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Cagimizda yasanan hizh teknolojik degisim ve gelismeler ve bilgive duyulan
ihtiyag nedeniyle, isletmeler, stirekli olarak kendilerini yenilemek, kendilerine bir yon,
bir hedef belirlemek ve bdylece iginde bulunduklan rekabet ortaminda varhklarm
devam ettirmek durumunda kalmaktadirdar. Ancak, isletmelerin varliklanm devam
ettirebilmeleri i¢in sadece iyi teknolojilere sahip olmalan yetmemekte aym zamanda
belirli niteliklere sahip yoneticilere de ihtiyag duyulmaktadir. Bu noktadan hareketle,
bu calismada yOnetici ve ybnetim kavramlanmin iizerinde durulmasimn yam sira
yonetici efitimi ve gelisimi, bu e@itim ve gelisim ihtiyacinin saptanmasi, egitim
programlarmin planlanmas: ve yonetilmesi konularina da deginilmigtir.

Isletmelerin yagama ve gelisme giigleri, nitelikli yoneticilerin varhg ile dogru
orantihdir. Yonetim kavrami, yonetim siireci, yonetim siirecinin 6zellikleri, yonetim
duglincesinin evrimi ve yonetici kavramlan, yoneticilik ile liderlik kavramlan
arasindaki farklar, izerinde durulmas: gereken baglica konulardir.

Isletmelerin hedefe ulasmada bir arag¢ olmalanindan hareketle, istenilen hedefe
ulagilmas: bir anlamda o igletmedeki ydnetim sirecine ve bu siregte yer alan
yoneticilerin gerekli yoneticilik becerilerine sahip olmalarina bagh olmaktadir. Istenilen



niteliklere sahip yoneticilerin yetistirilmesi icin igletmelerdeki egitim programlarnin
planlanmasi, efitim planlamasinda yaganan siiregler ve uygulanacak ydntemler,
uygulanan egitim faaliyetleri sonuglanmn olgilmesi ve deferlendirilmesi, yukanda
belirtilen diigiince dogrultusunda ele alinmasi gereken oncelikli noktalan
olugturmaktadur.

Yonetici  eitimindeki temel hedeflerden biri olan yiksek nitelikli
profesyonellerin yetistirilmesi konusunda sadece teorik bilgilere bagh kalmak yerine
uygulamadan da ornekler verilmesi yoluna gidilmistir. Bu baglamda, bir holdinge bagh
sanayi igletmelerinde uygulanmakta olan egitim ve gelistirme uygulamalarindan
omekler ve bu egitim programlanmn degerlendirilmesi hususuna iligkin bilgiler
aktanlmgtir. Verilen egitimler sonucunda yonetici egitimi ve gelistirme politika ve
uygulamalanmn  sozkonusu igletmelerin gelisim ve degisimlerine olan etkilerinin
belirlenmesine yonelik aragtirma yapilmasi gere§i de dofmaktadir. Her diizenlenen
efitim faaliyeti sonunda, egfiitim faaliyetinin degerlendirilmesine iligkin bir form
katihmcilara verilerek bu formlardan elde edilen bulgular dogrultusunda istatistiksel
veriler elde etme yoluna gidilmigtir.

Sonug olarak, bu ¢ahymada hedeflenen husus giiniimiiz isletmelerinin rekabetgi
bir ortamda ayakta kalma ve siirekli deSisen ve gelisjen bir i ortamna ayak
uydurmalart igin ihtiyag duyduklan nitelikli yoneticilerin egitilmesi faaliyetlerinin
incelenmesidir. Igletmenin hedefine ulagmasinda verilen egitimlerin degerlendirilmesi
ve bu degerlendirmelerden bir takim veriler elde edilmesi de aynca ele alnan ve
fizerinde 6nemle durulan bir konu olmaktadsr.

Anahtar Kelimeler:

Egitim

Geligtirme

Egitim Semineri

Egitim Degerlendirmesi
Sanayi isletmeleri
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ABSTRACT

TRAINING AND DEVELOPMENT APPLICATIONS IN ORGANISATIONS:
A RESEARCH ON APPLICATIONS IN GROUP COMPANIES OF A
HOLDING

Ugurtan DOGAN

Ph.D Dissertation, Department of Business Administration
Supervisor: Prof. Dr. Hiiseyin OZGEN

February, 2002, 252 Pages

For the purpose of remaining competitive in the changing and developing
business field, the organisations need to renew their organisational structure and look
for a path to reach their organisational targets. However, having high technology
standards cannot only be sufficient for organisations. There is also a potential need for
recruiting qualified managers towards this purpose. In this study, training and
development of managers, determination of the training and development needs,
planning and conducting the training programs are emphasised besides explaining the
management and manager concepts in details.

The power to remain competitive in the business and to develop efficiently
depends on the recruitment of high-qualified managers. The management concept,
management process, special features of the management process, evolution of the
management observation, manager concept, manager and leader differentiation
constitute the basic points to inspect.

From the point that the organisations are only tools in reaching the intended
organisational target, the management process and the managers bearing the necessary
qualifications become important in reaching the desired organisational target. In order
to train the managers to gain the required qualifications, planning the training



programs, processes existing in the planning of the manager training, the methods to be
implemented during the training process, evaluation and assessment of the results of the
training programs become the subjects that should be considered primarily towards the

above mentioned opinion.

Existing precedents from the actual training implementations of a group of
companies in Turkey are also considered as important as the theoretical data related
with the manager training. In this context, the data related with some precedents from
the training and development implementations and the evaluation process of such
training programs are also explained in details. At the end of the training programs,
there arises a need to research and understand the basic impacts of the manager training
and development policies on the relevant organisations’ development and change. It is
aimed to reach a statistical data by giving assessment forms to the trainees to complete
at the end of each training program.

Consequently, the intended point in this study is to examine the training
programs for the managers to gain the qualifications required by the organisations in
order to remain steady and well established in the business. Evaluation of the organised
training programs and getting statistical data from such evaluations also become one of
the important points to be considered.

Key Words:

1. Training

2. Development

3. Training Seminar

4. Training Assessment
5. Industrial Organisations



ONSOz

Globallegen diinyada isletmelerin rekabet giiglerini korumalar: gittikge
zorlagmaktadr. Rekabet edebilmede insan faktorii, teknoloji, sermaye gibi faktorierin
Oniine gegmistir.Son yillarda diinyanin her yerinde endiistrinin hizla geligme gostermesi
nitelikli yonetici ihtiyacrm da beraberinde getirmektedir. Hizh geligmelerin yasandign
bir ekonomik ortamda rekabet edebilmek ve faaliyet gosterilen sektbrde kahci
olabilmek i¢in nitelikli yOneticilerin yetigtirilmesi ve gelistirilmesi 6nemli bir konu
olmaktadir.

Bu doktora tez ¢alismasinda, egitim ve gelistirmenin igletmeler agisindan Snemi
vurgulanmakta ve ilkemizin en bilyilik holdingleriden birisinde uygulanan egitim ve
gelistirme faaliyetleri incelenmektedir.

Doktora tezimin hazirlanmasinda, ¢ok biiyiik katkilar aldim. Bunlarin bagmnda
‘kuskusuz, tez damgmamm Sn. Prof. Dr. Hiiseyin OZGEN gelmektedir. Degerli hocama,

cahgmamm her asamasinda yapmug oldufu katkilarla beni destekledifi ve bana yol
gbsterdifi icin ¢ok tegekkiir ediyorum.

Evde rahat bir galiyma ortanm yaratarak , {iretim giictimii arttiran ve beni motive
eden egim S. Ersin’e ve oglum Mert’e miitegekkirim.

Ayrica, yapmig oldufu katkilarla ¢alijmamm kolaylagtiran ekibimin degerli tiyesi
Oykiim Sargm’ a da tegekklir ediyorum.

Ugurtan DOGAN

Subat, 2002 Adana
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BOLUMI1

GIRiS

Igletmeler, biiylidiikge yoneticilik problemleri de artmaktadir. Son yilarda
diinyanm her yerinde endiistrinin hizla gelisme gostermesi nitelikli yonetici ihtiyacim
da beraberinde getirmektedir. Hizh gelismelerin yagandigs bir ekonomik ortamda
rekabet edebilmek ve faaliyet gosterilen scktorde kalici olabilmek igin nitelikli
yoneticilerin yetigtirilmesi ve gelistirilmesi 6nemli bir konu olmaktadr.

Bir igletmede planlanan ve uygulanan egitim programlanmin baglangicta
belirlenen hedeflere ulagip ulagmadifm egitim - faaliyetlerinin degerlendirilmesi iglemi
ortaya koymaktadir. Degerlendirme faaliyetleri yOnetici yetigtirmenin &nemli bir
asamasidr.

Burada yapilan aragtrmanin temel amaci, aragtrma kapsamu igine giren
holdingdeki yonetici egitimi ve gelistirme faaliyetleri hakkinda egitimlere katilan
kisilerin katildiklan egitimler hakkinda edindikleri bilgi ve izlenimlerin 8grenilmesi; bu
goriis ve izlenimler 1¥nda yiriitiilen yOnetici egitimi ve gelistirme faaliyetlerinde ve
bu faaliyetlere Kkatilanlarm bakis agillarmdaki farkhbklarm bulunup ortaya
cikariimasidir. Dolayisiyla buradaki arastirma ile elde edilmek istenen, ahmnan
egitimlerin bu egitime katilanlarm davramglarmda ne gibi etkiler gdsterdiginin ve ne tir
degisikliklere yol agtiginin  Sgrenilmesi degildir. Bu tarz bir bilginin elde edilmek
istenmesi kugkusuz ayn bir aragtirmanin konusunu olugturacaktir.

1.1 CALISMANIN ONEMI

Giiniimiiziin modern igletmelerinin bir ¢ogu bugin “profesyonel ybnetim ve
yonetici” kavramu {lizerinde durmakta ve isletmelerinde bu ySnetim anlayisim kuvvetle

savunmakta ve uygulamaktadirlar,

Isletmelerin nitelikli ydneticiye olan gereksinimi glinden giine artmakta, ancak
yonetici arzinin yetersiz olugu dnemli sorunlara neden olmaktadir. Bu nedenle yeterli
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sayida yOneticiyi halihazir ve gelecege doniik kullamma hazir bulundurmak, yani

yetistirme ve geligtirme konusu yonetimin ana iglevierinden biri haline gelmigtir.

Diinyadaki defiisim ve gelisimin 6réﬁtlerin yagam i¢in Onemi biiyiiktiir. Bu
nedenle yoneticilerin lnzh degigim ve gelisim ortamma ayak uydurabilmeleri bu ortam
icinde karsilasabilecekleri karmagik, farkh, albgilmarmg konular kavrayabilmeleri,
yalmz teknik bilgilere sahip olmalariyla ve yOnetim bilgi ve becerileri kazanmalartyla
degil, diger bilim dallarindaki yenilikleri de yeteri kadar izlemeleri ve yeni fikir ve
buluglar ydnetim alanina entegre etmeleri ile sajlanacaktir.

Son yillarda yonetici gelistirme programlarinda luizh bir artig goriilmektedir. Bu
artigin en Onemli nedeni, yonetici talebinin hizh artigi ve artmakta olmasidr. YOnetim
bilimindeki geligmeler, yOnetici geligtirme programlarmin hizla artmasinda rol oynayan
faktdrlerden biridir. Bilimsel inceleme ve arastirmalar, egitilip gelistirilen ydneticilerin
astlar1 arasmda isbirlifini saglamada, koordinasyonu saglamada ve iyi bir drgiit iklimi
yaratmada daha bagarith olduklarim gostermigtir. Ayrica igletme ve kuruluglarm
yoOneticilerinin bireysel olarak gelismelerini uzun vadede bir plan cercevesinde ele
almaya giderek daha fazla Gnem vermeleri, yOmnetici gelistirme programlarmmn hizla
artmas: sonucunu dogurmustur. Bu nedenle, bu ¢ahsma egitim ve gelistirme, 6zellikle
ybnetici egitimi ve geligtirme konusunda yapilmagtir.

1.2 CALISMANIN AMACI

Bu tez ¢ahgmasmda, insan Kaynaklan Yonetimi fonksiyonunun egitim ve
gelistirme boyutunun sanayi igletmelerinde nasil bi¢imlendigine bakilmsgtir.

Ozellikle, bir holdinge bagh sanayi isletmelerindeki egitim ve gelistirme
program ve uygulamalan ¢ok ayrmtih olarak incelenmigtir. Egitim ve geligtirme
programlarinin, yerleri, tarihleri ve katihimci sayilar son bir yillik bazda ele almmig ve
degerlendirilmigtir.

Egitim ihtiyaclarmin nasil planlandify, egitime Kkatilanlarm, bu egitim
programlarina iligkin gorlis ve degerlendirmeleri de ayrintih bir bicimde bu ¢alismada
ele alinmgtir.
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Egitimin, gelisim i¢in nasil bir arag olarak degerlendirildigi de, bu ¢ahsmada

sorgulanmugtir.

Bilgi tig yolla elde edilmigtir. Ozellikle hazir kayitlar incelenmis, ayrica,
efitime katilnug olanlara anket uygulanmig olup, bu anketin degerlendirilmesi

yapilmugtir.

Bu aragtrmada, her egitimle ilgili geri bildirimler aragtmlmug, egitim
programlarinin nasil degerlendirildigi hususu incelenmigtir.

1.3 CALISMANIN YONTEMI

Caligmada izlenen yontem, su gekilde Gzetlenebilir, Oncelikli olarak, konuyla
ilgili bir literatiir taramasi yapilmms ve kaynaklarn biiyiik bir boliimii temin edilmigtir.
Bu arada Internet’ten de gok sayida makale elde edilmistir. Daha sonra, konuyla ilgili
kitap ve makaleler okunmaya baglanilmig ve okurken diizenli ve sistematik bir sekilde
notlar almmug ve 8zet bilgiler yazilmigtir. Okuma siirecinin tamamlanmasmdan sonra,
caligmanin genel taslag olugturulmustur. Kaynaklarla ilgili yazalomg olan 6zet bilgilerin
degerlendirilmesinin  tamamlanmasindan  sonra, aragtrma yapilacak holdingin
yoneticileri ile goriislip, yapilacak arastrma hakkinda bilgi verilmistir. Bu kisilerin de
diisiince ve yorumlar: ainmis ve egitime katilmug olanlara uygulanan anket ile ilgili tim
bilgi ve dokiimanlar ilgili holding y®neticileri tarafindan c¢ahymama veri olarak
sunulmugtur. Daha sonra, efitime katimis olanlara uygulanan anketin genel bir
degerlendirmesi yapilmugtir.

1.4 CALISMANIN PLANI

Bu calisma giris ve sonu¢ boliimleri de dahil olmak lizere yedi bolimden
olusmustur. Cahsmanmin 6nemi, amaci, cahismanin yontemi ve calijma planmin yer
aldig boliim birinci bSliim olan girig boliimiinde yer almugtr.

Ikinci bsliimde konu ile ilgili cahigmalar yer almms ve yararlamilan kaynaklarla
ilgili 6zet bilgiler sunulmustur.

Uglincii  bolimde, yonetici gelistirme ve gelistirme alanlan, yOnetici
gelistirmede kullamlan yontemler, yOnetim gelisimi ve yOnetim gelisimi metotlar,
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egitim kavrami, egitimin difer baz yonetsel kavramlarla iligkisi, egitimin amaglar,

uluslararasi yonetimde egitim, yoneticilerin egitimi ve yonetici efitimi kavramu,
yOnetici egitiminin gerekleri, yOnetici efitiminin amaclari, yetki diizeyine gore ydnetici
egitiminin kapsami, eZitim ihtiyacmm saptanmas: ve dgrenme kuramlan konulari teorik
olarak incelenmistir.

Dérdiincii boliimde, ydnetici efitim programlarnm planlanmasi ve uygulanmasi
baghfi1 ele alinmistr. Bu bSlimde, planlamanin tanmm, eBitim planlamas: yaklagimlari,
egitim plaminda siiregler, egitim yOntemleri, uygulanan egitim faaliyetleri sonuglarnin
Slctilmesi ve degerlendirilmesi konular teorik olarak incelenmigtir.

Besinci boliimde, Tirkiye’nin en bilyiikk holdinglerinden bir tanesine bagh
sanayi igletmelerindeki efitim ve gelistirme uygulamalan ele ahnmugtr. Bu bolimde
Once, aragtirma kapsamindaki holding hakkinda genel bilgi verilmigtir. Daha sonra,
yonetici geligtirme programlarmm amacma yer verdikten somra, efitimlerle ilgili girket
yaklagmmlar1 incelenmigtir. Bu holdingin uyguladii ve “Yetenek Havuzu” da
diyebilecegimiz “Talent Pool” programu ayrmtilariyla ele ahnmigtir. Bu bdlimde, yine
aragtirma kapsamindaki holdingde wuygulanan “Yonetici Aday Projesi (YAP)”
uygulamasi da aym: gekilde agiklanmaya ¢ahsilnugtar.

Altinc1 bélimde, aragtirma kapsamindaki holdinge bagh sanayi isletmelerindeki
egitim ve gelistirme programlarma katilan ydneticilerin bu programiarla ilgili
degerlendirmelerine iligkin bir aragtirma kapsamh olarak incelenmigtir.

Yedinci bSliim olan sonug bdliimiinde ise, ¢aligmamn genel bir 6zeti, ulagiian
sonugclar, yapilan tespit ve oneriler yer almgtir.



BOLUM 2

KONUYLA iLGILI CALISMALAR

Bu boliimde, caligmamum teorik boliimlerinde yararlandigrm belli bagh
kaynaklarla ilgili cok 6zet bilgiler yer almaktadir.

- Ceyhan Aldemir, Alpay Atol ve Giniil Budak Solakoglu (1993), tarafindan
yazilmig olan “Personel Yonetimi” isimli kitapta efitilecek personele ydnetsel bir konu
inceletilerek, bu konu hakkinda rapor hazitlamasmmm konu ile ilgili bSlimin ya da
organizasyonun sorunlarma bir yakiagim kazamimasinda etkili olacagma isaret
edilmektedir.

- Sinan Artan (1976), “Endiistri isletmelerinde Yoneticilerin Yetigtirilmesi ve
Tiirkiye’deki Uygulama” isimli kitabinda forum veya agik oturum adi verilen
toplantilarin  egitim amagh olarak giinlimiizde ¢ok yaygm olarak kullamidigim
vurguladiktan sonra bu yontemin baghca yararmin katilanlarm serbestce fikirlerini
sbyleyebilmeleri oldufunu, agikk oturum sonunda ¢ofu kez belirli bir sonuca
ulagilamadify icin katilanlarm tam olarak tatmin olmamasim ise yOntemin baghca
sakincasi olarak belirtmektedir.

- I. C Askun’un (1978), “Isgoren Egitsel Yapit” isimli kitabmda egitimde
kullanilan rol oynama ydntemi i¢in, egitilen konunun yapilarak Sgrenilmesi nedeniyle,
Ogrenme oranmin yiiksek oldufundan; ancak bu metodu ¢ok iyi kullanabilen ve konuyu
da bilen tartigmaci yoneticileri bulmanin zorlugundan bahsedilmektedir.

- Atilla Baransel (1979), “Cagdas YOnetim Diigtincesinin Evrimi, Klasik ve
Neo Klasik Yonetim ve Orgiit Teorileri” isimli kitabmda yonetim siirecini bir okul
olarak tanimlayarak yonetimin bir takim is ve faaliyetlerden olugan bir siireg oldugunu,
yoneticinin fonksiyonlarmm tahlil edilmesi suretiyle, bu siireci zihinsel olarak kisimlara
ayrmamn miimkiin oldugunu ileri siirmektedir.

~ Besim Baykal (1981), tarafindan hazirlanmig “Organizasyonlarn Y&netim
Iikeleri, Stregler” isimli kitapta yoneticinin 6zelliklerine dikkat cekilerek bir kisinin \

yonetici nitelifinin aywt edici Ozellifinin organizasyonun iglerini yapmak

h g
cARY
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organizasyonun iglerinin gerektii gibi yapilmis oldugundan emin olmak ve is
durumunu elemanlarmm kendilerinden beklenenleri yerine getirebilmelerine olanak

verecek sekilde hazirlamak oldugu vurgulanmaktadr.

- Hiispii Bilici (1999), tarafindan yazilan “ Yonetici Egitiminin Verimlilik
Uzerine Etkileri® kitabnda yonetici efitiminin gerekleri konusunda egitim
faaliyetlerinin ihtiyaglara gére belirlenmesi sirasnda igletmenin begeri kaynaklarmin
etkinlifinin arttrilmas1 hususunun da g6z Onfinde bulundurulmas: gerektiinden
bahsedilmektedir.

- Erol Eren’in (1989), “Yonetim Psikolojisi” kitabinda egitim yOntemleri
arasinda duyarhbk egitiminin yararlarma dikkat gekilerek bu egitimin amaciun bir
seyler 6gretmek degil, grup ici etkilesimi grup iiyelerine agilamak ve grubun kendi
sorunlarmi kendilerinin ortaya ¢ikarmasi ve bu sorunlara kendi ¢abalan ile ¢dziim
getirmelerinin Sneminin Sgretilmesi amaglanmaktadir.

- Erol Eren’in (1993), “Yonetim ve Organizasyon™ kitabinda da ybnetim
stirecinin  Ozellikleri hususunda ¢egitli maddeler sayimakta ve bunlarn arasinda
yonetimin bir veya daha fazla amaglan gerceklestirmeye yonelik oldufu, belirli bir
takim begeri ve maddi kaynaklar serbestge kullanabilme yetkisini gerekli kildi,
yonetimin olmas: i¢in bir ySnetici en azindan da bir ySnetilen insanm olmasi gerektigi
ve bundan dolayr ybnetim slirecinin sosyal ve grupsal bir siire¢ oldufu fizerinde
durulmaktadar.

- Sule Gonciiler (1996), tarafindan yazilmus olan “Yonetici Yetistirme ve
Gelistirme Faaliyetlerinin Yonetim Sorunlarmm Cdziimiine Katkist” baghkh yiiksek
lisans tezinde giinlimiizde “lyi  yOnetim” konusunun giderek Onem kazandif
belirtilerek bu dogrultuda, etkin ve verimli bir sekilde uygulanmas: islevini yliklenen,

gerekli oldugundan bahsedilmektedir.

- Hiilya Giindiiz (1994), tarafindan hazirlanan “Y6netici Gelistirme ve YOnetici
Geligtirmenin Yonetici Bagarsmna Katkilar” isimli yiiksek lisans tezinde, y®netici
gelistirme alamindaki degisimlerin taribgesine dikkat cekilerek, bu durumun 2. Diinya
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savagl sonrasi ortaya ¢ikan kitlk neticesinde kalkmmanm ve verimlilifin &neminin

artmasmin bir sonucu oldugu ileri stirtilmektedir.

- Ismail Kara (1983), tarafindan yazilms olan “Yonetici Yetistirme isletme
Disiplini” isimli yilksek lisans tezinde yOnetim kavraminin {zerinde durularak
yOnetimin, insanlarm igbirlifini saglama ve onlarin bir amaca dogru yoneltilmesi ve
yliriitilmesi  faaliyet ve g¢abalarmm bir toplam: oldufu diislincesi fizerinde
durulmaktadar.

- Yahya Kemal Kaya’nin (1991), yazms oldugu “Egitim Y&netimi” isimli
kitapta yOnetimin bir kararm uygulanmasiyla, bir isin yapilmasiyla ilgili toplumsal bir
siire¢ oldugu ileri siirtilerek ydnetimin, baginda bulundufu &rgiitiin amaglarim bagariyla
gerceklestirmekle yiikiimlii olan bir arag ya da araglarla ilgili olmadi belirtilmigtir.

- Sema Kocatopuz (1994), tarafindan hazirlannmg olan “Organizasyonlarda
Yoénetici Egitimi Olgusu ve Sanayi Kuruluslartyla Hizmet Kuruluglarinda Orta Kademe
Yonetici Egitimi Faaliyetlerine Iliskin Bir Inceleme” baghkh kitapta isletme ve
yoneticilerinin egitim faaliyetleri sonucunda ulagmak istedikleri baghica amaglan
Orgiitsel amaglar ve bireysel amaclar olarak iki gruba ayirarak Srgiitsel amaglara {iretilen
mal ve hizmetin kalitesinin arttinimasi, {iretimde nitelik ve nicelik olarak verimliligin
arttmiimas: is kazalarnn azaltilmas: ve iy glivenliginin saplanmasi, kusurly {iretimin
azaltilmasi gibi 6rnekleri; bireysel amaclar icin de giiven duygusunun geligtirilmesi,
goreve iligkin bilgi, beceri, tutum ve yeteneklerin geligtirilmesi, motivasyonun
ylikseltilmesi, yiikselme olanaZinin arttmimasi gibi hususlan &rnek olarak g6stermistir.

- Tamer Kogel (1993), tarafindan yazlmig olan “Isletme Yéneticiligi, Yonetici
Gelistirme, Organizasyon ve Davramg” isimli kitapta yOnetici egitiminin beseri
gerekleri konusunda, yOnetici egitiminin, ySneticiletin bagkalarmm kendisinden farkh
goriis agilary, algilar1 ve inanclani oldufunu kabul etmesine, bagkalarmin séz ve
davranglan ile ger¢ekten ne demek istediklerini daha kolay anlayabilmelerine yardimci
oldugu ileri siiriilmektedir.

- Ak Marsap (1992), tarafindan yazilnms olan “Yonetici Egitimi” baghkh
doktora tezinde, ydnetim slireci iizerinde durulurken yOnetici kavrammna agiklik
getirilerek ydnetimin, orgiitsel bir ortamda insanlar tarafindan gercgeklestirilen bilimsel,
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mantiki ve zihinsel bir aktivite oldugu belirtilmis ve biitlin bu faaliyetlerle ufrasan

kisiler de y6netici olarak tammlanmstir.

- Miiryide Ozgeldi (1992), tarafindan bazirlanan “Yoneticilerin Katildiklar:
Egitim Programlarmin Etkinliinin Belirlenmesi ve Bir Aragtirma” baghkh doktora
tezinde yoOneticilerin efitimi ve yonetici efitimi kavramm f{izerinde durularak
yoneticilerin kendilerini  geligtirmelerinin, Orgiitlerin  yasamlarm  siirdiirebilmeleri
agismdan bliyllk Onem ta;idifn ve Orgiitin yenilenmesinin ve geligtirilmesinin,
yoneticilerin degigimi ve gelisen kogullara uyum saglanmas: ile miimkiin olabilecegi
belirtilmistir.

- Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk ve Azmi Yalgn (2001), tarafindan yazilms
olan “Temel Isletmecilik Bilgisi” isimli kitapta, gliniimiizde cagdas yonetimin bir
Ozelliginin de evrensellik oldufuna isaret edilerek, ySnetimin bir kurulugta amaca

ulagsma yolunda girisilen galijma ve cabalari diizenleyen evrensel bir slireg oldugu
hususundan bahsedilmektedir.

- Zeyyat Sabuncuoglu (2000), tarafindan yazilns olan “Insan Kaynaklan
Yonetimi” isimli kitapta efitim planiamasi siirecinde gozoniinde bulunduruimas:
gereken hususlardan bahsedilirken kurumlarda yapilacak hizmet i¢i egitim hedeflerinin,
kurumun amag ve politikasina uygun ve tutarh olacak gekilde saptanmasi gerekliligine
ve egitim etkinliklerinin planlamas: sirasinda nigin, kimler, nerede, nasil ve ne zaman
egitilecek gibi sorularm cevaplandirilmasmmn geregi tizerinde durulmaktadir.

- Ferhat Senatalar (1978), tarafindan yazilmug olan ‘“Personel Yonetimi ve
Beseri Iliskiler” kitabinda egitim yontemlerinden biri olarak g®sterilen ige abgtirma
(oryantasyon) yOnteminde yeni ise alman kiginin alndifi i§i Sfrenmesi ve o igte
yeteneklerini kullanmasi ve kendisini yetistirme amaciyla kendisi ve igyeri hakkinda
gliven duygusunun yaratilmasmmn amaglandifm belirtmektedir.

- Halit Tanyeli (1970), “Personel Egitimi® isimli kitapta gbrev yeri disindaki
yontemler arasmda sayllan ‘Anlatma (Konferans) Yontemi’nin avantajlarindan
bahsederken bu egitim yolu i¢in; “Kolayhkla diizenlenir ve masrafstzdir. Ozel egitim
arag ve gereclerine gerek gostermez. Aktarilacak bilgilerin sistemli ve derli toplu
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aktarilmasma ve az zamanda ¢ok sayida kimse ile iligki kurulmasma olanak verir”
demektedir.

- Haydar Taymaz’m (1997), yazms oldugu “Hizmet i¢i Efitim” kitabmnda
Egitim programlarmm Degerlendirilmesinde Kullamlan Sonuglar kismunda egitim
programina katidan personelin basarilarmm dlgmek ve degerlendirmek iizere yapilan
caligmalar zaman ve hedeflerine gére bir smiflandirmaya giderek bunlan gdylece
srralamistir; “On  Degerlendirme, Ara Degerlendirme, Son Degerlendirme, izleme
Degerlendirmesi”.

- Osman Telimen (1977), tarafindan yazilmis olan “Tiirk Sanayiinde Is¢i ve Ik
Nezaret¢i Egitimi” isimli doktora tezinde ‘Ust Diizey Yonetici’ kavrammdan s6z
ederken isletme organizasyonlarinda islerin yiikiiniin Srgiitiin yonetim kurulu ile birlikte
gahsan genel miidiirin {izerinde oldufunu ‘ileri sfirerek, genel miidiirin, bu
sorumlulufunu st kademe yOnetimini tegkil eden difer kademe mensuplaryla
paylagmakta oldugunu belirtmektedir. Ayrica bu kademelerin {iyelerinin ise, Srgiitlin
genel miidiir yardimcilan ve isletmenin ana fonksiyonlarmin bagmda bulunan diger st
derecedeki yoneticiler oldugunu vurgulamaktadr,

- Nuri Tortop’un (1990), yazmis oldugu “Yonetim Biliminin Temel ilkeleri”
isimli kitapta ySnetim kavram: aciklanirken ySnetimin idarenin iyi bigimde ybnetilmesi
ve en iyi bigimde Orgiitlenmesini saglayan faaliyetlerin bir bitiinti oldugu olgusu
tizerinde durulmustur.

- Kemal Tosun (1990), “isletme Yo6netimi Genel Esaslari” isimli kitabmda
yOnetici egitiminin gerekleri konusuna deginirken ulusal ckonominin her seviyesinde,
iyi yetigtiritmig ve egitilmis personel olmadan yeni bir teknik veya modern verimlilik
yiikseltme diizenlemesinin ortaya c¢ikarilmasi ya da etkili kullamimasmin s6z konusu
olamayacagim belirtmigtir.

- Kemal Tosun (1977), “YOnetim” isimli kitabinda ise yonetim kavramum, bir
grup siireci ve sosyal bir nitelie, beseri bir nitelife sahip, bir igbirlii siireci, bir
yOneltme siireci olarak agiklamgtr.
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- Kemal Tosun (1987), “Isletme Yo6netimi” kitabmda da yonetim diistincesinin

evriminin planlama, Orgiitleme, komuta (yiirlitme) ve kontrol gibi siireclerden
olugtugunu ileri stirmektedir.

- Fuat Turgut’un (1983), yazan oldugu “Egitimde Olgme ve Degerlendirme
Metotlary” isimli kitapta egitim programlarmin deZerlendirilmesinde kullanilan
sonuglardan bahsedilirken metotlardan biri olarak izleme degerlendirmesinden
bahsedilmiy ve bu metodun, sistemin gelistirilmesine doniik olarak, egitim gbren
personelin izlenmesi ile yapilan degerlendirme oldugundan bahsedilmistir.

- Hediye Uygur (1996), tarafindan yazilmis olan “Yonetici Geligtirme ve
Ydnetici Egitimi” isimli kitapta uygulanan egitim faaliyetleri sonuglarmm Slgiilmesi ve
degerlendirilmesi konusunda genel olarak, dlgme kavramindan bahsedilirken Sigme ve
degerlendirmenin efitim faaliyetlerinin dofial sonucu olarak kigilerin bilgi, beceri ve
davraniglarmda olugan degigikliklerin belirli Slglitlere gbre saptanmasi iglemi
oldugundan s6z edilmektedir.

- Hayri Ulgen’in (1989), yazan oldugun “Isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve
Uygulamalari” kitabmda yonetim diiglincesinin evrimindeki son asamanin modern
yOnetim diigiincesinin temel unsurlarindan olan gevresel faktorler ile ydnetim kavram ve
teknikleri oldugu ileri stirlilmektedir,

- Fiisun Yegiloglu'nun (1990), yazmus oldufu “Yonetici Geligtirme-
Kargilagtrmah Bir Cahgma” isimli kitapta organizasyonlarda yoneticilerin rolii konusu
islenirken, yonetimde meydana gelen kademelenme sonucu, yoneticilerin her seviyede
ve defigik unvanlar altinda gérev yapmakta olduguna ve Srgiitiin nitelifine ve gdrevin
Gzellifine gore yapilan is tammiarmm yoneticiyi tarif ettiiine definilmektedir.

- Osman Yozgat (1984), tarafindan yazilms olan “Isletme Ydnetimi” isimli
kitapta efiitim yOntemleri arasinda i§ rotasyonundan bahsedilerek bu ydntemin baghca
yararlarni ve sakincalarnn fizerinde durulmus, yOntemin baglica yararmm ydneticilere
isletmenin tiim operasyonu ile ilgili yeni bir anlayiy kazandirma olanafi vermesi; en
bitylik sakicasmin ise, yoneticilerin sik sikk rotasyona tabi tutulmalan nedeniyle
emirleri altinda bulunan elemanlarmn yetigtirilmesinin giiclesmesi, bir digeri de rotasyon
nedeniyle yonpeticilerin uzun siireli planlar yapmaktan ka¢mmalann oldugu ileri
stirfilmisttir
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- B. Bass ve J. Vaughan (1969), tarafindan yazilmmg olan “Training in Industry:;

The Management of Learning™ kitabinda yOnetici egitim ySntemleri arasinda bulunan
gbrev dignda efitim konusunda bu yoldan yapilan eZitimin, belirli goérevlerin
Ozelliklerini odak noktasi olarak almayan, tamamlayici bir nitelik tapdifmdan s6z
edilmekte ve bu yontemin kisa shreli kurslardan, yofun yoOnetici geligtirme
programiarma kadar degisiklik gdsterdigi hususu {izerinde durulmaktadur.

- VWilliam Brincloe ve Mary Coughlin (1977), tarafindan yazilmis olan
“Managing Organizations” isimli kitapta yOnetici egitiminin amaclar1 konusunda
ozellikle teknolojinin bag dondiiriicti bir luzla gelismesi ve yonetim fonksiyonunun ¢ok
karmagik bir gekil almasmin, yoneticilerin bigimsel dgretimden gecerek bilgi sahibi
olmas: geregini ortaya ¢ikardig: ileri stirlitmektedir.

- Bureau Of Business Practice (1970), tarafindan yaymlanms olan “The BBP
Training Programme™ isimli kitapta egitim kavram: fizerinde durularak giiclii bir hizmet
ici egitimin temellerinde, gelecege hazirlanmanm yatti¥1 griigii ileri stiriilmektedir.

- Allent Bouche tarafindan ingilizce’ye gevrilmis olan John Talbot Dan Ellis
(1972), tarafindan yazinug olan “La Formation dans I’Enterprisse” isimli kitapta egitim
ihtiyacinin saptanmas1 konusunda teknolojik gelismelerin ve {iretim tekniklerinin hizla
gelistigi isletmelerde alt diizey yoneticilerinin yetenek, bilgi ve becerilerini yenilik ve
gelismelere uyduracak nitelikteki egitim faaliyetlerini  kapsayan alt diizey
yoneticilerinin egitimine 6ncelik verilmesi gerektiiinden bahsedilmektedir.

- Peter Drucker (1990), tarafindan yazilmus olan “Etkin Yoneticilik” kitabmda
efitim kavrami hususunda egitimin uluslararasi rekabette de Onemli bir avantaj
safladigma dikkat g¢ekilerek O6rnek olarak, Amerika’nin kendisine rekabet avantaji
saglayan asil zenginlifinin egitim oldugu ileri stirGimiigtiir.

- Etzioni'nin (1964), yazar: oldufu “Modern Organizations” isimli kitapta
yonetim siireci konusundan s6z edilirken ySnetimin elinde bulundurdugu kaynaklar,
insan, para, makina,techizat ve malzeme, zaman, mekan ve bilgi olarak siralanmgtir.

- Edwin Flippo (1966), tarafindan yazilmig bulunan ‘“Principies of Personnel
Management” isimli kitapta yetki diizeyine gore yonetici kademeleri konusunda
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yOnetici kavrammm bulunulan mevki diizeyine, yapilan gorevin yetki ve sorumlbuluk

smirlarma gore {ige aynlarak incelenebilecefine igaret edilerek bunlarin sirastyla “Ust
Kademe Yoneticileri”, “Orta Kademe Yoneticileri” ve “Alt Kademe Yoneticileri”
oldufiu belirtilmektedir.

- Osman Tekok, B.Aytek ve B. Bumin tarafindan Tiirkge’ye gevrilmis olan ve
yazan G. Herbert (1976), olan “Orglitlerin Yénetimi: Sistemler ve Begeri Kaynaklar
Agisindan” isimli kitapta yOneticilerin gorevleri arasinda oOrgiitlemenin de oldugu
belirtilerek  Orgiitlemede ilk admun, amaca ulagmak igcin gerekli olan igleri ve
faaliyetleri daha ayrmtih bir bigcimde belirlemek ve birinci agamada planianmmg olan
igleri programlamak oldugu belirtilmektedir.

- Richard Hodgetts ve Fred Luthans (1991), tarafindan yazilmig olan
“International Management” isimli kitapta uluslarasi e@itim konusunda egitimin,
hedeflerin gerceklestirilme olasihffim arttracak gekilde ¢abganlarm davramg ve
tutumlarinm  degistirilmesi stireci oldufuna dikkat ¢ekilerek bu egitim sfirecinin,
ozellikle cahsanlarin yabanci iilkelerde géreviere hazirlanmalarmda Onem ta;idigma

- A, Hopf (1967), tarafindan yazilmis olan “ Sevk ve Idare” isimli kitapta
yOnetimin temel bir fonksiyon olarak koordinasyon, bir orgutin cesithi yapisal
unsurlarim birbirlerine uygun bir bicimde ayarlama ve bu unsurlar arasmdaki kesin
aymci hatlarm korunmasim salama, isgbreni isteklendirme ve onlar arasinda igbirlik¢i
bir ortam yaratma faaliyeti oldugundan bahsedilmistir.

- Mathis Jackson (1979), tarafindan yazilmug olan “Personnel Management”
isimli kitapta efitim ihtiyaglarni bir defa belirlendikten sonra, egitim hedeflerinin
belirlenmesine sira geldiginden babsedilerek genellikle tic tip egitim hedeflerinin
mevcut oldufu belirtilmigtir. Bunlar sirasiyla, normal diizenli tip, problem ¢6zicii tip,
yenilik ve degigiklik yapici tip olarak yer alnugtir.

- Fremont Kast ve E. James Rosenzweig (1986), tarafindan yazilmug olan
“Organisation and Management, A System and Contingency Approach” isimli kitapta
yonetim diiglincesinin evrimi incelendifinde, yonetim kuramlarm tarihi slire¢ icerisinde
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klasik, neoklasik ve modern yaklagmmlar olarak {i¢ grupta toplamanin miimkiin oldugu

belirtilmigtir.

- Harold Koontz, Cyril O’Donnel ve Heainz Weihrich’in (1983), yazari
bulundugn “Management” isimli kitapta organizasyon hiyerargisinde yOneticilerde
bulunmasi gereken becerilerin ybneticilerin konumuna gore farkh agwhkta oldufuna
dikkat ¢ekilmigtir.

- Donald Miller (1977), tarafindan yazilmig bulunan “Personal Vitality” isimli
kitapta orta ve alt diizeydeki yoneticilerin iy basarisi somut olarak iyilestirilmedikge tist
diizeyin is bagansmmn da etkisiz olacag: iizerinde durularak, bunun sonucu olarak, {ist
diizey yOneticileri i¢in yamlacak eg@itimin genis Slglide bosa gidecegi ileri siirtilmiigtiir.

- F. Moore (1964), tarafindan yazilmug- bulunan “Management: Organization
and Practice” isimli kitapta yOnetim silirecinde istenilen sonucun almabilmesi igin;
yOnetimin hiinerinin en az kaynak sarfederek, en ekonomik harcama ile azami verimi
elde etmek ve sonugta “ rasyonellifi” saglamak olmasi gerektigi lizerinde durulmugtur.

- Milli Prodiiktivite Merkezi (1993), tarafindan yaymlanms olan “Egitim
Metodlan” isimli kitapta Bekleyen Sorunlar Yonteminden (In-Basket Method)
bahsedilitken bu yOntemdeki “in-basket teriminin” bir igle gérevli olan kimsenin
masasmda bulunan ve gelen evrakin igine kondugu kutulardan geldigi belirtilmektedir.

- Business Week (1971), tarafindan yaymlanmug olan “NEW TOOL:
Reinforcement for Good Work™ isimli yazida ydneticinin, planm yaptiktan ve
organizasyonunu meydana getirdikten sonra harekete gegmeye hazir olmasi ve bunun
icin yapacag islemin, plam uygulamaya koymak Uzere orgiitiin cesitli basamaklarina
yerlestirdigi kisilere hareket emrini vermesi oldugundan bahsedilmektedir.

- Raymond A. Noe (2000), tarafindan yazilmis bulunan “insan Kaynaklarmmn
Egitim ve Geligimi” kitabmmda egitimi zorunlu kilan bir ¢ok baski araci bulundufundan
ve bu baski noktalarmm, performans sorunlari, yeni teknoloji, egitim icin i¢ ve dig
miigteri talebi, igin yeniden tasarimi, yeni mevzuat, miigteri tercihlerindeki degigimier,
yeni firiinler ya da personelin temel becerilerden yoksun olmalar1 oldugundan
bahsedilmektedir.



- OEEC (1960), tarafindan yaymlanms olan “Accelerated Vocational Tramm;i
isimli kitapta egitimin, uzmanlagmi§ ya da yar1 uzman iggdrenleri, uzmanhk gerektiren
ve Ozel nitelikteki gérevlere hazirlamak amaciyla yapilan bir faaliyet oldufu noktasma
depinilmistr.

- Omer Peker (1989), tarafindan yazilmis “Yonetici Egitimi” kitabmda yonetici
egitim yOntemleri arasmmda sayilan isletme oyunlari yonteminin ciddi ve basanh bir
gelistirme metodu olduBu ancak sakincali ySniiniin, oyuna katilanlarm gergek ile kargt
karsiya kalmalar1 nedeniyle isabetli karar vermede giiclik c¢ekmeleri oldugu ileri
stirtilmektedir.

- A. F. James Stoner ve Charles Wankel (1986), tarafindan yazilnus olan
“Management”™ isimli kitapta (st diizey yOneticilerde bulunmasi gereken becerilerden
bahsedilirken iist diizey yOnetici igin kavramsal, dizayn ve insancil becerilerin oldukga
Onemli oldufuna deginilerek teknik beceriye ¢ok az gereksinim bulundugu
belirtilmektedir.  Ozellikle biiyitk igletmelerde igleri yapacak  baskalarmm
bulunmasmdan dolay: yoneticilerin teknik becerilere gereksinimi biiylik isletmelere
gbre daha fazla olabilecegine de dikkat ¢ekilmektedir.

- G. Terry (1968), tarafindan yazilmus olan “Principles of Management™ adh
kitapta yOnetim kavramm konusunda ydnetimin, insanlari ortak bir amaca ulagtirma
ugrunda igbirlifine inandirma faaliyetleri oldugundan bahsedilmektedir.

- J. Wookward (1966), tarafindan yazlmis olan “Industrial Organization
Theory and Practice” adh kitapta yOnetim siireci iginde bilgi ve teknolojinin Snemine
isaret edilerek bilginin her tir faaliyetlerin en iyi nasil gerceklestirilece@ini gGsteren
deneyim ve aragtrmalarin sonucu; teknolojinin ise, kiiltlir ve bilimin olugturdugu
yonetim ve iretime kolayhk saflayan metot ve tekniklerin biitiini oldugundan sbz
edilmektedir.
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BOLUM 3

YONETICI EGITIMINE ILISKIN BAZI TEMEL
BILGILER VE OGRENME KURAMI

Bu bolimde, yonetici geligtirme, yonetici geligtirmede kullamlan ySntemler,
yOnetim geligimi, eZitim kavrami, egitimin difer kavramlarla iligkisi, egitimin amagclari,
uluslaras1 yonetimde egitim, yonetici egitimi, yOnetici egitiminin gerckleri, yonetici
egitiminin amaglan, egitim ihtiyacimn saptanmasi ve Ofrenme kuramlari hakkinda
teorik bilgiler verilmistir.

3.1 YONETICI GELISTIRME VE GELISTIRME ALANLARI

Organizasyonlarin amaglarina elemanlart sayesinde ulagtiyt varsaymmdan
hareketle mevcut yoneticilerin daha etkin ve verimli olabilmesi yeni y&neticilerin
yetistirilmesi igin uygulanan yonetici yetistirme programlar nitelikli ydnetici sayisinin
artmasina yardimci olacaktir.

“Diinyadaki degigsim ve gelisimin Orgiitlerin yagamu igin 6nemi biiyiliktiir. Bu
nedenle yOneticilerin hizh degisim ve gelisim ortamma ayak uydurabilmeleri bu ortam
icinde karsilagabilecekleri karmagik, farkh, abgilmanmg konularn kavrayabilmeleri,
yalmz teknik bilgilere sahip olmalariyla ve yOnetim bilgi ve becerileri kazanmalariyla
degil, diger bilim dallarmdaki yenilikleri de yeteri kadar izlemeleri ve yeni fikir ve
buluglarin yonetim alamina entegre etmeleri ile saglanacaktir” (GOnciiler,1996, s. 27).

Dogal olarak isletmelerin biiylikliklerine, ilgili alanlarma, ama¢ wve
politikalarina g6re diizenecek yOnetici egitimi programian farkhik gosterecektir.

Yonetici eBitimi, genel olarak, yoneticilerin yonetsel, teknik bilgi ve
becerilerinin genel kiiltiirlerinin arttinilarak, karar verme, problem ¢ozme yeteneklerinin,
tutum ve davramglarinin amaglar dogrultusunda sistemli olarak degistirilip, gelistirilerek
halihazir gérevinde ve daha yiiksek kademelerde etkin ve basarih olmasmm saglayacak
bir siiregtir.
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“Son yillarda yonetici gelistirme programlarinda hizh bir artig gériilmektedir. Bu

artisin en 6nemli nedeni, yonetici talebinin hizh artigi ve artmakta olmasidir. Y6netim
bilimindeki geligmeler, yonetici gelistirme programlarmin hizia artmasinda rol oynayan
faktdrlerden biridir. Bilimsel inceleme ve arastmalar, epitilip gelistirilen yoneticilerin
astlar1 arasmda isbirligini saglamada, koordinasyonu saglamada ve iyi bir orgiit iklimi
yaratmada daha bagarih olduklarm goOstermigtir. Aynica isletme ve kuruluglarin
yoneticilerinin bireysel olarak geligmelerini uzun vadede bir plan gergevesinde ele
almaya giderek daha fazla Onem vermeleri, yonetici gelistirme programlarmin hzla
artmasi sonucunu dogurmustur.

Nigin yonetici gelistirme alaninda bdyle ani bir degisim ortaya ¢ikt1? 2. Diinya
Savagt onemli bir etkendi. Ik olarak pek ¢ok insamin silahli kuvvetlere katilmasi
yetenckli yonetici kith: yaratti. Buna ilaveten savas i dilnyasmda verime Onem
verilmesinin baglangici oldu ve kithk genig ¢aph biiyimelerin ve kalkmmanin énemini
gosterdi.

Aym1 zamanda yOnetim iglerinin ne oldugu konusundaki anlayiy kansikhg: da
arttirtyordu. Gegmigteki olaylar firma yéneticileri ile firma sahipleri arasinda bir goriis
aynh$1 ortaya c¢ikardi. Bu bir yoneticide aranan kigisel yeteneklerin artisy, yoneticilerin
toplumda bir mevkisi ve profesyonelligi oldugu inancma katkiyla sonuglandi
Profesyonel yoneticiligin gerektirdikleri arasinda sistematik egitim ve gelisim oldugu
anlagildy” (Giindiiz, 1994, s. 11-12).

Yonetici gelistirme yazarlar tarafindan farkh bigimlerde tammlanmaktadur.
Filley ve House, yonetici gelistirmeyi “planh ve bilinghi bir 6grenme siireci ile yGnetsel
etkinlifi arttirma ¢abasi” seklinde, E.H Shein ise “bireyin inang, defer ve tutumlarmm
etkileme ve degistirme siireci” olarak tammlamaktadir.

Geligtirme, bireysel beceri ve deneyim kazamimasmi, mevcut ve gelecekteki
gérevlerde bagarih olunmasim saglayan bir stirectir. Gelistirme yonetim kademelerinde
uygulanir ve bireysel gelistirmeyi arttrmak, yeni yOnetim tarzlarmu icra etmek,
bireylerin gorevierinden memnuniyetini giiclendirmek amaciyla uygulanr,

Yonetici egitimi ve gelistirme faaliyetlerinin ¢ogunda odak noktas1 bireydir.
Fakat yoneticiler, diger insanlarla Srgiitsel bir kapsam iginde gahgirlar ve yeni bilgileri
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ya da yeni bir beceriyi bir gekilde diger insanlann etkilemeden kolayhkla

uygulayamazlar. Bu, bireysel Ogrenmeden oOrgiitsel uygulamaya dogru gecisim
(transfer) sorununu yaratxr Dolayisiyla, uyumlu gelistirme faaliyetlerine gerek vardir.
Tiim ¢aligma gruplari, 6rgiitiin boliimleri, bir 6grenme deneyimini paylagmahdur.

Yonetici gelistirme; yOneticileri bireyler olarak yetigtiren, olgunlagtiran ve
profesyonel yonetici olarak islevlerini bagarmalan icin yeteneklerini geligtiren tiim
karmagik sirecleri kapsar. Bu herseyden Once, gérev basinda deneyim elde ederek
Ogrenmeyi igerir. YOneticilerin faaliyetlerinin degerinin anlasilmasi pratik sonuglarla
olur. Dolayisiyla 5grenme uygulamaya bagh olmahdir. I tstiinde dgrenme, cok gesitli
ara¢ ve faaliyetlerle ilerletilebilir ve hizlandirilabilir. Bunlar, gelistirmeye y6nelik
degerlendirme, is rotasyonu, 6zel proje gruplarn gibi yontemlerdir.

Yonetici gelistirme sorunu, Snemli olmakla birlikte her isletme i¢in vardwr.
Yonetici gelistirme gereksinimini etkileyen baghca etkenlerin bir kismu igletmenin
icinde yasadiklari ve karsilikh etkilesim icinde bulunduklari ¢evre kosullarmm &zellik
ve egilimleri ile ilgilidir. Bu nedenle yonetici gelistirme programlarim hazirlarken, sézii
edilen 6zellik ve egilimlerin en az on-onbes yil sonraki geligmelerini ve degismelerini
etkinlikle tahmin etmek gereklidir. Clinkii bir yonetici bu slirede meydana gelecek
degisikliklere karst yeni stratejiler, yeni yaklagimlar uygulamah ki basarlan
kuruluglarm verimliligini arttrabilsin.

3.2 YONETICI GELISTIRMEDE KULLANILAN YONTEMLER

Bugiin modern yoneticilerin gelistirilmesinde kullamlan d6rt ana yontem
bulunmaktadir (Telimen, 1972, s. 36-37) :

o Psikolojik testler araciig ile gelistirme,
o Degerlendirme merkezleri kanah ile geligtirme,
o Giidiilen hedeflere gore sevk ve yonetme yolu ile gelistirme,

. Egitim.
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3.2.1 Psikolojik Testler

Psikolojik testler insan davramgim objektif bir agidan Slgmeye yarayan bir
aractir. Genellikle bu testler belirli bir grup icindeki kisilere ayn ayn uygulanmak
suretiyle bir grup testi olarak goziikseler de, kisilerin davramigim tek basina Slgen ferdi
testlerin de kullanildig bilinmektedir.

Psikolojik test programlarinin bagarisi ister Ozel, isterse deviet sektorii igin
olsun, isletmelerin biiyiikliigii ile o is sektdriinde mevcut olan problemlerin 6zelliklerine
dayanmaktadir. Test programlarmin uygulanacag organizasyonlarmn &zel ihtiyaglariyla
ilgili bir analize girigmeden bu programlar uygulamaya baslamak isabetli sayilmaz,
zira, herhangi bir organizasyon tipi i¢in uygulanabilecek hazir test programlari
bulunmamaktadir. Bu programlar uzman bir kimse nezaretinde, yeterli derecede
ehliyete sahip bir kisi tarafindan hazirlannms ve egitilmis bir personel grubu tarafindan
yoOnetilir.

Psikolojik test programlarmu iki asamada incelemek miimkiindiir: deneme
agamast ve uygulama (operasyon) sathasi.

Deneme asamasi, baglangi¢ asamasi olup burada testlerin uygunluk derecesi ve
Orgiit icinde arzu edilip edilmedigi arastiriir. Ayrica, bu asamada teste tabi tutulucak
kigilere hangi test metotlarmm uygulanacagi tespit olunur. Bu tespit swasinda is
tanimlari ve iste bagarinmn agik tammian yapilmahdir (Glindiiz, 1994, s. 38-39).

Psikolojik test programlari deneme asamasindan gectikten sonra uygulanabilir
hale gelmistir. Bu asama uygulama agsamasidir. Burada test odasmm fiziki gartlan
kontrol edilir. Test programlann uygulamasmm sonunda sonuglarin acgiklamasi ve
degerlemesi yapilir. Test programlarmin uygulama neden ve amaci ne ise degerlemeler
0 amag esas ahnarak yapilmaktadir.

3.2.2 Degerlendirme Merkezleri

Bu yOntemle vyoneticilerin yeterli potansiyele sahip olup olmadiklan
aragtiriimakta ve onlarm daha ileri seviyede bir egitime tabi tutulabilmeleri igin,
bulunan nitelikleri ortaya konmaya ¢ahsilmaktadir. Bu caligmalar bir baskan ve yeterli
vasiflari bulunan birkag kigiden olugan bir degerleme heyeti tarafindan yiiriitiilmektedir.
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Degerlendirme merkezlerinde adaylara cesitli egitim ve geligtirme yontemleri

uygulanmakta, degerlendirme uzmanlari da bu yontemleri kullamrken adaylarm
davramglarm gozleme tabi tutmaktadirlar. Bundan sonra degerleme heyetinin iiyeleri
her biri ayr1 ayrt olmak iizere adaylari, davrams ve personel Gzellikleri bakimndan
yirmi kadar karakteristik vasiflarm tespit etmek suretiyle smflandiiriar. Sonugta,
degerleme uzmanlari her bir aday hakkmda bir biitiin olarak yargiya varmakta ve
adaylan ‘“kabule deger”, “kabul edilir”, “istenirse kabul edilir” ve “kabul edilmez” diye
kategorilere aywrmaktadwr. Daha sonra, bu sonuglar adaylarm bir tist kademelerde
bulunan yoneticilere verilir; yoneticiler de terfi hakkmdaki kararlarm verirlerken
degerleme heyetinin herbir aday igin verdikleri hiikiimlerden yararlanirlar. Kuramda,
degerlendirme merkezinin fonksiyonlari damigman niteligindedir; ancak terfi veya kabul
kararm verecek yoneticiler, genellikle bu merkezin goriigli dahilinde hareket
etmektedirler.

3.2.3 Amaglara Gore Yonetim

Giidiilen amaclara gore yonetim usulii, yOnetim faaliyetlerinin daha verimli
sonuclar vermesini saZlamak i¢in kullamlan bir yoOpetici gelistirme yOntemidir.
Kuramsal olarak, bu usul, en alt kademeden en iist kademedeki yoneticiye kadar
yonetim faaliyetlerinin gelistirilmesini amaglamasma ragmen, uygulamada daha ¢ok {ist
kademe yoneticilerini uygulama sahasi igerisine almg bulunmaktadir. Bu usul, yonetici
ile yonetilenlerin, aralarmda anlagarak, bagh bulunduklan departman faaliyeti, bu
faaliyetin yonetecegi hedef ve uygulama siiresi ile ilgili kararlar: birlikte almalarmdan
ibarettir. Yonetici ile yonetilen arasmdaki bu igbirlifinden sonra, yonetilenlerin
yapacag faaliyetin bagan dlgiisii, uygulanacak is degerlemesi yontemi ile saptanr.

Cesitli kademelerdeki yoneticiler kendi béliimleriyle ilgili olarak iki ana amag
tespit edebilmektedir:

3.2.3.1 ise Doniik Amaglar

Yaraticihk yetenegi, yeni fikirlerin ve hizmetlerin ortaya konulmasi, imalatta
yeni buluglar, maliyetin disiiriilmesi, bir mamul pazarlamasmn gelistirilmesi, is
kazalarinda kaybolan vaktin hesaplanmasi, karlilik gibi hususlar1 kapsamaktadir.
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3.2.3.2 Kisinin Gelismesine Doniik Amaclar

Kiginin teknolojik kapasitesinin geligtirilmesi ve kendi iginde ohxsah
problemlerle ilgilidi. Bu amaclarin tespiti yOneticilerin daha fazla sorumiuluk
tagryabilmelerini saglamak ve igletme ig¢inde kargilastiklari sorunlan saptamak, igin
kendisiyle ilgili amaclar: tespit etmeye nazaran daha zordur.

Bu yontemle kiside kendini kontrol etme, isine karsi daha giiclii bir motivasyon
olanag) yaratilir.

3.3 YONETIM GELiSiMi VE YONETIM GELiSiMi METOTLARI

Yonetim geligimi, bir sirketin personel gelistirme ¢abalarmm kilit pargasidir.
Geleneksel olarak, alt kademe personel isleri igin gerekli 6zel becerileri gelistirmek igin
egitim alirlarken, gelisme, yonetim kademesindeki personelde odaklanmaktadir.
Bununia birlikte, ¢cahsma gruplarmin daha fazla kullannm ve personelin girketin tiim
alanlarma katiimlarmmn artmasi ile gelisim; tiim personel icin daha 6nemli hale
gelmektedir.

Gelisim; bicimsel egitim, i3 deneyimleri, iligkiler ve personeli gelecege
hazirlamaya yardmmeci olan kisilik ve yetenek degerlendirmeleri demektir. Gelecege
iliskin oldugu icin gelisim, sadece personelin simdiki isi ile ilgili Ggrenimi demek
degildir. Personel gelistirme ile hedeflenmekte olan sey, personeli sirketteki diger
konumlara hazirlamaya yardimmei olmak ve gdrev degistirmeleri igin gerekli olan ancak
heniiz kendisinde bulunmayan becerilerini arttwrmaktir. Personel gelisimi ile ayrica,
personelin, mevcut islerindeki yeni teknolojilerden, is tasarmmlarindan, miisterilerden
veya lrlin pazariarindan dogabilecek degisikliklere hazirlanmasmna yardimei olmak da
hedeflenmektedir.

Sirket kalitesinin artmasmda, global rekabete ve sosyal degisime meydan
okumada ve teknolojik ilerleme ve is tasarmmlarindaki degisimi birlestirme gabalarmda
ybnetim ve yonetici gelistirme kilit bir unsur haline gelmektedir. Uriin pazarlarmn
artan globallesmesi girketleri, personelinin ve O&zellikle yonetici kademesinin ig
uygulamalarmi etkileyen kiiltlirleri ve gelenekleri anlamalarma yardim etmeye mecbur
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birakmaktadir. Yitksek katimbh girketler ve ¢alisma gruplarmm bagans: i¢in; personel

ve yoneticilerin giiclii kisisel becerilerine ihtiyag duyulmaktadur.

Genel anlamda, sirketlerin personelini gelistirmede ve geligim siirecinde
kullandiklan yaklagimlan ele alacak olursak, bu konuda dort yaklagmn kullamldigm
gbrmekteyiz: bicimsel egitim, degerlendirme, is deneyimleri ve kisileraras: iligkiler. Bir
¢ok sirket, bu yaklagimlarin bilegimini kullanmaktadir.

3.3.1 Bicimsel Egitim

Bigimsel egitim programlari, gunlar1 kapsamaktadir; kurum igi ve kurum dist
olmak iizere; sirket ¢alisanlan igin tasarlanmmg &zel programlar, {iniversitelerce sunulan
kisa kurslar, MBA programlar1 ve {iniversite programlari. Bu programlar, uzmanlarca
verilen konular, igletme oyunlary, simiilasyonlar, macera 6grenmeler ve miisterilerle
yapilan toplantilar: igerebilir. Birgok sirket, (8rnedin; Motorola, IBM, GE, Metropolitati
Finance, Dow) haftahk programlara sahip oldugu gibi, bir veya iki giinliik seminerler de
veren egitim ve geligim merkezlerine de sahiptir.

Geligimi kolaylagtrma hedefine yonelik olarak diizenlenmekte olan kurslardan
bazilan sunlardir;

¢ Liderlife Adim Atma Konferanslan: Ise yeni almanlar, global rekabeti ve
sitketin degerlerini Orenirler ve kendilerinden kigisel degerlerini gdzden

gegirmeleri istenir.

¢ Yeni Yonetici Gelisgtirme Kursu: Burada, yeni yoneticiler, sirkette nasil
yonetim  uygulayacaklarim  Ofrenirler.Program insanlara ige almadaki,
degerlendirmedeki ve g¢ahisma gruplan olusturmadaki incelikleri 6gretmeye 6zel

bir 6nem verir.

¢ Kidemli Fonksiyonel Program: Kidemli fonksiyonel yoneticiler, kendi &zel
fonksiyon alanlarmdaki (6rn; pazarlama, finans) liderlik geligimi ile ilgili
programlara devam ederler. Ydneticiler, programin parcasi olarak ger¢ek
isletmecilik problemleri tizerinde ¢ahgirlar.
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o Ust Kademe Yonetici Programlan: Bu programlar, macera Ggrenmeyi ve

projeleri icerir. Bir programda, i§ biriminin basy, ¢dziilmemis bir problem sunar
ve yoOnetici grubundan bunu ¢bzmesi talep edilir. YOneticiler, miisterilerle ve
rakiplerle goriigmeler yaparlar ve Onerilerine temel teskil edecek arka plan
bilgilerini toplarlar.

e Memur Seminerleri: Sirket genel miidiirii ve sirket memurlar, girket

genelindeki konulari ¢6zmek i¢in bu seminerlerde bir araya gelirler.

Liderlik, igletme stratejilerinin uygulanmasi ve organizasyonel degisim
yonetimi; Ust kademe yonetici egitimi programlarmin en Onemli konulardir.
Idarecilerin global igletme konularm anlamalarmi geligtirme {izerine olan bu
programlar, {ist kademe yOSneticilerin gelisiminin bir baska nemli kisrudr,

3.3.2 Degerlendirme

Personele, davramglar, iletisim sekilleri veya becerileri ile ilgili bilgileri
toplamay1 ve geribildirim saglamay: kapsar. Arkadaglari, yoneticileri ve miigterilerinden
oldugu gibi, personelden de bilgi vermeleri istenebilir. Degerlendirme, en sik olarak
yonetsel potansiyele sahip personeli tespit etmek ve su anki ydneticilerin giicli veya
zayif yanlarim 8lgmek icin kullanihir,

Sirketler, gelisim degerlendirmelerinde, farkh metodlar ve kaynaklar kullanirlar.
Birgok girket, personeline performans degierleme bilgileri verir. Karmagk geliim
sistemlerine sahip girketler, personeleinin becerilerini, kisilik tiplerini ve iletigim
tarzlarim Olgmek igin psikolojik testler kullanwrlar. Popiiler kigilik belirleme araglarina
Myers- Briggs Tip Belirleyicisi testi drnek verilebilir.

Myers-Briggs Tip Belirleyicisi, personeli gelistirmek icin kullanilan en popiiler
psikolojik  testtir. Testte, kiginin farkh durumlarda nasil hissedecegiyle ve
davranacafiyla ilgili 100’4 agkin soru vardir. Bu test, bireylerin davramslarindaki
farkhhlarin; karar verme, kigilerarasi iligkiler ve l;ilgi edinme tercihlerinden
kaynaklandifmna inanan psikolog Carl Jung’un ¢aliymalarima dayanmaktadar.

o Degerlendirme Merkezi: Degerlendirme merkezi, ¢ok sayida oranlayici ve
degerlendiricinin  personelin performanslanm belli sayida islemlerle
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degerlendirdikleri bir siiregtir. Degerlendirme merkezi, konferans merkezinde

oldugu gibi, genellikle dig alanda tutulur. Alti-oniki personel genellikle bir anda
katihm yaparlar. Degerlendirme merkezleri esas olarak personelin, ydneticilik
yeteneklerinin ve Kkigisel yeteneklerinin olup olmadiim belirlemek igin
kullanilirlar. Ayrica, bunlar her gegen giin artan bir sekilde, personelin,
ekiplerde c¢ahgacak becerilere sahip olup olmadifim belirlemek amaciyla
kullamlmaktadirlar.

» Kiyaslama: Baganh bir yonetici olmak icin gerekli olan tnemli faktorleri
Olgmek i¢in dizayn edilmis bir ydntemdir. Kiyaslama ile Olgiilen hususlar
yoneticilerin kariyerlerindeki kritik olaylardan &grendikleri dersleri smayan
aragtrmalar iizerine kurulmugtur. Kiyaslama, yoneticilerin personelle iligkileri,
kaynak temin etme ve verimli bir i ortanm yaratma becerilerini dlgen maddeleri
igerir.

¢ Performans Degerlendirme ve 360 Derece Geribildirim Sistemi: Performans
degerlendirme, personelin performansm dlgen bir siiregtir. Performans lgtimii
igin bir ¢ok farkh yaklagim bulunmaktadwr. Bu Sigtimler personeli siralandirma,
is davramslarm degerlendirme, iste basari igin gerekli olduguna inanilan kisisel
szelliklerini degerlendirme (6rn; liderlik) ve direkt olarak olgiilebilen is
performansmin 8l¢iim degerleri (6rn; verimlilik) gibi farkli Siciimleri igerir.

Bu yaklagimlar personel gelisiminde belli sartlar altinda basarith olabilir.
Degerlendirme sistemi, personele kendi performans sorunlan hakkimda ve bu
performansin nasil arttirilabilecegi konusunda kesin bilgi vermek zorundadir. Ayrica,
meveut performans ile beklenen performans farkim, bu farkin olusum nedenlerini ve bu
performans1 arttrmak igin geligtirilecek yoOntemleri, agik¢a anlatacak bilgiler de
verilmelidir.

Performans degerlendirmede (yonetim gelismeleri igin) kullanilan yeni bir trend
ise; yukart dogru geribildirim ve 360 derece geribildirim siirecidir.

Yukariya dogru geribildirim; astlardan yoneticilerin tavir ve becerileri hakkinda
bilgilerin toplanmas ile ilgili degerlendirme siiresidir.
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360 derece geribildirim; personelin tavir ve becerileri sadece astlan tarafindan

degil, iy arkadaglari, msteriler, patronlan ve kendileri tarafindan da degerlendirilir.

o Iy Deneyimleri: En fazla gabisan geligimi, i deneyimleri siiresince olur. g
deneyimleri, iligkiler, problemler, istekler, gdrevler veya personel islerinde
karsilasacaklari diger ozellikler ile yakindan ilgilidir. Islerinde basarih olmak
icin, personel yeni beceriler elde etmeye zorlanmah, kendi beceri ve bilgilerini
yeni bir yolla uygulamah ve yeni deneyimlerde uzmanlagarak becerilerini
gelistirmelidirler.

Is deneyimleri stiresince olan gelisme hakkmda bildiklerimizin gogu Yaratica
Liderlik Merkezi adi altinda personel merkez tarafindan degerlendirilen bir seri
casmadwr. Yetkililerden yoneticilk stillerinde farkhihfa neden olan
kariyerlerinde kilit olaylar1 belirleme ve bu deneyimlerden kazandiklarim
anlatmalar1 istenir. Kilit olaylar bagka kigilerle olan iligkilerle (6rn;
dénetleyicilerle iyi iliskiler kurmak) ve gegis yapmalarla (6rn; yetkililerin
gerekli efitim veya iy deneyiminin olmadify durumlarla basa ¢ikmada) ilgili
olabilir. Pozitif vurgulayic: olarak goriilen i3 deneyimleri, personeli Sgrenmeye
tesvik eder. Negatif vurgulayict olarak gdriilen ig zorluklar1 personelin {izerinde
yiiksek diizeyde zararh streslere yol agarlar. Yeni arastwmalara gére, engeller
harigtim is talepleri 6grenmeyle ilgilidir. Yo6neticiler, degigim yaratan engeller
ve ig taleplerinin diger is taleplerinden daha ¢ok negatif stres yaratacafim
bildirmiglerdir. Bu da sirketlerin- personelin, engeller veya degisim iceren
gelisim diizenlemelerine baglamadan Once, olusabilecek potansiyel negatif
olasiliklan enine boyuna Slgmesini gerekli kilar.

o Isin Kapsammm Arttirmak: Is genigletme, personelin o andaki igine yeni
yiikkiimliililkler veya yeni ugraglar ilave etme anlamma gelir. Bu; 6zel proje
atamalari, grup calismasinda gorev degisimleri veya migterilere yeni hizmet
yontemleri aragtrmalarm igerebilir. Omek olarak; miihendislik alaninda gahgan
bir kiginin teknik personel igin yeni kariyer yollan gelistirme ile ilgilenen bir ig
grubuna katilmasi istenebilir. Bu proje sliresince mithendisin kariyer yolu
gelisimi i¢in belirgin durumlarda liderlik roliinii iistlenmesi istenebilir (sirketin
kariyer gelisim siirecini gozden gegirmek gibi). Bunlarm sonucu olarak,
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mithendis, sirketin kariyer gelisim sistemini 6frenme avantajna sahip olmanm

disinda, liderlik ve organizasyon becerilerini, gorev biriminin basariya
ulagmasinda yardime: olma konusunda da kullamlabilir.

Is Rotasyonu: Is rotasyonu, personele sirketin bir gok fonksiyonel alaminda
veya bir tek fonksiyon alaninda ve departmanda iy atamalan saglanmasidir. I
rotasyonu, personele sirketin amaglarina genel bir anlayis kazanma, onlarm
farkhh girket fonksiyonlarmi anlama, bir iligki a1 kurma, problem ¢6zme ve
karar alma becerilerini arttirma konularinda yardime olur.

Is rotasyonunun maas artisr, terfi oram ve beceri gelistirmesi ile baglantih
oldugu goriilmektedir. Personel ve ig birimleri agisindan is rotasyonu ile ilgili bir
¢ok potansiyel problem oldugu gOriilmiigtiir. Rotasyon, personelin ve is
arkadaglarnin  alsma doneminde iken kisa donemli problemlerinde ve
¢Oziimlerinde perspektif yaratabilir. Personelin tatmini ve motivasyonu ters
etkilenebilir, ¢linkii fonksiyonel 6zellikleri gelistirmeyi zor buturlar.

Aynica personel, bir pozisyonda terfi konumuna gelecek kadar gerekli zaman
bulamaz. Verim kayiplan ve is yiiklemeleri, hem rotasyon yaparak bir personel
kazanacak olan departman, hem de kaynakc eksikligi ve egitimleri yiiziinden bir
personel kaybedecek departman agisindan incelenebilir.

Difer Organizasyonlar ile Gegici Atamalar: Iki sirket personelini degistirmek
{izere anlagabilir. iki sirket arasinda gegici olarak personel degistirme durumm
s0z konusu olabilir.

Karsihkh Kigisel Iligkiler: Personel, sirket ve sirketin miisterileri hakkmnda
bilgilerini daha deneyimli organizasyonel bir {iye ile interaktif olarak arttwabilir
ve becerilerini de geligtirebilirler. Damgmanlik ve egiticilik, kargihikh kigisel
iligkilerin personel gelismelerinde kullanlan iki tiirtidiir.

Damismanhk: Bir damgman deneyimli, iiretken ve cahgkandir, bu sayede
deneyimsiz bir personelin gelismesine yardimci olur. Damismanbk iligkileri;
damgman ile yardimcisi arasindaki degerler paylagildik¢a gelisir. Aragtirmalara
gbre; belirgin kigilik 6zelliklerine sahip personel (6rn; giic ve basan ihtiyacy,
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duygusal kararhlik, farklh durumlara gére hareketlerini adapte etme 6zelligi) igin

damsmanlar daha sevkle g¢alisirlar ve bu tip personel de damgmanlarla ¢aliymaya
yatkindirlar.

Damigmanlik iliskileri ayrica bagarih eski personel, daha az deneyimli personelle
biraraya getirmeyi amagcladiklar planlanmg sirket cabasmm bir bﬁlﬁmﬁ’olarak
da gelisebilir.

Damgmanhk iligkilerinin yararlarina gelince, damgmanlarin ve damgan kisilerin
her ikisi de damgmanhk iliskisinden kazanabilirler. Arastrma; damgmanlarm
yardim ettigi kisilere psikolojik destek ve kariyer sajlamalarm Snermektedir.
Kariyer destegi, egitim, yol gdsterme, sponsorluk, vizyon zorlayic: igler vermeyi
ve maruz birakmay igerir.

Kogluk Iligkileri: Bir kog, bir personeli motive ederek, becerilerini
gelistirmesine yardm eden, Sdiillendirme ve geribildirim saglayan bir yonetici
ya da aym kademe c¢ahigma arkadasidir. Bir kogun oynayabilecegi ii¢ ¢esit rol
vardir: Koglugun bir rolii, personel ile birebir olabilmektir (6rn; geribildirim
vermek). Bir dier rol, personelle kendileri i¢in o6grenmelerinde yardime:
olmaktir. Bu onlara karglagilan sorunlarimda yardim etmeyi ve geribildirimi
digerlerinden nasil elde edeceklerini ogretmeyi icerir. Uglinciisi, koghuk;
damgmanlar, kurslar ya da personelin, kocun yardmu olmadan girigi
kazanamayabilecegi is deneyimleri gibi kaynaklarin teminini icerebilir.

Gelisim Planlama Siireci: Gelisim planlama stireci, ihtiyaglan1 belirlemeyi,
gelisme hedefi segmeyi, hedefe ulagmak icin sirket ve personelce yiiriitiilmesi
gereken faaliyetleri belirlemeyi, hedefe variga dogru ilerlemenin nasil
Olgiilebilecegini tesbit etmeyi ve geligme i¢in bir program olusturmay: igerir.
Geligim ihtiyaglarim belirlemek igin personel; ne yapmak istedigini, ne
yapabilecegini ve bagkalarmin kendisinden neler bekledigini ortaya koymahdir.
Bir geligim ihtiyac; mevcut kabiliyetler arasmdaki ugurumlardan ve/veya
ilgilerden ve personelin gelecekte istedigi pozisyon ya da ig tiiriinden dogabilir.
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3.4 E(‘:iTiM KAVRAMI

Epitim ile ilgili tek bir tamm yapabilmek oldukga zordur. Bu nedenle tarismaya
oldukg¢a agik bir olgu olan egitimi, degigik tammlariyla agiklayabiliriz (Bilici, 1999, s.
10-11).

Is ve Isgi Bulma Kurumu bu gergeve icindeki efitimi “...Cahsmakta olan
isgorene, ona vasifi ve uzmanhk gerektiren gorevler icin saglanan meslek Sgretimi..”
bi¢iminde tammlamaktadir.

OEEC’nin tammu ise goyledir: Uzmanlagmig ya da yart uzman iggdrenleri
uzmanbk gerektiren ve 6zel nitelikteki gorevlere hazirlamak amaciyla yapilan egitimdir
(OEEC, Accelerated Vocational Training, 1960, s.25).

Deviet Planlama Tegikilatt’'na gore ise eéitim, hangi sektorde olursa olsun her
isyerinde cahsanlara, isglictiniin iiretici degerini arttrmak amacim giitmektedir.

Bureau of Business Practice ise, glicli bir hizmet i¢i eitimin temellerinde,
gelecefe hazirlanmanin yattifi gortisiindedir (Bureau of Business Practice, The BBP
Training Programme, 1970, s.2).

Yukaridaki tammlara dayanarak hizmet ig¢i egitimin, meslek yeteneklerini
arttirarak, verimliliklerini yiikseltebilmek amaciyla, bir igletmenin gorevlilerine
saglanan 8gretim bigiminde tanimlanabilecegini sdyleyebiliriz.

Egitimin temel ilkeleri ise sunlardir; eBitimin stireklilifi, eBitimin yararlihgy,
egitimde firsat esitligi, plank bir egitim, ilgili kisilerin etkin katihrmdur.

21. yizyl toplumlani bilgi isgdrenlerinden olusacak ve siirekli kendilerini
yenilemek zorunda kalacaklardir. Bu ¢agda bilgiyi bilmekten ¢ok ona ulagmak ve onu
¢ogaltmak onem tagw. Ancak bilgiye ulagmak ve onu c¢ogaltmak olduk¢a pahal bir
islem olup ileri teknoloji gerektirir.

Globallegen diinyada bilginin siirekli ve sistematik gelisimi egitim slirecini de
olumlu etkilemektedir. Egitime yapilan yatirim ashnda insana yapilan yatim demektir.
Egitimli insan firmanin en zengin kaynagdir. Bu pedenle firmalar giderek egitime daha
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cok yer vermektedirler. Ornegin, Fransa’da isletmelerde cahsanlarm aldi1 ticretin

%!1.5’1 yasal olarak egitime harcanmak zorundadur.

Egitim uluslararas: rekabette de 6nemli bir avantaj saglamaktadir. Ornek olarak,
Amerika’nin kendisine rekabet avantaji saglayan asil zenginligi egitimdir. Amerikan
efitiminin bir ¢ok eksifi ve agFi bulunabilir, ancak herhangi bir fakir tilkenin
kargilayabileceginin ¢ok Stesinde bir yogunluga sahiptir. Egitim simdiye kadar bilinen
en pahah yatirimdir. Doga bilimlerine iligkin bir doktora programm 100.000 ile 200.000
dolarhk bir sosyal yatrindw. O halde egitim, ABD gibi diinyann en zengin
toplumunun gercek bir avantaj saglayabildigi bir alan konumundadir (Drucker, 1990,
s.12).

Makro agidan bakildiginda egitim, toplumun yaratici giiclini ve verimini
arttiran, kalkinma ¢abasinin gergeklesmesi igin gerekli nitelik ve nicelikte elemanlarmn
yetigmesini saglayici ve toplumda kisilere yetencklerine gore yetisme olanafi veren en
etkili aragtir. Bilim ve politika adamlari egitimi gogu kez kalkmmanmn motoru olarak
tammlar.

Egitimin en agik, bilinen ve kolayca akla gelen tanum, yeteneklerin
gelismesinde bir arag olmasidir.

Isletme agismdan bakildifinda, ¢abstimlan insangiiciiniin daha verimli olmasi
icin cesitli egitim programlarmin devreye sokularak iggbrenlerin bilgi, beceri ve
davramiglarinda olumlu gelisme saglanmasi amaglanr.

Egitim, en kisa anlatimla bir degisim siirecidir. Bu degisim, bireylerin bilgi,
diigiince, yetenek ve davramglarmda goriilen gelisimdir. Isletmeler canh bir organizma
gibi stirekli dinamik bir degigim siireci yasarlar. Bu degisim, ekonomik, sosyal,
teknolojik ve organizasyonel alanda gergeklegirken deBisime uwyarlanmanin en gegerli
yolu stirekli ve planh egitimdir.

Daha genis bir tammlama ile egitim, bireylerin ya da onlarm olusturdugu
gruplarm isletmede yiiklendikleri ya da ileride yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve
-bagarih yapabilmeleri i¢in, onlarm mesleki bilgi ufuklarim genigleten, diistince, rasyonel
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karar alma, davrams ve tutum, aliskanhk ve anlayiglarinda olumlu degismeler yapmay:

amaglayan bilgi, gbrgii ve becerileri arttiran egitsel eylemlerin tiimiidiir, denebilir.

Ozellikle burada olduk¢a 6nem kazanan soru su olmaktadir: Nasil bir egitim?
Egitimi verirken ezberci, kabplagmg, yaraticibktan uzak ve digilinceyi 6n plana
almayan tiim benzeri olumsuzluklari en aza indirmek ve gerektifinde sifirlamaktir.
Boylece, dinamik, yaratic1 diigiinceyi hedefleyen, bilgi pompalamas: seklinde degil,
kavramayr Onceliklendiren gelismeci bir efitim olmahdw diyoruz. Burada boylesi
dinamik, esnek ve gergek¢i oldugu kadar akici egitimi verebilecek nitelikli efitim
uzmanma da gereksinim olmaktadir. Egitimi verirken onu en rahat, olgun ve muntazam
olarak ve egitim teknolojisinin sundugu tiim olanak ve ye tenekleri de her zaman
kullanma becerisini 6n plana almahdir. Kisaca, ¢agdas, modern, gelismeci ve yenilikgi
oldugu kadar ozgiirlitkgli bir eitim yalmzea kigi mutluludunu degil, toplumlarn barg
ve mutlulugunu da géz 6niline almahdir (Marsap, 1992, s. 31-32).

Egitim, orgiitsel etkilerin kiginin “i¢ine islemesini” saglar. Kisiyi 6yle degistirir
ki, s6z konusu kimse istenen davramglar: her an verilen yonergelerin etkisi altinda degil,
kendiliginden yapar. Uyelerinde kendi kendini yonetme yetenegi ve Orgiitiin ortak
cabasim destekleyecek bicimde bagimsiz eylemde bulunmak istedi genis dlglide yoksa
higbir orgiit varolamaz. Bununla birlikte, kiside orgiitiin difer tGyelerinin cabalan ile
uyumlu olarak bafmmsiz eylemde bulunma yetenek ve istegi egitimle arttinlabilir.

Kogel ise, egitim ile ilgili diisiincelerinde yetistifme ve gelistirme kavramlarm
da belirtmektedir. Egitim, yetistirme ve geligtirme kavramlan birbirlerinden tamamen
farkh olmayip, belirli Slgiilerde ortak anlama sahip bulunmaktadmlar. Ornegin, genig
anlamda egitim, yetistirme ve gelistirmeyi de icermektedir. Egitim (education) kapsam
en genis olan kavram egitim kavramudir. Isletme iginde veya digmda, formel programlar
yolu ile veya kendi kendine veya deneyim kazanma yolu ile bir kisinin bilgi, yetenek ve
becerilerinde degisiklik yapma faaliyetini egitim olarak tammlamak olanakhdwr. Bu
anlamda egitim bir defisim siireci olarak karsimiza ¢ikmaktadw. Bunu, Tablo-1’de
sOyle gosterebiliriz (Kogel, 1974, s. 19):
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Tablo -1: Genel Olarak Egitim Diizeyi

EGITIiM ONCESi DUZEY EGITIM SONRASI DUZEY

- BILGI EGITIM SURECIH - BiLGI
-  YETENEK — . YETENEK
- BECERI - BECERI
- ANLAYIS —_— - ANLAYIS
- DAVRANIS KisiYl BELIRLI - DAVRANIS

BIiR DUZEYDEN

BASKA BIR

- DUZEYE e
CIKARMA SURECIH

Kaynak: Marsap, 1992, s.31-32.

Yeterli say1 ve nitelikte insangiici yetistirmeden hicbir kesimin etkili olarak
amaca ulastiriimasi diigiiniilemez, Clinkii egitim:

¢ Kisileri, yeni icad ve kesifleri daha kolay kabul eder hale getirir,
e Isgiicii igin gerekli potansiyeli saglar, makinelesmeyi geligtirir.
e Uretim tekniklerinin avantajli bir bigimde birlestirilmesini saglar.

o Yeni teknik buluslarin gecikmeden uygulanmasm saglar.
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e Hem iilke icinde, hem de uluslararasi alanda, isgiicli ve girisim yetenegi

hareketliligini gelistirmekte etkilidir.

e Teknik, ekonomik ve siyasal kararlar verme durumunda olan sorumtululara,
gerekli bilgi ve beceriyi kazandirarak, onlarm tehlikeli ve yanhs kararlar
vermesini onler.

3.5 EGITIMIN DIGER BAZI YONETSEL KAVRAMLARLA ILISKISI
3.5.1 Orgiin Egitimle iligkisi

Isletme tarafindan diizenlenen egitim cabalan ile cofu kez deviet tarafindan
fistlenen ve yliriitillen Orgiin egitim arasinda temelde baz farkhbiklar vardr. Bu ayrim,
egitimin nitelik, igerik, amag ve siiresine gore yapilabilir. Orgiin egitim ya da okul igi
egitim herkese agik olup genellikle egitim harcamalari deviet tarafindan finanse edilir;
verilen bilgiler genel ve kuramsal niteliklidir, uzun bir stireyi kapsar; giidiillen amag ise
toplumsal diizeyde olup genel kiiltlire ve ekonomik planlamaya dniiktiir. Oysa iggbren
egitimi, gogu kez igletmeler tarafindan finanse edilir; igletme amaglan dogrultusunda
dilzenlenir; uygulamaya doniik nitelik tagir ve Srgiin egitime gore oldukca kisa siireyi
kapsar.

3.5.2 Geligtirme ile Iligkisi

Isg6ren yeteneklerinin gelitirilmesi; yeni olugan is kogullarna uyumluluk
saglamak, teknik, ekonomik ve sosyal geligmeleri gdzontinde bulundurarak sartlanmsg is
gereklerini ve iggdren yeteneklerini giniin modern anlayisma uygun bigimde
degigtirmek ve geligtirmek anlamm tagimaktadir.

Geligtirmenin hedefi, elemanm igini daha genis bir drgiitlenmenin pargasi olarak
gbrmesi, bdylece igini daha verimli bir sekilde yapmasidir.

Gelistirme, daha 6nce egitim yoluyla kazamlms bilgilerin tamamlanmasim veya
gelismesini 6ngdrmektedir. Oysa egitim genis anlamyla igletme i¢inde isgdrene temel
bilgi, gorgli, beceri, davrans, anlayis ve iyi ahskanhklar kazandirmay: amaglamaktadur.
Bu nitelikleriyle egitim ve geligtirme ugraslarmm birbirlerini biitlinleyen kavramlar
oldugu acik¢a goriilmektedir.
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3.5.3 Yiikselme ile iligkisi

Yiikselme (terfi) bir iggbrenin statii, ficret, yetki ve sorumluluk bakimindan daha
st oranlara gecebilmesi i¢in eBitim aracindan yararlanmak zorunlu goriilmekiedir.
Oysa komuta diizeni i¢inde yukarn basamaklara dogru ilerleyen iggSrenin sadece
yiikselebilmesi igin degil, aym zamanda yeni isinde basar1 saglamas: i¢in de egitimden
gecilmesinde bliyilk yarar ve gerek vardir. Yani egitim yiikselmenin hem baglangici
hem de sonunda etken rol oynar. Gergekten de igsgéreni yeni igin gereklerine uydurmak,
ekonomik, sosyal ve teknik kosullara hazirlamak igin 6nemli 6lgiide egitime gereksinme
duyulacaktrr,

3.5.4 lletigim ile Ihiskisi

Egitim ile iletisim arasmda da yakn iliski ve benzerlikler bulmur. Ozellikle
gidilen amaclar ve kullanilan araglar agisindan iki konunun birbirine yakmhg
goriilebilir. Teknik yoniiyle eBitim 6grenen ile 6reten arasinda gergeklesen bir iletisim
sistemidir.

Iletisimin 6ziinde, bilgi edinme, baskalarnm anlama, duygu ve diiiincelerini
bagkalarma anlatma amaci vardw. Bir bakima alman ve gOnderilen mesajm
anlagiimasindan daha ¢ok mesajm benimsenmesi ve kahciligy Snemlidir.

Ote yandan, egitim ile iletisim arasindaki iligkiler kullanilan araglar agismdan da
dikkati geker. Ornegin, billten, el kitapgiklan, prosediirler, gesitli dSklimanlar, konferans
veya seminerler iletisim arac: oldugu kadar egitim araci olarak da kullanihriar.

3.5.5 Toplam Kalite ile Iliskisi

Kalite kavramy, i¢ ve dig miigterilerin ve tedarik¢ilerin belirlenmis mal ve hizmet
tlirdindeki ihtiyaglarma uygunluk olarak tammlanabilir.
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Toplam kalite agisindan bu uygunlufun saflanmas: igin, ihtiyaglarm dogru

belirlenmesi, dogru Olglimii, gerekli Onlemlerin alnmas: ve sonugta sifir hataya
ulasilmas: amaglanr.

Cikis noktasi miigteri tatmini olan toplam Kkalitenin Oncelikli hedefi miisteri
tatmininin derecesini siirekli olarak iyilegtirmektir. Sanayi devriminden bu yana ig
diinyasinda ortaya konulan hicbir yaklagim toplam kalite yaklagim kadar egitim
konusuna uyarlanabilir Szellik tagmmamaktadir. Toplam kalite yaklagmm yalmzca bir
Oneriler ve yontemler regetesi degil gok daha genis boyuita digiiniilmesi gereken bir
yagsam felsefesidir.

Toplam kalite felsefesinde; miisteri odakh ¢ahgma, siirekli iyilestirme, 0 hata,
%100 miisteri tatmini, katiimcihk ve yaraticihk n plandadir. Kusukusuz bu hedeflere
ulasmak ancak kaliteli insan kaynaklariyla olasidw. Firmalarmn planh egitimleri
sayesinde toplam kalite hedeflerine ulagilabilir. Egitimin diger kavramlarla iligkisini
belirledikten sonra egitim ydnetiminin izledigi stireci gbzden gegirmek gerekecektir.

3.6 EGITIMIN AMACLARI

Isletmeler tarafindan ydrGtlilen egitim ugraglarmdan beklenen amaglar genel bir
degerlendirme iginde, ekonomik amagclar ve sosyal-insancil amaglar olmak iizere ikiye
aynlarak incelenebilir.

3.6.1 Ekonomik Amaglar

Egitimin ekonomik amaci, “firetim igin eitim” sSzliyle dzdeslesir. Bu amag
sanayi devrimi yapildimdan bu yana isletmelerde mal veya hizmet seklinde belirlenen
liretimi en diigiik bir maliyetle en yiiksek diizeye ulagtirmak bir diger deyigle tiretimde
optimal noktaya varmak seklinde saptanir. Tim ekonomik gostergelerin {iretim ve
rantabilitenin maksimize edilmesine yOneltildifi bu anlayis icinde eitim temel
felsefesinin ekonomik amaglarla belirlenmesini bir Sigiide dogal karsilamak gerekir.
Boyle bir espri iginde isletme kendi ySneticisini ve isgSreni egitime tabi tutmakla insar
verimliliie ve kaliteli tiretime endekslemis olmaktadur.

Isletmenin egitimden bekledigi ekonomik amaglar goyle 6zetlenebilir:
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o Uretim artig,

e Kalite artigy,

e Maliyetierde diigme,

e Standardizasyonu sajlama,

e Zamandan tasarruf,

o Fire ve 1skartalarm azalmasi,

e s kazalarnmin azalmasi,

¢ Makinelerin rasyonel kullanim,

e Devamsizlik ve personel devir hizmm diigmesi,

e Dabhaaz sayuia personelle galigma,

e Bakim giderlerinde azalma,

o s metodlarmda geligme,

¢ Fazla mesaide azalma,

o Hatalarda azalma,

¢ Deneyim maliyetlerinde azalma,

e Harcanan malzemede azalma.
3.6.2 Sosyal, Insancil Amaglar

Egitim sadece igletmenin ekonomik amaglarina hizmet eden bir siire¢ degildir.
Aym zamanda egitim, igletmede calbgan insanlara da dolayh ve dolaysiz bigimde katki
saglayan bir stirectir. Bir isletmede uygulanan efitsel cahsmalar insana yatinm
demektir. Igletmeler varhklarmi toplumun bireylerine borgludurlar. Insan firetilen mah
satn alir, igletmeye emegini katar, igletmelerin geligmesini saglar.
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Egitim iglevinin igletmeye oldufu kadar insana da katki sagladifn veya

saglamasi gerektifi sGylenebilir. Bu katkilar s6yle 6zetlenebilir:

Egitimin artmasiyla tretim, firetimin artmasiyla ticret diizeyinde yiikselme,
o Terfi olanaklari,

» Moral ve dzgiiven duygusunda ylikselme,

e Olgunlagma ve hoggdrii kazanma,

o Isbirligi ve dayamsma,

e Davramglarda gelisme,

o Iy bilgisi ve deneyimin artmas: sonucu ig tatmini sag]ama,

o Iggiicil piyasasinda deger artigs,

e Yaraticilikta geligme.

Sonug olarak, egitimde ekonomik, sosyal, insancil amaglar bir biitlin olarak
digtntilmelidir. Egitimin biri isletmeye, diferi insana yonelik olan bu iki amac
birbirinden aymdedilemez. Sistematik bir efitim Gretimin maliyetini diiglren etkili bir
ekonomik kaynak oldugu gibi, cahsan gruplar iginde iyi bir atmosfer ve moral yaratarak
bireyleri kigisel ve toplumsal doyuma sitriikler.

3.7 ULUSLARARASI YONETIMDE EGIiTIM

Egitim, hedeflerin gerceklegtirilme olasiim arttwacak sekilde galisaniarn
davrams ve tutumlarmm degigtirilmesi stirecidir. Bu egitim siireci, 6zellikle ¢ahiganlarm
yabanc: iilkelerde goreviere hazrlanmalarmda onem tagmaktadir. Ornegin, kendi
iilkesi digmda calgan bir ¢ok kigi gittikleri filkelerin yerel halkmin geleneklerinden,
kitlttirlerinden ve galiyma ySntemlerinden habersiz olmaktadir. Sonug olarak, bu durum
bu kigilerin bitytk hatalar icine diigmelerine yol agmaktadir. Agafidaki olay bu konuya
bir 6rnek tegkil etmektedir (Hodgetts ve Lutharns, 1991, s.258):
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Suudi Arabistan’da i§ yapmay: hedefleyen bir Amerikan girketi o iilkeye sati

midiirini géndermistir. Satiy mlidiirli, pazartesi giind iilkeye geldikten sonra hemen is
temaslarmda bulunmaya baglamugtir. Hayalkirkh: ile sonuglanan bir ¢ok is
gorlismesinden sonra, Suudi kiiltiirii ve Araplarla nasil is yapilacagma iligkin kendisine
temel bilgiler veren eski bir tamdigma damgmigtr. Saty midiri edindigi bilgilerden
sonra, yapmus oldugu i goriigmelerinde sabirsizhiff, cay-kahve tekliflerini reddetmesi,
oradaki geleneksel iy konugma tarzina aykin olmas1 ve saldirgan satiy yOntemi
nedenleriyle basansiz oldugunun farkma varmustw. Hatta farkinda olmadan yaptifn
hareketlerden bazilarmmn Srnegin, kisilere belgeleri sol eliyle uzatmasi, yerde otururken
ayakkabisimin kenarim gostermesinin Suudi geleneklerine aykir oldufunu anlamugtir.

Iyi ve etkili bir egitim, bu tiir hatalarm yapimasm Onler ve digerlerinin
etkilerini azaltiwr. En basit gekilde, her yabanci gorevde Kkiiltiirel bir bagdastiriciya
(entegratr) yer vermek faydah olur. Bu kisi, sirketin caligma sistemleri ile yerel kiiltir
arasmda uyum sagmaktan sorumludur. Bagdagticihk gorevini tistlenen kisi, bu
senkronizasyonun saglanmas: igin gerekli olan hareketler hakkinda onerilerde bulunur,
yol gbsterir ve tavsiyeler sunar.

Ne yazik ki, bir entegratdriin yardmumm almak faydah olsa bile, bu yontem
nadiren yeterli olmaktadir. Yabanc iilkedeki bir isle gorevlendirilen diger kisilerin de i
dtinyas: ile ilgili yerel gelenekler hakkmnda bilgi sahibi ve is iligkilerinde kendilerini
nasil yOneteceklerinin bilincinde olmalar:1 gerekmektedir. Bunu gerceklestirmek icin
sirketler, bireylerin yabanci {ilkelerdeki gorevierine gitmelerinden 8nce yapilacak (ve
hatta baz: durumlarda oraya gittikten sonra da devam eden) iyi organize edilmis egitim
programlarina ihtiyag duymaktadirlar. Temel yaklagim, ¢ok ¢esitli formlar alabilen
capraz kilttirel bir efitimin diizenlenmesidir. Son zamanlarda yapilan aragtirmalar bu
tip bir egitimin genel olarak ¢ok yararh oldugunu gostermektedir. Cok uluslu sirketlerin
uluslararas1 yonetim felsefesi ve belli bir killtliriin gerektirdikleri baglangic noktasim
olugturmaktadir.

3.8 YONETICIiLERIN EGIiTiMi VE YONETICI EGITiMi KAVRAMI

Giiniimiizde, igletmeler varhklarim stirdiirebilmelerini ve geleceklerini giivence
altma almay,, yetenekli yoneticilerde aramaktadirlar. Yoneticilerin  kendilerini

gelistirmeleri, Orgiitlerin yasamlarm stirdiirebilmeleri agismdan onem tasw. Orgiitli
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yenileyebilmeleri, gelistirebilmeleri, yoneticilerin degisimi ve gelisen kosullara uyumu

ile saglanacaktir (Ozgeldi, 1992, s. 15-16).
Yonetici egitiminin iki temel amaci vardir:

1. Yoneticilerin iglerindeki bagarilarnm arttirarak, onlarm, iglerindeki
verimliliji yiikseltmeyi amaglar.

2. Yoneticiyi gelecege hazirlamak i¢in temel ySnetim fonksiyonlar hakkinda
gerekli bilgi, beceri ve davramslar kazandiracak uzun dénemli amaglardr.

Her iki ama¢ da yoneticileri bugiiniin kogullarma ve yarmin degisen ortamma
hazirlamak ve onlan yonetsel bilgilerle donatmaktir. Bu iki hedef formiile edilirse;
“Yonetici Egitimi= Yoneticinin yapmakta oldufu igteki bagarisim geligtirme +
Yoneticiyi gelecek igin yetistirme” (Senatalar, 1978, 5.236).

Isletmelerin  bagarisinda veya bagansizhinda ybneticilerin rolii biytiktir.
Amerika’da yapilan bir arastrma sonucunda; ydneticilerin basarisiziiklarmin ySnetim
ile mesleki bilgi ve yeteneklerinin yeterli Oiglide olmamasindan kaynaklandif:
gOriinaligtiir,

Bu durumda, bir yoneticinin basarth olabilmesi igin iki kosul ne siiriilebilir
(Sabuncuoglu, 1989, s.1): ‘

1. Insanlan etkileme, i yaptirabilme ve onlarla iyi iligki kurabilme yeteneginin
kazandirilmas: ve gelistirilmesi,

2. Profesyonel yoneticide bulunmasi gereken nitelik ve yeteneklerin
kazandirilmas: ve geligtirilmesi,

Buradan herkesin yOnetici olamayacag: ya da yoneticilik icin belirli egitsel
cabalarm gerekli oldugu sonucuna varihr.

Literatlirde yoneticilerin egitimi ile ilgili veya onun yerine kullamlan gesitli
terimler bulunmaktadr. Konuyla ilgili olarak ve ¢ogu kez birbirlerinin yerine kullamlan
bu terimlerin baghcalan gunlardw: “Yonetim Egitimi”, “Yoneticilk Ogrenimi”,
“Yoneticilerin Egitimi”, “YOneticilerin Geligtirilmesi®, “YOneticilerin Yetigtirilmesi”,



38
“Yonetici Gelistirme™dir. Burada yonetici egitimi ile ilgili olarak karsmmiza gikan

“efitim”, “Ofretim”, “yetigtirme” ve “gelistirme™ s6zciikleridir.

Ogretim, belirli bir iste kigiye bilgi kazandmic1 bir eylemdir. Egitim, daha genel
bir kavram olup, kisinin genel bilgisini, kiltliriinii ve diglinme yetenefini arttirica
eylemleri kapsar. Yetistirme ise, egitim ile e anlamhdir. Kazamlan bilgi, diislince veya
beceri ile birlikte uygulanmadifi takdirde statik bir unsurdur. Bununla birlikte,
isletmeler agismdan Snemli olan ise yoneticinin bilgisini, isletme sorunlartyla kar;i
kargiya kalindifinda ne denli uygulayabilecegidir.

Egitimin (yetigtirmenin) dgretim arasindaki ayrihf daha ¢ok uygulamaya déniik
olmasidir. Geligtirme ise, kiside bulunan ancak agifa ¢ikmamis beceri ve yeteneklerin
ortaya ¢ikariimasmm ve degistirilmesini saglar. Kisinin daha 8nceden edindigi bilgilere
yenilerini katarak becerisini ilerletmesini amaglar. Kisi Ofretimle belirli bir konu
hakkinda, ik smirh bilgileri alir. Ofrenim gdrmiis kisinin o isi ve gelecekte yapacagh
igleri en iyi bir bigimde uygulayabilmesi icin daha genis bir kiiltiire sahip olmasi, baza
deneyim ve beceriler edinmesini gerektirir. iste bu noktadan itibaren kisinin yetistirilip,
geligtirilmesi iglemine baglanacaktir. Kigi kendini siirekli olarak egittidi, yetigtirdigi
slirece gelismesini saflayacaktir. Efitim olmadan gelisme gergeklesmeyecektir (Artan,
1976, s.17-18).

Goriildtigti gibi epitim, yetigtirme ve geligtirme kavramlarm kapsammna
almaktadir. Bu nedenle, 6fretim kurumlan diginda ve ozellikle endustri isletmelerinde
yapilan “ydneticilik egitimi” konusunun iglendigi bu aragtrmada “egitim” sSzclgii
kullamlacaktir. O halde yapilan agiklamalar 1s1finda “ydnetici egitimi”nin tanmum gu
sekilde yapmak miimkiin olacaktir: YOnetici efitimi, ydneticilerin bilgi, beceri, tutum
ve davramglarmm amach ve istenilen bir sekilde gelistirerek onun simdiki ve gelecekteki
isinde daha bagarih olmasim saglayacak degisimi meydana getirme siirecidir.

3.9 YONETICI EGITIMININ GEREKLERi{

Ulusal ekonominin her seviyesinde, iyi yetigtirilmiy ve egitilmis personel
olmadan yeni bir teknik veya modern verimlilik yiikseltme diizenlemesinin ortaya

¢ikanimasi ya da etkili kullaniimasi s8z konusu degildir (Tosun, 1990, 5.361-362).
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Bir igletmenin begeri kaynaklarmin etkinlifinin arttinlmasi igin, egitim

faaliyetlerinin ihtiyaglari kargilayacak yonde diizenlenmesi ve uygulanmasi gerekir
(Bilici, 1999, s. 44-45).

3.9.1 Teknik Gerekler

Teknik gerekler, her ig alam igin bir ihtiyag olup igin nasil yapilacaf: ile ilgilidir.
Belirli bir konuda kiginin sahip oldufu teknik uzmanhk, bilgi ve analitik yeteneginin
yine o konu ile ilgili alet ve tekniklerde uygulamp, kullamlabilmesidir. Bu yetenegin,
dzellikle dogrudan iggbrenlerle iliski halinde bulunan alt diizey yoneticilerde bulunmasi
gerekir.

Farkh y0netici gorevierine hazirlanan yonetici adaylarma, ilgi alanlarmda
uzmanhk bilgileri kazandiracak farkh bir programmn yaran olacaktir (Kaya, 1991,
s.239). Alt diizey yOneticilerin efitiminin amaclan, genellikle kiginin teknolojik
kapasitesinin gelistirilmesi ve kendi i¢inde olusan problemlerle ilgili olmaktadur.

Gelecekte cesitli yonetim diizeylerinde yiikseldikge teknik gereklerin kismen
Onemi azalmaktadw. Ciinkdi fist diizey ydneticileri, igin yapihg sekli ile ilgilenmeyip
daha ¢ok bir biitiin olarak igletmenin yonetsel faaliyetleriyle ilgilenmektedir.

Iscilerle dogrudan iliski halinde olan ve siirekli yapilan igi kontrol etme
durumunda olan bu yOneticilere daba ilerki diizeylerde alacaklarnn sorumlbuluklari
kolayhkla kabullenebilmeleri igin bu seviyede teknik bilgilerin iyi bir gekilde
verilmesini gerektirir.

3.9.2 Begeri Gerekler
Teknik gereklerin siiregler ve maddesel varliklarla ilgili olmasma kargilik, begeri

gerekler, Kkigilerle ilgilidir. Bu becerisi gelismis bir ydnetici kendisinin, bagka kigiler
hakkimndaki tutum, varsayim ve inanglarmm farkindadsr.

Philips elektronifin yOnetici egitimi ve yetistirilmesinden sorumlu bagkan
Willem Guitink “girketin gelecekteki bagarisi, insan kaynaklarmmn hazirlanmasi igin
gerekli hergeye sahiptir” demektedir (Beady, 1985, 5.30).



Bagkalarmin kendisinden farkh gb6riis agilar, algilari ve inanglan oldugt:lg
kabul ettiinden, bagkalarmm sbz ve davraniglar: ile gergekten ne demek istediklerini
daha kolay anlayabilmektedir. Bu beceri, isletmenin biitiin yonetim diizeylerinde &nemli
olmakla birlikte alt ve orta diizeylerde daha g¢ok Onem kazanmaktadir (Kogel, 1993,
5.23).

Her trend organizasyonun etkili olabilmesi i¢in yOnetim tarzi, becerileri,
degerleri ve kiiltiirde degisiklikleri gerektirmektedir. Bugfiniin yoneticileri, daha ¢ok
analitik olmak zorundadiwlar. Ancak, yOneticinin organizasyon igindeki kademesi
yilkseldikge, kavramsal diigtinme yetkinliginin Snemi de artmaktadur.

Isletmede iligki halinde bulunulan kisilerle anlasarak, isin etkin bir bicimde
yapilabilmesi, orta diizey yoneticilerin bu ortaklaga ¢ahsma olanaklarm yaratabilmesine
baghdir. Bu da ancak yoneticilerin bu alanda iyi yetigmis olmalan ile
gergeklestirilebilir. Fakat begeri beceriye sahip olmayan bu ydneticiler, sorunun neden
kaynaklandigm anlayamayacak ve problemin kékenine inemeyecektir.

Kisacasi, bir igletmede ekonomik ¢aba gOsteren kisi yaptih is ile ilgili olarak
smirh sayida da olsa insanlarm olusturdufiu beseri iliskiler sisteminde dahil olacaktir.
Kisi bu sisteme dahil oldufu andan itibaren difer kisileri etkileyecek ve onlardan
etkilenecektir. Igletme icinde ortaya ¢ikan gruplar da kargihkhi olarak birbirlerini
etkileyecekler, formal igletme kurallari yaninda informal davramg sekillerinin yani,
isletme alt kiltlirlindl olugturacaklardur.

Iste gahganlarm dahil oldugu bu alt kiltiirel sistemin yani begeri iligkiler
sisteminin igletmenin yararma olumlu ydnde degistirilmesi, iyi bir egitim program
sayesinde kendisine begeri yetenek kazandirilmmg orta diizey yOneticiler tarafindan
saglanacaktir (Erdofan, 1983, 5.85-95).

3.9.3 Kavramsal Gerekler

Kavramsal gerekler, isletmedeki gesitli bolimlerin birbiri ile olan iligkilerinin
birinde meydana gelen degigiklifin digerlerini ne denli etkiledifi, st diizey
yoneticilerine igletme igindeki degisiklikler yaminda sektdrdeki diger isletmelerin ve
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toplumun politik, sosyal ve ekonomik baskilarmn isletmeyi nasil etkileyecegini de

gOrebilmeyi saflayan kavramsal beceri kazanmasim saglarlar.

Bu yonii ile kavramsal gerekler sonucunda kazamlan beceri, bir “genelci
yOnetim gbrilg agis’”dwr. Birbirine zit amag ve yollar arasinda nispi 6nem ve Oncelikleri
gibi egilim ve olasihklar ile igletme faaliyetlerini etkileyen cesitli cevre kogullar
arasmdaki belirsiz iligkileri ve genel gidis yollarim gorebilmekle ilgilidir.

Ust yonetim kademelerinde asit olan kavramsal yetenektir ve isletmenin
gelecegi ybneticilerinin kavramsal yetenekleri ile yakindan ilgilidir (Kogel, 1993, s.25).
Bu nedenle, diizenlenen eitim programlarmda #ist diizey yoOneticilere bu yetenck
kazandriimahdir.

Yukanida agiklanan nedenlerle, igletme st diizey yoneticilerinin devamh bir
egitim ve gelisme iginde bulunmalan cagmmz sartlarmda zorunlu hale gelmektedir.
Yoneticilerin egitimi ve gelistirilmesi, difer sahalardaki egitime oranla, halledilmesi
daha gilic ve capragtk bir durum arz etmektedir. Clnkii ySnetici, maddi ve begeri
unsuriardan meydana gelen isletmeyi bir biitiin olarak belirli amaglara ulagtrmakla
yilkiimltidiir. Yine yOnetici zaman iginde olusan degigmeleri takip ederek, karar alan
kisidir. Bu nedenle st diizey yOneticilerinin goriiy acisim genisleten yani onlara
kavramsal yetenek kazandiracak olan e§itim programiar gok bliylik 6nem tagimaktadar.

3.10 YONETICI EGITIMININ AMACLARI

Insanlarm yOnetilmesi ¢ok yonlii, zor bir i olup genis capta yetenek ister.
Yeteneksiz bir kiginin iyi bir ySnetici olabilmesi bir noktada olanaksizdir. Kugkusuz
kendi kendini yetigtirmig yoneticilerin sayis1 az degildir (Bilici, 1999, s. 50-51).

Ancak zamanmzda 6zellikle teknolojinin bag dondiiriicti bir hizla gelismesi ve
yonetim fonksiyonunun ¢ok karmagik bir gekil almsai, yOneticilerin bigimsel
Ogretimden gegerek bilgi sahibi olmasi gerektigini ortaya ¢ikarmustir. Kiginin zamanin
kosullarina uygun bilgi edinmesine baska tiirlii olanak yoktur (Brincloe and Coughlin,
1977, 5.525).

Her isletme, belli bir ¢evre iginde yasayrp faaliyette bulunduguna goére ortam
kogullarinin yagama ve gelismesinde sahip oldugu yol agiktir. Bu kogullardan Szellikle
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ekonomik, hukuksal, siyasal, bilimsel, teknolojik ve sosyal nitelikte olanlarm roli,

Orgiitiin yagama ve gelismesinde 6nemli bir yer tutar.

Bu nedenle ySneticinin, bu gevre kogullarim iyi tanumas: degigme ve gelismeleri
izleyebilmesi ve gereken zamanda gerekli uyum Onlemleri alinmasim olanakh kilacak
bilgi ve beceriler ile donatilmas: gerekir (Tosun, 1988, s. 13).

Yonetici pozisyonundaki  kigilerin  egitilip  yetigtirilmesinde  bagariya
ulagilmasmin ilk ve tek kosulu egitim amag ve hedeflerinin ok kesin ve net bir bicimde
agikha kavugturulmasi ile miimkiindiir.

Yonetsel geligtirme faaliyetlerinin temel amaci, yoneticilerin 6rgiit ihtiyaglarma
gbre kendilerini degistirmelerini veya uydurmalarmi gerceklestirmektir (Aksan ve
Ozbagar, 1980, 5.120).

Isletme ve yoneticilerinin efitim faaliyetleri sonucunda ulagmak istedikleri
baghica amaglar: gdyle siralayabiliriz (Kocatopuz, 1994, s. 25-26):

3.10.1 Orgiitsel Amaglar

Uretilen mal ve hizmetin kalitesinin arttmimasi, Gretimde nitelik ve nicelik
olarak verimliligin arttiriimasi iy kazalarmin azaltilmas: ve is giivenlifiinin saglanmasi,
kusurlu liretimin azaltilmasi, bakim ve onarm giderlerinin azaltimasi, isletmenin
kendisini yenilemesi, yeniliklere uyum saglamasi ve i§ metotlarmm geligtirilmesi,
isletmede etkili haberlesme, yeterli igbirligi ve koordinasyonun saglanmasi, iggiicii
devri, devamsizik, uyusmazhik ve disiplin olaylarmmn azaltilmasi, personelin bir st
gbreve veya bagka alanlara hazrlanmasi, isletmede ySnetim ve kontrol yiikiiniin
azaltilmasi, personel yeteneklerinin istenen y8nde gelistirilmesi, beceri ve tutumun
kazandinilmasi, ¢evrede igletmenin saygmh@mm azaltiimasi

3.10.2 Bireysel Amaglar

Giiven duygusunun geligtirilmesi, goreve iliskin bilgi, beceri, tutum ve
yeteneklerin  gelistiritmesi, motivasyonun yiikseltilmesi, ylikselme olanagmmn
arttrilmasy, igletme icinde veya diginda saygmhk kazamlmasi, iletigim kurma
yeteneginin geligtirilmesi.
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3.11 YETKIi DUZEYINE GORE YONETICI EGITIMININ KAPSAMI

Yonetim, grup halinde ¢ahsan insanlan ve diger igletme kaynaklarm kullanarak
ortak amagclara ulagma stireci olduguna gore, en kiiglik igletmelerde bile birden ¢ok
yoneticiye ihtiyag vardir. Dolayisiyla, yonetsel igler tek bir ySnetim kademesi
diizeyinde degil, gesitli diizeylerde goriiliir; boylece bir yonetim kademeleri hiyerarsisi
olur. fsletmenin amaglarma ulasmasim saglayan, bu yolda bagkalarma iy yaptiran
yOnetim organlarim agafidaki gibi i kademe halinde gruplandirmugtik (Bilici, 1999, s.
65-66):

o Ust kademe yonetim,
o Orta kademe ySnetim,
e Alt kademe yﬁnetin.L
3.11.1 Ust Kademe Yéneticilerin Egitiminin Kapsami

Tepe yoneticileri olarak da adlandirilan {ist kademe yoneticileri, en fazla gii¢ ve
yetkiye sahiptirler. Isletmenin tiim sorumlulufunu tagirlar, genel amaglari, uzun
dénemli politika ve stratejileri belirlerler. Bu bolilm yoneticilerinin alacaklan kararlar
isletmenin varhgm stirdiirebilmesine etki edecek tlirdendir.

Ust kademe yoneticilerinden beklenen, drgiitiin performansm etkileyen kararlari
verebilmeleri, genis diiglinlp, vizyon sahibi olmalan ve Orglitiin stratejilerini
kavramsallagtirabilmeleridir. Bir iist diizey yOneticinin igi, difer yOneticilerin
fonksiyonlarmdan farkhdir. Ust diizey yonetici bir lider olmak zorundadir (Levinson,
1983, . 180).

Yukarida sayilan &zelliklerden dolayi, yiiksek kademe ydneticilerinin egitim
programu ve ihtiva ettii hususlar i§ veya endilstrisinin cinsine ve miiessesenin §zel
ihtiyacina baghdir. Bu hususlar arasinda ekonomi temel prensipleri, iy organizasyonu ve
iglemleri, modern endiistrinin gelismesi, satiy organizasyonu metod ve politikas,
isletme, personel yonetimi, psikoloji, sosyoloji sayilabilir (Kocatopuz, 1994, s. 28-29).

Ust kademe yoneticilere uygulanacak olan egitimde organizasyon, yonetim,
kontrol ve planlama konularma oncelikle 6nem vermelidir. Ozellikle, bu kademedeki
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yonetici, iletisim tekniklerini ¢ok iyi bilmelidir. Bu ona, emrinde ¢ahganlari tamyip,

anlayabilmesini onlarla saflam temellere dayah iletigim kurabilme olanafim saBlar.

Ust kademe yoneticilerinin egitiminde en gok tercih edilen yntem “Duyarhhk
Egitimi"dir. Bu metotta grup tiyeleri bagkalarmm davramglarma kars1 asir1 bir duyarhlik
kazandiklari gibi grup siiregleri hakkindaki bilgilerini de arttmrlar. Ust kademe
yoneticilerinin geligmesinde duyarhhk egitiminin dignda vak’a , rol oynama, igletme
oyunlan gibi yontemlerden de yararlamlabilir.

3.11.2 Orta Kademe Yonetici Egitiminin Kapsam

Orta kademe yoneticisinin en temel fonksiyonu igin bagmndan sonuna kadar
elverigh ve ekonomik bir gekilde tamamlanmas: icin, imalatla ilgili aktiviteleri
birlestirmektir. YOnetici egitim programlar1 da bu nedenle personelin bu fonksiyona
sahip bir hale getirilmesi amacm giitmelidir. Orta kademe yoneticisi, igletmenin
degisen programndan sfirekli olarak haberdar olmabdir. Bu oryantasyon egitimi ile
saplanabilir. YOnetici iginin gerektirdifii bir veya birka¢ alanda teknik bakimdan
maharet kazanmg olmahdir. Bu da teknik ve mesleki bir efitimle saglanabilir.

Orta kademe yOneticilerinin egitiminde ¢ogunlukla konferans metodu kullanihr.
Isletmenin ¢alisma metot ve prensipleri gruplar halinde tartiahr. Ayrica i baginda
deneyimli birinin yaninda egitimde bu kademedeki ydneticilere uygulanmasi dng6riilen
diger bir egitim yontemidir (idil,1969, s.187-188).

3.11.3 Alt Kademe Yénetici Egitiminin Kapsam

Alt kademe yoOnetici efitimi; ig bilgisi, sorumluluk bilgisi, 6gretme becerisi,
yOnetme becerisi, ydntem gelistirme becerisi ve kazalari Snleme becerisini olugturma ve
gelistirme becerisini kapsar (Senatalar, 1978, s. 225).

Alt kademe yoneticileri i¢in teknik beceri ve yetenek, beseri kavramsal yetenek
ve beceriden daha agirlikh oldufu i¢in bu kademede daha ¢ok bilgi verici metodlar
uygulanmr. Ozel okuma parcalan, karsihkh yazisma kurslar, programh dgretim, simfta
gelistirme (konferans, rehberli tartigma, olay tartigmas, rol oynama , vb. gibi).
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3.12 EGITIM IHTiYACININ SAPTANMASI

Egitimi zorunlu kdan bir ¢ok baski araci bulunmaktadw. Bu baski noktalari,
performans sorunlari, yeni teknoloji, egitim igin i¢ ve dig miigteri talebi, igin yeniden
tasarmm, yeni mevzuat, miigteri tercihlerindeki degisimler, yeni {iriinler ya da personelin
temel becerilerden yoksun olmalaridir. Bu baski noktalar, dofru ¢Sziimiin egitim
oldufunu garanti etmez. Egitim ile yalmzca bilgi eksiklifi giderilebilir. Diger baski
noktalarmm ortadan kalkmasi, yliksek performansm sonuglar1 (3deme sistemi) ya da is
ortaminmn tasarim gibi konularla baglantihdir (Noe, 2000, s, 56).

Egitim ihtiyacmmn saptanmasinda baghca iki ydntem kullamiimaktadsr, fik
asamada igletmede mevcut tdm gorevlerin veya belirli gérev gruplarnin egitim
ihtiyaglarmm neler olabilecegi konusunda genel bir inceleme yapilir. fkinci agamada da
isletmede mevcut her gbrev ayn ayn incelenir ve her gorev icin gereken bilgi, beceri ve
deneyim saptanmaya cahsiir (Senatalar,1978,5.175). Egitim ihtiyacrun saptanmasmdan
sonra hangi efitim faaliyetlerine Oncelik verilecefine ve egitime hangi kademeden
baglanacafina karar vermek gerekir. Efitim  gereksinimleri  y®neticilerin
sorumluluklariiin ve gOrevierinin niteligine gére biiylik Slclide defigir. Y&neticiler
komuta zincirinde (hiyerarsi) yiikseldikge gerekli hale gelen becerilerin degisik
bilegimlerine iligkin bazi genellemeler ¢iknmstur.

Buna ragmen verilecek egitim faaliyetleri konusunda goriis birligi yoktur.
Isletme icinde egitim faaliyetlerinin etkinlii ve strekliigini saglamak amaciyla
yoneticilerin desteginin gerekli oldufuna inananlar, efitim ¢ahsmalarmda {ist diizey
yoneticilerin eZitimine dncelik verilmesini savunurlar.

Baz1 dislinfirler de alt diizey ile isletmenin {ist dfizey yOnetimi arasinda
baglantryr saflayan kademe olusu nedeniyle bazi Ozellikler gbsteren orta diizey
yOneticilerin egitimine dncelik verilmesini Snermektedirler.

Teknolojik gelismelerin ve iiretim tekniklerinin hizla gelistii isletmelerde ise alt
dlizey yoneticilerinin yetenek, bilgi ve becerilerini yenilik ve gelismelere uyduracak
nitelikteki egitim faaliyetlerini kapsayan alt diizey yOneticilerinin egitimine Sncelik
verilmesi gerekmektedir (Dan Ellis, 1972, s. 129-130).
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Gorildtgh (izere, ydnetici efitimine hangi diizeyden baglanacafi konusunda

fikir birligi olmasa bile, isletmenin en fazla hangi alanda efitime ihtiyaci varsa o
diizeydeki egitime Oncelik vermesi gerektifini ileri slirenler gofunluktadir. Ancak bu
ihtiyacin belirlenmesi konusunda da goriig birlifi saglanamamaktadir.

Egitime ihtiyag duyan yOnetici sayismin fazla olduBunu ileri siirenler oldugu
gibi, yetersizlik nedeniyle iglerin en fazla aksadifn dlizeyde egitim ihtiyacmm fazla
oldugunu savunanlar da vardir.

Orta ve alt diizeydeki yoneticilerin is basaris1 somut olarak iyilestirilmedikce tist
diizeyin is basans: da etkisiz olacaktir. Bunun sonucu olarak, st diizey yoneticilerine
yapilacak egitim genis Olclide bosa gidecektir. Bu itibarla, isletme etkinlifinin bir
Onemli Ofesi de her diizeydeki yoneticilerin efitim faaliyetleri aracihf ile
geligtirilmesidir (Miller, 1977, 5.56-157).

Ihtiyag belirleme genel olarak &rgiit analizi, kisi analizi ve gbrev analizini igerir.
Organizasyonel analiz efitimin gerceklesecefi genel ortanmm gdz Oniine alr. Yani
organizasyonel analiz girketin iy stratejilerine egitimin uygunlufunu, egitim icin ne
kadar kaynak ayridigm ve efitim aktiviteleri igin yOneticilerin destefini belirlemeyi
igerir,

Kisi analizi, kimin egitime ihtiyac1 oldugunun belirlenmesine yardm eder. Kisi
analizi, (1) performans digiikliifiintin bilgi, ustalik, beceri, yetenck eksikliginden mi,
yoksa motivasyonel veya i§ dizaym probleminden mi kaynaklandifm, (2) kimin
efitime ihtiyac1 oldugunu, (3) personelin bu gorevleri tamamlayabilmeleri igin egitimde
agirhk verilmesi gereken bilgi, ustalik ve davramglarin belirlenmesini icerir.

Uygulamada organizasyonel analiz, kisi analizi ve gbrev analizi genellikle belirli
bir sira ile yﬁrﬁtﬂlmez. Bununla birlikte, organizasyonel analiz egitimin girketin stratejik
hedeflerine uyup uymadifim ve sirketin egitime zaman ve para ayirip ayramayacaZim
belirlemeyle ilgili oldugu i¢in Oncelikli olarak yiirGitiiliir. Kisi analizi ve gorev analizi
ise genellikle aym anda yiiritiilir. Cilinkli; gorevleri ve iy ortanum anlamadan,
performans eksikliklerinin bir egitim sorunu olup olmadifim belirlemek oldukca glictiir,
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Ihtiyag belirlemeden gikan sonuglar nelerdir? Tablo-2’de goriildtign gibi ihtiyag

belirleme siireci, kimin egitime ihtiyag duydufuna ve egitilenlerin, egitilmeleri gereken
gOrevierden, bilgi, beceri, davramg ya da diger iy gereklerine kadar neler 8grenmeleri
gerektigine iliskin bilgi verir. ihtiyag belirleme ayrica, igletmenin, egitimi bir satic1 ya
da damgmandan mu satn alacafy, yoksa i¢ kaynaklarim kullanarak kendisinin mi
gelistirecegini belirlemesini saglar. Egitilenlerin tam olarak neye ihtiyag duydugunu
belirlemek, egitsel tasarim siirecinin bir sonraki admu olan “Gfrenme sonug ve
hedeflerini belirleme” agismdan 8nem tagr,
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Tablo-2: ihtiyaglar Belirleme Stireci

Nedenler ve Sonuglar Baska Noktalan

e Mevzuat 4 *Egitilenlerin
¢ Temel yeteneklerde Gérev Ogrenmesi
eksiklik Analizi Nerelerdep gerekenler
e Diigiik performans egitime
o Yeni teknoloji ihtiyag var?
e Miigteri istekleri « Kimler egitim
e Yeni firlinler alyor?
e Yiksek performans » Egitimin tiirl
standartlar : » Egitimin sikhif1
e Yeni meslekler
Kimin Egitime Thtiyac1 Var? « Egitimi satm alma
veya olusturma
karan
« Egitim veya segme
ya da isi yeniden
tammlama gibi
diger insan
kaynaklar
segenekleri
Kaynak: Noe, 2000, s. 56.

Ihtiyag belirlemenin amaci, efitim ihtiyacmmn var olup olmadifmm, kimin
egitime ihtiyag duydufunun ve hangi gorevler icin efiitim gerektifinin saptanmasi
oldugu igin, bu slirece hem yOneticilerin, hem egiticilerin, hem de personelin katiimas:
bityitk nem tagir. fhtiyag belirleme siireci ile ilgilenenler genellikle egiticilerdir. Ancak
isletmenin stratejik hedeflerine ulagymasinda efitimin katkisi artmaya bagladikca, fist
kademe ve tepe yoneticiler de ihtiyag belirleme siirecinde yer alir olmuglardar.
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Tablo —3: Thtiyaglan Belirlemede Ust ve Orta Kademe Yoneticiler ile

Egitimcilerin Rolti
Ust Kademe Orta Kademe Egiticiler
Yoneticiler Yaéneticiler
Organizasyonel Bizim iy Ben efiitim lizerine  Egitim
Analiz amaglarim para harcamak hizmetlerini
bagarmamizda ister miyim? Ne satin almak
egitim 6nemli mi?  kadar? i¢in biitgemiz
Egitim is var m?
stratejimizi nasil Yoneticiler
destekler? efitimi
destekler mi?
Kisi Egitim igin gerekli  Kim egitilmeli? Hangi
Analizi fonksiyonlar veya Yoneticiler mi? personelin

is birimleri nelerdir? Profesyoneller mi?  egitime
Temel nitelikteki ihtiyaci

Personel mi? oldugunu
nasil
belirleyecegim?
Gorev Analizi Sirketin, piyasada Egitim, hangi igler =~ Hangi gorevier
rekabet edebilmesi  igin tiriin icin egitim

i¢in gerekli bilgi, kalitesi veya miigteri verilmeli?
beceri ve yeteneklere hizmetinde biiyitk ~ Hangi bilgi,

sahip adamlan farkhhik yaratir? beceri, yetenek
var m1? veya diger
ozellikler gerekli?

Kaynak: Noe, 2000, s. 58.

Tablo-3’te fist ve orta kademe ydneticilerle egiticilerin, organizasyonel analiz,
kisi analizi ve gbrev analizi ile ilgili yanitim aradiklari sorular gbsterilmektedir. Ust
kademe yoneticilere, yonetim kurulu bagkam ve bagkan yardimeis: dahildir. Ust kademe
yoneticiler, ihtiyag belirleme siirecini girketin genis perspektifinden gosterirler, belirli
isler tizerinde odaklanmazlar. Ust kademe yoneticiler girketteki diger insan kaynap
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uygulamalar1 (segme, tcret) ile ilgili olarak egitimin roliinii belirlemek igin ihtiyag

belirleme siirecine katihirlar.

Ust kademe yoneticiler egitimin ya da egitim tiiriinlin, sirketin is stratejisi ile
ilgili olup olmadifim saptamaya yardim ederler. Ust kademe y&neticiler, ayrica hangi is
fonksiyonlarmm ya da birimlerinin egitime ihtiyag duyduklanm belirlemede (kisi
analizi) ve sirketin stratejiyi gergeklestirmek ve pazarda rekabet etmek i¢in gerekli is
giiciinde bilgi, beceri ve yetencklere sahip olup olmadifim saptamada gereklidirler.

Orta kademe ydneticiler ise, egitimin denetlenen birimlerde finansal amaglarn
gergeklestirilmesini nasil etkiledigi ile ilgilidirler. Sonug olarak, orta kademe yoneticiler
icin organizasyonel analiz (1) ne kadar biitgenin egitime ayrildim (2) hangi personelin
egitim alacafim, (8rnegin, mal liretimi veya hizmet sajlamada gereken miihendisler
veya temel nitelikteki personel) (3) egitimin, drlinlerin ve miisteri hizmetinin
fyilestirilmesi agismdan hangi iglerde fark yarattifim belirleme tizerinde odaklagir.

Egiticiler, egitimin i§ stratejisi ile uyusup uyusmadiim g6z Oniinde
bulundururlar.

Bununla beraber, egiticiler oncelikle egitim programlarmi uygulama, gelistirme
ve desteklemeleri i¢in gerekli bilgiyi edinmek amaciyla ihtiyag belirleme siireciyle
ilgilenirler. Bu, egitimin satm mm almacagm, yoksa iceriden mi geligtirilecegini, egitim
gerektiren gorevleri, {ist ve orta diizey ydneticilerinin egitime duydukian ilgi ve destegi
belirlemeyi icerir.

Ust kademe yoneticiler egitimin, girketin stratejisini kargilayip kargitamadigina
karar vermek ve uygun finansal kaynaklan sajlamak ile ugrasirken hangi personelin
egitime ihtiyaci oldufu, hangi gorevleri tamamlamada gerekli bilgi, beceri ve
yeteneklerle diger 6zellikleri belirleme ile ugragmazlar. Bu, konularinda uzman kigilerin
roliidiir. Bunlar (1) yerine getirilmesi gereken gdrevler ile ilgili efitim konulan ile, (2)
bagarih gbrev performans: igin istenen bilgi, beceri ve yeteneklerle, (3) gerekli
techizatla ve (4) gorevlerin yerine getirilecefi kogsullarla ilgilenen bilgi sahibi
tedarikgiler, miigteriler, egiticiler, teknik uzmanlar, ySneticiler ve personeldir.



Ihtiyagc belirlemeyi yiirliten grupta kag¢ ¢esit personelin temsil edllmeszsll
gerektigine iligkin bir kural yoktur. Gene de bu siirece, personelin en azindan bir
kisminm katiimasi 6nemlidir. Ciinkii; is hakkinda en gok bilgi sahibi olanlar onlardur.
Ve ihtiyag belirlemeye girdi sagladiklarmi hissetmedikleri sfirece, efitim sfirecine
biiyiik bir engel olugturabilirler.

3.12.1 ihtiyac Belirlemede Kullamlan Yéntemler

Ihtiyag belirleme igini yliritmede birgok ybntem kullamimaktadir. I§i yapmakta
olan personeli gézlemleme, teknik el kitaplann ve difer belgeleri okuma, konularinda
uzman Kkigilerle gdriigme ve onlardan, bir i§ i¢in yerine getirilmesi gereken gdorevleri,
bilgi, beceri, yetenek ve difier Ozellikleri belirlemek i¢in diizenlenmis anketleri
doldurmalari isteme; bu yontemlerden bazilaridir. Tablo-4’te her yOntemin avantaj ve
dezavantajlar1 gosterilmektedir. Problem ¢dzme, belirsizlikle bas etme ve riskleri en aza
indirme gibi konulardaki diislince stireglerini saptamak i¢in uzmanlarla goriismeler ve
gbzlemler yapihr. Uzmanlarm uygulamadiklan yOntemler, efitim programma dahil
edilir.

Egitim amaglan saptanirken belirli politikalarin belirlenmesi gerekli olmaktadr.
Politika, iki kisimdan olugur; birinci kismu ilkeler, ikinci kismu uygulama kurallaridar.
Ilke, kurammn bir parcasi, sistemin igleyisine yon veren bir kavramdir ve yapilacak
caligmalara, defierlendirmelere ve geligmelere rehberlik eden bir dayanak niteligindedir.
Kural, yapilacak ¢aligmalarda uyulmas: gereken hususlardr. Egitim etkinliklerinde
dikkat edilmesi gereken hususlar kurallari olugturmaktadar.

Politika kurumla ilgili personelin katihmu ile saptanmali, yasalara uygun,

uygulanabilir, kolay anlaglabilir, kapsaml, tutarh, duraan, esnek olmah ve
durumsalhk dzelligi gbstermelidir.



Tablo —4: Ihtiyac Belirleme Yéntemlerinin Avantaj ve Dezavantajlart
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YONTEM Avantajlar Dezavantajlar
Gozlem » I ortamuna iligkin « Usta gdzlemcilere
bilgi saglar ihtiyag duyar
» Isin en az dlizeyde » Personelin davramgt
kesilmesini saglar gbzlenilirse degisebilir
Anketler e Ucuzdur ¢ Zaman ahr
* Cok sayida kisiden * Diigiik geri doniis
bilgi toplanir oranlari ve uygun
» Bilgi kolayca &zetlenir olmayan cevaplar
goriilebilir.
* Ayrmtilar eksik kalir
Teknik el kitaplar ve * Prosediir {izerine iyi * Teknik dili
kayitlar1 okuma bir bilgi kaynagidir anlasiimayabilir
¢ Objektiftir » Materyaller eski olabilir
* Yeni igler ve yaratimakta
olan igler i¢in iyi bir gérev
bilgisi kaynagidir
Konularinda uzman
Kigsilerle goriisme » Egitim ihtiya¢larinm » Zaman ahr
ayrmtilari ve sorunlarin  Analiz edilmesi zordur
neden ve ¢oziimlerini agifa  * Beceri sahibi
¢ikarmak igin uygundur goriigmeciye ihtiyag

Kaynak: Noe, 2000, s.60.
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3.13 OGRENME KURAMLARI

3.13.1 Ogrenme Nedir?

Oprenme, insan yeteneklerinde bilylime siirecinin bir sonucu olmayan nispeten
stirekli bir degigmedir. Bu yetenekler belirli 6grenme sonuglari ile ilgilidir. (Noe, 2000,
5.69)

So6zel bilgi, isim veya etiketleri, gergekleri ve bilginin ana bdlimlerini igerir.
Sozel bilgi personelin iglerinde ihtiyaglari olan tek uzmanlagmug bilgiyi igerir. Ornegin,
yonetici, toplam kalite yonetimi ile ilgili bilginin ana bSlimleri kadar, techizatin degisik
tiplerinin isimlerini de bilmelidir.

Zihinsel beceriler, kavram ve kurallan igerir. Bu kavram ve kurallar, problemleri
¢bzmede, milsteriye hizmet etmede ve firin yaratilmasmda &nemlidir. Ornegin, bir
yOnetici performans degerlendirme siirecinin asamalarmi (6rn; veri toplamak, veri
dzetlemek, personel ile degerlendirme goriigmesini hazirlamak) bilmelidir.

Motor beceriler, fiziksel hareketlerin koordinasyonunu igerir. Ornegin; telefon
tamircisi merdivene ve telefon direklerine ¢ikmak igin gerekli koordinasyona ve
beceriye sahip olmahdr.

Tutumlar, insam belli bir yolda davranmaya iten inang ve duygularm bilesimidir.
Tutumlar, biligse]l bilesenler (inanglar), duygusal bilesenler (hisler) ve amagh
bilesenlerden (kiginin istegi dogrultusunda davranma sekli) olugur. Onemli is-baglantih
tutumlar is tatminini, Srgiitsel baghlig: ve ise katthm icerir. Farzedelim ki bir personel
igine kars1 pozitif bir tutuma sahip. Bu, o insanm igini sevdigi anlamma gelir (duygusal
bilesen). O igini sevebilir. CilinklG isi kendi smurlarmu zorlayicidir ve insanlarla
kargilasma olana@: saglar (biligsel bilegen). Isini sevdigi icin, sirkette kalmayi ve iginde
en iyisini yapmay: tasarlar (amach bilesen). Egitici programlar yetenekleri geligtirmek
veya degistirmek icin kullanilabilir. Ciinkii; bunlarm igten fiziksel ya da zihinsel kopma,
devir ya da girketin gidigatim etkileyen davramglarla ilgili oldugu agiktir.

Biligsel stratejiler, 6frenme siirecini diizenler. Bunlar, 6grenenin hangi bilgiye
kulak verecegi (6rnefie dikkat verecegi), nasil hatirlayacagy,. nasil problemleri ¢6zecegi
hakkindaki karariyla ilgilidir. Ornegin, fizik¢i renk tayfinin renklerini Roy G. BIV (Red,
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Orange, Yellow, Green, Blue, Indigo, Violet) ismini hatirlayarak (kirmizi, turuncu, sar,

yesil, mavi, ¢ivit, menekge) ammsar.

Bu bolimde gérecegimiz gibi, her bir 8frenme i¢in farkl Sfrenme kogullars
gereklidir. Ogrenme iglemini detayh incelemeden evvel insanlarin nasil &grendigini
agiklamaya yardm eden kuramlarin {izerinde durmakta fayda vardwr. Tablo-5te
Ogrenme ¢iktis: tiirii, yetenegiin tamm ve Srnekler yer almgtir.

Tablo —5: Oggrenme Ciktilart

Ogrenme Ciktisa Yetenegin Tanimu Ornek
Tiiri
Sozel Bilgi Onceden depolanmus bilgiyi Sirket emniyet
belirle, sGyle veya tanimla prosediirlerini
takip etmek icin {i¢ neden
belirle
Zihinsel Beceriler Problemleri ¢6zmede ve yeni Miigteri ihtiyaglarim
tirfinler tiretmede genellestirilmig kargilayan bilgisayar
kural ve kavramlara bagvur programi dizayn et ve
kodla
Motor Beceriler Dogruluk ve iyi zamanlamayla Hedefe ates et ve devamh
isi yap yavasca hareket eden
hedefi vur
Tutumlar Kigisel bir hareket tarz1 seg Gelen postaya 24 saat
icinde cevap vermeye
Ozen goster
Biligsel Stratejiler Kendi diigiinme ve 6grenme Makine hatalariu
slireglerini yénet belirlemek tizere ti¢
degisik stratejiyi
degistirerek kullan

Kaynak: Noe, 2000, s.72.
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3.13.2 Ogrenme Kuramlan
3.13.2.1 Pekistirme Kuram

Pekigtirme Kuramn; insanlarn gecmigteki sonuglarma dayanarak, baz
davramglar1 yerine getirme, bazilarmdan ise kaginma yolunda motive olduklarm
vurgular, Pekistirme kuraminda birgok siireg mevcuttur, Pozitif pekigtirme, davranstan
kaynaklanan tatmin edici sonugtur. Negatif pekigtirme, olumsuz ¢iktinn ortadan
kaldiriimasidir, Bir davramgt ortadan kaldirmak tizere pozitif ya da negatif pekigtirme
verilmemesi durumuna sénme denir. Cezalandirma, davramgtan sonra hoga gitmeyen bir
sonug verilmesiyle, o davramgmn azaltilmasi anlamina gelir,

Egitim perspektifinden Pekigtirme Kuramn; S@renenler igin bilgiyi elde etmeyi,
davramgi degisgtirmeyi veya becerileri degistirebilmeyi Onerir. Bunun icin egiticinin,
egitilenin hangi sonuglart en pozitif (ve negatif) buldupunu belirlemesi gerekir.
Egiticinin daha sonra bu sonuglarla, Sgrenenlerin elde ettikleri bilgi, beceri veya degisen
davramglar arasinda baglant: kurmaya ihtiyaci vardir. Tablo-6’da pekistirme programu
gOsterilmistir.

Egitilenlerin egitici programlara katiimakla elde edebilecekleri birgok yarar
vardi. Bu yararlar; iglerini yerine getirmedeki en kolay veya en zevkli yolun
Ogrenilmesi (igle ilgili), problemler olusturuldugunda kaynak olarak hizmet edebilecek
difer personelle tamgma (kigiyle ilgili) veya sirketteki yeni mevkileri diiglinme firsat1
verit ya da sakh tutar. Ofrenmenin etkinlii bu pekigtirmeleri veya firsatlan
saflamadaki programa veya kahba baghdir.



Tablo -6: Pekistirme Programu

56

Program Ceysidi Tanim Etkinlik
Oran Programlan
Sabit Oran Programi Hedef davramgm belli bir Hizh 6grenme, hedef
sayida her tekrarlamiginda davramigin sik sik tekrari;
pekistirme hizh s6nme
Stirekli Pekisgtirme Hedef davramgin her Sabit oran programindaki
olusundan sonra pekigtirme gibi davramgin yonii ayni,
fakat daha agint
Degisken oran programm Hedef davramgin birkag Hedef davrams s6nmeye
tekrarindan sonra pekigtirme, sabit oran programlarina
pekistirmeden &nceki olug sayisi gore daha direngli
her seferinde farkli olabilir
Arah Programlar
Sabit Aral Program Hedef davramgm tekrarndan belli ~ Oran programlarina gére
bir ara sonra pekigtirme hedef davramigin daha
diigiik tekrary; eger arahk
uzunsa daha diigtik
etkinlik
Degisken Arah Program Hedef davramgm tekrarindan Sabit ara programlarma
sonra periyodik pekistirme gore hedef davramsg
olusmasi, her zaman arah dénmeye daha direngli;
her seferinde farkh olabilir. oran programlarma goére
hedef davramigin daba
diisik tekran
Kaynak: Sabuncuoglu, 2000, s.136 S
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3.13.2.2 Sosyal Orenme Kuram

Sosyal Ogrenme Kurami, insanlarm giivenilir ve bilgili gordiikleri insanlan
(modelleri) dikkatli izlemeleri ile grenmeleri izerinde durur. Sosyal Ofrenme Kuram:
ayrica, pekistirilen veya Odiillendirilen davramgm tekrar edilme cfilimi gOsterdigini
savanur. Odtllendirilmis modellerin davramsi veya becerisi; gézlemci tarafindan
benimsenir, Sosyal 8grenme kuramina gére yeni beceri veya davramgi 6grenme (1)
davramsm veya becerilerin kullammunin sonuglari denemekle, (2) digerlerini dikkatle
incelemek ve onlarm davraniglarmin sonuglarmm gérmekle gergeklesir.

Sosyal Orenme Kuramu, Sekil-1°de de goriilecei lizere, dgrenme ile ilgili dort
slireg Onerir: dikkat, hatirlama, hareket tekrari ve motivasyon sliregleri

Dikkat Hatirlama | Hareket Tekran Motivasyonel
‘ Siiregler

e Model uyaria [ ®] * Kodlama P! o Fiziksel Yetenek [~

* Egitilen + Organizasyon e Dogruluk * Pekistirme

karakteristikleri * Prova * Geribildirim

:

Modellenmis
Performansi

Sekil-1; Sosyal Ogrenme Kuramu Siiregleri Eslestir

Kaynak: Sabuncuoglu, 2600, s. 138.



58
Dikkat, model davramgin Onemli noktalarmm bilmedik¢e, kisinin suf gozlem

yoluyla dgrenemeyecegini iddia eder. Dikkat, Gfrenenin ve modelin Szelliklerinden
etkilenir. Ogrenen, gbzlemlemesi gereken davrams veya becerinin farkinda olmahdir.
Model agikga belirlenmeli ve inamlr olmahdiwr. Oprenenin modele dikkatle bakmas:
igin fiziksel yeteneginin olmasi (duyumsal yetenek) gerekir. Eger 8grenen, diger beceri
veya davramglari  da modeli izleyerek 6grenmisse, dikkatini 0 modele yoneltmesi daha
muhtemeldir.

Ogrenenler, gozlemledikleri davrams veya becerileri hatilamahdirlar. Bu
hatirlamanin roliidtir. Ogrenenler dikkatle baktiklar1 davrams veya becerileri organize
edilmis bir usulle hafizalarma kodlamahdirlar. B&ylece uygun durumda onlan
amimsayabilirler. Davraniy veya beceriler, gorsel imgeler (semboller) veya s6zli ifadeler
olarak kodlanabilirler.

Hareket tekrari, modele verilen pekistirmenin aymsim getirip getirmeyecegini
gbrmek icin, gbézlenen davramgin denenmesidir. Davramg veya becerileri iiretim
kabiliyeti, Ofrenenin beceri ve davramsi ne boyutta ammsayabilecefine baZhdir.
Ogrenen, davramg1 yerine getirmede veya beceri sergilemede fiziksel yetenegie de sahip
olmahdir. Ornegiin; itfaiyeci, bir insam tehlikeli konumdan uzaklagtirmak igin gerekli
olan davraniglar1 Ofrenebilir, fakat viicut gilctinlin eksikliginden dolayi bu davrams:
gOstermesi miimkiin olmayabilir. Davramgm yerine getirilmesi ik tegebbiiste
mitkemmel degildir. Ofrenenlerin uygulama ve geribildirim alma firsatlar1 olmahdir ki,
davramglarm modelin davramglarina benzer gekilde degigtirebilsinler.

Ogrenenler, model davramsi; daha ¢ok Ofrenme pozitif sonuglanmssa
benimserler. Sosyal dgrenme kuramm, pekistirilmis davranuglarm (motivasyonel siireg)
gelecekte tekrar edilecegini vurgular. Ornegin; yoneticiler igin stres ve anlagmazhgn bir
ana kaynagi, performans defierleme goriigmesiyle ilgilidir. Yonetici, bagarih ySneticileri
gbzlemleyerek personelin performans deferleme gériigmesinde daha katilimei olmasim
saflayacak davramglari 6grenebilir (personele kendi ilgi alanlarim sdyleme firsatimn
verilmesi gibi). Efer yOnetici bu davramn performans degerleme goriismesinde
kullamrsa ve davramy personel tarafindan &diillendirilirse (6rnegin; “Gergekten bu
geribildirim goriigmesinin 6ncekilerden ¢ok daha iyi oldugunu hissettim” derse) veya
yeni davramig personelle anlagmazhklarin giddetini azaltabilirse (Srnegin; negatif
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pekigtirme), yoOnetici bu davramgi bir dahaki degerleme goriigmesini yliriitirken de

kullanacaktir.
3.13.2.3 Hedef Belirleme Kuramm

Bu kuram, insanin bilingli amaglarmdan kaynaklanan davramglar: {izerinde
durur. Hedefler, enerji ve dikkati yoneterek, zaman icerisinde belli bir cabay1 sabit
tutarak ve amaca ulagmada stratejiler gelistirmek i¢in insanlar1 motive ederek davramg:
etkileyebilir. Aragtirmalar, belirli miicadeleci hedeflerin, belirsiz ve zorlayici olmayan
hedeflerden daha iyi performansla sonuclandifmm gSstermistir. Hedefler, sadece insan
amaca kendini adarsa yiiksek performansla sonuglanir. Personel, eger ¢ok zor olacagina
inanirsa, kendilerini ise daha az verir.

Hedef Belirleme Kurami, efiitim program tasarmmda da kullamlir. Hedef
Belirleme Kurami, &frenmenin egitilenlere belirfi miicadele amaglan sajlanarak
kolaylasacagim &ne siirer. Belirli olarak, Hedef Belirleme Kurami’nm etkisi egitim ders
planlarmn gelistirilmesinde goriiliir. Ders planlari, belirli hedeflerle baglar. Bu hedefler,
Ofrenenin gostermesi beklenen davramg, Sgrenmenin gergeklesecegi kosullar ve kabul
edilebilir ve performans diizeyi ile ilgili bilgi saglar.

3.13.2.4 ihtiyag Kuramlan

Ihtiyag Kuramu, insanm belli giktilara verdigi degeri agiklamaya yardm eder.
ihtiyag, her zaman her yerde insanm karsilagabilecegi bir noksanlktir. fhtiyag, insam;
bu noksanhf tatmin etmeye yOnelik davranmaya motive eder. Maslow ve Alderfer’in
ihtiyag kuramlan, fizyolojik ihtiyaclar; bagh olma ihtiyaglan (difer insanlarla etkilesim
ihtiyac) ve bllylime ihtiyaclar1 (kendine saygi, kendini gergeklestirme) izerinde
odaklamr. Hem Maslow hem Alderfer; insanlarm en diigiik derecedeki ihtiya¢ tatmini
ile ige basladiklarm, somra da digik dereceli ihtiyaglar karslandikga, hiyerarside
gitgide yukan qiktiklarna inamrlar. Yani eger fizyolojik ihtiyaglar kargilanmarmgsa,
kiginin davramgi, bah olma veya biylime ihtiyaglarmdan 6nce, bunu gidermeye
yonelir. Alderfer ve Maslow’un ihtiya¢ hiyerarsileri arasindaki temel fark; Alderfer’in
yikksek derecedeki ihtiyaglar karmlanmazsa, kigilerin daha digtik ihtiyaglar {izerinde
yeniden odaklanma olasihfm kabul etmesidir.
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McClelland’mm ihtiyag kuramm birincil olarak basar, yakin iligki ve giig

ihtiyaglar1 iizerinde odaklanmr. McClelland’a gére bu ihtiyaclar Ggrenilebilir. Basarma
ihtiyaci, kisinin kendince koymus oldufu miikemmellik standartlarma ulagma ve bunu
korumasiyla ilgilidit. Yakmn iligki, ihtiyaglari difer insanlarla bir iligki kurma ve
digerleri tarafindan kabul edilebilme kaygisma baglamr. Giig¢ ihtiyaci; sorumluluk, etki
ve itibar elde etme ile ilgilidir.

ibtiyag kuramlari, Ofrenmeyi motive etmek icin egiticilerin, egitilenlerin
ihtiyaglarmm belirlemesi ve onlara egitim programm igerifinin bu ihtiyaglann nasil
kargilayacagim iletmesi gerektigini One siirer. Efer bazi temel ihtiyaglan (Srnegin;
fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclari) kargilanmanmgsa, 6renmeye motive edilmeleri olas:
degildir. Ornegin; kiigiilme siirecinde olan bir girketteki sekreterler igin kelime islemci
efitim smifim ele alahm. Eger personel is giivenliklerinin girketin kiiclilme stratejisi ile
tehdit edildigine (karsilanmamus gilivenlik ihtiyaci) inamyorlarsa, en iyi tasarlanmg bir
egitim programmda bile bagariya ulagmak miimkiin olamaz. Aym sekilde, efer
sekreterler kelime iglem becerilerinin mevcut iste kalmalari ya da girket diginda/iginde
bagka bir i bulabilmeleri icin ige yaramayacafim disgiintiyorlarsa, motive olmalar
miimkiin olmaz.

3.13.2.5 Beklenti Kuram

Beklenti Kuramy; insan davramgmn beklenti, aragsalik ve degerlik denilen i
faktdre bagh oldugunu kabul eder. Davramisi yerine getirme ile gergekten iyi yerine
getirme arasindaki baflanti ile ilgili inanclar; beklentilerdir. Beklenti, benlik
yeterlilidine benzer. Beklenti kurammna gore, belirli bir davramgin sergilenmesi
(Ornefin, bir efitim programma katima) ile belirli bir ¢iktinin - (6rnegin, i
performansimn iyilesmesi) olusacagma duyulan inang, aragsallik olarak adlandinbir.
Degerlik, insanin giktiya verdigi degerdir (6rnegin, igi daha iyi yerine getirme ne kadar
Snembi?).

Beklenti Kuramina gore, cesitli davrams secenekleri beklenti, aragsalbk ve
degerliklerine gbre degerlendirir. Sekil-2’de davramigin beklenti, aragsalhk ve degerligin
¢arpmu ile nasil belirlendii gOsterilmigtir. Insanlar en yiiksek degerdeki davramst
secerler,
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Aragsallik Degerlik
Performans —P Cikts Cikt1 degeri

Sekil-2: Beklenti Kuram
Kaynak: Sabuncuoglu, 2000, s.140.

Egitim bakig agismdan Beklenti Kurami, Sgrenmenin en gok olacagi durumlari
su sekilde belirler: Personel, programun igerigini 6frenebilecegine inantyorsa (beklenti),
dgrenme daha iyi is performans:, maas artis1 ya da tamnma gibi ¢iktilarla baglantiliysa
(aragsallik) ve personel bu ¢iktilara defer veriyorsa dgrenmenin gergeklegmesi ihtimali
yiiksektir.

3.13.2.6 Yetigkin Ofrenme Kuramu

Yetigkin Ogrenme Kuramm, yetigkinlerin nasil 8grendigine iligkin bir kurama
duyulan ihtiyagtan dogmustur. Formel egitim kurumlan yamnda birgok egitim kuramu
gengleri ve gocuklan egitmek igin geligtirilmigtir. Pedagoji, yani ¢ocuklara Sgretme
sanat1 ve bilimi, egfitim kuramuna hakim olmugtur. Pedagoji, 6§renme, kapsam, yintem
ve degerlendirmesi ile ilgili karar almada egiticiye biiylik sorumluluk yiikler. Egitilenler
(1) talimat ve icerifin pasif alicilan ve (2) Ofrenme cevresine kaynak- olarak birkag
deneyim getiren kisiler olarak goriiliirler.

Formel egitim kuramlarmin smrlarm kabul eden egitim psikologlar;
androgojiyi (yetigkin psikolojisi) geligtirdiler. Bu, Yetiskin Oggrenme Kuramudir.
Malcolm Knowles, yetiskin grenme kuram ile siklikla bagdagtiilir. Bu model gesitli
varsayimlara dayanir:

» Yetiskinler neden dgrendiklerini bilmeye gereksinim duyarlar.

o Yetiskinler, kendi kendilerini yonetme ihtiyaci duyarlar.
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¢ Yetigkinler, 6frenme ortamma daha fazla igle ilgili deneyim getirirler.

o Yetigkinler, 8grenme slirecine, sorun-odakh bir yaklagim tarziyla girerler.
o Yetiskinler 6grenmeye ig ve dig unsurlar vasitasiyla motive olurlar,

Yetiskin Ofrenme Kuramw’nin efitici programlarm gelistirilmesinde  ele
alnmas1 Snemlidir. Ciinkli; bdyle bir ¢ok programda katitmcilarm ¢ofunlugu
yetiskindir ve bunlarm ¢ogu vakitlerini formel egitim ortammnda gecirmemigtir.
Asafidaki tabloda bu kuramm G&zellikleri gOsterilmektedir. Bu uygulamalarda ortak
nokta; karsgthkh olma esasidir. Yani, hem egitici, hem egitilen 6grenme ortammnm
yaratilmasinda ve 8grenmenin gerceklestifinin anlagilmasmda s6z sahibidir. Tablo-7de
Egitimde Yetiskin Ogrenme Kuraminm Ozellikleri gdsterilmistir.

Tablo-7: Egitimde Yetigkin Ogrenme Kurammm Ozellikleri

Plan Konusu Ozellikler

Benlik kavram Ogretimde kargihikh planlama ve igbirligi

Deneyim Ornek ve uygulamalarda temel olusturacak 6grenci
deneyimlerini kullanma

Hazir olma durumu Egitimi, 6grencinin ilgi ve yeteneklerine gore geligtirme

Zaman perspektifi Kapsamin hemen uygulanmasi

Ogrenme ydnetimi Konuya odaklanma yerine probleme odaklanma

Kaynak: Noe, 2000, s. 72.
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3.13.2.7 Bilgi islem Kurami

Bilgi Islem Kuramu, egitim ierigi dgrenildigi ve pekistirildiginde olusan dahili
stireglere diger kuramlara kiyasla daha fazla nem vermigtir. Sekil-3’te bir bilgi islem
modeli gosterilmistir. Bilgi Islem Kuramlar, Ogrenen tarafindan alman bilgi veya
mesajlarm insan beyninde gesitli donfistimler gegirdifini 6ne strmiigtir. Bilgi iglem,
mesajin uyaranmn (ses, koku, dokunma veya gorlintli olabilir) ahcilar tarafindan
¢evreden alinmas: ile baglar (kulak, burun, deri, g6z).

Mesaj, duyu organlarmca kaydedilir ve kisa stireli bellekte depolanir. Daha
sonra mesaj uzun sitreli bellekte depolama igin dSniigtiiriiliir ve kodlamir. Mesaja veya
uyarana verilecek cevabm organize edildigi siire boyunca hafizada bir arama siireci
olugur. Cevap, bes 8frenme sonucundan biriyle ilgilidir: s6zel bilgi, biligsel beceriler,
motor beceriler, zihinsel beceriler, tutumlar. Modeldeki son baglanti, ¢evreden gelen
geribildirimdir, Bu geribildirim, Gfrenenin, verdifi tepkinin deferini tayin etmesini
saglar. Bu bilgi difer bir insandan veya kendi hareketinin sonuglarma iligkin Sgrenen
tarafindan yapilan incelemeden gelebilit. Eger tepkinin degerlendirme sonucu olumlu
ise; bu, davramgmn benzer durumlarda kullamlmak {#izere uzun stireli bellekte

depolanmas: igin bir pekigtirmedir.

Uyaran veya Ahailar
Mesaj g?:a .
M Buran |-p| DuyusalKayit | | KisaSiireli [ Uzun Siireli
Deri Bellek Bellek
o
Cevre
Geribildirim ¢ ¢
Pekistirme Tepki
< Etkileyiciler [¢ Yaratan
Unsur

Sekil -3: Insan Bilgi Islem Modeli

Kaynak: Noe, 2000, s.74.



Bilgi Islem Modeli; mesajlan yakalama, depolama, hatirlama ve tepkide
bulunma sfireglerini vurgulamakla beraber, harici olaylarm 6renmeyi nasil etkiledigi
fizerinde de 6nemle durur. Bu olaylarin kapsanum gunlar olusturur:

o Uyaramn siddet ve sikhifinda dikkati etkileyen degigimler.
o Beklenti olugturmak i¢in égrenciyi hedeflerden haberdar etmek.

o Uyaranin algisal 6zelliklerini arttrmak, Ofrencinin dikkatini belli noktalara
ceker.

e Sozel talimatlar, resimler, diyagramlar ve haritalar; efitim igerigini kodlamada
ve bOylece hafizaya kaydetmede yol gbsterirler.

o Oprenmenin kullamldifi anlamh ortamiar (Srnekler, problemler); kodlamay:
kolaylagtiran ipuglan saglar.

o Gosteri veya sbzel talimatlar, 6frenenin tepkiyi organize etmesine yardim ettigi
gibi dogru tepki segimini de kolaylagtirir.
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BOLUM4

YONETICI EGITIM PROGRAMLARININ
PLANLANMASI VE UYGULANMASI

Bu bdliimde, ybnetici egitim programlannin planlanmasi ve uygulanmasi baghg altinda,
planlamanin tanim, egitim planlamas1 yaklasimlar, egitim planmda siiregler, egitim
yontemleri, uygulanan efitim faaliyetleri sonuglarmm &lgilmesi ve degerlendirilmesi
konular: ele alinarak incelenmistir.

4.1 PLANLAMANIN TANIMI

Kurumiarda yapilan hizmet ici efitim etkinlikleri Snceden saptanmig amagclara
gore saptamr. Hazirlanan planin uygulanmasmda bir degerlendirme yapilmasi, basari
derecesinin saptanmasi, cksiklik ve hatalarin belirlenmesi istendiginde elde edilen
sonuglarin amagclarla karglastinlmas: ve kiyaslama yapilmasi gerekecektir. Ayrica,
degerlendirme somunda plamn uygulanma sekil ve kaynaklarm giderilmesi yollarmm
aranilmasma olanak saglayacaktr. Planh c¢ahsmanm sonunda sistemin bilimsel
yaklagmlarla  geligtirilmesi  olanakhdir.  Planh  yapilmayan  ¢ahsmalarin
degerlendirmesini yapmak ve yanilgisiz yargiya varmak cok giigtiir (Taymaz, 1997, s.
45).

Planlamanin tammm gesitli yaklagimlarla yapimistr. Her tanmmda farkh ifade
kullamhlirsa da ortak olan ydn amaca ulasmak iizere hazirlanmasi ve gelecege yonelik
olmasidur.

Egitim planlamas;, varolan durumdan belirlenen amaglara ulagmak {izere
izlenecek politikanm belirlenmesidir. Bu tamima gore, planlama siireci igin ik defa
varolan durum ile ulagilmas: beklenen hedefler saptamr, daha sonra politikay: ve planin
unsurlarmi olugturan, plan uygulanmasinda yararlamlacak

a) Insan ve madde kaynaklan,

b) Uygulanacak yontem ve teknikler,

) Uygulama yer ve ortarm,
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d) Zaman ve siireleri,

€) Kontrol zamanlar, teknikler, araglar ve dlgiitler belirlenir.

Bu agiklamalara gre planlama kavram, Sekil 4’deki model yardimyla
agiklanabilir.

n — Ulagilmas:
Mevcut Hedeflenen
Durum Amaglar
Hedefler

1 2 3 4 5 6 7

insan ybntem yer: zaman kontrol
ve ve ve ve teknilderi
madde teknikler zaman siire araclan
kaynaklan ve
lgiitleri
Sekil -4: Egitim Planlamasinda {zlenecek Politika
Kaynak: Taymaz, 1997, s.45.

Bu tamma gore hazirlanan bir egitim plam yapilacak egitim ile ilgili neler,
kimlerle, nasil, nerede, ne zaman, ne kadar siire ile sorularma cevap vermeyi
kolaylagtirir.

Planlama genel bir anlatimla, varolan durumu analiz etme ve gelecegi
tasarlamaktir. Egitim Planlamas: agagidaki {i¢ asamada yapilan ¢ahgmalarla tamamlanir.

¢ Varolan durumun, personelin hizmet i¢i egitim ihtiyacin saptanmasi,

o Gelecege yonelik, hizmet i¢ci egitim yolu ile ulamilmas: istenilen hedeflerin
belirlenmesi,
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» Amaclara ulagmak {izere izlenecek politikanin saptanmasi.

Bir kurumda plan, kabul edilmis politik ilkelere uygun olarak, eldeki olanaklara
gore hazirlanr ve uygulanir. Planlama siireci, esas alindigmda, belirli amagclara ulagmak
icin gelecekte uygulanacak bir dizi kararlar1 hazirlamaktan olugan bir siiregtir seklinde
tanimlanabilir. Bu siirecin icerdifi bes temel 6ge asaidaki gekilde siralanabilir,

Planlama igin amaglar 8nceden belirlendiinden, tartigilnug tasarlar biitlintidiir.

Planlama, varolan durumdan yararlanan, gelecefie ydnelik bir cabgmadir.

Planlama, birbirine bagh kararlari birlikte getirir, iligkileri belirler.

Planlama, amagclar dogrultusunda eylem fizerinde duran bir uygulamadar.
o Planlama, smrh olan parasal kaynaklar programlar arasinda dengeli bdliistiiriir.
4.2 EGITIM PLANLAMASI YAKLASIMLARI

Egitimde esas olan ulagilmasi beklenen, varilmasi istenilen hedeflerin
saptanmasidir, Egitim planlamasmin . ik islemi olarak amaglarm beliflenmesi esas
alndiginda fi¢ egitim planlamas: yaklagimm gorilir .

4.2.1 Toplumsal istem Yaklagmm

Bu yaklagim etkileyen en Onemli etken toplumun sosyal yapisi, kiltiiri,
efitimin insanlar nasil etkileyebilecegi hakkmda tutum ve inanclarmin genel havasidir,

Bu yaklagmm, kaynak dafihmma, ekonominin gereksinme duydugu insanglicliniin
nicelik ve niteliklerinden gok aralarindaki iligkiye 6nem verir.

4.2.2 insangiictt Yaklagm

Ozellikle hizmet ici egitimde daha ¢ok benimsenen bu yaklagma gore,
ekonomik geligme, tim kalkinma wve ilerlemenin itici gliclidlir ve kaynaklarm
dagihminda g6z Onilinde bulundurulmas: zorunludur. Ekonomik gelisme, yalmz parasal
kaynaklarm ve araglarm degil, onlan diizenleyecek ve kullanacak insangiicii

kaynaklarm da gerektirir,
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4.2.3 Verim Oram Yaklagjim

Bu yaklagim, geligmenin buglinkii deneysel evresinde, bize gegmiste yapilan
caligmalarm sonuglarm degerlendirme olanafi verir. Verimlilik, smirh kaynaklarm en
etkin bicimde kullamimasi, {irfin ile Oretim faktdrleri arasindaki oramdir. Egitim
etkinlifine baglamadan dnceki ve sonraki verimlilikler arasmdaki artig, insanin tiretime
katkis: olan emek faktdrili hesaplanarak bulunur.

Egitim planlamasmda, bu yaklagimlardan higbiri tek bagma yeterli ve saglam bir
temel olamaz. Bu {i¢linfin, amaca gdre defisik oranlarda birlegmesine gereksinme
vardir. Bu yaklagmlar, egitim planlamasi sisteminin igine girmeli ve daha anlamb,
etkili ve verimli kilmak {zere geligtirilmelidir .

4.3 EGITIM PLANINDA SURECLER
4.3.1 Uygulanacak Egitim Politikalan

Yoneticilere uygulanan egitim programlari ile yoneticilerin iglerinde daha
baganih olmalarm saflayacak mesleki bilgiler verilerek dofrudan, kendi kisiliklerini
tammalar;, mevcut kabiliyetlerini ortaya ¢ikarma ve geligtirmeye cahsarak da dolayh
olarak daha verimli olmalan saglanir (Bilici, 1999, s. 87-88).

Isletmede egitim faaliyetlerinin  gergeklestirilmesinde, egitim politikalarmn
saptanmasi ilk admmdur.

Egitim politikalarina 6rnek olarak sunlan siralayabiliriz:

o [Egitim faaliyetleri Insan Kaynaklani birimi iginde mi yiiriyecektir, yoksa egitim
ayn bir bdliim olarak m Srgiitlenecektir?

e Her tirli efitim faaliyetlerinin organizasyonu igletme icindeki ilgili bolim
tarafindan m yapilacaktr, yoksa isletme diginda bu igle ufragan uzman
kuruluglardan m1 yardm ahmacaktr veya bu organizasyon tamamen uzman
kuruluglara mi birakilacaktir?
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Zaman ve maliyetle ilgili sorunlar oldugunda, Oncelikle efitimden mi

vazgegilecektir, yoksa efitime Sncelik tanmarak, kisitlamalar diger konulara mu
kaydirilacaktr?

Egitilecek kisilerin segimine kimler, neye gbre karar verecektir?

Isletme elemanlan belli araliklarla strekli mi, yoksa ihtiyag oldukga gegici bir
effitim programina mi tabi tutulacaktir?

Isletme zorunluluklar digmda, is bagmda mm, yoksa is digmda nu egitimi
benimsemektedir? Efitim mevsim veya i§ yofunlu olarak daha ¢ok hangi
zamana rastlatilacaktir? Azami ve asgari eBitim siireleri ne olacaktir?

Egitim programlarmm hazirlanmas;, uygulanmasi ve somunda saflanacak

bagarmm derecesi, program varhfinm belirli nedenlere dayanma durumu ile yakindan
ilgilidir. Egitsel c¢ahgmalarda esas almacak nedenler sistemin amaglan ile ilgiki
politikalardir. Egitim politikalarmmn saptanmas: asafidaki yararlar saflamaktadir:

[ ]

Egitim amaglarmn saptanmasim ve kavranmasmi kolaylagtirr.
Bir kurumda efiitim etkinlikleri planinin hazirlanmasmda dayanak olur.
Egitim programlarmn hazrlanmasi ve geligtirilmesini kolaylagtirir.,

Egitim programlarmmn uygun ortamda yapilmasmda ilgili birimlerin katkilari
saflamr.

Egitim Onceliklerinin belirlenmesi ve stireklilik kazandirimasi geregini ortaya
koyar.

Kurumda iletisim ve koordinasyon saglanarak hizmette biitiinliik kazandirmr,

Kurumda dretim faktSrlerinin geligtirilmesi, yeniliklerin uygulanmasimda olumlu
katkida bulunur.

Personelin moralini ylikseltme, motivasyon, sorunlar1 ¢6zme ve uyum saglamay:
kolaylagtirir.
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o Egitime iligkin kuskular, olumsuz goriigler ve baskilar azalir, giiven artar.

Isletmelerde egitim gereksinimleri saptandiktan sonmra, efitim etkinliklerini,
egitimde gorev alacak Kkigilerin sorumluluklarmi, gerceklestirilecek aragtirmalan,
efitimin maliyetini ve bagarth sonuclarin alinmas: igin gerekli stireyi iceren bir egitim
plam diizenlenir. Egitimin, bir plana dayandirilarak gergeklestirilmesi, oSrgiitteki
verimlilifin ve personeldeki bagarmin artmasm saglar. Endiistride gorev alan
egitimcilerin 6zellikle izerinde durduklan konular §6ylece tamtilabilir:

. Egitim Amaglarmin Belirlenmesi,
o Egitim Konularmin Saptanmasi,
o Egitim Organlarinin Belirlenmesi,
« Pedagojik Yontemin Segimi,
» Egitim Tekniginin Segimi,
o Egitilecek Kisilerin Segimi,
» Egitim Stiresinin Saptanmast,
¢ Egitim Yerinin Belirlenmesi.
4.3.1.1 Egitim Amaglarmmn Belirlenmesi

Egitim-8retim siireci sonunda gerceklesmesi beklenilen genel sonuglan
gosteren ifadeler genel amaglar olarak tanimlanir. Program genel amaglarin tespitinde,
egitimle ulagmak istedifiimiz genel sonuglar neler olmahdir sorusuna cevap aramahdir,
Genel amaglar programin dogrultusunu ve yonelik oldugu sonuglari gosterir. Ancak
genel amagclarla tutarh daha ayrmtih ve Slgillebilir nitelikte 6zel amaglarm tespiti sarttir
(Varig, 1994, 5.129).

Vanilmas: istenen hedef ve amaglar agik bir gekilde belirlenmedikge, etkin bir
efitim programmmn hazirlanmasi olanaksizdir. Amaglarin saptanmasi daha sonraki
cahgmalara yOon vereceginden, bliylk Onem tagir. Egitimin amaglarnmn
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belirlenmesindeki bu agrhk, bu amaglan Orgiitin amaclarma ulagmasmdaki rold
{izerinde toplamaktadir (Bilici, 1999, s. 93).

Genel amaglar, egitimin yapilacag: kurumun politikasina ve amaglarma uygun
olarak bir sistem biitiinligtinii koruyacak, kendi iginde tutarh ve temel gereksinimleri
kargilayacak gekilde saptanmahdir.

Egitim programlar1 hazrrlanirken, sonucunda katilan adaylarin davramglarmda
bazi degisikliklerin saglanmasi da amag¢ olarak belirlenebilir. Yonetici adaylarmin
davraniglarmda saflanmak istenen baz gelismeler, onlan iglerinde daha basanh
sonuglara gbtiiren bir ¢aligma ortam yaratmaktadir.

Egitim ihtiyaglan bir defa belirlendikten sonra, egitim hedeflerinin
belirlenmesine sira gelir. Genellikle ti¢ tip egitim hedefleri mevcuttur (Jackson, 1979,
$.223-224):

e Normal Diizenli Tip: Oryantasyon kurslary, bilgi tazeleme kurslar, &zellikle
igletmeye yeni giren personelin egitimi,

¢ Problem Cozici Tip: Sikayetlerin ¢oziimii ve azaltilmasinda gorev alanlarm
egitimi, daha ziyade kigisel bagar ile ilgili problem ve zorluklarla ilgilenir.

o Yenilik ve Degisiklik Yapic1 Tip: Biinye itibariyle daha gelistirici ve uzun kakhci
etkiye sahiptir.

4.3.1.2 Egitim Konularmm Saptanmasi

Burada izlenen amag, dogrudan dogruya yiikselme durumunda olan personelin
egiitimine yonelik olabilecegi gibi, mevcut gdrevin daba iyi yapilmasma ya da teknik
personelin bilgi kapasitesini ylikseltmeye yonelik olabilir.

Egitim programi, Onceden saptanan amaclara ulagmak {izere, bireylere
kazandirilmasi Ongoriilen bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsamna alir. Programm icerigi
ihtiyaca gore belirlenir. ihtiyag duyulan bilgi ve beceriler, belirli faaliyetlere gore
degisiklik gosterir.



Genel bir simiflandirma i¢inde, yOnetici egitimi programlarinda yer alan konulZfl
sOyle ozetleyebiliriz:
A. Fonksiyonel Yonetim:
o Finansman
¢ Pazarlama
o Uretim
o Insan Kaynaklan
o lIsci Sagh@ ve Is Giivenligi
o Egitim
B. Genel Yonetim:
e Isletme Politikas
o Karar Verme
¢ Genel YOnetim
o Planlama
¢ Sistem Kurma
C. Y8netim Teknikleri:
o Haberlesme
+ Bilgisayarlari tamma
o Personel Yonetimi

e Organizasyon ve metot

o Istatistik
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D. Temel Disiplinler:

o Muhasebe
o Ekonomi
o Endiistri Iligkileri
¢ Yabanci Dil
e Hukuk
E. Teknik Bilgilerin Giincellestirilmesi
F. Cesitli Konular
4.3.1.3 Egitim Organlarmin Belirlenmesi

Burada birkag segenckten sozedilebilir. Ornegin, igletmenin kendi i¢ organlan
aracilign ile efitim gerceklestirilebileceBi gibi personelin igletme disinda diizenlenen
egitim programlarma katilmasi Ozendirilebilir ya da biraz pabah olmasma kargmn
disanidan igletmeye getirilecek egitici uzman elemanlardan yararlamlabilir. Bu
segeneklerin tercihi izlenen egitim politikasina bafhdir. Ancak egitici kigilerin
segiminde agagidaki hususlar g6zdniinde bulundurulmahidur.

e [Egitici kigilerin, egitimi verecekleri konudaki bilgi, beceri ve tutumlardaki
yeterlilikleri,

o Opretilecek konulara, renim yer ve ortamina gore secilmis egitim teknigi ya
da y6ntemini uygulama konusundaki yeterlilikleri.

Burada dikkat edilmesi gereken nokta her bilen kisinin, 68retme yenegine sahip
oldugunun varsayilmamasidir.

4.3.1.4 Pedagojik Yontemin Secimi

Egitim programimnin uygulanmasmda segilecek gesitli yontemler olabilir. Burada
s6z konusu olan egitilecek kisilere uygulanacak pedagojik yontemin segimidir. Ornegin,
bilgi yigmmi ya da aktarilmasim amaglayan somut bir yOntem olabilecegi gibi,
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“yapmasm sevmek” ya da “yapmasmi 6grenmek” aligkanhfm kazandwan bir bagka

yontem de secilebilir. Bunun diginda, egitilenlere baski yapmaksizin bir yontem
secilebilecegi gibi egiticilerin ve egitilenlerin birlikte yliriittigt bir yontem ya da
diigiinsel gelismeyi arttran bir diSer pedagojik sistem {izerinde egitsel ¢abalar
stirdiirtilebilir.

4.3.1.5 Egitim Tekniginin Secimi

Burada s6zkonusu olan i dist ve igbasi egitim tekniklerinin hangisinin
kullamlacag1 ve egitimin gergeklestirilmesinde anlatma, grup tartigmasi, drnek olay, rol
oynama gibi tekniklerden hangisinin uygulanacagmin 6nceden saptanmasidr.

Isletmelerde uygulanan baghca ydnetici yetigtirme ySntemleri ile ilgili iki aymrm
goze carpmaktadir. Konuyla ilgili birinci ayirmm, “Bireysel — Grup” halinde yetigtirme
yontemleri, ikincisi de “I baginda-I digmda” yetigtirme yontemleri ayrmudir.

Uygulamada en ¢ok kullanlan aymm sekli, ig baginda (on-the-job) ve iy diginda
( off-the job) egitim metotlaridir. Is bagmda egitim metotlar: gelistirilecek kimsenin bir
taraftan igini yaparken diger taraftan da efitime tabi tutulmasm saglamaktadi. Is
diginda egitim metotlan ise, gelistirmeye tabi tutulacak sahsi ¢alistifi isten gegici bir
siire i¢in ayrarak yetismesi amacim giitmektedir (Telimen, 1972, s. 58).

Bunlar diginda ilgili kaynaklarda yer alan bir bagka aymrm bigimi de “is Baginda
ve Dignda Bilesik Yetistirme” yOntemidir. Bu yOnteme gore, adaylar bir yandan is
basinda uygulamali olarak yetistirilirken, diger yandan i3 diginda konuyla ilgili
programlara katilirlar (Artan, 1976, s.75).

Bir egitim metodu segilirken genellikle su faktorlere gbre karar verilmesi
yerinde olur (Kogel, 1972, s. 138).

o Egitim aracibtyla kazandirilmak istenen bilgi, tutum ve maharetler,
« Egitime katilanlarin sayisi,
o Egitime katilanlarm yetenekleri,

o Egitime katilanlar arasindaki farklihklar,
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o Egitim metodu ile ilgili faktSrlerin maliyeti,
e Egitim metodunun, motivasyon, Ogrendifini uygulama vs. gibi Ogrenme
prensiplerini biinyesinde toplayabilmesi,

¢ Bu metodu uygulayabilecek elemanlarm miktar ve kaliteleri.

Bu faktérlere gdre uygun bir egitim metodu segilerek yetigtirme faaliyetlerine

4.3.1.6 Egitilecek Kisilerin Segimi

Daha 6nce gesitli bdliimlerden gelen egitim istekleri ve efitim gereksinmesi
cahgmalar1 gozdliniinde bulundurularak o doénem egitime katilacak personel belirlenir.
Burada kimlere oncelik verilecegi konusunda yas, okul, efitim diizeyi, mesleki bilgi
diizeyi, ylikselme yetenegi ve yapti igin doBasma gbre bir degerlendirme ve siralama
yapihr.

Baz igletmeler, ydnetici pozisyonundaki kigiler arasinda efitime katdacaklarm
belirlenmesinde bireyin okul derecesine, zeka testlerine, meraklarmna, deneyimlerine,
saghk durumuna, yasma, sosyal ve medeni statiistine bakarak karara varmaktadirlar
(Taymaz, 1997, s.107-108).

Belirli kademe ve alandaki personel igin hazirlanan programlara yetistirilecek
olanlarin segiminde asafidaki ti¢ ydntemden biri uygulamir (Kocatopuz, 1994, s. 53-54).

¢ Bagvuru Formlarmm Incelenmesi:

Yapilacak hizmet i¢i eZitimin amacim, Ofretim programini, yapilacagi yer ve
zamam kapsamma alan duyuru ile bagvurma formlarnn hazirlanir. Bu formlarda,
personelin kigilik ve niteliklerine iligkin verileri saglayici sorulara yer verilir. Personelin
doldurularak geri gonderdifi formlardaki cevaplar incelenir ve saptanan esaslara gore,
hizmet i¢i egitime katilacak personel segilir ve gerekirse gruplandirlir.

o  Ozlitk Dosyalarmin Incelenmesi:

Kurumda cahisan her personelin bir dosyas1 vardir. Bu dosya i¢inde personelin
kigilifi, nitelikleri ve durumuna iligkin kaynaklar bulundurulur. Ayrica personel
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cahgmalarmm deerlendirilmesinin 6zet halinde yazildifn forma “6zlikk dosyas1” denir.

Personelin se¢imi bu 6zliikk dosyalarindaki durumlarina gére yapilabilir.
e YoOnetici Goriiglerinin Almmasi:

Hizmet i¢i efitim programma katilacak personel se¢iminde, egitim program,
zaman sfiresi ve yeri ile birimdeki is durumuna gére ydneticilere se¢im gorev ve yetkisi
verilebilir (Taymaz, 1997, s. 107-108).

4.3.1.7 Egitim Siiresinin Saptanmasi

Yillik egitim programlarinm hazirlanmasinda kararlagtiribmas: gereken Snemli
konulardan biri de egitim siirclerinin belirlenmesidir. Egitimin igletme icin bir gider
kaynag: oldugu diiglintiltirse verimlilik ilkesi dogrultusunda elverdigince kisa olmasma
bzen gosterilmelidir. Ozellikle iggSreni isbagndan uzaklagtrarak gerceklestirilen egitim
programlarmin tiretimi belirli stire aksatabilecegi unutulmamahdir.

Egitim belirli bir gereksinmeyi kargilamak tizere planlandigindan, smirh olan
amaglara en kisa zamanda ulagiimas: istenir. Ayrica, efitime katilacak bireyler, yetiskin
oldugundan kisa zamanda programm tamamlamak isteyeceklerdir. Egitim programm uzun
stireli olursa egitime katilan personelin yerine bagkasinin almmasi zorunlu olabilecektir.
Bu nedenle, genel bir kural olmamakla beraber, hizmete yeni girenlerin hizmet ici
egitim programlar1 1-8 ay, cahigmakta olan kigilerin 1-4 hafta arasmda planianir.

Kurumda hizmet i¢i efitim programlarinm uygulanmas: i¢in en uygun zamanm
segilmesi gerekir. Bu zamanm saptanmasmda kurumun c¢aligma programi personelin
yetistirilmesinin zorunlu veya elverigli olacak siireler goz onlinde bulundurulur. Bu
nedenle, hizmet ici eBitimin ne zaman yapilmas: gerektigi konusunda kesin bir zaman
belirlemek olanaksizdir. Endiistriyel igletmelerde hizmet i¢i efitim ihtiyacim saptama
konusunda yapilan bir aragtrmada kurumlarda hizmet i¢i eitimin genellikle kg
mevsiminde yapilmasmin tercih edildigi belittilmigtir. Ancak, egitim zamam
belirlenirken agafidaki 6zellikler g6z 6niinde bulundurulmahdsr.

« Hizmete yeni personel ahndiginda ise uyumlarmm saglanmasi gerektigi,
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o Ust kademelere personel hazirlamak {izere, kendi kademesindeki igleri yapacak

personelin saglandifs,

o Teknolojik degisme ve geligmelerin sistemi zorladifi, gerekli teknik bilgilerin
kazandinlmasmm zorunlu oldugu,

e Kurumda firetilen mal veya hizmetin nitelik ve nicelifinde asirn bir azalma
gortldagii,

o Isletmenin igyeri degistirdifi veya isletme faaliyetlerindeki 6zel bos zaman
bulundugu,

o Bakim ve onarima baglandif, arag veya gereglerin beklendigi,
o (Cahma siiresinde periyodik degigiklikler veya vardiya degismelerinin yapildag;,

o Isletmede iglerin azaldifs veya kdtli hava sartlarmdan dolayr duraklamalarm
oldugu,

e Uretim hammaddesinin mevsimlere bagh olan igletmelerde kampanya
sl bitirildigi

e Orgiitte uyum sorunu, amaca ulagmay1 engelleyecek duruma geldigi, personelin
tutumunda degisiklifin zoruntu oldufu zamanlarda yapilmasinda yarar vardir.

4.3.1.8 Egitim Yerinin Belirlenmesi

Egitim programlar1 diizenlenirken {izerinde durulmas: gereken konulardan biri
de egitimin nerede yapilacagidir. Bu konuda degigik goriis, 6neri ve uygulamalar vardur.

Biiro veya fabrikalarda isbaginda yapilan gelencksel efitime bir tepki olarak
efitim merkezleri Snerilmektedir. Ne var ki, bu tip merkezlerde egitim daha g¢ok
kuramsal diizeyde kalmaktadir. Bu boslugu gidermek i¢in egitim merkezlerinde
atblyeler kurulmas: yoniine gidilmis 6rneggn, yan kalifiye bir isgbren veya ustabagmm
pratik yetencklerini geligtirecek olanaklar aranmustir. Fabrikada goriilen igler benzeri
veya aymsiyla merkezlerde Ofretilmekte, iglerin akigi, teknigi, gerekleri biitiin
ayrmtilariyla isgdrene gosterilmektedir.
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Isletmeler bu amagla iki tlir egitim merkezi kurma yolunu tutmuslardir. Igletme

genel onetim yerinde kurulan egitim merkezleri ve fabrikalarda kurulan blgesel egitim

merkezleri.

Genel egitim merkezlerinde konferans, seminer ve kurslar diizenlenerek daha
¢ok igletmenin ist ve orta kademe yoneticilerini yetigtirmek amaglamr ve kuramsal
¢aligmalara genis yer verilir.

Oysa bolgesel epitim merkezlerinde genellikle alt basamaklan isgal eden
isgOrenlerin yetistirilmesi s6zkonusudur ve pratik gahsmalara dncelik verilir.

Sonu¢ olarak, bu planm uygulamgmda amaglar siirekli olarak gdzOniinde
bulundurulmah ve plan, personelin gimdi bagaramadify fakat efitimden sonra neler
yapmas1 gerektigini acgikca belirtmelidir. Igletmelerde bir epitim program
diizenlenirken, uygulamamn nasil yapimasi gerektigi konusunda gorevlilerce gorils
birlii saglanmabdir. Bir plana dayali olarak diizenlenen efitim programu asagidaki
Ozellikleri tagir:

o Igletmienin egitim birimlerinin personele saflayacafi kurslar (bunlar isletmenin
i¢ gereksinimlerini kargilayabilecek niteliktedir).

» Isletme digmda uzman kisilerin yonetecegi kurslar.
« Bolgesel yiiksek okullarda yapiacak ileri diizeyde bir egitim.

o Ozel gorevierin ya da projelerin izlenmesi, degisik tipte olusturulmug
komitelerdeki gdrevier, Ozel yardmcihk ya da stajyerlik gibi deneyim
kazandiric etkinlikler.

¢ Damgman olarak gorevlendirilecek bir kiginin yonetecegi oturumlar.

Bu zelliklerin ilk iigti gérev diginda egitimi agiklarken son ikisi de gorev iginde
egitimi gosterir.

Isletmenin egitim plam icinde yer alan ejitim programlari, planm uygulama
araglan olarak tanmr, Bu programlar iki tiirlii olabilir:
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o Siirdiiriilmekte olan ¢aligmalara uygun egitim programlari: Bu programlarm

uygulanmasindaki amag, igletmeye yeni gelen personelin is kogullarma
hazirlanmasidir.

o Gelecekte depismesi Ongoriilen kogullara uygun egitim programiar: Bu
programlar igletmede cahigan personelin, i¢ ve dis kogullarda olusgabilecek
degismelere (Orgiitsel yapidaki degisme, pazar kosullarmin degismesi gibi)
buglinden hazirlanmas1 amacma ydnelik eitsel calismialan belirler. Bu iki tiir
programa gore igletmelerde ise ahstrma; ySnetici ve gbzetimei eitimi; isgSren
egitimi; ¢rraklk egitimi ve stajyerlik gibi degisik program uygulamalarina
bagvurulabilir. Bu programlarda segilecek yOntemlere ve egitim tiirlerine
egitimin uygulanmas: baghg altinda yer verilmigtir.

Epitim sorumlularmca ayrmtth bigimde hazrlanan programm igleyisi, bu
konuda kullamlmak igin Orgiitge ayrilan finansal gilice baghdir. Personelin gelistirilmesi
amaciyla ySnlendirilen progtamin gerektirdifi harcamalar Orgiitin tiim giderleri ile
uyum durumunda olmahdir. Efitim biitgesinin hazirlanmasinda Slglit olarak “6grenme
maliyeti’nden hareket edilir. Egitim i¢in hazirlanan biitge, gider biitgesi oldugundan
yapilan harcamalarin geriye d6nmesi ya da yerinde kullanihp kullamlmadify; yetigtirilen
eleman sayismm fazlahfi ve nitelii ile onlarm Srgiitlin gelismesindeki katkilaryla
oOlgilebilir.

Biitge;
¢ Egiticilere ayrilan ficreti,
e Duragan degerleri,
e [Egitim araglarma Gdenen kira ya da satin alma degerlerini g6sterir.

Isletme biitgesinde egitim igin ayrilan bolimiin kullamlmasma iligkin olarak her
egitim tiir{i i¢in bir maliyet / fayda analizinin yapilmasinda yarar vardir.

Bu maliyetler saptandiktan sonra igletme benzer kuruluglardaki maliyetlerle
kendi maliyetlerini karsilagtirabilir. Maliyetler agismdan yapilan bu analizin yanisira
egitimden saglanan yararm da saptanmasi gereklidir. Bu da, egitime katilan personele
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verilecek olan bir Egitim Degerlendirme Testi sonunda saptanabilir. Bu test sonucunda

personelin eitim hakkindaki tutumlar: da ortaya gikabilir.

Egitimden saflanan yararin Olglilmesindeki bir bagka ySntem de egitime
gonderilen personelin cahgtipy boltimlerdeki verimlilik ditzeyinin (¢ikti sayis1) efitim
gbrmemis personelin ¢ahistif: bolimlerdeki verimlilik diizeyleri ile kargilagtmimasidir.
Egitim maliyetinin Olcillmesi, ondan sajlanan yaran Olgmeden ¢ok daha kolaydr.
Ozellikle yonetici egitimlerinin sagladifi yararm Slglilmesi, gorevin Szelliginden dolay:
daha da gigtiir. Bu tiir efitimlerden sajlanan yararm Olglilmesi amaciyla eitim
sonunda degerlendirme testleri de yapulabilir.

4.3.2 Planlama Siirecinde Géziniinde Tutulacak Hususlar
4.3.2.1 Onceliklerin Belirlenmesi

Kurumlarda yapilacak hizmet i¢i egitim hedefleri, kurumun amag ve politikasina
uygun ve tutarh olacak sekilde saptamir. Egitim etkinlikleri planlanirken, nicin, kimler,
nerede, nasil ve ne zaman efitilecek gibi sorularn cevaplandiriimas: gerekir.
(Sabuncuoglu, 2000, s.182)

Nigin egitim sorusunun cevabiy, hizmet i¢i egitimin hedefleri belirlenerek
verilebilir. Hedefler, kurum amag¢ ve politikasma uygun bigimde ayrmtih olarak
belirlenebilirse de agagdaki dort grupta toplanabilir:

e Hizmet i¢inde bulunan bireylerin yaptiklar iglerin, hizmet dncesi Sgrenmeleri
yerine, hizmetin 6zellifine gdre bir gelistirme gereksinmesinin kargilanmas:.

e Artan i§ hacim ve tiirlerinin gerektirdigi gegmise kiyasia daha bilgili, yeterlik
derecesi yiiksek personelin yetistirilmesi.

e Teknolojik yeniliklerin geligtirdifi yeni yOntemler, araclar ve sfiregler ile ilgili
bilgi ve hiinerler kazandmilmasi, dogal sonucu olarak giiven duygularmmn
gelistirilmesi.

e Kurumda bireylerin morallerinin ylikseltilmesi, huzur ve muthiluk verilmesi,
dolaysiyla tiretimde nitelik ve nicelik artig1 sajlanmasi.
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Kimlere ve hangi tiir programlarla egitim sorusunun cevabi igin, 6ncelik sirasim

belirlemek {izere, birinci, ikinci, Gglncll gibi sralama yapmak oldukga giig, bazt
kogullarda olanaksizdwr. Egitimin kimlere, ne zaman ve hangi kogullarda ve hangi sira
ile uygulanmasi gerektigini belirlemek icin, amaglar birer 6l¢iit olarak alnabilir. Ancak
hizmet ici egitimde dnceliklerin belirlenmesi, ilk egitim etkinliginin hangi grup personel
veya program olarak saptanmasi gerefini ortaya koymaya yarayacak tek bir formiil
yoktur. Uretim esas alndifinda, egitime tabandan baglama egilimi ve bu egilimin iki
nedeni vardir. Orglit kademelerindeki tabana inildikge birincisi, personelin saysi,
ikincisi personelin ige ve iiretime katkis: artar.

Kurumlarin hizmet alanlari ile ilgili olarak, 6zellikle ekonomik, teknolojik
degigme ve geligmelerde, daha gok i§ yapan personelin {stiindeki ilk yOnetici, nezaretgi
ve denet¢i personclin Oncelikle hizmet iginde . yetistirilmesinde yarar ve ¢ogu kez
zorunluluk vardir, Yenilikler ve degigiklikler konusunda bilgi kazanan ve bu
kademedeki personel, astlarma islerinde yardmmer olabilir ve is bagida Sretim yolu ile
yetigmelerini saglayabilirler.

4.3.2.2 Egitimde Onceliklerin Belirlenmesi ile ilgili Yaklagmlar

Hizmet i¢i eitim programlarmm uygulanmasinda, Oncelik sirasmu belirlemede
tek bir yol olmadifi hatirda tutularak ise baglanmahdir. Hizmet ig¢i egitim
programlarmin hangi alan ve kademedeki personel i¢in hazirlandigs Snemlidir.
Yetigtirme programm tabana dogru inildikge, alam darahr ve Ozellegir, yukart dogru
¢iktikea alan genigler ve genellesir. Program se¢iminde, uygulanacak programun niteligi
ile katilacak personel agilarmdan bakildiginda, hangisi daha g¢ok gerekli ise ona dncelik
verilir. Ancak ¢esitli faktOrler Oncelik sirasmmn belirlenmesini etkiler. Hizmet igi
egitimde 6ncelik siras: asagidaki yaklagimlarla saptanr:

e Alt Diizeyde Coziimleme: Her Orgiitte alt diizeyde ¢ahgan personel daha ¢ok
rutin, beceriye yonelik igler yapar ve tabam olugturur. Bu nedenle ilk defa bu
diizeyden baglanarak, islerin dfretiminden daha yukan diizeylere, daha gii¢lesen
uygulamadan ¢ok kuramiasan egitime dogru gidilebilir.

e Orta Kademede Cézimleme: Orgiitte orta kademe personeli, genellikle islerin
yapimindan sorumiu olan gruptur. Bu kademedekiler alt taban gruba yol
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giOsteren, yetistiren, islerini denetleyen, firlinii kontrol eden personel olduguna

gore, dzellikle endistride ilk 6nce bu gruptakiler yetigtirilerek saglanir.

o Ust Diizeyde Coziimleme: Bir kurumun basansi, &rgiit amach ve politikasin
saptanmasmna, stratejinin uygun bir sekilde hazirlanmasina, gegerli ve
uygulanabilir kararlarm almmasma, iyi bir ySnetim ile denetime baghdir. Bu
fonksiyonlar: yerine getiren iist kademe personeldir. Kurumda bu fonksiyonlarda
aksama gortiliiyor, yeniliklerin, geligmelerin gerisinde kalmiyorsa hizmet ici
egitime {ist dilzecyden baslanir ve alt diizeye dogru gidilir.

o Etken Faktorlere Gore Coziimleme: Oncelik verilecek programm segimi, bir
bakima i¢inde bulunulan ve kargilaglan kogsullara da baghdir. Kurumda
cahymalarmi en ¢ok aksatan, igbirligi, iligki ve Uretim eksifi goriilen {inite
personelinin yetistirilmesine Snem ve dncelik verilebilir.

Egitim icin Oncelikler belirlenirken, kurumun efitim gereksinmesi yam sira
olanaklan da g6z Oniinde bulundurulmabidir. Bu acgidan bakildifinda agafidaki
hususlarin dikkate almmas1 gerekir,

o Opretici Eleman Kadrosu: Yapilacak egitim programm uygulamak icin,
ogreticilerin saglanmas: gerekir. Ofreticiler kurum iginden veya digindan, amag
ve yOnteme gOre segilir. Beceri kazandirmay: amaglayan ve is bagmda yapilmas:
uygun olan yetigtirme icin Ofreticilerin kurum icinden, bilgi ve tutum
kazandrmaya yOnelik, iy diginda yapilmasi OngGriilen hizmet ici egitim igin
kurum digindan Sreticilerin saglanmas: da etkili olacaktir.

o [KEpitilecek Personelin Durumm: Kurumda himetici egitim, genellikle
personelin yetigme eksiklifini gidermek veya yenilikler, gelismeler hakknda
bilgi, beceri ve tutum kazandiwmak {izere planlamr. Ancak personel egitimi,
kurumun etkinlk ve c¢aligmalatimi tamamen aksatmayacak bir gekilde
programlanmahdir. Kurum personelinin sira ile almarak yetistirilmesi
tasarlandiginda, hangilerinin dncelikle ve ne gekilde gruplandirilacag: iizerinde
dikkatle durulmas: gerekir.
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e Kurumda Egitim Olanaklar:: Egitim programlarmm uygulanmas1 belirli

stireye, yere ve araglara ihtiyag gosterecektir. Egitim ortammnin saglanamamasi
halinde egitimden beklenen yararlar elde edilemeyecefine gore, Oncelik
verilirken kurumun egitim igin tahsis edebilecefi olanaklar g6z Oniinde
bulundurulur. Bazi kurumlarda egitim tesisleri aym zamanda dinlenme ve kamp
jhtiyacim kargilayacak gsekilde inga edilmigtir. Egitim planlanirken bu tir
tesislerin kullanma durumlan g6z 6niinde bulundurulmahdr.

o Kurumda Uretim Siireci: Igletmelerde iretim srecini etkileyen en 6nemli
husus, iretimde kullamlan hammadde ile mal veya hizmet tiiketiminin belirli
zamanlarda saglanmasidir. Ulkemizde turizm alaninda faaliyette bulunan bir
igletmede cahgan personel turizm sezonunda yogfun bir ¢ahyma igindedir. Bu
gibi igletmelerde personel egitimi igin en: uygun zaman, turizm sezonu digmda
kalan glinlerdir. Ayrica isletmenin {iretimde isledifi hammadde bakimindan
tiretim siiresi kampanya donemlerine ayriimus isletmelerde personelin hizmet ici
egitimi kampanya donemleri arasmda uygun zamanlarda yapilabilir.

Endiistriyel isletmelerde personel egitiminde hangi alan ve kademelerdekilere
oncelik verilmesi gerektifini saptamak lizere onbir {ilkede yapilan bir aragtirmada sira
ile 1) Igletme ve birim yoneticileri, 2) Personel Miidiirti veya sefleri, 3) Uretimde
gOrevli yoneticiler, 4) Pazarlamacilar ve satiy elemanlar: ve 5) Planlamacilar olarak
siralanmugtar.

4.4 EGITIM YONTEMLERI

Endiistri  igletmelerindeki  eBitim  ¢ahigmalarmm, hangi  yollardan
gergeklestirilecegine iliskin bir kararm verilmesi gerekmektedir. Isletmelerdeki
uygulamalar ve konu ile yazin gézden gegirildiinde, en ¢ok kullamlan iki yolun
bulundugu goriilmektedir. Gérev baginda ve gérev diginda egitim.

4.4.1 Gorev Baginda Egitim

Isletmelerde gorev bagmda egitim uygulamasi, personelin yaptifn isi
birakmaksizin “cahgirken egitilmesi” ilkesine dayandirihir. Bagka bir deyisle, egitim ile
¢aligma arasinda siire ve konu agisindan benzerlik bulunmaktadir (satn alma gefinin,
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giinlilk gorevini yerine getirirken ambar sefinin yaninda cahgarak onun g6revlerini

Ogrenmesi gibi) .

Gorev baginda egitim, isletme icin genel 8zellikleri ile digiik maliyetli ve kolay
olmasindan dolay1 ¢ofunlukla bagvurulan bir yoldur. Ancak bu yolun secilebilmesi igin
egitime konu olacak personelin, gorevieri ile ilgili temel bilgilerin varolmasi
gerekmektedir, Gorevi ile ilgili herhangi bir bilgisi olmayan bir kiginin bu yolla
egitilmesi sakmcali goriilmektedir. Ayrica bir programa bagh olmaksizin yapilan bu
tiirden bir egitimin etkinlifi, isletme i¢i dinamie ve Orgiitiin yapisina baghdwr. Rollerin
ve statlilerin agika belirtiimedifi, gbrev tammlamalarmn, yetki ve sorumiuluk
dagihmlarinm tiimiiyle tespit edilmedigi bir Srgiitte girisilecek egitim gahgmalarmdan
sonug alinamaz.

Personeli gorev baginda yetigtirmenin olumlu y6unleri oldugu kadar elestirilen
yonleri de bulunmaktadir. Efitime aynlacak sfirenin bulunmaygive stlerin egitim
konusundaki yetersizlikleri gibi. GOrev baginda egitim uygulamalan egitilen kisiye
bagh olarak da amacindan sapabilmektedir. Bu egitimin uygulanmasinda astlar,
yoneticilerden daha fazla bilgili olduklarim gostermeye kalkigabilirler. Bunun
sonucunda prensiplerine bagh kalarak, Gstleri ile catisabilir ve kendi diigtincelerini
denemeye cahsabilirler. Boylece yanhshiklara yol agabilirler.

Tim bu tartigmalara kargm, personelin isine uygun becerilerini ve bilgilerini
geligtirebilmesi ve iginin gerekli kildih davramglarda bulunabilmesi, gdrev bagmda
efitim yoluyla ger¢eklesir denebilir. Bu ydntem kimi yOneticilerce yersiz ve hos
olmayan bicimde goriilse de, astlarla birlikte cahymak, onlarm diigiincelerine ve
yeteneklerine gOsterilen saygiyn agiklar. Bu ydntemin uygulanmasinda igletmede
gergeklestirilen igler izerinde astlarn da katkilarimin olacafim diiglinmek ve ydneticilik
davramslarim ayarlamak gerekmektedir.

GOrev baginda uygulanan efitim ydntemleri sdyle swralanabilir (Kocatopuz,
1994, s. 57-59):

e Ise Abstirma (Oryantasyon),

» I Rotasyonu Yontemi (Job Rotation),
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e Yonetici G8zetiminde Egitim (Coaching),

e Yetki Devri Yoluyla Egitim (Delegasyon),
e Idareciye Yardimeci Egitim (Assisant to),
e Ozel Projeler ve Ozel Okuma Pargalary,

¢ Rapor Hazirlama,
e Komiteler Yoluyla Yetigtirme.

4.4.1.1 ise Abgtirma (Oryantasyon)

Isletmeye yeni giren ya da bSlim degistiren personele ise baglama Oncesi ya da
ise girilen giinlerde uygulanan ilk egitim cabalandir. (Sabuncuoglu, 1989, s. 134 ). Ise
ahstirma egitimi yoluyla genellikle;

¢ Yeni gbrevin boyutlarmin ayrmtih olarak belirlenmesi,

o Yeni ige giren kigiden isi ile ilgili olarak kendisinden tiim beklenenlerin
agiklanmasi,

e Yeni ige alman kisinin alndif: isi 6Frenmesi ve o igte yeteneklerini kullanmas:
ve kendisini yetigtirme amaciyla kendisi ve isyeri hakkinda gliven duygusunun
yaratilmasi amaclanir (Senatalar, 1978, s. 108-109).

Ise yeni giren ybneticiye, dncelikle igletmeyi tamtic1 bilgiler (el kitapgign gibi
yazih veya agiklama gibi sbzlii olabilir) verilebilir, Isletmenin cesitli bolimleri
gezdirilebilir, Gist yOnetici ve iy arkadaglarma tamgstilabilir ve daha sonra isin
gereklerini 6freten ve kisa bir egitim program is baginda uygulanabilir (Sabuncuoglu,
2000, s. 151-152).

4.4.1.2 is Rotasyonu (Job Rotation)

Bu yontem, gérev baginda egitimin yaygm olarak kullamilan bir bicimidir. Is
degigtirimi, bir isgOrenin kendi isinden bagka bir gorevde igin Sgretilmesi amaciyla
gegici bir siire ¢ahgtirimas: olarak tammianabilir. Bu yontem dzellikle iggiicli pazarinda
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glic bulunan yetenck ve becerileri gelistirmekte; mevsimlik, fazlaca teknik bilgiye

gereksinim duyulmayan ve tekdilze iglere gOrevli yetistirmekte yararh olur. Bunun
yanisira bilylime egilimi gdsteren ve isgdren donilisiim oram yiiksek olan igletmeler igin
de pratik bir egitim yoludur. Bu ySntemin uygulanabilmesi i¢in igletmede ice ySnelik
bir ije alma politikasinm benimsenmesi gerckmektedir. Ancak bOylelikle gorev
degistiren personelde goreve yilikselme duygusu yerlesebilir. Cahsma yasammda
bankalar ve hizmet igletmeleri bu yontemden yararlanmaktadirlar.

Isten ige gegme yoluyla eitim yontemi, genellikle yOneticilerin egitiminde
kullamimaktadir. Burada ySneticiler, gesitli makamlarda veya ¢esitli yerlerde rotasyona
tabi tutularak, kargilagacaklar yeni problem ve durumlan ¢dzlimleme zorunlulugu ile
bagbaga bmakilmakta ve bbylece yeteneklerinin geligtirilmesine c¢ahgmaktadr. Is
rotasyonu sayesinde, egitilen yOnetici genis bir bilgi ve i deneyimi kazanmakta ve bu
sekilde, ydnetme potansiyeli yiikkselmektedir.

Is rotasyonu ydnteminin en bilylik yaran yoneticilere igletmenin tiim operasyonu
ile ilgili yeni bir anlayiy kazandirma olanaf vermesidir. Ayrica, i§ rotasyonuna katilan
yoneticiler arasmda rekabetin artmasina da olanak verir.

Yontemin sakincalari ise; yoneticilerin stk sik rotasyona tabi tutulmalan
nedeniyle emirleri altmda bulunan elemanlarm yetistirilmesinin giiglegmesi, bir digeri
de rotasyon nedeniyle yBneticilerin wzun siireli planiar yapmaktan kagmmalandr
(Yozgat, 1984, 5.356).

4.4.1.3 Yinetici Gozetiminde Egitim (Coaching)

Goérev bagindaki egitim uygulamalarmda bu ySntem yaygm bigimde
kullamilmaktadir. Bu yontem ile egitimde kigi, giinliikk gorevierini yerine getirirken istii
tarafindan denetim altinda tutulur. Kigiye, gorevini yerine getirirken kargilagtign
gliclikleri ¢ekinmeden iistiine sorabilmesi, yontemin belirgin dzelligidir. Bu yontemde
{istlin rolii, damgsmanhktir. Ancak, {istiin bu roliiniin, tim sorunlar ¢dziimleyecek
bicime donligmemesi ve asta ydn verecek smirlari agmamasy gerekir. Bu yOntemin
uygulanmasinda {iste olan bafimhh@m taklit¢ilik diizeyinde oluymamasma; yenilik¢i ve
yaratict tiplerin ortaya ¢ikmasina 6zen gosterilmelidir.
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Bu ydntemde, insanlarin en iyi yaparak Sgrenecekleri ve bir kisiyi en iyi ancak

bagh oldugu bir iist yoneticinin yetigtirecegine inamhr (Artan, 1976 s. 78).

Amir nezaretinde egitim ve geligtirme metodu, yOneticilerin, yoneticilik gérev
ve sorumluluklarm etkili bir gekilde yerine getirebilmeleri ig¢in onlara amirlerinin
yardimci olmalari lazim geldigi prensibinden hareket eder. bu metotta amir, efitilecek
yOneticinin performansim yakindan takip eder ve bunun geligtirilmesinde ona yardmmc:

olur.

Bu metodun en Onemli yarar; amir tarafindan yapilacak olumlu tenkitlerin
yoneticinin kendi zayif yonlerini objektif bir gekilde gdrmesini saglamasidir. Bir digeri
de yoneticilerin bu sekilde efitilmeleri sebebiyle {ist kademelere kolaylikia
yiikselebilmeleridir. Bu sayede digaridan atama yapiimasma gerek kalmaz.

Metodun en Snemli sakincalary;, Egitilen yOneticinin, sorumluluktan kagma,
tenkitten korkma, ilgisizlik ve kendine gilivenmeme gibi sahsi zaaflann nedeniyle
metodun hedefine ulagmamasi, egitilen kimsenin dolayh olarak amirinin k6tli huylar,
hatalar,, zayif yonleri ve arzu edilmeyen davramglarinin etkisi altinda kalmas: sayilabilir
(Yozgat, 1984, s, 357-358 )

4.4.1.4 Yetki Devri Yoluyla Egitim

Yetki devri yoluyla kisiye Orgiitiin sira diizeninde sahip olmadi: bir gdrev giicti
(yetki) verilir. Boylelikle iggOrenin yetkisi oldufu zaman onu kullanabilme yetenegi
gelistirilmek istenir. Astlarm, “vekalet yol” ile de olsa tstlerin bulunmadiklar:
zamanlarda Onceliklerini kullanmas: ve kararlar verebilmesi, uygulamaya gegebilmeleri,
Onemli bir geligme basamagim olugturmaktadir. Bu egitim ySnteminin uygulanmasiyla
asta depeyim kazanmasi, igbirlifi anlayigmu gelistirmesi, denetieme ve degerlendirme
yeteneklerini artirabilmesi igin bir olanak tamnmaktadir.

Bu ySntem ile asttan, hastalik, tatil ve gorevsel bir sayahat nedeniyle bogalan bir
gérev yerinde “firsat1 kullanmasi” istenir. Boylece ast, {istlin rolinli oynamakla s6z
konusu goérev yerine hazirlanmaya galigir.
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Bu sistemden pek ¢ok sey beklenmezse de yOneticiye yararlar saglayabilir.

Fakat, hicbir zaman bir mevki gegici olarak terfi ettirilen bir yoneticiden, isinde devamh
olarak ¢aligan bir yoneticinin performansim bekleyemeyiz (Telimen, 1977 s. 63).

4.4.1.5 Yoneticiye Yardime: Egitim Yéntemi

Yoneticiye yardime: editim ySnteminde yonetici adayr ya bir boltimi gegici bir
siire yOnetici olarak ySnetmekte veya bir bdliim yOneticisine yardime: olarak ¢ahgmak
lizere goOrevilendirilmektedir. Bu gegici gOrev doneminde ydnetici adayma
¢Oziimlenmesi gereken sorunlan igeren igler verilmektedir. Aday ¢Oziimlenmesi gereken
islerle ilgili girigimlerde c¢ahgtif boliimiin ve igletmenin gesitli sorunlarnm ayrmtilarim
Sgrenmekte ve yOnetici olarak davranmaktadw. Adayin bagh oldufu y6netici, belirli bir
cahsma d6neminden sonra, adaym yoOnetici adayr olarak yaptii islerdeki basanh
yonlerini, glicki ve zayif oldufu yonlerini belirtir. Boylelikle adaym gelecekte
tistlenecefii gOrevin Ozellikleri uyarmca adaym kendini yetigtirmesi ve yetersiz
yonlerinin geligtirilmesi sajlanmak istenmektedir (Senatalar, 1978, s. 110-111).

4.4.1.6 Ozel Projeler ve Ozel Okuma Parcalan

Bu yontemde personele belirli bir tasarrmin gergeklestirilmesi sorumlulugu
verilir ve onu ySnetmesi istenir. Ozel projeler yonteminin, ySnetici yetistirme agismdan
oldukga yararh ve esnek bir ydntem oldufu sylenebilir. Amag yetistirilmek istenen
adaya igletmenin gesitli konulariyla ilgili 8zel projeler hazirlattiriimasidir. Bdylece aday
sadece igletmenin ¢esitli konulari analiz etmekle kalmayacak, aym zamanda kendisi
igin ¢ok gerekli olabilecek bilgileri (maliyetler, artan insancil ve Orgiitsel iligkiler)
derinlemesine Sfrenme olanagma da kavugacaktir. Adaya yapmasi i¢in verilen bu
projelerin gerek kapsamm ve gerekse konunun incelenip sonuca varilmasi sekli, adaymn
eksik ySnlerinin anlagilmas: bakimindan dnemlidir. Boylelikle aday daha iyi bir gekilde
yetisecegi gibi aym zamanda Gstlerine de kendisi hakkinda belirli bir fikir vermis olur.

Segilmis okuma pargalar1 yontemi ise, c¢ogunlukla ydneticiler, bilgilerini
genigletecek veya yeteneklerini geligtirecek ilgili kaynaklar aragtinp okumaya islerinin
¢okludu nedeniyle zaman aywamamaktan yakimrlar. Iste isletmede uygulanan
yetistirme programlariyla yetigtirilecek adaya planh ve dizgeli olarak gesitli okuma
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pargalar1 makale, dergi ve kitaplardan boliimler vb. segilerek verilebilir. Bdylece adaym

bu eksiklifi zaman kayb olmaksizin en iyi bir sekilde giderilir.

Ancak bu okuma pargalarmm yetistirme amacina uygun ve sistematik olarak
hazirlanmas: kolay bir i§ degildir. Bununla birlikte, gerek bu ydntemin, gerekse &zel
projeler yOnteminin istenildifinde tekrarlanabilmesi gibi biiyikk Ustiinligd de
bulunmaktadir (Artan, 1976, s. 82-83).

4.4.1.7 Rapor Hazirlama

Bu yontemle efitilecek personele yonetsel bir konu inceletilir. Onun, konu ile
ilgili dosyalan aragtirmasi, kisilerle goriigmesi, verileri deferlendirmesi istenir ve ona
edindigi bilgileri bir rapora donfigtiirmesi gdrevi verilir. Bu ydntemle onemli olan,
kisinin kendisiyle haberlesmesi degil raporu okuyacak olanlarla ruhsal ve duygusal
iliskiyi kurabilmesidir. Rapor hazirlama yontemi, konu ile ilgili bolimfin ya da
organizasyonun sorunlarma bir yaklagim kazamimasinda da etkilidir (Aldemir, Atol,
Solakoglu, 1993).

4.4.1.8 Komiteler Yoluyla Yetistirme Yontemi

Yontemin temelinde yatan digiince, yetigtirilmek istenen adaym, igletmedeki
komitelerde izleyici veya iiye olarak katilmasim saflayarak, komiteleri olugturan
yOnetici ve uzman ityelerin diiglince, goriig ve bilgilerinden yararlandirmaktr,

Isletmelerde, igletme konularyla ilgili stirekli veya gegici komiteler kurulabilir.
Eger komite sadece ybneticilerin yetistirilmesi amaci giidiilerek olugturulmugsa adayiar,
komiteye program siiresince siirekli katir. Burada kendisiyle igletmeyle ilgili
konularda tartismalar yapilabildigi gibi cesitli gesitli aragtirma ve inceleme gorevleri de
verilebilir. Bu suretle adaym, igletmedeki gesitli konular hakkinda bilgi sahibi olmas1 ve
cksik yOnlerinin giderilmesine ¢ahgilbr. Ayrica bu ySntemle aday igletmenin
ihtiyaglari ve amaglarmu daha yakindan izleyebilir. Olumlu fikir ve goriigleriyle
isletme ySnetimine katkida bulunabilir (Kocatopuz,1994, s. 63).

Yontemin baghca sakmncasi, komite ¢ahigmalarim yoneten kisinin yeterli
olmamas: halinde ortaya gikabilir. Bu durumda komite ¢aligmalart yozlasacad igin
adaym yetistirilmesi tasarinm sonugsuz kalabilir (Artan,1976, s. 83-84).



4.4.2 Gorev Diginda Egitim

Personeli gorev baginda gelistirmeyi amaglayan yontemlerden bagka herzamanki
toplumsal ve psikolojik gevrenin digmmda “igyerinden ayr1 bir yerde” diizenlenen egitim
etkinlikleriyle kargilagihr, Seminer ve benzeri toplantiar aracihfryla personelin,
kisiliklerini ve g¢evrelerini gelistirmeleri amaglanir. Ancak bu efitim yOntemlerinin
uygulanmasi1 sonucunda elde edilen bilgilerin ve Ogrenilen davrams bigimlerinin
tiimiiyle isletme yasamna aktariimasi gergeklesmeyebilir.

Bu yoldan yapilan egitim, belirli gérevlerin Ozelliklerini odak noktas:i olarak
almayan, tamamlayic1 bir nitelik tasimaktadir. Bu yOntemler kisa siireli kurslardan,
yogun ydnetici gelistirme programlarma kadar degisiklik gOsterir. Cahigma yagaminda,
gdrev diginda eBitimin genellikle ydnetim dalndaki damgmanbk firmalan ya da
{iniversitelerce yerine getirildifi gézlemlenir. Gorev digindaki egitimin, gérev bagindaki
efitim uygulamalarma kiyasla belirgin Ozellikleri vardr. Bunlardan en Onemlisi,
epitilecek personelin egitim siliresince ¢abyma kosullarindan soyutlanarak, ilgisini
efitime verebilmesidir. Ginlik faaliyetlerin ve yofunluklarm baskisiyla birlikte
siirdiirilen egitimin yararlar1 kisthdir. Gorev baginda egitim yoluyla, gorev
davramginda Snemli degisikliklerin olugmasi beklenemez. Bu nedenle gorev digindaki
egitim yontemleri ydneticilere, glinliikk baskilardan uzaklagip rahat bir ortamda diigiinme
olanad saglar (Bass ve Vaughan, 1969). Yoneticilerin 6z ¢oziimlemelerini uyarir; farkh
kigilerle bilgi ahgveriglerini saglar ve onlarda degiisim olgusunu ortaya gikarwr. EZitim
grubuna katilan ySneticinin kendini gelistirme giidistin{i canlandarir.

Gorev digindaki egitim yontemlerinden baghcalar sunlardr (Kocatopuz, 1994, s.
65-66):

e Anlatma (Konferans) Yontemi,
e Ornek Olay Yéntemi,

¢ Rol Oynama Ydntemi,

o Yonetim Oyunlar1 Yontemi,

e Bekleyen Sorunlar Yontemi,
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e Deneysel Egitim,

e Duyarhbk Yontemi,

e Grup Tartigmasj,

e Panel ve Sempozyum Ydntemi,
e Agcik Oturum (Forum) Yontemi,

o Davramgsal Egitim Yontemi,
4.4.2.1 Anlatma (Konferans) Yntemi

Bu yontem, Srgilin efitim sisteminden kaynaklanir ve kimi agilardan tartistlacak
dzellikler sergiler. Caliyma yasanmnda yaygm kullanilan bir yontemdir. Bu ydntem, ¢ok
sayida isgbrenin egitilmesini OngOrdiiflinden, eckonomik sayilabilir. Ancak, bu
ekonomiklik, efiitinden saflanan yararla kargilagtnidiginda gercek Olghitlerin ¢ok
dignda  kalabilir. Bu yOntemde iletisim tek tonltidir. Diger bir deyisle, egitici,
programlanmus bir dizi bilgiyi pasif roldeki egitilenlere aktarr.

Bu metodun olumlu yBnleri gdylece 5zetlenebilir:

Algilmug bir yontemdir. Kolaylikla dtizenlenir ve masrafsizdir. Ozel egitim arag
ve gereglerine gerek gOstermez. Aktarilacak bilgilerin sistemli ve derli toplu
aktarlmasma ve az zamanda ¢ok sayida kimse ile iligki kurulmasma olanak verir
(Tanyeli, 1970, s. 88).

Opretim swasmda Ogrenmeyi kontrol etmenin ve degerlendirmenin giicliga,
okul havasi yaratmasi nedeniyle sikici olmasi, ogrencilerin pasif ve yalmz dinleyici
durumunda bulunmasi, bireyleri tammanm giicligii, cok iyi bir hazwhk yapmanm
gerekliligi, verilenlerin gabuk unutulabilmesi ySntemin baghca sakincah ySnleridir.

4.4.2.2 Ornek Olay Yontemi

Bu yontemle yoneticlik g6revini (stlenenin iggdrenin, ydnetim ile ilgili
yeteneklerini  gelistirmesi amaglanwr.  Yoneticiye, ginlik gbrevi swasinda
kargilayabilecegi bir durum senaryo verilir. Senaryodaki duruma gdre, ne yapacags,
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nasil karar verecegi sorulur. Bu ydntemle egitilenler arasindaki goriis ve karar ayrihklar

yoluyla kisilerin gértglerinde, tutum ve davramslarinda degismelerin ortaya ¢ikmasi
beklenir.

Ornek olaylarda degisik ¢oziim yollan bulunmaktadir. Omek olay ¢oziimil
yonteminin bu Ozellifi nedeniyle egitime ahmnacak kisilerin diistince yapilarmdaki
esnekligi geligtirici bir yam bulunmaktadir. Degigik ¢Oziim yollari arasinda duruma
uygun olanma karar vermek, sorunu tam olarak tammlayabilmek, bu yOntemle
kazandmlmak istenen yoneticilik Gzellikleridir. Ogrencilerin, yetersizlik ve bagansizlik
inanglan ¢emberini kurmalarma yardin etmek, daha genis goriiy agilarma sahip
olmalarim saglamak ve kendilerine 6zgii bigimde diiglinme olanafim kazanmalarm
saglamak gibi yararlar: olduBu ileri stiriilebilir (Tanyeli, 1970, s. 103).

Yukanida sayilan yararlarma ilaveten, grup yelerinin tartigmalara katilmasmmn
sajlanmasi, bireylerin kendi baglarma digiinme ve analiz yapma ve “sorun ¢6zme”
yeteneklerini gelistirmesi, bireylere grupla ¢ahsma ahskanh1 kazandirmasi, olaylara bir
biltlin olarak bakmay: ve bu biitiinii parcalara ayirmay: Sfretmesi yontemin baghca
yararh yonleridir (Tanyeli,1970, s. 103).

Kiglik gruplar i¢in yararh bir yontem olmasi, her konu ile ilgili 8rmek olay
bulmanmn ve dilzenlemenin giicligil, olaylari rapor haline getirmenin ve sunmanm uzun
zaman almasi, uygulama esnasinda amactan sapmalarin olabilmesi yontemin baghca
sakimcal ySnleridir.

4.4.2.3 Rol Oynama Yéntemi

Bu ydntemde katihmcilar, belirlenmis varsaymmsal rolleri yerine getirirler. Rol
oynamada belirli bir sorun konugmalarla defil, gercege yakin bigimde davramsa
donigtiirillerck eylemlerle ¢dzilmeye cahgihr. Isletmelerdeki egitim uygulamalarnda
rol oynama ile 6rnek olay ¢Oziimii birlikte kullamlmaktadir. Rol oynamada uygulanan
rol degisimi teknifi, gbrev baginda egitim yontemlerinden i degigsimine benzer. Egitime
konu olan kigilerden rollerindeki gérevlerde bir anlagmazha digtiiklerinde, rollerini
degiistirmeleri sOylenerck duruma &teki rol icinde bir ¢6ziim aramalari beklenir.
Boylelikle epitime katilanlarm konular, “bagkalarmin gOziiyle gérme ve
degerlendirme” yetilerini kazanmalarina cabgihr. Bu egitimde yalmzca gorevie ilgili
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bilgiler yer almaz, aym zamanda gorev swrasmda iligkide bulunan kigilerin duygu,

tutum, istek ve diiglincelerini dogru olarak tammalan ve defigime hazir duruma
getirilmeleri amaglamr.

Bu ybntemin uygulanii swrasmda izleyiciler (gdzlemciler) rollerin etkin
bigimde yerine getirilip getirilmedigini Tablo 8’de yer alan “gdzlemci gbrev formu”
aracihfiyla deferlendirirler.

Tablo -8: Rol Oynama Yonteminde Gézlemcinin G6rev Formu

1. Rol oynayanlarn ileri stirdtikleri tezler ve kars: tezler
2. Mimik ve hareketlerin 6lgiilii olup olmayis1

3. Konugma sirasinda giincel sdzciiklerin ya da eskimis s6zctiklerin kullamimasi (moda
sOzciikler ya da modas: gegmis s6zciik kullamimasi)

4. Konuganlarm ses tonlarmmn etkili ya da etkisiz olmasi

5. Konugma sirasinda s6z alma ya da s6ze kargilik verme (s6ze karigma bigimleri)
6. lizleyicileri, davramslan ile kendine gekebilme

7. Konugma stiresince inisiyatifi elde bulundurma

8. Siirenin kigiler arasinda kullanim

9. Rol oynayanlarm sik sik yaptiklari hareketler ve bunlara gdsterilen tepkiler

10. Rol oynayanlarn gelistirilmeleri i¢in gerekli goriilen konular

Kaynak: Kocatopuz, 1994, s. 57-59.
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Bu ydntemin yararlari, Egitilen konuyu yaparak &grendiginden, 8grenme oram
yliksektir. Egitilenlere tamamiyla okul havasmm unutturur, aym zamanda eglendiricidir.

Adaylarm insancil iligkilerini geligtirir.

Yontemin sakincalan ise, cok fazla kullamldifinda sikicidir. Gergek durumlar
canlandirabilecek grup {iyelerine ihtiyag vardr. Bu metodu ¢ok iyi kullanabilen ve
konuyu da bilen tartigmaci ySneticileri bulmak glictiir (Askun, 1982, s.64).

4.4.2.4 Yonetim Oyunlan

Gorev diginda egitim yontemlerinden Snemli olanlarmndandir. Bu ySntemin rol
oynamadan farky, rollerin ¢ok genel olusu ve isletme islevlerini kapsamasidir (liretim,
pazarlama, yonetim, finansman konular1 gibi). Yonetim oyunlarina katilanlar, pazarda
birkag igletmeyi temsil edecek bigimde rol alwlar. Bu oyunlar swrasinda verecekleri
kararlar, tam yarisma kogullari altmda igletmenin iglev alanlarim kapsar. Bu egitim
sliresince, gOrevlerin ayrmtilarindan ve glinlik kararlardan ¢ok, igletme politikas
tizerinde ¢ahgildindan, yOntemin f{ist basamak yOneticileri icin giidiileyici olacag
sGylenebilir.

Bu oyunlara katilan yneticiler, her biri hayali bir girketi temsil ettii varsayilan
rakip gruplara aynbrlar. Her bir grup, temsil ettii sirketle ilgili hayali durumlari
canlandirrken, kendilerine verilen bilgileri g6z dniinde bulundurarak bagh bulunduklan
sirkete ait kararlar alr. Uygulama esnasinda, hazir bulunan jiiri heyeti, en ¢ok hangi
grubun basar kazandifmm tespit eder.

Isletme oyunlan ydntemi ciddi ve basanh bir gelistirme metodudur. Sakmcah
yonil oyuna katilanlarin gercek ile karmi kargiya kalmalari nedeniyle isabetli karar
vermede giiclik cekmeleridir (Peker, 1989, s.70). Fakat yintem “dinamik™ bir 8zellige
sahiptir. Alman bir karara dayanarak bagka kararlar almabili. Bu kararlar
degerlendirildikten sonra yine bu kararlara dayali yeni kararlar almabilir (Bass ve
Vaughan, 1969, s. 108).
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4.4.2.5 Bekleyen Sorunlar Yéntemi

“In-Basket” terimi, bir igle gbrevli olan kimsenin masasmda bulunan ve gelen
evrakin igine kondugu kutular igin kullamimaktadir (MPM, 1969, s. 98).

Egitilecek fert, bu kutuda bulunan ve halli gereken probiemlerle bagbasa
birakibr. Boylece fert, kutudan aldify bir evrakla ilgili problemi en iyi gekilde
halledebilmek icin diiglinmek ve cesitli alternatifleri degerlendirmek zorunda kalr. Bu
sayede karar verme ve planlama kabiliyetlerini gelistirmek firsatim bulabilir (Kogel,
1972, s. 150).

Bekleyen sorunlar ydntemi Szellikle yoneticilerin yetistirilmesinde kullanilan bir
yontemdir. Adaylann diiginme, karar verme, planlama yeteneklerini geligtirmesine
yardimc1 olmasi, yaparak Ofrenmeye olanak vermesi yontemin baghca olumlu
yonleridir. Uzun bir slireyi gerektirmesi, adaylar aym igyerine ait degillerse, igyeri
hakkinda kendilerine ayrmtih bilgi verilmesi zorunlulugu ise ySntemin baglica olumsuz
yonleridir (Kocatopuz,1994, s. 70).

4.4.2.6 Deneysel Egitim

Bu ydntemle egitilecek kisiler, kullandiklar1 arag, gereg ve materyalin 8rnekleri
bulunan bir egitime katilirlar. Deneysel uygulamanin amact tiretim degil, egitimdir. Bu
yontemde egitimin belirgin #istiinkiigli, ogrenilen bilgilerin gdreve aktarabilmesidir.
Ciinkii, egitilen kisi, dogrudan gbérevini Gfrenmis olur. Ancak bu yontem, deney
atblyesinin  diizenlenmesinden, arag ve gereglerin egitim amaciyla yeniden
hazirlanmasmdan dolay: yiiksek maliyetli géziikmektedir.

4.4.2.7 Duyarhbk Egitimi

Duyarhlik gelistirme, admdan da anlagilacay gibi, bireylerin, kendi
davramglanm elegtirme ve gevrelerindeki insanlarin bilingli ve bilingalts motivasyonlars,
kendi davransglanmin ¢evre tarafindan nasil algilandifs ve gevreyi nasil etkiledigi gibi
konulara duyarh olmasm saflamak i¢in yapilan calismalardir (Timur, 1975, s. 85).

Duyarhlik egitiminin amacim, kisileri ¢esitli beseri ortamlar i¢inde bagkalar ile
verimli gahyma ve igbirlifi yapmalarm saflatma ve bu konudaki yeteneklerini
geligtirme olarak genel ¢izgileriyle belirlemek miimkitindiir. Duyarhlk egitimi,
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uygulamada esas itibariyle T grubu seanslarindan olugmaktadrr., Bu seanslan

tamamlayic1 nitelikte deney grubu calismalari ve az miktarda ders anlatma bigiminde
yapilan gabalar izlemektedir. “T” kavram: ingilizce “training” kelimesinden gelmektedir
ve eitim anlanmndadir. Ancak buradaki eitim birgeyler 6grenmek degil, grup ici
davrams ve etkilesimleri Sgrenmektir. Bu nedenle T gruplarmda bir konu ele ahnp
birgey Ogretilmez, ancak bireylerin birarada bulunmalar1 ve kendilerini meggul edecek
konular1 ve sorunlart kendileri bulup gikarmalan ve bunlarin ¢dziimli icin ¢aba
sarfetmeleri s6z konusudur (Eren, 1989, s. 473-474).

Duyarhihk egitimi Sncelikle tist kademe yOneticlerinin egitiminde kullamlan bir
metottur. Ozellikle yoneticiler igin etkin sonuglar verir. Egitime katian bireylere
cahsmalardan uzak bir benlik kazandirmasi grup {iyelerine baskalarrn dinleme
ahskanh@: kazandirmasi, diistince ve duygu ahgverisini en yiiksek diizeye ulagtirmas:
yOntemin baghca olumiu yonieridir.

Gruplar kargismda adeta kisiyi ortadan kaldirmasi, grubu yOnetecek aktif bir
yoneticiden yoksunluk nedeniyle grup fiyeleri arasinda tereddiit, kugsku ve korku
uyandirmast ise yontemin baghca olumsuz ydnlerindendir.

4.4.2.8 Grup Tartiymasi

Bu yOntem ilke olarak demokratik ve katilmci islemler aracih: ile egitim ve
Ofretim yagantilarma sahip olmak i¢in yapilan bir ¢abadw. Bu ydntemde &grenci,
Sgrenmede ve bilgi geligtirmede etkin bir rol almaktadir. Anlatim ySnteminde 8Zrenci,
toplantiyt kararsizhkla, duraksama ile terkederken; grup tartigmasinda kararszzhgm
digerlerine agabilmekte, pekistirme ve geri bildirim saglayabilmektedir. Ciinkii, bu
yOntemin uygulanmast ile bilgi degigimi ortamm yaratilmustir.

4.4.2.9 Panel ve Sempozyum Ydntemi

Bir yoneticinin bagkanhfinda {ic-bes kisilik grubun bir konuyu Dbigimsel
olmayan bir sekilde konugup tarigmasina toplu tartigma (panel) denir. Toplu sunus
(sempozyum) ise, 2-4 kisilik konugmacilar grubunun yine bir ySneticinin bagkanhginda,
belirli bir konunun gesiti ydnlerini kendilerine ayrilan siireler igcinde ve srasiyla
dinleyiciler sunulmasidir (Artan, 1976 s. 97).
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Panel ve sempozyum yOntemi bilhassa yiiksek kademe yOneticilerinin

egitiminde kullamlan ve daima iyi neticeler veren bir metottur. Burada egitilecek
personel herhangi bir konuda kargibikh fikir aligveriglerinde bulunur, konugabilecekleri
bir problemi nasil g¢Szebilecekleri konusunda tartigir. Bu tartigmalar problemin
¢bziimiinde en iyi yolu bulmay1 saglayabilecegi gibi, egitilecek personele de bdyle bir
durumda nasil davranmasi konusunda fikir verebilir.

4.4.2.10 Acik Oturum (Forum) Yéntemi

Cogunlukia toplu tartiyma (panel), toplu sunug (sempozyum) gibi tartigmali bir
toplantida veya anlatma yOnteminden sonra, dinleyicilerin de goriigleriyle katildiklar:
bir toplanti yapilir. Forum veya agik oturum adi verilen toplantiar &zellikle
zamanimizda ¢ok yaygin olarak kullamimaktadir (Artan, 1976, s. 98).

Agik oturumda ¢ofu kez tartiglan konu {izerinde ortak bir ¢8ziime ulagilamaz
(bir bakima sonuca ulasmak gerekli de degildir). Ciinkdi agik oturumlarm amaci, belirli
bir konu f{izerinde cesitli gorlglere sahip kisilerin biraraya gelerek kisaca tartigrak
goriislerini bildirmeleridir.

Bu ydntemin bashca yaran katianlarin serbestge fikirletini sGyleyebilmeleridir.
Yontemin baghca sakincas: ise, agik oturum sonunda ¢ofu kez belirli bir sonuca
ulagilamadi igin katilanlar: tam olarak tatmin etmemesidir (Artan, 1976, s. 98).

4.4.2.11 Davramgsal Egitim Yontemleri

Cahsma yasanunda kisiler arasinda iligkilerin zayiflamasi, gruplararas1 ¢atiyma
alanlarmm yaygmlagmas1 ve kisilerde gtidiileme eksiklii gibi nedenlerle isletme
yOnetimleri Srgiitlerinin ve igg6renlerin degigimine ilgi g8stermektedirler.

Bu degigimi saflayabilmek igin kisilerin “acik iletisim yapmak™ amaciyla
biraraya gelmelerini safilayan yontemler gelistirilmigtir (Duyarbk Egitimi, T-Grup
Egitimi, Laboratuvar Egitimi gibi). Bu egitim gruplaninda belirgin bir 6zellik
bulunmaktadr: Kisiler arasmda yogun bir iletisim yasantisma sahip olma. Bunlarin
arasinda Laboratuvar Egitimi, kisilerdeki kuskuyu azaltmak, kisiler arasimda doyurucu
iligkilere ulagsmak ve gruplararasinda ¢atigmalar1 azaltmak gibi amaglara ulgamak i¢in
yaygm olarak kullamlan bir yontemdir.
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4.5 UYGULANAN EGITIM FAALIYETLERI SONUCLARININ

OLCULMESI VE DEGERLENDIRILMESI

Gelistirme faaliyetleri sonuglarnmn saptanmasinda Onemli olan Olgme ve
degerlendirme kavramlar1 bazi durumlarda aym anlamda kullamimakta ise de bu iki
kavram arasinda nitelik agisindan ayrim yapmakta yarar vardur.

Genel olarak, dlgme kavramu ile egitim faaliyetlerinin doBal sonucu olarak
kigilerin bilgi, beceri ve davramslarmda olugan degisikliklerin belirli Slciitlere gdore
saptanmasi iglemi olarak anlagilmaktadir. Olgme, Olgiilen Ozelligin sayisal degerini
vermekte, dolayisiyla Slgme bir varhm niteliinden ¢ok niceligi ile ilgilidir (Uygur,
1996, s. 86-87).

Degerleme ise, bir i ya da faaliyetin faydasi ve degeri hakkmda bir hiikiim
vermektir. Gelistirme faaliyetlerinin deferlemesi ile bu faaliyetlerin sonuglarmin
Onceden saptanmig amagclar ile kargilagtinilmas: ve elde edilen sonuglarm amaglara ne
dlgtide uygun oldugunun belirlenmesi gergeklestirilir,

Egitim ve geligtirme programlar Olgiildigii takdirde efitim programlarimn
yararh yonleri ortaya koyulabilmektedir. Etkin olmayan egitim programlar zaman ve
emek kaybetmemek icin geri ¢ekilebilir.

4.5.1 Eitimin Degerlendirilmesi ile flgili Nedenler

Isletmeler rekabet avantaj kazanmak amaciyla eBitim programlarna
milyonlarca dolar yatrmaktadirlar. Yikksek etki derecesine sahip egitim uygulamalan
gergeklestiren igletmeler, efitim programlarmmn geligtirilmesine ve yOneltilmesine
bilyik dlglide yatrim yapmakla kalmamakta, aym zamanda bu programlan
degerlendirmektedirler.

Egitim degerlendirme hem formatif degerlendirmeyi hem de topyekiin
degerlendirmeyi igerir (Noe, 2000, s. 151-152).

¢ Formatif Degerlendirme, egitim strecini gelistirmek icin  yapilan
degerlendirmeyi ifade eder. Bu deferlendirme, (1) efitim programmn iyi
organize edildifini ve dilzgiin ytiriidiging, (2) egitilenlerin Sgrendiklerini ve
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programdan memnun olduklarm garanti etmek igin kullambr. Formatif

degerlendirme, programin nasil daha iyi hale getirilecegi hakkinda bilgi saglar.
Formatif degerlendirme genellikle program hakkinda kalitatif bilgi toplamay
icerir. Kalitatif bilgi, program hakkmdaki fikir, inan¢ ve duygulan igerir. Bu
bilgi, epitime katilanlardan veya personelin katimasi i¢in efitim satn alan
yoneticilerden anket veya gorilgme yoluyla saglamir. Formatif bir degerlendirme
yiiriitebilmek icin personelin veya yoneticilerin bir egitime katilmasi veya
icerigini gozden gegirmeleri istenir.

Pilot Test Uygulamas, egitim programmn egitim alacak kisilerle, yoneticilerle
veya difer miterilerle gdzden gegirilmesini ifade eder. Ornefin, bir grup
potansiyel egitilen ve ydneticilerden, web kaynakh bir egitim programmm gdzden
gegirmeleri veya bit deneme uygulamasi yapmalann istenir. Program
tamamlandifinda kendilerinden grafiklerin, videolarm veya kullanilan miizifin
bgrenmeye katkisi veya Ogrenmeyle iliskisi hakkmda bilgi almr. Ayrica
programda nasil ilerleme saglanacagi, ahstrmalarm yapiimasi ve abstirmalar
tamamlandiktan sonra alman geribildirim kalitesinin degerlendirilmesi, kolay
anlasthp anlaglmadifs hakkmda bilgi istenebilir. Bu 8n ¢ahigma ile saglanan
bilgi, egitim programu tiim personele sunulmadan once gerekli iyilestirmeleri
yapmak i¢in kullambr.

Topyekiin Degerlendirme, egitilenlerin  eBitim  programma katihmlan
sonucunda ne Olglide bir defisim gegirdiklerinin belirlenmesi i¢in yapilan
degerlendirmeyi ifade eder. egitilenlerin, efitim amaglarmda yer alan bilgi,
beceri, tutum, davramig veya difer sonuclan edinip edinmedikleri aragtirihr.
Topyekiin degerlendirme, igletmenin egitim programindan elde ettifi maddi
faydalarm 8lgtimiindi de igerir.

Bir eitim programmm degerlendirilmesi ile su sonuglar almabilir:

Programin giicli ve zayif yOnlerinin saptanmasi. Bu, programmn Jgrenme
amaglarm kargilaylp Kkargilamadifim, Ofrenme gevresinin  kalitesini ve
egitimden alman bilgilerin ise transferinin gergeklesip gergeklesmedigini
belirlemeyi igerir.
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e Zaman plam, konaklama, egiticiler ve materyal de dahil olmak iizere programmn

icerigi, organizasyonu ve yOnetimini Ofrenmeye ve egitimin igeriginin igte
kullanimmna olan katkisim deferlendirmek.

e Programdan hangi egitilenlerin en az veya en ¢ok fayda sagladifim belirlemek

o Egitilenlerden programi bagkalarina tavsiye edip etmeyecekleri, programa ni¢in
katildiklann ve programdan duyduklan memnuniyet diizeyi ile ilgili bilgiler

toplayarak pazarlama programlarma destek olmak.

e Programm mali getirisini ve maliyetini belirlemek. Eitime yapilan yatirmmilarm
maliyet ve faydalanm kargilastrmak (bir igin yeniden dizayn edilmesi veya
daha iyi bir aday se¢im sistemi gibi)

e En iyi egitim programm segmek icin farkli programlarn maliyet ve faydalarm
kargilagtirmak.

4.5.2 Degerlendirme Siirecinin incelenmesi

Egitimi degerlendirmenin tlim yOnlerini detayhca incelemeden Once
deferlendirme sfirecini anlamak Onemlidir. Asapidaki sekilde deerlendirme siireci
6zetlenmektedir. Daha Once tartipilan formatif ve topyekiin degerlendirme kavramlan
hem program baslamadan 6nce hem de program bittikten sonra siki bir inceleme
yapilmas: gerektifini belirtiyordu. Sekil S’de egitim degerlendirme stirecinin,
yoneticiler ve egiticiler tarafindan efitim gergeklegmeden 6nce diigliniilmesi gerektigi
vurgulanmaktadir (Noe, 2000 s. 152-153).

Degerlendirme siireci egitim ihtiyaclarmin belirlenmesi ile baglar. Ihtiyag
belirleme hangi bilgi, beceri, davraniy veya 8grenilen yeteneklere ihtiyag duyuldugunu
belirlemeye yarar. Oprenilebilir yetenekler belirlendikten sonra programa spesifik
Slgiilebilir efitim hedefleri belirlenmelidir.
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Ihtiyag analizi yap

v

Olgiilebilir egitim sonuglarm geligtir

v

Sonug 619ﬁlerihi gelistir

h 4
Bir degerlendirme stratejisi geligtir

l

Degerlendirmeyi planla ve uygula

Sekil -5: Degerlendirme Siireci
Kaynak: Noe, 2000, s.153-154.

Bu hedefler ne kadar spesifik ve Olgiilebilir olursa degerlendirme i¢in ilgili
sonuglan belirlemek o kadar kolay olur. Ogrenme hedeflerini temel alarak, 5grenme ve
transferin geligtirilecegi kapsamu degerlendirmek i¢in sonug¢ Olglileri diizenlenir.
Sonugclar saptandiktan sonra degerlendirme stratejisi segilir. Uzmanhik, bilgiye ne kadar
¢abuk ihtiyag duyuldufu, degisim potansiyeli ve organizasyon killtiirli; bir
degerlendirme programu segiminde g6z Oniinde bulundurulmasi gereken unsurlardir.
Degerlendirmenin planlanmas1 ve uygulanmasy; programmn bir 6n incelemeye tabi
tutulmas: kadar degerlendirme programmna gére egitim kriterlerinin toplanmasm da
icerir. Degerlendirme sonuglar, programm degistirilmesi, pazarlanmasi veya ek bilgi
elde etmek i¢in kullanilsr.
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4.5.3 Egitim Programlarmm Degerlendirilmesinde Kullamian Kriterler

Bir egitim programmm degerlendirmek i¢in programmn etkin oldufunu nasil
degerlendirecefimizi belirlememiz gerekmektedir. Bunun igin egitim sonuclarim veya
kriterleri belirlemek gerekir.

Kirkpatrick’in efitim sonuglarim kategorize etmede kullandif: dort kademeli bir
gergeve Tablo-9’da gosterilmektedir. 1. ve 2. kademedeki kriterler (reaksiyonlar ve
Sgrenme); efitilenlerin 'islerinin basima donmeden Once toplanir. 3. ve 4. kademelerdeki
kriterler (davrams ve sonuglar); egitilenlerin, egitimin igeriini iy bagmda ne olglide
kullandiklarim Slger. Yani 3. ve 4. kademeler egitim transferini belirlemekte kullanihr.



Tablo-9: Kirkpatrick’in Dort Kademeli Degerlendirme Kriterleri
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Diizey

Kriterler

Reaksiyonlar

Oprenme

Davrans

Sonuglar

Odak

Bilgi, beceri,
tutum ve

davramglarin

Isteki
davramglarda
gelisme

Egitilen

tarafindan

gergeklestirilen ig

sonuglari

Kaynak: Noe, 2000, s.154.
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Bu kriterler asagidaki sekilde 6zetlenmistir.

Reaksiyonlar Kriteri: Reaksiyon, programa katilanlarin programu begenip
begenmediklerinin bir Slglsiidiir. Béylece, grubun program “begienme derecesi”
belirlenmeye ¢alisiir. Tepkiler genellikle yazili olarak almir ve islenen konu,
uygulanan efitim teknifi ve egitmenlerin performansi hakkinda katilanlarm
izlenimleri saptanmaya cahgir. Ancak bu izlenimlerin saptanmasmda sadece
programa katilanlarm defil bunun yamsira program koordinatdriiniin, egitim
mtuidtiriintin, egiticilerin ve difer gdzlemcilerin de izlenimlerini almak gerekir
(Adal, 1981, 5.37).

Ogrenme Kriteri: Bu evrenin amaci, programa katilanlarm ne gibi bilgi, teknik
ve prensipleri Ogrendifini saptamaktr (Kogel, 1974 s.114). Ogrenmenin
gerceklesip gergeklesmedifi ancak kigilerin  performanslarma  bakilarak
saptanabilir. Bu amagla cesitli tekniklere bagvurulabilir. Testler uygulanabilir,
egitime katilanlarin smif icindeki performanslar: g6zlenebilir.

Davrams Kriteri: Bu evrenin amacy, egitim ve gelistirme programm nedeniyle
katilmcilarm davramg ve tutumlarmda meydana gelen defismeyi saptamaktir,
Davramslardaki degigimin saptanmasi, bundan dnceki iki asamaya oranla daha
zordur. Bu konuda izleneek yol su sekilde belirtilebilir (Adal, 1981, s. 37-39).

Program Oncesinde ve sonrasinda olmak fizere igbagindaki performansin
sistematik bir degerlendirilmesi yapiimahdir.

- Performans deferleme yetistirme geligtirme programina katilan kigi, bu
kiginin {istleri, bu kisinin astlar1 ve bu kiginin performansm izleyebilen
diger kisiler tarafindan yapilmahdir.

- Program oOncesi ve sonrasmdaki performansi kargilagtirmak ve
gergeklesen degisiklifin  programla iligkisini ortaya koymak igin
istatistiki analizler yapilmahdir.

- Program sonrasmda yapilacak degerlendirme, programmin sona
ermesinden ii¢ ay sonra yapiimah ve bdylece programa katilanlara
6grendiklerini uygulama olanag yaratitmalidir.
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- Programa katimayanlardan olusan bir komtrol grubu kullaniimahdir.

Goriildtigia gibi davranig degisikliginin  belirlenme iglemi oldukga
karmagik ve zor bir iglemdir. Bu nedenle bu degerlendirme iglerini
yapacak kisilerin konularinda uzmanlagmig, deneyimli ve bu calismalara
yeterli Sl¢tide zaman ayrabilecek kisiler olmasi gerekir, Bu amagla ¢cogu
kez endiistri psikologlarina ve aragtirmacilarma bagvurulmaktadir.

Sonuglar Kriteri: Egitim programlarmun amaglar, programm “gézle
gorilebilir” sonuglarma iligkin olarak saptanmugtw. Omnegin, isglic devir
oraninm  diigmesi, maliyetlerde azalma, verimlilik artipn, gikayet ve
uyusmazhklarm azalmasi, iiretimde kalitenin yiikselmesi vb. bu programlarm
etkinlifi sayesinde gergeklestifi kolayhkla iddia edilemez. Diger bir deyisle,
egitim programmm disnda baz etkenlerin de zaman zaman bu sonuglari
etkileyebilecegi dikkate ahnmalidir (Adal, 1981, s. 39).

4.5.4 Egitim Programlarmm Degerlendirilmesinde Kullamilan Sonugclar

Biligsel Sonuglar: Biligsel sonuclar, egitilenlerin  egitim programinda
vurgulanan prensip, bilgi, teknik, prosediirler veya siiregler hakkinda ne Slglide
bilgi sahibi oldufunu belirlemek i¢in kullamlir. Tipik olarak, yazih testler,
biligsel sonuglar: Slgmek icin kullambhr.

Beceri Temelli Sonuglar: Beceri temelli sonuglar, teknik veya motor beceri ve
davraniglarm diizeyini degerlendirmek igin kullamlir. Beceri temelli sonuglar,
becerilerin kazanimm ya da 6@renimini (beceri 6grenimini) veya becerilerin igte
kullammim  igerir (beceri transferi). Egitilenlerin becerileri ne olgiide
Ogrendikleri, simiilatdrlerde i performanslari gdzlenerek degerlendirilebilir.
Beceri transferi, genellikle g6zlem yolu ile belirlenir. Omegin, bir tip 8grencisi,
bir cerrah kendisini dikkatlice gzlerken, tavsiyede bulunurken ve gerektifinde
yardim ederken cerrahi miidahalede bulunabilir. Personel ve yOneticilerden;
egitilenlerin davramglarmi gézlemlerine dayanarak degerlendirmeleri istenebilir.

Duygusal Sonuclar: Duygusal sonuglar, tutumlan ve motivasyonu igerir.
Duygusal bir sonug tiirli egitilenlerin egitim programuna gosterdikleri tepkidir.
Tepki sonucu, egitilenlerin faaliyetler, egiticiler ve igerik de dahil olmak lizere
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program hakkindaki algilarrm ifade eder. (Tepki sonuglari, aym

zamanda”rahathk Sl¢iisi” olarak da bilinir).

Tepki sonuglar1 egitilenler tarafindan doldurulan bir anket ile toplanm.
Genellikle su tip sorular sorulur: “Egitim programndan ne kadar memnun
kaldmz?”, “Egitim sizin kisisel beklentilerinizi kargiladi mi?”, “Smufi ne kadar
rahat buldunuz?”. Tepkiler faydah bilgiler saglamakla birlikte, 8grenme veya
egitim transferi ile gok zayif bir iligkisi oldugunu akhimzda tutun.

Bir degerlendirmede toplanacak difer duygusal sonuglar; farkhlik igin tolerans,
Ogrenme igin motivasyon, gtivenlik tutumlari ve miigteri hizmeti ySnelimidir.
Duygusal sonuglar, aragtirma yoluyla Olgiilebilir. Belirli tutumlar programm
hedefine baghdir. Ornegin, ise almada firsat esitligi yasalarma karg1 tutum, bir
farkhlik egitimi programim degerlendirmek igin uygun bir sonug olabilir.

Genel Sonuglar:Genel sonuglar, eBitim programmnm igletmeye kazandirdiklarm
belirlemek i¢in kuflamilir. Bu kavrama Ornek olarak; ig glicli devir oram veya
kazalar ile ilgili maliyetlerin digmesi, artan tiretim, {irlin kalitesindeki ve migteri
hizmetindeki iyilesme verilebilir. Ornegin, Federal Express, kamyon
stiriiclilerine giivenli araba kullanma ile ilgili verdii bir egitimin sonuglarm
degerlendirmek igin, sofrlerin efitimi tamamladiktan sonra 90 giin igindeki
kaza ve yaralanmalarim inceledi.

Yatinmm Geri Doniigii: Yatnmm geri doniigli, egitimin maddi faydalarm
egitimin maliyeti ile karpilagtirmay1 ifade eder. egitim maliyeti direkt ve dolayh
maliyetleri icerir. Direkt maliyetler, egitilenler, egiticiler, damgmanlar ve
programin hazirlanmasinda ¢ahgan herkesin maag ve yan Sdemelerini; program
materyallerini ve malzemeyi; ekipman ve smuf kiralama veya satin almayr ve
seyahat giderlerini igerir. Dolayh maliyetler, egitim programumn hazirlanmasi,
gelistirilmesi veya verilmesi ile direkt olarak ilgili olmayan maliyetlerdir. Bunlar
genel ofis giderleri, gesitli ekipman giderleri; sadece bir program igin fatura
edilemeyecek olan seyahat giderleri; sadece bir program ile ilgili olmayan egtim
bolimii yOnetici ve personelin iicretleri ve yOnetim ve destek personel
ticretleridir. Faydalar, igletmenin bir egitim programindan elde ettigi tiim degeri
ifade eder (Noe, 2000, s.156).
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4.5.5 Degerlendirme Tiirleri

Degerlendirmeler hem programa katilan adaylarm dururmmu hem de programm
yeterli olup olmadifm ortaya koyabilmelidir. Egitim etkinliklerinin deBerlendirme,
yapihs maksadma g6re bagarmmn ve programin degerlendirilmesi olmak tiizere iki

4.5.5.1 Bagarinmn Degerlendirilmesi

Egitim  faaliyetlerinden  beklenen faydalarm  saglanmasi,  ihtiyaglarm
karplanmasi ve amaglarm gergeklegtirilebilmesi i¢in etkinliklere katilan personelin
bagarih olmas: gerekir. Egitim programlan ile ilgili yetigtirilen ve gelistirilen personelin
dawamghrmldegxstnmeveyayemdavmmshrkammakrmdahbasarﬂmybnbama
programmamaqlmmaulasmadereoes:meﬂdleyecekveverkcekkammbnkm
olarak kufls

Egmm programmna katian personelin basardarm Slgmek ve degerlendirmek
izere yapilan cahgmalar zaman ve hedeflerine gére asafidaki gibi smiflandirilabilir
(Taymaz, 1997 s. 155-156).

a. On Degerlendirme: Egitim programmm uygulanmasmna baslamadan 8nce yapilan bu
deperlendirme ile efitim programma katdacak bireylerde ©6n sart niteligindeki
davramglarin varhfi ve derecesi tayin edilir. Somuglardan yararlamlarak bireyler
gruplandurthr, egitimde kullamilacak yontem ve araglarm tiir ve Szellikleri belirleni.

b. Ara Degerlendirme: Efitim programmmn uygulanmas: swasinda yapilan iglemlere
veya yetistirmeye doniik degerlendirmedir., Egitime katilanlarin Sfrenme derecelerini
saptamak, fretim metod ve araglarmm uygunlugunu yoklamak {izere yapilir.

¢. Son Degerlendirme: Uygulama sonunda durum muhasebesine doniik olarak, egitim
programm uygulandiktan sonra, bireylerin yetigme ve gelisme seviyesi ile egitim
slirecinin yetistirme giici hakkinda karar vermek {izere yapilir. Bu degerlendirme
sonunda, egitime katilanlarm egitim siiresi sonundaki davramglar egitim siireclerinde
yetersiz, eksik ve hatah durumlarim saptamaya yardim eder.
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d. izleme Deferlendirmesi: Sistemin gelistirilmesine doniik olarak, egitim gdren

personelin izlenmesi ile yapilan degerlendirmedir. Bireylerin yetistirildikleri ve
gelistirildikleri alanlarda kazandirilan bilgi ve becerileri uygulama durumlari, 8grenim
noksanhfindan kargilagtiklari sorunlar, uygulanan efitim programmna iligkin goriisler,
istek ve gereksnimlerini saptamak {izere yapilir. Bu degerlendirme, amaglara ulagma
derecesinin saptanmasi ve etken faktorlerinin daha nesnel olarak bulunmasma yardimei

olur.

Egitim sisteminde yapilan degerlendirme, dlgme sonuglar: elde edildikten sonra
kullanilan kiyaslama esasma gbre hedefe ve norma dayah olmak {izere iki kisma da
ayrilr (Turgut, 1983, s. 174).

o Hedefe Dayah Deferlendirme: GoOreli veya degerlerin esas almdiln bu
degerlendirme Olgme sonuglari, beklenen davramsglarla kiyaslamr. Yapilan
Ogretimde amag, bireyin davramisim degistirmek veya yenilerini kazandirmak
olduguna g6re kiyaslama O&lgiith bu davramglar belirleyen degerler veya
hedeflerdir.

e Norma Dayah Degerlendirme: Olgme sorunlarmm, uygulamaya girilmeden
Once saptanmig norm Olgiitlerle kiyasianarak yapilan degerlendirmedir. Bu
normiar belirli bir igin yapilmasinda genellikle siire, nitelik ve kalite ile ilgili
olarak almir. Bu degierlendirme ile isletmede egitim sonunda saglanabilen verim
degerlendirmesi yapilr.

4.5.5.2 Egitim Programlarnin Degerlendirilmesi

Egitim programum olugturan amag, kapsam, ydntem ve degerlendirme
siireglerine iligkin ilgililerin goriigleri alinarak egitim programm tiimii ile degerlendirilir.
Egitim programmmin hazilanmasi ve uygulanmasinda gbrev alan ilgili personelin
goriiglerini kolayhkla ve kisa zamanda elde etmek i¢in genellikle anket uygulansr. Ilgili
personelin az olmasi ve yakm iligki kurabilmesi halinde, daha ¢ok &nerilerinin
almmasma Onem verildifinde gOriigme yapihr. Gorlgleri alinacak her grup igin
hazirlanacak anket veya goriisme formunda ayn sorulara yer verilebilir.

Ancak belirli konular hakkmdaki goriigleri kiyaslayabilmek i¢in aym amagla
veri saglayacak sorular farkh ifadelerle hazirlamr. Saglanan verilerin islenebilmesi ve
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yorumlanabilmesi igin cevaplar1 bir derecelendirme sistemine gore verilebilecek kapal

uglu sorulara afirhk verilir. Derecelendirme ¢ofuniukia besli dlgek, pekiyi, iyi, orta,
zayif, gok zayif ve gbzlenemedi kullamhr. Anketlerde istenen verilerin saglanabilmesi
icin amag ile sonuglarmdan nasil yararlamlacag, gizlilik ilkelerine uyulacaf: agiklanir,
Ankette yer alacak sorular egitim programlan hakkinda goriigleri almacak kisilere gére
degisik olur.

4.5.6 Degerlendirme Asamasinda Kullamilan Araclar

Degerlendirme sitreci ¢ok sayida ve degisik nitelikte Slgme ve degerlendirme
tekniklerinin kullanimasim gerekli kimaktadw. Ancak burada Snemli olan, bunlar
icinden duruma gdre en elverigi ve uygun olam kullanabilmektir. Uygulamalarda
kullanilan teknikleri su gekilde siralandirabiliriz (Adal, 1981, s. 39-40):

4.5.6.1 Soru Formlan (Anketler)

Soru formiar1 oOzellikle Slgme ve deferlendirme siirecinin birinci evresini
olugturan reaksiyonlarin saptanmast amaciyla dilzenlenir. Programa katilanlarm
program hakkindaki izlenimlerini agikga ortaya koymalarim saflayacak bir gekilde
diizenlenebildigi ve daha Snceden planlanabildigi igin sistematik bir nitelik tagir. Fakat
soru formlarn ile elde edilen bilgilerin subjektif bir nitelik tamidhfs gbzden uzak
tutulmamahdar.

4.5.6.2 Kagit-Kalem Testleri

Testler en fazla kullamlan 6lgme ve deperlendirme tekniklerindendir. Ozellikle
belirli ilkelerin ve bilgilerin verilmesini amag edinen ve smif iginde yapilan bir
programm sonunda Kkatdanlarm Ogrenme derecelerini saptamak icin bu teknige
bagvurulabilir.

4.5.6.3 Performans Testleri

Performans testleri, programa katilanlarm belirli bir gérevi yerine getirirken
gosterecegi performansi Slgmeyi amaglar. Performans testleri ile programa katilanlarin
beceri ve performans diizeylerindeki gelisme belirlenmeye ¢alglr. Bu da ancak kisiye
belirli bir isi ya da gbrevi yaptirtmak suretiyle saglanabilir.
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4.5.6.4 Miilakatlar

Bu teknik en eski ve en ¢ok kullamlan tekniklerden biridir. Programa
katilanlarm tlimii ya da segilecek bir Srnek kiitle ile gorligme yapilarak programa olan
tepkiler aragtinlir.

4.5.6.5 Mektupla Fikir Aragtrmasi

Programa katilanlara, programun hemen bitiminde defil de, belirli bir siire
gegtikten sonra mektupla program hakkmdaki izlenimlerini sormak igin bagvurulan bir
tekniktir. Bu gekilde progxamm hemen sonunda alman tepkilerin objektiflikten uzak
olma olasihifs giderilmeye ¢ahgilir.

4.5.6.6 Gozlemler

Ozellikle isyerindeki tutum ve davramglarda ortaya cikan degisikliklerin
saptanmasinda zaman zaman bu yola bagvurulur. Ancak bu ydntemin oldukga glic
oldugunu da belirtmek gerekir. Gzlemlerin sistematik bir bicimde yapilabilmesi igin
hangi davraniglarm gézlemlenecegi daha 8nceden belirlenmelidir.
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BOLUMS

BiR HOLDINGE BAGLI SANAY] iSLETMELERINDEKI
EGITIiM VE GELISTIRME UYGULAMALARI

Bu bolimde, aragtrma kapsamindaki holding ve bu holdinge bagh sanayi
isletmelerindeki efiitim ve gelistirme uygulamalann yer almaktadw. S6z konusu
holdingin bu egitim ve gelistirme uygulamalarmin biiyiik bir bolimii gerek yabanci,
gerekse Tiirk damsmankik firmalan tarafindan yapilmaktadir.

5.1 ARASTIRMA KAPSAMINDAKI HOLDING HAKKINDA GENEL  BiLGi

Titrkiye'nin en biyik sanayi ve finans gruplarndan biri olan Holding, 74 sirketi
ile bankacilik, sigortacihk, otomotiv, lastik ve takviye malzemeleri, kimya, ¢imento,
gida ve perakendecilik, tekstil, kagit ve ambalaj, dis iligkiler, bilgi teknolojileri, sigara
ve tiitiinciiliik ve turizm konularmda hizmet vermektedir.

Holding’in i alanlann buglin artik sadece tilke smirlar: ile bagmmh kalmamakta,
yurtdiginda kurulan girketleri ile uluslararasi alana da yayimus bulunmaktadir. Holding,
konularmda bagarih olmus uluslararas: sirketlerle ortak olarak, onlarm teknolojik bilgi
ve deneyimlerini, kendi yerel piyasa bilgi ve deneyimi ile birlegtiren bir biiylime
stratejisi izlemektedir.

Bu amagla Holding, konularinda diinyanm &nde gelen girketleri ile yurt icinde
ve yurt diginda ortakliklar kurmus ve kurmakta, istihdam saflamanm Stesinde iilkemize
Onemli teknolojik birikimler de kazandwrmaktadir. Holding’in ¢ogunlugu ile yiizde 50-
50 ortaklik kurdugu diinya devleri arasmda Bridgestone, DuPont, Toyota, Philip Morris,
Kraft Foods International, Bekaert, Danone, Heidelberger Zement, IBM, BNP, Dresdner
Bank, Carrefour, Koch-Saba, International Paper ve Arcadia bulunmaktadir.

Insan kaynaklarmmn en &nemli sermayesi olduguna inanan Holding sirketlerinde
32.000 kigiye istihdam saflanmakta, diizenlenen teknik ve ydnetim konularmndaki
egitim programlar1 ile iistiin niteliklere sahip is ve beyin glicli yetigtirilmektedir.
Holding'in 2000 yih sonunda cirosu 11.7 milyar ABD dolarma ulagmgtir.
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52 YONETICIi GELISTIRME PROGRAMLARININ AMACI

Bu holdingde yonetici gelistirme programlan ile gerek holding, gerekse bagh
sanayi girketlerinde, belirlenmis olan biiylime hedeflerine ulagilabilmesi igin yliksek
kalibre profesyonellerin “igeriden terfi” prensibine uygun olarak ve bu kisilere kurumsal
kiiltiir kazandirilarak yonetim kademelerine getirilmeleri amaglanmaktadr.

Holding ve bafli sanayi sirketleri, belirlenmiy olan biiylime hedeflerine
ulagabilmeleri icin Sekil-6’da gematize edilen yOnetici gelistirme programlarm
uygulamaktadur.

Holding, YGP diye kisaltabilecegimiz YOnetici Gelistirme Programlarm
yonetici ve cabganlarm iglerinde daha etkili olmalarm saglayacak bilgi, beceri ve
yetkinliklerini egitimlerle gelistirmek ve girketin ydnetici ve ¢ahisanlan arasinda igbirligi
ile bilgi paylagimim saglarken, yOneticilk ve iletisim konusunda da kavram birligi
olugturmak amaciyla uygulamaktadir.

Holding’in TP olarak adlandwdign “Talent Pool” ya da Tiirk¢e adiyla Yetenek
Havuzu Projesi ile igeriden terfi prensibine uygun olarak yiiksek kalite insanlan ortaya
¢ikarmak ve sirket Kkiiltlirti dogrultusunda gelistirerek sirketin potansiyel yOnetici
havuzunu hazirlamak amaglanmaktadr.

Holding, kisaca YAP diye adlandirdiklar1 Yonetici Aday: Projesi ile, 6ncelikle
orta kademeye yOnetici yetistirmek Uzere iist kademelere yiikselebilecek potansiyel
adaylan Dbelirleyerek, Holding’e¢ bajh sanayi girketlerinin yOnetim kademelerinin
yedeklenmesine katkida bulunmay amaglamaktadar.

Holding, en son olarak kisaca SALT diye adlandirdiklar1 Lider Takim Projesi
‘ni uygulamaya koymustur. Bu proje ile de, bagarth ve igin/glinlin sartlarma uygun
bilgi/beceri/yetkinlik ile donanmug bir girket tepe yOnetiminin olugmasm ve
sitireklilifini saglamak amaclanmaktadir.
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Basarh ve igin/giiniin sartlarina

uygun Dbilgi/becerifyetkinlik ile

>
SAIT
/——— donanmg  bir girket tepe
yOnetiminin oluymasim  ve

siirekliligini saglamak

YAP

YGP

v

Yonetici ve cahganlarm islerinde daha etkili
olmalarim saglayacak bilgi, beceri ve yetkinliklerini
egitimlerle gelistirmek ve girketin ydnetici ve
¢ahsanlari arasinda igbirlifi ile bilgi paylagimm
saglarken, ydneticilik ve iletisim konusunda da
kavram birligi olugturmak

Sekil-6: Yonetici Geligtirme Programlarinin Amaci

Oncelikle orta kademeye
yonetici yetistirmek iizere
ust kademelere
yiikselebilecek potansiyel
adaylan belirleyerek,
Holding/Sirket  ydnetim
kademelerinin
yedeklenmesine katkida
bulunmak.

“feeriden terfi
prensibi”’ne uygun olarak
yiiksek kalite insanlan
ortaya ¢ikarmak ve sirket
Kkiiltarii dogrultusunda

gelistirerek sirketin
potansiyel yonetici
havuzunu hazirlamak
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5.3 TALENT POOL PROGRAMI

Talent Pool Programi’min bir terfi programi olmayip, tam anlamiyla bir kisisel
gelisim programn olduunu sdyleyebilmek miimkiindiir. Bu programla, gelisim ve
degisime agik gencler hedeflenmektedir. Ayrica, yiiksek potansiyelin ortaya ¢ikarilmasi,
islenmesi ve izlenmesi bu programin temel amaclar1 arasmda yer almaktadir.Bu arada,
bu proje ile Holding ve bagh sanayi girketlerinin gelecekteki ydnetim kiltiirliniin
sekillendirilmesi de amaglanmaktadir.

Bu programm dolayh amaclarni arasinda “Coaching” y6netim anlayigmmn
Holding ve bagh sirketlerinde yaygmlagtirilmasi, orta diizey yoneticilerin
gelistirilmesine katki saglamanmasi ve nihayet Holding ve bagh sirketlerinde Insan
Kaynaklar1 yonetim anlayigmm oturtulmasi da bulunmaktadur.

5.3.1 TP’ye Kimler Katihr?

Talent Pool’un se¢im kriterleri Holding Insan Kaynaklan yoneticileri tarafindan
asafidaki gekilde siralanmigtir;

¢ 28 yasim agmamg olmak,
e En az lisans 8grenimini tamamlamig olmak,

e Holding-insan Kaynaklan tarafindan verilecek olan Ingilizce Seviye Testi
sonucunda ileri seviye (mesleki. gerekleri yerine getirebilecek) Ingilizce bilgisine
sahip olmak,

e Yoneticilik yetkinliklerinden “Olmazsa Olmaz” yetkinliklere ve «“
Geligtirilebilir “ yetkinlikleri gelistirme kapasitesine sahip olmak,

o Sirket i¢i yiiksek is performansima sahip olmak.

Yukandaki sartlardan da anlagilacag gibi, TP’nin se¢im kriterleri Holding
tarafindan yiiksek tutulmustur.
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5.3.2 Yetkinlik nedir?

“Yetkinlik” kisginin kendisine verilen igi yerine getirmesi i¢in sahip olmasi
gereken belirli Ozelliklere verilen bir isimdir. Bu baglamda, yetkinliklerin cesith
tiirlerini, birbirlerinden aywt edilen niteliklerini ve nasil gelistirildikleri veya
kazamlabildiklerini de bilmemiz gerekmektedir.

1960’ yillarda zeka testleri uygun ise uygun insan bulmak yolunda genel ve
hatta tek bir 6lgiit olarak kullanitmg ise de, 1973 yiumda, Dr. David C. McClelland,
“Zekadan Cok Yetkinligi Olgmek” isimli bir makale yaymnlayarak, belirli bir isin yerine
getirilmesine dogrudan katkida bulunan (zeka diizeyini de igeren fakat sadece bununla
smirh olmayan) kisisel dzelliklerin her birinin tek tek ele almip degerlendirilmesinin
daha faydah olacagm ileri strmiigtir. Kendisi bu kigisel ozellikler igin yetkinlik
kavramm kullanmugtir,

Yetkinlikler, belirli bir is, pozisyon, organizasyon veya kiiltiiriin niteligine gore
degisiklikler gosteren kigisel dzelliklerdir. Kuskusuz ki, gbrevlendirildi3i is icin gerekli
yetkinliklere sahip bir kigi, bu yetkinliklere sahip olmayan bir kisiden daha iyi bir
performans sergileyecektir. Herhangi bir 6zellik, ister zeka ile ilgili, isterse fiziksel veya
duygusal olsun isteki performansa bir katkida bulunuyorsa bu 6zellik o ig igin gerekli
olan bir yetkinlik olarak addedilir.

Farkh igler farkh niteliklere sahip olmay: gerektirdiginden kiside bulunmas:
gereken yetkinlikler yapacaklari ige gore depigiklik gosterecektir. Ornegin, sirket
igerisinde is destegi niteliginde bir gorevdeki bir kigide bulunmas: gereken yetkinlikler,
yonetici pozisyonundaki bir kiside bulunmast gereken yetkinliklere kiyasla farkhhik
arzedecektir. Yetkinlik modelleri, her i igin farkh bir sekilde gelistirilebilir.

Sekil-7’de gosterildigi gibi, 6 tip yetkinlik bulunmaktadir ve bireylerde degisik
biling seviyelerinde ortaya ¢ikmaktadw. Bu durum agagnda gosterildifi gibi bir
iceberg’in seviyeleri seklinde gosterilebilir. Yukaridaki seviyelerin goriilmesi kolaydir
fakat bunlar ¢ok nadiren iyi bir performansm belirleyici olabilirler. Yetkinliklerin
derinliklerde kalan seviyeleri kigilerin uzun donemli davramglarm ve bodylece uzun
dénemli performanslarmi ayir eder. Yetkinlikler, kisilerin goérevleri ile ne kadar
bagdasip bagdagmadiklarmm tespitini saglarlar. Kisinin gérevi ile iyi bir sekilde
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bagdagmasi demek, iginin ve pozisyonunun gerektirdiklerini o kadar iyi ve etkili bir

sekilde yerine getirmesi demektir.

Ustalik
Bilgi ve
Tecriibe

®  Gerekli fakat
yeterli degil

Sosyal Roll
Kigisel Nitelik

Tutum s
Gﬂ:ﬁ ®  Ustiin performans:

ayirt eder

Sekil-7: Yetkinliklerde Buzdad: Benzetmesi

5.3.3. Yetkinliklerin Olgiimii ve Geligimi

Bireylerde bulunan yetkinliklerden bazilar1 digerlerine oranla daha zor
degerlendirilmektedir. Yetkinlikler arasmda en kolay degerlendirilenleri buzdagmnm
yukarisinda bulunan yetkinliklerdir: ustabik, bilgi ve tecriibeler. Bu yetkinlikler
genellikle kisilerin Szgegmiglerinde (CV’lerinde) belirttikleri egitim, is deneyimi,
uzmanhk alanlan gibi 6zelliklerdir. Diger taraftan, tutumlar, giidiiler (6rn; bagari, uyum
ve gli¢ motivasyonu) son derece zor Slgiilebilen yetkinliklerdir. Goriilen su ki; giidiiler,
biling seviyesinde olmayip nelerin bizi motive ettifi konusunda ¢ok az geri bildirim
alabildiimiz hususlar olmaktadw. Bu yiizden, bizleri nelerin motive ettifini tek
bagimza Ofrenmemiz miimkiin olmayacaktr. Yine de, ¢egitli yetkinliklerden
kaynaklanan veya onlarla ilgili olan temel baza davramg géstergelerimiz bulunmaktadir.
Ornegin, basar1 oryantasyonuna sahip bir kisi kendisi ve diferleri icin belirli hedefler
koyma egiliminde olacaktr. Bu davramg, bu yetkinlifin dig gostergesini
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olusturmaktadir. Yetkinliklerin davranigsal gostergeleri yapilan miilakatlarla veya da

anket formlar aracihifyla tespit edilebilir.

Yine aym gekilde, yetkinliklerden bazilarmm geligimi diSerlerine oranla daha
zor gergeklesmektedir. Baz: yetkinlikler, yogun bir gelisim ¢abasi ve uzun bir siire
gerektirirken (giidillerde oldugu gibi), bazilan kisilerin gelisme kapasiteleri ile smirh
kalmaktadir (zeka diizeyi gibi). Genel olarak, yetkinliklerden zor goriiliip tespit
edilebilenleri zor gelistirilebilenleridir. Yetkinligin bulundugu biling seviyesi sadece
yetkinligin degerlendirilmesinin kolay olup -olmadigmm degil, aym zamanda kolay
geligtirilebilip gelistirilemeyeceginin de belirleyicisi olmaktadir. Bu nedenle, giidiilerin
gelistirilmesi son derece zordur.

Kisiler, yetkinliklerinin davramgsal gostergelerini sergilemekte bagansizha
ugradiklan zaman, bu durum onlarm s6z konusu yetkinligi tagmadip1 anlamma gelmez.
Bunun nedeni, yetkinlifin davranigsal gostergesini sergilemekte igsel ve digsal baz
engellemelerin bulunmasi olabilir.

5.3.4 Olmazsa Olmaz Yetkinlikler

Yetkinliklerden bazilari, “olmazsa olmaz (must)” yetkinliklerdir. Bu
yetkinlikleri, karakter ile ilgili, caliyma hayat: ile ilgili, geligim ile ilgili ve iligkiler ile
ilgili olmak {izere dort grupta toplayabiliriz.

Tablo-10’da da goriilecegi lizere, karakter ile ilgili olanlar sagduyu, duygusal
denge, enerjik olma, kisisel biitiinlik ve i3 ve yasam arasinda denge olarak
belirlenmistir.

Geligim ile ilgili olan yetkinlikleri, kiginin k6r noktalarimi ve limitlerini bilmesi
ve deneyimlerden 6grenme-siirekli 6grenme ve gelisim olarak siralayabiliriz.

Cahgma hayati ile ilgili olan yetkinlikler ise, teknik beceriler, profesyonel
beceriler, sorumluluk alma, 6zgiiven, sabir ve yonetme ihtiyaci olarak belirlenmistir.

Son olarak, iligkiler ile ilgili yetkinlikler de, sozlii iletigim, gliven, bagkalarmm
onuruna saygi ve nezaket olarak belirlenmigtir.
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{Karakter ile llgili Olanlar Caligma Hayat ile ilgili Olanlar
e Sagduyu e Teknik Beceriler
¢ Duygusal

Denge ¢ Profesyonel Beceriler
e Enerjik Olma ¢ Sorumiuluk Aima
o Kigisel

Bitunluk o Ozgiiven
o lsve Ozel

Yagsam

Arasinda

Denge e Sabir

¢ Yoénetme lhtiyaci
8.2!:?.2‘,‘ ile ilgili iligkiler ile ilgili Olantar
e Kisinin Kor
ﬁfnklif‘e"r"g:“ ve . Szl lletigim
Bilmesi
¢ Deneyimlerden
Ogrenme-
Sirekli e Giiven
Ogrenme ve
Gelisim
o Basgkalarinin
Onuruna Saygi
¢ Nezaket
5.3.5 Talent Pool Segim Siireci

Talent Pool segim slirecinde i¢ adaylar ve dig adaylar igin farkh yontemler

uygulanmaktadir.

I¢ adaylarla ilgili secim stireci Sekil-8’deki semada Szetlenmeye galisilmustrr.
Oncelikli olarak segim esaslan Holding Insan Kaynaklar1 Bolimii tarafindan
belirlendikten sonra, bu esaslar Holding tarafindan, holdinge bagh sirketlere
bildirilmektedir. Daha sonra i¢ adaylar, ilgili sirket insan Kaynaklari Bolimii ve ilgili
birimler tarafindan belirlenmekte ve bu adaylar, Holding Insan Kaynaklar1 Boliimii’ne
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bildirilmektedir. Holding insan Kaynaklari, ilgili sirketlerin mentorlartyla (mentor ile

ilgili 6zet agiklama agafida yapilacaktr) bire bir gorlismeler yaptiktan sonra,
belirlenmis olan i¢ adaylarla birinci miilakati yapmakta ve bu adaylara asagida ozet
agiklamas: yapidan PI (Predictive Index) uygulamaktadir. Holding Insan Kaynaklar:
daha sonra, ilgili adaylarin siipervizorleri ile de goriigtiikten sonra, ilk miilakatta uygun
gorlilen adaylarla ikinci bir miilakat yapmaktadir. Bu ikinci miilakatlarm sonucunda da
uygun gorillen i¢ adaylarla ilgili kararlar, Holding insan Kaynaklari tarafindan sirket
Insan Kaynaklari’na bildirilmektedir.

Segim Esaslarmm Ly Se¢im Esaslarinmn I¢ Adaylarin Holding
Belirlenmesi Sirketlere Bildirilmesi IK’ya Bildirilmesi
Siipervizbrlerle & i¢ Adaylar 1. Miilakat Mentorlarla Bire Bir
Goriismeler ve PI Analizi L Goriigmeler

T

Sonuglann Sirketlere
- Bildirimi

i¢ Adaylar 2.
Miilakat

Sekil -8: Segim Siireci (I¢ Adaylar)

Dis adaylarla ilgili segim siireci ise Sekil-9’da sematize edildigi gibi, §0yle
olmaktadir. Sirket, i¢ aday bulamadif: ancak Talent Pool iiyesi bir elemamn olmasim
arzu ettigi ilgili bolim icin Holding Insan Kaynaklar’na dig aday talebinde
bulunmaktadir. Holding Insan Kaynaklan, tiim girketlerin dig aday talepleri
dogrultusunda, en yiiksek tirajh gazetelerin Tiirkiye baskisma ilanlar vermekte ve bu
ilan icin bagvuran adaylarm CV’leri {izerinden 6n degerlendirmeler yapmaktadir. Ilk
asamada uygun goriilen adaylarla ilk miilakat yapilmakta ve aym sekilde, bu adaylara
da PI uygulanmaktadir. Bu defa, Holding insan Kaynaklan tarafindan uygun goriilen
adaylar, talepte bulunan sirketlerin Insan Kaynaklari’'na gonderilmektedir. Sirket Insan
Kaynaklar: ile ilgili birim y6neticilerinin bu adaylarla goriismeleri sonucunda, uygun
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goriilen adaylar, Holding Insan Kaynaklari'na sirketin nihai karan olarak

bildirilmektedir.

Sirket D1y Adaylarmin Gazete flanlarinm D1y Adaylar ile
Belirlenmesi > Yayimnlanmas: - Mulall:ltl:li;ive PI
a

{

Sirketlerin Sonuglan < D1 Adaylar ile Uygun Dis Adaylan
Holding IK’na Bildirimi Sirket Goriismeleri |« Sirketlere
Yénlendirme

Sekil ~9: Segim Siireci

Gerek ig, gerekse dig adaylarin belirlenmesinde miilakat ve psikometrik analiz
yontemi olan PI (Predictive index) uygulanmaktadir. Her iki uygulama da, adaylarm
olmazsa olmaz ve gelistirilebilir yetkinliklerinin belirlenmesine dayah birer segim
siirecini olugturmaktadwr. Ayrica, adaylarin mentor ve siipervizorleri ile de gdriismeler
yapiimaktadir.

Birinci miilakat ile adaylarin olmazsa olmaz yetkinlklerinin belirlenmesi ve
gelistirilebilir  yetkinliklerinin potansiyelinin gdzlenmesi amaglanmaktadir. Ikinci
millakat ile de, birinci miilakatta emin olunamayan konulara agikbk getirilmesi
amagclanmaktadr,

Bir psikometrik analiz yontemi olan PI (Predictive Index), adaylara, asafida
belirtilen amaglarla uygulanmaktadir:

e Adaylarm motivasyonel ihtiyaglary, tavrrlari, diirtileri, becerileri ve tarzim
anlamak,

e Olmazsa Olmaz yetkinlikler ve gelistirilebilir yetkinlikler hakkm&awyapxlan
gozlemleri kontrol etmek. f
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Adaylarin mentor ve siipervizorleri ile de, adaym ¢ahstify departman ve isinin

organizasyon igindeki yeri hakkinda ve adaymn performans: hakkinda bilgi edinmek ve
miilakatlarda emin olunamayan konulara acgikhk getirilmesi amaciyla goriigmeler
yapilmaktadir.

Mentor, genellikle o sirketin en {fist diizey Insan Kaynaklar1 y6neticisi olmakta
ve Talent Pool {iyelerine bir anlamda “Profesyonel Agabey/Abla” go6revini
{istlenmektedir. Siipervizor ise, Talent Pool iiyesinin birlikte caligtifs ve rapor ettigi
yOneticisidir.

5.3.6 Talent Pool Uyesinin Sorumluluklari

Bdylesine uzun bir se¢im siirecinden gegip, biiylik sayida aday arasmdan segilen
Talent Pool iiyelerinden Onemli sorumlulukiar beklenmektedir. Ciinkii, bu adaylar
sorumluluklarim tam anlamiyla yerine getirip, yiiksek performans gsterdikleri
takdirde, sirketlerin potansiyel yoneticileri olarak degerlendirilmektedir. Talent Pool

fiyelerinden girketlerin bekledifi temel sorumluluklari asafidaki sekilde Ozetlemek
miimkiindiir.

e Degerler dogrultusunda hareket etmek ve gelismek,

o 15 performansim yliksek tutma,

o Ornek davrams sergile;mek,

o Olumsuz kogullarda dahi pozitif, yapic1 davranis sergilemek.
5.4 YONETICi ADAY PROJESI (YAP)

Holding’in Yonetici Adayr Projesi, Holding’i ve bagh sirketlerini ileriye
tagtyacak, Tirkiye ve Diinya kosullarmda yoneticilik yapabilecek yonetici adaylarint
sirketleri icerisinden belirleyerek, Holding hedefleri dogrultusunda yetigtirmeyi ve
gelistirmeyi amagclayan bir programdir.

Holding Insan Kaynaklan yoneticileri ile yapilan gdriismede, bu yoneticiler,
degisimin hizla siiregeldifi gliniimliz gartlarmda, diinyadaki yoneticilik tanimmm klasik
anlayigtan uzaklagtigmiu ve rekabetin gittikce arttifi giinfimiizde, sirketlerin ayakta
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kalabilmesinde ¢ok 6nemli rol oynayan yoneticilerin ortak ozellikleri incelendifinde,

agagida Ozetlenen geligtirilebilir o6zelliklerin 6n plana ¢kt  gorildigiini
belirtmislerdir. Holding, bu dogrultuda sirketlerinde iist kademelere gelmelerini
hedefledikleri yonetici adaylarmm da agagidaki Ozelliklere sahip olmalarm
amagladiklarim belirtmistir.

Bu 6zellikler;
o Evrensel degerler dogrultusunda hareket edebilmek,
e Vizyon sahibi olmak ve ekibini bu vizyon dogrultusunda ySnlendirebilmek,
o Devamh gelismeye ve gelistirmeye agik olmak,
o [lletisim ve takim ¢ahsmasmin Snemine inanmak,

e Problemlere uzun vadeli ¢oziimler getirip, yaraticiigim en ist diizeyde
kullanabilmek,

seklinde 6zetlenmigtir.
5.4.1 Yinetici Aday Projesinin Amac: ve Uygulamis1

Yonetici Aday Programmmn amaglari, oncelikle orta kademeye yOnetici
yetistirmek ve list kademelere yiikselebilecek potansiyel adaylarm belirlenerek, Holding
ve girketlerinin yOnetim kademelerinin yedeklenmesine katkida bulunmak olarak
ozetleyebiliriz.

Yonetici Adayr Programi’nin dizayn kriterleri agagidaki gekilde belirlenmistir:

o Yonetsel becerileri gelistirerek, is diinyasim tammak ve kigisel gelisimi
saflamak,

o Sirket i¢i kariyer hatlarmin belirginlesmeye baglarmg olmas;,
o Yonetsel sorumluluk alma potansiyeli,

o Once sirket, sonra grup (Stratejik Is Grubu-SBU) , sonra topluluk (Holding)
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Programm uygulams1 ise goyle oOzetleyebiliriz. Yukarida belirtilen amag ve

dizayn kriterleri dogrultusunda, yoneticilerin sahip olmas: gereken ana dzellikleri igeren
yetkinlikler, YOnetici Aday Programm’nin  uygulama sisteminin  merkezini

olugturmaktadir. Programm hayata gecirilmesi ve hedeflere ulagilmasi igin Holding’ce
izlenen siire¢ ve yontemler Sekil-10°da gosterildigi sekilde belirlenmistir.

» Secme,

» Egitim ve Geligtirme,

e Degerlendirme,

o Orta Kademe Yonetici Yetistirilmesi,

e YAP’dan Aynilma.

EGITIM VE
- GELISTIRME _N DEGERLENDIRME —p YONETICI
SECME YETISTIRILMESI

!

YAP’'TAN
AYRILMA

Sekil —10: Yonetici Adayr Program Siireci
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5.4.2 Yinetici Aday Projesi’nin Secim Siireci

Yonetici Adayr Programmin amacma ulagabilmesi ve basarih olabilmesi, bu
gruba dogru elemanlarin se¢imi ile miimkiindiir. Se¢im, objektif kriterler dogrultusunda,
¢ok asamah bir segme sistemi baz almarak yapilmaktadir.

Holding’e bagh sirketler yukandaki amag¢ dogrultusunda, yedekleme planlarim
gbz Oniine alarak kisa ve/veya orta vadede yOnetici olabilecegini diisiindiigli, yiiksek
yoneticilik potansiyeli olan kigileri genel ve yetkinlik kriterlerine gére belirlenmektedir.

YAP elemanlarinin programa segilmesi igin gerekli genel kriterler
sunlardir:
5.4.2.1 Genel Kriterler

o Holding sirketlerinde en az iki yil gahsiyor olmak, (Caliyma siiresi, adaylarm
isinin gerektirdigi bilgi, sorumbuluk ve Onceki is tecriibesi ile birlikte dikkate
almmaktadur.)

e 33 yagim agmamig olmak,

e En az lisans 6grenimini tamamlamsg olmak,

e Holding Insan Kaynaklari tarafindan verilecek olan Ingilizce seviye testi
sonucunda en az orta seviyede, mesleki gerekleri yerine getirebilecek Ingilizce
bilgisine sahip olmak,

o Bilgi teknolojisinden faydalanip, bu konuda yeniliklere agik olmak,

¢ Yoneticilik yetkinliklerinden “must” (olmazsa olmaz) yetkinliklere ve
“Gelistirilebilir” yetkinlikleri gelistirme potansiyeline sahip olmak.
5.4.2.2 Yetkinlikler Kriteri

Bu kriter, olmazsa olmaz ve gelistirilebilir yetkinlikler kriterlerine gore iki gruba
ayrilmaktadir. Olmazsa olmaz (must) yetkinlikler agsafnda ézetle aciklanmigtir.
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¢ Teknik ve Profesyonel Beceriler

Teknik beceriler; pozisyonun gerektirdigi sirketin ihtiyaci olan ve/veya yiiksek
lisans &grenimini almig olmak, gereken teknik alanlarda deneyim sahibi olmak.

Profesyonel beceriler; gahgma hayatim ong6riilen kurulugta mesleki kariyer
yapmak olarak gorme, i ortamma uygun davramg bigimlerini gosterme ve gerekli
kurallara uyma.

¢  Sorumhiluk Alma

Yeni gdrevier almaya istekli olma, {istlendigi gbrevleri sonuna kadar gétiirme,
isi zamanmda tamamlama
e Sagduyu
Dogru ve yanhs: birbirinden ayirma ve dogrulan yargilama giicii.
o Szl Netigim

Duygulari, diiglinceleri karsi tarafa agikga anlayabilecegi sekilde net ifade
edebilme; Iyi bir dinleyici olma, baskalar: ile iyi bir etkilesim halinde olma, digerlerini
olumlu etkileme.

o Ozgiiven

Bagarih olacagina inanmasi, kendini her ortamda ifade edebilmesi, girisken
(assertive) olmas1.

¢ Duygusal Denge

Kisinin kendisi ile barigtk olmasi, davramgmin tutarh olmasi. Olaylar kargisinda

tepkisel degil, davramglarmin uzun vadeli etkilerini diigiinerek secilmis davramlar ile
hareket etmesi.
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o inisiyatif Sahibi Olma

Yonlendirmeye gerek kalmadan, bir problemin, engelin ya da firsatin
tanimlanmasi ve bu dogrultuda harekete gegilmesi anlamma gelmektedir. Bu yetkinlikte
Onemli olan, yalmzca yapilacak olan igleri onceden diiginmek degil, proaktif olarak
harekete gegerek dogacak sonuglan pozitif yonde etkilemektir.

e Dayamkhhk, Azim, Sonug¢ Alma

Ustlendigi gorevi, vizyonu ve nihai amacim g6z 6ntinde bulundurarak, sorunlar
ve zorluklar c¢iktiginda ylgmhk duymadan, sabirla yliriitebilme, sonuglandirma.
Vizyonunu géz &niinde bulundurararak, bilingli bir gekilde ¢ahsma.

e Basarma Arzusu

Her zaman daha iyisini yapma, milkemmele ulagma ve Kkendisinin ve

bagkalarmin performansmi geligtirecek zorlayici hedeflere ulagma arzusudur. (Bu
yetkinlik ayrica yenilikler yaratmayr da mevcut igleri farkh bigimde yapmayr da
icermektedir).

e Yonetme ihtiyac:

Yonetici olma motivasyonunun, ylikselme ile gelen tiicret artigt ve yan
menfaatler degil, lider olmaktan duyulacak i¢ haz olmasi.

¢ Kisinin Giiclii ve Zayif Yinlerini Bilmesi

Kiginin stirekli olarak kendisini degerlendirip, eksikliklerini belirlemesi ve
bunlan gidermek i¢in harekete gegmesi; bu konuda geri bildirim kabul edebilmesi.

¢ Devamh Gelijmeye ve Gelistirmeye Acik Olmas:

Gegmigte yapilan hatalar tekrarlamamak, denecyimlere dayanarak kendini ve
igini gelistirecek sekilde davranma.
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¢ Kigyisel Biitiinlik

Kisi kendi sdzleriyle tutarh hareket eder, yanhs davramslari sdzleriyle uyum
icerisindedir. Kigi her durumda disilincelerini ve duygularm agik ve dogrudan iletir.
Bagkalarmin da aym agikhk ve diiristliikle hareket etmelerini bekler.

e Giiven

Kisinin dziine saygis1 vardir; kendine giivendigi gibi bagkalarma da giivenir,
insanlara gliphe ile yaklagmaz. Cevresinde giiven uyandirir, insan iliskilerine agiktir.

o Bagkalarimn Onuruna Sayg:

Bagkalann ile iliskilerinde sosyal statdi, bolge, kiltlir vb. gibi gekilsel
farkihliklarmdan dolay1 farkh muamele yapmaz. Herbir bireyin tek tek insan olarak

degerine inanir.
e Nezaket
Is ve 6zel hayatinda genel gorgii kurallan gercevesinde davranma.
o Karsisimndakini Anlama

Bagkalarmm duygularma, cevresine karsi duyarhdwr. Mesajlarm igeriginin
yamsira mesaji verenin duygulanm da anlar. [ligkilerinde kim hakh kim haksiz
yaklagminda degil, problemleri ¢bzme ve iliskiyi siirdiirme prensibini benimser.

Geligtirilebilir yetkinliklerin kisa tamimlan ise agafnda gosterilmigtir.
¢ Analitik Diigiinme

Bir durumu ya da konuyu kendi iginde, pargalarina aywarak veya adim adim
mantiksal bir sira takip ederek anlayabilmektir. “Analitik Diiglinme” planlarm/projelerin
gerceklegtirilmesinde ve Onceliklerin mantikl/anlamh bir gergeveye oturtulmasmnda
kullanilir.
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e Kavramsal Diisiinme

Bu yetkinlik olaylara ve problemlere genig bir agidan bakmayi ve biiyiik resnmi
gorebilmeyi igerir. Buna gore bilyilkk resim; (1) organizasyon igindeki iligkileri, (2)
organizasyon disindaki iligkileri ve (3) organizasyon ile gevresi arasmdaki iligkileri
icermektedir. Kisi, bu iliskiler gergevesinde kendi kontrolii dahilinde olan veya olmayan
olaylarin organizasyon {izerindeki etkilerini Onceden gorebilir. Tim i¢ ve dig
faktorleri/iligkileri yansitan bakis agist yaratr. bu bakis agis1 ile organizasyonu
etkileyecek kararlar verir. Verdigi her kararm biiyiikk resim {zerinde uzun vadede
etkilerini 6nceden gorebilir. Ayrica kisi, bliyilkk resmi gorebildigi icin getirdifi ¢dziimler
kapsamh, yaratici ve kaliplarin digina ¢ikabilen niteliktedir.

e Miisteri Odakh Olma

Miisterilerin ihtiyaglarmi kargilayabilmek igin onlara igtenlikle yardimei olma ve
hizmet verme istegidir. Kiginin tiim ¢abasi, miigterinin ihtiyaglanm tanimlamaya,
karsilamaya ve hi¢bir ayrimda bulunmadan en iyi seviyede ihtiyag vermeye odakhdir.
Bu baglamda “mfisteri” sdzclifli organizasyon igerisindeki departmanian, siireg
sahiplerini, hissedarlar1 ve organizasyon digindaki miisterileri kapsamaktadir.

¢ Basan icin Yinlendirme

Calganlarm vuzun vadeli gelisme ve Ofrenmelerini safilamak amaciyla
ihtiyaglarim analiz etme, gerekli 6frenme firsat ve ortamum saglamaktir. Bu yetkinlik
“geligtirmeye” yonelik olup sadece “egitim™ amach degildir.

o Etki ve Tesir

Bu yetkinlik, kisnin kendi hedef ya da fikirlerinin desteklenmesi amaciyla
bagkalarrm ikna edebilmesi, yOnlendirmesi ve tesiri altmda birakabilmesini
icermektedir. Bu yetkinlik, kisinin, bagkalam zerinde belli bir intiba yaratmasm,
bagkalarmm belli bir hareket tarzim benimsemelerini, bunlarin sonucunda kendisinin
ileriye donitk hedeflerini gergeklestirmesini saglar.
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o Bilgi Edinme

Bu yetkinlik, kiginin igine yonelik problemler ve firsatlarla ilgili insanlar ve
konular hakkmda daba fazla bilgi edinmesidir. “Bilgi Edinme”, sadece rutin ya da is
icin gerekli sorulari sormaktan Gte, derinlemesine aragtirmay gerektirir. Bu gergevede
kigi, mevcuttaki ya da gelecekteki firsat veya problemlere yonelik detayh olarak
bilgileri aragtirir. Bu yetkinlik, genelde herhangi bir durumda kullamlacak gergek
verilerin olusturulmasmda ya da kiginin kendi fikrini destekleyerek agikga

kanitlamasma yardimci olacags hallerde kullanilir.

e Tligki ve Cevre Olusturma

Bu yetkinlik, i baglarm igerisinde gelecekte faydali olacafm diistindiigi
kigilerle gerekli iligkileri ve baglantilar1 kurmaktir.

e Organizasyonel Duyarhhk

Bir kiginin kendi organizasyonu ya da dier organizasyonlar (miigteriler,
tedarike¢i firmalar, cesitli stratejik ve yabanci ortakhiklar...vs) igerisindeki karar mercileri
(karar1 deklare edenlerden ziyade, karari olugturanlari) ile onlari etkileyen Kkisileri
belirleyebilmeyi igermektedir. Kisi, gelismelerin organizasyon igindeki kisileri ve
gruplan nasil etkileyecegini tabmin eder. Orgiitsel hedeflere ulagabilmek igin formal
yapinn yarusira informal yapiyi da olumlu bigimde kullanir.

¢ Degisime Hazar Olma

Degiisen durumlara, etkin bir bigimde g¢alipilabilmesi ve kigilere ve gruplara
uyum saglayabilmesidir. Kigi, farkh ve karsit goriigleri anlagr ve deger verir; kendi
yaklagmmitu degiisen durumlara adapte eder. aynica calistifi ortam veya yaptifn is
degisimi gerektiriyorsa, degisimi saglar veya yapilan degisikligi kolayhkla kabul eder.

o Ekip Cahsmas: ve Isbirligi

Bu yetkinlik, kisinin ayn ve rekabet halinde gahgmasmm aksine, bir ekibin
pargas: olarak bagkalar: ile birlikte ve igbirligi icinde ¢ahsmasidir. Bu yetkinlifin etkin
olabilmesi i¢in kiginin kendisini ekibin bir pargasi olarak gdrmesi gerekir.
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e Kendine Giivenin Kullaniimas)

Kisgi, kendisine verilen isi en iyi sekilde yapabilmek ve sorunlara en etkin
yaklagim segebilmek icin gerekli bilgi ve becerilere sahip olduguna inanr. Bu
yetkinlife sahip olan kigi, giderek zorlagan durumlarda dahi kendi yeteneklerine,
fikirlerine ve kararlarma olan gilivenini ifade edebilir. Kigi, riskli gbrevler alr ve
Ustleriyle fikir ayrihfina diigse dahi kendi diiglincelerinin arkasmda durur. Bu
yetkinlifin etkin ve uygun bigimde kullamlmasi, dogru zamanlamay: ve dogru yargmy
da gerektirir.

Sekil-11’de gosterildigi gibi, Holding tarafindan YAP kriterlerinin girketlere
uydurulmasi ve yukarida belirlenen kriterlere gore sirket tarafindan adaylarin
belirlenmesinden  sonra, belirlenen adaylar, Holding Insan Kaynaklar’na
bildirilmektedir. Belirlenen adaylarla Holding insan Kaynaklar1 goriigmeler yapmakta,
bu goriigmeler esnasinda aym PI uygulamasi bu adaylara da uygulanmaktadir. Nihayet,
Holding insan Kaynaklan tarafindan uygun goriilen adaylar, sirketlere bildiritmekte ve
sirket Insan Kaynaklar: tarafindan da bu kararlar adaylara duyurulmaktadir.
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Y AP kriterlerinin Sirket tarafindan Adaylarla ilgili
sirketlere uydurulmas: adaylarm belirlenmesi ) yOnetim komitesinin
karara varmasi
v
Belirlenen adaylarla Belirlenen Adaylarm
YAP’a segilen Holding-iK’nm Holding-IK’ya
adaylarin duyurulmasi ¢ gOriismeleri ¢ " bildirilmesi

Sekil -11: Yonetici Aday Programu Segim Siireci
5.5 TALENT POOL VE YONETICI ADAY PROJESI’NDE EGITIM VE
GELISTIRME
5.5.1 Amag ve Uygulama

Cok asamah segim siireci sonunda bu programlara segilen elemanlar Holding
Insan Kaynaklan tarafindan Holding yonetici yetkinliklerine gdre planlanan, 2 yilhk
Egitim ve Gelistirme Programma katihmaktadir.Uygulanan bu programlam maci
kisilerin Ongoriilen yOnetsel becerilerini girketin Ongérdigi kariyer siirecine paralel
olarak kazandwmaktir. Holding Insan Kaynaklan tarafindan uygulanan ve izlenen
gelisim siirecinde, bu elemanlarmin egitimler yolu ile gelistirdikleri yetkinliklerini
destekleyecek gelisim ortammin  ve araglarmin  girketlerce de saglanmasi
beklenmektedir.

Bu dofirultuda egitim ve gelistirme siirecinde geliim agisindan Snemli olan
difer faaliyet, bu elemanlara 6zel bireysel gelisim planlarmin hazirlanmasi ve takip
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edilmesidir. Gelisim planlann ile elemanlarin gelistirmeleri gereken 6zellikler ve

yetkinliklerin hangi yontem ve faaliyetlerle olacagn 1 wyilhk siirelerle gézden
gegcirilmektedir.

5.5.2 Holding insan Kaynaklan Tarafindan Yiiriitilen Egitim ve Geligtirme
Programlan

Holding Insan Kaynaklan gerek Talent Pool, gerekse Yonetici Aday
Programi’na segilmi§ olan kisilere agafida igerikleri belirtilen egitim ve gelistirme
programlarm uygulamaktadar.

5.5.2.1 Oryantasyon Programi

Talent Pool ve Yénetici Adayr Programlann Holding insan Kaynaklar: tarafindan
yliriitiilen bu program ile baglar. Bu programin amaci;

¢ Holding’in kiiltiir yapisini, hedeflerini, bu hedefleri gergeklestirmek i¢in gereken
yaklagim ve uygulamalan tanitmak,

e Her ki programmn Holding igin Onemini vurgulaylp, projenin bagariya
ulasabilmesi i¢in bu elemanlara diigen gbrevleri agiklamak,

e Yonetici Aday1 Programu yoluyla olugturulmak istenen kiiltiirii tanttmaktir.

5.5.2.2 Yoneticilik Yetkinliklerini Geligtirmek Uzere
Diizenlenen Egitim Programlan

Bu elemanlar geligtirmeleri gereken yetkinlik ve konularda Holding Insan
Kaynaklan tarafindan tarihleri daha Snceden belirlenen efitimlere katilirlar. Egitimler
clemanlarm geligtirmeleri gercken yetkinliklere gore bir-iki veya ii¢ glinlik
seminer/grup ¢ahgmalar seklinde diizenlenmektedir.

Egitimlere katilacak elemanlarm hangi gruplarda ve tarihlerde egitimlere
katilacafn, grup dinamiBinin saglanmas: amaci ile Holding insan Kaynaklari tarafindan
belirlenmektedir.

Egitim konular: kigisel gelisimi hedefleyen, yonetsel becerileri geligtirmeye
yonelik ve i diinyasim tanimaya yonelik olmak iizere ii¢ baghkta toplanmaktadir.
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a. Kigisel Gelisimi Hedefleyen Programlar: Talent Pool ve Yonetici Aday

programlar1 yonetsel becerileri desteklemek amaciyla kisisel gelisimi hedefleyen
egitimlerden olusmaktadir. Bu egitimler;

¢ Elemanlarn, giicli ve zayif yonlerini bulmasma yardm ederek,
kendilerine giiveni saglamak,

¢ Diinyaya, olaylara ve insanlara bakig agilarm gdzden gegirmek ve analiz
etmek,

e Etrafindaki kigilerle olan iletigim bicimlerini gbzden gegirip,
cevresindekiler {izerinde birakti1 etkinin farkina varmak,

e Duygularm kontrol etmek ve bagkalarmin duygularm anlayabilmek,
bu dogrultuda davranabilmek,

konularmda  farkindahk  yaratarak, kisilerin eksik  y&nlerini
gelistirmelerine firsat vermektedir.

b. Yinetsel Becerileri Geligtirmeye Yénelik Programlar: Yonetsel becerilerin
geligtirilmesi, kiginin kendini tanmnasi ve kigisel geligimini bu beceriler
dogrultusunda gelistirmeye cahgsmas: ile mimkiin olabilir. Bu igerikle
diizenlenen egitimlerin amaci, etkili insan yOnetimini bagarih performansa
yoneltmek ve yOnetimde degerlere ve kriterlere daha bilingli yaklasarak
ekiplerin performansim arttirmaktir.

c. Iy Dinyassm Tammaya Yonelik Programlar: I Dinyasm: yakmndan
taniylp, algilayabilmek vew iy diinyasma ait kavramlan Ogrenebilmek icin
gerekli olan kavramsal ve dialektik dilglinme yetkinliklerini igeren komulardan
olugmaktadir.

Bu elemanlarm sadece kendi sirketinin bakis agisindan degil, genis bir
agidan ig diinyasma bakmasi ve bu konudaki defisime hazir olmas:
hedeflenmektedir.
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5.5.3 Egitim ve Gelistirme Konusunda Sirketlere Diisen Sorumluluklar

Holding Insan Kaynaklari tarafindan diizenlenen ve takip edilen Egitim ve
Geligtirme Programu diginda, Talent Pool ve Yonetici Aday Progranmu elemanlarinin
sirket igerisindeki geligimim ayrica planlamasi ve takip edilmesi gerekmektedir.

Sirketler ve Holding Insan Kaynaklari, bu gelistirme ve takip siirecini,
sirketlerin Insan Kaynaklarmdan sorumlu en tepe ydneticileri olan “Mentor”lar ve bu
elemanlarm beraber ¢ahigtifa “Stiperviz6r”ler ile isbirligi icerisinde ylirlitmektedirler.

Holding Insan Kaynaklari, Talent Pool ve Yonetici Aday Programlarnm
amacma ulagabilmesi igin bu programlardaki elemanlarm alacaklar1 egitimlerin
paralelinde, mentor ve silipervizorierin bu programlar igerisindeki rollerini giiglendirmek
amaci ile mentor ve slipervizor egitimleri diizenlemektedir.. Bu egitimler yil icerisinde
Holding Insan Kaynaklan tarafindan planlanarak sirketlere duyurulmaktadir..

5.5.4 Mentorlarn ve Siipervizérierin Sorumluluklan

Talent Pool ve Ydnetici Aday Programlarmda mentor ve slipervizoriere de
biiylik sorumluluklar yiiklenilmigtir. Bu sorumluluklar, agagida hem mentorlar, hem de
slipervizorler yoniinden ayr1 ayr: belirtilmigtir.

5.5.4.1 Mentorlarm Sorumlulnklan

Bu elemanlarn geligimlerini takip etmek sirketlerdeki mentorlarm gérevidir,
Mentorlar bu gorevi yerine getirirken, slipervizdrlerle isbirlifi igerisinde bulunup, bu
elemanlarn gelisim planlarmm olusturulmasma katkida bulunmaktadirlar.. Mentorun
diger gorevi bu elemanlar ile, Holding Insan Kaynaklari ve sirketler arasundaki
baglantiyt saglamaktir. Baglantiy1 saglarken, mentordan beklenenler, bu elemanlarin
geligimini yakindan takip etmenin yaninda, programm biitiinliyle ilgili her tiirld iletigimi
saglamaktr. Holding Insan Kaynaklar, ilgili tim mentorlarn katihmum saglayarak,
programin genel igleyisini g6zden gegirmek {izere toplantilar diizenlemektedir.. Ayrica
yilda en az bir kez olmak fizere girkete 8zel toplantilarda, Holding Insan Kaynaklars,
mentor ve ilgili yOneticilerle, Talent Pool ve Yonetici Aday Programmda olan tiim
iiyelerin gelisim ve kariyerleri ile ilgili konulari gézden gegirmektedir..
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5.5.4.2 Siipervizirlerin Sorumlulukiari

Talent Pool ve Yonetici Aday Programu elemanlarmmn bereber ¢abstig
yoneticilerin bu projelerdeki adi ile siipervizbrlerin rolii de mentorlar gibi, sirket
icerisinde bu elemanlarn yakindan takip edip gelisim planmmm uygulanmasim
saglamaktir.

Bu eclemanlarn is tecriibesini de g6z Oniine alarak, slipervizOriin verecegi
sorumluluklar, programm hedefleri dogrulutusunda yapacagt yonlendirme ve
deneyimlerini paylagmasi bu elemanlarm gelisiminde ve motivasyonunda Snemli rol
oynamaktadir.

5.5.4.3 Bireysel Geligim Planlart

Bireysel Geligim Plam, Holding Insan Kaynaklari tarafindan diizenlenen Egitim
ve Geligtirme Programim destekleyecek ve bu elemanlarm mevcut iglerini daha iyi
yapabilmelerini saglayacak, mesleki bilgi ve beceriler ile yoneticilk pozisyonuna
hazirlayacak bilgi ve becerileri belirlemek amaci ile hazirlanmaktadir..

Elemanin igini daha iyi yapabilmesi i¢in ihtiyaci oldufunu disiindtigi teknik
bilgi ve beceriler, silipervizérlerin aym konudaki diistinceleri ile biraraya getirilmekte,
ortaklasa belirlenen geligim ihtiyaglarmn (teknik ve yonetsel) hangi ySntemlerle, nasi
ve ne kadar siire igerisinde karsilanacagi belirlenen formatta gergeklestirilmektedir.

Bu elemanlar ve siipervizirleri performans degerlendirmesine paralel olarak
bireysel gelisim ile ilgili bir aksiyon plam hazrlamaktadirlar. Bu aksiyon planinda
geligimin ;

+ Konferansa ve seminerlere katilmak,

« Sirket i¢i ve sitketler arasi rotasyon,

o Isile ilgili sorumluluk ve yetkinliklerin arttiriimasi,
o Iy ile ilgili yaymlarn takip edilmesi,

¢ Proje bazinda ¢ahgmalar yiirlitme.
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gibi yOntemlerden hangilerinin kullamlarak gergeklestirilecedi de yer

almaktadir.

Stipervizdr ve elemam aksiyon plam dofrultusunda da geligimi konusmak iizere
belirlenen stirelerde bir araya gelmekte ve degerlendirme yapmaktadirlar.

Sonug olarak, bu bdllimde, aragstirma kapsamindaki holding ve bu holdinge
bagh sanayi igletmelerindeki efitim ve gelistirme uygulamalarina yer verilmistir.
Ozellikle Talent Pool ve Yonetici Aday Programlar: ayrmtilar: ile agiklanmugtir. Ancak,
SALT diye adlandirilan Lider Takwmi Projesi heniiz basladifindan ve Szellikle tepe
yoneticilerine bire-bir 6zel efitim programu uygulandifindan, bu programla ilgili
bilgiler elde edilememigtir. YGP diye adlandirilan Yonetici Gelistirme Programlar bir
sonraki boltimde aragtirma iginde ayrmtili olarak ele almacaktir.
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BOLUMG

BiR HOLDINGE BAGLI SANAYi ISLETMELERINDEKI
EGITIM VE GELISTIRME PROGRAMLARINA
KATILAN YONETICILERIN GELIiSIM VE
DEGISIMLERINE OLAN ETKILERININ
BELIRLENMESINE ILiSKiN BiR ARASTIRMA

Bu bolimde, bir dnceki bolimde egitim ve geligtirme programlan ayrmtili
olarak incelenen holding ve bu holdinge bagh sanayi igletmelerindeki ydnetici egitimi
ve gelistirme uygulamalarmin o igletmelerin gelisim ve degisimlerine olan etkilerinin
belirlenmesine iligkin bir aragtirma yer almaktadar.

6.1 ARASTIRMANIN AMACI

Isletmeler, bitylidiikge yOneticilik problemleri de artmaktadr. Son yillarda
diinyanin her yerinde endistrinin hizla gelisme gostermesi nitelikli yonetici ihtiyacim
da beraberinde getirmektedir. Hizh geligmelerin yagandifn bir ekonomik ortamda
rekabet edebilmek ve faaliyet gosterilen sektSrde kahc: olabilmek icin nitelikli
yoneticilerin yetistirilmesi ve geligtirilmesi nemli bir konu olmaktadir.

Bir igletmede planlanan ve uygulanan egitim programlarmin baslangigta
belirlenen hedeflere ulagip ulagmadifim eitim faaliyetlerinin degerlendirilmesi islemi
ortaya koymaktadir. Degerlendirme faaliyetleri yonetici yetigtirmenin Snemli bir
asamasidir.

Burada yapilan aragtrmanin temel amaci, aragtrma kapsamm igine giren
holdingdeki yonetici eBitimi ve geligtirme faaliyetleri hakkmnda egitimlere katilan
kigilerin katildiklar1 egitimler hakkinda edindikleri bilgi ve izlenimlerin Sgrenilmesi; bu
gorlis ve izlenimler igifinda yiirttiilen ySnetici egitimi ve gelistirme faaliyetlerinde ve
bu faaliyetlere katlanlarm bakis agilarindaki farkhlklarm bulunup ortaya
cikanimasidir. Dolaywsiyla buradaki aragtrma ile elde edilmek istenen, alnan
egitimlerin bu egitime katilanlarn davramislarinda ne gibi etkiler gésterdiginin ve ne tiir
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degisikliklere yol agtigmin  Ofrenilmesi degildir. Bu tarz bir bilginin elde edilmek

istenmesi kuskusuz ayn bir aragtirmamn konusunu olugturacaktir.
6.2 ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLARI

Burada yapilmis olan aragtrma ele alnan holdingdeki gergeklestirilmis egitim
faaliyetleri ile smirhdir, Bu nedenle, burada elde edilen sonuglar sadece ele alnan
holding ile ilgili olup herhangi bir genellemeye gitmek s6z konusu olmayacaktir. Ancak
elde edilen verilerle bazi hata ve sapmalar g6z Oniinde tutularak resme biitiinsel bir
yaklagimla tahminsel bakmak miimkiin olabilir. aragtrmanmn diger bir smn ise,
kullamilan 8l¢lim aracmmn (Anket Formu) yap: ve niteliginden ileri gelmektedir.

Burada bir holdinge bagh sanayi isletmelerinde 2000 yilinda ydnetici egitimi ve
geligtirme hedefi dogrultusunda gergeklestirilmis olan egitim ve seminerlere iligkin
bilgiler ve degerlendirmeler ele ahnmg bulunmaktadir. S6zkonusu yilda gergeklestirilen
Yonetici Geligtirme Programm Seminerleri agafida belirtilen yirmi baghk altnda
toplanmagtir;

o Basan icin Ydnlendirme: Dort defa yapilmus ve 84 yonetici katilmigtir.

o Ekip Olugturma ve Geligtirme: Bes defa yapilmig ve102 ySnetici katilmgtir.
o Empatik Iletigim: Dart defa yapilmis ve 87 yonetici katilnmgtir.

s Etkin Sunum Becerileri: Alt1 defa yapilnmg ve 73 yonetici katilomgtar.

o Finansg Olmayanlar icin Finans: Dort defa yapimig ve 99 yonetici
katilmmgtir.

» Geligtiren Yonetici: Iki defa yapilmg ve 33 yonetici katilnugtir.
o lletigim ve Etkili Yagam: iki defa yapilmus ve 50 yonetici katitmigtir,

o insan Kaynaklarina Biitiinsel Bakiy: Bir defa yapilmis ve 21 yonetici
katilnmgtir,

o I3 ve Aile Hayatinda Uyumun Simgesi — EQ: Iki defa yapilmig ve 64 yonetici
katilrmgtir.
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Isini Yapma Isini Yaga: Dort defa yapilmis ve 104 yonetici katilmugtir.

Isletme Aglari: Bir defa yapilmis ve 17 ybnetici katibmugtur.
Kriz Yonetimi: Ug defa yapilms ve 59 yonetici katilmgtar.

Kiireselleymenin Yonetsel Boyutlar:: ki defa yapilms ve 41 y6netici
katilnugtur.

Miilakat Teknikleri: Ug defa yapilmg ve 43 yonetici katilmgtr,
Miizakere Becerileri: Ug defa yapilmus ve 73 ySnetici katilmgtr.
Sistem Dilgiincesini Yagamak: Ug defa yapilmig ve 59 yonetici katibmgtir.

Tiirkiye 2000 Yili Ekonomik ve Politik Geligmeleri: Iki defa yapilomg ve 64
yonetici katilomgtir.

Tiirkiye Ekonomisinin Yapis1 ve Gelecefie Balas : Uc defa yapilmis ve 72
yonetici katitrgtir.

Yaratic1 Problem Cdzme ve Karar Alma: Bes defa yapilmig ve 131 y6netici
katilmigtir,

Ydnetimde Kritik Faktorler: Ug defa yapilmis ve 59 ynetici katilnmgtir.

Dolayisiyla bu ¢alisma ile 1334 yoneticinin katildigt ve bunlardan 1235’inin

degerlendirme formu doldurdurdugu toplam 62 seminer degerlendirilmigtir.

6.3 ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirma, biytik Olciide holdingin merkezinde ve bu islerle sorumlu Insan

Kaynaklar1 Bagkenlhigi’'nn verilerinden yararlamilarak yapilmigtir. Holding Insan
Kaynaklar©’mn, diizenledikleri her seminerin sonunda katihmcilara doldurttuklari Ek-
1’de yer alan Egitim Seminer Degerlendirme Formu’ndaki bilgiler, bu ¢ahsmamn
temelini olugturmugtur.

Bu formun birinci bliimiinde seminerin adi, konugmacimn (semineri verenin)

adi ve seminerin tarihi ve yeri ile ilgili bilgiler bulunmaktadir. Formun ikinci
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bliimiinde ise, seminere katilanlarm sayisi, formu cevaplayanlarin sayis1 ve seminerle

ilgili sorulan bes soruya katiimcilarm verdikleri deBerlendirme ile ilgili cevaplarn
agwhkl ortalamas: ile ilgili bilgiler bulunmaktadir. Seminerin agwlkh ortalamas: ile
ilgili agiklamalar, izleyen bSlimde yer almugtir.

Formun tglincli bolimiinde ise katihmeilarm belirtilen bes konuya iligkin
goriiglerinin yine yanlarmda yer alan ifadelere gore belirttikleri degerlendirmeleri ile
ilgili bilgiler bulunmaktadir, Bu gériisler ve degerlendirme diizeyleri ile ilgili ifadeler
agagiida belirtilmigtir:

1. Seminerin bana ve igime katkida bulunacafim diisiiniiyorum
Kesinlikle katiimiyorum
Katilmiyorum
Emin degilim
Katihiyorum
Kesinlikle katiliyorum

2. Seminer amacma ve igerifine uygun olarak yeterli uygulama ve orneklerle
aktanid

Kesinlikle katilmyorum
Katilmiyorum
Katiliyorum
Kesinlikle katiliyorum
3. Konugmacinm, konuya hakimiyeti ve seminer ile ilgili hazirhg
Yetersiz

Geligmesi gerekli
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Yeterli

lyi
Cok iyi
4. Seminerin sunug sekli ve kapsanan konularn agikli
Yetersiz
Gelismesi gerekli
Yeterli
lyi
Cok iyi
5. Sorulan sorulara verilen cevaplarn tatmin ediciligi
Yetersiz
Gelismesi gerekli
Yeterli
lyi

Cok iyi

Formun son bdlimiinde ise, katiimcilarm seminer ile ilgili genel dislinceleri
kendi ifadeleri ile belirtilmistir.
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6.4 ARASTIRMADAN ELDE EDILEN BULGULAR VE BULGULARIN
DEGERLENDIRILMESI

Burada degerlendirmeye tabi tutulan 20 konuya iligkin toplam 62 egitim
semineri ile ilgili bilgiler ve bu seminerlerin degerleme sonuclart yer almaktadir.
Degerlendirmede, katiimeilann her bir soru igin verdikleri cevaplar 5 puan lizerinden 1,
2, 3, 4 ve 5 puan olarak dikkate almmugtir.

Her bir seminerin degerlendirilmesi, sorulari cevaplayanlarm vermis olduklari
cevaplarm puanlarinin toplamp, cevaplayan sayisina bdliinmesi suretiyle yapiimus olup,
bu sonuglar, Egitim Semineri Degerlendirme Formlarinda, Seminerin Agirhkh
Ortalamas1 olarak belirtilmigtir. Bunun sonucunda, seminerlerin konularma gbre
degerlendirilme imkam olmustur.

Ayrica, her bir sorunun degerlendirilmesi toplam 62 seminer baz almarak
ancak, toplam 20 seminer baghf: adi altinda yapilnmgtir. Daha agik bir ifadeyle, 20
baglk altmdaki seminerler tekrar sayilarma goére gruplandirilmug, bu gruplar bazinda,
her bir sorunun cevaplarmm puanlari, bu gruptaki seminerlere katihp da cevap
verenlerin sayisma bolinerek o sorunun seminer bazindaki afwhkh ortalama bagan
puam bulunmugtur. Bunun sohucunda,

6.4.1 Bagan icin Yénlendirme Konulu Seminerin Degerlendirilmesi

Bu seminerin amaci1 yéneticiler ve bu gorevi iistlenecek tiim ¢ahganlarn altinda
cahganlar1 yonlendirmeleri konusunda performansi arttrmaya yonelik konulann gézden
gecirmek ve uygulamaya doniik ¢aligmalar yapmak olarak belirlenmigtir.

Bu seminerin igerigi asagiida belirtildigi sekildedir:
e Yo&nlendirme nedir?

e Sorun saptama, randiman, kapasite, kendine sayg: ve deger verilmesini
saglama
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Yénlendirme stilleri ve sizin tercih ettiginiz stil

Stillerde esneklik ihtiyaci

Yonlendirme damgma siireci

Iste uygun ortamn yaratilmasi

Calisanlarin bagarilarim engelleyen etkenlerin belirlenmesi
Yetenek ve isteklilik problemleri

Yonlendirme, damsmanhik becerileri; Soru sorma, dinleme, agiklama,
aydmlatma

Degerlendirici ve gelistirici geri bildirim
Yonlendirici ekipler, teshis becerileri
Rol oynama ve kriterler

Yo6nlendirme damsgma siireci

Iste uygun ortamin yaratiimas:

Resmi geligtirme planlart ve performansin yeniden incelenmesi

Bagar: I¢in Yonlendirme Semineri dort defa yapilmis ve bu seminerlere toplam
84 yonetici katilmgtir. flk yapilan ve degerlendirme formu Ek-2’de yer alan seminere
24 yOnetici katibnmg ve bunlardan yalmzca 11°i formu doldurmustur. Bu cevaplarn
degerlendirilmesine gbre seminerin agwhkh ortalama bagari puam 5 {zerinden 4.3
olarak belirlenmigtir.

Ayn1 seminerin ikincisine 26 kigi katilmmg ve bunlardan 23°t formu
doldurmugtur. Bu seminerin afirhkh ortalama bagar1 puami, Ek-3’de gortildigi gibi
birincisinden daha diigilk olarak, 3.8 olarak belirlenmigtir.
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Degerlendirme Formu Ek-4’de yer alan seminerin {igiinciisiine 15 kisi katilmig

ve bunlarin tamamt formlarm doldurmustur. Bu seminerin agrhikh ortalama bagari
puam 4.4 olarak belirlenmigtir.

Bu seminerin sonuncusu olan dordiinciisiine ise 19 kigi katilnmg ve bunlardan
18’1 form doldurmugtur. Ek-5’de yer alan Degerlendirme Formu’nda goriildiigii gibi, bu
seminerin afirhkh ortalama basar: puam 4.2°dir.

6.4.2 Ekip Olusturma ve Gelistirme Konulu Seminerin Deerlendirilmesi

Bu seminerin amaci, ¢aligma birimlerini kontrol eden ydneticileri davramg ve
tavir degigiklifine ySnlendirerek uyumlu bir ekip ¢aliymasina imkan saglamak olarak
belirtilmigtir.

Seminerin igerigi olarak asagida belirtilen konular iglenmistir:
e Tamgma ve amaglarm belirlenmesi
e Saghklh ve verimli olmak konusunda engeller
» Sinerji yaratmanm Snemi
¢ Profesyonel davramgin &zellikleri
e Hizmetin kisisel ve madde boyutu
e Insanlar neden anlasamaz?
o Nasil daha iyi anlagilir?
¢ Insan iligkilerinde sBzsliz iletisimin Snemi
e Beden dili 5zellikleri
o Insanlan baganh kilan temel sebep : flgi bigimleri
»  Geri bildirim alma ve geri bildirim verme

e “Origami”
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¢ Anlagma yolunda ilk adim: Etkin dinleme ve empatik gelistirme

» “Insanlar neden kizar?* Kétii ekiplerin 6zellikleri

»  “Kor yliriiyiig”

o Uzlagma ve sinerji

¢ Insanlarla olumlu iligki kurmanm, muthy, saghkh ve basarih olmanin yollan

Bes defa tekrarlanan Ekip Olugturma ve Gelistirme Semineri’ne toplam 102
yOnetici katimgtir.

Seminerin ilkine 22 ydnetici katihmis ve bunlarm tamami form doldurmugtur. Bu
seminerin agirhkh ortalama bagari puam 5 {izerinden 4.8 olarak yiiksek diizeyde

belirlenmigtir. (Ek-6)

Seminerin ikincisine de 22 kigi katilmig ve tamam form doldurmus olup,
seminerin agichikh ortalama basari puam birincisi gibi 4.8 olarak belirlenmigtir. (Ek-7)

Seminerin #¢linclisiine 23 kisi katilmug, bunlardan 21°i form doldurmus ve bu
seminerin de agirhkh ortalama bagar: puam 4.8 ¢ikmstir. (Ek-8)

Yine afichkh ortalama basan puam 4.8 olarak belirlenmis dordiincti seminerin
katilimel ve form dolduran sayisi 15 olarak tesbit edilmigtir.(Ek-9)

20 kiginin katihp tamaminin form doldurdufu, seminerin begincisi ve
sonuncusunun agirhkh ortalama bagari puam: ise digerlerine oranla biraz diigiik ¢ikarak,
ancak yine de yiiksek sayilabilecek 4.5 olarak belirlenmigtir.(Ek-10)

6.4.3 Empatik fletigim Konulu Seminerin Degierlendirilmesi

Bu seminerle katiimcilarm zihinsel ve bedensel olarak rahatlamalari, kiiltiirel ve
kigisel boyutlardaki mevcut iletisim sorunlarim farketmeleri ve bu sorunlari giderme
yollarm: Sgrenmeleri; empatik iletisim konusunda beceri kazanmalar; bu becerileri
isyerlerinde ve 6zel yasamlarinda kullanma konusunda motive olmalan amaglanmmstir.

Seminerin igeriginde agagida belirtilen bashklar yer almigtir:
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o Stresle baga ¢ikma yollari; bedensel rahatlama egzersizleri

e Empatik iletigim

o Transaksiyonel analiz agisindan giinlik yagamda ve igyerinde iletisim
catigmalar1 ve ¢dziim yollary, ¢atigmalarn kiiltiirel boyutu

o Ast-list iletisimi; igyerlerinde ve toplumda goriilen iletisim gatiymalarinm

aileden kaynaklanan boyutu

¢ Toplam Kalite Yonetimi anlayisim igyerlerinde ve 8zel
yasamlarinda  uygulayan  Kisilerin  genel yasam kalitelerini nasil
ylikseltebilecekleri

. Problem ¢dzme ve yaraticihk

Biligsel yaklagim yoluyla stresle baga ¢ikma

Empatik fletisim Semineri, dort defa yapilnug ve bu seminerlere toplam 87
yonetici katilnmgtir. Ilk yapilan ve degerlendirme formu Ek-11de yer alan seminere 26
yonetici katilmiy ve bunlardan 20°si formu doldurmustur. Bu cevaplarm
degerlendirilmesine gére seminerin agwbkh ortalama bagart puam 5 tizerinden 4.6
olarak belirlenmistir.

Aym seminerin ikincisine 21 kisi katilmig ve katihmcilarm tamamm formlarm
doldurmugtur. Bu seminerin agirhkh ortalama bagan oram, Ek-12’de goriildiga gibi 4.4
olarak belirlenmistir.

Degerlendirme Formu Ek-13’de yer alan seminerin figiinclisiine 20 kisi katilmg
olup, bunlardan 19’u formlarim doldurmuglardir. Bu seminerin agirhkh ortalama bagan
puani, ilkinde oldugu gibi 4.6 olarak belirlenmigtir.

Bu seminerin sonuncusu olan ddrdiinciisiine ise, 20 kisi katilmg ve tamami form
doldurmugtur. Ek-14’de yer alan Degerlendirme Formu’nda goriildiigti gibi, bu
seminerin afirhkh ortalama basari puam Oncekilerden daba yiiksek bir oranda 4.8
olarak belirlenmigtir.
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6.4.4 Etkin Sunum Becerileri Konulu Seminerin Degerlendirilmesi

Bu seminerin amacm, katthmeilarm cgevrelerindeki ikna eden, saygi ve giiven
uyandiran sunus yapma yeteneklerini gelistirmek; etkin sunusun catisi olugturacak
yontem ve araglan sunmak ve buna bafh 9 temel iletisim becerisini kazandirmak;
dinleyicilerin ilgisini canh tutabilmek ve beklentilerine yamit verebilmek igin gerekli
teknikleri kullanmalarim saflamak; beden dilinin etkili kullanilmasi ve ses kalitesini
arttirmanmn tekniklerini aktarmak; etkili soru-yanit teknikleri konusunda bilgi vermek
ve stresin olumlu etkilerinden yararlanarak kariyer siire¢lerinde daha iyi sonuglar
Uretmelerine yardmm etmek geklinde 6zetleyebiliriz.

Bu seminerin igerigi asagida belirtildigi sekildedir:
o lletigim becerileri
¢ Sunucular igin altm kuraliar
o Etkili sunug nasit hazirlanir?
o Dinleyicilerin katihmmin saglanmasi
o  Gorsel malzemelerin kullanilmas:
» Ses tonu ayarlama ahstirmalan
» Platform ahstrmalan
¢ Dogru salon diizeni

» Soru-cevap teknikleri

Etkin Sunum Becerileri Semineri alti defa yapilmg ve bu seminerlere toplam 73
yonetici katibhmgtr. Ozelligi nedeniyle, bu seminerlerde katitme1 sayist smurh
tutulmustur.

Ik yapilan ve degerlendirme formu Ek-15’de yer alan seminere 11 yonetici
katilmug ve bunlardan 10°u form doldurmugtur., Bu seminerin agwhkh ortalama bagan
puam 4.7 olarak belirlenmistir.
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Seminerin ikincisine 15 kisi katilmig ve bunlardan 14’#i form doldurmugtur. Bu

seminerin agirhklr ortalama bagari puam, birincisi gibi, 4.7 olarak belirlenmistir. (Ek-
16)

12 Kisinin katihp, 10’unun form doldurdufu tiglincti seminerin agirhikh ortalama
basar: puam 4.8 olarak belirlenmistir. (Ek-17)

Daha sonra sirasiyla degerlendirme formu Ek-18’de yer alan dordiinciisiine 13
kisi katilmug 12’si form doldurarak ortalama basarn puam 4.7 olarak belirlenmis,
besincisine 12 kigi, altincisma 10 kisi katilarak bunlarm tamamu form doldurmus ve bu
son iki seminerin agrhkh ortalamalar1 4.9 olarak en yiiksek diizeyde belirlenmistir. (Ek-
19 ve Ek-20)

6.4.5 Finansg: Olmayanlar i¢in Finans Konulu Seminerin Degerlendirilmesi

Bu seminerle, katihmcilara finansal yorumlamaya temel olugturacak genel
muhasebe bilgilerini, firma bilango ve gelir-gider tablolarimin ana kalemlerini ve analiz
yontemlerini uygulama destegiyle aktarmak amaglanmgtir.

Seminerin igeriginde asafida belirtilen baghklar yer almgtir:
¢ Finansin anlanm
o Fon akimlan ve finansal tablolar
o Muhasebe sistemleri ve hesap plam
¢ Muhasebe islemierinin finansal etkileri
e Amortisman
o Bilango
» Kar-zarar tablosu
¢ Nakit akim tablosu

¢ Varliklarin yeniden deferlendirilmesi
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o Maliyetler ve planiama

o Katki pay1 kavram

o isletmenin finansal yapismin degerlendirilmesi
e DuPont analizi ve uygulamas:

e Nakit planin hazirlanmasi

¢ Proforma bilanco ve kar-zarar tablosu

s Firma faaliyetleri risk analizi

o Konularla ilgili degigik uygulamalar

Dort defa tekrarlanan Finansgi Olmayaniar I¢in Finans Semineri’ne toplam 99
yonetici katilnmgtwr. Degerlendirme formu Ek-21°de yer alan seminerin ilkine 26
yonetici katilrmg ve bunlardan 21°i form doldurmustur. Bu seminerin agirlikh ortalama
bagart puam, 4 olarak belirlenmigtir,

Daha sonra smrasiyla, seminerin ikincisine 18 kisi katims, 16°s1 form
doldurmug, agihikh ortalama basar1 puani, bir 8ncekinden biraz daba yliksek 4.3 olarak
belirlenmigtir. (Ek-22) 24 Katiimcidan 20’sinin form doldurdugu Giglincli seminerin
agrhkh ortalama basari puam ise 4.5 olarak yitksek gikmugtir.(Ek-23) 31 katiimcinm
tamammm form doldurdufu seminerin sonuncusunda ise afirhikh ortalama bagar1 puam
4.4 olarak belirlenmistir.(Ek-24)

6.4.6 Geligtiren Ydnetici Konulu Seminerin Degerlendirilmesi

Bu seminerin amaci, biz kiiltlirdt icinde etkili ekip olusturmaya ybnelik
yOnetimin temellerini olugturmak olarak belirlenmistir.

Bu seminerin igerifi, bir ekip lideri olarak ydnetici becerileri gelistirmek,
performansin degerlendirilecegi Olgitler gelistirmek ve bir vizyonu paylagsan ekibi
olusturmak {izerinde odaklagmigtr. Bu amagla “biz bilinci” iginde hedeflerin
belirlenmesi, elemanlarm egitilmesi, iligkilerin geligtirilmesi, performansm izlenmesi
ve geri bildirim verilmesi gelistiren y8netici seminerin temel icerikleri arasmdadr.
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Gelistiren Yonetici Semineri iki defa yapilnmug ve bu seminerlere toplam 33

yonetici katilmigtir. Ik yapilan ve degerlendirme formu Ek-25’da yer alan seminere
katilan 15 kisinin tamam formu doldurmus ve bu seminere hepsi 5 puan vermigtir.
fkinci seminere katilan 18 kigiden 17’si form doldurmus ve bu seminerin agirlikh
ortalama bagar1 puam 4.7 olarak belirlenmistir. (Ek-26)

6.4.7 iletigim ve Etkili Yasam Konulu Seminerin Degerlendirilmesi

Bu seminerle, sen-ben kiiltiirliniin Toplam Kalite Yonetimi igin yetersizliklerini
ve Toplam Kalite Yonetiminin temelinde yatan “Biz Kiiltliri”niin paradigmalarim
inceleyerek uygulama stratejileri gelistirmek amaglanmugtir,

Bu seminerin icerifinde su konular iglenmigtir: Iletigim siiregleri bireyi, aileyi, is
kurumunu, toplum ve kiiltiirli nasil yaratmaktadir sorusu incelendikten sonra, “sen-ben”
paradigmalan ile “biz paradigmalan”min temelinde yatan sfiregler karmlastirilmmstir.
Iginde yetigtigimiz aileden aldifimz temel ilke ve degerler, yasam tutumlar, kendi
Oziimiize olan saygmuz, diger insanlarla olan etkilegimlerimizin kalitesi gofu kere
anlamh, doyumlu, sahkh ve dengeli bir yasam igin yetersizdir. Ciinkdi, sen-ben
paradigmas: icinde olmugtur. Ailede, sirkette ve toplumda kurulmus “Biz Paradigmas:”
gereklidir. Seminerde bireyin, ailenin, kurumun yagamma temel ilke ve degerleri
yerlegtirme stratejisi tartigthmsgtir.

fletisim ve Etkili Yagam Semineri iki defa yapilmis ve bu seminerlere toplam
50 y&netici katilnmgtir. Degerlendirme Formu Ek-27°de yer alan ve agirhkh ortalama
bagar1 puani 4.6 olarak belirlenmis birinci seminere 23 kisi katilmig ve bunlardan 22°si
form doldurmugtur. Ikinci seminere katilan 27 kiginin tamarmm formu doldurmus ve bu
seminerin agirlikh ortalama basar: puam 4.8 olarak belirlenmigtir. (Ek-28)

6.4.8 Iinsan Kaynaklarma Biitiinsel Balas Konulu Seminerin
Degerlendirilmesi

Bu seminerin amaci, Ydnetim Uygulamalari ile Insan Kaynaklan Yo6netimi
arasindaki bagm kurulmasi ve Insan Kaynaklari konusunda dedisen anlayigin
sorgulanmasi olarak belirlenmistir.

Seminerin icerifinde asadida belirtilen baghklar yer almugtir:
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o Yonetimde uyusum modeli: Kritik isler, insan, kiiltiir ve formal organizasyonun

uyusumu

o  Sirket kiiltiirli ve sirket killtiiriiniin Insan Kaynaklan Y&netimi’ne etkisi

o Insan Kaynaklan Yonetimi’nde stratejik yaklagim: Liderin roli ve bugiinden
gelecegi sekillendirmek

e Vaka calismalari
Bu seminer bir defa yapilnus seminere 21 yonetici katilmugtir. Degerlendirme

formu Ek-29°da yer alan seminerde, katiimmcilarm tamam formu doldurmus ve
seminerin agirlikh ortalama bagar1 puam 4.2 olarak belirlenmigtir.

6.4.9 Is ve Aile Hayatmda Uyumun Simgesi: EQ Konulu Seminerin
Degerlendirilmesi

Bu seminerle, uyumiu ¢ahgma ve yiiksek bir performans igin temel Ozellik
sayillan EQ’yu (Sosyal Zeka) olugturan Sgeler ve bunun i§ ve aile hayatma yansimasim
ortaya koymak amagclanmstir.

Bu seminerin i¢eriinde su konular iglenmistir:
o Profesyonel davramgn farkh bir boyutta tanmm
e EQ’yu olugturan Sgeler

e Parlak akademik gegmise ve iimit veren baglangica ragmen basarisiz olan
yoneticiler lizerine yapilan aragtirma sonuglari.

Is ve Aile Hayatinda Uyumun Simgesi: EQ Semineri iki defa yapilmis ve bu
seminerlere toplam 64 yonetici katimustr. ik yapilan ve degerlendirme formu Ek-
30°da yer alan seminere katilan 53 ydneticinin tamam formu doldurmus ve seminerin
agirlikh ortalama bagar1 puam 4.4 olarak belirlenmigtir, 11 Kiginin katihp, tamammin
form doldurdufu ikinci seminerin afilkh ortalama basan puam ise 4.6 olarak
belirlenmigtir. (Ek-31).
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6.4.10 isini Yapma isini Yaga Konulu Seminerin Degerlendirilmesi

Bu seminerin amaglarim goyle Ozetleyebiliriz. Katiimcilara sahip olduklar
yonetici Ozelliklerini geligtirmede kullanabilecekleri yeni yontemleri tantmak, Kkigisel
yasam tarihgelerini (kisisel zamanlarim) bir biitlin olarak gSrmelerini saglamak ve
onlara gecmisteki olaylarm degil, onlari algilama bigimlerinin Snemli oldugunu
gOstermek, bu seminerin temel amacimi olusturmugtur. Bir bagka ifadeyle, bu
seminerde, katihmcilari, biligsel acidan kendilerini yeniden yapilandirabilecekleri
konusunda yiireklendirmek, amaglanmigtir. Ayrica katlhmcilarm i¢  diinyalarm
farketlemelerine, bagkalarn ile empati kurmalarma, gegmislerini bugiinleriyle
biitiinlegtirerek geleceklerini planlamalarina katkida bulunmakt da bu seminerin
amaglan arasinda yer almgtir.

Seminerin i¢eriginde agagida belirtilen bagliklar yer almugtir.
o Istendik ySnetici 6zellikleri ve bu 6zelliklerin gelistirilme yollan

+ Bitmemis iglerimizi/ukdelerimizi bitirme konusunda bilgi edinmek ve  bu
konuda uygulama yapmak

» Icinde bulunulan anm tadim cikaran ve “Isini Yapma, Isini Yasa” sloganina
uygun yasayan varoluggu bir ydnetici olma yollar

o Kisilerin 6zbenliklerini fark etme ve bagkalar ile empati kurma becerilerinin
nasil gelistirilebilecegi

s  Gegmigimizi ve buguniimiizii biitiinlestirmenin, gelecegimizi planlamaya katkis:

Dort defa yapilan Igini Yapma Isini Yasa Semineri'ne toplam 104 yonetici
katilmugtrr. Ik yapilan ve degerlendirme formu Ek-32’de yer alan seminere 26 yonetici
katilmig ve bunlardan 25°i formu doldurmugtur. Bu seminerin agirhkh ortalama bagari
puam 4.6 olarak belirlenmigtir.

Daha sonra sirastyla; 30 katihmcidan 24°{tinlin form doldurdugu ikinci seminerin
agwhkh ortalama basarn puam 4.3 (Ek-33), 30 katihmcidan 27°sinin form doldurdugu
tiglinclistinlin ise agwhkh ortalama basan puam 4.6 (Ek-34), 18 katihmcidan 16’smmn
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form doldurdugu dordiincii ve sonuncusunun ise agirhkh ortalama bagar1 puam 4.8 (Ek-

35) olarak belirlenmigtir.
6.4.11 isletme Aglari Konulu Seminerin Degerlendirilmesi

Bu seminerin ana amaci giderek yaygmlagsma egilimi gésteren bir Orgiitlenme
bicimi olarak firmalararas1 igbirlii ve isletme aglarmm tartiglmas1 i¢in bir zemin
yaratmak ve bu tiir igbirliine yOnelik diizenlemelerin daha etkili bigimde
yonetilmesinin yollarm: incelemek olarak belirlenmistir.

Seminerin igeriginde agagida belirtilen bagliklar yer almgtir.
o Isletme aglarmm (firmalararas: igbirligi) niteligi
- Isletme aglari nedir ve ne tiir ihtiyaglara cevap vermege yoneliktir?
- Isletme aglarmin tiirleri

- Isletme aglannm olusumunda kurumsal ve kiiltiirel faktorlerin rolii:
Degisik ortamlardan Srnekler

o Isletme aglarmmn olugumu ve igleyisi

Isletme aglarmm olusumuna katkida bulunan faktorler

Iletisim teknolojisi ve isletme aglar

Isletme aglarmmn etkili kihlnmasmda isbirligini saglamanin yollar:

Isbirligine girilecek ve faaliyet paylagilacak ortaklarm segimi

o Uygulama 6rnekleri

- Global ortamda isletme aglar:
- Pazarlamada igletme aglan

- Uretimde igletme aglar:
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Isletme Aglan Semineri bir defa yapilmis ve bu seminere 17 yonetici katilnugtur.

Katimcilarm tamammin form doldurdugu seminerin agwlikh ortalama basari puam 4.2
olarak belirlenmigtir. (Ek-36)

6.4.12 Kriz Yonetimi Konulu Seminerin Degerlendirilmesi

Bir grup ¢ahismas: bigiminde yapilan bu seminerin amaci, krize karst duyarh ve
esnek Orgiit geligtirmek olarak belirlenmigtir. Bir &Srgiitiin krizlerle bagedebilme
yetenegi, bu gibi durumlara (kriz protfSyii) bilingli olarak ne kadar hazirlikh olduguna
baghdir. Bu seminer, aym zamanda Orgiitlerin olasi krizlere karst hazwrhk planlan
iretmeyi ve egitim gereksinimleri saptamay da amaglanugtir.

Seminerin igerifinde agagida belirtilen baghklar yer almgtir.
o Kirizin birincil 6rgilit yapisinda ikincil bir yap: olarak algilanmasi
o Kriz olgusunda drgiitsel gereksinimler ve iglevier
o Kriz yonetimi ilkeleri, agsamalar1 ve karar alma stireci
o Onciil (proactive) kriz yonetimi
o Tepkisel (reactive) kriz yonetimi
o Ortamdaki diger 6rgi‘1ﬂerle etkilesim/iletigim
¢ Kiriz siirecinde kargilagtlan karar problemleri
» Uygulama planlari, egitim ihtiyaglari

Ug defa tekrarlanan Kriz Yonetimi Semineri’ne toplam 59 yonetici katimustur.
Seminerin ilkine 20 yOnetici katiloug ve bunlarin tamamu form doldurmustur. Bu
seminerin agirhkh ortalama bagar1 puam 4.3 olarak belirlenmistir. (Ek-37)

Daha sonra swrastyla; ve 21 katibmcidan 19’unun form doldurdugu ikincisinin
ise agwhkli ortalama bagarn puam 3.7 (Ek-38) ve 18 katihmcidan 14’{niin form
doldurdugu tiglincii ve son seminerin agirhkh ortalama bagar1 puam 3.8 (Ek-39) olarak
belirlenmigtir.
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6.4.13 Kiiresellesmenin Ydnetsel Boyutlar: Konulu Seminerin

Degerlendirilmesi

Bu seminerle, isletmelerin paydaglari, miisterileri ve rakipleriyle olan iligkileri
ve bu iligkiler gergevesinde faaliyetlerini ve kaynaklarm ySnetirken kiiresel ortamda
kargilagabilecekleri firsat ve tehditleri incelemek amaclanmugtr.

Seminerin igerifinde asagida belirtilen baghklar yer almugtir.
e Kiiresellesmenin boyutlari: Rakamlarla makro perspektif
- Para, mali sermaye ve diinya ticaretinin uluslar-Gtesi entegrasyonu
- Sanayi ve toplumda bilgi ve iletisim teknolojileri
- Uluslararas: drgiitler, bdlgesel olusumlar ve kiiresel yonetim sorunlari
o Uluslar-6tesi ig boliimii ve kiiresel rekabet: Mikro perspektif
- Kiiresel iiretim ve pazarlama aglari ve bunlarm ydnetsel yapilari

- Imalat sanayi alt-sektorlerinde gozlenen farkh yonetsel kiiresellesme
siirecleri

- Kiiresel rekabette insangiicii niteliginin ve y6netiminin Snemi
o Kiiresel ortamu izlemek ve yorumlamak
- Strateji olugsumu ve bilgi iligkisi
- Bilgiden yoruma, yorumdan yonetsel karar almaya gegiste
kargilagilabilecek sorunlar
- Internet ve kiiresellesme
» Kiiresellesme ve ortaklaga karar vermek
- Cok sayida iddia sahipleri varhg

- Iddia sahiplerinin &zellikleri ve tercihleri
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- Ortaklaga karar olusturmak

Kiiresellesmenin Yonetsel Boyutlan Semineri iki defa yapilmus ve bu
seminerlere toplam 41 yonetici katilmugtir. ik yapilan ve degerlendirme formu Ek-
40°da yer alan seminere 24 yonetici katilmis ve bunlardan 19°u formu doldurmugtur.
Bu seminerin agirhkh ortalama bagari puani 4.2 olarak belirlenmigtir. 17 Kisinin katilip,
tamaminin form doldurdugu ikinci seminerin agirlikh orlalama bagar1 puam ise, 4.3
olarak belirlenmigtir. (Ek-41)

6.4.14 Miilakat Teknikleri Konulu Seminerin Degerlendirilmesi

Bu egitim, katihmcilara yagayarak dgrenecekleri ortarm hazirlayip daha etkin bir
sekilde miilakat yapmalarim ve dolayisiyla dogru elemanin dogru pozisyona istihdam
edilmesini amaglamgtir.

Seminerin igeriginde agagida belirtilen bashklar yer almsgtar:
Modiil 1: Miilakat 8ncesi-Ne arryorum?

¢ Bos olan pozisyonun incelenmesi
- s tanmm
- Benzer kadrolarda ¢alisan kisi profilleri
- Bu pozisyondaki adaym 6zellikleri

e Adaylarin 6zgegmislerinin degerlendirilmesi
- Ozgegmis okunurken yapilan temel hatalar
- Bir 6zgegmiste nelere dikkat etmeli?
- Adaym dzgegmisi lizerinden reddi/griigmeye devam edilmesi

- Ozgegmise soru hazirlama-Ucu agik ve kapah sorular ve zamanlamalar
Modiil 2: Miilakat — Kimler var?

o Miilakat simiilasyonu
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- Tiim katihmcilar bir kez miilakat yaparlar.

e  Davrams miilakati

Kullanilan dit

- Dinleme vasiflar1

- Miilakatlarda viicut dili kullanmm

- Soru sorma sekilleri — Capraz sorgulama

- Adaydan bilgi alma ve adaya bilgi verme siras1

o Halo etkisi
o Isin ve sirketin tanitilmas
» Her miilakat bir pazarlama faaliyetidir
e Adaym sorabilecegi muhtemel sorular

o Cesitli miilakat teknikleri

Yapisal millakat

Sirasal eleme miilakat1

Seri Eleme Miilakatlar

Panel goriismeleri

Modiil 3 : Adaylanin degerlendirilmesi - Ne buldum?
¢ Millakata katilanlarm goriigmesi/g6riismenin formati
Referanslarm kontrolii

Isin teklif edilmesi
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Miilakat Teknikleri Semineri li¢ defa yapilmig ve bu seminerlere toplam 43

yonetici katitmstir, 15 Yoneticinin katiip, tamammn form doldurdugu birinci
seminerin agwhkh ortalama basar: puam 4.5 (Ek-42), yine 15 kiginin katihp, tamammnm
form doldurdugu ikinci seminerinki 4.6 (Ek-43) ve 13 kisinin katihp, 12’sinin form
doldurdugu iiglincii ve son seminerinki ise 4.8 olarak belirlenmistir. (Ek-44)

6.4.15 Miizakere Becerileri Konulu Seminerin Degerlendirilmesi

Bu seminerle, kurumsal miizakere siireglerinin yapilarm gostermek, bireylerin
miizakere takimlari olugturma becerilerini yasayarak 68renmelerini saflamak, milzakere
stirecinde kendi kisiliklerinin stireci nasil etkiledifini gormelerini saglamak ve
miizakere siirecinin tiim bu dig etkenlerden arindmrilarak esas sonuca nasil daha etkin
bigimde vardirilabilecegini simiilasyon format: iginde bizzat yaptirarak ortaya koymak
ve miizakere siirecini yasayarak kendi stratejilerini geligtirebilmelerini saglamak
amagclanmgtir.

Seminerin igerifinde agafida belirtilen bashklar yer almistir.
e Miizakere stratejileri
e Sunus teknikleri
e Zor miizakerelerde uygulanacak politikalar
o Farkh kisiliklerin miizakere siirecine etkileri
e Miizakere ve sonug secenekleri

e Miizakere agamalar

Miizakere Becerileri Semineri ii¢ defa yapilmig ve bu seminerlere toplam 73
yonetici katdmugtir, 29 Yéneticinin katihp, 27’sininn form doldurdugu birinci seminerin
agirlikh ortalama basar1 puam 4 (Ek-45), 20 kisinin katihp, 19’unun form doldurdugu
ikinci seminerinki 4.4 (Ek-46) ve 24 kiginin katilip, 21’inin form doldurdugu iigiincii ve
son seminerinki ise gok diislik oranda 2.9 olarak belirlenmistir. (Ek-47)
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6.4.16 Sistem Diigiincesini Yagsamak Konulu Seminerin Degerlendirilmesi

Sistem diiglincesi, olaylarin goriinenin Gtesinde, daha derinlerde yatan ve
tekrarlanan yapilarin fark edilmesini saglayan ve sistemlerde pargalardan gok parcalar
arasindaki iligkileri gérmeye ve etkilemeye yonelik bir diistince bigimidir. Bu seminerle,
soz konusu diislince bigiminin giinlik yasamuimizda hayata gecilmesini saglamak igin
ilgili kavramlar {izerinde ¢ahgilmas: amaglannugtir.

Seminerin igeriginde asagida belirtilen baghklar yer almmstir.
¢ Sistem diiglincesi nedir? Yasamimizda hangi diigiinceler var?
» Temel kavramlar: Smurlar, Tagma Noktasi, Geri Besleme, Kaldirag Giicii
e Geri Besleme Déngiileri nelerdir?
o Sik sik rastlanan 6rnek déngili kaliplari ve ¢6zlim yaklagimlan
e Az gii¢ kullanarak bilyiik sonuclar alabilir miyiz?
» Sistemdeki gecikmeler kendisini nasil ve ne zaman gosterir?
e Zihin modellerimizi nasil fark eder ve degistirebiliriz?

Sistem Diiglincesini Yasamak Semineri ti¢ defa yapilmug ve bu seminerlere
toplam 59 yonetici katilmmgtir. 15 Yoneticinin katilip, 14’{in{in form doldurdugu birinci
seminerin agwhkh basan puam 4.5 (Ek-48), 23 kisinin katihp, 22’sinin form
doldurdugu ikinci seminerinki 4.1 (Ek-49) ve 21 Kkiginin katiip, 20’sinin form
doldurdugu ti¢iincii ve son seminerinki ise 4.4 olarak belirlenmistir. (Ek-50)

6.4.17 Tiirkiye 2000 Yih Ekonomik ve Politik Gelismeleri Konulu
Seminerin Degerlendirilmesi

Bu seminer, bir panel ortaminda gergeklesmis ve panelde Tiirkiye’nin 2000 yih
itibariyle ekonomik ve politik dengelerdeki degigik beklentileri ilgili uzmanlarla
tartigtlmgtar,
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Bu seminer iki defa yapilmig ve bu seminerlere toplam 64 yonetici katilmgtir,

31 Yoneticinin katihp, tamammm form doldurdugu birinci seminerin agwhkh ortalama
bagar1 puam 4.5 (Ek-51), 33 Kkisinin katilip, 29’unun form doldurdugu ikinci
seminerinki ise 4.6 olarak belirlenmistir. (Ek-52)

6.4.18 Tiirkiye Ekonomisinin Yapisi ve Gelecege Bakiy Konulu Seminerin
Degerlendirilmesi

Bu seminerle, katibmcilarin ileriye yonelik ekonomik olaylari tahmin ederek,
sirketlerin kar oranlart ve bu olaylar arasnda baBlanti kurmalarm saglamak
amaglanmugtir.

Seminerin igeriginde asagida belirtilen baghklar yer almgtir.
o Tiirkiye ekonomisine genel bakig
« Ekonomi ve gelir tablosu
¢ 15 konjonktiirii ve enflasyon teorileri
o Interbank Piyasasi
o Merkez Bankas: ve parasal taban olugturma
« T.CMB
e Faiz Oram Teorileri
e Doviz oranlan analizi
e 2000 Yiht ekonomik beklentileri

Tiirkiye Ekonomisinin Yapis1 ve Gelecefie Bakig Semineri {i¢ defa yapilmus ve
bu seminerlere toplam 72 yonetici katilnmustir. 29 Yéneticinin katihp, 24’{intin form
doldurdugu birinci seminerin agiwhkh ortalama basari puam 4.7 (Ek-53), 25 kiginin
katihp, tamammnin form doldurdugu ikinci seminerinki 4.6 (Ek-54) ve 18 kiginin katilip,
16’simin form doldurdugu iiglincil ve son seminerinki ise 4.7 olarak belirlenmistir. (Ek-
55)
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6.4.19 Yaratici Problem Cézme ve Karar Alma Konulu Seminerin

Degerlendirilmesi

Bu seminerle, iy hayatinda kargilasilan problemlerin  tammlamp,
degerlendirilmesi, problemlerin ¢6zimi i¢in ¢ok yOnli yaklagim getirilmesi ve
yaraticiifin bir ¢aligma bigimi olarak giinliik hayata gecirilmesi amaglanmigtir.

Seminerin igeriginde agagida belirtilen baghklar yer alnugtir.
o Problem ¢6zme ve karar verme kavramina girig
o Problem ¢zme ve karar vermede yaraticihifa duyulan ihtiyag
o Dopal yaraticilik / Ogrenilen yaraticilik
e Problem ¢8zme ve karar vermenin &nfindeki engeller
e Kaniksama
o Kompleks diigtince
o Kisilik faktorleri
» Beynin fonksiyonlan
¢ Problem ¢bzme ve karar verme igin diiglince teknikleri ve pratik uygulamalar
s Yatay diigiince
e Alt diislince sapkasi
o Yaraticilik ve gelecek ile ilgili tahminlerde bulunma
o Aktif/Reaktif diiglince

Yaratic1 Problem Cézme ve Karar Alma Semineri beg defa yapilomg ve agirhkh
ortalama bagart puanlan yiiksek gokan bu seminerlere toplam 131 yonetici katilmugtir.
31 Yoneticinin katilip, tamanunin form doldurdugu birinci seminerin adirlikh ortalama
basarn puam 4.8 (Ek-56), 27 kisinin katthp, 26’smun form doldurdugu ikinci
seminerinki 4.9 (Ek-57), 24 kiginin katihp, 23’{intin form doldurdugu dgiincii
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seminerinki 4.9 (Ek-58), 25 kiginin katitp, 24’Gnin form doldurdugu dordincii

seminerinki 4.8 (Ek-59) ve 24 kisinin katilip, 23’iniin form doldurdugu beginci ve son
seminerinki ise 4.9 olarak belirlenmigtir. (Ek-60)

6.4.20 Yinetimde Kritik Faktorler Konulu Seminerin Degerlendirilmesi

Bu seminerle, yoneticilerin ve g¢ahisanlarmn rollerinin belirlenmesi, etkili insan
yOnetimini bagarih performansa ySneltmek ve yonetimde deferlere ve kriterlere daha
bilinghi yaklasarak ekiplerin performansmm arttirmak amaclannugtir,

Seminerin igerifinde asagida belirtilen baghklar yer almugtir.
¢ Yeni yonetim gerekleri
e Yonetim ve kisilik faktorleri
» [lletisim analizleri
o Uyusmazliklarm ele almmas
» Liderlik
e Motivasyon, yonlendirme, performans yonetimi
o Ekibinizi gelistirme ve y6netme

Yonetimde Kritik FaktSrler Semineri {i¢ defa yapilmig ve bu seminerlere toplam
59 yonetici katibnmgtir. 23 Yoneticinin katiip, 22°sinin form doldurdufu birinci
seminerin agirhkh ortalama basan puam 4.9 (Ek-61), 14 kiginin katihp, 12’sinin form
doldurdufu ikinci seminerinki yine 4.9 (Ek-62) ve 22 kisinin katihp, 17’sinin form
doldurdugu fi¢lincli ve son seminerinki ise 4.8 olarak belirlenmistir, (Ek-63)
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6.5 EGITiM SEMINERLERININ DEGERLENDIRME FORMUNDAKI

SORULARA VERILEN CEVAPLAR BAZINDA
DEGERLENDIRILMESI

Burada, her bir sorunun degerlendirilmesi toplam 62 seminer baz ahnarak
ancak, toplam 20 seminer bashfi ad:i altinda yapilmistr. Daha agik bir ifadeyle, 20
baghk altindaki seminerler tekrar sayilarma gére gruplandiriimig, bu gruplar bazinda,
her bir sorunun cevaplarmmn puanlari, bu gruptaki seminerlere katiip da cevap
verenlerin sayisma bdliinerek o sorunun seminer bazindaki agirhkli ortalama bagari
puam bulunmugtur. Bunun sonucunda, seminerlerin Degerlendirme Formundaki
sorulara verilen cevaplar bazmda degerlendirilmesi yapitmgtir.

6.5.1 Seminerin Bana ve isime Katkida Bulunacagim Diigiiniiyorum
Seklindeki Cevaplarm Degerlendirilmesi

Bu cevaplarin degerlendirilmesinin en yiiksek oldugu oran 4.9 afirhkh ortalama
ile Gelistiren Yonetici konulu seminer olmustur. Ekip Olugturma ve Gelistirme, Yaratict
Problem Cozme ve Karar Alma, Etkin Sunum Becerileri ve Miilakat Teknikleri konulu
seminerlerin katihmeilarmin verdikleri cevaplarm agihkh ortalamalari da, yine yiiksek
bir oranda 4.8 olarak belirlenmistir. Agirhkh ortalamalann 4.7 olan seminerler ise,
Tiirkiye Ekonomisinin Yapist ve Gelecege Bakig, Yonetimde Kritik Faktorler, Iletisim
ve Etkili Yagam konulu seminerler olmugtur. Isini Yapma Isini Yasa ile Empatik
Iletisim konulu seminerlerin agirhkh ortalamalar: 4.6 olarak, yine yiiksek sayilabilecek
bir oranda belirlenmistir. Insan Kaynaklarma Biitiinsel Bakis, Is ve Aile Yasammda
Uyumun Simgesi:EQ ve Tiirkiye 2000 Yii Ekonomik ve Politik Gelismeleri konulu
seminerlerin agirlikh ortalamalari 4.5 olmugtur. Agirhkh ortalamalan 4.4 olan g
seminer, Finansg1 Olmayanlar Igin Finans, Basann Igin Yonlendirme ve Sistem
Diisiincesini Yagamak konulu seminerler olmustur. Kiiresellesmenin Y&netsel Boyutlar
konulu seminerin afwhkl ortalamasi 4.3 olarak belirlenmigtir. En digiik agrhkh
ortalamas: olan {i¢ seminer ise sirasiyla, 4.1 ile igletme Aglan, 4 ile Kriz Yonetimi ve
3.9 ile Miizakere Becerileri konulu seminerler olmugtur. (Ek-66)
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6.5.2 Seminer Amacma ve i¢erigine Uygun Olarak Yeterli Uygulama ve

Orneklerle Aktarild: Seklindeki Cevaplarin Degerlendirilmesi

Bu cevaplarm degerlendirilmesinin en yiiksek oldugu oran, 4.9 agirlikh ortalama
ile Yonetimde Kritik Faktorler konulu seminer olmustur. En diigiik oran ise, 3.7 agirhkh
ortalama ile Miizakere Becerileri konulu seminer belirlenmistir. Bu cevaplarin agwhkh
ortalamalar1 sirastyla, Geligtiren Yonetici, Yaratici Problem Cdzme ve Karar Alma ile
Etkin Sunum Becerileri konulu seminerlerde 4.8 olarak, Ekip Olusturma ve Geligtirme
ile Turkiye Ekonomisinin Yapisi ve Gelecege Bakis konulu seminerlerde 4.7 olarak,
Isini Yapma Isini Yasa, Empatik Iletisim ile Iletisim ve Etkili Yasam konulu
seminerlerde 4.6 olarak belirlenmigtir. Agwhkh ortalamalari 4.5 olan seminerler,
Tirkiye 2000 Yih Ekonomik ve Politik Geligmeleri ile Miilakat Teknikleri konulu
seminerler olmugtur. Insan Kaynaklarma Biitiinsel Bakis ve Sistem Diigfincesini
Yasamak konulu seminerlerin agirhkh ortalamalari 4.4 olarak belirlenmistir. Is ve Aile
Hayatmda Uyumun SimgesiEQ ve Kiiresellesmenin YOnetsel Boyutlari konulu
seminerlerin agirhkh ortalamalari da 4.3 olarak belirlenmigtir, Agirhkh ortalamalan 4.1
olarak belirlenen {i¢ seminer, Finansg1 Olmayanlar I¢in Finans, Basan igin Yénlendirme
ve Isletme Aglan konulu seminerler olmugtur. Kriz Yonetimi konulu seminerin agrhkh
ortalamasi ise, 3.9 olarak diigiik diizeyde kalmistir. (Ek-67)

6.5.3 Konugmacinm Konuya Hakimiyeti ve Seminer ile figili Hazirhg
Konusundaki Cevaplarin Degerlendirilmesi

Bu cevaplarin degerlendirilmesinin en yiiksek oldufu seminer, 5 tizerinden §
agirhkh ortalama ile Gelistiren Yonetici konulu seminer olmugtur. Ekip Olugturma ve
Geligtirme, Yaratici Problem C6zme ve Karar Alma, Yonetimde Kritik Faktérler ,
Etkin Sunum Becerileri Empatik iletisim ile Iletisim ve Etkili Yagam konulu
seminerler de 4.9 afirhkli ortalama ile yine yiiksek oranlarda degerlendirilmislerdir.
Isini Yapma Igini Yaga ile Tiirkiye Ekonomisinin Yapis1 ve Gelecege Bakig konulu
seminerlerin afirhkh ortalamalan 4.8 olarak belirlenmistir. Is ve Aile Hayatinda
Uyumun Simgesi:EQ ve Tiirkiye 2000 Yih Ekonomik ve Politik Gelismeleri konulu
seminerlerin  agirlikh ortalamalar1 4.7 olarak belirlenmigtir. Daba sonra sirastyla,
Finansg1 Olmayanlar I¢in Finans ve Kiirescllesmenin Yonetsel Boyutlan konulu
seminerlerin agirlikh ortalamalar: 4.5 olarak , Sistem Diiglincesini Yagamak ve Igletme
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Aglan konulu seminerlerin agirlikli ortalamalan 4.4 olarak ve Basar I¢in Yonlendirme

ile Insan Kaynaklarma Biitiinsel Bakig konulu seminerlerin agirhkh ortalamalan da 4.3
olarak belirlenmigtir. Bu cevaplarm degerlendirilmesinin en diigiik oldugu seminerler
ise, 3.9 agwhkh ortalama ile Kriz Yonetimi ve 3.8 agirhkh ortalama ile Miizakere
Becerileri konulu seminerler olmustur. (Ek-68)

6.5.4 Seminerin Sunulug Sekli ve Kapsanan Konularm Acikhfi
Konusundaki Cevaplarm Degerlendirilmesi

Bu cevaplarm degerlendirilmesinin en yiiksek oldugu oran 4.9 agirlikh ortalama
ile Geligtiren Yonetici, Yaratici Problem C6zme ve Karar Alma ile Yonetimde Kritik
Faktorler konulu seminerler olmugtur. Ekip Olugturma ve Gelistirme ve Etkin Sunum
Becerileri konulu seminerlerin  katiimcilarmin  verdikleri cevaplarm  afirhkh
ortalamalar1 da, 4.7 olarak belirlenmistir. Agirhkh ortalamalan 4.6 olan seminerler ise,
Tiirkiye Ekonomisinin Yapis: ve Gelecege Bakig, Igini Yapma Isini Yaga, Tiirkiye 2000
Yil: Ekonomik ve Politik Gelismeleri, Empatik [letigim, Miilakat Teknikleri ve Iletisim
ve Etkili Yasam konulu seminerler olmugtur. I ve Aile Hayatmda Uyumun Simgesi:EQ
konulu seminerin agirhikh ortalamasi 4.5 olarak degerlendirilmigtir. Sistem Diigiincesini
Yagamak konulu seminerin agwhkl ortalamasi 4.3 olarak belirlenirken, Finansgi
Olmayanlar I¢in Finans ve Isletme Aglan konulu seminerlerin agirhiklt ortalamalart 4.1
olarak degerlendirilmistir. Basar: Igin Yonlendirme, Insan Kaynaklarma Biitiinsel Bakis
ve Kiiresellesmenin Yonetsel Boyutlar1 konulu seminerlerin agihkh ortalamalan da 4
olarak degerlendirilmistir. Son olarak, Kriz YOnetimi konulu seminerin agwhkh
ortalamasi 3.8 olarak ve Miizakere Becerileri konulu seminerin agirlikh ortalamas: ise
en diisiik oranda 3.4 olarak degerlendirilmigtir. (Ek-69)

6.5.5 Sorulan Serulara Verilen Cevaplarm Tatmin Ediciligi Konusundaki
Cevaplarnn Degerlendirilmesi

Bu cevaplarm degerlendirilmesinin en yiiksek oldugu oran 4.9 agwrhkh ortalama
ile Yaratict Problem Cdzme ve Karar Alma ile Yonetimde Kritik Faktorler konulu
seminerler olmugtur. Geligtiren Yonetici ile Etkin Sunum Becerileri konulu seminerlerin
katilmcilarnm verdikleri cevaplarm agirhikh ortalamalan da, 4.8 olarak belirlenmigtir.
Agrrhikh ortalamalari 4.7 olan seminerler ise, Ekip Olugturma ve Gelistirme ile Miilakat
Teknikleri konulu seminerler olmugtur. Tiirkiye Ekonomisinin Yapisi ve Gelecege Bakig
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konulu seminerin agwlkh ortalamasi, 4.6 olarak belirlenmigtir. Finans¢i Olmayanlar

fgin Finans, Isini Yapma Isini Yasa, i ve Aile Hayatinda Uyumun Simgesi:EQ, Tilrkiye
2000 Yih Ekonomik ve Politik Gelismeleri ve Iletisim ve Etkili Yasam konulu
seminerlerin agirhkh ortalamalan 4.5 olarak belirlenmigtir. Empatik Iletigim konulu
seminerin agwhkh ortalamasi 4.4 olarak belirlenmistir. Daha sonra sirasiyla,
Kiiresellegmenin Yonetsel Boyutlan ve  Sistem Diigiincesini Yagamak konulu
seminerler 4.3 agmhkh ortalama ile, Isletme Aglart konulu seminer 4.2 agmhkh
ortalama ile ve Bagar1 I¢in Y6nlendirme konulu seminer de 4.1 agwhkh ortalama ile
degerlendirilmiglerdir. Son olarak, insan Kaynaklarma Biitiinsel Bakig, Kriz Yonetimi
ve Miizakere Becerileri konulu seminerlerin afirhikh ortalamalan ise en diisitk oranda
3.9 olarak degerlendirilmigtir. (Ek-70)

6.6 EGITIM SEMINERLERINE ILISKiN GENEL BiR

DEGERLENDIRME

“Seminerin Bana ve Isime Katkida Bulunacagm Diisiinliyorum“ , “Seminer
Amacma ve Igerigine Uygun Olarak Yeterli Uygulama ve Orneklerle Aktarildi,
Konusmacimin Konuya Hakimiyeti ve Seminer Ile Ilgili Hazirhgr™, “Seminerin Sunulus
Sekli ve Kapsanan Konularm Ag¢ikhigi“ ve “Sorulan Sorulara Verilen Cevaplarm
Tatmin Ediciligi“ konularindaki cevaplarin degerlendirilmesi sonucunda Gelistiren
Yonetici, Yaratict Problem Cdzme ve Karar Alma ile Yonetimde Kritik Faktorler
konulu seminerler 5 t{izerinden 4.9 afwhkh ortalama bagari puam ile en bagarih
seminerler olarak degerlendirilmiglerdir. Bu ti¢ komunun ardndan, Ekip Olugturma ve
Geligtirme ile Etkin Sunum Becerileri konulu seminerlerin agwhkh ortalama basan
puanlar 4.8 olarak degerlendirilmis ve bu seminerler bagar1 siralamasinda ikinci sirada
belirlenmigtir. Tiirkiye Ekonomisinin Yapis1 ve Gelecege Bakig, Miilakat Teknikleri ile
Iletisim ve Etkili Yagam konulu seminerler, basan sralamasinda tiglincti swada yer
almigtr. Bu seminerlerin agirhkli ortalama bagari puanlari 4.7 olarak belirlenmigtir.
Dordiincli bagarith seminer gruplan ise 4.6 afwhkh ortalama bagan puam ile igini
Yapma Igini Yasa, Tirkiye 2000 Yih Ekonomik ve Politik Gelismeleri ile Empatik
Tletisim konulu seminerler olmustur. Is ve Aile Yasammda Uyumun Simgesi:EQ konulu
seminer, 4.5 agrlkh ortalama basar1 puam ile basari swralamasinda besinci sirada yer
ahrken, Sistem Diiglincesini Yagamak konulu seminer ise 4.4 agirhikh ortalama basar
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puam ile altmei swada yer almmgtwr. Finans¢i Olmayanlar Icin  Finans ile

Kiiresellesmenin Yonetsel Boyutlar1 konulu seminerler 4.3 agihkh ortalama basart
puam ile alt siralarda altinci olarak yer almuglardir.

Basari Igin Yonlendirme, Insan Kaynaklarina Biitiinsel Bakis ve Isletme Aglan
konulu seminerler 4.2 afirhkh ortalama basar: puam ile yedinci sirada yer almuglardur.
Bu degerlendirmelere gore en basarisiz goriilen seminerler ise, 3.9 agirlikh ortalama
bagar1 puam ile ve sekizinci sirada yer alan Kriz Yonetimi konulu seminer ile 3.8
agirhikh ortalama bagari puam ile dokuzuncu ve son sirada yer alan Miizakere Becerileri
konulu seminer olmugtur. (Ek-64 ve Ek-65)

Bu seminerlerin degerlendirme sonuglari, s6z konusu 20 bashk altinda
diizenlenen 62 seminere katilan 1334 yoneticiden formlarm dolduran 1235 katihmcmn
verdigi cevaplara gore olugturulmustur. Seminerlerin siirelerinin ve diizenlendikleri
yerlerin farkl oluglarimin, katibmecilarm hiyerargik diizeylerinin farkh oluglarimin ya da
diger baz faktorlerin de, katilmcilarm degerlendirmeleri {izerinde etkileri olabilecegi
disiintilmelidir.
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BOLUM 7

SONUC

Sirket kalitesinin artmasinda, global rekabete ve sosyal degisime meydan
okumada ve teknolojik ilerleme ve i tasarimlarmdaki degisimi birlestirme cabalarmda
yOnetim ve yonetici geligtirme kilit bir unsur haline gelmektedir. Uriin pazarlarmmn
artan globallesmesi girketleri, personelinin ve ozellikle yonetici kademesinin ig
uygulamalarim etkileyen kiiltiirleri ve gelenekleri anlamalarina yardim etmeye mecbur
brakmaktadr. Yiiksek katiimh girketler ve ¢aligma gruplarmin bagans: igin; personel
ve yoneticilerin giichii kigisel becerilerine ihtiyag duyulmaktadr.

Son yillarda yonetici geligtirme programlarmda hzh bir artig goriilmektedir. Bu
artisin en dnemli nedeni, ySnetici talebinin hzh artipn ve artmakta olmasidir. Yonetim
bilimindeki gelismeler, ySnetici gelistirme programlarmin hizla artmasmda rol oynayan
faktorlerden biridir. Bilimsel inceleme ve aragtirmalar, egitilip gelistirilen ySneticilerin
astlan arasmda isbirligini saglamada, koordinasyonu sajlamada ve iyi bir 6rgiit iklimi
yaratmada daha basarih olduklarm gOstermigtit. Ayrica igletme ve kuruluglarm
yoneticilerinin bireysel olarak gelismelerini uzun vadede bir plan gergevesinde ele
almaya giderek daha fazla Gnem vermeleri, yonetici gelistirme programlarmn hizla
artmasi sonucunu dogurmustur.

Bu c¢ahsmada olusturulan teorik gergeve ve yine bu ¢alismanm uygulama
boliimiinden elde edilen bulgular ve yapilan degerlendirmeler gifinda ulagilan

sonuglar, yapilan tespit ve Sneriler agafidaki sekilde ifade edilebilir:

o fsletmelerin nitelikli yoneticilere olan ihtiyaglar1 giinden giine artmakla birlikte,
yonetici arzinin yetersiz olugu 6nemli sorunlara neden olmaktadir. Bu yiizden
yeterli sayida yOneticiyi halihazir ve gelecege doniik kullamma hazir
bulundurmak, yani yetigtirme ve geligtirme konusu y8netimin ana iglevlerinden
biri haline gelmistir.

e Yonetici egitimi, genel olarak, yoneticilerin yOnetimsel, teknik bilgi ve
becerilerinin, genel Kkiiltiirlerinin arttmilarak, karar verme, problem ¢dzme
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yeteneklerinin, tutum ve davramglarmin amaglar dogrultusunda sistemli olarak

degistirilip, gelistirilerek halihazir gorevinde ve daha yiiksek kademelerde etkin
ve bagarih olmasim saglayacak bir siiregtir. Ancak, igletmelerin biiyiikliiklerine,
ilgiti alanlarna, ama¢ ve politikalarma gore diizenecek yonetici egitimi
programlan farkhhk gostermektedir.

Egitim, bireylerin ya da onlarm olusturdugu gruplarn isletmede yiiklendikleri ya
da ileride yliklenecekleri gorevleri daha etkili ve bagarih yapabilmeleri igin,
onlarm mesleki bilgi ufuklarim genigleten, diislince, rasyonel karar alma,
davramg ve tutum, ahgkanhk ve anlayiglarmda olumlu degigmeler yapmay:
amaglayan bilgi, gérgii ve becerileri arttiran egitsel eylemlerin tiimiidiir. Ancak,
genis anlamda egitim, yetigtirme ve geligtirmeyi de icermektedir.

Egitimde ekonomik, sosyal ve insancil amaglar bir biitiin olarak diigtiniilmelidir.
Sistematik bir egitim {retimin maliyetini diigliren etkili bir ekonomik kaynak
oldugu gibi, calisan gruplar i¢in de iyi bir atmosfer ve moral yaratarak bireyleri
kisisel ve toplumsal doyuma siiriikler.

Yonetici egitimi, ydneticilerin islerindeki basarilarma arttirarak, onlarm,
islerindeki verimlilifi ylikseltmeyi amagladifn gibi, yOneticiyi gelecege
hazirlamak icin temel yonetim fonksiyonlari hakkinda gerekli bilgi, beceri ve
davramslar kazandiracak uzun d6nemli amagclardir.

Sanayi igletmelerindeki efitim caligmalar, gorev baginda ve gérev disinda
olmak tizere iki gruba ayrilmaktadr. Ise ahgtrma, rotasyon, yetki devri,
yoneticiye yardimcr olma, 8zel projelerde gorev alma, gbrev baginda egitimin
belli bagh yontemleridir. Seminer, konferans, 6rnek olay, rol oynama, agik
oturum, panel ve sempozyum, duyarlilk yontemi de, gorev dismda egitimin
belli bagh yontemlerini olugturmaktadir.

Egitimde O6lgme kavramu ile egitim faaliyetlerinin sonucu olarak kisilerin bilgi,
beceri ve davramglarmda olugan degigikliklerin belirli dlgiitlere gére saptanmasi
islemi, degerlendirme ile ise, bir is ya da faaliyetin faydast ve degeri hakkinda
bir hiikiim verilmesi anlagiimaktadir. Geligtirme faaliyetlerinin degerlendirmesi
ile bu faaliyetlerin sonuclarinin dnceden saptanmug amaglar ile kargilagtiriimas:
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ve elde edilen sonucglarin amaglara ne Slgiide uygun oldugunun belirlenmesi

gergeklestirilmektedir.

Aragtirma kapsamindaki holdingde yonetici gelistirme programlan ile gerek
holding, gerekse bagh sanayi sirketlerinde, belirlenmis olan biiylime hedeflerine
ulagilabilmesi igin yliksek kalibre profesyonellerin “igeriden terfi” prensibine
uygun olarak ve bu kisilere kurumsal Kkiiltiir kazandirdarak ySnetim
kademelerine getirilmeleri amaclanmaktadir. Bu c¢aligmann en Onemli
noktalardan birisi, amlan holdingin uyguladi®1 gesitli egitim ve gelisim projeleri
ile ilgili bilgileri icermesidir.

Holding, Yonetici Gelistirme Programlarm yonetici ve ¢ahsanlarin islerinde
daha etkili olmalarmi saglayacak bilgi, beceri ve yetkinliklerini egitimlerle
geligtirmek ve sirketin yonetici ve cahganlam arasmda isbirligi ile bilgi
paylasimmu saglarken, yoneticilik ve iletisim konusunda da kavram birligi
olusturmak amaciyla uygulamaktadr.

Holding’in “Talent Pool” olarak adlandwdign ya da Tiirkge adiyla Yetenek
Havuzu Projesi ile i¢eriden terfi prensibine uygun olarak yiiksek kalite insanlar1
ortaya gikarmak ve girket kiiltiirli dogrultusunda gelistirerek girketin potansiyel
yOnetici havuzunu hazirlamak amaglanmaktadir. Holding ve buna bagh sanayi
isletmelerinde bagarryla uygulanan bu projenin ya da benzerlerinin {ilkemizdeki
diger bilyik isletmelerde de uygulanmas, nitelikli yonetici ihtiyaglarmm
kargilanmas) amaciyla ¢ok yararh olacaktir.

Holding, kisaca YAP diye adlandirdiklar1 Yonetici Adayr Projesi ile, dncelikle
orta kademeye yOnetici yetigtirmek {izere iist kademelere yiikselebilecek
potansiyel adaylar1 belirleyerek, Holding’e bagh sanayi sirketlerinin yOnetim
kademelerinin yedeklenmesine katkida bulunmay: amaglamaktadir.

Holding, en son olarak kisaca SALT diye adlandirdiklar1 Lider Takmmu Projesi
‘ni uygulamaya koymustur. Bu proje ile de, basarth ve igin/giiniin sartlarma
uygun bilgi/beceri/yetkinlik ile donanmug bir girket tepe yOnetiminin olugmasim
ve stirekliligini saglamak amaglanmaktadar.

Tezin uygulama bSliimiinde , 1334 yoneticinin katildigi ve bunlardan 1235’mnin
degerlendirme formu doldurdurdugu 20 baghk altnda toplanan 62 seminer
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degerlendirilmistir. Seminerlerin basar1 oranlar1 genelde yiiksek ¢ikmmg olup, bu

da holdingin amaglarina biiyiik Sl¢lide ulagtifini gostermektedir.

e Seminerlerin siirelerinin ve diizenlendikleri yerlerin farkh oluglarinm,
katihmeilarm hiyerarsik diizeylerinin farkli oluglarmmn ya da dier baz
faktorlerin de, katihmcilarin degerlendirmeleri {izerinde etkileri olabilecegi
diistintilmelidir.

e Egitim seminerlerinin seckin yerlerde diizenlenmesi, holding ve bagh sirketlern
egitim biitgelerinin yiiksek oldugunu géstermekte, bu da, sézkonusu girketlerin
egitim ve gelistirme faaliyetlerine verdifi Onemin bir gostergesi olarak
degerlendirilmektedir.

e Tezde yer verilmemekle birlikte, gerek Talent Pool, gerckse YAP (YoOnetici
Aday1 Projesi) programlarmda yer alan ya da bu projelerde olmayip Y®netici
Gelistirme Programlarma katilmig olan elemanlardan cesitli gorevlere terfi
edenler olmustur.

e Burada yapilm§ olan aragtirma ele alnan holdingdeki gergeklestirilmis egitim
faaliyetleri ile smirh oldugundan, bir genellemeye gidilmesi yanhs olabilir.
Ancak elde edilen verilerle baza hata ve sapmalar g6z Oniinde tutularak resme
biitiinsel bir yaklagimla tahminsel bakmak miimkiin olabilir..

Sonug olarak, bu cahgmada, efitim ve gelistirme konularma iligkin teorik
bilgilere yer verilmekle birlikte, Tiirkiye’nin en biiyiik holdinglerinden bir tanesinde
uygulanan yOnetici efitimi ve geligtitme faaliyetleri ele alnarak incenlenmege
cahsilgtir.Benzer aragtwrmalarin, Tirkiye’nin difer biiyilk holding ve sanayi
sirketlerinde yapilmasi hem uygulanan e@itim ve gelisgtirme programlarimn
karrgilagtirilabilme imkam saglamasi, hem de iilkemizin diger biiyiik holding ve sanayi
isletmelerinde uygulanan egitim programlarmn 6renilmesi agisindan yararh olacaktir.
Bu vesileyle, bu uygulamalar, igletmelerinde egitim ve gelistirme faaliyetlerine
yeterince eZilmemis olan difer sanayi sirketlerimize 6rnek olacak ve bir dlgiide bu
isletmeleri de egitim konusunda yonlendirmis olacaktir.
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Ek-1: Seminer Degerlendirmelerine fligkin Ornek Form

SEMINER DEGERLENDIRMELERI]

SEMINERIN ADI:
KONUSMACI ADL:
TARIHI/YERI:

KATILIMCI SAYISI:
FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI:
SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI:

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM
KATILIYORUM

KESINLIKLE KATILIYORUM

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM
KATILIYORUM

KESINLIKLE KATILIYORUM

3. KONUSMACININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIiZ
GELISMESI GEREKL]
YETERLI

iyi

COK iyl

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

i

COK iYi

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK ivi




Ek — 2: Bagan I¢in Yonlendirme-1

184

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: BASARI ICIN YONLENDIRME

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 31 MART - 01 NiSAN 00 / KLASSIS RESORT
KATILIMCI SAYISI: 24

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 11

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 43

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 6
KESINLIKLE KATILIYORUM 5

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 3
KATILIYORUM 4
KESINLIKLE KATILIYORUM 4

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE iLGILi HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESi GEREKLI

YETERLI

fyi 4
COK ivi 7

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESi GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK iyl

W L W

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Iyl

COK fYi

B e =
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Ek — 3: Bagar: I¢in Yonlendirme-2

SEMINER DEGERLENDIRMELERi

SEMINERIN ADI: BASARI ICIN YONLENDIRME
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 9-10 HAZIRAN 2000 / MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISI: 26

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 23

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 3.8

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 3
KATILIYORUM 14
KESINLIKLE KATILTYORUM 6

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM 1
EMIN DEGILIM 7
KATILIYORUM 12
KESINLIKLE KATILIYORUM 3

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE {LGILI HAZIRLIGE:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKL{

YETERLI 4
fvi 15
COK IYi 4

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ 1
GELISMESI GEREKLI

YETERLI

ivi 6
COK fvi 16

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILiGI

YETERSIZ
GELISMES] GEREKLI
YETERLI

ivi

COK ivi

O oo N
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Ek — 4: Bagan I¢in Yonlendirme-3

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

EMINERIN ADI: BASARI ICIN YONLENDIRME
GITIMCI ADI:
TARIHI/YERI: 27-28 Ekim 2000 / MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISI: 15
FORMU YANITLAYANLARIN SAYISL: 15
SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.4

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 2
KATILIYORUM 5
KESINLIKLE KATILIYORUM 8

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE ORNEKLERLE
AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM
KATILIYORUM

KESINLIKLE KATILIYORUM

-~ O\ =

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERL] 1
Iyi 5
COK vl 9

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 4
iyi 5
COK Iyl 6

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILiGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

fyi

COK 1vi

00 O\ ==
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Ek — 5: Basan l¢in Yénlendirme-4

SEMINER DEGERLENDIRMELERi

SEMINERIN ADI: BASARI ICIN YONLENDIRME
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 24-25 KASIM 2000 / MASLAK PRINCESS
KATILIMCI SAYISI: 19

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 18

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.2

) 1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 7
KESINLIXLE KATILIYORUM 11

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE ORNEKLERLE
AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 15
KESINLIKLE KATILIYORUM 3

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI 3
iyl 8
COK IYi 7
4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Iyl

COK iYi

D S

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK Ivi

D D
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Ek ~6: Ekip Olusturma Ve Gelistirme-1

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: EKIP OLUSTURMA VE GELISTIRME
EGITIMCI ADI:
TARIHI/YERI: 22-23 MART 2000 / ISTANBUL HILTON
KATILIMCI SAYISI: 22
FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 2

, SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.8

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 7
KESINLIKLE KATILIYORUM 15

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE ORNEKLERLE
AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 7
KESINLIKLE KATILIYORUM 15

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Iyi

COK iYi 22

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN AGIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKL]

YETERLI

vl 5
COK Iyt 17

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Iyl 3
COK fYi 19
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Ek-7: Ekip Olusturma Ve Gelistirme-2

SEMINER DEGERLENDIRMELERIi

EMINERIN ADI: EKIP OLUSTURMA VE GELISTIRME

GITIMCI ADI:

ARIHI/YERI: 18-19 NISAN 2000 / KLASSIS GOLF
TILIMCI SAYISL: 2

ORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 2

EMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 48

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 1
KESINLIKLE KATILIYORUM 21

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE ORNEKLERLE
AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 5
KESINLIKLE KATILIYORUM 17

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETi VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

iyi 2
COK Ivi 20

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

ivi 4
COK iyl 18

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILiGi

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

iyl 7
COK iYi 15
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Ek -8: Ekip Olugturma Ve Geligtirme-3

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: EKIP OLUSTURMA VE GELISTIRME
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 02-03 MAYIS 2000 / MASLAK PRINCESS
KATILIMCI SAYISI: 23

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISIL: 21

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 48

1. SEMINERIN BANA VE iSiME KATKIDA BULUNACAGINI DUSOUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 6
KESINLIKLE KATILIYORUM 15

2. SEMINER AMACINA VE iCERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 4
KESINLIKLE KATILIYORUM 17

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

iyl 1
COK IYi 20

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

iyl

COK iYi

st (5D et

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGi

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK iyl

— L B
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Ek -9: Ekip Olusturma Ve Gelistirme-4

SEMINER DEGERLENDIRMELERIi

SEMINERIN ADI: EKIiP OLUSTURMA VE GELISTIRME
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 19-20 EYLUL 2000 / MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISI: 15

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 15

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.8

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 3
KESINLIKLE KATILIYORUM 12

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 3
KESINLIKLE KATILIYORUM 12

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE iLGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Ivi 1
COK Ivi 14

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

iyl 3
COK ivi 11

[a—

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 1
Iyl 4
COK fvi 10
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Ek -10: Ekip Olusturma Ve Geligtirme-5

SEMINER DEGERLENDIRMELERIi

SEMINERIN ADI: EKIP OLUSTURMA VE GELISTiRME
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 10-11 EKiM 2000/MASLAK PRINCESS
KATILIMCI SAYISI: 20

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 20

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 45

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1

KATILIYORUM 7

KESINLIKLE KATILIYORUM 12
2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE

ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1

KATILIYORUM 10

KESINLIKLE KATILIYORUM 9

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE ILGILi HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 1
vl 5
COK 1Yl 14

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 1
iyl 6
COK fYi 13

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGi

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

fvi

COK IYi

-\ N
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Ek- 11: Empatik Tletigim-1

SEMINER DEGERLENDIiRMELERI

SEMINERIN ADI: EMPATIK ILETISIM

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 14 — 15 NISAN 2000 / iSTANBUL HiLTON
KATILIMCI SAYISI: 26

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 20

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.6

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 5
KESINLIKLE KATILIYORUM 15

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 6
KESINLIKLE KATILIYORUM 14

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETi VE SEMINER iLE iLGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLA

YETERLI

Ivi 4
COK 1vi 16

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK ivi

Y ]

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

ivi

COK fYi

— O\
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Ek- 12: Empatik Iletigim-2

SEMINER DEGERLENDIRMELERi

SEMINERIN ADI: EMPATIK ILETISIM

KONUSMACI ADI:

TARIHI'YERI: 12 - 13 MAYITS 2000 / MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISI: 21

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 21

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 44

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1
KATILIYORUM 8
KESINLIKLE KATILIYORUM 12

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 2
KATILIYORUM 9
KESINLIKLE KATILIYORUM 10

3. KONUSMACININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

i 4
GOK fvi 17

4. SEMINERIN SUNUS SEKLi VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

fyi

COK ivi

P ] b e

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIiZ

GELISMESI GEREKLI 1
YETERLI 4
fvi 10

COK iyl 6
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Ek- 13: Empatik Iletigim-3

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: EMPATIK ILETiSIM
KONUSMACI ADI:

TARIHI/YERI: 08 — 09 EYLUL 2000 / KLASSIS
KATILIMCI SAYISI: 20

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 19

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.6

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1

KATILIYORUM 10

KESINLIKLE KATILIYORUM 8
2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE

ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM 1

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 8

KESINLIKLE KATILIYORUM 10

3. KONUSMACININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE iLGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Ivi 1
COK fvi 18

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN AGIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Iyi 5
COK iYi 14

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

ivi

COK iYi

O \O =
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Ek- 14: Empatik iletigim-4

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: EMPATIK ILETISIM

KONUSMACI ADI:

TARIHI/YERI: 13 — 14 EKIM 2000 / iISTANBUL HIiLTON
KATILIMCI SAYISI: 20

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 20

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 48

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 4
KESINLIKLE KATILIYORUM 16

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 5
KESINLIKLE KATILIYORUM 15

3. KONUSMACININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

ivi

COK iyl 20

4. SEMINERIN SUNUS SEKLi VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

iyl 7
COK 1Yl 13

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Iyi 7
COK 1Yl 13
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Ek~ 15: Etkin Sunum Becerileri-1

SEMINER DEGERLENDIRMELERi

SEMINERIN ADI: ETKIN SUNUM BECERILERI
KONUSMACI ADI:

TARIHI/YERI: 03-04 MART 2000 / MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISI: 11

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 10

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.7

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 4
KESINLIKLE KATILIYORUM 6

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 4
KESINLIKLE KATILIYORUM 6

3. KONUSMACININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

iyi

COK 1Yl 9

b

4. SEMINERIN SUNUS SEKLi VE KAPSANAN KONULARIN AGIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

ivi

COK ivi

~] W

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK Iv1

~ W
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Ek- 16: Etkin Sunum Becerileri-2

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: ETKIN SUNUM BECERILERI
KONUSMACI ADI:

TARIHI/YERI: 21-22 NiSAN 2000/ ISTANBUL HILTON
KATILIMCI SAYISI: 15

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 14

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.7

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 4
KESINLIKLE KATILIYORUM 10

2. SEMINER AMACINA VE iCERIGINE UYGUN OLARAK YETERL{ UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 4
KESINLIKLE KATILIYORUM 10

3. KONUSMACININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Ivi 2
COK ivi 12

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Iyl 7
COK ivi 7

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGi

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Iyi 4
COK ivi 10
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Ek- 17; Etkin Sunum Becerileri-3

SEMINER DEGERLENDIRMELERi

SEMINERIN ADI: ETKIN SUNUM BECERILERI

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 16-17 HAZIRAN 2000/KLASSIS RESORT
KATILIMCI SAYISI: 12

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 10

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 48

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 8

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 8

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Ivi 1
COK iYi 9

4, SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

ivi
COK ivi 6

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSiZ

GELISMESI GEREKL]

YETERLI

Iyl 2
COK ivi 8
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Ek- 18: Etkin Sunum Becerileri-4

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: ETKIN SUNUM BECERILERi
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 08-09 EYLUL 2000/MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISI: 13

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 12

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 47

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 10

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 3
KESINLIKLE KATILTYORUM 9

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETi VE SEMINER iLE iLGILi HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

iyl 3

COK fYi 9
4, SEMINERIN SUNUS SEKLi VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Iyi 4

COK fvi 8

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIiZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK iyl

O N -
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Ek- 19: Etkin Sunum Becerileri-5

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: ETKIN SUNUM BECERILERI
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 20-21 EKiM 2000/iSTANBUL HILTON
KATILIMCI SAYISI: 12

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 12

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.9

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 10

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 1
KESINLIKLE KATILIYORUM 11

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE ILGIiLI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Iyi 1
COK il 11

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI 1

iyi
COK il 10

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Iyi 1
COK iYi 11




Ek- 20: Etkin Sunum Becerileri-6
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SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: ETKIN SUNUM BECERILERI
EGITIMCI ADL:

TARIHI/YERI: 02-03 KASIM 2000/MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISI: 10

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 10

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.9

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSOUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 1
KESINLIKLE KATILIYORUM 9

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERL] UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 8

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETi VE SEMINER ILE iLGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

iyl

COK IYi 10

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

vi 1
COK iyi 9

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

iyl 2
COK ivi 8




Ek-21: Finans¢i Olmayanlar i¢in Finans-1
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SEMINER DEGERLENDIiRMELERi

SEMINERIN ADI: FINANSCI OLMAYANLAR ICIN FINANS
EGIiTiMCI ADI:

TARIHI/YERI: 23-24 MAYIS 2000/MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISI: 26

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 21

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 11

KESINLIKLE KATILIYORUM 10
2. SEMINER AMACINA VE iCERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE

ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM 1

EMIN DEGILIM 6

KATILIYORUM 11

KESINLIKLE KATILIYORUM 2

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE iLGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

iyi

COK iyi

OO\ =

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK 1Yl

OOV W

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGH

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 2
Iyl 10

COK iYi 9
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Ek-22: Finans¢a Olmayanlar i¢in Finans-2

SEMINER DEGERLENDiRMELERI

SEMINERIN ADI: FINANSCI OLMAYANLAR ICiN FINANS
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 13-14 HAZIRAN 2000/HOLDING MERKEZI
KATILIMCI SAYISI: 18

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 16

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 43

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 2

KATILIYORUM 9

KESINLIKLE KATILIYORUM 5
2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE

ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 10

KESINLIKLE KATILIYORUM 6

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

ivi 6
COK fyi 10

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI
YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLi

ivi
COK iyl

NS DN

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGi

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK ivi

— e N




Ek-23: Finans¢i Olmayanlar i¢in Finans-3
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SEMINER DEGERLENDIiRMELERIi

SEMINERIN ADI: FINANSCI OLMAYANLAR ICIN FINANS
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 23-24 HAZIRAN 2000/MASLAK PRINCESS
KATILIMCI SAYISI: 24

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 20

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.5

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1

KATILIYORUM 5

KESINLIKLE KATILIYORUM 14
2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE

ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 10

KESINLIKLE KATILIYORUM 10

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETi VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESi GEREKLI

YETERLI

Iyl 4
COK Ivi 15

4, SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKL

YETERLI 2
Ivi 6
COK fyi 11

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Iyi 5
COK fvi 14




Ek-24: Finans¢1 Olmayanlar I¢in Finans-4
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SEMINER DEGERLENDIiRMELER{

SEMINERIN ADI: FINANSCI OLMAYANLAR ICIN FINANS
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 15-16 EYLUL 2000/ISTANBUL HILTON
KATILIMCI SAYISI: 31

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 31

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 44

1. SEMINERIN BANA VE iSiIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 3

KATILIYORUM 12

KESINLIKLE KATILIYORUM 16
2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE

ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM 2

EMIN DEGILIM 2

KATILIYORUM 17

KESINLIKLE KATILIYORUM 10

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETi VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI 1
YETERLI 2
Ivi 7
COK fivi 21

4, SEMINERIN SUNUS SEKLi VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERS{Z

GELISMESI GEREKLI 2
YETERLI 2
ivi 11
COK iYl 16

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGi

YETERSIZ
GELISMESI GEREKL{
YETERLI

Ivi 8
COK iyl 22

=




Ek-25: Geligtiren Yonetici-1
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SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: GELiSTiREN YONETICI

EGITIMCI ADI:

TARIHI/'YERI: 19-20 EYLUL 2000/MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISL 15

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 15

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 5

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM

KESINLIKLE KATILIYORUM 15

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 13

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE iLGIiLi HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Ivi

CoK ivi 15

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Ivi

COK 1Yi 15

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

fyi 1
COK 1Yl 14
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Ek-26: Gelistiren Yonetici-2

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: GELISTIREN YONETICI
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 24-25 EKIiM 2000/KLASSIS RESORT
KATILIMCI SAYISI: 18

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 17

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.7

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 3
KESINLIKLE KATILIYORUM 14

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 7
KESINLIKLE KATILIYORUM 10

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE ILGILi HAZIRLIGY:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

ivi 2
COK ivi 15

4. SEMINERIN SUNUS SEKL{ VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKL

YETERLI

Ivi 4
COK 1yl 13

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKL]
YETERLI

ivi 4
COK Iyl 12

[




Ek-27: fletisim Ve Etkili Yagam-1
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SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: [LETISIM VE ETKILI YASAM
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 21-22 MART 2000 / KLASSIS RESORT
KATILIMCI SAYISI: 23

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 2

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 46

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1
KATILITYORUM 8
KESINLIKLE KATILIYORUM 13

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 10
KESINLIKLE KATILIYORUM 12

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE [LGILi HAZIRLIGI:

YETERSIiZ

GELISMESI GEREKLI

YETERL]

Iyl 3
COK iyl 19

4. SEMINERIN SUNUS SEKLi VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK ivi

et o ND

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILiGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK ivi 14

O\
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Ek-28: iletisim Ve Etkili Yagam-2

SEMINER DEGERLENDIRMELERi

SEMINERIN ADI: ILETiSIM VE ETKILI YASAM
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 09-10 MAYTIS 2000 / MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISL 27

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 27

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 43

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM!

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 5

KESINLIKLE KATILIYORUM 22
2. SEMINER AMACINA VE iCERIGINE UYGUN OLARAK YETERL]i UYGULAMA VE

ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1

KATILIYORUM 5

KESINLIKLE KATILIYORUM 21

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYET{ VE SEMINER ILE {LGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

IN'¢| 2
COK ivl 25

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN AGIKLIGI

YETERSIizZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 1
yi 4
COK ivi 22

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK vl

- O\ W
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Ek-29: Insan Kaynaklarina Biitiinsel Bir Bakas

SEMINER DEGERLENDIRMELERIi

SEMINERIN ADI: INSAN KAYNAKLARINA BOTUNSEL BIiR
BAKIS

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 02-03 HAZIRAN 2000 / MERSIN HILTONSA

KATILIMCI SAYISI: 21

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 21

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 42

1. SEMINERIN BANA VE i$IME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 11
KESINLIKLE KATILIYORUM 10

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1
KATILIYORUM 11
KESINLIKLE KATILIYORUM 9

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

ivi

COK iyl

-0 N =

0
4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN AGIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

ivi

COK 1Yl

O W

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ .

GELISMESI GEREKLI 2
YETERLI 5
iyi 7
COK iYi 7
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Ek-30: i Ve Aile Hayatinda Uyumun Simgesi, EQ-1

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: i$ VE AILE HAYATINDA UYUMUN SIMGESI,
EQ

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 28 MART 2000 / HOLDING MERKEZI

KATILIMCI SAYISI: 53

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 53

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 44

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 4

KATILIYORUM 25

KESINLIKLE KATILIYORUM 24
2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE

ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM 1

EMIN DEGILIM 10

KATILIYORUM 2

KESINLIKLE KATILIYORUM 20

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 3
Iyi 21
COK IYI 29

4, SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

yi 28
COK Ivi 25

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 4
ivi 27

COK Iyl 22
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Ek-31: Is Ve Aile Hayatinda Uyumun Simgesi, EQ-2

SEMINER DEGERLENDIRMELERIi

| SEMINERIN ADI: IS VE AILE HAYATINDA UYUMUN
SIMGESI, EQ
EGITIMCI ADI:
TARIHI/YERI: 12 EYLUL 2000 / ADANA SEYHAN
KATILIMCI SAYISI: 11
FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 11
SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.6

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILTYORUM 5
KESINLIKLE KATILIYORUM 6

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1
KATILIYORUM 6
KESINLIKLE KATILIYORUM 4

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

ivi 1
COK iyt 10

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGT

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK vl

OO0 wd et et

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILiGi

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Ivi 4
COK iYl 7
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Ek-32: Isini Yapma Iyini Yaga-1

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: ISINI YAPMA ISINI YASA

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 28-29 NISAN 2000 / MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISI: 26

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 25

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.6

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 8
KESINLIKLE KATILIYORUM 17

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLi UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILITYORUM 11
KESINLIKLE KATILIYORUM 14

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE iLGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 1
ivi 1
COK ivi 23

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERL]

ivi 8
COK 1Yi 16

[un—y

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGi

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 1
Ivi 10
COK 1Yl 14
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Ek-33: Isini Yapma Igini Yasa-2

SEMINER DEGERLENDIRMELERIi

SEMINERIN ADI: ISINI YAPMA ISINI YASA

EGITIMCi ADI:

TARIHI/YERI: 26-27 MAYIS 2000 / MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISI: 30

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 24

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 43

1. SEMINERIN BANA VE I$IME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILiM
KATILIYORUM

KESINLIKLE KATILIYORUM

— ) =

2. SEMINER AMACINA VE iCERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM
KATILIYORUM

KESINLIKLE KATILIYORUM

A\ ) e

1

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE iLGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 1
ivi 7
COK iYi 16

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

fvi

COK iyl

— 00 Ja

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI 2

YETERLI 3

Iyl 8
1

COK iYi
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Ek-34: Igini Yapma isini Yaga-3

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: ISINI YAPMA ISINI YASA

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 10-11 KASIM 2000 / KLASSIS RESORT
KATILIMCI SAYISI: 30

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 27

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.6

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 7
KESINLIKLE KATILIYORUM 20

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1
KATILIYORUM 10
KESINLIKLE KATILIYORUM 16

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYET] VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 1
Iyl 4
COK ivi 22

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI 1
YETERLI 1
fyi 10
COK iYi 15

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

J3'¢

COK Ivi

el
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Ek-35: Igini Yapma Isini Yasa-4

SEMINER DEGERLENDIRMELERIi

SEMINERIN ADI: ISINI YAPMA ISINI YASA

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 27-28 EKIM 2000 / MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISI: 18

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 16

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.8

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1

KATILIYORUM 3

KESINLIKLE KATILIYORUM 12

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 14

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESi GEREKLI

YETERLI

iyl 1
COK Ivi 15

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

iyl
COK ivi 14

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGi

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

iyl 3
COK Ivi 13
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Ek-36: Isletme Aglan-1

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: ISLETME AGLARI

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 9-10 KASIM 2000 / MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISI: 17

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 17

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASTI: 42

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM
KATILIYORUM

KESINLIKLE KATILTYORUM

N AD DN —

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 4
KATILIYORUM 7
KESINLIKLE KATILIYORUM 6

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI 1
fvi 8
COK Ivi 8
4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN AGIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

ivi

COK iYi

XN WD e

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK ivi

N W
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Ek-37: Kriz Yinetimi-1

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: KRizZ YONETIMIi

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 8-9 MART 2000 / MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISE: 20

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 20

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 43

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILiM

KATILIYORUM 12

KESINLIKLE KATILIYORUM 8
2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE

ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1

KATILIYORUM 12

KESINLIKLE KATILIYORUM 7

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 3
iyl 10
COK Ivi 7

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESi GEREKLI
YETERLI

fvi

COK tyi

00 00

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILiGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 1
iyi 12
COK iyi 7
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Ek-38: Kriz Yonetimi-2

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: KRiZ YONETIMI

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 16-17 KASIM 2000 / ISTANBUL HILTON
KATILIMCI SAYISI: 21

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 19

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 3.7

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM ,
KATILMIYORUM 2
EMIN DEGILIM 5
KATILIYORUM 8
KESINLIKLE KATILIYORUM 4
2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI '

KESINLIKLE KATILMIYORUM 1
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 6
KATILIYORUM 10
KESINLIKLE KATILIYORUM 2

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ
GELISMES! GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK 1Yl

~J O\ Lh =

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN AGIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Tyl

‘COK fyi

WA o0 N =

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGi

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Iyl

COK 1Yl

[ N
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Ek-39: Kriz Yonetimi-3

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: KRiz YONETIMI

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 21-22 HAZIRAN 2000 / MASLAK PRINCESS
KATILIMCI SAYISI: 18

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 14

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 3.8

1. SEMINERIN BANA VE I$IME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM 1
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 2
KATILIYORUM 7
KESINLIKLE KATILIYORUM 4

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM
KATILIYORUM

KESINLIKLE KATILIYORUM

BN -

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE iLGILI HAZIRLIGI:

YETERSIiZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

i

COK ivi

wWaANW

4, SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ 1
GELISMESI GEREKLI 2
YETERL{ 2
iyl 6
COK iyl 3

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGi

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Iyl

COK iyl

By D




Ek-40: Kiiresellesmenin Yonetsel Boyutlar-1

222

SEMINER DEGERLENDIiRMELERIi

SEMINERIN ADI: KURESELLESMENIN YONETSEL
BOYUTLARI

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 30-31 MART 2000 / MERSIN HILTONSA

KATILIMCI SAYISI: 24

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 19

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 42

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1

KATILIYORUM 13

KESINLIKLE KATILIYORUM 5
2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE

ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 2

KATILIYORUM 14

KESINLIKLE KATILIYORUM 3

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETi VE SEMINER ILE ILGIL] HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

fvi 10
COK fvi 9

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 5
yi 10
COK Ivi 4

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

ivi

COK IYi

o0 00 W




Ek-41: Kiiresellesmenin Yinetsel Boyutlari-2

223

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: KURESELLESMENIN YONETSEL
BOYUTLARI

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 7-8 EYLUL 2000 / ISTANBUL HILTON

KATILIMCI SAYISI: 17

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 17

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 43

1. SEMINERIN BANA VE i$IME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1
KATILIYORUM 10
KESINLIKLE KATILIYORUM 6

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 2
KATILIYORUM 7
KESINLIKLE KATILIYORUM 8

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETi VE SEMINER iLE iLGILi HAZIRLIGI:

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERL] 1
Tyi 7
COK fYi 9
4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

iyi

COK Ivi

L \D W

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERL{ 2
i 9

COK Ivi 6
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Ek-42: Miilakat Tekmklen-1

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: MULAKAT TEKNIKLERI

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 19 NiSAN 2000 / HOLDING MERKEZI
KATILIMCI SAYISI: 15

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 15

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMAST: 45

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 3
KESINLIKLE KATILIYORUM 12

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 5
KESINLIKLE KATILIYORUM 10

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYET! VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Ivi 4
COK iyl 11

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN AGIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

ivi 4
COK iyl 11

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI
YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Iyl
GOK i 13
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Ek-43: Miilakat Tekmkler-2

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: MULAKAT TEKNIiKLERI

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 27 EYLUL 2000/ADANA SOSYAL TESISLER
KATILIMCI SAYISI: 15

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 15

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 46

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1
KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 12

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 2
KATILIYORUM 9
KESINLIKLE KATILIYORUM 4

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMES! GEREKLI

YETERLI

ivi 2
COK iYi 13

4, SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN AGIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

ivi

COK Iyi

N =

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGi

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERL]

ivi 3
COK fvi 12




Ek-44: Miilakat Tekmklen-3

226

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: MULAKAT TEKNIKLERI{
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 22 KASIM 2000/MASLAK PRINCESS
KATILIMCI SAYISI: 13

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 12

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.8

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 10

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM i
KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 9

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKL]

YETERL{

Ivi

COK Ivi 12

4. SEMINERIN SUNUS SEKLi VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESi GEREKLI

YETERLI

3¢ 2
COK fYi 10

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

iyl 2
COK iYl 10
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Ek-45: Miizakere Becerileri-1

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: MUZAKERE BECERILERI

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 4-5 NISAN 2000 / MASLAK PRINCESS
KATILIMCI SAYISI: 29

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 27

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1
KATILIYORUM 19
KESINLIKLE KATILIYORUM 7

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM 2
EMIN DEGILIM 5
KATILIYORUM 1
KESINLIKLE KATILIYORUM 9

1

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE {LGILi HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 8
it 13
COK fyi 6

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ 1
GELISMES] GEREKLI 3
YETERLI 7
ivi 1
COK fyi 6

0

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 5
ivi 15

COK 1Yl 7




Ek-46: Miizakere Becerileri-2

228

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: MUZAKERE BECERILERI
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 8-9 EYLUL 2000 / KLASSIS
KATILIMCI SAYISE: 20

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 19

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.4

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 11
KESINLIKLE KATILIYORUM 8

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

- KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1
KATILIYORUM 9
KESINLIKLE KATILIYORUM 9

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKL]

YETERL] 1

Ivi 8

COK ivi 10
4. SEMINERIN SUNUS SEKLi VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMES] GEREKLI

YETERLI 4

Iyi 10

COK 1Yi 5

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

vl

COK ivi

O \D =
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Ek-47: Miizakere Becerileri-3

SEMINER DEGERLENDIiRMELERi

SEMINERIN ADI: MUZAKERE BECERILERI

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 20-21 EKIM 2000 / iISTANBUL HILTON
KATILIMCI SAYISI: 24

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 21

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 29

1. SEMINERIN BANA VE I$IME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM
KATILIYORUM

KESINLIKLE KATILTYORUM

NN S

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM
KATILTYORUM

KESINLIKLE KATILIYORUM

- 00N

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI{
YETERLI

ivi

COK iyl

NO NS

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK 1Yl

— h BN

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ 2
GELISMESI GEREKLI 3
YETERLI 9
ivi 3
COK fvi 4
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Ek-48: Sistem Diisiincesini Yagatmak-1

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: SISTEM DUSUNCESINI YASAMAK
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 8-9 MART 2000/ ISTANBUL HILTON
KATILIMCI SAYISI: 15

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 14

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.5

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1

KATILIYORUM 4

KESINLIKLE KATILIYORUM 9
2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE

ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 7

KESINLIKLE KATILIYORUM 7

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Iyi 6
COK fyi 8

4. SEMINERIN SUNUS SEKL] VE KAPSANAN KONULARIN AGIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKL{
YETERLI

Iyl

COK fvi

N g -

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Iyl

COK IYi

Q0 Lh =
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Ek-49: Sistem Diigiincesini Yagatmak-2

SEMINER DEGERLENDIRMELERi

SEMINERIN ADI: SISTEM DUSUNCESINI YASAMAK
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 10-11 MART 2000/ MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISI: 23

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 2

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.1

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 2
KATILIYORUM 13
KESINLIKLE KATILIYORUM 7

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 4
KATILIYORUM 11
KESINLIKLE KATILIYORUM 7

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 2
Ivi 15
COK 1vi 5

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

fyi

COK ivi

N O W -

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 4
Ivi 13

COK iyl 5




Ek-50: Sistem Diisiincesini Yagatmak-3
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SEMINER DEGERLENDIRMELERIi

SEMINERIN ADI: SISTEM DUSUNCESINI YASAMAK
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 17-18 KASIM 2000/ MERSIN HILTONSA
KATILIMCI SAYISI: 21

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 20

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 44

1. SEMINERIN BANA VE ISiME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 10
KESINLIKLE KATILIYORUM 10

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI '

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1
KATILIYORUM 9
KESINLIKLE KATILIYORUM 1

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

0

YETERSIZ

GELISMES! GEREKLI

YETERLI 2
3 ¢ 5
COK Il 13
4. SEMINERIN SUNUS SEKL{ VE KAPSANAN KONULARIN AGIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Ivi

COK Iyl

— O\ L3 -

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMTN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Iyl

COK Iyl

= N
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Ek-51: Tiirkiye 2000 Yih Ekonomik Ve Politik Gelismeleri-1

'SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: TORKIYE 2000 YILI EKONOMIK VE POLITIK
GELISMELERI

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 12 NISAN 2000/ HOLDING MERKEZI

KATILIMCI SAYISI: 31

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 31

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 45

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 16
KESINLIKLE KATILITYORUM 15

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 18
KESINLIKLE KATILIYORUM 13

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLi

YETERLI

ivi 12

COK Iyl 19
4, SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSiZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

vl 14

COK Il 17

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERL]

iyl 17
COK fvi 14
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Ek-52: Tiirkiye 2000 Yih Ekonomik Ve Politik Gelismeleri-2

SEMINER DEGERLENDIRMELERIi

SEMINERIN ADI: TORKIYE 2000 YILI EKONOMIK VE POLITIK
GELISMELERI

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 18 EKIM 2000/ HOLDING MERKEZI

KATILIMCI SAYISI: 33

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 29

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.6

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 2
KATILIYORUM 13 -
KESINLIKLE KATILIYORUM 14

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1
KATILIYORUM 13
KESINLIKLE KATILIYORUM 15

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYET] VE SEMINER iLE iLGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

ivi 4
COK Iyl 25

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN AGIKLIGI

YETERSIiZ
GELISMESI GEREKLi
YETERLI

iyl

COK Ivi

N O =

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 2
Ivi 12

COK ivi 15




Ek-53: Tiirkiye Ekonomisinin Yapisi1 Ve Gelecege Bakis-1

235

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: TORKIYE EKONOMISININ YAPISI VE
GELECEGE BAKIS

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 9-10 MAYIS 2000/ MASLAK PRINCESS

KATILIMCI SAYISI: 29

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 24

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.7

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSOUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 6
KESINLIKLE KATILIYORUM 18

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 2
KATILIYORUM 4
KESINLIKLE KATILIYORUM 18

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Iyl 4
COK fvi 20

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

)¢ 9
COK iyl 15

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

Iyi

COK iyi

[l { Nl ]




Ek-54: Tiirkiye Ekonomisinin Yapisi Ve Gelecefie Bakag-2

236

SEMINER DEGERLENDIiRMELERIi

SEMINERIN ADI: TURKIYE EKONOMISININ YAPISI VE
GELECEGE BAKIS

EGITIMCI ADL:

TARIHI/YERI: 13-14 EKiM 2000/ iISTANBUL HILTON

KATILIMCI SAYISI: 25

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 25

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.6

1. SEMINERIN BANA VE i$IME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATHMIYORUM

EMIN DEGILIM 1
KATILIYORUM 10
KESINLIKLE KATILIYORUM 14

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERL] UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 10
KESINLIKLE KATILIYORUM 15

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 1
iyi 3
COK iyi 21

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

vl

COK fvi

] et

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILiGi

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 2
Ivi 5

COK 1Yl 18
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Ek-55: Tiirkiye Ekonomisinin Yapis1 Ve Gelecege Bakig-3

SEMINER DEGERLENDIRMELERIi

SEMINERIN ADI: TORKIYE EKONOMISININ YAPISI VE
GELECEGE BAKIS

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 10-11 KASIM 2000/ iISTANBUL HILTON

KATILIMCI SAYISI: 18

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 16

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4,7

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 5
KESINLIKLE KATILIYORUM 11

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM 1
KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 13

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETi VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 1
134 1
COK 1Yl 14

4. SEMINERIN SUNUS$ SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Iyl 4
COK iyl 12

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGi

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 1
Ivi 4
CoK Iyl 11




Ek-56:Yaratic: Problem Cézme Ve Karar Alma-1
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SEMINER DEGERLENDiRMELERIi

SEMINERIN ADI: YARATICI PROBLEM COZME VE KARAR
ALMA

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 24-25 MART 2000/ iSTANBUL HILTON

KATILIMCI SAYISI: 31

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 31

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.8

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 4
KESINLIKLE XATILIYORUM 27

2. SEMINER AMACINA VE [CERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILITYORUM 5
KESINLIKLE KATILIYORUM 26

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGiLi HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

ivi 3
COK Iyl 28

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI 1
Iyl 5
COK 1Yi 25

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMES! GEREKLI

YETERLI 1
Iyl 4
COK fvi 26




Ek-57:Yaratica Problem C6zme Ve Karar Alma-2
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SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: YARATICI PROBLEM COZME VE KARAR
ALMA

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 12-13 MAYIS 2000/ MERSIN HILTONSA

KATILIMCI SAYISL: 27

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 26

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 49

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 4
KESINLIKLE KATILIYORUM 22

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 24

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Ivi 2
COK 1Yl 24

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Iyl 2
COK ivi 24

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

Ivi 1
COK iYi 25
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Ek-58:Yaratici Problem Cozme Ve Karar Alma-3

SEMINER DEGERLENDIRMELERI

SEMINERIN ADI: YARATICI PROBLEM COZME VE KARAR
ALMA

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 20-21 HAZIRAN 2000/ KLASSIS GOLF

KATILIMCI SAYISI: 24

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 23

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 49

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 21

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 4
KESINLIKLE KATILIYORUM 19

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESi GEREKLI

YETERLI

iyl

COK iyl 23

4, SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN AGIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

ivi
COK Iyl 22

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILiGi

YETERSIZ

GELISMES] GEREKLI

YETERLI

Ivi 3
COK iyl 20




Ek-59:Yaratica Problem Cézme Ve Karar Alma-4
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SEMINER DEGERLENDIRMELERi

SEMINERIN ADI: YARATICI PROBLEM COZME VE KARAR
ALMA

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 12-13 EYLUL 2000/ MERSIN HILTONSA

KATILIMCI SAYISL: 25

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 24

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.8

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM
EMIN DEGILIM 1
KATILIYORUM 5
KESINLIKLE KATILIYORUM 18
2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI
KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM
EMIN DEGILIM
KATILIYORUM 4
KESINLIKLE KATILIYORUM 20
3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE iLGILI HAZIRLIGI:
YETERSIiZ
GELISMESi GEREKL]
YETERLI
ivi 2
COK Iyi 2

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI

ivi

COoK Iyl

el N

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGi

YETERSIZ

GELISMES! GEREKLI

YETERLI

Ivi 7
COK ivi 17




Ek-60:Yaratica Problem Cézme Ve Karar Alma-5
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SEMINER DEGERLENDiRMELERI

SEMINERIN ADI; YARATICI PROBLEM COZME VE KARAR
ALMA

EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 31 EKiM-1 KASIM 2000/ PARKSA HILTON

KATILIMCI SAYISI: 24

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 23

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 49

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSOUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 21

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLi UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 21

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

iyl 2

COK iYi 21
4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

ivi 2

COK IYi 21

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

ivi

COK 1Yl 23




Ek-61: Yénetimde Kritik Faktorier-1
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SEMINER DEGERLENDIRMELERi

SEMINERIN ADI: YONETIMDE KRiTiK FAKTORLER
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 5-7 EKIiM 2000/ KLASSIS RESORT
KATILIMCI SAYISI: 23

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 22

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 49

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSONUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM
EMIN DEGILIM
KATILIYORUM 4
KESINLIKLE KATILIYORUM 18
2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI
KESINLIKLE KATILMIYORUM
KATILMIYORUM
I EMIN DEGILiM
KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 20
3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:
YETERSIZ
GELISMESI GEREKLI
YETERLI
iyl 2
COK ivi 20

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN AGIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESi GEREKLI

YETERLI

iyi 2
COK iyi 20

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

iyl 3
COK 1yl 19




Ek-62: Yonetimde Kritik Fakttrier-2

SEMINER DEGERLENDIRMELERi

SEMINERIN ADI: YONETIMDE KRITiK FAKTORLER
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 23-25 KASIM 2000/MASLAK PRINCESS
KATILIMCI SAYISI: 14

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 12

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 49

1. SEMINERIN BANA VE iSIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSOUNUYORUM.

.KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 2
KESINLIKLE KATILIYORUM 10

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 1
KESINLIKLE KATILIYORUM 11

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER iLE iLGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

ivi 1
GOK ivi 1

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

ivi 2
COK 1Yl 10

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILiGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLA

YETERLI

Ivi 1
COK ivi 11

244
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Ek-63;: Yonetimde Kritik Faktorier-3

SEMINER DEGERLENDIRMELERi

SEMINERIN ADI: YONETIMDE KRITIK FAKTORLER
EGITIMCI ADI:

TARIHI/YERI: 8-10 HAZIRAN 2000/MASLAK PRINCESS
KATILIMCI SAYISL: 22

FORMU YANITLAYANLARIN SAYISI: 17

SEMINERIN AGIRLIKLI ORTALAMASI: 4.8

1. SEMINERIN BANA VE ISIME KATKIDA BULUNACAGINI DUSUNUYORUM.

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 6
KESINLIKLE KATILIYORUM 11

2. SEMINER AMACINA VE ICERIGINE UYGUN OLARAK YETERLI UYGULAMA VE
ORNEKLERLE AKTARILDI

KESINLIKLE KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

EMIN DEGILIM

KATILIYORUM 4
KESINLIKLE KATILIYORUM 13

3. EGITIMCININ KONUYA HAKIMIYETI VE SEMINER ILE ILGILI HAZIRLIGI:

YETERSIZ

GELISMESI GEREKLI

YETERLI

ivi 1
COK Iyi 16

4. SEMINERIN SUNUS SEKLI VE KAPSANAN KONULARIN ACIKLIGI

YETERSIZ

GELISMESI GEREKL{

YETERL{

iyl 2
COK iyl 15

5. SORULAN SORULARA VERILEN CEVAPLARIN TATMIN EDICILIGi
YETERSIZ
GELISMES! GEREKLI
YETERLI
Ivi
COK Ivi 16
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Ek-65: Seminer Amacma Ve Icerigine Uygun Olarak Yeterli

Uygulama Ve Orneklerle Aktarild:

41919AQAR

- 414,141
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Seminerler
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Konusmacinin Konuya Hakimiyeti Ve Seminer ile Tlgili

Hazirhg

Ek- 66

|

(uepuyiez() §) BweeHO By

Seminerier
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Kapsanan Konularn Acikhgi ile ilgili Cevaplar

47 4 46 46 46 46 45 45 45

Ek-67: Seminerin Sunus Sekli Ve
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Sorulan Sorulara Verilen Cevaplarin Tatmin Ediciligi

Ek-68
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Ek-69: 2000 Yili Yénetici Gelistirme Programi / Seminer

Ortalamalari-1

251

1. Soru 2. Soru 3. Soru 4. Soru 5. Soru Toplaﬁ

Finans 44 4,1 45 4,1 45 | 43 |
IsiniYapma 46 46 438 46 45 4,6
TUEK 47 47 4.8 46 46 47
BIY 4.4 41 4,3 4 41 42
Gelistiren 49 4.8 5 4,9 4.8 49
Ekip 4,8 47 49 47 47 438
Ins. Kayn. 4,5 4.4 4,3 4 3.9 4,2
Yaratici Pr. 4.8 48 49 49 49 49
EQ 45 43 47 4,5 45 4,5
2000 45 4,5 48 46 4,5 46
YKF 47 4,9 49 4,9 49 49
Kiresellesme 43 43 45 4 43 43
Miizakere 39 .7 3,8 34 3,9 3,8
Etkin Sunum 48 48 4,9 4,7 48 438
Empatik 4.6 46 49 46 4.4 46
Miilakat 48 45 47 46 4,7 47
Sistem 44 4,4 44 43 43 44
Isletme 4.1 41 44 41 42 42
lletigim 47 46 49 4,6 45 47
Kriz Yonetimi 4 3,9 3,9 3,8 3,9

B
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OZGECMIS

UGURTAN DOGAN
SASA-DuPontSA
Genel Miidiir Yardimcisi
Insan Kaynaklan
ADANA-TURKIYE
KiSiSEL Bil GILER
Dogum Tarihi :30.05.1954
Dogum Yeri : Tarsus
Uyrugu s T
Medeni Hali : Evli (1 oglu var)
EGITIM
Doktora ve Konusu : Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti
Isletme Anabilim Dah
Yiiksek Lisans z Qukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
: Isletme Anabilim Dah
Lisans : Hacettepe Universitesi
Sosyal ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Sosyoloji ve Kamu Yonetimi Boliimii
(Ayrica, aym fakiilteden Psikoloji Sertifikasi)
Ortaokul ve Lise : Tarsus Amerikan Koleji
DENEYIMi
05.2000- : SASA-DuPontSA .
Genel Miidiir Yardimas: (Insan Kaynaklar)
08.1990-05.2000 : Sabanct Hglding
Calisma liskileri Dairesi Baskan Yardimcis1 ﬁ >
(01.1999-05.2000) : Cimsa

Yonetim Kurulu Uyesi ;



06.1988-08.1990 : Sabanci Holding
Endiistri Hiskileri Danismam

06.1979-06.1988 : Cukurova Sanayi Isletmeleri (Cukurova Holding)
Personel Yoneticiligi

YABANCI DiL VE BILGISAYAR BILGISi

Ileri Diizeyde ingilizce
Windows/ Word, Excel, Power Point, Lotus Notes

SEMINER VE KONFERANSLAR

insan Kaynaklari Yonetimi ve Endiistriyel fliskilere
iliskin 50°den fazla seminer ve konferans,

MESLEKI KURULUSLARDAKI UYELIKLER VE GOREVLER

ILO (Uluslararas1 Calisma Orgiitii) (1995-2001)
Uluslararas1 Konferanslarda Tiirkiye Isveren
Delegasyonu Uyesi
Miiteahhit Isciligi Komitesi
Isyerinde Anneligin Korunmast Komitesi

S.S.K. (Tiirkiye Sosyal Sigortalar Kurumu) (1990-1997)
Tegkilatlanma ve Mevzuat Komisyonu Bagkanligi

TEID (Tiirk Endiistri iligkileri Dernegi ) Uye
Yerel Calisma Konseyi (Adana) Uye
Staj ve Mesleki Egitim Konseyi Uye
Mesleki Saglik ve Emniyet Konseyi Uye

AIESEC Adana Sube Damgmanlar Konseyi Bagkanhg:



