacilik miiesseselerinden
IETT’nin arag siiriiciilerine verdigi “Ileri Siiriiciiliik Teknikleri Giivenli Siiriiciiliik
Egitim Programi” egitiminden hareketle, siiriiclilere verilen bu egitimin yatirim
getiri oran1 incelenmis, eldeki veriler 1s18inda verilen egitimin neticeleri tlizerinde

caligilmistir.

3.2.  Yontem

Calismada kullanilan yOontem, kuruma ait ilgili birimin, zaten hazirladigi
verilerinden hareketle, tablolar1 sayisal degerler lizerinden okuyarak bir takim

hiikiimlere ulasmak seklindedir.
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Bu siirecte sadece bir tablodan yararlanmakla yetinilmemis, farkli unsurlara etki

edebilecek diger ¢esitli degiskenler de carpraz sorgular seklinde degerlendirilmistir.

Egitim siireci boyunca ve egitimin sonuglarinin degerlendirilmesi siirecinde, verilen
bu egitimin ROI’sinin hesaplanacagi ongoriilmemis, hesaplamalar sadece eldeki

veriler 15181nda yapilmistir.

Eldeki verilerin dogruluguna dair bir tereddiit hasil olmamaktadir. Zira kurumun
biitgesi, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Meclisi tarafindan onaylanmakta, kurum,
yillara gore faaliyet, performans ve yatirim rapor ve programlarin1 nesretmektedir.
Ciddi hazirlanmus bir stratejik plan1 da olan kurumun ayrica yénetim-organizasyon
semasinda Stratejik Gelistirme Daire Bagkanligi birimi altinda sayisal verileri
toplayan ve bunlardan ulastigi hiikiimleri yatirim ve uygulama programinda goz
oniinde bulunduran bir Bilgi Yo6netimi Sube Midiirliigii bulunmaktadir. S6z konusu
mudiirlik, kuruma ait sayisal verileri dogru bir sekilde bir araya getirip onlar
yonetim siirecine dahil etme sorumlulugundadir. Dolayisiyla verilerin dogrulugu ve

giincelligi, kurumun kendisi i¢in de ayr1 bir 6nem arzetmektedir.

3.3. IETT

Istanbul kent ici ulasim1 Dersaadet Tramvay Sirketi’nin 1869 yilinda kurulmas: ve
Tiinel Tesisleri’nin insaasiyla baslar. Ilk atli tramvay 1871 yilinda hizmete girmistir.
Elektrikli tramvay hizmetine ise 1914 yilinda gecilmistir. 1939 yilinda millilestirilip
bugiinkii Istanbul Elektrik Tramvay Tiinel Isletmeleri adin1 alincaya kadar, bir siire
muhtelif yabanci isletmeler tarafindan isletilmistir. Bir donem hava gazi dagitim
sistemini de iistlenen IETT 1961-1984 yillar1 arasinda Istanbullulara Troleybiislerle
de hizmet vermistir. Elektrik ile ilgili hizmetlerini de sonra bu yillarda ¢ikarilan bir

yasa ile Tiirkiye Elektrik Kurumu’na devretmistir.

IETT bugiin yalnizca kent ici toplu ulasim hizmeti vermektedir. IETT; otobiis,
tramvay, tiinel isletmeciligini yiiriitmekte, bununla beraber de Istanbul’daki Ozel

Halk Otobiisleri’nin ydetim, yliriitim ve denetiminden de sorumludur. Aym
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zamanda IETT, yakin ge¢miste Istanbul’daki bir takim rayl sistemlerin yapimini da

tistlenmistir (IETT,2010).
3.4. IETT’de Giivenli Ara¢c Kullanma Egitimi

Kurumun hizmet verdigi alan ve bu alana hizmeti gétiiren isgiicii g6z Oniinde
bulunduruldugunda, kurumun bu isgiiclinii motive edebilmesi ve bu motivasyonu
stirdiirebilir kilmasi igin bir takim yontemlere bagvurmasi gerekmektedir. Bununla
birlikte; s6z konusu isgiicli, kurumun hizmet verdigi araglari ne kadar bilingli
kullanirsa, araglarin yakit sarfiyati ve amortismani o nisbette diisikk olacak, ayni
zamanda kaza hasarlarinin diigmesi ihtimali de kuruma arti deger olarak geri

dOnecektir.

Bu sebeple IETT’nin 2010 yilma ait 1.860.208.461 TL karsiligindaki biitgesinin
11.037.226 TL’sini insan Kaynaklar1 ve Egitim Daire Baskanligi’na ayiriyor olmast,
insan kaynaklar1 yonetiminin egitime verdigi énem goz oniinde bulunduruldugunda,

son derece anlasilir birseydir (IETT, 2010).

Kurumun, Demir Biikey Organizasyonu ile yaptig1 protol geregi her aym ilk ve son
pazartesi ve Cuma giinlerinde 25’er kisilik gruplara egitimler verilmektedir.
Protokoliin basladigi 08.10.1996 tarihinden 31.05.2010 tarihine kadar toplam 9540
kisi s6z konusu egitime tabi olmustur. Protokol ¢ercevesinde siiriiciilere, “Defansif
lleri Siiriiciiliik Teknikleri” egitimi teorik ve pratik olarak verilmektedir. Verilen
egitimin Oncesinde ve sonrasinda bilgi testi uygulanmakta ve bu baglamda
katilimcilara sertifika da verilmektedir. Egitimler bir giin siireli olarak
yapilmaktadir. Bu siireyi biliyor olmak, egitimin maliyetinin hesaplanmasi sirasinda

ihtiya¢ olacagi i¢in 6nemlidir.
Verilen egitim, teori, gorsel ve uygulama seklinde ii¢ ana baslikta toplanmistir.

Egitimin teori asamasinda siiriiclilere, defansif siiriictiliigiin tanimi1 ve 6nemi, dogru
oturma ve direksiyon tutma, goriisiin kisitlandig1 yol ve hava sartlari, takip mesafesi,

emniyet kemeri kullanimi, lastik hakkinda bilinmesi gerekenler, dogru fren teknigi,
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ABS fren teknigi, frene yardimer sistemler, farkli zeminlerd efren, ¢ekise yardimei
sistemler, otomatik vites Ozellikleri ve kullanimi, kaygan yollarin tanimlanmasi ve
dogru siiriicii davranislari, viraj tanimi, problemleri, virajlara giris ve viraj ¢ikis

noktalar1 gibi konularda bilgi verilmektedir.

Egitimin gorsel asamasinda ise, dogru fren kullanimi, farkli zeminlerde fren ve

carpigma testi gibi egitimler verilmektedir.

Uygulama asamasinda ise, fren ve fren sirasinda yapilan manevra uygulamalari,
dogru direksiyon c¢evirme manevralari, kaygan yiizeylerde motorlu araclarin
reaksiyonlari, sert direksiyon hareketleri yerine, yumusak direksiyon hareketlerinin
Onemi, kaygan yiizeyli yol kesimlerininonceden algilanmasi ve hareket, kaygan
yiizeyli yol kesimlerinde fren ve ABS fren sisteminin dnemi ve uygulanmasi gibi

baslica egitimler verilmektedir.

Verilen bu egitimler sonrasinda ¢alismamiza konu olan sayisal degerler 2007 yili

basindan itibaren Nisan 2010 yilina kadar olan donemi kapsayacaktir.
3.5. Kaza Adetleri ve Kaza Artis Oranlar

Trafik kurallarinin amaci, modern insanin diinyasinin vazgecilmez bir parcasi olan
motorlu tasitlarin diizenini saglamaktir. Ne kadar arzu edilmese de bu diizen
ozellikle iilkemizde sik sik trafik kazalari dolayisi ile bozulmaktadir. Istanbul gibi
Tiirkiye’nin trafik yiikiinii ¢eken bir ilin toplu ulagimini saglayan ve giinde diinyanin
etrafin1 ortalama 12 kez kateden bir kuruma ait hizmet araglarinin da bu kazalardan

nasibini almasi1 kaginilmazdir.
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TABLO 3: YILLARA GORE KAZA ADETLERI ve DEGiSiM ORANLARI

Aylar 2007 2008  Fark(%) 2009 Fark(%) 2010 Fark(%)
Ocak 618 601 -2,75 626 4,16 556 -11,18
Subat 602 822 36,54 764 -7,06 363 -52,49
Mart 730 572 -21,64 604 5,59 397 -34,27
Nisan 608 521 -14,31 754 44,72 408 -45,89
Mayis 716 692 -3,35 629 -9,10
Haziran 675 1089 61,33 711 -34,71
Temmuz 517 942 82,21 296 -68,58
Agustos 548 578 5,47 757 30,97
Eylal 828 694 -16,18 424 -38,90
Ekim 803 758 -5,60 604 -20,32
Kasim 742 685 -7,68 402 -41,31
Aralik 694 584 -15,85 598 2,40
TOPLAM 8081 8538 5,66 7.169 -16,03

(IETT, 2010)

Tablodan da agikga goriildiigii lizere 2007 yilindan 2008 yilina gegerken kaza
sayilarinda bir artis olmus; %5,66 ile gerceklesen bu artis 2008 yilindan 2009 yilina
gecerken ise % -16,03 seklinde bir azalma seklinde ger¢eklesmistir.

2007, 2008 ve 2009 yillarinin ocak ayina ait kaza veriler 600 civarinda seyrederken
2010 yili ocak aymnda bu saymin 556’ya diismesini mevsimin bu senede daha
yumusak gecmis olmasi ve araclarin yenilenmis olmasi gibi yorumlamak miimkiin
olsa da aym yillarin haziran aylarina ait verilerine bakildiginda 2008 yil1 haziran
ayindaki yiiksek kaza sayisinin sebebini yorumlayabilmek pek kolay

goziilkmemektedir.

Ote yandan aylar bazli bir degerlendirme yapildig1 takdirde en biiyiik diisiisiin 2009
temmuz ayinda bir 6nceki seneye gore % -68,58’lik bir azalma ile gerceklesmisken,
yine aylar bazinda en yiiksek artigin ayni ayda, fakat 2008 yilinda bir 6nceki senenin

ayni ayina oranla % 82,21°lik rekor bir artis gdsterdigi goriilmektedir.
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Yine aylar bazinda en diisiik kaza artis1 2009 aralik ayinda, bir 6nceki senenin ayni

ayma gore % 2,40 oraninda gerceklesmistir. Kaza sayisindaki en diisiik azalma da

2008 y1l1 ocak ayinda % -2,75 seklindedir.

Kaza sayilarindaki bu artis ve azalmalar, her ne kadar bir veri degeri tasiyor olsa da

yaniltici olabilirler. Zira kaza sayis1 adedi, kaza sonrasi olusan maddi hasarin boyutu

bilinmedigi siirece, tek basina ham veri olmaktan 6teye ge¢mez. Dolayisiyla ayn

yillara ait maddi hasar bilgileri bize verileri daha saglikli degerlendirme imkant

sunacaktir.

TABLO 4: YILLARA GORE MADDI HASAR MiKTARLARI ve DEGIiSiM

ORANLARI
AYLAR 2007
TUTAR
(TL)
Ocak 182.103
Subat 250.852
Mart 401.926
Nisan 203.714
Mayis 211.193
Haziran 230.962

Temmuz 191.921
Agustos 237.939

Eylul 270.437
Ekim 253.092
Kasim 252.528
Aralik 211.169

TOPLAM 2.897.837 3.097.747
Ort. 241.486

(IETT, 2010)

2008

TUTAR
(TL)
204.955
240.643
202.534
219.790
242.320
371.871
368.106
155.409
325.953
264.888
263.151
238.127

258.146

Fark(%)

12,55
-4,07
-49,61
7,89
14,74
61,01
91,80
-34,69
20,53
4,66
4,21
12,77
6,90
6,90

2009

TUTAR
(TL)
193.523
252.235
234.853
247.749
228.246
256.721
117.627
270.987
173.166
226.068
183.954
237.124

2.622.253
218.521

Fark(%)

-5,58
4,82
15,96
12,72
-5,81
-30,96
-68,05
74,37
-46,87
-14,66
-30,10
-0,42
-15,34
-15,34

2010

TUTAR
(TL)
187.119
194.932
191.303
278.376

Fark(%)

-3,31
-22,72
-18,54

12,36
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Tablo 4’ten de anlagilacagi lizere 2008 yilinda meydana gelen kazalarin toplam
hasar miktar1 2007 yilina goére daha fazlayken, 2009 yilinda meydana gelen
kazalarin toplam hasar1 sadece 2008 yilindan degil ayn1 zamanda 2007 yilindaki

toplam miktardan da daha az seviyede ger¢eklesmistir.

2008 yilindaki toplam kaza hasar miktar1 bir 6nceki seneye gore % 6,90 oraninda bir
artis gosterirken, 2009 yilindaki artis bir onceki seneye gore % -15,34 seklinde
gerceklesmistir. 2010 yilina ait ilk dort ayin verileri de goz oniinde bulunduruldugu

takdirde, bu diisiisiin 2010 yilinda % -2,55 seklinde devam edecegi ongoriilebilir.

Ay bazli kiyaslandiginda en yiiksek artis 2009 agustos ayinda bir 6nceki senenin
ayni aymna oranla % 74,37 seklinde gerceklesmistir. Ayni aylarin 2007 yilindan
2008 yila gore artist incelendiginde karsimiza % -34,69 gibi bir oran ¢ikmaktadir.
Elimizde 2008 yilinin agustos ayina ait bu biiylik diisiisii yorumlayabilecek somut
bir veri olmadig1 gibi aym1 ayin 2009 yilindaki afaki artisinin sebebini de eldeki

veriler 1s181nda belirlemek miimkiin géziikmemektedir.

Ancak, 2008 yilindaki toplam kaza hasar miktarinin diger iki seneye gore tavan
yaptig1r ve 2009 yilindaki toplam kaza hasar miktarinin da 2007 yilina ait miktardan
daha az oldugu g6z oOniinde bulundurulursa, 2009 yilina ait hasar miktarlarinin
nisbeten tatmin edici oldugunu sodyleyebiliriz. 2010 yilimin ilk dort ayma ait
verilerinin de 2009 yilinin ayni ilk dort ayindaki toplam kaza hasar miktarinin
altinda oldugu goz oniinde bulundurulursa 2010 yilinin diger yillara gére ¢ok daha

1yi gececegini sOylemek yanlis olmayacaktir.

Tim bu verilere ragmen kaza hasar miktarlarinin farkli sebeplerle gerceklesmis
olma ihtimali uygulamanin yiizde yliz dogruluguna dair siliphelerini beraberinde
getirebilir. Siiphesiz kazalarn IETT s6foriiniin hatasindan m1 yoksa karsi aracin
siriiclistiniin  hatasindan m1 kaynaklandig1 bilgisinin olmayisi, bu tereddiitii
beraberinde getirmektedir. Ote yandan siiriicii hatasindan kaynaklanan kaza ile arag
bakim onarim eksikliginden kazanin ayri tasnif edilmemis olmasi da bir bagka
cekince unsuru olmustur. Araclarin ayrica dzellikle Istanbul’da terdr saldirilar ile

kars1 karsiya kalmasi da yine eldeki veriler 1s18inda egitime bagli olarak yapilan
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yatirim getiri oraninin hesaplanmasinda bir takim zorluklarin yasanmasina sebep

olmustur.

Bu sebeple bagimsiz degiskenlerin daha az etkili oldugu bir baska veriyi de
calismaya koyduk. Siiphesiz araglarin yakit sarfiyati bu konuda bize carpraz
sorgularla daha fazla bilgi verebilecektir. Ancak yakit sarfiyatina etki eden bir diger
unsur olan araglarin yasi, arag lastiklerinin ne kadar yipranmis olabilecegi gibi bir
takim hesaplan(a)mayan detay bilgilere yer verilmemistir. Zaten daha Once
calismanin i¢inde de ROI hesaplamasina her tiirli maliyetin katilmasinin yeterli
olmadigini, buna ayni zamanda uygulamacinin mantikli yorumlarin1 da katmasi

gerektigi ifade edilmisti.
3.6.  Arag Yakit Sarfiyatlan

IETT nin faaliyet konusu olan toplu ulasimin ana gider kalemlerinden birisini de
araglarin yakit sarfiyati olusturmaktadir. Yakit sarfiyatina, ara¢ modellerinin ne
kadar yeni oldugu, ara¢ lastiklerinin yipranmishg, trafik yogunlugu, araglarin

doluluk orani, hava sartlar1 gibi bircok bagimsiz degisken miidahil olabilmektedir.

Araglarin bu yakit sarfiyatini, azaltabilmek ya da artan hizmet agina bagh olarak
asgari seviyede tutabilmek, isletmecilik anlayisi bakimindan onemlidir. Her ne
kadar kurumun amaci kar etmekten ¢cok kamu hizmeti ifa etmek olsa da yatirimlarin
ve hizmetlerin saglikli bir sekilde siirdiiriilebilmesinin imkani, isletmecilik

giderlerinin azaltilmasiyla orantilidir.
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TABLO 5: YILLARA GORE YAKIT TUKETIMI (100 KM/YOL)

Aylar 2007 2008 2009 2010
OCAK 47,24 48,93 47,91 50,12
SUBAT 47,98 48,72 48,52 50,42
MART 48,14 48,45 48,74 50,35
NiSAN 47,73 48,82 49,09 50,52
MAYIS 48,21 49,17 49,74
HAZIRAN 49,02 49,91 51,14
TEMMUZ 49,14 50,35 51,32
AGUSTOS 49,15 50,17 51,02
EYLUL 48,88 50,89 50,28
EKiM 48,40 48,49 50,25
KASIM 48,64 48,65 49,32
ARALIK 48,83 48,12 49,69
Ortalama 48,45 49,22 49,75

(IETT, 2010)

IETT ye ait toplu tasimacilik alaninda kullanilan araglarm tiimiiniin yillara ve aylara
gore 100 km’de sarfettikleri yakit miktarina, Tablo 8’de yer verilmistir. Yillara gore
yakit sarfiyatinda artis agik¢a goriilmektedir. Ancak 6zellikle 2010 yilina ait veriler
gb6zoniinde bulunduruldugunda, 2010 yilina ait olacak artisin diger yillara oranla ¢ok
daha fazla olacagi simdiden 6ngérmek miimkiindiir. 2007 yilindan 2008 yilina %
1,58’lik bir artis olmus, bir sonraki sene bu artis % 1,07°lik bir artisla
gerceklesmistir. 2010 yilimin ilk dort ayina ait ortalama yakit sarfiyatlarinin da %
50,35 oldugu g6z 6niinde bulunduruldugu takdirde, ilk dort ay bazinda 2010 yilina
ait tahmini artisin % 1,20 olacagini 6ngoriilebilir. Arag yakit sarfiyatlarinin her sene
diizenli bir sekilde artigini, sadece araclarin amortismani ile iligkilendirmek dogru
olmayacaktir. Zira bunun icin ara¢ filosuna her sene yeni katilan araglarin yakit
sarfiyatlar ile belli bir yas sinirmi ge¢mis araclarin yakit sarfiyatlarini ayri ayn

degerlendirmek, daha gergekei neticeler verecektir.

Yine de bu artisa sebep olan unsurlar arasinda, toplu ulasimi kullanan yolcu
sayisinin artmasint ve sehrin senelere bagli olarak artan trafik yogunlugunu
gosterebiliriz.
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TABLO 6: YILLARA GORE AYLIK GERCEKLESEN MESAFE (KM)

Aylar 2007 2008 Fark(%) 2009 Fark(%) 2010 Fark(%)
Ocak 17.563.932 17.123.799  -2,50% 16.602.186 -3,04% 16.143.333 -2,76%
Subat  15.726.869  15.915.480 1,19% 15.373.485 -3,40% 14.894.401 -3,11%
Mart 17.420.322 17.006.273  -2,37% 17.336.928 1,94% 16.864.010 -2,72%
Nisan  16.522.902 16.422.722  -0,60% 17.102.356 4,13% 16.264.443 -4,89%
Mayis  17.205.458 16.974.734  -1,34% 17.786.471 4,78%
Haziran 15.930.760 16.016.754 0,53% 16.581.212 3,52%
Temmuz 15.079.855  15.842.998 5,06% 16.066.035 1,40%
Agustos 14.849.902 14.274.606  -3,87% 15.744.315  10,20%
Eyliil 15.281.031 14.738.243  -3,55% 15.617.374 5,96%
Ekim 16.176.687  16.218.237 0,25% 16.769.703 3,40%
Kasim  16.312.178  16.379.762 0,41% 16.151.898 -1,39%
Aralk  16.750.092 16.210.345  -3,22% 15.480.089 -4,50%
Toplam 194.819.988 193.123.953  -0,87% 196.612.052  1,80%

(IETT, 2010)

Tablo 6’dan da anlasilacag: iizere 2009 yilinda katedilen toplam yol, 2008 yilinda

katedilmis olan toplam yola gore % 1,80’lik bir atig gérmektedir. Yani toplam yakit

tilketimlerini gidelen yola oranla kiyaslayacak olursak, 2008 yilindan 2009 yilina

yakat sarfiyatinda % 1,07°lik bir artis gerceklesirken, katedilen mesafe % 1,80 olarak

gerceklesmistir. Bir bagka deyisle, akaryakit sarfiyatindaki artig, ulasimin saglandigi

toplam mesafedeki artigsa oranla daha az gerceklesmistir.

Bunun da ne kadar saglikli bir ¢ikarim olup olmadigini, ancak tiiketilen yakitin ticret

olarak degil de litre karsihigmi bakarak gorebiliriz. Ucret olarak karsiligia

bakilmasinin sakincasi, motorin fiyatlar1 endeksinin ¢ok hizli bir sekilde degisiklige

ugradigi ve yillara ve aylara gore farklilar gosterebilecegidir.
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TABLO 7: YILLARA GORE AY BAZINDA ORTALAMA GUNLUK
HARCANAN MOTORIN MIKTARI (LT)

Aylar 2007 2008 Fark(%) 2009 Fark(%) 2010
Ocak 263572  264.169  0,22%  257.643  -2,47%  262.628
Subat 270.476  265.074  -1,99%  264.159  -0,34%  266.382
Mart 272338 263.382  -3,28% 267352  1,50%  269.416
Nisan 265.660  266.340  0,25%  273.100  2,53%  272.518
Mayis 269.033  265.980  -1,13%  274.512  3,20%

Haziran 260.333 256.924 -1,30% 267.657 4,17%
Temmuz  231.096 238.220 3,08% 247.874 4,05%
Agustos 227.114 234.196 3,11% 242.757 3,65%

Eyliil 247.267 269.224 8,87% 245.329 -8,87%
Ekim 259.629 255.171 -1,71% 267.243 4,73%
Kasim 264.864 261.061 -1,43% 253.897 -2,74%
Aralik 256.632 245.420 -4,36% 263.304 7,28%

TOPLAM 3.088.015 3.085.161 -0,09% 3.124.827 1,28%

(IETT, 2010)

Tablo 7’de toplu tasima araclarinin aylara ve yillara gore ortalama giinliik yakit
sarfiyat1 verilmistir. Agik¢a 2009 yilindaki ortalama yakit sarfiyatinin diger yillara
gore daha fazla oldugu goriilmektedir. 2009 yilindaki ortalama yakit sarfiyat artisi
bir 6nceki seneye gore % 1,26 seklinde gerceklesmistir. Fakat tek basina bu verinin
yaniltic1 olacagimi sdylemek gerekir. Zira Tablo 6’daki veriler de g6z oOniinde
bulundurulursa km basina sarfedilen yakitin miktarindan hareketle daha dogru

verilere ulasilacaktir.

2008 yilinda IETT araglarmin toplam 193.123.953 km yol gittikleri ve toplam
3.085.161 x 30 = 92.554.830 It yakit sarfettikleri goz Oniinde bulundurulursa,
araglarin 2008 yilinda km basina ortalama 0,47 It yakat sarfettiklerini gorebiliriz.

2009 yilinda ise araglarin toplam 196.612.052 km yol gittikleri ve 3.124.827 x 30 =
93.744.810 It yakit sarfettiklerini ve buna bagli olarak da km basina yakit
sarfiyatinin da 0,47 1t oldugunu goriiriiz. Dolayisiyla yakit sarfiyati noktasindaki

herhangi bir artisin olmadig1 goriilmektedir. Ote yandan hizmet gbtiiriilen mesafenin
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bir onceki seneye gore % 1,80 arttig1 gézoniinde bulundurulursa, yakit sarfiyatina
sebep olabilecek fazladan dur-kalk, trafik yogunlugu, daha fazla yolcu tasima gibi
amillerin de buna bagli olarak artacagi bilinmektedir. Bir 6nceki seneye gore daha
fazla mesafeye ulasiliyor olmasina ve yakit sarfiyatina sebep olacak etkenlerin de
sayisinin artmasina ragmen, km basina tiiketilen yakit miktarinda bir degisikligin

olmamasinda, arag siiriiciilerine verilen egitimin katkisinin oldugu agiktir.

3.7.  Siiriiciilere Verilen Egitimin ROI’si

Siirtictilere verilen egitime bagli olarak bu egitimin getirisini hesaplamak, herseyden
once verilen bu egitime harcanan zaman, mekan ve maddi imkanlar gibi her tiirli

maliyetin harcanmasinin gerekli olup olmadiginin neticesini verecektir.

Yatirim Getiri Orani hesaplanirken, egitim igin yapilmis her tlirli maliyet
hesaplanir. Buna ulasgim giderleri, egitim salonu giderleri, kirtasiye harcamalari,

ikramlar gibi gider kalemleri de dahildir.

Ayrica Yatirim Getiri Orani hesaplanilan konunun, egitimden 6nceki mali durumu
ile egitimden sonraki mali durumu kiyaslanir ve net kar hesaplanir. Karin illa art1
deger c¢ikacagi garantisi —Ongoriiler bir yana— hi¢bir zaman yoktur. Kaldr ki artt
deger olarak ¢ikmak zorunda da degildir. Zira ROI’nin hesaplanmasinin asil amaci

da bunu bulmaktir.

Toplam net kirin toplam maliyetten farkinin toplam maliyete boliiniip 100 ile
carpilmasinin sonucu bize yapilan yatirimin getiri oranini verecektir. Daha once de

formiiliinii verdigimiz gibi RO,

seklinde hesaplanir.
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O halde IETT nin siiriiciilerine verdigi egitimin yatirim getiri oranin1 hesaplamak
icin hem egitime konu olan toplam maliyeti hem de egitim sonrasi ortaya ¢ikan net

kar1 hesaplamak gerekir.
3.7.1. Toplam Maliyetin Hesaplanmasi

Herseyden Once egitime maliyet olarak konu olmasi gereken unsurlardan birisi olan
stiriiclilere egitimi veren orginazasyonun ticreti takas yolu ile ¢oziilmiistlir. Yani
organizasyona, IETT siiriiciilerine verdigi egitimin karsiliginda bir ddeme yapmak
yerine, diger calismalar1 i¢in ihtiyaglart olan ara¢ kullanma sahasi tahsisi yoluyla
¢cozlim getirmistir. Zaten Oncelikli ihtiyact olmayan bir alani, siiriiciilerinin ileri
stiris teknikleri standartlariin yiikseltilmesi karsiliginda bedelsiz bir sekilde tahsisi

yerinde bir adim olarak gdéziikmektedir.

S6z konusu egitime, ¢aligmaya konu olan 2007 yilindan giiniimiize kadar toplam
2172 IETT siiriiciisii katilmigtir. 2007 yilindaki programa 515, 2008 yilindakine
580, 2009 yilindakine 726 ve 2010 yilinin ilk bes ayindaki egitime de 351 kisi
katilmistir. Verilen egitimin siiresi 1 gilindiir ve egitim 25’er kisilik gruplara
yapilmaktadir. Dolayisiyla egitime katilan siiriicliler bir gilinliik mesailerini ilgili
egitimde ge¢irmektedir ve ayni giin kurumun egitime katilan isgilerin sayis1 kadar
isgiicii kayb1 olmaktadir. Yani her ¢alisanin giinliikk mesai ticretinin iki kat1 kadar bir
gider s6z konusudur. Bir is¢inin, kuruma sosyal harcamalar ile birlikte aylik
ortalama 5500 TL maliyetinin oldugu diisiiniiliirse (IETT, 2010); ¢alisanin egitimde
oldugu siirenin maliyeti, glinliik ticretinin iki misli olan 458,33 TL’ye (5500 TL —
aylik calisan maliyeti— / 24 giin —ayda toplam calistig1 giin sayisi— X 2) karsilik
gelmektedir.

Dolayisiyla verilen egitime bagli olarak, ¢alisan bazinda 2007 yilinda 236.039 TL
(515 x 458,33), 2008 yilinda 265.831 TL (580 x 458,33), 2009 yilinda da 332.747
TL (726 x 458,33) seklinde bir maliyet ortaya ¢ikmaktadir.

Bunun yani sira ortaya ¢ikan bu maliyetlerinin her birisinin % 10’u kadar, ulasim,
ikram, kirtasiye ve dolayli harcamalar da ilave maliyet olarak yansimistir.
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Buradan hareketle 2007 yilina ait toplam maliyet 259.642 TL (236.039 + 23.603),
2008 yilina ait toplam maliyet 292.414 TL (265.831+26.583) ve 2009 yilina ait
toplam maliyet de 366.021 TL (332.747 + 33.274) olarak hesaplanmuistir.

3.7.2. Toplam Karin Hesaplanmasi

Egitime yapilan yatirnmin getirisinin 6zellikle bu egitim programinda, egitimin
verilmesini takip eden senede olmasi beklenmektedir. Calismada egitime bagh

olarak kaza hasar miktarlarindaki degisim incelenmistir.
Yillara gére maddi hasar miktarlar1 Tablo 4’te yer almaktadir.

2008 yilina ait egitimin toplam kari, 2007 yilinda meydana gelen kaza hasar miktari
ile 2008 yilina ait olan kaza hasar miktar1 arasindaki fark kadardir. Dolayistyla 2008
yilina ait toplam kar -199.910 TL (2.897.837 — 3.097.747), 2009 yilina ait toplam
kar ise 475.494 TL (3.097.747 — 2.622.253) seklindedir. Eldeki veriler 1s1ginda,
2010 yilina ait ilk dort aydaki kaza hasar miktarinin bir 6nceki sene ortlamasindan
% 2,55 oraninda daha az oldugu ve 2010 yilina ait toplam karin 66.867 TL olacagi
tahmini ytiriitiilebilse de kaza faktdriine miidahil olan pek cok bagimsiz degiskenin

varlig1, bu tahmini gerceke¢i kilamamaktadir.
3.7.3. ROI’nin Hesaplanmasi

Yillara gore IETT de siiriiciilere verilen egitimin yatirim getiri orani, diger biitiin

degiskenler sabit olmak kaydiyla (Ceterus Paribus) asagidaki gibidir.

2008 yilina ait toplam kar -199.910 TL ve bu kara ulagmak i¢in 2007 yilinda verilen
egitimin toplam maliyeti 259.642 TL ise bu egitim faaliyetine yapilan yatirimin

getiri orani su sekilde hesaplanir:
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Goriildigi gibi 2007 yilinda egitime yapilan yatirim getiri orani, kuruma 2008

yilinda % -176,99 oraninda geri donmiistir.

2009 yilina ait toplam kar ise 475.494 TL ve 2008 yilinda egitime yapilan toplam
maliyet de 292.414 TL’dir. Ayn1 ROI formiiliinden hareketle 2008 yilinda egitime

yapilan yatirimin getiri orani hesaplanir:

2008 yilinda verilen egitimin yatirim getiri oran1 2009 yilinda % 62,60 olarak

hesaplanmustir.

Verilen egitime bagli olarak bir sonraki sene, toplam kéarin arti degerde olmasi
demek, ROI’nin de art1 deger olarak ¢ikacagi anlamina gelmez. Ornegin 2010 yilina
ait toplam kar1 66.867 TL olarak ongdrmiistiik. 2009 yilinda da egtime yapilan
toplam maliyet de 366.021 TL idi. Bu halde yatirim getiri oranin1 asagidaki gibi

hesaplanir:

Gortildiigii gibi toplam kar miktari, art1 degerde olmasina ragmen ROI % -81,73

olarak hesaplanmustir.
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3.7.4. Maddi Olmayan Faydalar

ROI'nin eksi deger ¢ikmasi, egitime yapilan yatirnmin her zaman yanlis oldugu
anlamma gelmez. IETT siiriiciilerine verilen bu egitimle, her sene muhtemel
kazalarin Oniine geciliyor olma ihtimali de c¢ok fazladir. Yoneticiler her zaman
ROPI’nin eksi deger ¢ikma ihtimalini, bu muhtemel kazalarin meydana gelip kaza

hasar miktarlarinin artma ihtimaline tercih edeceklerdir.

Bununla birlikte; senelere bagli olarak her sene bir 6nceki seneye gore ¢ok daha
fazla yol katetmek, toplam yakit sarfiyatinin diisecegi diisiincesini de beraberinde
getirmesine ragmen, daha fazla yol katedilmesi demek, IETT araclarinin trafikteki
olumsuzluklara daha fazla maruz kalacagi anlamina gelmektedir. Bu da her ne kadar
arzu edilse de araclarin km basina yakit sarfiyatlarini bir Onceki seneye gore
diisiirememelerine sebep olmaktadir. Ancak IETT siiriiciilerinin araglar1 aldiklart
egitime bagli olarak kullanmalar1 hi¢ degilse asir1 yakit sarfiyatinin 6niine gegmeleri

ve asgari derecede yakit sarfetmelerine yardimci olacaktir.

Bununla birlikte, kurumun asgari sarfiyatla azami yolcuya hizmet verebilmesi de
kamu yararm1 6n planda tutan isletmenin bir baska hesaplanamayan faydasi

olacaktir.
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SONUC

Calisanlariin sadece islerine gelip gitmelerini degil, ayn1 zamanda kurumlarinin
kiiltiirtinii de almalarini isteyen isletmeler, bu noktada kendi ¢alisanlarina daha fazla
emek harcamayi tercih etmelidir. Bunu saglamanin en saglikli yolu da dogru

calisana dogru egitimin bilimsellikten ayrilmadan verilmesidir.

Isletmeler calisanlarmna verdikleri egitimin bir zaman kayb1 olup olmadigini bilmek
isterler. Dort asamali degerlendirme modelinin sadece ilk ya da ilk iki asamasinin
degerleri ham veriden 6te birseyi ifade etmedigi gibi dort asamanin son hali de
yoneticilerin gelecege dair alacaklari kararlara 151k tutamazlar. Bu noktada Phillips,
egitime yapilan yatirimin getiri oranini hesaplamistir. Sadece is odakli ya da sadece
sonug odakli ¢alismak, is siireci zincirinin halkalarinin ihmal edilmesini beraberinde
getirebilme riskini dogurur. Egitim ihtiya¢ analizi de bu zincirin zayif halkalarini
tespit edip, bu halkalarin giliglendirilmesini saglamak i¢in vardir. Herseyden once,
egitime yapilan yatirnmin getirisinin azami derecede olabilmesinin yolu, ihtiyacin
dogru olarak tespit edilebilmesi ile ilgilidir. Dogru teshis ve dogru tedavi olarak da
nitelendirebilecegimiz bu egitim ihtiyag analizi siirecinin saglikli yiiriitiilebilmis

olmast, bize o nisbette yatirim getiri orani ile ilgili saglikli sonuglar verebilecektir.

Isletmelerin gelecegini, yiiksek iicretli, ¢aliganlara emirler yagdirip emir yagdirdig
bu ¢alisanlarin performansi nisbetinde, yil sonu iicretinin yani sira bir de fazladan
alt1 sifirli ¢ekler alan profesyonellere birakmak bir tercih olabilir. Fakat oyunu
kazananin yildiz oyuncular degil de takim ruhunun kendisi oldugunu bilen yonetici,
tercihini, bu yiiksek {icretli profesyonellerden yana kullanmayacaktir. Yine de
calisanlara bu takim ruhunu kazandirmak, uzun ve zorlu bir siirecin sonunda elde

edilebilmektedir.

Ihtiya¢ analizlerine bagl olarak verilen egitimin 6lgme ve degerlendirmesi de
verilen egitim kadar dnemlidir. Zira 6lgme ve degerlendirme araglar1 dogru nitelikte

degil ise bu araclar yanlis noktadan hareket eden yoneticiyi yanlis bir neticeye
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gotiirecektir. Bu da yoneticinin elindeki yanlis verilerden hareketle, bekledigi

sonuglar1 alamayacag1 yanlis kararlar almasina sebep olacaktir.

Egitimin 6neminin farkida olan yonetici, egitimi bir biitiin olarak algilamalidir. Bu
biitiine egitimin degerlendirilmesi de dahildir. Yonetici, degerlendirme siirecinin
sonunda egitimin verimliligini Olcebilmeyi ister. Egitimin verimliligi sadece
verilerin sayisal olarak artmasi anlaminda sinirlandirilmamalidir. Egitim verilen
grubun, yaptiklart ise dair moral ve motivasyonun artirilabilmis olmasi da verilen

egitimin bir basarisi olarak kabul edilebilir.

Bir biitiin olan bu siirecin saglikli yiiriitiilebilmesinin dogru yolu da degerlendirme
modeline ait olan asamalarin sirastyla isleme konulmasma baglhidir. Egitimi
alanlarin, egitimden gercekten faydalanabilmelerini saglayacak olan baglica
unsurlardan birisi, katilimeinin verilen egitime ihtiyacinin olmasi, aldigi egitimin
kariyerine bir deger katacagini bilmesi ve egitim esnasindaki olumlu tepkisidir.
Katilimcilarin egitime karsi olan bu olumlu yaklasimi, calisanlarin egitim sonrasi

o0grenme diizeylerini de etkileyecektir.

Ogrenme diizeyini 6lgmek; egitime katilanlarin egitim &ncesi ve sonrasi bilgi
diizeylerini degerlendirmeye yardimci oldugu gibi katilimcilara yapilan anketlerle
verilen egitimin niteliginin ve egitimi verenlerin de degerlendirilmesini saglar.
Elbette egitime katilanlarin, verilen egitimin sonunda egitim Oncesine gore daha
fazla bilgi biliyor olmalar1 beklenir. Fakat katilimcilarin, bilgilerini is hayatlarinda
uygulamaya g¢eviremedikleri siirece, ne egitim ile ilgili tepkileri ne de egitimden

ogrendikleri bir anlam ifade eder.

Calisanlarin aldiklar1 egitim sonrasi, yaptiklar ise ait olan performanslarindaki
degisimi, calisanlarin {izerinden Ol¢mek miimkiin oldugu gibi calisanlarin
yoneticilerinin gozlemleri de bir baska degerlendirme yontemidir. Verilen bir
egitimin tepki ve 6grenme diizeyini 6l¢mek, degerlendirmeciye birincil ve daha
daha az degerli verileri verir. Oysa bu egitimin isletmeye olan uygulanabilirligi,

egitim sonrasinda daha fazla uygulantyor olmasi, yonetici i¢in hepsinden daha fazla
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onemlidir. Ama ayn1 yonetici i¢in hepsinden daha 6nemlisi ve anlamlisi, herseyin

sonunda verilen egitimin ve bu degerlendirme siirecinin sonuglaridir.

Sonucun degerlendirilmesi, Oncelikle programin basarisim Slgmek icin yapilir.
Verilen egitimin sonrasinda, isletmenin faaliyet konusu ile ilgili satislar, karhlik,
tiretimdeki artis, triin Kalitesindeki olumlu degisim, verimliligin artmasi gibi
farkliliklar, egitimin sonucunun degerlendirmesi ile ilgili degerli verileri verir.
Degerlendirme modelinde, asamalarin ilkinin verilerinin degeri ne kadar diisiikse,
son asamanin degeri de o kadar yiiksektir. Asamalardaki ilerleme ve degerlendirme
uzun bir siirectir. Dolayisiyla agamalardan ilkini yapmak ve degerlendirmek en
kolay olanidir. Son asamaya ulagmak ve bunu degerlendirmek ise daha zor ve daha
maliyetli olanidir. Ayn1 zamanda daha degerli olan, isletmenin stratejik planim
etkileyecek veriler de yine son asamadadir. Dolayisiyla bu ulasilmasi zor olan

degerli verilere ulagsmak i¢in sanilandan ¢ok daha fazla ¢aba harcamak gerekebilir.

Stiphesiz elde edilen veriler, yoneticilerin ileriye doniik alacaklari kararlara 1sik
tutacak, bunlara etki edecektir. Eldeki veriler 1s1ginda karar alan yonetici yine de
egitime yapilan harcamalarin getirisini bilmek ister. Yatirnm getiri oranim
hesaplamak, isletmenin egitim giderlerini belirlemede etkin bir unsur olacagi gibi

verilen egitimin buna degip degmedigi hakkinda da bilgi verecektir.

Egitime yapilan yatirimin getiri orani her zaman art1 deger olarak g¢ikmayabilir.
Calisanlara, calisanlarin islerine dair yeni bilgileri 68retmek kadar bu bilgileri
giincel tutabilmek de onemlidir. Yatirnm getiri orani eksi deger olarak ¢ikmasina
ragmen, ¢alisanin ana faaliyet konusu ile ilgili aldig1 egitim, isletmeyi muhtemel bir
takim hesaplanamayan zararlardan kurtarmis olabilir. Onemli olan egitimi

degerlendirme siirecinin saglikli bir sekilde yiirtitiilmesidir.

Isletmelerin insan kaynaklar1 yoneticilerinin yonlendirmesi ile ¢alisanlara verilen
egitimin, calisanlar i¢in bir yiik olmaktan ¢ok, kendilerini isleri ile biitliinlestirmek
adma bir firsat oldugu diisiincesini vermesi gerekir. Herseyden ve biitiin
hesaplamalardan Once egitime katilan c¢alisan, verilen egitimin kendisine ve

dolayisiyla isletmeye faydali olacagina inanmalidir.
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Isletmeler de c¢alisanlarmin verimliligini artirabilmek igin karsilarma c¢ikan her
firsat1 degerlendirmek yerine daha secgici olmali, ¢alisanlarinin egitime karsi olan
istahlarim1 da kapatmamalar1 gerekir. Aksi takdirde calisanlar da gercek is
tanimlarini unutup egitim almayi is edinme riski ile karsi karsiya kalabilirler.
Dolayisiyla insan kaynaklar1 yoneticilerinin Oncelikli gorevlerinden birisi de
calisanlar ile c¢alisanlarin gorevleri arasindaki bu ince tehlikeli c¢izgiyi

unutmamalarini saglamaktir.

Gergekten de bir isletme, insan kaynaklari departmanini bu anlamda profesyonelce
kullanabiliyorsa ve insan kaynaklar1 yoneticisine icra yetkisi veriyorsa basariya

giden yoldaki 6nemli sorunlarindan birisini ¢6zmiis demektir.
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