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GIRiS

Hizli ekonomik ve teknolojik degisimlerin yasandigi, yogun rekabet ortami ve bilgi
caginda isletmeler, varliklarimi siirdiirmek ve basarili olabilmek i¢in isgdrenlerinin siirekli
degisime ve gelisime uyumlarini saglamak amaciyla yiriittiikleri e§imlere yatirdiklar: paranin
karsiligini almak ve yatirnmlarin sonug¢larim1 6lgmek istemektedirler. Gerek egitim alanindaki
biitge kisitlar1 gerekse etkilik ve verimlilik ilkeleri geregi, egitim yatiriminin sonuglarinin
goriilmesi konusunda artan ilgi, bu degisim ve gelisim ¢aginda ongoriiye sahip isletmeleri,
diger isletme yatirnmlari gibi egitime yapilan yatirimlart incelemeye, bu yatirimlarin
sonuglarin1  finansal agidan Olgmenin uygun ve giivenilir yollarint bulma arayisina

yoneltmektedir.

Egitim yatiriminin dl¢lilmesinde kullanilan ROI yontemi, egitime yatirilan tiim paranin
ayr1 ayr1 hesaplanmasi, kisi basit maliyetler ve kisi basi faydalarin belirlenip oranlanmasi ile
hesaplanmaktadir. Dogru ya da dogruya yakin sonuglarin ¢ikabilmesi i¢in isletme yonetimi ile
isbirligi igerisinde olmak gerekmektedir. Hesaplamanin dogrulugunda isletme yoOnetiminin

verdigi finansal rakamlarin ger¢ek olmasi ¢ok biiyiik 6nem tagimaktadir.

ROI yontemi ile yatirimlarin geri doniisiiniin hesaplanmasinda ilk asama, tepki ve
tatmin seviyesinin Ol¢lilmesidir. Tepki ve tatmin, egitim alan isgdrenin aldiklar1 egitimle ilgili
diisiinceleri 6l¢mektedir. Bu Ol¢iimii yapabilmek icin, isgorenlere egitim almadan Once,
egitimin son gini ve egitimden 10 giin sonra egitim hakkindaki diislincelerini dlgmeye
yarayan anket formlar1 verilmektedir. Tiim asamalar tamamlandiktan sonra formlarda bulunan
degerlerin ortalamalar1 alinarak ROI formiiliindeki yerlerine yerlestirilmektedir. Formiilde yeri

olmayan ortalamalar yorumlanmaktadir.

ROI yontemi ile yatirimlarin geri doniisiiniin hesaplanmasinda ikinci agsama, 6grenme
seviyesinin Ol¢lilmesidir. Bu seviyede, isgoren ve yoneticilen doldurdugu anket formlar: ile

isgorenin egitimden 6grendikleri dl¢lilmekte ve ortalamalarin karsilastirilmas: yapilmaktadir.

ROI yontemi ile yatirimlarin geri doniisliniin hesaplanmasinda {igiincii asama,
uygulamanin 6lclilmesi agamasidir. Bu asamada da isgdrenin egitimden 6grendiklerini isinde

ne kadar uygulayabildigi anket formlari ile 6l¢iilmektedir.

ROI yontemi ile yatirnmlarin geri doniisliniin hesaplanmasinda dordiincii asama, ise ne

kadar etki ettiginin 6l¢iilme agamasidir.
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ROI yontemi ile yatirimlarin geri doniisiiniin hesaplanmasinda besinci ve son asama
ise, son asamaya kadar olan adimlardan ¢ikan ortalamalar ve finansal verilerle hesaplanan
ROI'nin hesaplanmasidir. Tiim verileri parasal 6lgiimlere doniistiirerek programin faydasi ile
maliyetini karsilastiran ROI, egitime yirilan her bir para miktar1 i¢in yatirimciya geri donen

para miktarini, yani egitim yatiriminin geri doniis oranini ifade etmektedir.
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I. BOLUM

EGITIM YONETIMI

1.1. EGITIMIN TANIMI, ONEMI VE FAYDALARI

llgili yazin tarandifinda egitimin birden fazla tanimmna rastlamak miimkiindiir.
Dolayistyla egitimin belirli ve tek bir tanimi1 yoktur. Tiim tanimlar incelendiginde egitimin
bir degistirme siireci oldugu ve sonuncunda da onceden belirlenmis amaclara uygun bir
davranmis degisikliginin meydana gelmesinin hemen hemen her tanimda oldugu
goriilmektedir. Bahsi gecen ortak noktalarla cesitli egitim tanimlar1 verilebilir." Egitim,
bireyin davraniglarinda kendi yasantisi yoluyla ve kasith olarak istendik degismeler
meydana getirme siirecidir.’ Egitim, bireyin, cevre kosullari ile basarili bicimde
etkilesimde bulunma yetenegini gelistirmektir. Bu gelisme, toplum yasamina dogrudan
dogruya oldugu kadar, insanligm ortak yapitlartyla da beslenen bir gelismedir.’ Bireysel
acidan egitim amaglara ulagma basarisin1 artirmaya yonelik, isgoérenlerin davranis, bilgi,
yetenek ve giidiillenmelerini degistirme ve gelistirme siirecidir. Orgiitsel acidan egitim,
orgiitiin etkililik ve verimlilik agisindan mevcut basarisini gelistirmeyi amaglayan yonetim

. w 1ee 4
amagclariin tiimiidiir.

Egitim nasil tanimlanirsa tanimlansin temelinde su G6zelliklerin - bulundugu

sOylenebilir:

e Nesne olarak insanin incelenmesi,

e Nesnenin hali hazirdaki durumunun yetersiz kabul edilmesi, nesnenin istendik yonde
degistirilmesi,

e Bu is icin ¢evrenin ayarlanmast; tutarli, etkin arag-gereg, strateji, yontem, teknik vb.
gibi uyaricilarin devreye sokulmasi,

e Nesnenin istendik davraniglar1 kazanip kazanmadiginin yoklanmasidir.

' Cengizhan S. ve Ersun O., (2000) “Biiyiik Olgeli isletmelerde Egitim Gelistirme Calismalarmm Durum
Saptamas1”, Erciyes Universitesi 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 25-27 Mayss,
Nevsehir, 731-751.

2 Ozgelik D.A., (1992) Olgme ve Degerlendirme, OSYM Yaynlari, Ankara, s.1.

* Binbasioglu C., (1995) Egitim Psikolojisi, Yargict Matbaasi, Ankara, s. 18.

* Yiiksel O., (2000) insan Kaynaklar1 Yénetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, s.199.
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Egitim sonunda kazanilan hedeflerin, davranislarin, ¢evre ayarlamasindaki arag-gerec,
strateji, yontem, tekniklerin vb. elde tutulmasi, kazanilamadiysa, bunlarin ya onarilmasi ya
yenilenmesi ya da atilmasi, eksikliklerin tamamlanmasi, yanlishiklarin diizeltilmesi gibi

islemleri kapsamaktadir.

Tiim bu goriislerin ve verilerin 15181 altinda egitim, ¢evre ayarlamasi yoluyla kisinin

davranislarmi istendik yonde degistirme ve degerlendirme siireci olarak tanimlanabilir.”

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda egitim ¢ok dnemli bir yer kapsamaktadir.
Insanin énemi ve degerinin giiniimiiz toplumlarmin vazgecilmez geregi oldugu, bilginin
ise temel giic ve ana sermaye oldugu bilinmektedir. insan kaynaklar1 ydnetiminin en
onemli amacglarindan bir tanesi de egitim ¢aligmalaridir. Insan kaynagi ihtiyacinin
belirlenmesi ile baslayan siireg, ihtiyacin karsilanmasina yonelik ¢abalar, is bagvurularinin
alinmasi, gerekli goriismelerin yapilmasi, ilgili testlerin uygulanmasi ve elemanlarin

seciminden sonra sira egitim ¢alismalarina gelmektedir.6

Is hayatinda goriilen hizli ve siirekli degismeler, isletmelerde personelin, 6zellikle
tretim islerinde aktif olan isgilicliniin bilgi ve yeteneklerinin gelistirilmesini gerekli
kilmaktadir. Modern teknolojinin isletmelerin biinyesinde, liretim araglarinda ve iiretim
yontemlerinde meydana getirdigi degisiklikler, isletmede ¢alisanlarin cesitli 6zel egitim
programlart ile egitilmesi ve gelistirilmesi ihtiyacini hissettirmektedir. Bu nedenlerden
dolay1, isletmeler cesitli personel egitim programlari gelistirmislerdir.” Bu programlarin

Oonemi ve faydalari su sekildedir;

o Nicelik ve nitelik bakimindan verimliligi artirir: Yiksek beceri, nitelik ve nicelik
bakimindan verimi artirir ve kayiplart onler.

o Kazalar1 azalur: Kazalara genellikle calisma kosullar1 ya da ekipmandan cok
insanlardaki kusurlar neden olur. Kisisel kusurlar ¢esitlidir. Davranistaki kusurlar,
ehliyetteki kusurlar gibi. Iyi planlanmis bir egitim programi kazalarin azalmasimi
saglar.

o Denetimi azaltir: Yetismis bir kisi kendi kendini denetleyen kisidir. Yetismemis

personel kendi {istii i¢in siirekli bir sorun kaynagi olur.

> Sénmez V., (1991) Egitim Felsefesi, Adim Yayincilik, Ankara, s.42-43.
% Findike1 1., (2000) insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Basin Yaym Dagitim Ltd. Sti., Istanbul, s.243.
’ Mucuk I., (2001) Modern isletmecilik, Tiirkmen Kitabevi, istanbul, s.356.
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e Organizasyonun stabilitesini artirir: Yetismis personel iiyesi oldugu isletmenin
stabilitesini artirarak isletmenin degerini yiikseltir.

e  Maneviyati artirir: Kisiler kendilerine uygulanan egitim programinin kalitesi ve tipi
ile son derece ilgilenirler. Personel daha fazla bilgi sahibi olup yeterlik kazandikca
isletmeye daha yararli olur. Bu durum kendisinde giiven ve 6nem duygusunun

. . 8
kuvvetlenmesine yol agar ve maneviyati artirir.

Isletmelerde egitim fonksiyonu personelin kisisel ve mesleki gelisimini saglamanin

yan sira, orgiitiin etkinlik ve verimliliginin artirllmasia da katkida bulunur.’

1.2.EGITIMIN AMACLARI

Egitim ve 6zellikle planli egitim, insan1 belirli niteliklerle donatacak sekilde yetistirme
araci olarak goriilebilir. Bu tiir bir yetistirme siirecinden gecen insanin, egitim etkinlikleri
yoluyla belirli bir diizen ve kararlilikla gelistirilmesi gerekir. Bu durum “egitim programi”
ile sonuglanir. Egitim programinin planl olarak uygulanmasi ile egitimin amaglarina

ulagilabilir. '

Egitim faaliyetlerinin amaci, ¢aliganlarin, bugiin veya gelecekte yapacaklari diisiiniilen

isleri daha iyi yapabilmeleri i¢in bilgi ve davrams olarak gelistirilmeleridir."’

Egitimciler, egitim yoluyla kazandirilmasi gereken insan niteliklerinin ortak
ozelliklerini dikkate alarak bazi siniflamalar gelistirmislerdir. Bu siniflamalarin en ¢ok
bilineni ve uygulanant Benjamin Bloom ve arkadaslarinin gelistirdigi siniflamadir. Bu
siniflamada, egitim araciligi ile kazandirilacak insan nitelikleri bilissel, duyussal ve
devinimsel olarak ii¢c grupta toplanmistir. Diger bir egitimci ise Gagne’dir. Gagne
ogrenme lrilinleri adin1 verdigi siniflamasinda bu nitelikleri bes grupta toplamistir. Bunlar;
entelektiiel beceriler, bilissel stratejiler, sozel bilgi, motor beceriler ve tutumlardir. Bir
digeri ise Morzano tarafindan gergeklestirilen “egitim amaglarinin yeni bir taksonomisi”

g 12
adin1 verdigi siniflamadir.

8 Yalem S., (1991) Personel Yénetimi, Kiire Ajans, istanbul, 5.89-90.

? Dinger O. ve Fidan Y., (2000) isletme Y&énetimine Giris, Beta Basin Yayin A.S., Istanbul, s.278.

1 Celik F., (2006) “Tiirk Egitim Sisteminde Hedefler ve Hedef Belirlemede Yeni Yonelimler”, SDU Burdur
Egitim Fakiiltesi Dergisi, 7(11):1-15.

""'Kogel T., (2003) isletme Yoneticiligi, Beta Basin Yayim A.S., istanbul, s.47.

"> Doganay A., (2007) Ogretim ilke ve Yontemleri, Pegem A Yaymcilik, Ankara, s.44.
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Isletmeler tarafindan yiiriitiilen egitim ¢alismalarindan beklenen amaglar ise genel bir
degerlendirme i¢inde, ekonomik amaclar ve sosyal amacglar olmak {izere ikiye ayrilarak

incelebilir.

1.2.1. Ekonomik Amaglar

Giliniimiiz isletmelerinde egitimin amaci, minimum zamanda, minimum maliyetle
maksimum tiiretimin saglanmasi ve orgiit karliliginin artirilmasi olarak disiiniilmektedir.
Bunun yanmi sira isletmede iiriin veya hizmet seklinde belirtilen iiretimi, diisiik bir
maliyetle en yiliksek diizeye ulagtirmak ve T{retimi optimal noktaya vardirmak

amaclanmaktadir.

Tim ekonomik gostergelerin {iretim ve rantabilitenin maksimize edilmesine
yoneltildigi bu anlayis i¢inde egitimin temel felsefesini ekonomik amaclarla belirlemesini
bir dl¢lide dogal karsilamak gerekir. Boyle bir diisiince i¢inde isletme kendi yOneticisini
ve isglrenin egitime tabi tutmakla insani verimlilige ve kaliteli liretime endekslemis

olmaktadir.

Isletmenin egitimden bekledigi ekonomik amaglar su sekilde belirtilebilir;

e Uretim artis1,

o Kalite artisi,

e Maliyetlerde diisme,

e Standardizasyonu saglama,

e Zamandan tasarruf,

e Fire ve 1skartalarin azalmasi,

e s kazalarinm azalmasi,

e Makinelerin rasyonel kullanima,
e Devamsizlik ve personel devir hizinin diigmesi,
e Daha az personelle caligsma,

e Bakim giderlerinde azalma,

e Is metotlarinda gelisme,

13 Sabuncuoglu Z., (2000) insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, s.109.
'* Cengizhan S. ve Ersun O., a.g.e., s. 731-751.
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e Fazla mesaide azalma,
e Hatalarda azalma,
e Denetim maliyetlerinde azalma,

15
e Harcanan malzemede azalma.

1.2.2. Sosyal Amaclar

Egitim, genel kiiltiir, teknik ve mesleki bilgi, fiziksel veya entelektiiel yeteneklerin
gelismesi gibi olanaklar disinda, isgorenleri isletmeye baglayan, isletme ile biitlinlestiren,
ayrica kendi aralarinda siki bir igbirligine siiriikleyen ve toplumsal kaynasmay: yaratan bir

gorevler dizisini de yiiklenmektedir.'®

Bir isletmede uygulanan egitim calismalari insana yatinm demektir. Isletmeler
varliklarini toplumun bireylerine bor¢ludurlar. insanlar, piyasaya siiriilen {iriinii satin alir,
isletmeye emegini katar ve isletmelerin gelismesini saglar. Bu nedenle insanlar

isletmelerin hizmetinde degil isletmeler insanlarin hizmetinde olmalidir.

Egitim islevinin isletmeye oldugu kadar insana da katki sagladigi veya saglamasi

gerektigi sdylenebilir. Bu katkilar ise su sekildedir;

e Egitim arttik¢a iiretim, iiretim arttikca iicret diizeyinde ylikselme olur,
e Terfi olanaklari,

e Moral ve 6zgiiven duygusunda yiikselme,

e Olgunlagma ve hosgorii kazanma,

e Isbirligi ve dayanisma,

e Davraniglarda gelisme,

e s bilgisi ve deneyimin artmasi sonucu is tatmini saglama,

e Isgiicii piyasasinda deger artist,

e Yaraticilikta gelisme.

¥ Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e, s.110.
'® Cengizhan S. ve Ersun O., a.g.e., s. 731-751.
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Egitimle motive edilmis , cesitli bilgi ve yeteneklerle donatilmis bireylerin yiiksek
performans gostermeleri, isletmenin etkinliginin ve verimliliginin yilikselmesi sonucunu
dogurmaktadir. Egitilen igsgorenin herhangi bir nedenle isletmeden ayrilmasi durumunda,
aldig1 egitim, yeni bir ig bulmasi ve bu ise kolay adapte olabilmesi konusunda isgorene

yardimei olacaktir. '’

Sonug olarak, egitimde ekonomik ve sosyal amaglar bir biitiin olarak diisiiniilmelidir.
Egitimin isletmeye ve insana yonelik olan bu iki amaci birbirinden ayirt edilemez.
Sistematik bir egitim, liretimin maliyetini disiiren etkili bir ekonomik kaynak oldugu gibi
calisan gruplar i¢inde iyi bir atmosfer ve moral yaratarak, bireyleri kisisel ve toplumsal

doyuma siiriiklemektedir. '®

1.3.EGITIMIN iLKELERI VE EGITIMDE ORGUTLENME

Isletmelerde genel amaclar disinda, farkli ihtiyaclara ve amaclara gore, egitim
faaliyetlerinin planlanmasi ve ylriitilmesi gerekmektedir. Etkin bir egitim plan ve

programimin uygulanabilmesi i¢in uyulmasi gereken temel ilkeler vardir."

Egitim alaninda izlenmesi gereken ilkeler isletmelere gore degismektedir. Ancak tiim
isletmeleri kapsayacak ilkeler siralamak da miimkiindiir. Ancak igletme i¢inde yiiriitiilen
egitim ugrasilarina iligkin saptanan ana ilkelerin isletmenin genel ilkeleri ve genel

politikasiyla ¢elismemesi, uyumlu, paralel ve bagdasabilir nitelikte olmasi gereklidir.

Yapilari, amaglart ve ugras alanlar1 degisik goériiniim sunan cesitli igletmeler icin

egitim alaninda gegerli olabilecek ortak ilkeler asagidaki gibi 6zetlenebilir:*

'7 Kaynak T. vd. (2000) insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi, isletme iktisad:
Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi Yayinlari, Istanbul, s. 173.

'8 Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s. 110-111.

19 Kaynak T. vd., a.g.e., s. 173.

% Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s. 110-111.
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1.3.1. Siirekli Egitim

Egitim faaliyetlerinin bagariya ulasabilmesinin ilk kosulu bu c¢abalarin siirekli
olmasidir. Ozellikle endiistri diinyasinin hizli degisme ve gelisme siireci iginde bulunan
orgiitleri, kendilerini yenilemek zorunlulugunu her an hissedebilmektedirler. Bu degisme

ve gelismelere uyum saglamanin tek yolu ise siirekli egitimdir.'

Insan gereksinmeleri siirekli olarak degistiginden bu yeniliklere cevap verebilmek igin
egitim ugrasilarinin da siirekli olmasi1 gerekmektedir. Ozellikle sanayi diinyasinin hizli
degisme siireci i¢inde bulunan giliniimiiziin modern isletmeleri kendilerini yenilemek, yeni
teknolojik, sosyal, ekonomik bulus ve arastirmalar1 yakindan izlemek, gerekirse ugrasi
alanlarin1  genisletmek veya tamamen degistirmek durumunda kalabilmekte ve
uyguladiklar1 ¢alisma yontemlerini daha rasyonel yontemlere birakmak zorunlulugunu her
an duyabilmektedirler. Bahsi gecen yenilik ve degisimlere ayak uydurabilmenin tek ¢ikar
yolu egitimin siirekli olmasidir. Ancak bdylesine bir egitim, isgdren kesimini beklenmedik
bir degisim karsisinda yeni kosullara hazirlama olanagi verir ve onlar1 glic durumdan

kurtarabilir.?
1.3.2. Etkin Katilhhm

Bir egitim programinda etkili O6grenimin gerceklesebilmesi, kisilerin katilimini
gerektirmektedir. Ogrenme siirecinde kisinin dgrendiklerini yapabilmesi igin firsatlarin
yaratilmas1 gerekmektedir. Kisi, 0grendiklerini uygulayabilmeli, gorevle ilgili olarak

eksikliklerini ve basarili yanlarini tantyabilmelidir. >

Isletmeler tarafindan hazirlanan egitim plan ve programlarmin basar1 orani
uygulamaya katilanlarin genel toplami ve etkinlik dereceleriyle Olgiilebilmektedir.
Basariya ulasabilmek icin her seyden Once egitim c¢abalarina katilanlarin sorunlarin
tizerine Onemle, ciddiyetle egilmeleri ve egitim geregine gergekten inanmalari

gerekmektedir.

2 Kaynak T. vd., a.g.e., s. 173.
2 Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e.,s. 111. ]
» Aldemir C. vd., (2001) insan Kaynaklar1 Yonetimi, Baris Yayinlari, izmir, s.159.
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Isletmeye can veren, onu siirekli olarak dinamik tutan insan kitlesi etkili ve olumlu
bicimde egitim c¢abalarina katilmadikca gercek bir engeli agsmaktan s6z edilemez. Bu tiir
bir katilim toplumsal degismeler ve insanin yiikselmesinde bilgi ufuklarinin genislemesi

gibi etkili sonuglar dogurmaktadir.”*

Etkililigi arttirmak icin, dncelikle isgdrenleri gelisme gereksinimi duyar hale getirmek
gerekmektedir. Kendisinin en 1iyi olduguna inanan ve yeni bilgilerin becerilerin
kazanilmas: konusunda kayitsiz olan bireylerle yapilan egitim faaliyetlerinden fayda
saglamak pek miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle isgorenlerin egitim faaliyetlerinin 6nem
ve faydasina inanmalar1 ve egitimi almak istemeleri, egitim programinin basarisi i¢in

uyulmasi gereken 6nemli ilkelerden bir tanesidir. »°

1.3.3. Firsat Esitligi

Egitim ilkeleri icinde Onemli bir yer tutan firsat esitligi ilkesi, egitimden tim
isgorenlerin yararlanmasi, belirli kimselerin veya kesimin tekeline birakilmamasi anlamini
tasimaktadir. Bu ilke, Orgiit icinde basamaksal veya kisisel ayrimcilik

yaratmaksizin isletmeye ve kendisine yararli olmak isteyen herkese esit kosullar i¢inde

egitim kapilarini agmay1 6nermektedir.

Cogu zaman isletmelerde uygulanan egitim belirli kisilerin veya gruplarin
yeteneklerinin arttirilmas1 yoniinde uygulanmaktadir. Kosullar1 ¢ok siki saptanmis,
degismez zaman araliklar i¢inde yiiriitilen 6grenme siirecinde her isgérenden yeterli
sonu¢ alinamayabilir. Bazi isgérenlerin digerlerinden daha c¢abuk Ogrenmeleri de
olanaklidir. Bu tiir bireysel farkliliklar dikkate alinmalidir. Ancak bir ilke olarak egitim
nimetlerinden en yiiksek basamaktaki isgérenden en alt basamaklara kadar uzanan tim

L o .26
isgoren kitlesinin ayirim yapilmaksizin yararlanmasi gerekir.

* Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.110-112.
% Kaynak T. vd., a.g.e., s. 174.
%% Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.112.
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1.3.4. Egitimcilerin Egitimi

Egitim c¢abalarmin basariyla yiiriitiilmesinde en onemli faktorlerden bir tanesi bu
gorevi yliklenenlerin yetenekli kisiler olmalaridir. Birgok egitim programinin etkinligi her
seyden Once iyi yetistirilmis, yetenekli egitimcilerin gorevlendirilmesiyle Olgiiliir. Bu
nedenle gerekli goriildiigli durumlarda egitimcilerin egitimine gidilmesi zorunlu

olmaktadir.?’

Anlatim ya da konferans bi¢imindeki 6gretim tekniklerinin kullanimi gerektiginde
uzman egitimcilerden yararlanmak ya da isletme i¢inden secilmis kisileri egitim ilkeleri ve

yontemleri konusunda egittikten sonra egitici olarak gérevlendirmek gerekmektedir.?®

Egitimcilerin sahip olmalar1 gereken yeterlilikleri su sekilde 6zetleyebiliriz:
e Egitimcilerin, egitimi verecekleri konudaki bilgi, beceri ve tutumlari,
e Ogretilecek konulara, dgrenim yer ve ortammna gore secilmis egitim teknigi ya da

yontemini uygulama konusundaki yeterlilikleri.”

1.3.5. Yoneticilerin Egitimi

Olgme ve degerlendirmede en onemli grup, kaynaklari tahsis etmesi ve Insan
Kaynaklar1 Programlarin1 desteklemesi gereken yonetim ekibidir. Yoneticiler, stirece girdi
ve destek sagladiklar1 icin, yoneticilerle olusturulacak isbirligi yollarinin dikkatle

planlanmasi ve yiiriitiilmesi gerekmektedir.

Burada uygulanabilecek olan ydntem “Insan Kaynaklarinda Yoneticinin Rolii”nii
belirleyecek bir atdlye calismasi yliriitmektir. Yarim giinden iki giine kadar cesitlilik
gosterebilecek bu pratik atdlye c¢alismasi, insan kaynaklarina verilecek destegin
giiclendirilmesi i¢in gereken becerileri ve algilama degisikliklerini sekillendirecektir. Bu
atdlye calismasina katilan yoneticiler de, IK etkisine iliskin daha ileri diizeyde bir

algilamaya ve IK’ndaki rollerine iliskin daha agik bir anlayisa sahip olacaklardir.™

" Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.112.

 Bingl D. (1996) Personel Yonetimi, Beta Basin Yayim A.S., istanbul, s. 186.

¥ Kaynak T. vd., a.g.e., s. 184.

30 Fitz-Enz and Phillips J.J. (2001) insan Kaynaklarinda Yepyeni Bir Vizyon, Cev. Ding P.A., Sistem Yayincilik,
Istanbul, s. 97.
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Geleneksel yonetici gelistirme anlayisi, spesifik isletme sorunlarinin ¢dziimiinde
yararli olabilmektedir. Ancak, giiniimiiz isletmeleri hem bireyin hem de isletmenin
yeteneklerini gelistirmeyi hedeflemelidirler. Rekabet¢i isletme olabilmek igin bireysel
beceriler, orgiitsel yetenekler ve igletme stratejileri birlestirilmelidir. Boyle bir amag,
orgiitiin siirekli 6grenme becerisi gelistirmesi ile miimkiindiir. Siirekli 6grenme becerisi

ise, 6grenen orgiitler tiiriinden bir érgiit olusturmay1 gerekli kilmaktadir.*!

Emek yogun bir endiistri olmasi nedeniyle, otel isletmeciliginde basariya ulagilmasi ve
devamliligin saglanmasi, yoneticiler basta olmak {izere tiim ¢alisanlarin performansina ve
etkinligine baghdir. Belirlenen hedeflere ulasilmasi dogrultusunda astlarin yonlendirilmesi
ve giidiilenmesi icin otel yoneticilerinin etkin bir egitim siirecinden ge¢meleri

gerekmektedir.*

Uluslararas1 alanda faaliyette bulunan otel isletmeleri yabanci bir iilkedeki tesisin
kontroliinii ve koordinasyonunu saglamak, {ist kademe yoneticilere gelisme firsatlar1 ve
belirli bir siire yurt diginda gérev yapma olanagi sunmak ve otel isletmesinin sahip oldugu
beceri ve bilgiyi lilke sinirlar1 disinda da kullanabilmek gibi sebeplerden dolay1
uluslararas1 yoneticileri isttihdam etmek zorunda kalmaktadir. Boylece uluslararasi otel
isletmelerinin, kendi isletmelerinin uluslararasi alandaki gelismesini anlayabilen ve
diinyanin her yerinde calisabilecek kiiresel yoneticileri segme, egitme ve gelistirme

konularina 6zen gostermesi gerekliligi belirmektedir.™

1.4.EGITIMDE ORGUTLENME

Orgiitlenme, isletme ydnetiminde planlama islevinden sonra gelen en 6nemli islevdir.
Orgiitlenme islevi, isletme faaliyetlerinin gruplandirilmasinda oldugu kadar, hedeflere
gdtiiren kararlarin alinacagi noktalari, cesitli yetki iliskilerini ve isletme yapisi igerisindeki

iletisim akimlarin1 da en iyi bigimde yanitlamak zorunda olan islevdir.**

3' Ay U. ve Mardan C. ( 2003) “Yénetici Gelistirme Egitimlerinin Degerlendirilmesi Uzerine Bir Arastirma”,
Cukurova Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 12 (2), s. 59.

32 Tagkiran E. (2006) “Otel isletmelerinde Calisan Yéneticilerin Liderlik Yonelimleri: Istanbul’daki Bes Yildizli
Otel Isletmelerinde Bir Arastirma”, Anatolia, Cilt 17, Say1 2, s. 170.

33 Ozdemir B. ve Cizel R. (2006) “Ulusal Otel Yoneticilerinin Uluslararas1 Otel Yoneticiligine Bakisi ve
Tutumlar1”, Akdeniz IBF Dergisi, Cilt 6, Say1 11, s. 136.

3* Akat 1. (2002) Isletme Yo6netimi, Barig Yaymlari, izmir, s. 202.
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Belirli olgtilerin dikkate aliarak, orgiitiin ¢esitli birimlere ayrilmasi ve her birinin
birer yonetici emrinde yetki ve sorumluluk siirlarinin gérev tanimlari ile belirtilmesi ve
bu ayrimin organizasyon yapisina uygulanmasimna Orgiitin bdliimlere ayrilmasi

denmektedir. Bir isletmenin orgiit yapisi segilirken, temel faaliyet faktorleri saptanr.*

Isletmelerin planlama faaliyetini tamamladiktan sonra yapmasi gereken, belirlenen
amaglara nasil ulasilacagini tespit etmek ve bunun icin gerekli iggdrenleri, araclari ve
diger imkanlar1 yeterli miktar ve istenilen niteliklerde saglamak olmaktadir. Ayrica
isgorenlerin gorev, yetki ve sorumluluk iligkileri belirlenmektedir. Bu sekilde, orgiit
icinde kimlerin nerede, hangi gorevleri ve kimlerle beraber yiiriitecekleri

belirlenmektedir.>®

Isletmeler faaliyet alanlarinin dzelliklerine ve calisanlarm egitim diizeyine gore egitim
alaninda degisik bigimde oOrgiitlenmeye giderler. Kimi isletmelerde egitim calismalari
insan kaynaklar1 boliimiine bagl bir alt birim tarafindan yiiriitiiliirken, belirli boyutlari
asan diger igletmelerde ise bagimsiz bir egitim boliimii kurulmaktadir. Bununla birlikte
egitime gercekten onem veren biiyiik isletmelerde egitim birimi, egitim kurulu ve egitim

uzmanlarindan olusan bir érgiitlenmeye gidebilmektedirler.®’

1.4.1. Egitim Kurulu

Bu kurul, insan kaynaklari, iiretim, finansman miidiirliikkleri veya ilgili diger
midiirlerin de katilmasiyla olusur. Genellikle genel miidiir veya yardimcilarindan biri
kurula baskanlik eder. Gerekli durumlarda sendika temsilcileri de katilabilir. Senede
birka¢ kez olagan toplantilar yapilir. Egitim programlarini isletmenin gilincel veya
gelecekteki genel politikasina siki sikiya bagh tutmak, egitim biitce ve programlarini
onaylamak, karsilasilacak giicliikleri giderecek tedbirleri Onermek, isgéren egitim
yontemlerini ve tekniklerini belirlemek egitim kurulunun baglica gorevleri olarak
sayilabilir. Biitiin bu gorevler gercekte isletmenin egitim politikasini tanimlar. Bu nedenle

egitim kurulunun en nemli islevi egitim politikasini saptamaktir denilebilir.*®

33 Batman O. (1999) Otel isletme.:lerinin Yonetimi, Degisim Yayinlari, Adapazari, s. 98.
36 Sener B. (1997) Modern Otel Isletmelerinde Y6netim ve Organizasyon, Gazi Kitabevi, Ankara, s. 68.
37 Sabuncuoglu Z., (2000) Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, s. 112-113.
38
a.ge.,s.113.
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1.4.2. Egitim Birimi

Egitim, birka¢ nedenden dolay: insan kaynaklari planlamas ile ilgilidir. Oncelikle,
personelin beceri ve yeteneklerini gelistirmek icin temel ara¢ ve insan kaynaklari
yonetiminin temel unsuru olmasidir. ikinci olarak, insan kaynaklar1 ydnetiminde deger,
tutum ve uygulamalari etkileyen bir ara¢ olmasi ve orgiit tarafindan kontrol edilebilen

. er e . . . o 39
bir araci iletisim olmasi ve resmi sorumluluk konusunda ilgi odagi olmasidir.

Egitim kurulunun almis oldugu kararlarin uygulama sorumlulugu insan kaynaklari
boliimiine bagli olarak faaliyet gdsteren egitim birimine diismektedir. Bu birim i¢inde
egitim planlama uzmanlan, egiticiler, kiitliphane sorumlusu gibi elemanlar gorev

alabilmektedir. *°

2000 yilinda yapilan “Insan Kaynaklari” arastirma sonuglarma gore Tiirkiye’de
firmalarm % 54,1’inde bagimsiz bir egitim departmanit bulunmaktadir. Arastirma
kapsamina giren firmalarin % 88,2’sinde ise egitim departmaninda calisan sayis1 5 kisiyi

gecmemektedir. *!

Insan Kaynaklar
Miidiiri

Egitim Sefi

Planlama Uzmani Egitim Kiitiiphane Sorumlusu

Uzmani

Sekil 1.1 Egitim Biriminin Orgiitlenmesi

Kaynak: Sabuncuoglu Z. ve Tokali T. (2001) Isletme, Ezgi Kitabevi, Bursa, s. 309.

Egitim biriminin gorevleri:

e Her kategoride isgoren diizeyinde uygulanan egitim ¢aligsmalarinin planlamak,
organize etmek ve diizenlemek,
e Egitim alaninda her tiirlii yenilikleri yakindan izlemek, yararli goriilen yeni yontem ve

teknikleri egitim kuruluna teklif etmek,

9 Simsek S. ve Celik A., (2004) Kariyer Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, s.56.
0 Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.113.
I Andersen A., (2000) 2001°e Dogru insan Kaynaklari Arastirmasi, Sabah Yaymcilik A.S., istanbul, s. 67.
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e Egitim gereksinmesini saptamak,

e Kurs, seminer, konferans, staj, 6rnek olay ¢alismasi, gorse-isitsel egitim tekniklerinin
en etki bigimde uygulanmaya konmasi, ¢esitli boliimlerle igbirligine giderek isletme
icinde sosyal ve uyumlu bir ¢alisma havasini yaratmak,

e Egitim biit¢esini hazirlamak,

e Egitim alaninda kullanilacak her tiirlii ara¢ ve gereci saglamak,

e lsgdren egitimi ile ilgili tim ¢alismalari denetlemektir.*

1.4.3. Egitim Uzmanlan

Egitim birimi i¢inde kurum i¢i egitim ¢aligmalarini bizzat yiiriitmek ve hatta
planlamak iizere egitim uzmanlar1 gorevlendirilir. Genellikle egitim teknikleri, pedagojik
formasyon ve insan davranislari konularinda egitilmis kisilerden segilen bu uzmanlar
kurum iginde diizenlenen (in house) egitimleri biiyiik 6l¢iide iistlenirler. Ozellikle isci
diizeyinde mavi yakali personele toplam kalite, verimlilik, insan iligkileri, davranig
gelistirme, iletisim teknikleri konularinda egitimler verirler. Bu uzmanlar egitimin
planlanmasinda, uygulanmasinda ve Ozellikle egitim sonuglarinin  Olgme ve

degerlendirilmesinde aktif rol alabilmektedirler.*

Egitimcilerin sahip olmalar1 ve dikkat etmeleri gereken baslica noktalar:

e Egitimcinin konusuna hakim olmasi,

e Gereken 6n hazirlig1 yapmis olmasi,

e Gerekli teknolojik arag-gerecleri kullanabilmesi,

e [Egitim sirasinda yaparak yasayarak 6grenme imkanlarini olusturmasi,

e Yiksek katilim icin egitim ortami, egitim igerigi, egitim giindemini renkli hale
getirmesi,

e Kendi davraniglar1 ve sunuslari ile yiiksek motivasyona sahip olmasi,

e Sozli iletisim kadar sozel olmayan iletisime de biiylik 6nem vermesi, beden dilini

etkin olarak kullanmasi,

Katilimcilarin farkli yetenek, kisilik ve algi 6zelliklerine sahip olduklarinin bilincinde

hareket etmesi,

2 Akyiiz N., (2001) isletmelerde Egitim Programlarmi Olgme Degerlendirme Metotlar1 ve Egitimlere Yapilan
Yatirimlarin Geri Déniisiin Hesaplanmas1 Uzerine Bir Uygulama, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Insan Kaynaklar1 Yonetimi Anabilim Dal1, Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, s. 14.

# Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.114.
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e Kisilerin yagamlarindan aliman 6rnek olaylardan hareket edebilecek kivrak zekaya

sahip olmas1 énemlidir.**

EGITIM UZMANI
1-  Sorunlar1 tanimlar

/ T

7- Sonuglar1 degerlendirir 2- Sorunlarn 6ncelik sirasina gore diizenler

6- Egitsel kaynaklar1 ve
araglar1 toplar
5- Yetistirme siirecine 3- Orgiitsel degisim, secim
iliskin plan1 hazirlar ve yetistirme arasindaki
kombinasyona gore her
yil her sorunu ¢éziimler
4- Yetistirme siirecine katilacaklarin
demografik, sayisal analizini, gérev analizini ve

basar1 degerlendirmesini yapar

Sekil 1.2 Egitim Uzmaninin Roli
Kaynak: Aldemir C. vd., (2001) Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Baris Yayinlari, izmir, s. 154.

1.5.EGITIM SURECININ PAYDASLARI

Egitim bir sirkette yolunda gitmeyen isleri diizeltmek i¢in basvurulan araglardan
sadece bir tanesidir. Bir sirketin performansini temelde kurumsallik, siire¢ ve performans
sistemleri belirler. Egitim ise, performans sitemi i¢inde yer alan, ¢alisanlarin ig yapma

becerileri ve iliski kurma big¢imleriyle ilgili sorunlarin ¢éztimiinde etkili olmaktadir.

Is sonuglarinda fark yaratan etkili bir egitim yalmzca egitim kurumunun iistesinden
gelecegi bir ig degildir. Egitim alan kurulusun insan kaynaklar1 bolimii ve iist yonetimi de
bu siire¢ i¢inde yer almalidir. Egitim, ancak ilgili taraflarin her birinin {izerine diiseni tam

olarak yapmasiyla gercekei ve anlamli olabilir ve ayrilan kaynaklarin karsilig: alinabilir.

* Findike1 1., (2000) insan Kaynaklar1 Yénetimi, Alfa Basim Yayi Ltd. Sti., istanbul, s.261.
* Baltas A., (2000) “Egitim Siirecinde Sorumluluk Paylasimi”, Kaynak Dergisi, Say1 Ekim-Aralik, s.3.
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Diizey

Egitim Oncesi

Bilgi
Yetenek
Beceri
Anlayis

Davranis

Kigiyi Belirli Bir
Diizeyden Baska Bir
Diizeye Cikarma

Siireci

Egitim Sonrasi

Diizey

Bilgi
Yetenek
Beceri
Anlayis

Davranisg

Sekil 1.3 Egitim Siireci

Kaynak: Erkog Z., (2000) “Egitimin Olgusu”, Insan Kaynaklar1 ve Y6netim Dergisi, Say1 Ocak-Subat, s.7.

Egitim programimin etkili olabilmesi i¢in bes faktdriin birbirini tamamlamasi

gerekmektedir. Bunlar, egitimi alan taraf, egitimi veren taraf, egitime katilanlar, egitim

kurumlar1 ve 6zel danigmanlik firmalariyla is birlikleri, devletin egitime bakis acisi ve

verilen desteklerdir.*®

1.5.1. Egitimi Alan Taraf

Sirketin iist yonetimi insan kaynaklar1 boliimiinii stratejik bir ortak olarak gérmeli ve

egitim siirecine katilmalidir. Bu anlamda:

e Egitim talebinin ger¢ekligini sorgulamali,

e Egitimi desteklemeli, sonuglarini izlemeli ve destek olmali,

e Egitim sonuglarina performans degerlendirmesinde yer vermeli,

e Egitim sonuglarinin 6l¢iilmesini talep etmelidir.*’

Egitimden beklenen sonuglar1 almak i¢in insan kaynaklar1 boliimleri egitim dncesinde

gerekli hazirliklar gergeklestirmelidirler.

% Anafarta N. ve Kuruiiziim A., (2004) “Tirk Otomotiv Yan Sanayinde Kalite Egitiminin Etkinliginin
Olgiilmesi”, Bilig, Yaz, Say1 30, s. 12.
47 AkyiizN., a.g.e., s. 14.
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e Egitim ihtiya¢ analizi yapmali, programlari, performans sonuglari dogrultusunda
se¢meli,

e Katilimecilari, en az bir ay onceden, neden segildikleri, kendilerinden ne beklendigi ve
egitimin yararlar1 hakkinda bilgilendirmeli,

e Ust ydnetimin, duyurular1 imzalamak, acilis ve kapanisa katilarak kisa bir konusma
yapmak seklinde destegini saglamali,

e Egitim kurulusunu titizlikle se¢meli ve isbirligi yapmahdir.*®

1.5.2. Egitimi Veren Taraf

Egitimde, egitimin hangi organlar tarafindan ve nerede yapilacaginin tespit edilmesi
onemli bir konu olarak isletmelerin karsisina ¢ikmaktadir. Personelin egitimi, isletmenin
i¢ organlar1 araciligryla gergeklestirilebilecegi gibi isletme dis1 organlar olan tiniversiteler
veya Ozel egitim kuruluslar ile egitim uzmanlari tarafindan da gerceklestirilebilmektedir.
Isletmelerde yonetici kadronun egitimi onlara egitim verebilecek daha iist kademe bir
yonetici grubu olmadigindan genellikle isletme dis1 organlar tarafindan yerine getirilmekte
iken, orta ve alt kademe yoneticiler ile personelin egitimi ise daha ¢ok isletme i¢i organlar
tarafindan yiiriitilmektedir. Ancak iilkemizde turizm igletmelerinin ¢ogunun kiigiik 6lgekli
oldugu, sezonluk calistigi, egitim maliyetlerinin fazla oldugu ve az sayida personel
calistirdigr distniiliirse, isletme dis1 kaynaklardan daha fazla yararlanilmasi gerektigi

sonucu ¢ikartilabilmektedir.*’

Basarisiz bir egitim insan kaynaklar1 boliimiiniin itibarin1 da biiyiik o6l¢iide
zedelemektedir. Is sonuclarina yansityan basarihi bir egitim icin dogru egitim kurulusu

secilmelidir.

e Egitim kurulusu, program igerikleri ve malzemelerini siirekli giincellestirmeli ve
egitimcisine destek vermeli,

e Egitim yatinmlarinin etkinliginin saptanmasi ic¢in ayni sirket i¢indeki farkli gruplara
verilen egitimler standart olmal1 ve egitimci el kitaplar1 bulunmal,

e Yardimci egitim malzemeleri verilen egitimlerle birebir iligkili olarak hazirlanmali,

8 Baltas A., a.g.e.,s.3.

¥ bicioglu H. vd. (2003) “Turizm Isletmelerinde insan Kaynaklarimin Egitiminde Stratejik Sektorel Egitim
Organizasyonlarmin Uygulanabilirligine Yénelik Bir Inceleme”, Gazi Universitesi, Ticaret ve Turizm Egitim
Fakiiltesi Dergisi, 1, s. 72.
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e Kaynaklarin heba olmasina neden olan, kiiltiirel gergeklerle uyusmayan, pahali ithal
egitim programlar1 yerine yerel, kurum ihtiyaglarin1 gbz oOniine alan, kaliteli egitim
programlari sunulmali,

e Egitici kadrosunun 6zgecmisi, deneyim ve birikimi yetkin olmalz.>

Dogru egitim kurulusu seg¢ildikten sonra:

e Standart bir program igeriginin sirketin ihtiyaglariyla biitiinlesmesi icin, egitimcilerle
birlikte hazirlik ¢aligmalar1 yapilmali,

e [Egitimin basarisi icin igerik, siire ve katilimci sayisina dikkat edilmelidir. Segilen
katilimcilarin bilgi diizeyi, islenecek konu sayisi, amaca uygun siire ve katilimei sayisi

belirlenmelidir.>"!

1.5.3. Egitime Katilanlar

Giliniimliz kosullarinda isletmelerin rekabet giiglerini artirmalar1 veya yasamlarini
siirdlirebilmeleri amaciyla gelistirilen yoOnetim kavramlarindan birisi de “O6grenen
organizasyonlar” kavramidir. Bu kavram isletmede calisan isgorenlerin yeni bilgi
yaratmalarini ve bu bilgiyi isletmenin bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin ¢dziimiinde
kullanmalarin1 esas almaktadir. Egitime katilanlar bu silirecin birer pargast

52
durumundadirlar.

Katilimei, egitim programini, isten uzaklasma veya bir tatil olarak degil, degisen
diinyaya ayak uydurmaya olanak saglayacak bir gelisim firsat1 olarak gérmelidir. Bunun
icin de, programin amacini gerceklestirmek iizere kendini fiziksel ve zihinsel olarak

53
hazirlamalidir.

Egitime katilacak olan isgdrenler EIA’ne gore belirlenmelidir. Ayrica egitim
programlart konusunda ve egitime katilacak isgéren konusunda tiim isgdrene bilgi

. .4 54
verilmelidir.

% AkyiizN., a.g.e., s. 15.

! Baltas A., a.g.e., 5.3.

2 Kogel T. (2003) isletme Yoneticiligi, Beta Bastm Yayim A.S., Istanbul, s. 354.
> Baltas A., a.g.e., 5.3.

> Bing6l D., a.g.e., s. 186.
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Egitimlerin etkinligini gerceklestirmek ic¢in taraflarin istlerine diisen gorevleri
hakkiyla yerine getirmelerinin en 6nemli giivencesi egitimlerin etkilerinin dl¢iilmesidir.
Olgiimii gerceklestirecek olan egitim kurumunun cabasi insan kaynaklari boliimleri
tarafindan desteklenmeli, sirket icinde yapilan performans degerlemelerine dayanilarak
egitimin yarattig1 fark saptanabilmelidir. Ayrica yonetimler de, sirket icindeki her
boliimiin karliligima katkisinin hesaplanmasi i¢in gerekli sistemin kurulmasina 6nayak
olmalidirlar. Egitimlerin gerek bireyler ve gerekse kurum diizeyinde is sonuglarma ne
Olciide yansidig1 ve bu sonuglarin sirketin karliligina katkilar1 6lgiiliip hesaplanabildigi

oranda egitimlerin etkinliginden s6z edebilmek miimkiin olacaktir.”

1.5.4. Egitim Kurumlari ve Ozel Damsmanhk Firmalariyla isbirlikleri

Isletme tarafindan diizenlenen egitim calismalar1 ile ¢ogu kez devlet tarafindan
iistlenen ve yliriitiilen orgilin e8itim arasinda temelde bazi farkliliklar vardir. Bu ayrim
egitimin nitelik, icerik, amag ve siiresine gore yapilabilir. Orgiin egitim ya da okul ici
egitim herkese agik olup genellikle egitim harcamalar1 devlet tarafindan finanse edilir;
verilen bilgiler genel ve kuramsal niteliklidir, uzun bir siireyi kapsar; giidiilen amag ise
toplumsal diizeyde olup genel kiiltiire ve ekonomik planlamaya doniiktiir. Oysa isgéren
egitimi, cogu kez isletmeler tarafindan finanse edilir; isletme amaglar1 dogrultusunda
diizenlenir; uygulamaya doniik nitelik tasir ve Orgiin egitime gore olduke¢a kisa siireyi

kapsar. 26

Isetmeler, mevcut egitim kuruluslarindan yetismis eleman saglamak ya da kendi
isgorenlerinin egitilmesini ger¢eklestirmek konusunda yararlanirken, ayn1 zamanda egitim
kuruluglar1 agmak, onlara yardimda bulunmak, ¢esitli arastirma ve gelistirme c¢abalarina

olanak tanimak gibi sorumluluklar da tasimaktadirlar.’’

Tiirkiye’de 6zel okullar ve vakif iiniversitelerinin kurulmasi ile egitim sektdriinde
olusan rekabet ortami, hem 6zel hem de devlet kuruluslar i¢in kendini gelistirme ve
yenileme yoniinde itici bir gii¢ olusturmustur. Bularin yam sira bir de kurumlar igerisinde

kendi isletmelerine igsgoren yetistirmek amaciyla kurum tiniversiteleri kurulmustur.”®

> Baltag A., a.g.e., s.3.

>Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s.107.
*’Sabuncuoglu Z. ve Tokol T. a.g.e., s. 33.

¥ www.kalder.org, erisim tarihi: 28.02.2007.
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Kurum {tiniversiteleri, sirket stratejilerinin gerceklestirilmesi i¢in, organizasyon iginde
birim ydneticileri ile bir arada ¢aligmakta, yoneticilerin stratejik hedeflerine ulagmalarin
kolaylagtiracak ve hizlandiracak egitim yontemlerini ve igeriklerini  birlikte

olusturmaktadirlar.

Organizasyon disinda ise tniversiteler ile kurulan is birlikleri artarak devam
etmektedir. Sirketler, ihtiya¢ duyulan bilgi ve beceriye yeterince sahip olmamalari
nedeniyle en iyi okullardan mezun ¢aliganlarin1 bile yeniden egitmek zorunda
kalmaktadirlar. Bunun en Onemli nedenlerinden biri, liniversitelerde sunulan egitim
iceriginin fazlasiyla teorik ve uyulamadan uzak olmasidir. C6zliim olarak, {iniversiteler ve
sirketler ortak bir egitim programi tasarlamak ve sunmak yoluna gitmektedirler. Bu
isbirligine sirketler sektor ve faaliyet alanlarindaki tecriibelerini; {iniversiteler ise
uzmanlik alanlarindaki bilgilerini, arastirma ve gelistirme olanaklarini ve sertifikasyon

firsatin1 sunarak katkida bulunmaktadirlar.>

1.5.5. Devletin Egitime Bakis Acisi

Bilim ve teknolojideki degisme ve gelismeler, nitelikli insan giiciine olan gereksinimi
de artan oranda beraberinde getirmektedir. Ekonomik ve teknolojik gelismenin temel
araglarindan biri olan nitelikli insan giiclinlin yetistirilmesi, mesleki ve teknik egitim

sistemine bityiik gorevler ve sorumluluklar yiiklemektedir.®

Turizm, kisilerin ve kuruluslarin ortak calismasini gerektirdigi kadar kamu kurumlari
ile 6zel kuruluslarin da isbirligi i¢cinde ¢alismasini gerektiren bir sektordiir. Boyle bir is
birliginde kamu kuruluglarina yani devlete, yonlendirici, yol gdsterici ve denetleyici
gorevler diiserken, ayn1 zamanda 6zel kuruluslar1 turizme 6zendirmek ve ilgili personeli

egitmek de devletin islevleri arasindadir.

% Gazze P., (2002) “Kurum Universiteleri”, Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklari, Der. Tahiroglu F., Hayat
Yayincilik, Istanbul, s. 291-292.
% Yorik S. vd., (2002) “Bilgi Toplumu ve Tiirkiye’de Mesleki Egitim”, Firat Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt: 12, Say1: 2, s. 304.
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Ulkemizde cesitli kurumlar tarafindan ve degisen diizeylerde turizm egitimi

verilmektedir. Bu egitimler ii¢ boliimde incelenebilir:

a) Yiiksekogretim Diizeyinde: Tirkiye’deki c¢esitli {iniversitelerde “Turizm
Isletmeciligi ve Otelcilik” ad1 atinda ve egitim siireleri drt y1l olan yiiksekokullar oldugu
gibi, yine liniversitelere bagl ve egitim siireleri iki y1l olan baz1 meslek yiiksekokullarinda

da turizm béliimleri mevcuttur.®!
Onlisans Diizeyinde Turizm Egitimi

YOK kanununa gére Onlisans 6gretimi, ortadgretime dayali en az 4 yariyillik bir
programi kapsamaktadir. Ayrica programlarin bazilarinda bu 4 yariyila ilave olarak 2
yartyll zorunlu yabanci dil egitimi verilmektedir. Onlisans egitiminin amaci, belirli
mesleklere yonelik ara insan giicli yetistirmektir. YOK’te onlisans diizeyinde turizm
egitimi 1970’li yillarin ortasinda baslamustir. Bu egitim Turizm Isletmeciligi ismiyle
gerceklestirilmistir.” Bu programlar turizm ve otel isletmeciligi turizm ve seyahat
isletmeciligi ve turist rehberligi boliimlerinden olugmaktadir. Gergekte dnlisans diizeyinde
verilen turizm egitiminin amaci, dgrencilere bilgi ve beceri bilesenini vererek onlara
turizm sektoriinde caligan ara kademe elemanlarin sahip olmalar1 gereken nitelikleri

kazandirmaktir.®’
Lisans Diizeyinde Turizm Egitimi

Lisans Ogretimi, ortadgretime dayali olarak en az 8 yariyillikk bir programi
kapsamaktadir. Ayrica programlarin bazilarinda bu 8 yariyila ilave olarak 2 yariyil
zorunlu yabanci dil egitimi verilmektedir. YOK ’te lisans egitimi 1965-66 6gretim yilindan
itibaren baglamistir. Bu egitimin amaci 6zellikle orta dereceli ticaret ve turizm meslek
liselerine 6gretmen yetistirmektir. Baglangigta 3 y1l olan 6gretim siiresi 1967-68 yilindan
itibaren 4 yillik olmustur. Bu tip bir egitimin amaci turizm sektoriindeki baslangic diizey

yoneticileri yetistirmektir.** Bunun yani sira bilim insan1 yetistirmektir.

61 Akat O., (2000) Pazarlama Agirlikli Turizm Isletmeciligi, Ekin Yayinevi, Bursa, s. 155.

52 Unliiénen, K. ve Boylu, Y. (2005) “Tiirkiye’de Yiiksekogretim Diizeyinde turizm Egitimindeki Gelismelerin
Degerlendirilmesi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, ¢ 3, s. 11-32.

8 Rutter, D. (1991) “Catering Education and Training in France and Britain: Some Implications For
Productivity”, Tourism Management, pp 356-360.

% Pauze, E.F. (1993) “Time For A New Mission In Hospitality Education”, Hospitality Tourism Educators, Vol
5,NO 3, pp 61-62.
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Ortadgretim, Onlisans ve lisans diizeylerinde verilen egitim programlarinda teorik

egitimin yan1 sira kisa siireli pratik egitimler de verilmektedir.®
Yiiksek Lisans Diizeyinde Turizm Egitimi

Programin amaci, Tiirkiye ve diinyanin 6nde gelen turizm isletmelerinde galisabilecek
turizm uzmanlarini yetistirmek ve is hayatina kazandirmaktir. Yiksek lisans egritimi en az

3 yar1 yillik dénemi kapsamaktadir.
Doktora Diizeyinde Turizm Egitimi

Turizm disiplinine akademik basart icin arastirma yapmak ve problem ¢ozmek,
Ogretim ve iletisim yeteneklerini gelistirerek akademik olarak en yiiksek standartlarda
bilgiyle donanmak ve bu yolla sektoriin gelismesine bilimsel olarak katki saglamak

amactyla verilen turizm egitimidir.

Doktora diizeyinde verilen turizm egitiminin siiresi 4 yil olup, doktora yapan kisi
yiiksek diizeyde yoOnetici ya da bu dalda egitim vermekte olan {iniversitelerde {invanh

olarak &gretim elemani olarak gorev yapabilmektedir.®®

b) Ortadgretim Diizeyinde: Milli Egitim Bakanligina bagli, bir kismu dort yillik
Anadolu Lisesi niteliginde olan “Otelcilik ve Turizm Meslek Liseleri”, dgrencilere,

ortaokul sonrasi turizm egitimi vermektedir.®’

Tiirkiye uzun siiredir isgiicliniin niteligini yiikseltmek ve ekonominin tiim
sektorlerinde istihdam imkanlarini artirabilmek i¢in mesleki egitim sistemini gelistirmeye
calismaktadir. Bu ¢aba, Tiirkiye'nin diinyanin 6nde gelen ekonomileri arasinda rekabet

edebilirligi ve Avrupa Birligi’ne giris baglaminda daha da anlamli hale gelmektedir.

Tiirkiye'nin bu alandaki c¢abalarmi desteklemek amaciyla 1999 AB Helsinki
Zirvesi'nde Tiirkiye'nin MEDA fonlarindan yararlandirilmas: kararlastirilmistir. Bunun
sonucunda Tiirkiye, ekonomisinin isgiicii ihtiyaciyla, mesleki ve teknik okullarinin
ciktilar1 arasindaki boslugu kapatabilmek amaciyla bazi proje fikirleri gelistirmistir. Bu
yondeki ilk adim olarak, 4 Temmuz 2000 tarihinde, Tiirkiye Cumhuriyeti Hiikiimeti ile

Avrupa Birligi arasinda Tiirkiye'deki Mesleki Egitim ve Ogretim Sisteminin

65 Cetin, S. (1995) “Tourism Education In Turkey”, An Encyclopedia Of International Tourism, Tourism Trends
In Western Europe, Paris, pp 219-222.

5 Demirkol, S. ve Pelit, E. (2002) “Tiirkiye’deki Turizm Egitim Sistemi ve Avrupa Birligi Siirecinde Olasi
Gelismeler”, Gazi Universitesi Ticaret Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1 2, Ankara, ss. 125-146.

7 Akat O., a.g.e., s. 155.
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Giiclendirilmesi ~ Projesinin ~ (MEGEP) anlagmasi (DG1A-D/MEDTQ/04-98)

imzalanmistir.

Projenin Teknik Yardim Ekibi 30 Eyliil 2002 tarihinde ¢aligmalarma baslamistir.
MEGEP'in siiresi bes yildir; ilk alt1 ay1 baslangic donemi, geri kalan 4,5 yillik siire ise
uygulama donemi olarak ayrilmistir. Projenin toplam biit¢esi 58,2 milyon eurodur; bunun
51 milyon euroluk kismi AB tarafindan saglanan hibe, geri kalan 7,2 milyon euroluk

kismu ise Tiirkiye Cumhuriyeti Hiikiimeti'nin yerel katkisidir.®

MEB’e bagli toplam 88 adet turizm egitimi veren okul bulunmaktadir.

¢) Kurslar Diizeyinde: Cesitli resmi ya da 6zel kuruluglar, turizm konusunda personel
yetistirebilmek amaciyla, genellikle bir yildan az siireli ve kurs adi altinda egitim

programlar diizenlemektedirler.®

Bu kurslardan bazilarini sdyle 6zetleyebiliriz:

. Kiiltiir ve Turizm Bakanhgi - Profesyonel Turist Rehberligi Kurslari

18 yasini doldurmus T.C. vatandaslarindan en az iki yillik yiiksek okulu mezunu olan
adaylar Bakanlik¢a ilan edilen diger hususlari da igeren belgelerini tamamlayarak,
miiracaat formunu doldurarak sinav agilan i1 Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigiinden miiracaat

ederler.

Adaylar once genel kiiltiir- yazili/sozli- yabanci dil — miilakat seklindeki se¢gme
sinavlarina alinirlar. Basarili olan adaylar belirlenen 7 ay siireli kursa tabi tutulurlar. Kurs
sonunda 36 giinliik tatbikat gezisini de tamamlayan adaylar genel kiiltiir- yazili sozlii
yabanct dil bitirme imtihanlarina alinirlar. Bu smavlar da basarili olanlara RKK

(Profesyonel Turist Rehberligi Kimlik Kart1) diizenlenir.

Universitelerin rehberlik bdliimiinden mezun olanlar Tiirkiye turunu tamamlamis
KPDS den en az (C) diizeyinde belge getirdiklerinde veya Bakanlik¢a agilan yabanc dil

sinavlarinda basarili olmalar halinde rehberlik belgesi almaya hak kazanirlar”™® .

68

www.megep.meb.gov.tr, erisim tarihi: 18.04.2007

% Akat O., a.g.e., s. 155.
0 www.kultur.gov.tr, erisim tarihi: 18.04.2007
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2005 yilinda yapilan Profesyonel Turist Rehberi Profili arastirmasina gore rehberlerin
1. siradaki dil tercihlerinde Ingilizce, Fansizca ve Almanca dilleri gelmektedir. 2 ve 3.
siradaki dil tercihleri de ¢ok degisiklik gdstermemekle beraber, siralamalarda farkliliklar
bulunmaktadir. Bu farkliligin nedeni de Tiirkiye’ye gelen turistlerin milliyetlerinin yillar
itibariyle degismis olmas1 olabilir. Ornegin 2001 yilinda Aktas ve digerlerinin yaptig
calismaya gore Antalya iline gelen turistlerin  %56,3’linli  Alman turistler
olusturmaktadir.”' Buna bagl olarak da rehberlerin dil tercih siralar1 degismektedir.
Dérdiincii ve besinci dil olarak ise Bulgar, Ermeni, Fransiz, Ibrani, Ingiliz, Japon,
Portekiz, Sirp ve Bosnak dillerinin yazili oldugu tespit edilmistir. Ankete katilan
rehberlerin RKK’larinin % 81.2’sinde (n=1843) bir dil, % 16.2’sinde (n=368) iki dil, %
2.1’inde (n=49) {i¢ dil, % 0.3’linde (n=9) dort dil ve % 0.08’inde (n=2) bes dil

yazmaktadir.”?

. TUREM (Turizm Egitim Merkezi)

Turizm sektoriine nitelikli ara elemanlar yetistirmek iizere Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1
tarafindan kurulan Turizm Egitim Merkezleridir. TUREM’lerde, turizm isletmelerinde

calismak isteyen genglere yonelik;
1)“Is Garantili” ve “Ucretsiz”

2)“Turizm Isletmelerine Personel Yetistirme Temel Egitim Kurslari” adi altinda

mesleki turizm egitimi programlar diizenlenmektedir.”

. Acikogretim Fakiiltesi

Uzaktan egitim, "Ogrencinin iletisim teknolojilerinden yararlanarak Ogrenmesini
saglayan" c¢agdas bir uygulamadir. Gelismis ya da gelismekte olan pek cok iilkede
uygulanmakta olan uzaktan 6gretim yoluyla, her yas her gelir ya da her meslek grubundan
insanin, iretkenliklerini yitirmeden, Ogrenimlerini kendi hiz ve kapasitelerine gore
ayarlayarak, egitimlerini stirdiirdiikleri bir sistemdir. Farkli mekanlardaki 6grenci, 6gretim

eleman1 ve egitim araclarini iletisim teknolojileri ile bir araya getiren egitim modellerini

"' Aktas A. vd (2003), Tourist Profile Research: Antalya Region Example 20017, Tourism Review, Vol.58,
No.1.

2 Yildiz, S. (2006), “Profesyonel Turist Rehberi Profili”’, Rehber Diinyasi, Y1l 2006, Say1 38, Temmuz, s.84-87.
7 www.turizm.gov.tr, erisim tarihi: 18.04.2007.
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kapsayan uzaktan egitim, ¢agin teknolojisinden yararlanilmasini saglayan bir egitim

felsefesidir.

Anadolu Universitesi Uzaktan Egitim Sistemi, iilkemizde ¢agdas anlamda uzaktan

egitim modeli ile yiiksekdgretim yapan ilk kurumdur.

Bu program, otelcilik ve yiyecek igcecek endiistrisinde ¢alisacak ara eleman
yetistirmeyi amaglamaktadir. Programda genel turizm bilgisiyle, turizm acentaciligiyla,
otel isletmeciligiyle, konaklama ve yiyecek-icecek hizmetleriyle ilgili dersler yer

almaktadir.

Bu boliimde okutulan dersler yilliktir ve boliimiin 6grenim siiresi 2 yildir. Agikdgretim
Sistemine gore Ogretim yapan fakiiltelerin 68rencileri, yilda {ic kez oturumlu olarak
sinavlara katilmaktadirlar. Ara, yil sonu ve biitiinleme sinavi olarak gerceklestirilen bu

siavlara 6grenciler bagli olduklar1 biironun bulundugu ilde katilirlar.

Béliimden mezun olan dgrenciler, "Meslek Yiiksekokullar1 ve Agikdgretim Onlisans
Programlari Mezunlarmin Lisans Ogrenimine Devamlar1 Hakkinda Yonetmelik"
hiikimleri uyarinca 6rgiin veya Acikdgretim Sistemi ile 6grenim yapan programlara dikey

gegis yapma olanagina sahiptir. *

1.6.EGITIM IHTiYAC ANALIiZi VE KULLANILAN YONTEMLER

Basarili bir egitim programinin tasarlanmasi ve gelistirilmesinde yapilacak ilk is,
egitilecek insan grubunu ve bunlarin ne tiir bir egitime ihtiyaci oldugunu belirlemektir.
Egitim ihtiyacinin saptanmasi, isletme i¢indeki gerekli hizmetlerin yerine getirilmesinde
egitime duyulan ihtiyacin belirlenip, ortaya konulmasi calismalaridir. Egitim ihtiyaci,
bireyin herhangi bir konuda halen sahip oldugu yeterliliklere sahip olmasi gereken

davranislar arasindaki farka dayali olarak belirlenmektedir.”

Egitim ihtiya¢ analizinin amaci, c¢aliganlarin gergekten ihtiyag duydugu egitim
basliklarin1 ve bu egitimlerin igeriklerini belirlemektir. Egitim ihtiya¢ analizi, kullanilan

farkli yontemler ile gerekli olan bilginin toplanmasina yardime1 olmaktadir. Hangi yontem

" www.aof.anadolu.edu.tr, erisim tarihi: 18.04.2007.
7 Kalkandelen H., (1979) Hizmet i¢i Egitim El Kitab1, Ajans Tiirk Matbaacilik, s. 71.
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kullanilirsa kullanilsin elde elden bilgiler, organizasyonun performansini artirict1 yonde

yapilacak ¢alismalar1 ve verilecek egitimleri netlestirmektedir. ™

Isletme personelinin egitim ihtiyaglar1 bir isletmeden diger isletmeye gore degismekte
ve farklilik gostermektedir. Bu konuda isletmenin biiytikligii, biinyesi, organizasyonu ve
personelin niteligi gibi faktorler rol oynamaktadir. Egitim programlarinin kisa ve uzun
donemlerde, etkin ve rantabl olabilmesi i¢in bu programlarin isletme personelinin bu

alandaki ihtiyaclarma cevap verecek sekilde diizenlenmis olmasi gerekmektedir.”’

Egitim ihtiyac¢ analizi etkin bir yetkinlik ve performans sistemiyle desteklenmeyince
sonuclar anket degerlemesinden oteye gidememekte ve egitim biitceleri kisitli oldugu i¢in
de sirketler baz1 durumlarda kalite - fiyat iliskisinde fiyati tercih edebilmektedirler. Egitim
ihtiya¢ analizi kariyer planlamasi ve performans sistemi odakli yapildiginda egitimin
gercek geri doniisiinii hesaplamak daha kolaydir. Onemli olan kisa donemli karlilik degil

sirketteki uzun dénemli istikrarli karhlig1 saglamaktir.”®

Genel anlamda egitim ihtiya¢ analizi siirecine yukaridan asagiya dogru inen bes

basamakli bir stratejik model egliginde bakilmalidir;

MISYON / STRATEJI

-

HEDEFLER

-

KURUM KULTURU

-

YAPI VE SUREC

-

BiREYSEL BiLGIi, BECERI, TAVIR
Sekil 1.24 Egitim Ihtiya¢ Analizi Siireci

Kaynak: Aydin M.N. ve Reynolds R.J., (1999) “Egitim Sonuglarmin Is Yansimasi ve Olgiim Teknikleri”,

Human Resources II. Egitimciler Zirvesi, 16 Haziran, s. 3.

76 Subagilar B., (2002) “Egitimle Deger Yaratmanm ilk Adimi: Egitim ihtiyag Analizi”, Diisiinceden Sonuca
Insan Kaynaklar1, Der. Tahiroglu F., s.261.

" Yalgn S., a.g.e., s. 83.

8 www.kariyerakademi.net, erisim tarihi: 22.09.2005.
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Egitim ihtiyaci iki durumda s6z konusu olabilir:

e Mevcut islerin yapilmasinda goriilen yetersizlikler veya performans diisiisii nedeniyle
elemanlarin bilgi, beceri ve davranislarinda gelistirme ihtiyaci dogabilir. Ornegin is
kazalarindaki artig veya kalite sorunlarinin yaganmasi gibi,

e Isletmenin yatirimlari ve gelisimi dogrultusunda mevcut elemanlarin gelecekteki yeni
islere hazirlanmas1 gerekebilir. Ornegin, otomasyona gegis veya yeni makinelerin

alims1 nedeniyle elemanlarin egitimi gibidir. "

Ekonomik, sosyal, teknolojik ve yonetimsel degisiklikler tiim organizasyonlarin hedef
ve stratejilerini Oonemli derecede etkilemektedir. Bu tiir degisimler, isgdrenlerin
yeteneklerini giincellemelerini veya yeni yetenekler edinmelerini gerektirmektedir. Bu
gereksinimler dogrultusunda, isletme hedeflerine wulagsmak i¢in gerekli egitim
faaliyetlerinin sistematik analizini yapmaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Genellikle kullanilan

metotlar su sekilde incelenebilir:™

1.6.1. Egitim Ihtiyac¢ Bildirim Formu

Elemanlarin gercek egitim ihtiyaclarinin saptanmasinda en iyi degerlemeyi yapacak
kisiler onlarin iistleridir. Belirli zaman dilimlerinde {ist astin1 yakindan izler, onun bagarili
ve basarisiz yonlerini gézlemler ve yetersiz gordiigii yonlerini egitim birimine bir rapor ya

da egitim ihtiyac bildirim formu doldurarak iletir.

Bu form ilgili bolim tarafindan onaylanip insan kaynaklar1 egitim birimine iletilir.

Boylelikle egitim planlamasi yapilirken bu bilgi ve belgelerden yararlamlmus olur.®’

1.6.2. Goriisme Yontemi

Calisanlar ya da yoneticiler ile yapilan goriismeler, egitim ihtiyaglar1 konusunda kritik
noktalarin ortaya ¢ikarilmasini saglayan bir yontemdir. Gorligmelerin yiiriitiilmesinde hem

siirenin etkin kullanimi hem de uygun detayda bilgi edinilmesi i¢in deneyimli

7 Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.116.

% Giizel T. (2005) “Egitim ve Gelisme”, Derleyen: Demir C., Konaklama Isletmelerinde insan Kaynaklart
Yonetimi: Tlkeler ve Uygulamalar, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, s. 113.

81 Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.116.
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goriismecilere ihtiya¢c duyulmaktadir. Cok detayli bilgi saglasa da birebir goriismeler

. . .. . . . 8
maliyeti en yliksek olan ve uzun zaman alan analiz yontemlerdendir.

Egitim biriminden yetkili kisiler diger bolim yoneticileriyle ayri ayr1 goriiserek o
boliimde ¢alisan personelin hangi konularda egitim ihtiyacina sahip olduklarini saptarlar.
Bu goriisme birebir olacagi gibi ilgili bolim yoneticileriyle egitim birimi yetkililerinin
yapacagi bir toplant1 seklinde de gerceklestirilebilir. Burada egitime katilmasi 6nerilen

kisiler ve konular birlikte saptanir.®

Goriisgme yonteminin ii¢ ¢esidi bulunmaktadir. Bunlar bireysel goriismeler, grup
gorlismeleri ve analiz edilecek isle ilgili yoneticilerle yapilan goriismelerdir. Hangi
goriisme tipi kullanilirsa kullanilsin, 6nemli olan goériismeye katilanlarin gorismeyi dogru
algilayabilmeleridir. Goriismelerde kolay anlasilir bir anlatimla konusulup, katilimcinin
adi, soyadi, goriigmenin amaci ve goriisiilen kisinin nasil sec¢ildigine iliskin bilgiler rapor

haline getirilmelidir. Goriisme sonunda elde edilen bilgiler gozden gegirilmelidir.™

1.6.3. Gozlem Yontemi

Gozlem yontemi, isbasindaki calisanlarin bir uzman tarafindan gdzlemlenmesi
yontemidir. Gozlem yolu ile bireyin bilgisi, becerisi ve tutumu incelenebilir. Gézlemci,
egitime katilacaklarin gorev basindaki calismalarini, neler yapmalari gerektigini, is

sartlarini ve 6nemli olaylar1 not almaktadir.®

Gozlem yaparken, is basarmada meydana gelen eksikliklerin hangi bilgi, beceri, tutum
ve davranis eksikliginden kaynaklandiginin belirlenmesine dikkat edilmelidir. Gézlem
faaliyetleri, haberli ya da habersiz gozlem olarak iki sekilde gerceklestirilebilir. Gozlem
faaliyetine baglamadan o6nce gozlem plani yapilmali ve gozlem formu hazirlanmalidir.
Gozlem yapacak olan kisi, gdzleyecegi ise iliskin temel bilgilere sahip olmalidir. Isi yapan
kisinin tutum ve davraniglar1 dikkate alinmalidir. Gozlem yapildiktan sonra zaman

gecirilmeden bilgiler kayda gecirilmelidir.™

82 Subagilar B., a.g.e., 8.263.

% Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.119.

8 Can H. vd (2001) Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yénetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, s. 198.
% AkyiizN., a.g.e., s. 19.

8 Can H. vd., a.g.e., s. 198.
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1.6.4. Egitim Cizelgesi Teknigi

Egitim ¢izelgesi tekniginde, yapilan is ile isi yapacak isgoren 6zelliklerinin bir arada
degerlendirilmesi amaglanir. Bu ¢izelgenin diizenlenmesinde her is ve isgoren Sekil 3’te

yer alan simgeler kullanilir.®’

Isi bilmiyor ve . Eleman isin. Eleman igin
egitim gerekmez % 25’ini biliyor % 50’sini biliyor
Eleman isin Eleman igin Isi hig bilmiyor.
% 75’ini biliyor tamamini biliyor Egitim zorunludur.

Sekil 1.5 Egitim Cizelgesi
Kaynak: Sabuncuoglu Z., (2000) insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, s.118.

1.6.5. Karsilastirmah Performans Degerleme Yontemi

Performans degerlemelerinde, calisanlarin sahip oldugu yetkinlik ve teknik bilgi
seviyesi ile sirketin calisanlarindan bekledigi yetkinlik ve teknik bilgi seviyesi
karsilastirilmakta ve aradaki farkin belirlenmesi saglanmaktadir. Belirlenen performans
farkinin giderilmesi i¢in ilgili yetkinliklerin ve teknik bilgilerin gelistirilmesine yonelik
olarak ¢alisanlarin bireysel olarak egitim ihtiyaglar1 belirlenmekte, ¢alisan bazinda
belirlenen egitim ihtiyaclar birlestirilerek grup ya da sirket bazinda egitim ihtiyaglari
ortaya konmaktadir. Insan kaynaklar1 boliimii, performans farkinin sebeplerini arastirmak
ve detayli bilgi elde etmek icin ¢alisanlar ve yoneticiler ile goriismeler yaparak, egitim
ihtiyac analizine ek bilgi saglayabilmektedir. Performans degerleme sonuclarmin kisi,
grup ya da tiim ¢alisanlar bazinda analiz edilmesi ile hedeflenen yetkinlik diizeyinden

sapmalar farkli gruplar bazinda agikca ortaya konulabilmekte ve diizenlenmesi gereken

%7 Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.118.



39

egitimler i¢in detayli bilgi saglanabilmektedir. Bu sekilde belirli boliimlere ya da belirli

pozisyonlara verilecek egitimler tanimlanabilmektedir.®®

Yonetici tarafindan astlarin degerlemeleri karsilagtirmali olarak yapilmakta ve elde

edilen sonuglar tablo halinde egitim birimine aktarilmaktadir.®

Arthur Andersen Danismanlik Sirketi tarafindan yapilan “2001°e Dogru Insan
Kaynaklar1 Arastirmasi”nin sonuglarinda belirtildigi gibi sirketlerin % 20,5°1 egitim
ihtiya¢c analizini performans degerleme yontemi ile belirlemektedirler. Arastirma
Tiirkiye’de faaliyette bulunan isletmeler arasinda IK fonksiyonlarini ayrintili bigimde
incelemektedir. Arastirma kapsamma alinacak isletmelerin belirlenmesinde Istanbul
Sanayi Odas1 (ISO) ilk 750 sirket siralamas1 ve Arthur Andersen Danigmanlik Sirketi’nin
miisteri portfoyiinden yararlanilmistir. Anketler, IK miidiirlerine yapilmis ve 370 tanesi

cevaplanarak geri donmiistiir. *°

1.6.6. Miisteri Goriis ve Onerileri

Gilintimiizde yogunlasan rekabet kosullari, igletme ve miisteri arasinda kurulan olumlu
iliskileri iistiinliikk saglayict onemli bir faktor olarak ortaya c¢ikarmaktadir. Teknolojik
gelismeler ve diger uygulamalar ¢ok kisa siire igerisinde taklit edilebilmekte ve bu durum
rekabet {istiinliigiinii uzun dénemde koruyamamaktadir. Isletmelerin uzun ve zahmetli
ugraslart sonucunda olusturduklari miisteri iligkilerinin ise taklit edilmesi zordur. Bu
durum gelecekte rekabetin yogun bicimde miisteri iliskileri iizerinde olacagmin bir

gostergesi olarak kabul edilmektedir.”!

Miisterilere yakin olmak, onlarin irlin/hizmet/is iliskileri yonleriyle istek ve
beklentilerini anlamak ve karsilamak, onlari1 tatmin etmek uzun yillardan beri sirket
basaris1 ve pazarda kalabilmek i¢in kilit faktdr olarak goriilmekteydi. Fakat acimasiz
rekabet sartlarinda ve pazarin hizla degistigi giiniimiizde; rakip {riin ve hizmet
ozelliklerinin birbirlerine ¢ok benzemesi nedeni ile artik miisterileri mutlu etmek bile
sirketin biiyiimesi ve karlilig1 i¢in yeterli olamamaktadir. Bir kurulusun miisteri tatmin

diizeyleri yiiksek olmasina ragmen miisteri bagliliginin yeterince iyi olmadig goriilebilir.

8 Subagilar B., a.g.e., 8.263.

% Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., 5.120.

% Andersen A., (2000) 2001°e Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasi, Sabah Yaymcilik A.S., istanbul, s. 70.

' Oztirk Y. ve Seyhan K. (2005) “Konaklama Isletmelerinde Sunulan Hizmet Kalitesinin Arttirilmasinda
Isgéren Egitiminin Yeri ve Onemi”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1 1, s. 123.
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Bu durumda pazar pay1 kaybi, kar marjinda diisme ve aktiflerin karliliginda azalma da

yasanabilir.”*

Bir kurumun basarili olmasi, yalnizca {irtin kalitesi konusunda girdi temin edecek olan
dis miisteriler aracilig1 ile degil, aynm1 zamanda kurum iginde aksayan ydnlerin acilen
teshisini saglayacak i¢c miisteriler ile de gerceklesmektedir. TKY (Toplam Kalite
Yontemi)’nin en Onemli Ozellikleri arasinda miisteri ve g¢alisan memnuniyeti

gelmektedir.”

Miisteriden yazili ya da sozlii olarak alinan memnuniyetsizlik olarak tanimlanan
sikayeti yoOnetebilmek, sikayeti Ogrenir Ogrenmez ¢Ozlimlemeye ¢alismak, miisteri

bagliligi agisindan nem tasimaktadir. °*

Bu yontemde miisterilerin goriis ve Onerilerine yer verilmektedir. Miisterilerin
saptamis oldugu eksiklikler iizerinde yoneticiler calismalar yaparak ihtiya¢ duyulan

konular1 egitim programinin i¢ine almaktadirlar.

1.6.7. Anket Yontemi

Bu yontemde egitim uzmanlar1 tarafindan egitim ihtiyacinin saptanmasi igin
hazirlanan formlar ilgili bolim yoneticilerine iletilir ve yoneticiler tarafindan
doldurulduktan sonra egitim iinitesine geri verilir. Sonuglara gore bir egitim planlamasi

yapilmaktadir.”

Anketlerin hazirlanirken, amaca uygun sorular sorulmali ve anket uygulanacak kisiler
amaca uygun olarak secilmelidir. Anket sorulari anlagilir olmali ve belirsiz ifadeler

. .4 96
icermemelidir.

Arthur Andersen’in yaptig1 aragtirmanin sonuglarina gore sirketlerin % 38,51 anketler

araciligl ile egitim ihtiyaclarini belirleme yoluna gitmektedirler.”” Anketler, hem daha

2 Onoéz, E. (2003) “Miisteri Bagliligi ve Is Sonuglarina Etkileri”, 04.12.2003 tarihli Diinya Gazetesi Marmara
Sayfasi.

% www.kalder.org, erisim tarihi: 28.02.2007.

* Yiiksel A. ve Kiling U.K. (2003) “Konaklama Isletmelerinde Yetkilendirme ve Sikayet Sonrasi Miisteri
Davranislar1 Uzerine Etkileri”, Anatolia, Cilt 14, Say1 2, s. 108.

% Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.119.

% Can H. vd., a.g.e., s. 199.

7 Andersen A. a.ge.,s. 70.
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bliyiik kitleler ulasma imkani1 yaratmakta hem de daha kisa zamanda cevap alma sansi
tanimaktadir. Calisanlarin internet, intranet ya da e-posta yolu ile anketi doldurmasi
saglanabilecegi gibi, verilerin elektronik ortamda toplanmasi ile analiz siiresini kisaltmak

da miimkiin olmaktadir.”®

1.7.EGIiTiM BUTCESININ HAZIRLANMASI

Egitim biitcesi, egitim yoneticisine y1l i¢ine yapilmasi diislinlilen egitim harcamalar1
konusunda bilgi veren bir belge niteligindedir. Egitime ayrilan tutarin nereye
harcanacagini, c¢alisanlarin gelistirilecegi alanlar1 ve isletmenin Onceliklerini gosteren
biit¢e, isletmenin rekabet giiclinii artiracak, hedeflere uygunlugunu denetleyecektir. Bu
anlamda biitce egitime ayrilmis maddi kaynaklarin yeterliligi ve egitim planinda
bulunmasi gereken maliyet kalemleri hakkinda bilgi veren ve egitimin ekonomik agidan

degerlendirilmesini saglayan bir konumdadir.”’

Personel egitimi biitcesi, isletmede belirli bir dénemde personel egitimiyle ilgili
yapilacak harcamalar1 belirlemek ve bu harcamalarla ilgili kaynaklar1 saglamak amaciyla
yapilmaktadir. Egitim biitcesi icin genellikle bir yillik bir donem esas alinmaktadir. Bir
yillik donem harcamalarinin kontroliinii saglamak amaciyla birka¢ aylik veya haftalik
harcamalar bi¢iminde siniflama yapilabilir Personel egitim faaliyetleri yilin belirli
aylarinda veya donemlerinde yapilmasi halinde personel egitimi ile ilgili harcamalar da

belirli aylarda yogunlasabilir.'®

Egitim i¢in diizenlenen fonksiyonel biitgelerin disinda ayrica belirli projeleri
gerceklestirmek igin &zel biitgeler hazirlanabilir. Ornegin, bir isletme belirli sayida
elemani bir egitim kurulusu tarafindan diizenlenen 6zel bir egitim programina gondermek

istediginde bununla ilgili biiteyi hazirlamak durumundadir.'®!

% Subagilar B., a.g.e., s.264.

% Akincioglu N., (2005) Orgiitlerde Egitim Programlarimin Maliyet Etkililik Agisindan Degerlendirilmesi:
TCMB I¢in Bir Roi Modeli Uygulamasi, Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi, Insan Kaynaklari Genel
Miidiirligii, Basilmamis Uzmanlik Yeterlilik Tezi, Ankara, s. 37.

1% Cengizhan S. ve Ersun O., a.g.e., s. 731-751.

1% Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.124.
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1.7.1. Egitim Biitcesi Hazirlama Asamalar

Egitim biitcesi, bazi donemlerde gecmis yil egitim Odeneklerine belirli artiglar
ongoriilerek tahmin edilse de, genellikle her bir program icin yapilan ayrintili maliyet
hesaplariyla olusturulmaktadir. Biitge calismalar1 sirasinda program maliyetlerine iliskin
veriler, basit, anlasilir ve karsilastirilabilir bir sekilde raporlastirilarak {iist yonetime
sunulmalidir. Gelecekte yapilmasi hedeflenen egitim programlarinin maliyet tahminleri ile
bunlar karsilayacak gelirler gesitli biitce yontemleri kullamlarak diizenlenmektedir.'®*

Bunlar:

Program biitce yontemi, biitce ile ilgili kararlarin girdi kalemleri yerine, amaglar fayda
veya egitim basaris1 gibi sonuglara dayanmasini, toplam finansman maliyeti ile iliski
kurumasini, uygulama sonuglarimin degerlendirilmesini saglamaktadir. Odeneklerle egitim

programlari arasinda siki bir maliyet iligkisi kurulmaktadir.

Performans biitce yonetimi, egitim biitgesini olusturan programlarin genel hedefleriyle

siirlt genel bir maliyet etkililik analizini icermektedir.

Stfir tabanl biit¢e yonetimi, isletmenin uzun donemli hedefleriyle iligkili olarak her yil
tim programlarin yeniden gbdzden gecirilmesini, programlarin Onemine gore

.. .. o 1
derecelendirilmesini saglamaktadir.'®?

Egitim biit¢esi hazirlanirken g6z Oniinde bulundurulmasi gereken konular soyle

siralanabilir;

e Biitce donemi iginde gergeklestirilmesi diisliniilen egitim programlarmin maliyetleri
ayr1 ayri ¢ikarilmali,

e Programlara katilacaklar1 sayisi, gidis-gelis yolluk {cretleri, egitime katilma
maliyetleri hesaplanmali,

e Egitim isletme icinde yapilacaksa, gerekli egitim araglarinin igletmeye maliyeti

¢ikarilmali,

102 Akincioglu N., a.g.e., s. 38.
13 Can H.,a.ge., s.222.
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e Egitim i¢in gerekli personel iicretleri, kira, telefon, malzeme gibi gider kalemleri
tahmini olarak belirlenmeli,

e Egitimle ilgili dnceden tahmin edilmeyen harcamalar i¢in belirli bir fon ayrilmalidir.

Biit¢enin gelir ve gider kalemleri tahmini olarak ¢ikarildiktan sonra egitim departmani
tarafindan genel miidiirliige sunulur. Bu biitce genel miidiir ya da egitim kurulu tarafindan

onaylandiktan sonra uygulamaya gegilmektedir.'™
1.7.2. Egitim Biit¢elerinin Pay1

Bugiin icin egitim konusuna en yiiksek blitceyi ayiran gelismis {iilkelerde turizm

egitimi de bu paydan oldukea yiiksek bir oranda yararlanmaktadir.'®

Her ne kadar biiyiik biitceler biiyiik sonuglar1 ya da calisanin basarisini garanti etmese
de gelisen isletmelerde genelde harcamalarin % 3 ile % 6’lik bolimil egitime
ayrilmaktadir. Egitim birimleri, uygulamalara, harcama biiyiikliigiine, ihtiyaca, kosullara
ve kaliteye gore biit¢elerdeki bu artis1 ve biitgelerin gii¢lendirilmesini 6ngérmelidir. Bu
ongoriilerin hayata gegirilmesinde, insan kaynaklar1 yonetiminin egitime bakis agis1 veya

list yOnetimin egitim stratejisini desteklemesi belirleyici olmaktadir.

Ekonomik kosullarin iyi oldugu donemler, isletmelerin biliyiime egilimi gosterdigi ve
egitim teknolojisine yatirim i¢in uygun olduklar1 dénemlerdir. Bu dénemlerde ise yeni
baslayan personelin oryantasyon egitimleri ve kari artirmaya doniik meslek egitimleri
devam etmekte, kaliteli personele sahip olmak i¢in egitim biitceleri artirilmaktadir.
Ekonominin kotii oldugu donemlerde ise kar1 ve verimliligi artiran egitimler haricinde,
kaynaklar bagka alanlara aktarilmaktadir. Uretimin azalmasi, isgiicii ve parasal
kaynaklarin egitime kanalize edilebilmesi nedeniyle bazi isletmeler ise durgunluk

dénemlerinde personelin becerilerini artirict egitimlere agirhik verebilmektedir. '

1% Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.124.

19 Yerlikaya A., (1992) “Turizm Bilinglenmesinde Egitimin Rolii”, Turizm Egitim Konferans-Workshop, 9-11
Aralik, Ankara, s. 441.

1% Akincioglu N., a.g.e., s. 39-40.
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1.8.EGITIMIN UYGULANMASI

Egitim, isgbren performansini gelistirmeye yonelik bir siiregtir. Hizmet isletmelerinde,
isgorenin kendi kisisel amaglar1 ile es zamanli olarak orgiitsel amaglar1 da tanimasi ve
O0grenmesi amaglanmaktadir. Her gecen giin degisen piyasa sartlar1 ve kaliteli hizmet
talebi, yonetimin her seviyesinde insan unsurunun yogun oldugu hizmet isletmelerinde,
hizmet {iretim faaliyetlerinde bir takim uygulama degisikliklerini zorunlu kilmaktadir.
Glintimiizde, kaliteli hizmet siirecinin olusturulmasi, iggéren verimliliginin arttirilmasi ve
bunlara bagl olarak miisteri memnuniyetinin saglanmasi i¢in isletmelerin iyi planlanmis

egitim programlarini uygulamalari zorunlu hale gelmistir.'®’

Kuruma yeni dahil olan veya aligmakta olan iggorenlere gerekli yeterliklerin
kazandirilmasi, kurum ve birey yararina olumlu sonuglar vermektedir. Yeterlilik, bireye
belirli bir rolii oynayabilme giiciinii kazandiran 6zelliklerin varligidir. Yeterli olmak,
belirli istemleri karsilayabilmek icin gerekli olan bilgi, beceri ve tutumlari kazanmis
olmaktir.  Calisanlarin  yeterlikleri  ise  ancak  egitim  programlar1 ile

gerceklesebilmektedir.'®®

Iyi hazirlanmig bir egitim programmin uygulanmaya konmasinda gerek isletme
acisindan ve gerekse isletmede calisan isgdrenler agisindan biiyiik yararlar vardir. Egitim
faaliyetlerinin yogun bir sekilde diizenlendigi isletmeler egitim imkani bulamayan kigiler

icin bir nevi okul gorevi gérmektedir.'®

Isgoren egitiminde uygulanan ydntemler dénem ve nitelik bakimmdan isletmeden
isletmeye farkliliklar gostermektedir. Egitim yoOntemleri sistematik analiz kolayligi
bakimindan isbasi ve isdis1 egitim yontemleri olarak iki grupta incelenmektedir. Turizm

isletmelerinde daha ¢ok isbast egitim yontemlerin uygulandig bilinmektedir.''°

Egitim planlarinda belirlenen ¢ergevede ongdriilen isbasi ve isdist egitim programlari
donem icinde uygulamaya konulmaktadir. Uygulama asamasinda hangi tiir egitim

yonteminin uygulanacagi cesitli faktorler géz onilinde tutularak saptanir. Bu faktorler,

197 Giizel T, a.g.e.,s. 99.

1% pehlivan 1., (1992) “Is Analizi ve Egitim Programun Hazirlanmas1”, Turizm Egitim Konferans-Workshop, 9-11
Aralik, Ankara, s. 199.

199 Ertiirk M., (2000) isletme Biliminin Temel ilkeleri, Beta Basin Yayin A.S., istanbul, s. 290.

"% Aktas A., (2002) Turizm Isletmecigi ve Yonetimi, Azim Matbaa, Antalya, s. 176.
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egitime katilacaklarin diizeyi, sayisi, egitim i¢in ayrilan zaman, biitce, egitimin kimler

tarafindan verilecegi gibi unsurlardan olusmaktadir.'"!

1.8.1. isbasi Egitim Yontemleri

Kabul edilebilir bir is performansini saglayacak ©nemli beceriler konusunda
calisanlarin egitimi i¢in en gerekli, en yaygin ve en cok kabul goren yontem; isbasi
egitimidir. Isbas1 egitimi, ydnetsel gelisim programlarinda oldugu gibi, yar1 beceri, beceri
ve denetim gerektirmeyen teknik islerde de uygulanabilmektedir. Isbasi egitimi kisaca
calisirken egitmektir. Is yerinde veya yakin bir yerde is devam ederken veya kisa siirelerle

egitim verilmektedir.'"?

Isletmelerde isbas1 egitim uygulamasi, isgdrenin yaptig1 isi birakmaksizin “caligirken
egitilmesi” ilkesine dayanmaktadir. Isgdreni isbasinda yetistirmenin olumlu ydnleri
oldugu kadar olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Egitime ayrilacak siirenin bulunmayist
ve iistlerin egitim konusundaki yetersizlikleri buna &rnek verilebilir. Isbasi egitim
yontemleri egitimi alan kisiye bagli olarak da amacindan sapabilmektedir. Egitimin
uygulanmasinda astlar, yoneticilerden daha fazla bilgili olduklarim1 gdstermeye
kalkigabilirler bunun sonucunda da {istleri ile catisabilir ve istenmeyen sonuglara yol

acabilirler.'"

Isbas1 egitimin hedefleri su sekilde belirtilebilir:

e Isgodrenlerin ise iliskin bilgi, beceri ve tutumlarim degistirmek,
e Ise alma siirecini gelistirmek,

e Isgorenlerin isletmeye bagliliklarini artirmak,

e Isletmenin gevredeki imajin1 giiglendirmek,

e Arag-gerec kullanimindaki zarar-ziyani azaltmak,

e s kazalarini azaltmak,

e Isgiicii devrini azaltmak,

e Ise devamsizlig1 azaltmak,

" Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s.124.
"2 Lee S.C., (1992) “isbas1 Egitim”, Turizm Egitim Konferans-Workshop, 9-11 Aralik, Ankara, s. 139.
'3 Aldemir C. vd., a.g.e., s. 172.
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o isgorenlerin isletme ile uyumunu saglamaktir.'"*

Isbas1 egitimin faydalar1 da su sekilde dzetlenebilir:

e Isi yaparak 6grenmek en etkili ve en verimli sonuglar verir,

e Yoneticinin gozetiminde yiirlitildiigi i¢in egitime katilan kisi 6grenmek i¢in daha
ciddi caba gosterir,

e Ogrenme sirasinda hatalar yapilabilir, ancak her hata bir tecriibe kazandirr,

e Ogrenilenlerin hemen uygulanmasi1 8greneni motive eder,

e Egitim giderlerin en diisiik ve en ucuz oldugu yéntemdir.'"

Isbas1 egitimin sakincalari ise su sekilde dzetlenebilir:

e Isbasi egitimini veren isgdren, iyi ve gercek bir egitimci olmayabilir,

e Gergek calisma kosullar1 ve ydntemleri teknolojiye uygun olmayabilir. Isgdren bu
durumda c¢agdas teknolojik bilgileri almamais olur,

e Ogrenme asamalarinda biiyilk oranda hatali bozuk iiriin iiretilebilir, makine ve
donanim kayb1 olabilir,

e (alisma kosullari, olumlu bir egitim ortami olusturmayabilir,

e Apyrica, isbas1 egitimi, ¢cok sayida iggdrenin egitiminin ayni anda gerceklestirilmesi

icin uygun degildir.'"®

1.8.1.1.Yonetici Gozetiminde Egitim

Isbas1 egitim uygulamalarinda bu ydntem yaygin bicimde kullanilmaktadir. Bu yéntem
ile egitimde kisi, gilinliik gorevlerini yerine getirirken iistii tarafindan denetim altinda
tutulmaktadir. Kisiye, gorevini yerine getirirken karsilastigi giiclikkleri ¢ekinmeden
sorabilmesi bu yontemin belirgin 6zeligidir. Bu yontemde {iistiin rolii danigsmanliktir.
Ancak, iistlin bu roliiniin tiim sorunlar1 ¢éziilmeyecek bicime doniistiirmemesi ve asta yon

. 117
verecek sinirlart agmamasi gerekmektedir.

"4 Tetik S., (1992) « Turizm Isletmelerinde isbasi Egitim Programi ve Bir Otelde Uygulamasi”, Turizm Egitim
Konferans-Workshop, 9-11 Aralik, Ankara, s. 145.

15 Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.125. )

16 Ozgelik O. (1996) insan Kaynaklar1 Yénetimi, Anadolu Universitesi Yayinlari, Yayin No: 968, Eskisehir, s.
136.

"7 Aldemir C. vd., a.g.e., s. 173.
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Bu yontem maliyetinin diisiik olmasi1 ve uygulanmasinin kolay olmasi nedeniyle

yaygin olarak kullamilan en eski yontemlerden biridir.'"®

Bu teknik basit islerin Ogretilmesinde ¢ok etkili olmaktadir. Sik sik tekrarlanan
unsurlardan olusan bir isin kisa zamanda deneysel yontemle 6gretilmesi hem ¢ok kolay,
hem de isin O6grenimi isbasinda tamamen pratik yonde yapildigindan cok etkilidir.

Bununla beraber bu yontemle ilgili bazi elestiriler su sekilde ifade edilebilir:

e “Bilmek” ve “0gretmek” farkl seylerdir,
e Yonetici 6gretirken kendi isini aksatabilir,
e Yonetici astina dogru seyleri 6gretirken kendi yanliglarini da aktarabilir,

e Egitim sirasinda fire ve 1skartalar ya da is kazalar olusabilir.'"

1.8.1.2.Yetki Devri Yoluyla Egitim

Yoneticinin, igleri astlarina dagitma stireci olarak da tanimlanan yetki devri; islerin
astlara devredilmesi, bu isler icin gerekli yetkinin verilmesi ve gorevin tam olarak
yapilmasinda iiste karst sorumlulugun yaratilmasi olmak iizere {i¢ temel asamadan
olugmaktadir. Yetki devrinde yonetici kendisine ait yetkinin bir boliimiinii astlara
devretmektedir. Fakat bu devir ondan vazgegmek anlamina gelmemektedir. Temel yetkiler
yine {lstte olup, astlarin sahip oldugu sey, belli smirlar icinde hareket edebilme

ozgiirligidiir.'?

Yetki devri yoluyla kisiye “karar alma” hakki verilmektedir. Boylelikle isgdrenin
yetkisi oldugu zaman onu kullanabilme yetenegi gelistirilmek istenir. Astlarin vekalet
yolu ile de olsa iistlerin bulunmadiklar1 zamanlarda &nceliklerini belirlemesi ve karar
verebilmesi, uygulamaya gecebilmesi, 6nemli bir gelisme basamagini olusturmaktadir. Bu
egitim yoOnteminin uygulanmasiyla asta deneyim kazanmasi, isbirligi anlayisini
gelistirmesi, denetleme ve degerlendirme yeteneklerini artirabilmesi igin bir olanak

taninmaktadir. Bu yontem ile asttan, hastalik, tatil ve gorevle ilgili bir seyahat nedeniyle

8 Giizel T, a.g.e., s.99.

% Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., 5.126.

120 C6l G. (2006) “Personel Giiglendirme (Empowerment) Kavramimin Benzer Yonetim Kavramlar ile
Karsilastirilmas1”, Is-Gii¢ Endiistri iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt 6, Say1 2, s. 18.
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bosalan bir goérevde karar alma hakkin1 kullanmasi istenmektedir. Boylece ast, iistiin

roliinii oynamakla s6z konusu gérev yerine hazirlanmaya calismaktadir.'*!

Bu yontemin islemesi sadece yetki devrinin yapilmasiyla olast degildir. Demokratik
bir yapiya sahip olan bu yontemin egitsel yararina ulasabilmek ic¢in yoneticinin astiyla iyi

e e , . . 122
bir igbirligi kurmasi, ona giivenmesi ve yardime1 olmasi gerekmektedir.

1.8.1.3. Formen Aracihig ile Egitim

Bu egitim daha ¢ok isgdren diizeyinde uygulanan isbasi egitim yontemlerinden biridir.
Isgorenleri isbasinda en iyi sekilde yetistirmenin formiilii, kalifiye isgdrenler arasindan
secilen, egitim formeni denilen belirli kisilerin teknik ve pedagojik bilgilerle donatilarak
isgdren egitimine yoneltilmelerinde bulunmaktadir. Bir isgorenin egitilmesi gdrevinin
egitici formasyonu bulunmayan bir kisiye verilmesiyle, ayni isgdrenin sistematik bir
egitimden gecirilmis, teknik, sosyo-psikolojik ve pedagojik konularda yeterince egitilmis

formenlerce yetistirilmesi arasinda 6nemli farklar bulundugu gergektir.

Formenler tek tek veya gruplar halinde egitilecek isgdren kitlesine yapilacak isin
biitiin teknik gereklerini aciklama, tanimlama ve yol gosterme yetenekleriyle
donatilmistir. Yani bu gorevlerine baslamadan oOnce isletme i¢inde veya disinda
diizenlenen g¢esitli kurslara veya seminerlere katilarak iggéren yetistirmenin Dbiitiin
tekniklerini 6grenen kimselerdir. Egitilecek isgorene, ise veya kullanilan arag-gereglere
iligkin sistematik ve yonteme ait gerekli bilginin verilmesi egitim formeninin yapacagi

baslica gorevlerdir.'>

1.8.1.4. ise Ahstirma (Oryantasyon) Egitimi

Ise yeni alinan, is degistiren isgdrenin yeterince egitilmesini saglamak, insan
kaynaklar1 ydnetimi gorevlilerinin iizerinde énemle durmalar1 gereken bir konudur. Is
yapma yontem ve gereklerinde degisikliklerin yapilmasi halinde de personelin egitilmesi

gerekmektedir. Bu egitim personele isin gereklerinin, kullanilan makine, malzeme,

12 Aldemir C. vd., a.g.e.,s. 172.
122 Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s.127.
P age., s.127.
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techizat ve hammaddelerin 6zelliklerinin 6gretilmesi ile yiiriitiilmektedir. Egitim sirasinda

calisanlara isin sevdirilmesi ve benimsetilmesi i¢in de ¢aba harcanmaktadir.'**

Ise alistirma programmin ydntem ve araglarmin belirlenmesinde, isletmenin ise
alistirma konusundaki genel tutumu, isgoérenin ise alistirilmasina ayrilacak zaman, ise
alistirma programi kapsamindaki iggéren sayis1 ve yeni ise alinanlarin mesleki yetiskinlik

durumlari rol oynamaktadir.'?

Her isletme, ise alistirma egitimini uygulamaya ge¢cmeden Once, igletme amag ve
hedeflerine uygun olan bir egitim planlamasi yapmalidir. Bu egitim faaliyeti temel olarak
Orgiitsel amaglara ulagmak iizere yliriitilmektedir. Bu nedenle tiim isletme biitiiniini
icerdiginden, genis kapsamli ve genel olarak ele alinmali, uzun dénemli amaglara ulasmak
lizere stratejik bir planlamaya gidilmelidir. ise alistirma egitiminin planlanmasinda,
isletmenin biylkligi, isgéren 6zellikleri, isgoren devir hizi, rekabet kosullari, verimlilik

diizeyi gibi faktorler etkili olmaktadir.'*®

Ise baslatma ve uyum egitiminde temel amag hangi kademede olursa olsun ¢alisanin
isletmeye uyumunu kolaylastirmak ve bir an once isletmenin degerlerini paylagsmasini
saglamaktir. Nitekim, elemanin se¢imi son derece saglikli bigimde yapilmis olsa da,
alaninda deneyimli bir ¢alisan da olsa kurum onun igin yenidir. Isletmenin fiziksel
yapisindan, igletmeyi o isletme yapan degerleri, kimligi ve is akisini miimkiin olan en kisa
siirede edinmelidir. Esasinda yerlesik bir ise baslatma egitiminin olmamasi isgdrenin
isletmeye uyum saglayamayacagi anlamina gelmez. Ancak kendi cabasi ile 6rnegin 8-10
ayda edinecegi bilgileri, isin basinda 1-2 ayda vermek miimkiindiir. Dolayisiyla ise
baslatma egitimleri kisinin kisa siirede igletmeye yeni degerler katmasina yardimci

olmaktadir.'?’

Amagclar gergeklestirilebildigi takdirde; isgdrenler agisindan isletmeye ve ise karsi
olumlu bir tutum yaratilirken, isletmeye baglilik duygusu gelistirilmekte ve islerin
ogrenilmesi kolaylastirilmaktadir. Isletme agisindan ise; personel devir oraninda azalma

goriilmekte, zaman ve emekten tasarruf edilmekte, yakinmalar en aza indirgenmektedir.

124 Tatar T. ve Uner M., (1992) Islemecilik ilkeleri, Gazi Biiro Yayinlari, Ankara, s. 257.
12 Simsek M.S., (2002) isletme Bilimlerine Glrls, Giiney Ofset, Konya, s. 319.

6 Topaloglu M. ve Sokmen A. (2003) “Ise Aligtirma  (Oryantasyon) Egitiminin Etkinligi ve Isgoren
Performanst Iliskisi (Ankara’da Bir Uygulama)”, Gazi Universitesi, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi,
2,s. 130.

127 Findiker 1., (2000) Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Alfa Bastm Yayi Ltd. Sti., Istanbul, s.245.
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Bunlarin diginda; yeni isgérene ait bilgilerin ilgili bdliimlere sistemli bir bigimde
aktarilabilmesi; yanlis anlamalarin ve anlagsmazliklarin 6nlenmesi; yeni isgorenin daha
onceki deneyimlerinin olumlu ydnlerini yeni is arkadaslarima ve c¢alisma ortamina

aktarmasi gibi yararlari da bulunmaktadir.'®

Oryantasyon Egitimi’nin amagclari ise alinan isgiicii ve isletme acisindan olmak tizere iki

grupta incelenmektedir:
Ise alinan kisi acisindan;

 Ise yeni alman personeli ise alistirmak, kendine giiven kazanmasini saglamak,
o Isyerine baghliginin ve verimliliginin arttirilmasi, calisana rahat bir ortam hazirlamak

ve bunu hissettirmek.

Isletme agisindan;

Isgiicii-devir hizim diisiirmek ve isletme karliligmi arttirmak, isgérene sorumluluklarin
bildirilmesi ve ileride olusacak gereksiz zaman kaybina yonelik sorunlari ortadan

kaldirmak oryantasyon egitimi kapsaminda yer alan konular sunlardir:

e Calisma saatleri-molalar-yemek saatleri-dinlenme salonu-yemekhane-saglik kabini-iist
yonetim gibi personelin bilmesi gereken fiziki ortamlarin tanitima,
o Faaliyetlerin saptanmasi, 6zellikle bireyin ¢alisma yerinin belirlenesi, isletme kurallari

hakkinda kisa da olsa bilgilendirmek,

Isletmeler, oryantasyon egitimini uygularken pek ¢ok yonteme bagvurmaktadirlar.
Egitime bakis agisi1, 6lgegi ya da mali yapisi, insan kaynaklari politikalar1 gibi degiskenler
isletmeden isletmeye farklilik arzettigi i¢cin uygulanan yontemler de farkli olmaktadir. Bu

yontemler sunlardir:

o Isletme tanitic1 yayinlar, konferanslar, acik oturumlar, grup toplantilari,
e  Gorsel teknikler (video-slayt-fotograf...), el kitabs,

o Isletme Gezileri ve uzmanlarca yiiriitiilen tanitim faaliyetleri.

1% Bing6l D., (1998) insan Kaynaklar1 Yénetimi, Beta Basin Yayin Dagitim A.S., istanbul, s. 180.



51

Oryantasyon egitimi, bireye isletme tarafindan deger verildigi izlenimi verdigi icin,
bireyin is motivasyonunu dolayisiyla verimliligini hizla arttirmaktadir. Isgdren

verimliliginin artmasiyla birlikte, isletme verimliliginin de artis1 s6z konusu olmaktadur.'*

1.8.1.5.Rotasyon Egitimi

Son yillarda isbasi egitimi alaninda yaygin olarak kullanilan yontemlerden bir tanesi
de rotasyon teknigidir. Bu teknik, yonetici ve operasyonel personel diizeyinde
uygulanabilmektedir. Teknigin 6zii, bir kisinin ¢esitli islerde belirli siire calistirilmasi ve
yeni iglere yonelik egitilmesidir. Teknigin basarist icin kisinin farkli boliimlerde veya

kendi boliimiinde farkli iglerde ¢alismasi yeterlidir.

Rotasyon tekniginin sagladigi yararlar su sekilde belirtilebilir:

e Takim calismasinda etkinlik artar,

e (Gelecegin yonetici adaylar1 hazirlanir,

e Farkli kisilerle calisildig1 i¢in sosyal biitiinliik saglanir,

e Kigsilerin birbirlerini yedeklemesi saglanir,

e Siirekli ayn1 isi yapmaktan kaynaklanan monotonluk duygusu ortadan kalkar,

¢ Kisinin ger¢cek anlamda basarili olabilecegi isler saptanmis olur. 130

Bunlarin yaninda, belirli siirelerle belirli birimlere gonderilen isgdrenlerin, bir siire sonra
bu birimlerden ayrilacaklarim1 bildikleri i¢in ise kars1 ilgisiz kaldiklar, kisa siirede is
ortamina alisamadiklar1 ve iyi iliskiler kurmalarinin olanaksiz ya da gii¢ oldugu yontemin

olumsuz yonleri olarak sayilabilmektedir.'*!
1.8.1.6. Takim Cahsmalarina Katilim Yoluyla Egitim
Isletmelerde ¢esitli amaglarla takimlar olusturulmaktadir. Karar verme, bilgi verme,

Oneri, danigma takimlarina yeni yetisen elemanlarin sik sik katilmasi onlarda yonetim

olgunlugu, karar yetenegi ve gorgii kapasitesini gelistirmektedir. Bu sayede aday eski ve

129 Keser A. (1999) “isletmelerde Mesleki Oryantasyon Egitimi ve Verimlilik iliskisi”, is-Gii¢ Endiistri iliskileri
ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt 1, Say1 1, s. 10.

130 Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., 5.130.

B Cengizhan C. (1998) isletmelerde Egitimin Degerlendirilmesi, 1.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Fakiiltesi, Isletme ve Personel Yonetim Organizasyon Béliimii, Basiimamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, s. 28.
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tecriibeli yoOneticilerin {istiin yonlerine yakindan tanik olur, sorumluluk duygusu gelisir,

kendi goriis ve Onerilerini sunarak isletmenin verimli ¢alismasina katkida bulunur. 132

Bu yontemin basarili olabilmesi i¢in iki noktaya dikkat etmek gerekir:

e Takim caligmalarinda gruba uyum siiresi ¢ok fazla uzamamalidir. Grup ¢alismalarina
pek alisik olmayan kisiler zaman kaybina neden olabilirler. Uyum siiresinin birkag
toplantty1 gegmemesi gerekir. Burada en biiyiik gorev toplant1 yoneticisine diiser ve

kendisinin yeterli deneyim giicline sahip olmasi kagimilmazdir.

e Takima katilan yeni iiyeler pasif kalma egilimi icinde olabilirler. Bu tedirginlik

yetisme siirecini olumsuz etkilemektedir. '**

1.8.1.7. Staj Yoluyla Egitim

Isbasinda egitim ve isdisinda egitimin karisimi olup isveren, egitici, isyeri ve egitim
kurumlarinin birlikte katilimini gerektiren bir egitim c¢esididir. Staj yoluyla egitimi
genellikle devlet organize etmekte ve mali destek saglamaktadir. Staj yoluyla egitimin

isbas1 egitimden daha basarili sonuglar verdigi arastirmalarla belirlenmistir. 134

Staj isgorenlere ileride yiiklenecekleri gorevlere iligkin ¢alisma ortamlarini, kosullarini
tanitma, isleri Ogrenme, yapisal degisikliklere kisa zamanda uyma, yeteneklerini

gelistirme ve mesleki sorumluluk tagima gibi yararlar saglamaktadir.

Staj etkili bir egitim teknigidir. Isgdren adaylarinin ise baslamadan &nce gelecekte
yapacaklar1 ige benzer gérevleri gecici bir siire i¢in yliriitmelerini saglar ve isin fiziki ve

moral kosullarina uyma yeteneklerini bilimsel yonde gelistirmektedir.'?, '3

Stajyer olan kisi, staj sorumlusuna bagh olarak ¢alismaktadir. Bu yontemde egitime
aliman stajyerler, belli teorik bilgi donanimina sahiptirler. Stajyerin sahip oldugu bu

bilgileri uygulamasi1 ve davranisa doniistiirmesi i¢in, ilgili olduklar1 alanda kendilerine

132 Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.130.

3 Aydinlik E. (2004) isletmelerde Egitimin Degerlendirilmesi: iki Ozel Sektor isletmesinde Ornek Olay
Calismasi, Kocaeli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli, s. 36.

3 yiiksel O., (2000) insan Kaynaklar1 Y6netimi, Gazi Kitabevi, Ankara, s. 205.

133 Sabuncuoglu Z., (2000) a.g.e., s.130.

1% Onal G. (1997) Temel isletmecilik Bilgisi, Tiirkmen Kitabevi, istanbul, s. 272.
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cesitli gorevler yaptirilmaktadir. Boylece kazanilmis bilgi ve becerilerin, isbasinda

uygulanarak pekistirilmesi saglanmaktadir.'*’

Staj, isgoren adaylari i¢in s6z konusu olup, adaylarin ileride yapmalar1 muhtemel olan
gorevlerin benzerlerini, gecici bir siire i¢in yapmalar1 esasina dayanmaktadir.

Stajin isletme i¢in sagladig: yararlar1 su sekilde ozetleyebiliriz:

e Stajyerlere, islerini ileride daha iyi yapabilmeleri i¢in gerekli bilgi donanimini saglar,
e {leride isten ayrilabilecek isgdrenin yerine yenilerini hazirlar,
e Isgorenlerin gelismelerle ve teknolojik degisimlerle uyumlu olmasin1 saglar,

o isgorenlerin tatmin duygularini arttirir. '®

Hizmet isletmelerinin genelinde uygulanan bu yontem, isletmeye bir siireliine ucuz
isgiicli sagladig1 gibi, teorik bilgiler alarak gelen iggdrenin deneyim kazanmasi ve kendini

gelistirmesi i¢in olduk¢a 6nem tagimaktadir.'*’

1.8.1.8. Gosteri (Demonstrasyon) Yoluyla Egitim

Egiticinin katilimcilarin 6niinde bir seyin nasil yapilacagini gostererek uygulanan bir
yontemdir. Bu yontemde hem gorsel, hem isitsel iletisim kullanilmaktadir. Katilimc1 bu
yontem araciligi ile herhangi bir seyin en uygun bi¢cimde ya da ustaca nasil bagarilacagini

gorur.

Bu yontemde genellikle mavi yakalilar igin isletmeye yeni alinan bir arag¢ ve gerecin
nasil isledigini veya kullanildigim1 gorsel olarak tanitmak amaglanmaktadir. Boylelikle,

kisilerin egitimi daha kolay, daha hizli ve kalic1 olmaktadir.'*

Daha c¢ok mekanik islerin 6gretiminde kullanilan bir yontemdir. Yapilan isi bizzat
gostermek, i  siirecini  gbsteren sema ve resimler kullanmak  yoluyla
gergeklestirilmektedir. Gosteriler ozellikle, kisiler arasi iliskiler ve iletisim konularinda

verilen egitimlerde etkili olmaktadir. Gosterilerin basarisi s6zel ve gorsel araclarin destegi

37 Cahiskan U. (2004) isletmelerde Egitim Etkinliklerinin Degerlendirilmesine iliskin Alan Arastirmas,

Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, s. 47.
138 Maitland 1. (1996) Personel Yénetimi, Cev. Ugur D., Epsilon Yayinlari, Istanbul, s. 63-65.

1% Giizel T.,a.g.e.,s. 119.

10 Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s. 131.
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ile artmaktadir. Bu araglarin birlikte kullanilmasi, etkili bir 6grenmeyi de beraberinde

getirmektedir.'*!

1.8.2. is Dis1 Egitim Yontemleri

Isletme disinda veya icinde fakat isdisinda yapilan egitimlerdir. Isdis1 egitimlerin tipik
ozelligi teorik bazda olmasidir. Bakis agisinin genis tutuldugu genel ilke ve kurallarin

sistematik bigimde verildigi bir egitim teknigidir.

Isdis1 egitimler icin elemanlarin yurtdisina ve firma disina gonderilmesi isletmeye bir
mali yiik getirir. Fakat firma icinde uygulanmasi halinde ucuz bir egitimdir. Ayrica
bireysel egitimden ¢ok grup egitimi yapilmasi nedeniyle ekonomik bir egitim tiirii oldugu

soylenebilir.'**

Bu tiir bir egitim, belirli gorevlerin 6zelliklerini odak noktast olarak almayan,
tamamlayict bir nitelik tasimaktadir. Bu yontemler kisa siireli kurslardan, yogun yonetici
gelistirme programlarina kadar degisiklik gosterir. Caligma yasaminda, isdisi egitimin
genellikle yonetim dalindaki danigsmanlik firmalar1 ya da iiniversitelerce yerine getirildigi
goriilmektedir. Isdis1 egitimin, isbasi egitime gore belirgin dzellikleri vardir. Bunlardan en
Onemlisi, egitime katilacak isgdrenin egitim siiresince ¢alisma kosullarindan soyutlanarak,
ilgisini egitime verebilmesidir. Isdis1 egitim, yoneticilerin 6z¢dziimlemelerini uyarir;
farkli kisilerle bilgi aligveriglerini saglar ve onlarda deg8isim olgusunu ortaya
cikarmaktadir. Egitim grubuna katilan yoneticinin kendini gelistirmesi giidiisiinii

canlandirmaktadir. '

Isdisinda yapilan egitimler iki tiir olabilir. Bunlarin bir kismi sadece isletme
katilimcilarina 6zeldir. Diger egitimlerde ise baska isletmelerden gelen katilimcilar da s6z
konusu olabilmektedir. Bagka isletmelerden de katilimcilarin yer aldigi egitimlere,
isletmeden ilgili personelin ya da yoneticilerin gorevlendirilmesi bagka isletme

deneyimlerinin edinilmesi bakimindan yararli olmaktadir.'**

4! Can H. vd., a.g.e., s. 202.

142 Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., 5.130.
3 Aldemir C. vd., a.g.e., s. 174-175.

" Findik¢1 1., a.g.e., 5.263.
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1.8.2.1.Konferans

En az 10-15 yeni iggoérenin ise alistirma programina alinacagi durumlarda konferans
yonteminden yararlanilir. Cok sayida isgorenle teker teker ilgilenmek yerine, toplu bir
program uygulamak zamandan tasarruf saglar ve 6zellikle satis elemanlarinin egitiminde

bilgilerde tutarlik saglayic1 bir nitelik gostermektedir.'*’

Konferans yonteminde uzman kisin konuyu anlatmasi, egitim alanlarin dinlemesi,
gerekirse not tutmasi ve konferans bitiminde soru sormasi esas alinir. Dinleyiciyi pasif
durumda tuttugu ve vyeterli katilmi saglamadigi icin bu yontem c¢ok tercih
edilmemektedir. Genelde sikici olmasi, ilgi ¢ekilememesi ve acilim ve yorumlarin tek
yonlii olmasi gibi sakincalar1 vardir. Ancak kalabalik gruplara bilgi aktarmak i¢in uygun

bir yontemdir.'*°

Konferans yoOnteminin sakincalarimi gidermek i¢in uygulamada tartigmali
konferanslara giderek daha ¢ok ilgi gosterilmektedir. Tartismali konferanslardan bir tanesi
forumdur. Burada konusmaci once konuya iliskin kisa bilgi verir, daha sonra toplantiya
katilanlar soru, goriis, elestiri ve onerilerle tepkilerini belirtirler. Ozgiir bir ortamda

goriisler gelistirilir, tartigilir, sorunlara ¢dzlimler aranir ve dinamik bir yapi1 olusur.

Panel seklinde diizenlenen konferanslar ise birka¢ kisiden olusan konusmacilarin
degisik goriisleri dinleyicilere sunmasi ve daha sonra konunun tartismaya acilmasi
yontemidir.'*” Panel yonteminin yarari karsit goriislerin bir araya getirilerek tartigiimasina

imkan vermesi. bdylece daha kapsamli sonuglara ulagilabilmesini saglamaktir.'*®
1.8.2.2.Seminerler

Isletmeler &zellikle orta kademe yéneticilerini isletme iginde ya da disinda gesitli
kurumlarca diizenlenmis seminer ¢alismalarina dahil ederek bir diger egitim tekniginden
yararlanmaya yonelmislerdir. Universiteler veya mesleki kuruluglarca diizenlenen

seminerlere katilanlar genel, mesleki veya teknik konularda bilgilerini tazelemek ve

'3 Bingsl D.,a.g.e.,s. 185.
¢ yiksel O., a.g.e., s. 206.
17 Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s.132.
8 yiksel ., a.g.e., s. 206.



56

gelistirmek olanag1 bulabilmektedirler. Genellikle giincel konular ele alinarak

incelenmektedir.

Seminerler konferanslara gore daha uzun siireli olup genellikle birkac¢ giin siirer ve
sonuncu giin belirli seanslarda incelenen konu dinleyicilerin soru ve Onerilerine agilir.
Ozellikle orta ve iist basamak yoneticilerinin yonetsel bilgi ufuklarmi genisletmek ve yeni

bilgiler elde etmek i¢in seminerlere ilgi duyulmaktadir.'®
1.8.2.3.Kurslar

Calisma saatleri disinda diizenlenebilecek kurslar seminerlere gére daha uzun siireli
egitim ¢alismalaridir. Birkag¢ haftadan birkag yila kadar uzayabilmektedir. Cesitli diizeyde

diizenlenen kurslar birkag grupta toplanabilir: ">’

Isgoren Diizeyinde Diizenlenen Kurslar: Temel kademede agirlikli olarak isgoren ve es
degerdeki isgorene yonelik egitimler genel olarak is egitimi karakterlidir. Bu egitimler,
teknik yon agirlikli, beceri kazandirma amaglidir. Bu diizeydeki programlarin
amaglarindan bir tanesi de kalite egitimidir. Kalite bilinci dnemlidir. Isgoren egitimlerinin

6nemli bir diger amaci da degisen teknolojiye uyumdur. !

Egitim programlari, isgorenlere islerini yapmalari i¢in gerekli asgari becerilerden daha
fazla beceri kazandirmak iizere diizenlenmektedir. Egitim programlari sonucunda
isgorenlerin bilgi, beceri ve tutumlarinda meydana gelecek degisikliklere, isletmenin

yapisinda, politika ve uygulamalarinda yapilacak degisiklikler de eslik etmektedir.'>

Cirak Diizeyinde Diizenlenen Kurslar: Isletmeler geleceklerini giivenceye almak icin
kalifiye eleman yetistirmek {izere ¢irak kurslar1 diizenlerler. Bazi isletmeler kendi
biinyelerinde iki veya {i¢ senelik egitim donemini kapsayan ¢irak okullari agmaktadir. Bu
okullara girebilmek i¢in genellikle isgéren ¢ocuklarina oncelik taninir. Okul egitimi ile

cirak yetistirilmesine karsi olanlar bu tiir egitimin pratik caligmalardan uzaklastigini

14 Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s.132-133.

0age.,s. 133.

B! Findiker 1., a.g.e., 8.257.

132 Palmer M. ve Winters K. (1993) insan Kaynaklar1, Kisisel Gelisim ve Yénetim Dizisi, Ceviren: Sahiner D.,
Rota Yayn, Istanbul, s. 121.
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genellikle teorik bilgiler verdigini ileri slirmekte ve masrafli bir egitim olarak

nitelendirmektedirler. >

Egitimcilerin Egitimi Kurslari: Egitim formeni, iggéren kesiminin pratik egitimiyle
ugrasan, isbasinda kendi isini yaparken, emrinde bulunan isgorenlerin islerini daha iyi
yapabilmelerini saglamak amaci ile ¢aba gosteren kimselerdir. Isbasinda isgdrenleri
yetistirmek gorevini yliklendiklerinden sadece bilgili ve yetenekli kimseler olmalar

yeterli degildir. Aym zamanda &greticilik formasyonu da kazanmalari gereklidir.'>*

Yoneticilerin Egitimi Kurslari: Isletmelerde belki de iizerinde en ¢ok durulan egitim
calismalarinin basinda yonetici egitimleri gelmektedir. Ydneticiler egitime en ¢ok ihtiyag
duyulan gruptur. Cilinkii yoneticilerin temel amaci, bir grup insan1 ayn1 amaglar etrafinda
toplamak, koordine etmek ve arzulanan sonuglara varilmasini saglamaktir. Bu da
koordinasyon, bilgi ve beceriyi gerektirir. Ozellikle kisisel gelisimleri bakimindan
yoneticilerin ¢ok farkli egitimleri olabilmektedir. Isletme icinde ya da disinda
katilabilecekleri egitimler ile yoneticilerin bir yandan islerini daha iyi yapmalari, diger
yandan kariyer planlamalarinin gerektirdigi yiikselmeleri gerceklestirmeleri s6z konusu
olmaktadir. Bu diizeydeki egitimlerin ¢cogunlugu yonetim ve yonetici egitimleri olup,
problem ¢6zme, karar verme, liderlik, kisisel iliskiler, insan kaynaklar1 yonetimi ve benzer

alanlarda gergeklesmelidir.'>

1.8.2.4.T.Grup Yontemi (Duyarhk Egitimi)

T-Grup yontemi diger bir deyisle duyarlilik egitimi, isletmede ¢alisanlarin birbirlerinin
goriis, tutum ve davraniglarina karst duyarli olmayr 6greten bir tekniktir. Bu egitime
katilan yoneticiye kendi davraniglarimi analiz etme imkani saglanmaktadir. Bdylece
bireyin kendisini ve karsisindakini anlama, etkileme yeteneklerinin ve iyi iletisim kurma
becerilerinin gelistirilmesine, bireyin kendini 6n plana alan “ben” diizeyinden diger

calisanlari da dikkate alan “biz” ya da “grup” diizeyine ¢ikartilmasina ¢alisiimaktadir.'>

133 Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s. 133.
tage.,s. 133.

'3 Findike1 1., a.g.e., 5.258.

1% yiksel 0., a.g.e., s. 207.
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Temelde duyarlilik egitimi, stres altindaki kii¢iik bir grubun yapisal olmayan karsit
grup ile birbirlerinin duygularin1 anlayarak mantikli grup iliskileri gelistirmektir. Bu
anlamda, kendilerini nasil gordiiklerini incelemeye ve digerlerinin ne soOyledigini,
hissettigini anlamaya tesvik edilirler. Bir grubun birbirleri ile nasil ¢alistigini algilar,
kiiltliriin bunu nasil etkilediginin farkina vararak baskalariyla birlikte ¢alisma becerileri
gelistirmektedirler. Duyarlilik egitiminin amaci kendini, baskalarini anlama ve grup siireci
iligkilerini 6ngdren ve Orgiit kiiltiiriiniin etkisini anlayarak davranigsal beceriler

gelistirmeyi hedeflemektir."”’

Duyarlilik egitimi seminerlerinde en iyi olarak diisiinlilen egitim, iki hafta siiren ve
yatili olarak diizenlenen bir seminer sisteminde verilebilmektedir. Katilanlarin sayisi
100’e kadar ¢ikabilmektedir. Onar kisiden olusan her bir T-Gruba bir ya da iki antrenor
verilmektedir. Antrendrler, grubu da bu seminerlerin bir diger 6gesini olusturmaktadirlar.
Katilanlarin cinsiyeti, yasi ve kokeni cesitli olmaktadir ve katilanlar grup dinamigine ilgi

duymaktadir. Bir grup dinamigi seminerinin amaclar1 dort diizeyde yogunlasmaktadir:

1. Ben Diizeyi: Grup yasaminda kendi kisisel davranis bi¢imleri nelerdir ve bunlarin

dogurdugu sonuglar 6teki grup iiyeleri iizerinde nasil etki yapmaktadir?

2. Otekiler Diizeyi: Oteki grup iiyelerinin davranis bigimlerinin niteligi nedir ve bunlarm

dogurdugu sonuglar grup iizerinde nasil etkide bulunmaktadir?

3. Grup Diizeyi: Gruplar nasil islemektedir ve gruplarin iyi islemeleri i¢in ne gereklidir?

4. Egitim Siireci: Kisisel tecriibelere dayanarak nasil Ogrenilebilir? Ogrenmeyi

6grenmek nasil saglanabilir?'®

T-Grup caligmalari, egitim tekniginde biiyiik rol oynayan birey davranislarinda biiytik
gelismeler yaratmaktadir. Belirli bir evreden sonra katilanlarin bilinglenmesi grup
kurallarina daha kolay uyma yetenegi kazandirmaktadir. Baslangicta yapmacik olarak

yaratilan dengesizlik yerini, daha sonralar1 diizenli ve yararl iliskilere birakmaktadir. Bu

{57 Hodgetts R. M. (1997) Yo6netim, Teori, Siire¢ ve Uygulama, Ceviren: Cetin C. ve Mutlu E.C., Der Yayinlari,
Istanbul, s. 356.
138 Can H. vd., a.g.e., s. 205.
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tiir olumlu yonde gelisen davramiglar degisiklik siireci icinde dogacak farkli veya sasirtici

sonuglara kisa zamanda uyabilme yetenegini artirmaktadir.'*’

Gruba katilanlarin farkli algi, duygu ve yorumlarinin serbestge grupta belirtilmesi,
davranislarin bu algi, duygu ve yorumlar cercevesinde anlam kazanmasi, c¢esitli grup

faaliyetlerinin temelini olusturmugstur. T-Grup yonteminin temel ilkeleri:

1. Derhal ve Dogrudan Tepki: Gruptaki bir liye s6z ve davraniglarinin bagkalarini nasil
etkiledigini, onlarin gosterdikleri tepkilerle dogrudan ogrenmektedir. Her grup
tiyesinin uydugu bir kural, duygularini agiga vurmaktir. Boylece her {iye, digerlerinden

gelen takiplerin igtenliginden emin olmaktadir.

2. “Burada ve Simdi” Yaklasimi: Grup igin o andaki durum &nemlidir. Uyelerin nasil
hissettikleri, birbirlerini nasil etkiledikleri, kendileri ve birbirleri hakkinda e
ogrendikleri ve kendilerinin digerleri tarafindan nasil algilandigi gibi sorunlar 6n

plandadir. Kisilerin gegmislerindeki olaylarla ilgilenilmemektedir.

3. Grup Siirecine Egilme: Grup siirecinin kendisi temel inceleme ve dikkat konusudur.
Yani, grup iletisim ve etkilesiminin nasil olustugu, grubun nasil gelistigi ve degistigi
en Onemli konudur. Bunun bdyle olmasi, “burada ve simdi” yaklagimin dogal

1
sonucudur.'*°

1.8.2.5.0rnek Olay Yontemi

Ornek olay ydnteminde egitime katilanlardan 6nceden bir yazilmis &rnek olay:
incelemeleri, sorunlar1 belirlemeleri, bu sorunlari 6nemleri agisindan analiz etmeleri,
¢Oziim Onerileri gelistirmeleri en iyi ¢6ziimii secerek uygulamalar1 istenmektedir. Boylece

yoneticiler gergek hayatta karsilasabilecekleri problemler i¢in hazirlanmus olurlar.'®!

Bu yontemle egitilenler arasindaki goriis ve karar ayrililar1t yoluyla kisilerin
goriislerinde, tutum ve davranislarinda degismelerin otaya ¢ikmasi beklenmektedir. Ornek
olaylarda degisik ¢oziim yollar1 bulunmaktadir. Ornek olay ¢dziimii ydnteminin bu

ozelligi nedeniyle egitime alinacak kisilerin diisiince yapilarindaki esnekligi gelistirici bir

1% Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s. 134.
1% Kagiteibasi C., (1999) Yeni insan ve insanlar, Evrim Yaymevi, istanbul, s. 319.
" yiksel ., a.g.e., s. 207.
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yani bulunmaktadir. Degisik 6zim yollar1 arasinda duruma uyun olanina karar vermek,

sorunu tam olarak tanimlayabilmek, bu yontemle kazandirilmak istenen yoneticilik

ozellikleridir. '%?

Ornek olay yonteminin basariya ulasmasinda hazirlanan metnin yeterli ve agik olmasi
kadar, tartismalar1 yoneten kisinin de yeterli bilgi ve gorgiiye sahip olmas1 gerekmektedir.
Grup yoneticisi, olaya bizzat ¢ziim getirmek yerine, tartigsmaya katilanlar1 ¢6ziim armaya
yoneltmeli, tartismanin gereksiz yonlere kaydirilmasint dnlemeli tutum ve davranislarin

olumlu yonde gelismesine yardimer olmalidir.'®

1.8.2.6.Rol Oynama Yontemi

Bu yonteme katilanlara yazili bir metin verilmez, gergek bir olay kendilerine anlatilir
ve bu olayda taraf olan kisilerin rollerini alarak kendilerinin oynamalar1 istenir. Bu

yontemin basarili olmasi katilanlarin rol oynamaktaki yetenekleriyle sinirhdir.'®*

Rol oynama yonteminde izlenmesi gereken asamalar su sekilde 6zetlenebilir:

e Dogal bir ortam yaratmak,

e Rol yapilacak yeri belirlemek,
e Rolleri dagitmak,

e Rolleri oynamak,

e Oyun sonucu tartigmak.

Rol oynama yoOntemi, bireyleri gergcek is yasamina aligtiran, bunu yaparken
baskalariyla yakin iligkiler ve igbirligine gegmeyi 68reten ve sorunlara ¢éziimler aramaya
yonelten yararli bir egitsel yontemdir. Buna karsilik, bu benzetimin yapmacik
karsilanmasi olasiligi bulunmaktadir. Bireyleri yoneten, ger¢ek yasamin kendilerine
sagladigt c¢ikarc1 yaklagimdir. Rol oynama sirasinda gergek ¢ikarlar ortaya

cikamayacagindan alinan kararlar, diisiinceler ve davranislar pek gercekei olmayabilir.'®

162 Aldemir C. vd., a.g.e.,s. 176.

19 Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s. 135.
1 yiksel 0., a.g.e., s. 207.

1% Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s. 136.
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Bu yontemin uygulanis1 sirasinda gozlemciler, rollerin etkin bigime yerine getirilip

getirilmedigini “gdzlemci gorev formu” aracihigiyla degerlendirmektedirler.'®®

Rol onayanlarin ileri stirdiikleri tezler ve karsi tezler

Mimik ve hareketlerin 6l¢iilii olup olmayisi

Konusma sirasinda giincel sozciiklerin ya da eskimis sdzciilerin kullanilmasi
Konusanlarin ses tonlarmin etkili ya da etkisiz olmasi

Konusma sirasinda s6z alma ya da soze karsilik verme

Izleyicileri, davranislariyla kendine ¢ekebilme

Konusma siiresince inisiyatifi elde bulundurma

Y 2 N kWD

Siirenin kisiler arasinda kullanimi

—
=]

. Rol oynayanlarin sik sik yaptiklar1 hareketler ve bunlara gosterilen tepkiler

—_
—_

. Rol oynayanlarin gelistirilmeleri i¢in gerekli goriilen konular

Sekil 1.6 Rol Oynama Y dnteminde Gozlemcinin Gérev Formu

Kaynak: Aldemir C. vd., (2001) insan Kaynaklar1 Yonetimi, Baris Yayinlari, izmir, s. 177.

1.8.2.7.Isletme Oyunu Yéntemi

Egitime katilan her iiyeye hayali bir sirketin temsilcisi rolii verilmektedir. Bu
temsilcilere sirkete iligkin bilgi ve belgeler de verilir ve ortaya atilan sorunla ilgili kararlar
almalar1 ve kendi aralarinda sirket admna iliski kurmalar1 istenir. Boylelikle katilanlar
gercek is yasamina ve gevre iliskilerindeki varsayimlara dayanilarak alistirilmaktadirlar.
Ancak bu yontemin oldukca pahaliya malolmasi, varsayimlara gore alinan kararlarin
gercek is yasamina her zaman uygun diismemesi ve sadece iist diizeydeki yonetici
personelin yetismesinde kullanilabilir olmasi yontemin sinirlarini ve yetersizliklerini

belirlemektedir. ¢’

Bu yontemin rol oynamadan farki, rollerin ¢ok genel olusu ve isletme islevlerini
kapsamasidir. Isletme oyunlarmma katilanlar, pazarda birkac isletmeyi temsil edecek
bicimde rol almaktadirlar. Bu oyunlar sirasinda verecekleri kararlar, tam yarisma kosullar1

altinda isletmenin islevsel alanlarini kapsar. 168

166 Aldemir C. vd., a.g.e.,s. 176.
17 Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s. 136.
1% Aldemir C. vd., a.g.e., s. 176.
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1.9.TURIZM SEKTORUNDE TERCIH EDILEN EGITIMLER

Isletmelerde verilen egitimler birgok konuyu kapsamaktadir. Kiiltiirel farkliliklara
yonelik egitimler ozellikle satis departmanlari i¢in miisteri iligkilerinin bir boyutu olarak
kabul edilmektedir. Cok uluslu isletmeler icin farkh iilkelerdeki isletmelere hitap etmek
kiiltiirel farkliliklar1 ¢ok iyi analiz edebilmeyi gerektirmektedir. Bu nedenle kiiltiirel
farkliliklar1 tanimaya iliskin bilgi ve becerilerin kazandirilmasi, 6nemle vurgulanan bir

egitim konusunu olusturmaktadir.

Calisanlarin davranislarini, ise iligkin tutum ve ¢alisma aligkanliklarin1 degistirmeye
yonelik egitimler bir diger grubu olusturmaktadir. Teknolojik gelisimler ve bunlarin
kullanimina iligkin bilgilerin verildigi egitimlerin yam sira drnegin bir bilgi sistemine
kars1t calisanlarin tutumlarini etkilemeye yonelik planli egitimler de gerekli olan
egitimlerdir. Bu tiir egitimlerle c¢alisanlar arasi uyumun saglanmasi, sistemlerin

etkinliginin artirilmasi ya da orgiitsel kiiltiiriin degistirilmesi amaglanabilmektedir.'®

Sektorde tercih edilen egitimler su sekilde 6zetlenebilir:

e Miisterilerle Etkin Iletisim: Yeni tiiketici aliskanliklari, miisteri tanimma da farkl
boyutlar getirmektedir. Yeni tiiketim aliskanliklarina uyum, tiiketici memnuniyetini
O0lcmek ve degerlendirmek icin gerekli olan yontemlerin kullanimi, miisteri
memnuniyetinin saglanmasina etki eden faktdrlerin analiz edilmesine yonelik yapilan
arastirmalar, hizmet kalitesini hedeflenen noktaya tasimaya yonelik simiilasyonlar ve
egitim yaklasimlari ile miisterilere daha fazla katma deger yaratilmasinin saglanmasi

amaclanmaktadir '°.

e Insan Kaynaklar1 Yonetimi: Bu egitim ile insan kaynaklar1 boliimiinde calisan ve
calisacak olanlar ile yonetici adaylarinin yukarida siralanan alanlarda bilgilenmeleri ve
yetkinliklerini arttirmalar1 hedeflenmektedir.

Program igerigi:

- Personel yonetimi ile insan kaynaklar1 ydnetimi arasindaki farklar

- Insan kaynaklar1 yonetiminin kurum igindeki rolii

19 Sabuncuoglu Z. ve Sayilar Y. (2002) “Egitim Etkinligi ve Egitim Sonrasi Davranigsal Degisimlerin
Coziimlenmesine Yonelik Bir Uygulama”, Editor: Sabuncuoglu Z., Isletmelerde Cagdas Yaklasimlar, Ezgi
Kitabevi, Bursa, s. 2.

® www.aas.com.tr, erigim tarihi: 05.05.2007.
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Insan kaynaklar1 yonetiminin hedefleri

Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlart

Stratejik igglicii planlama

Vizyon ve misyona katkisi

Kurum i¢i iletisim ve Insan Kaynaklar1 Y&netimi
Verilen hedeflere ¢alisanlar1 yonlendirmek
Caligsanlarin motivasyonu i¢in danigmanlik yapmak

insan kaynaklar1 yoneticisinin sahip olmasi gereken anahtar beceriler ve roller.'”!

Avrupa Birliginin Turizm Politikasina Yaklasimi: AB’nin turizm sektoriine
bakisin1 ve Avrupa’da ortak bir turizm politikasi olusturulmasi konusundaki gesitli
yaklagimlarimi aktararak, sektoriin Avrupa ile entegrasyonuna bilgi aktarimi esnasinda

katkida bulunmak amaglanmaktadir.'”

Program igerigi:

AB’nin yapisi: Anlagsmalar, kurumlar ve karar alma siireci

AB’de turizm politikasi olusturma yolunda atilan adimlar ve sonuglari

Yabanc1 Dil Egitimleri: EIA ile belirlenecek herhangi yabanci dil ya da dillerde
dilbilgisine uygun konusma, okudugunu ve dinledigini anlama, miisterilerle iletisim

kurma becerilerini artirma becerilerini geligtirmeyi amaclamaktadir.

Program igerigi:

Zamanlar
Basit ve bilesik climleler

Fiiller, isimler, sifatlar, zarflar ve bunlardan tiiretilen kelimeler

Pazarlamada Farkhlastirma: Cagdas pazarlamanin temel kavramlarindan biri iiriin
ve hizmetlerin, yasanan yogun ve kiiresel rekabet ortami i¢inde digerlerinin Oniine
gecmesini saglamaktir. Bu da bir kurulusun sundugu {iriiniin ya da markanin
miisteriler arasinda 6zel bir noktada goriilmesini saglamak ya da farklilastirma yoluyla

saglanmaktadir.

171

www.aveaweb.com, erigim tarihi: 05.05.2007.

17 (2006) Akdeniz Universitesi Siirekli Egitim Merkezi (AKUNSEM) Siirekli Egitim Katalogu, Akdeniz
Universitesi Basimevi, Antalya, s. 16.
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Bu egitimde, katilimcilarin pazarlamada farklilastirmay1 nasil uygulayabilecegini,

yerli ve yabanci ornekler ile anlamasini amag¢lamaktadir.

Program igerigi:
1. Bolumde kavramsal bilgi, giincel ve yerli 6rnekler anlatilmakta,

2. Boliimde, katilimcilarla birlikte, farklilastirma kavraminin incelendigi bir atolye

caligmasi bulunmaktadir.'”

Kendini Tanima ve Kisiler Arasi iletisim Becerileri: Insanlar arasinda catismalar ve
uyusmalar biiylik dl¢lide kisilik 6zelliklerinin benzerliginden veya farkliligindan ileri
gelir. Is yerinde, aile icinde veya arkadaslarla yasanan sorunlar1 ¢dzerken Kkisilik
ozellikleri, miza¢ kullanilmaktadir. Bu programin amaci kisilik 6zelliklerinin farkina
varmak, iliskilerde avantaj ve dezavantaj saglayabilecek giiclii ve zayif yonleri
kesfetmek, olaylara ve iligkilere farkli kisilik 6zelliklerine sahip insanlarin gozleri ile

bakabilme becerisini kazandirabilmektir.'”*

Bireylerin birbirleri ile daha iyi iletisim kurmalari, iletisim siirecleri iginde meydana

gelen ya da gelebilecek olan olumsuzluklari asmalar amaglanmaktadir.'”

Program igerigi:

[letisim

[letisimin temel varsayimlari
Sozsiiz iletisim

Kendini tanima

Isitmek ve dinlemek
Savunucu iletisim

Beden dili

Tutum ve tutumlarin olusumu

[letisim engelleri ve bu engellerin giderilmesi

Stresle Basa Cikma Yollar:: Stresin bedendeki olumsuz etkilerini azaltmak, stresi
kontrol edebilmek ve yoOnetebilmek igin gereken bilgi ve becerileri kazandirmak

amaglanmaktadir.

1
17

3 www.tbd.org.tr, erisim tarihi: 05.05.2007.
* www.dbe.com.tr, erisim tarihi: 05.05.2007.

175 (2006), a.g.e., s. 32.
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Program Icerigi
e Stresin Tanimi1
e Olumlu ve Olumsuz Stres Tiirleri
e Kisilik Gelisimi — insan ve Denge Kavrami (Homeostasis)
o Stresle Basa Cikma Yontemleri
e Paradigmalar ve Davraniglar

 Empatik Yaklasimlar ve Tolerans '

Ofke Kontrol Teknikleri (Nefes Alma, Kas Gevsetme, Zihinde Canlandirma vb.)

e Bilgisayar Isletmenligi: Scktorde bilgisayar kullanimi konusundaki eksiklikleri
gidermeyi ve c¢alisanlarin verimliliklerini artirmay1 amaglamaktadir.

Program igerigi:

- Temel bilgisayar donanimi

- Isletim sistemleri

- MS Office (Word, Exel, Power Point, Out Look)

- Internet

- Giiniimiiz teknolojileri. '’

e Sorun Coézme ve Karar Alma: Bu programin amaci, katilimcilarin verimliliklerini ve
performanslarin1  olumsuz etkileyen sorunlarin kaynagina inerek alternatifleri
degerlendirip, hizli ve dogru kararlar vermeleri i¢in sorun ¢ozme ve karar alma

becerilerini gelistirmektir.

Program iki béliimden olusmaktadir. Ilk boliimde sorun ¢ozme ile ilgili konulara yer
verilirken, ikinci boliimde karar alma ile ilgili bilgi ve becerilerini gelistirmeye yonelik

konular ve uygulamalar yer almaktadir.'”™

e Bireysel Etkinlik ve Ekip Calsmasi: Giinimiiz is diinyasinin gittikce zorlagan
kosullarinda ¢alisanlarin bireysel etkinliklerini artirabilmeleri ve ekip olarak birlikte

hareket edebilmeleri i¢in gerekli olan becerilerin gelistirilmesi amaglanmaktadir. 17

176 www.dbe.com.tr, erisim tarihi: 05.05.2007.

177 (2006), a.g.e., s. 27.
'8 www.eduplus.com.tr, erisim tarihi: 05.05.2007.
"www.fokusegitim.com.tr, erigim tarihi: 05.05.2007.
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Siire¢  Yonetimi: ISO 9000 : 2000 Kalite Yonetimi Sisteminin Toplam Kalite
Yonetimine yaklasmasi ile siirecler 6n plana cikarilmis, buna karsilik fonksiyonel
yonetim etkinligini yitirmigtir. Siiregleri belirlemek, tanimlamak, performansini
izlemek ve iyilestirmek kavramlarini i¢eren Siire¢ Yonetimi, kurulus i¢inde miisteriye
katma deger yaratan faaliyetlere odaklanarak toplam etkinligin artmasini
saglamaktadir. Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 : 2000 uygulamak isteyen

kuruluslar i¢in silire¢ yonetimi kavramlarini ve gerekli dokiimanlari tanitmak.

Program igerigi:
e Siireclerin Belirlenmesi
e Siire¢lerin Tanimlanmasi
e Siire¢lerin Siniflandirilmasi
e Siire¢ Hiyerarsisi
e Siireglerin Performanslariimn Olgiilmesi
e Akis Diyagramlari
e Kiritik Siireclerin Belirlenmesi

e Siireg lyilestirme'™

Bilgisayarlh Muhasebe: Sektérde muhasebe departmaninda calisan iggoérenlere;
fatura, ¢ek, senet girisleri, muhasebe fisleri kayitlar1 ve stok ve cari hesaplarin takibi

konusunda bilgi ve beceri kazandirmay1 amaglamaktadir.'*!

Programin igerigi:

Mubhasebenin temel kavramlari, hesap ve isleyisi, tekdiizen hesap plani, hesaplarin
incelenmesi, yevmiye defteri, defteri kebir, temel mali tablolar, yevmiye kayit
ornekleri, muhasebede kullanilan belgeleri iceren teorik bilgi, paket program
uygulamalari

Eta, Logo ve Link paket programlarinda sirket agma

Fatura, cari hesap, ¢cek-senet, stok ve muhasebe modiilleri

180

www.hrm.com.tr, erisim tarihi: 05.05.2007.

181 (2006), a.g.e., s. 31.
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e Ucret ve Performans Yonetimi: Islerin 6nceden tespit edilmis belli faktorler
acisindan birbirlerine oranla tasidiklari degerin ticret olarak ortaya konmasidir; is
gorene aldig1 ticretin yaptigi isin karsiligir oldugunu, daha fazla kazanmanin daha agir

isler yapmaya bagli oldugu gercegini 6gretmeyi amaclamaktadir.

Performans yonetimi, ayni pozisyonda ¢alisan kisiler arasindaki farki gozetebilen;ast-iist
iliskilerinde acik iletisim kurulmasini saglayan, kariyer ve egitim yonetim sistemleri i¢in

temel girdiler saglayan bir yonetim sistemidir.

Isin degerine dayali iicret yonetimi egitim modiiliiniin sonunda katilimcilar;

- Ucret faktorlerini, faktdrlerin agirliklarini ve islerde (gorevlerde) bulunma derecelerini
puanlayabilecekler,

- Her gorevin (isin) degerini hesaplayabilecek ve puanlardan {icrete gecisi
tanimlayabilecekler,

- Isin degerine dayali iicret yonetiminin yonetmeligini kuruluslarina
uyarlayabileceklerdir.

Performans yonetimi egitim modiiliiniin sonunda katilimcilar;

- Stratejik hedeflerini ¢alisanlara yayginlastirmanin yol ve yontemlerini
sOyleyebilecekler,

- Hedefleri sayisal bir 6lgme degerlendirme tablosu {izerinde tanimlayabilecekler,

- Beklenen tutum ve davranislara uyumun (liyakatin) 6l¢gme-degerlendirmesi i¢in bir
olgek gelistirebilecek, dlgegi kurulugun biitiinlinde uygulamanin gereklerini, yol ve
yontemini agiklayabilecekler,

- Isin degerine dayali iicret yonetiminin yonetmeligini kuruluslarina

uyarlayabileceklerdir. '™

o 1Is ve Isci Saghg:: Kurum cahisanlarmin is saghign ve is giivenligi konusunda
bilgilendirilmesi ve kazalardan korunmak i¢in gerekli 6nlemlerin alinmasina yardimci
olmaktir.

Program icerigi:

-Tehlikelerin belirlenmesi ve Degerlendirme ¢aligmasi

-Is kazalarinda korunma

-Meslek Hastaliklar1 ve korunma

-Tehlike kaynaklarindan olusan risklerin azaltilmasi

182 www.kalgem.com, erisim tarihi: 05.05.2007.
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-Gerekli ikaz ve isaretler

-Sik karsilagilan kazalarda yapilmasi gerekenler '*

Saghg1 Tehdit Eden Noktalarda Kritik Kontrol Analizi (HACCP) Yonetim
Sistemi: Gidalarin iiretim, depolama, dagitim, pazarlama, hazirlama ve sunum
asamalarinda saglia zarar verecek birlesik bir risk unsuru igermeden muamele
edilmeleri i¢in uyulmasi gereken prensipler ve islemleri 6greterek, gida giivenligini
saglamayi, ayrica c¢alisanlarin hijyen ve sanitasyon kurallarint HACCP konseptine
uygun bi¢imde Ogrenmeleri ve uygulamalarimi saglayarak gida giivenligi yonetim
sistemini olusturmalar1 ve siirdiirmeleri i¢in gerekli bilgi ve becerileri kazandirmay1

amagclamaktadir.

Program igerigi:

Kalite ve toplam kalite yontemi

Gida giivenligi

Gida isletmelerinde temel mikrobiyoloji ve riskler
Gida isletmelerinde fiziksel ve kimyasal riskler
Gida isletmelerinde hijyen ve sanitasyon

HACCP sisteminin 6n kosul uygulamalari

ISO 22000

HACCEP sisteminin kurulmasi

HACCP 6rnekleri'®

1.9.1. Yoneticilerin tercih ettigi egitim programlar:

Hizmet Kalitesi Egitimleri: Satig ekipleri yoneticilerine, Egitim konusunda deneyimi
olmayan magaza, kafe, butik yoneticilerini, kisa siirede kendi ekiplerine egitim
verecek seviyede sunum becerilerine ulastirmak, saha egitimi, vaka ¢oziimii, rol
oynama, performans yonetimi konularinda sistemli ¢alismalar yapmalarin1 saglamak

amaclanmaktadir.'

183

www .kurtaran.org, erisim tarihi: 05.05.2007.

184 (2006), a.g.e., s. 57.

185

www.gelisimatolyesi.com, erisim tarihi: 05.05.2007.




Tablo 1.1 Hizmet Kalitesi Egitim Icerigi

I.CALISANLARA ETKILI SUNUM

II.MUSTERILERE ETKILI SUNUM

Etkili Sunus Nasil Hazirlanir?

Sunus 6ncesi hazirliklar

Sunusta gorsel malzeme

Sunus yaparken dikkat edilmesi gerekenler
Beden dili

Iletisim Becerileri

Sunusta konugma™ Sunusta dinleme
Sunugta ortam

Sunucular I¢in Altin Kurallar

Ses Tonu Ayarlama Alistirmalari

Etkili Sunus Nasil Hazirlanir?

Sunus 6ncesi hazirliklar

Sunusta gorsel malzeme

Sunus yaparken dikkat edilmesi gerekenler
Beden dili

[letisim Becerileri

Sunusta konugma™ Sunusta dinleme
Sunugta ortam

Sunucular I¢in Altin Kurallar

Ses Tonu Ayarlama Alistirmalari
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Kaynak: www.gelisimatolyesi.com, erisim tarihi: 05.05.2007.

Yeni Yonetim Anlayisiyla Liderlik ve Strateji: Giiniimiiz is diinyasinda ¢alisanlarin
motivasyonunu, yaraticiligini ve sadakatini en st diizeyde tutmak en biiylik
zorluklardan biridir. Calisanlarin, is ve 6zel hayatlar1 arasindaki dengeyi saglamaya
yonelik c¢esitli araglara ihtiyag duymalari, “calisanlarin yonetimi” kavraminin yeni bir
boyut kazanmasina neden olmustur. Bu dogrultuda, farkli yaklasim ve tekniklerle

tiretkenligin siirekliligini saglamak firmalar i¢in bir ihtiya¢ olarak belirmistir.

Calisanlarin yonetimi konusunda gelisen ihtiyacglarla birlikte, liderlik her zamankinden
daha fazla 6nem kazanmistir. Sirket stratejilerini olusturmanin 6tesinde, dogru ve
ulagilabilir stratejilerle calisanlarin kendi kisisel basar1 stratejilerinin  uyumunu
saglamak ve tim c¢alisanlarin ayni hedefe kosmalarini basarmak yeni ydnetim
anlayisinin temel zorluklarindan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu temel zorlugu
asmanin en etkin yollarindan biri, yoneticilerin ¢alisanlarin1 yakindan tanimalar1 ve
gelisimlerini takip etmeleridir. Bu da yoneticilere oldukca biiylik bir sorumluluk
getirmektedir. Liderlik ve Strateji egitimleri; Vizyoner Liderlik, Strateji Belirleme ve

Yonetme ana bagliklari altinda farkl: iceriklerle sunulmaktadir. '

186

Www.aas.com.tr, erigim tarihi: 05.05.2007.
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Yonetici Kisiligini Gelistirme Egitimleri: Yoneticilerin kisiliklerini, liderlik
yetkinliklerini, kisisel gii¢ ve etkinliklerini stirekli gelistirerek, sahip olduklar1 bilgi ve
becerilerin diizeyini yiikselterek, is ve insan iligkilerine yonelik tutumlarini olumlu

yonde pekistirerek daha basarili sonuglar almalarmni saglayacak egitimler sunmaktir.'®’

Egitimcinin Egitimi: Giiniimiiz is yasaminda fark yaratmanin olmaz ise olmaz kosulu
egitim. Egitimcinin egitimi programi ile farkin mimarlarimin yetistirilmesi
hedeflenmektedir. Program kapsaminda, egitim ihtiyaglariin belirlenmesinden
egitimin tamamlanmasina kadar gerekli bilgiler, egitmenlik becerilerini de gelistirecek

sekilde verilmektedir.

Program igerigi:

Egitimin Amag ve Hedefleri: Egitim Ihtiyaci: “Degisimi Organize Etme”

Egitim Ihtiya¢ Analizi

Yetigkin Egitiminin Temelleri

Etkin Egitim Planlamasi, Diistinme Stilleri ( Egitmen ve Egitilen), Katilimcilarin
Diisiinme Sekilleri Hakkindaki Ipuglarmi Kullanma, Kisilerin Diisiince Sistemini
Yonetme, Egitmen Tiplerinin Ayristirilmasi, Katilimcilarin Diinyasi, Geri Bildirimi
Biitiinsel Almak,

Egitimin Aktarilmasi, Veri Sunmak

Sunum Teknikleri

Cevap Verme, Gorsel ve Duyugsal Uygulamalar, Raporlama, Etkin Sinif Y 6netimi
Teknikleri, Direng, Ses Tonlamasiyla Ilgili Detaylar, Beden Dili, Durus, Soru Zamani
Egitimde iletisim, Beden Dilinin Kullanimi, Acilar, Renkler

Egitimin Yeri, Egitim Yerinin Organizasyonu, Egitim Yerinin Hazirlanmasinda
Egitmenin Rolii

Yaraticilik ve Hafiza, Beyin Kapasitesinin ve Yaraticiligin Gelistirilmesi, Hafiza

Giiclendirme'®®

18
188

7 www.rcbadoor.com, erisim tarihi: 05.05.2007.

www.izgorenakin.com, erigim tarihi: 05.05.2007.
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Miisteri memnuniyeti: Program, katilimcilarin miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine
¢Oziim tiretebilme becerilerini gelistirerek, kuruma sadik miisteri kazandirilmasini

amagclamaktadir.

Program igerigi:
- Miister1 Kavrami
- Kalite Kavrami
- Profesyonel Yaklasim
- Miisteri iliskileri Siirecinin Asamalari
- Miisteri Thtiyacinin Anlasilmasi
- Dinleme ve Empati
- Soru Sorma

» 189
- Itirazlarin Kargilanmast

Grup/Toplanti Yonetimi: Programda “Toplanti Yénetimi” konusu teorik ve
uygulamali olarak islenmektedir. Bitmek bilmeyen, hi¢ bir sonuca varmayan ya da
sonuca baglanip uygulamasi takip edilmeyen, devamli zaman kaybina yol agan,
toplantilarin nasil diizene sokulmasi gerektigini vurgulayan bir egitimdir. Egitim
esnasinda toplantilarin amaci, toplant1 tipleri, toplant1 dncesi ve sonrasinda yapilmasi
gerekenler hakkinda yogun bir bilgi aktarimi yapilmaktadir. Egitim esnasinda
yapilacak toplantilarda Ggrenilen teorik bilgilerin  uygulamaya gecirilmesi

saglanmaktadur.'*

Kurum Kiiltiirii: Bu egitim, yoneticilerin, kurum kiltiiriinii ¢ok kisa siirede, yiiksek
maliyetli yanliglar yapmaktan kaginarak yeniden sekillendirmelerine ve kiiltiir
degisimi cabalarinin basarist i¢in yukaridan asagiya diizenlemeler yapmalarina
yardimc1 olmaktadir. Katilimcilar, degisime uyumlu bir kiiltiiriin uygulamaya
gecirilmesi i¢in gereken baslangic adimlarini 6grenirler ve degisim i¢inde bir kiiltiir
yonetmeye olan taahhiitlerini ortaya koyan iletisim/pazarlama  planini

¢ikartmaktadirlar.

18
190

? www.navitas-tr.com, erisim tarihi: 05.05.2007.

Www.optimist.com.tr, erigim tarihi: 05.05.2007.
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Program amaglart:

e Degisimin verimlilik {lizerindeki etkilerini istatistiklerle somutlagtirmak ve gecis
donemlerinde is verimindeki diislisleri onlemek, miimkiinse de iyilestirmek icin
gereken adimlar1 6gretmek,

e Calisanlarin degisime direncini yonetmek i¢in gereken taktik manevralart incelemek
ve degisim liderligi yeteneklerini gelistirmek,

o Kiiltiir degisimini basarili kilmak icin yonetimin Orgiitsel destegi toplamaktaki
sorumlulugunu degerlendirmek,

o Ustiin bir sirket performansini yakalamak ve pazarda geri kalmamak icin degisim

uyumlu bir kiiltiir yaratmanin gerekliligini ortaya koymak.

Program igerigi:

e Pazarda Degisime Uyumlu Kiiltiir Talebinin Ortaya Konmasi
 Performans lyilestirme

e Yiiksek Hizl Kiiltiir Degisimi I¢in Gerekli Yonetim Ilkeleri
e Pazara Uyum Eylem Plam

o Siirat, Cesaret Ve Dramatik Eylem Adimlar1 Gelistirmek

« Kisisel Eylem Plan1 "'

e Toplam Kalite Yonetimi: Toplam Kalite Yonetiminin Temel kavramlarinin
anlagilmasi1 ve kurum igerisinde iletisim kurmay1 saglayacak genel bir Toplam Kalite

Yonetimi (TKY) lisaninin olusturulmasi.

Program igerigi:

o Kalite Yonetimine Deming Yaklagimi
e Derin Bilgi Sistemi

- Degiskenlik

- Sistemler

- Bilgi

e Dr. Deming’ in 14 Y6netim Yiikiimliiligii (14 Nokta)'**

1 www.pritchett-tr.com, erisim tarihi: 05.05.2007.
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Problem Cézme Teknikleri: Isgorenlerde; bireyin, takimin ve kurumun hedeflerine
ulagmasinda problem ¢6zme siire¢leri konusundaki bilincin uyandirilmast; problemleri
etkin ¢cozme hakkinda temel teknik tiim bilgilerin aktarilmasi, case studyler ve projeler
araciligi ile teorik tiim bilgilendirmelerin uygulamasinin yapilmasi, sirkette bu baslik
altinda yasanan temel sorunlarin bulunmasi amaci ile workshop uygulamasi ve tiim
katilimcilarin is yerine geri doniiste alacaklar1 aksiyonlarin haritasint SMART olarak

cikarmalarinin saglanmasi amaglanmaktadir. 193

Motivasyon: Katilimcilara cesitli egzersizler ve kiicik grup calismalarn ile
giidiilendirici bir is ortami yaratilmasi, performansin iyilestirilmesi, ddiillendirme ve

geribildirim faaliyetlerinde daha basarili olabilmeleri amaglanmaktadir.'”*

Catisma Cozme ve Kendini Gelistirme Becerileri: Isgorenlerin yapici catisma
¢ozme yaklasgimini benimseyerek, c¢atismanin dogasini anlayabilme yetilerini
gelistirmeyi, c¢atisma ¢6zme ilkelerini O6grenebilmelerini ve iletisim yoluyla
catismalarin1  ¢6zmeyi denemelerini yasantisal olarak saglamayr ve Ogretmeyi

amaglamaktadir.

Program igerigi:

Catismanin dogasi
Catismaya tepkileri anlama
Catisma ¢ozme siireci

Kendini gelistirme'”

192
193
19

www.rotaegitim.com, erisim tarihi: 05.05.2007.

www.turuncuegitim.com, erisim tarihi: 05.05.2007.

* www.stratejika.com, erigim tarihi: 05.05.2007.

195 (2006), a.g.e., s. 39.



1.9.1. Yurtdisinda En Cok Tercih Edilen Egitim Programlar

Isletme Yonetimi

Pazarlama

Ekonomi

Uluslararasi Ticaret

Internet Pazarlamasi & E-sigortacilik
Reklamcilik

Halkla iliskiler

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Turizm, Seyahat ve Hizmet Isletmeciligi
Bilgisayar Programciligi
Muhasebe& Finans Yonetimi
Yabanci Dil

Proje Yonetimi

Bilgi Teknolojisi

Multimedia

Bilgisayar Sistemleri

Uluslararasi isletim Sistemleri'*®

196

www.elt.com.tr, erigim tarihi: 05.05.2007.
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II. BOLUM
EGITIMIN DEGERLENDIRILMESI

2.4. EGITIMDE DEGERLENDIRME SURECI

Sirketler tarafindan egitim bir ihtiyact karsilamak iizere yapilmaktadir. S6z konusu
olan ihtiyacin egitim sonunda giderilip giderilmediginin belirlenmesi, uzun vadeli olarak

isletmeye getirecegi olumlu degisikliklerin tespiti igletmeler i¢in 6nemli olmaktadir.

Egitimin degerlendirmesi, egitim alan personelin egitim Oncesi ve sonrasi
performanslarinin  karsilagtirilmas:1 ve ulastiklar1 performans diizeyinin, iggorenlerin
yaptiklari isle ve de orgilitiin amaglartyla iligskilendirilerek, egitim sonuglarinin saptanmasi

i¢in yapilan sistematik bir ¢alismadir. 197

Egitim isletmeler icin biiyiik bir yatirrmdir. Isletmeler egitim icin biiyiik miktarlarda
biitce ve kaynak ayirmaktadirlar. 2002 ASTD (The American Society for Training and
Development) Endiistri Raporu’na goére 350°den fazla biiylik sirket incelenmis; bu
sirketlerin tiretimlerinin %1 ve %3’ arasinda egitime yatirim yaptiklari saptanmistir. Her
yil her bir ¢alisanin egitimi i¢in ortalama 700 $ harcamaktan kaynaklanan ve her yil her
bir ¢alisanin sagladigi karin 1400$’dan fazla olmasi bu sirketlerin diger sirketlere gore

daha iistiin oldugunu kanitlamaktadur.'*®

Egitim, ancak ilgili taraflarin her birinin {izerine diiseni tam olarak yapmasiyla
gercekei olabilir ve ayrilan kaynaklarin karsiligi alinabilir.'” Bu karsiigm aliabilmesi
icin; egitim Oncesi durum tespiti yapilarak egitime katilacak kisilerin bilgi, beceri ve
davraniglar1 Oncelikle o6lcililmekte ve egitim sonrast varillan sonuglara gore bir

karsilastirma veya yargilama yapilmaktadir.*”’

Konu ne olursa olsun yapilan egitim calismalarinin amaclara ne derecede ulastigi, ne
kadar verimli oldugu, kuruma ne kadar faydali oldugu gibi sorular mutlaka giindeme

gelmektedir. Onemli harcamalarla gergeklestirilen egitimin uygulamasi sonucunda ele

7 Cengizhan C. (1998) Isletmelerde Egitimin Degerlendirilmesi, I.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Fakiiltesi, Isletme ve Personel Yonetim Organizasyon Béliimii, Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, s. 38.
19 www.learningcircuits.org, erisim tarihi: 27.09.2005.

' Baltas A., a.g.e., s. 1.

290 Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s. 139.
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gecen kazancin Olciilebilir ve somut olarak belirlenebilir olmasi olduk¢a zordur. Burada

. Cq. . C e s . . 4. 201
s06z konusu olan soyut bir hizmetin ekinliginin belirlenmesidir.

Egitimlerden en yiiksek verimin alinabilmesi i¢in, dort kosul gerekmektedir:
o Sirket yonetiminin verecegi destek,
o Egitim sirketinin yetkinligi,
o Sirket IK ve Egitim boliimlerinin isbirligi,

o Katilimeilarin istekliligi ve 6grenmeye hazir olmalari.

Katilimeilarin egitimlere uygun bigimde hazirlanmasi, 6grenmeye, kazandiklar1 bilgi

ve becerileri isyerine tasimaya ve uygulamaya istekli olmalarin1 saglamak, sirket IK ve

egitim boliimlerinin sorumlulugudur.?”

Uygulanan bir egitim programi personelin basarisini olumlu yonde etkilemelidir.

Ulasilan sonuglarla ilgili olarak isgoren tarafindan egitim Oncesi ve sonrasi yapilan
karsilagtirmalar egitim programinin basartya ulasip ulasmadigi konusunda bir fikir

vermektedir.?%

Egitim programimin degerlendirilmesi ¢esitli diizeylerde gerceklestirilir:

Tepki Diizeyi: Bu diizey goriisme yontemi veya soru kagidi kullanma yontemi ile
Olciiliir.

Ogrenme Diizeyi: Bu diizey egitime tabi tutulan Kkisilerin, fikirleri, kavramlari,
kuram, tutum ve davranislari ne kadar iyi 6grendigini dlger.

Tutum ve Davrams Diizeyi: Bu diizey de egitimin degerlemesi, egitimin isteki
basarisinin  Ol¢lilmesi amacim1  giider. Bunun Olclilmesi 0grenme diizeyinin
Olciilmesinden ¢ok daha zordur. Gorlismeler yapilmasi ve isteki basarilarin
gbzlenmesi, baslica 6rneklerdir.

Sonuclar Diizeyi: Bu diizey egitim sayesinde hangi nihai sonuglara ulasildigini

6lcmektedir. 2"

! Findiker 1., a.g.e., s. 274.

202

www.baltas-baltas.com, erisim tarihi: 22.09.2005.

2% yalein S., (1991) Personel Y6netimi, Kiire Ajans, istanbul, s. 92.
M Age.,s. 92.
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Tablo 2.1 Degerlendirme Siirecinin Ozellikleri

Etki Bilginin Miisteri Kullanim Degerlendirme
Zinciri Degeri Odak Noktasi Siklig1 Zorlugu
1. Tepki Diistik Tiiketici Sik Kolay
a
2. (}%renme
3. Basvuru
4
4 E tkl v v v v
-
5. ROI Yiiksek Miisteri Seyrek Zor

Kaynak: Phillips and Stone, (2002) How To Measure Training Results, s. 11.

2.4.1. Egitimin Degerlendirilmesi

Egitimin hemen sonunda uygulanacak bir yontemle egitimin etkinligi belirli dlgiide
ortaya cikarilabilir. Yaygin olan egitim etkinliginin sonunda uygulanan isimsiz bir anket
ile egitimin genel durumu, konunun giincelligi, igerik diizeni, konugmacinin basarisi ve
benzeri konulardaki degerlendirmeleri ortaya koymak miimkiindiir. Boylece egitime
katilan ve bagimsiz olarak degerlendirme formunu dolduran bireylerin yogunlukla
giindeme getirdikleri goriisler egitim hakkinda bilgi verici olmaktadir. Bazi
uygulamalarda egitim sonunda egitimin yarar1 ve etkinligi katilimcilar arasinda yapilacak

kiiciik tartismalarla da belirlenebilir. 2%

2 Findik¢1 1., a.g.e., s. 274.
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2.4.2. Egitim Organizasyonunun Degerlendirilmesi

Egitimi dilizenleyen egitim biriminin veya digsaridan bir profesyonel egitim

kurulusunun degerlendirilmesinde yine en biiyiik rol katilimeilara diismektedir. >

Katilimcilar, egitim programin1 hazirlayan ve uygulayan isletme icindeki veya
disaridan  yardim  alinan  profesyonel  egitim  kurumunun  performansini

degerlendirmektedirler. Bu degerlendirmeye egitimcilerin goriisii de eklenebilmektedir.*"’
2.4.3. Egitime Katilanlarin Degerlendirilmesi

Egitime katilanlarin egitimden ne 0Ol¢iide yararlandigini, firmaya ve kisiye katkilarini
saptamak amaciyla egitim sonrasi degerleme calismalarina baslamak gerekir. Egitime

katilanlara gore farkli yontemler uygulanabilir:

o Yoneticilerin Degerlendirilmesi: Egitim katilanlar eger yonetici ise varsa iistleri,
astlar1 ve is arkadaglar1 tarafindan en az ii¢ ay gectikten sonra gozlem yoluyla
degerlendirmeleri yapilabilir.

e Biiro Elemanlarinin Degerlendirilmesi:  Egitime katilan beyaz yakali biiro
elemanlarmin degerlemesinde en biiyiik rol iistlerine diiser. Burada gozlem sonucu
kontrol listesi iizerinden bir degerleme yapilabilir veya egitimciler tarafindan bir
siava tabi tutulabilir.

o Isgirenlerin Degerlendirilmesi: Tipki biiro elemanlarinda oldugu gibi iistler ve
egitim birimi tarafindan bilgi ve beceri Ol¢clim testleri veya kontrol listesi

uygulamastyla degerlendirme yapilir.”*®
2.4.4. Egitimcilerin Degerlendirilmesi

Egitimcilerin nitelikleri, isini nasil yaptig1 ve bildiklerini aktarma diizeyi, egitime
katilanlarin etkinligini ve 6grenme diizeylerini dogrudan etkileyebilir. Egitim konusuna
uygun olmayan bir egitim yonteminin se¢imi, konusunda yetkin olmayan bir egitimci ya

da egitim konusu iizerinde yeteri bilgiye sahip olan ancak onu aktarabilecek yetenege

2% Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s. 140.

27 Aydmhk E. (2004) isletmelerde Egitimin Degerlendirilmesi: iki Ozel Sektér Isletmesinde Ornek Olay
Calismasi, Kocaeli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Basiimamus Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli, s. 60.

2% Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s. 140.
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sahip olmayan bir egitimci, egitim programindan beklenen yararin saglanmasini biiyiik

Olciide olumsuz olarak etkilemektedir.

Egitimcilerin degerlendirilmesi, genellikle, e§itim programina katilanlar tarafindan

doldurulan egitim degerleme formu araciligiyla gergeklestirilmektedir.

Egitimcilerin degerlendirildigi formlarda tavsiye edilen, kapali ug¢lu sorularin
sorulmasidir. Hazirlanan formda egiticinin gostermesi gereken o6zel yetenekler igin bir

skala hazirlanmali ve bu skalaya gore degerlendirilme yapilmalidir.*”

2.4.5. Egitim Etkinliginin Degerlendirilmesi

Egitim degisim yaratma isidir. Egitim programinin hedeflerine ulasip ulasmadigini ve
gereken degisimi yaratip yaratmadigimi belirlemek icin egitim etkilerini degerlendirmek
gerekir. Degerlendirme, egitim programlarinin dogru yolda ilerlemesini saglayan geri

bildirim alma iglemidir.

Uygulanan bir egitimin basarili olup olmadiginin, basarili ise ne derecede ve hangi
katilimcilar i¢in basarili oldugunun bilinmesi istenir. Egitim islevi devam ederken,
basarisizligin ve basarisiz bireylerin kisa siirede taninmasi, 6nlem alinmasini kolaylastirir.
Basar1 derecesinin bilinmesi ve basarisizlik hallerinin ortaya ¢ikarilmasi, ileride
girisilecek benzer egitim etkinliklerinin daha gercekc¢i esaslarla planlanmasina yardim
eder. Fakat basar1 derecesinin bilinmesi ve basarisiz olanlarin taninmasi ancak
katilimcilarda meydana gelen davranis degisikliklerinin OSlgiiliip, degerlendirilmesi ile

mumkin olur.

Egitim, kendisinden ne beklendigi diisiiniilmeksizin ¢ok ¢abuk bir aligkanlik veya bir
gorenek haline gelebilir. Bu yiizden, en azindan programin hedeflerine ne derece
ulagildigini belirlemek icin degerlendirmeye gerek vardir. Ayrica degerlendirme, egitimi
katilimcilarin  hazir bulunusluk diizeyine gore ayarlayabilmek ve egitim sirasinda
katilimcilarla Ogrenilmeyen veya Ogrenmede giiglilk ¢ekilen yerleri taniyip bunun

nedenlerini arastirarak egitimi daha etkili kilabilmek i¢in de gereklidir.*"

2 Aydinlik E., a.g.e., s. 62.
219 Turgut MLF., (1995) Egitimde Olgme ve Degerlendirme Metotlari, Yargici Matbaasi, Ankara, s. 3.
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Egitim etkinliginin degerlendirilmesinde karsilasilan bazi sorunlarin nedenleri

sunlardir:

Egitim, nicel olarak tanimlanamamaktadir. Egitimin yaraticilik giiciiniin matematiksel
Ol¢timii ¢ok zordur.

e Egitim programlarinin yararlari uzun vadede goriiliir.

e Egitimin yararlari amaclandig1 alan disina tasabilir.

e Egitimin sonuglari, egitime katilanlarla siirli kalmamaktadir.?"!

Kar Odag1
Egitim 5. Diizey (Yatirimin Geri Doniistii)
Yatirimlarini 4. Diizey (Is Sonuglar1)
Gergeklestirme 3. Diizey (Uygulama)

2. Diizey (Ogrenme)
1. Diizey (Tepkiler)

v

Zaman Akist

Sekil 2.1 Egitim Etkinligini Olgme Basamaklari

Kaynak: Diri A., (2000) “Egitim Siirecinde Sorumluluk Paylagimi”, Kaynak, 1(4):s. 7.

2 Caliskan U. (2004) Isletmelerde Egitim Etkinliklerinin Degerlendirilmesine fliskin Alan Arastirmasi, Marmara Universitesi,

Sosyal Bilimler Enstitiisii, Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, s. 62.



Olgme Olgme

Araclari Amaclan

Program Oncesi Veri

Olgme Olgme
Zamani Diizevleri

Sekil 2.2 Egitimin Etkinligini Degerlendirme Stireci
Kaynak: www.rms.net, erisim tarihi: 27.09.2005.

Programin Bilgi ve
Tutum Uzerindeki

Etkileri

Etkinin s Yasamma ve
Sonuglarina Yansimasi.
Kurumun Kazanclari

Programin Davranis
Uzerindeki Etkileri

81

Etkinin Bireyin ve Ozel ve Aile
Yasamina Yansimasi. Yasam
Kalitesinde Artig



http://www.rms.net/

82

2.4.5.1. Egitim Etkinligini Degerlendirme Nedenleri

Uygulanan egitim programimin dogru bi¢cimde ve gerektigi gibi degerlendirilmesi
isletmeler i¢in biiyilk 6nem tasimaktadir. Biiyliik yatirnmlar yapilarak planlanan ve
uygulanan egitim programlarinin ne derece basarili oldugunu belirlemek gerekir ki, bir
sonraki egitim programlarinda eksiklikler giderilmeli ve programin etkinligi

< 212
saglanmalidir.

Olgme ve degerlendirme, egitim siirecinin ayrilmaz ve tamamlayici bir pargasidir. Bir
egitim programinin degerlendirilmesi, ilerlemesinin ve etkinliginin, egitimlerin etkililigini
degerlendirmek, yapilan ¢alismanin bireye ve kuruma ne Olcilide yarar sagladigini somut
olarak ortaya koymaktadir. Bireysel planda fark, katilimcilarin yasam kalitesinde

goriilmektedir.

Isletmelerde egitimin etkililiginin degerlendirilme nedenleri sunlardr:

e Isletmelerin ama¢ ve hedeflerine sagladigi katkilari oldugunu gostererek egitim
departmaninin varligini dogrulamak,

e Egitim programlarina devam etme ya da etmeme kararini vermek ve

o Gelecekteki egitim programlarimin iyilestirilmesine yonelik bilgi edinmektir.*"?

Degerlendirme yapmanin en yaygin nedeni bir program etkilili§ini ve programi
gelistirme yollarin1 belirlemektir. Genellikle programa devam etme karart Onceden
verilmis olmaktadir. Cogu sirkette programlarin degerlendirilmesinde sadece tepki formu
kullanilmaktadir. Isletmeler daha fazla degerlendirme yapmak istemektedirler ancak
cesitli nedenlerle yapmamaktadirlar. Bahsi gecen nedenler olarak; konunun énemli ya da
acil olmadiginin diigiiniilmesi, ne yapilacaginin ya da nasil yapilacaginin bilinmemesi, iist
yonetimin diisiinceleri veya yapilacak daha 6nemli islerin oldugunun diisiiniilmesi ifade

edilebilir.>'

212 Aydmlik E., a.g.e., s. 53.

213 Akyliz N, a.g.e., s. 33.

214 Kirkpatrick D. (1998) 4 Asamali Egitim Programlari Olgiimlemesi, Cev. Largo Egitim Danismanlik, PDR
International, Istanbul, s. 18.
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2.4.5.2. Egitim Etkinligini Degerlendirmenin Yararlar1 ve Amaclar

Egitimi degerlendirmenin yararlari su sekilde 6zetlenebilir:

e Degerlendirme gelecege yonelik planlamay saglar ve egitimin yliriitiilmesini gelistirir.

e Degerlendirme egitim hedeflerinin ne derecede gercgeklestiginin saptanmasina
yardimci olur.

e Degerlendirme hedeflerin, program akisinin ve yOntemlerin incelenmesine,
diizenlenmesine ve gézden gegirilip, diizeltmeler yapilmasina yonelik yarar saglar.

e Degerlendirme, bir 6grenme programinin degerini ve etkililiini saptama yontemidir.
Degerlendirmeye uygun veri saglamak ic¢in degerlendirme ve gecerlilik analizlerine

bagvurulur.?"”

Egitimi degerlendirmenin amaglari ise sunlardir:

a.Geribildirim: Ogrenme sonuglar1 hedeflere baglanmali ve kalite kontrol sistemi

olusturmalidir.

b. Kontrol: Egitim ile Orgiitsel faaliyetler arasinda baglanti kurmak ve giderleri
azaltmak gereklidir.

c. Arastrma: Ogrenme, egitim ve egitimin is ortamma transferi arasinda
baglantilar saglanmalidir.

d. Tliskilendirme: Degerlendirmenin sonuglar yer aldigi ortam etkilemektedir.*'®

2.4.6. Egitim Programinin Degerlendirilmesi

Bir egitim programinin degerlendirilmesi, ilerlemenin ve etkililigin siirekli 6l¢iilmesi
ve degerlendirilmesi anlamina gelmektedir. Egitim programinin degerlendirilmesi hem
bireyler icin hem de hem de isletmeler icin esnekligi miimkiin kilan geribildirim

sisteminin bir parcasidir.””

215 Akyiiz N., a.g.e., s. 36.

216 Kamer M., (1999) “Egitimlerin Degerlendirilmesi”, TDM Training & Development Magazine, Say1: Aralik —
Ocak, s.1-6.

27 AkyiizN., a.g.e., s. 31.
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Egitim programinin etkililigini saglamak i¢in programin planlanmasi ve uygulanmasi
tizerinde 6nemle durulmali ve yeterli zaman ayrilmalidir. Egitim, zaman, para ve emegin
harcanmas1 demektir. Bu cabalarin bosa gitmemesi i¢in egitim programinin mutlaka
degerlendirilmesi gerekmektedir. Egitim programi sonucunda katilimecilarin, egitim
programindan memnuniyetlerinin Ol¢iilmesi, hedeflenen 6grenme diizeyine ulasip
ulagmadiklari, egitim sonrast 6grendiklerinin ne kadarini is ortamina aktarabildikleri ve
programin isletme icin hedeflenen orgiitsel sonuclarinin gecgeklesip gerceklesmediginin

belirlenmesi ancak egitim programinin degerlendirilmesi sonucunda ortaya ¢ikarilabilir.*'®

2.5.EGITIMIN FAYDALARI VE MALIYETLERI

Egitim ile liretim siirecinin temel bir girdisi olan insan sermayesini olusturmak ve
boylece gerek birey ve gerekse toplum igin gelecekte getirisi yliksek bir yatirima sahip
olmak beklenmektedir. Egitimin ekonomik islevi kapsaminda, iiretim siirecinde talep
edilen niteliklerin {iretimi i¢in gerek yiiksek getiri beklentisi icinde olan bireylerin gerekse
ulusal gelir artis1 beklentisiyle kamu kesiminin egitim yatirimlarina yonelmesi beklenir.
Verimlilik, kisisel kazanglar ve ulusal gelir artisinda egitimin katkisina iligkin her kanat,

egitim yatirimlari ve diger egitim politikalari icin, ussal bir temel hazirlamaktadir.*"’

Egitimde hangi teknik veya teknikler uygulanirsa uygulansin, egitimin yararlarinin
hesaplanmasina ihtiya¢ vardir. Aksi halde, yapilan egitim caligsmalar1 igletmeler i¢in birer
artt maliyet unsuru olmaktan ileri gegcemezler. Egitimin yararlarinin hesaplanmasinda
fayda-maliyet analizleri kullanilabilir. Ancak bu analizlerde verilerin ¢ok fazla olmasi

kullanimlarini zorlasmaktadir.?*
2.6.EGITIiM ETKINLiGININ OLCULMESINDE KULLANILAN YONTEMLER
Egitim ve gelistirme programlart Olgiilmeli ve degerlendirilmelidir. Tipik Olgme

modellerine gore egitim Oncesi, esnasi ve sonrasinda degisik kriterlere gore Ol¢limler

yapilabilmektedir.**'

2% Gaines D. ve Robinson J.C., (1989) “Training For Impact”, San Francisco: Jossey-Bass Publishers, s. 13.
219 Tyral N.J., (2002) Egitim Finansmani, Am Yayncilik, Ankara, s. 258.

220 yiiksel O., a.g.e., s. 208.

2! Ricky W.G. (2000) Fundamentals of Management, Houghton Mifflin Company, Boston, New York, p. 218.
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Egitimin degerlendirilmesi ¢alismalarinda ve literatiirde en yaygin olarak kullanilan
modeller, Kirkpatrick ve Phillips’in ROI modelidir. Ancak bunlarin yaninda, ¢ok yaygin

olmasa da bu modellere alternatif modeller gelistirilmistir.

2.6.1.Egitim Vermemenin Maliyetini Hesaplama

Uygulanmas: basit bir yontem olup egitim vermemenin maliyetini isletmenin
kaybettigi gelir cinsinden hesaplama esasmna dayanmaktadir. Basar1 eksikligi goriilen
yerlerde egitimsizligin maliyeti hem gercek gelir kaybi, hem de potansiyel gelir kayb1
olarak diisiiniilmektedir. Isletmede gercek ve potansiyel bir is kaybmin varlig
goriildiikten sonra bu kaybin isletme i¢in degeri kar cinsinden hesaplanir. Kar kaybinin
eleman, makine eksikligi, isgilicii devri gibi nedenlerle ortaya c¢ikip ¢ikmadigi arastirilir.
Uygun egitim verildiginde elde edilecek faydalar hesaplanir. Bdylece mevcut ve
potansiyel gelir kayiplartyla egitimden elde edilecek faydalar karsilagtirilir. Ydntemin
hareket noktasi egitim biitcesini kisarak maliyet diisiirmenin ileride daha fazla gelir

kayiplarina yol agabilecegi diisiincesidir.

Bu yontem yalnizca isletmelerde pazar biiyiirken yararli olmaktadir; ¢linkii gelir
kaybina neden olan diger faktorlerin agirligi i¢inde egitimin agirligini bulabilmek zordur.
Diger taraftan egitimin getirecegi faydalar da bir olasilik olarak hesaplanmaktadir. Ciinkii
gergek veriler ayni sonuglart  vermeyebilir. Yontemin avantajlart  ise  kolay
hesaplanmasinda ve kolay anlasilir olmasi nedeniyle hat yoneticilerinden de destek
gormesindedir. Egitmemenin maliyetleri ¢iktt kaybi, zaman kaybi, kalite kaybi1 ve

maliyetlerdeki yiikselme olarak hesaplanabilir.**

2.6.2. Basari Kayitlarindan Yararlanma

Isletmede mevcut basar1 kayitlar1 incelenir. Isgiicii devri bir istatistik 6rnek olarak
almabilir. Isletme yonetimi ile beraber mevcut basariya iliskin sorunlar belitlenir ve bir
liste hazirlanir. Baslangigtaki basar1 kayitlar1 egitim ihtiyaglarim1 ve amaclarini
belirlemede yardimci olacaktir. Sonugtaki basari kayitlar: ise degerlemede kullanilacaktir.
Yontemin dezavantajlart bazen bagar1 kayitlarinin bulunmayisi, bazen de yoneticilerinin

kendilerini yetersiz gosterecegi endisesiyle kayitlar1 vermek istemeyisleri olarak

22 yiksel 0., a.g.e., s. 208.
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goriilmektedir. Avantajlar1 ise halen mevcut kayitlardan yararlanilmasinin egitim islevini

ve dlgek gelistirmeyi kolaylastirmasidir.

2.6.3. Basarih Cikt1 Olasihgim1 Hesaplama

Bu yontem fayda maliyet analizleri ile risk analizlerini birlestiren bir yontemdir. Egitim
programinin potansiyel basarisini hesaplamakta ya da cesitli egitim sistemi secenekleri
arasinda hangisinin segilecegine karar vermekte kullanilmaktadir. Bu yOntem,
matematiksel ve istatistiksel hesaplamalara ihtiyag goOsteren karmasik bir yontemdir.

Ancak, egitim programiin degerinin kestirilmesinde iyi bir temel olusturmaktadir.***

2.6.4. Ogrenme Egrisi Maliyetlerini Hesaplama

Egitim siirecinin maliyetlerini, 6grenme egrisine bakarak ve farkli egitim yontemlerini
karsilagtirarak egitim yontemini segmeye yarar. Sifir bilgi ve deneyime sahip bir isgdrenin

is i¢in yeterli olusuna kadar gecen siire degerlendirilir.225

Ortaya c¢ikisindan kisa bir silire sonra stratejik yonetim alaninda en ¢ok kullanilan bir
degerlendirme teknigidir. Ayni isin tekrarlanmasi durumunda, personelin isi 6grenme
derecesi artmakta, dolayisiyla da isgiicliniin verimliliginde bir artis goriilmektedir. Bu
durum, stratejik planlamada dikkate alinarak, orgiitiin arttirim yapmadan rekabet giiciiniin

artacaginin degerlendirme kapsamina dahil edilmesi 6ngoriilmektedir.°

2.6.5. Eylem Plam1 Muhasebesini Hazirlama

Bir egitim kursunun tamamlanmasindan sonra kursun isletmeye katkisim
degerlendirmek i¢in basariyr gelistirici bir eylem plani hazirlanir ve uygulamaya konulur.
Bu eylem plan1 kursa katilanlar tarafindan kurs esnasinda hazirlanabilir. Plan agik¢a
konulmus amagclari, bu amaglara ulagsmak ic¢in yapilacak islevsel diizenlemeleri ve bu
diizenlemelerin yararlarinin finansal terimlerle ifadesini igermelidir. Hedefe ulasmakta

izlenen yol basamak basamak zamanlanir ve her zamanlama i¢in bir kesin bitis tarihi

2 yiiksel O., a.g.e., s. 209.

2 age.,s. 210.

2 age.,s. 210.

26 Aykag B., (1999) insan Kaynaklari Yonetimi ve insan Kaynaklarimin Stratejik Planlamasi, Nobel Yaym
Dagitim, Ankara, s. 89.
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belirlenir. Her basamak sonunda degerlendirme yapilir. Degerlendirmeyi egitim

programina katilanlar kendi amirleriyle isbirligi i¢inde yaparlar.

Yontemin sakincasi, kursta olan kisilerin sorun alanlarii belirlemekte ve bunu
izlemekte zorluk cekmeleridir. Egitimcilerin ve amirlerin isbirligi ile bu sakincalar

giderilebilir. Y6ntemin en iyi yonii sonuglara yonelik egitim vermesidir.**’

2.6.6. Fayda - Maliyet Analizi

Egitim  yatirimlarmin  geri  doOniisiiniin ~ hesaplanmasinda  birgok  yontem
kullanilmaktadir. Bazilarinin sonuglart egitimle ilgili degilken bazilar1 da performans
degerleme gibi sonuglar vermektedir. Bunlarin arasinda en iyi sonug veren fayda — maliyet
analizidir. Fayda — maliyet analizi, egitim maliyetlerini, performans degerlerini ve kari

hesaplamaktadir.?*®

Egitimde maliyetleri belirlemek icin kaynak gereksinim yontemini uygulamak gerekir.
Maliyet kaynaklari, program gelistirme veya satin alma, egiticiler ve egitilenler i¢in egitim
malzemeleri, ekipman ve donanim, seyahat ve konaklama, egitmen ve destek personel

maaslar1 ve personelin egitime katilimindan dogan kayip verimliliktir.

Egitim sonucunda elde edilen faydalar ise; liretim ve kalite artisi, maliyetlerin
diismesi, tasarruflarin yapilmasi, bakim giderlerinin azalmasi, miisteri memnuniyetinin
artmas1 sonucu satiglardaki artis, fazla mesailerin kalkmasi, is kazalarinin azalmasi, ise

devamsizlik veya isten ayrilmalarin azalmasi gibi faktorler sayilabilir.

Egitim sonucu yapilan bu tiir bir fayda-maliyet analizi egitime yapilan yatirimin geri
doniisiinliin  hesaplanmasin1 kolaylastirir ve egitimin etkinliginin Olc¢lilmesi saglanmis

olur.?”

Fayda-maliyet analizi hem 6zel hem de kamu sektoriinde uygulanmaktadir. Bazen 6zel
maliyet kalemlerinin ayrilmasinda karigiklik yaratmasina ragmen egitim programi

maliyetlerini eksiksiz ortaya koyabilmektedir.

27 yiksel O., a.g.e., s. 210.

228 Rowden R.W. (2001) “Exploring Methods to Evaluate the Return On Investment From Training”, American
Business Review, January, s. 6.

2% Sabuncuoglu Z., (2000), a.g.e., s. 142.
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Baz1 durumlarda goézle goriilen ve goriilmeyen degerleri ayirmak gerekmektedir.
Bunlar maddi olan ve olmayan degerlerdir. Bu nedenle yontem bazi durumlarda yetersiz

kalmaktadir. Bu nedenle yaygin olarak kullanilmamaktadir.>*

2.6.7. Balance ScoreCard (BSC) — Ol¢iim Kart1 Teknigi (OKT)

Olgiim kart1 teknigi, stratejinin isler hale getirilmesi ve isletmede, belirlenen strateji
dogrultusunda hareket tarzlarinin belirlenmesidir. Isletmenin kritik basar1 faktorleri ile
ilgili finansal ve finansal olmayan 6lgiilerden olusan bir yapidir. ' Yenilik ve degisiklik
ifade eden husus, OKT'nin temel unsurlarinin isletmenin mevcut ve gelecek durumunu

gostererek birbirini etkileyecek sekilde yapilandiriimasidir. >

OKT, miisteri tatmini, isletmenin i¢ siireci ve isletmenin yenilik ve gelisme
faaliyetlerine iliskin operasyonel dlgiiler ile finansal ol¢iileri biitiinlestirmektedir. Bu tiir

operasyonel dl¢iiler, gelecege iliskin finansal performansin belirleyicileridir.”**

OKT, iist diizey yoneticilere isletme ile iliskili kapsamli ve hizli bilgiler sunan
dlgiilerden olusan bir tekniktir. OKT, sadece gecmiste gerceklesen faaliyetlerin kontroliine
dayal1 finansal oOlgiiler ile sinirlanmamakta, operasyonel tabandaki gelisme ve degismeleri
6lgmeye yonelik olciileri de biinyesinde barindirmaktadir.”®* Stratejinin yonetilmesi ve
giiclendirilmesinde de yardimci olur. OKT ile strateji, isletmede her diizeyde ¢alisanin isi
olarak tamimlanmustir. Strateji ve uygulama arasindaki acik, OKT aracihigi ile
kapatilmistir. Klasik finansal sistem calisan, siire¢ ve yenilik gibi maddi olmayan

varliklarin dnemini yéneticilere ve ¢alisanlara aktaramamstir, OKT bunu basarmustir. >

2% Phillips J.J. and Seers A. (1989) “Twelve Ways to Evaluate HR Management”, The Personel Administrator,
April, 34, 4, pg. 54.

»! Kaygusuz, S. (2005) Yonetim Muhasebesinin Performans Yonetimi Fonksiyonunda Geldigi Son Nokta:
Balanced Scorecard, Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt 7, Say1 1, Ocak, s. 81 — 103.

32 Choe C. W., Haddad K. H. ve Wilson J. E., (1997) Appling the Balanced Scorecard to Small Companies,
Management Accounting, August, s. 76.

3 Kaplan R.S. ve Norton D.P., (1992) The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance, Harvard
Business Review, January-February, s. 71-79.

24 Frigo M. L., (2002) Strategy and Balanced Scorecard, Strategic Finance, November, s. 48.

3 Waal A., (2003) The Future Of The Balanced Scorecard: An Interview With Professor Dr. Robert S.Kaplan,
Measuring Business Excellence, Vol, 7, No.1.
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2.6.8. Kirkpatric Modeli

Etkili bir egitim, ihtiyaglara dayanmali, ulasilabilir amaclart hedef almali, etkili
yontemler kullanmali, dogru yerde, dogru zamanda ve dogru kisiler i¢in yapilmali,
program sonuglar1 degerlendirilmelidir. Bu modelde, bir ileri asamaya gecildik¢e 6l¢tim

zorlasmakta ama giivenilirlik bir o kadar artmaktadir. >

Sirketler egitim programlart olusturmak ve uygulamak i¢in biit¢ce ayirmaktadirlar.
Fakat cok az isletme bu yatirimlara dikkat etmektedir. Donald Kirkpatrick’in gelistirmis

oldugu model egitimin etkilerini 6lcen yollardan bir tanesidir.”’, %

Kirkpatrick 1959°da Egitimin Olgiilmesi Modelini gelistirmistir. Bu model 4 seviyede
uygulanmakta, genis capli kullanim olanagi saglamakta, kolay, esnek ve eksiksiz bir

sonu¢ vermektedir.

Bu 4 seviye;

1. Etkinin Degerlendirilmesi
Ogrenmenin Degerlendirilmesi
Davranislarin Degerlendirilmesi

Sonuglarin Degerlendirilmesi

AN

Daha sonra Kirkpatrick’in modelinde olmayan ROI eklenmistir.**’, **

Kirkpatrick’in Dort Asamali Degerlendirme Modeli, aradan gegen 46 yila ve bu alanda
yapilan pek ¢ok ¢aligmaya ragmen giincelligini korumustur. Kirkpatrick, bu modelde her
birini bir dncekinin {izerine kurdugu dort agamanin hiyerarsik olarak degerlendirilmesini

ele almaktad1r.241, 242, 23

26 Kirkpatric D.L. (2000) Evaluating Training Programs: The Four Levels, The ASTD Handbook of Training
Design and Delivery, Editor, Pskurich G.M. and Beckschi P., Brandon Hall, McGraw-Hill, United States of
America, s. 84.

»7 Nelson B. and Dailey P. (1998) “Measuring the Effectiveness of Recognition Programs”, HR Focus,
November, 75, 11, pg. 6.

28 Miller M. (1999) “Evaluate Training on These Four Levels”, Credit Union Magazine, May, 65, 5, pg. 25.

% www.science.ulst.ac.uk, erigim tarihi: 19.10.2005.

0 Moscoe F.K. (1996) “Evalating Training Progams: The Four Levels”, Journal of Career Planning &
Employment, vol 57, Iss 1, pg 16.

241 Akincioglu N., a.g.e., s. 50.

22 Rick M. (1995) “The Four Levels of Evaluation”, Sales and Marketing Management, Jun, 147, 6, p. 66.

3 Nelson B. and Dailey P. (1999) “Four Steps For Evaluating Recognition Programs”, Workforce, February,
78,2, pg. 74.
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Tablo 2.2 Kirkpatrick’in Dort Asamali Degerlendirilmesi

Asamalar Olciilen Nitelik

1- Tepki Katilimeilarin programdan memnunluk diizeyleri.

2- Ogrenme Katilimeilarin programdan ne 6grendikleri.

3- Davrams Ogretilenlerin katilimcilarin davranislarma olusturdugu degisiklikler.
4- Sonucg Davraniglardaki degisikliklerin isletmeye etkileri.

Kaynak: Philips, J.J., (1997) Handbook of Training and Measurement Metods, Houston, Improving

Human Performance Series, s. 254.

Katilimcilarin diiriist cevap verebilmeleri i¢in, adimlarin 6l¢iilmesinde kullanilan soru
formlarinda katimcilarin adi sorulmamalidir. Bu durum 6l¢iimiin objektifligi agisindan
biiyiilk 6nem tasimaktadir. Adimlar birbirini takip eden bir sira izlemekte ve her adimin
zorluk diizeyi bir oncekinden daha fazla olmaktadir. Egitime katilanlarinin tiimiiniin
anlayabilmesi icin 6nermeler anlasilir diizeyde olmalidir. Eger egitimden sonra yapilan
anket puanlarnt Oncekinden daha yiiksek ise “egitim etkili olmustur” sonucu

cikarilabilmektedir.***

Tablo 2.3 Kirpatrick Modelini Kullanan Isletmelerin Yiizdesel Dagilimi

Yiizde
1. Diizey: Tepkinin Olgiilmesi 78
2. Diizey: Ogrenme Olgiilmesi 32
3. Diizey: Davranisin Olgiilmesi 9
4. Diizey: Sonuglarin Olgiilmesi 7

Kaynak: Hale R. (2003) “How Training Can Add Real Value to the Business: Part 17, Industrial and Commercial
Training, 35, 1, pg. 30.

2002 yilinda ASTD’nin yaptig1 arastirma sonuglarina gore isletmelerin %781
egitimlerinin etkinligini tepki diizeyinde 6l¢mektedirler. %32’si 6grenme, %9’u davranis

ve sadece %7’lik bir kismi da sonuglar diizeyinde 6lgmektedir.

¥ Kirkpatrick D.L. (2004) “AT+D Classic: How to Start an Objective Evaluation of Your Training Program”,
ASTD Training and Development Journal, May, 58, 5, pg. 16.
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2.3.8.1. Tepkinin Olgiilmesi

Tepkinin dl¢lilmesinde amag egitime katilanlarin egitimden duyduklari memnuniyetin
Ol¢iilmesidir. Burada Ol¢iilmek istenen, katilimcilarin verilen egitimden, egitimin verilis
biciminden, egitmenden, egitimin verildigi mekandan ne kadar tatmin olduklaridir. Bu tiir
degerlendirmeler i¢in kullanilan ara¢ anket formudur. Sirketlerin ¢ogunda egitimlere

iligkin tepki 6lgiimlemesi vardir.”*

Onemli olan yalnizca tepki almak degil, olumlu tepki almaktir. Bir programin gelecegi
olumlu tepkilere baglidir. Bunun yaninda, eger katilimcilar olumlu tepki gostermiyorlarsa,
biiyiik bir olasilikla 6grenmek i¢in motive olamayacaklardir. Olumlu tepki 6grenmeyi
garanti etmeyebilir, ancak olumsuz tepkiler neredeyse kesin olarak dgrenme olasiligini

azaltmaktadir.?*®

Tepkinin Ol¢lilmesi asamasi, katilimeilarin ne tip yeni beceriler kazandigin1 ya da
ogrendiklerinden hangilerini is ortamlarina transfer edeceklerini 6lgmediginden, egitim
yatirimlariin geri doniisiinii saptamada belirleyici degildir. Egitimin basarisinda
katilmecilarm ilgisi, dikkati ve motivasyonu olduk¢a &nemlidir. Insanlar &grenme

ortamina kars1 olumlu tepkiler gelistirdiklerinde daha kolay 6grenmektedirler.?’

Tepkinin 6l¢iilmesinin 6nemi su sekilde 6zetlenebilir:

e Gerek programin degerlendirilmesine 151k tutacak geribildirimleri, gerekse gelecekteki
programlari gelistirmeye yarayacak goriis ve onerileri saglar.

e Tepki formlar1 yoneticilere ve programla ilgilenen diger kisilere sunabilecek sayisal
bilgileri saglayabilir.

e Tepki formlar1 egitimcilere gelecek programlar icin performans standartlar
olusturmada yararlanabilecekleri sayisal bilgiler saglayabilir.

e Katilimecilarin egitime yonelik kisisel duygular1 hakkinda bilgi saglar.

e Egitimi veren kisinin basar1 ve basarisizliklar1 hakkinda hizli geri bildirim saglar.**®

5 Cortelekoglu T., (1999) “Egitimin Geri Doniisii”, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii

Dergisi, Cilt 1, Say1 3,s. 110-128.

26 Kirkpatric D.L. (2000), a.g.e., s. 97.

7 Kamer M., (1999) “Egitimlerin Degerlendirilmesi”, TDM Training & Development Magazine, Say1: Aralik —
Ocak, s. 6.

248 AkyiizN., a.g.e., s. 41.
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2.3.8.2. Ogrenmenin Ol¢iilmesi

Ogrenme, egitim programlarinin sonunda katilimcilarda meydana gelen tutum

degisikligi, bilgi ya da beceri artis1 derecesi olarak tanimlanabilir.**

Ogrenmenin 6lgiilmesinde amag, katilimeilarin egitim programinda yer alan bilgileri
Ogrenip Ogrenmediklerinin Olc¢lilmesidir. Katilimeilarin 6grenme diizeylerini belirlemek

amaciyla egitim dncesi ve sonrasi smavlar yapiimaktadir.”*

Ogrenilen bilgi, gelisen beceri ve degisen davranislar, egitim Oncesi ve egitim
sonrasinda yapilan cesitli test, anket, benzetme ya da grup degerlendirilmesi ile

Sl¢iilmektedir.*!

Ogrenmenin dl¢iilmesi tepkinin 6l¢iilmesinden daha zor ve zaman alic1 bir siiregtir.
Birinci asamaya kiyasla egitim programinin isleyip islemedigine yonelik daha fazla veri

saglanmaktadir.*>

2.3.8.3. Davramsin Olciilmesi

Davraniglarin = dl¢lilmesi i¢in  yapilmasit gereken, egitim sonrasinda davranis
degisikliginin olup olmadigini 6l¢ebilmek amaci ile egitimden dnce ve egitimden sonra

performans degerlendirmesinin  yapilmasidir.>”

Programdan belli bir siire sonra
katilimcilar veya yoneticileri ile gozleme dayali goriismeler yapilmaktadir. Miimkiinse bu
degerlendirmenin belirli araliklarla tekrarlanmasi ve bir kontrol grubu secilmesi

gerekmektedir.”>*

9 Ozgelik D.A., (1992) Egitim Programlari ve Ogrenme, OSYM Yaynlari, Ankara, s. 1.
20 Cortelekoglu T., a.g.e., s. 110-128.

51 Akincioglu N, a.g.e., s. 50.

2 Kamer M., a.g.e., s. 7.

23 Cortelekoglu T., a.g.e., s. 110-128.

254 Akincioglu N., a.g.e., s. 50.
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Davraniglarda degisimin olmasi i¢in gereken kosullar sunlardir:

Kisi degisim istegine sahip olmalidir.
Kisi neyi nasil yapacagini biliyor olmalidir.
Kisi dogru ¢alisma ikliminde bulunuyor olmalidir.

Kisi degistigi i¢in odiillendirilmelidir.

Egitim program, ilk iki gereksinimi degisim i¢in olumlu bir tutum olusturarak ve

gerekli bilgi ve becerileri dgreterek basarabilir. Ugiincii kosul, yani dogru ¢alisma iklimi

katilimcinin bagli oldugu yoéneticiyle iliskilidir. Egitimin isyerine kazang olarak geri

donebilecegi bir ortami1 yaratmada yoneticiye biiyiik sorumluluklar diismektedir.

Bes farkli tipte calisma iklimi tanimlanabilir:

1.

Onleyici: Yonetici, katilimcinin egitim programinda 6grenip uygulamasi istenenleri
yapmasini yasaklar. Yonetici list yonetim tarafindan olusturulmus kurumsal kiiltiiriin
etkisinde olabilir ya da yoneticinin liderlik tarzi 6gretilenlerle celismektedir.

Caydirici:  Yonetici, “yapamazsin” demez, ancak katilimcmin davranigini
degistirmemesi gerektigini, aksi halde kendisinin hognut olmayacagini agikca belli
eder ya da yonetici programda Ogretilen davranis i¢in yeterli bir model olusturmaz
dolayisiyla bu olumsuz 6rnek astin degisimden caymasini saglar.

Tarafsiz: Yonetici astinin bir egitim programina katilmis oldugu gercegini goz ardi
eder, isler her zamanki gibi yapilmaya devam edilir. Eger ast degisme istegi gosterirse,
isler yapildig1r siirece bir itirazi olmaz. Davranis degisiminden Otiirii olumsuz
sonuglarin ortaya ¢ikmasi durumunda caydirici, hatta dnleyici bir iklim olusur.

Tesvik Edici: Yonetici astinin 6grenmesini istedigini belirtmeli ve 6grendiklerini i
basinda uygulamasi i¢in tesvikte bulunmalidir.

Zorlayici: Yonetici, astin ne 6grendigini bilmektedir ve 6gretilen konularin mutlaka

ise aktarilmasini saglar.

Dérdiincii kosul yani ddiiller, icsel, dissal ya da her ikisi seklinde olabilir. I¢sel ddiiller

davranigtaki degisimin ortaya olumlu sonuglar ¢ikarmasiyla olusan tatmin, gurur ve

basarma duygularini igerir. Digsal ddiiller yonetici tarafindan oviilme, baskalar1 tarafindan

kabul gérme ve liyakat zammu ya da ikramiye gibi parasal ddiilleri icerir. >

% Kirkpatrick D. (1998) 4 Asamali Egitim Programlari Olgiimlemesi, Cev. Largo Egitim Danismanlik, PDR
International, Istanbul, s. 49.
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2.3.8.4. Sonuclarin Degerlendirilmesi

Sonuglarin degerlendirilmesinde ise hedeflenen, egitimin is sonuglarina olan etkisinin
saptanmasidir. Artan satislar, azalan maliyetler, is kazalarindaki diisiis oranlar is

N e 256
sonuclaria Ornek olarak verilebilir.

Program oncesi ve sonrasi degisiklikler, olas1 sonuglarin elde edilebilmesi i¢in uygun
bir zamanda 6l¢ililmeli ve maliyet-fayda i¢in finansal bir karsilastirma yapilmasina olanak

vermelidir.?’

2.6.9. Philips’in ROI Modeli

Kirkpatrick, egitim ve performans gelistirme programlarinin degerlendirilmesine bir
baslangi¢ olusturmustur. Ancak egitimin isletmelerin degerine yaptig1 katkinin goriilmek
istenmesi, bu degerlendirme modellerinin de deger, getiri, kazang, karlilik ve yatirimin

geri doniisii gibi pek cok kavramla birlikte gelistirilmesine ihtiyag dogurmustur.

Egitimin isletmeye yaptig1r finansal katkinin gosterilmesi i¢in, dordiincii asamada
egitimin sonuglarinin ve yararinin belirlenerek Kirkpatrick’in modelinin sona erdigi yerde,
Phillips, faydalar1 parasal degerlere doniistirmekte ve bunlart maliyetlerle

karsilastirmaktadir.*®

ROI modeli, Donald Kirkpatrick’in gelistirdigi model {izerine bir adim daha eklenerek
Jack Phillips tarafindan gelistirilmis bir modeldir. Kirkpatrick’in modelinden farkli olarak
5. diizeyde modele adim1 veren ROI adimi yer almaktadir. ROI modeli egitim

programlarinin fayda-maliyet analizini yapmakta olan bir adimdir.

Bir¢ok isletme egitim programlarmin geri donlis oranmi ROI modeli ile
hesaplamaktadir. Adimlardan herhangi biri 6l¢lilmedigi takdirde ROI’nin hesaplanmasi da

mumkin olmamaktadir.

26 Cortelekoglu T., a.g.e., s. 110-128.

57 Akincioglu N., a.g.e., s. 51.

% Phillips P.P. and Phillips J.J. (2001) “Symposium on the Evaluation of Training”, International Journal of
Training and Development, December, Vol 5, Issue 4, p. 241.
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Yatirimlarin geri doniis oraninin hesaplanmasinda iki formiil kullanilmaktadir; fayda-

maliyet analizi ve ROI. Fayda-maliyet analizinde maliyetlerin toplam kar1 bulunurken,

ROI’de net kar ¢ikartilabilmektedir.

Kar, egitim tamamlandiktan sonraki yil iginde kazanilmakta, egitimden sonraki bir yil

devam etmekte, fakat etkileri azalmaktadir.>® 2

Tablo 2.4.’te ROI’'nin hesaplanmasinda kullamlan adimlar 6zetlenmistir. Ilk ii¢
diizeyde insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin etkileri dl¢tilmektedir. 4. diizey direk isletmeye
olan etkileri 6lgmektedir. 5.diizey ise program maliyetlerini ve faydalarini belirlemektedir.
ROI modelinin avantaji hem maddi hem maddi olmayan verileri toplamas1 ve bir arada

analiz etmesidir. !

Tablo 2.4 ROI Adimlar1
OLCUM DUZEYLERI OLCULEN KONU
1. Tepki Katilimeilarin memnuniyetleri
2. Ogrenme Katilimeilarin bilgi diizeyleri ve yetenekleri
3. Davranig Katilimcilarin davranis degisikligi
4. Sonuglar Isteki sonuglar
5. ROI Fayda-maliyet analizi

Kaynak: Chmielewski T.L. and Phillips J.J. (2002) “Measuring Return-On-Investment in Government:

Issuses and Procedures”, Public Personel Management, Summer, 31, 2, pg. 227.

Tablo 2.5’de yapilan karsilagtirmaya gore, Phillips, birinci asamada “tepki’ye,
katilimcilarin programdan ve planlanan uygulamalardan elde ettikleri tatmini ve ise
dondiiklerinde yapmay1 planladiklar1 hedeflerini gosteren “tepki, tatmin ve eylem plan1”
adin1 vermis, ikinci asamada “O6grenme’nin ne kadar degistigini gostermis, ii¢lincii
asamadaki “davranis”1 daha kapsamli olmasi nedeni ile “uygulama” olarak degistirmis,
“sonug¢” yerine ise egitim disinda kalite, teknoloji, pazarlama, politika degisimleri gibi

diger alanlarda da uygulanabilir olan ve 6l¢iilebilir sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglayan

39 Phillips J.J. (1996) “ROI: The Search”, Training & Development, February, 50, 2, pg. 43.

260 phillips J.J. (1996) “Was It The Training?”, Training & Development, Mar, 50, 3, pg. 28.

*'Chmielewski T.L. and Phillips J.J. (2002) “Measuring Return-On-Investment in Government: Issuses and
Procedures”, Public Personel Management, Summer, 31, 2, pg. 227.
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“orgiitsel etki” kavramini kullanmis ve son olarak besinci asama olarak parasal sonuglari

maliyetlerle karsilastiran ROI’yi eklemistir.*%

Tablo 2.5 Kirkpatrick ve Phillips’in Degerlendirme Asamalarimin Karsilastirilmasi

Kirkpatrick Phillips ASTD’nin Onerdigi Genel
Uygulama Yiizdesi Uygulama
Yiizdesi
1. Asama Tepki Tepki, Memnuniyet, %78-89 %100
Eylem Plan1
2. Asama Ogrenme Ogrenme %3241 %50-70
3. Asama Davranis Uygulama %9-12 %30-50
4. Asama Sonug Orgiitsel Etki %69 %10-15
5. Asama - ROI %3-5 %5-10

Kaynak: Akincioglu N., (2005) Orgiitlerde Egitim Programlarinin Maliyet Etkililik Agisindan Degerlendirilmesi:
TCMB ig¢in Bir Roi Modeli Uygulamasi, Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi, Insan Kaynaklari Genel
Miidirliigi, Basilmamis Uzmanlik Yeterlilik Tezi, Ankara, s. 52.

ROI, diinyada yaklagik 40 iilkedeki 1000’den fazla iiretim, hizmet, egitim sektorii ve
kar amac1 giitmeyen Orgiitte uygulanmaktadir. Amerikan Egitim ve Gelistirme Toplulugu
(ASTD), Uluslararas1 Kalite ve Verimlilik Merkezi (IQPC), Amerikan Verimlilik ve
Kalite Merkezi (APQC) ve Endiistriyel iliskiler Kurulusu (IIR) gibi kuruluslar tarafindan
diizenlenen 500°den fazla ROI konferans ve seminerlerine 6000’in iizerinde uzman ve
yonetici katilmig, yaklasik 2000 kisi bu konuda sertifika egitimi almistir. Halen konuyla
ilgilenen 400 kadar profesyonel yazar, arastirmaci, uygulamaci, danigman ve
konusmacidan olusan ROI Network {iyesi, bilgilerini paylasmaktadir. Bu kapsamda
simdiye kadar 100’1 agkin 6rnek olay calismasi yayinlanmus, siireci destekleyen 15 kitap
basilmigtir. Corporate Leadership Council tarafindan 298 firmaya yapilan ankette,
isletmelerin %78’1 arzu edilen bir 6l¢glim olarak hedef listesinde ROI'yi gostermekte,
ancak zaman ve kaynak gerektirmesi nedeni ile fazla uygulama olanagi bulamadig i¢in
kullanimu diistik diizeyde kalmakta, bu isletmelerin sadece % 11’1 e8itim programlarinin
Ol¢iimiinde bu yontemi kullanmaktadir. Buradan tiim diinyada egitim ve gelisim
programlarinin degerlendirilmesinde ROI yontemine ¢ok biiyiik oranda ilgi oldugu, ancak

siirecin anlagilmasina ragmen kullanimini istenen diizeye ulagmasi i¢in ¢cok daha fazla

262 Akincioglu N., a.g.e., s. 52.
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ilerleme saglamas1 gerektigi sonucu ¢ikmaktadir. ROI Modelini programlarinda

uygulayan bazi kuruluslara érnekler Ek 7¢de verilmistir.**

2003 yilinda ROI Enstitlisii tarafindan yapilan aragtirmaya gore, uluslararast 300
isletmenin %15 ila % 20’si ROI modelini kullanmakta, % 70 ila % 80’1 kullanmamakta

fakat kullanmak istemektedir.>®*

2.6.9.1.ROI Modelinin Kullanim Nedenleri ve Faydalar

Son yillarda ROI’'nin sik¢a kullanilmasi ve konusulmasinin birgok sebebi

bulunmaktadir. Program faydalar1 acik ve net gdzlenebilmektedir.

ROTI’nin kullanim nedenleri su sekilde belirtilebilir;

e Bir¢ok isletmenin yillar itibariyle biiylimesi ve gelismesi, giderlerin artmasi,
muhasebenin kritik bir noktaya gelmis olmasi ve bilyiime arttik¢a risklerin artmast,

e Toplam Kalite Yonetimi ve gelisimin devam etmesi,

e Diger alanlarda ROI’yi kullanan isletmelerin varliklari,

e Isin ihtiyaclarma gore maximum fayda saglamast,

e Ekonomik anlamda isletme stratejilerinin bir pargasi haline gelmesi ve

e Tiim diinyadaki isletmelerin yaptiklart yatirnmin geri doniis oranini hesaplamaya

baslamis olmasidir.*®

ROI yontemi;

e Egitim programlarinin katkisini ve iyi bir yatirim olup olmadigini gostermektedir.

e Isletmeye sagladig1 katkiya gore programlari siralamaktadir.

e Yeniden gelistirilmesi gereken ya da uygulamadan kaldirilacak etkisi az programlari
ortaya ¢ikarmaktadir.

e Programlarin tasarim ve uygulama stireglerini gii¢clendirmektedir.

e Sonu¢ odakli yaklasimin benimsenmesini ve hangi sonuca ulasilacagini gosteren

Olctilebilir hedefler iizerinde yogunlastirilmasini saglamaktadir.

263 Akincioglu N., a.g.e., s. 42.

264 (2005) “HR Urged to use ROI for Training”, People Management, Vol 11, Issue 8, p. 13.

265 Phillips J.J. (1998) “Measuring The Return On Investment in Organization Develoment: Key Issues and
Trends”, Organization Development Journal, Winter, 16, 4, pg 31-32.
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e [Egitim ve oOrgiitsel etki arasindaki iliski kurdugu ve parasal degerler sundugu igin list
yoneticilerin ilgisini ¢cekmekte ve kararlarini kolaylagtirmaktadir.

e Egitim ihtiyaclari, program hedefleri ve degerlendirme arasindaki iliskiyi
giiclendirmektedir.

e Basarili programlarin uygulanmasini yayginlastirmaktadir.

e Hesap verilebilirlik ve giivenilirlik kriterleri geregi biiyliyen egitim biitgelerinin
savunulmasinda kullanilmaktadir.

e Insan kaynaklari, 6grenme, gelistirme ve performans siireglerinin zayif ve giiglii
yanlarin1 gostererek destek saglamaktadir.

e Parasal faydalar yaninda programin gelismesine faydali olacak nitel bilgiler de

saglamaktadir.”®

Bunlarin yanmi sira, TKY ve ISO-9000’de dokiimantasyon, dl¢gme ve degerlendirme,
geri doniis oraninin hesaplanmasi konularinda, yeteneklerin egitim ortamindan is ortamina

tasinmasinda da fayda saglamaktadir.”®’

2.6.9.2.ROI Modelinin Ozellikleri

Isletmelerde ROI siirecinin uygulanmasinin basarili olmasi i¢in ydnetimin ve egitimi
veren kisilerin de olumlu yaklagiminin alinmasi gerekmektedir. Bu nedenle ROI’nin iki

tarafi da tatmin edebilmek i¢in baz1 6zellilere sahip olmasi gerekmektedir.

Etkin ROI uygulamasinin sahip olmas1 gereken 6zellikler sunlardir:

e ROI siireci basit olmali, karmagsik formiillerin, ydntemlerin uygulanmamasi
gerekmektedir.

e Kolay uygulanabilmesi i¢in ekonomik olmasi gerekmektedir. Egitim ve gelistirme
departmanlarinin  kolaylikla giinliik faaliyetleri arasinda ve yeni kaynaklara

basvurmadan uygulayabilecegi bir yontem olmalidir.

266Akmcmfglu N, a.g.e., s. 47.
7 Glover R.W. vd. (2003) Return On Investment (ROI) Analysis of Education and Training in the Construction
Industry, Center For Construction Industry Studies, Report No: 6, p. 6.



99

e ROI’de kullanilan tahminler, yontem ve teknikler inandirict olmalidir. Mantiga ve
belli bir yonteme bagli oldugu siirece yoneticiler, uygulamacilar ve digerleri tarafindan
kabul gormesi kolaylasacaktir.

e ROI siirecinin aragtirma agisindan genel kabul gormiis uygulamalara dayanmasi
gerekmektedir. Siire¢ icerisinde ROI teorik olarak giiclii olmali ve ayni zamanda
uygulama acisindan da basit ve duyarli olmalidir.

e ROI siirecinin ¢ikt1 degiskenlerini etkileyecek diger faktorleri de dikkate almasi
gerekmektedir. Diger fonksiyonlarla karsilastirildiginda egitim programin katkisinin
ROI siireci tarafindan kanitlanmasi gerekmektedir.

e Insan kayaklar1 gelistirme programlarinin sadece bir tanesi igin degil diger programlar
icin de uygulanabilir olmas1 gerekmektedir.

e Egitim Oncesi ve sonrasi programlari da kullanilabilecek kadar esnek olmalidir. Bazen
egitim dncesinde tahmini ROI degerinin hesaplanmasi da gerekebilmektedir.

e ROI siireci her tiirlii bilgi icin rahatlikla uygulanabilmelidir. Bilgiler arasinda kalite,

¢ikt, maliyetler ve zaman bulunmaktadir.**®

2.6.9.3.Uygulamada Karsilasilan Giicliikler

ROI'nin isletmeye, calisanlara ve hizmet kalitesine olumlu etkisi olmasina karsilik,
egitimle performans arasindaki iliskin kurulmasinda zorluklar olmaktadir. Egitim alaninda
ROI'nin kolaylikla kullanilamama nedenlerinden ya da engellerinden bazilar1 su sekilde

ozetlenebilir:>%’

o Maliyet ve Zaman: Program sonuglarinin degerlendirilmesi bazen 6nemsiz, zaman
alic1 ve maliyetli goriilmektedir. Oysa ROI uygulamalar i¢in ayrilacak ek biitce ile
elde edilen faydalar ve katki saglamayan verimsiz programlara ayrilacak kaynaklar

arasinda denge saglanmis olacaktir.

e Personel Beceri ve Yonlendirmesindeki Eksiklikler: Cogu egitimcinin bu analizi
yapmak icin yeterince zamam ya da muhasebe-hesap becerisi yoktur. Ol¢iim ve
degerlendirme, egitim isinin bir pargasi olarak goriilmemekte, sonuclar yerine

ogrenmenin getirileriyle ilgilenilmektedir. ROI ile ilgilenen personelin program

268 phillips J.J. (2003) Return on Investment in Training and Performance Improvement Programs, Butterworth —
Heinemann Publications, USA, p. 18-19.
% Parry S.B. (1996) “Measuring Training’s ROI”, Training and Development, Vol 5, p. 73.
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sonuglariin 6l¢limii konusunda yonlendirilmesi, davranis ve becerilerinin biitliniiyle

degisimini gerektirmektedir.

e Hatali Ihtiya¢ Analizleri: Bazi egitim programlari, gercek bir gereksinimden o6te, o
sektorde veya o donemde c¢ok tercih edilmesi ya da egilimlerin o programlar
uygulama yoniinde olmasi gibi yanlis nedenlerle uygulanmaktadir. Bu tiir popiiler
programlarda negatif ROI sonucu elde edilmekte, zaman kaybi ortaya c¢ikmakta,
maliyetler artmakta, hatta bazi durumlarda bu programlar isletmeye zarar bile

verebilmektedir.

e Korku: Olumsuz ROI sonuglariin ve bunun yaratabilecegi degisimin, egitim birimine
ve Ust yonetimden gelen biitce destegine zarar verecegi endiseleri dogabilmekte, bu
nedenle programda ROI uygulamasindan sorumlu olanlar, aslinda bir silireg gelisimi
aract olan ROI'nin bir performans degerlendirme araci olarak goriileceginden

¢ekinmektedir.

e Disiplin ve Planlama: Basarili bir ROI modeli, modelin saglikli bir sekilde islemesi
icin planlamayi, sistemli c¢alismay1r ve kayit diizenini gerektirmektedir. Bu da
uygulama ve izleme ¢izelgesi, degerlendirme hedefleri, ROI analiz plan1 ve 6l¢iim ve
degerlendirme politikalarina ihtiyag dogurmaktadir. Bu nedenle, ROI modeline kuralci

ve planl bir yaklagim basariy1 getirmektedir.

o  Yanhgs Varsayumlar: Egitim oncesinde ve sonrasinda maliyetler parasal olarak kolayca
ifade edilebilirken, faydanin daha uzunca bir zamanda ortaya ¢ikmasi, parasal
degerlere doniistliriilmesinin ya da sayisallagtirilmasinin zor ve siibjektif olmasi,
yonetimin parasal sonuglarla ifade edilen egitim sonuglarin1 gérmek istemeyecegi ya
da egitim hesap verebilirlik siirecinin s6z konusu olmayacagi gibi varsayimlar ROI

uygulamasina engel olusturmaktadir.””

270 phillips J.J. (2003) a.g.e., s. 22-24.
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2.6.9.4.ROI Adimlarina Genel Bakis

ROI modeli yiizlerce 06zel sirkette ve kamu kurumunda egitim etkinliginin

Ol¢iilmesinde, insan kaynaklar1 programlarinda ve performans degerleme programlarinda

kullanilmaktadir.

Isletmelere sagladigi faydalar1 sunlardir:

- Basitlik,
- Maliyet Etkinligi,
- Esneklik,

- Saglam geribildirimdir.

Sekil 2.4 ve 2.5’de ROI modelinin elemanlarini Orneklerle agiklamaktadir. Her

elemana ROI’yi kisaca agiklamasi i¢in bir numara verilmistir. Asagida maddelerle yapilan

biitiin agiklamalar Sekil 2.4’1i izlemektedir.?”"

1. Degerlendirmenin Planlanmasi: Bu asamada, program hedefleri belirlenmekte ve bir
degerlendirme plan1 gelistirilmektedir. Gereksinimi gidermeye yonelik programin
hedefleri ile degerlendirme asamalar1 arasindaki iligkiye bakilmaktadir. Katilimcilarin
hedefleri ilk asama ile, 6grenme hedefleri ikinci asama ile, ig performans: hedefleri
iclincii agama ile, orgiit hedefleri dordiincii asama ile ve son olarak yatirimin geri doniisi

besinci asama ile iligkilidir.*"

Programin faydalarini anlamanin ilk adimi ve is Ol¢limlerinin sigortasidir. Eger
program yasayan bir program ise degerlendirmeye baslar, yansizlik ve programin igerigi,

degerlendirme stratejilerinin rehberidir. 2’

2- Degerlendirme Planlarimi Gelistirme ve Bilgilere Dayandirma: Program hedefleri

belirlendikten sonra degerlendirme asamalarinda temel alinacak veriler, olgtimler, veri

27! Phillips J.J. and Stone R.D. (2002) How to Measure Training Results, The Mc Graw Hill Companies, USA, p.

36.

22 Akincioglu N, a.g.e., s. 56.
>3 Phillips J.J. and Stone R.D. (2002) How to Measure Training Results, The Mc Graw Hill Companies, USA, p.

23.
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toplama yontemleri, veri kaynaklari, zamanlamanin ve sorumlularin belirledigi bir veri

toplama plan1 hazirlanmaktadir.*™

Hesaplamanin ilk adiminda verilerin toplanmasi yer almaktadir. Veriler toplanmadan
Olci yapmak imkansizdir. Veriler egitim programmin gelismesini ve getirilerin

hesaplanmasini saglamaktadir.

Veri kategorileri sunlardir:
e Performans Olgiimleri,
e Egitimin Olgiilmesi,

e [Egitimin Maliyetleri,

e Egitimin Faydalaridir.?”

ROI Analiz Plan1 yontemlerin ayrilmasina, maliyet kategorilerine, iletisime ve bilginin
dagitilmasin1t  belirler. Calismanin  amacit ydntemin baslangicinda degerlendirme

stratejilerini uygunlastirmaktir.”’®

3- 4- Egitim Sirasinda ve Sonrasinda Bilgi Toplama: Bilgi toplama sirasinda, tepki,
memnuniyet ve programdan Ogrenilenler Olclilmektedir. Degisikliklerin  erken
gozlenebilmesi i¢gin ve geri doniislimiin erken olabilmesi i¢in kritik bir noktadir. Program
Oncesi ve sonrast bilgiler toplandiktan sonra ikisi arasinda karsilastirmalar

yapilmaktadir.*”’, *'®

Bilgi toplama adimi ROI modelinin temelini olusturmaktadir. Bilgiler c¢esitli
yontemlerle oOl¢iilmektedir. Bu adimin en zor tarafi hangi yontemin kullanilacaginin

belirlenmesidir.

2 Akincioglu N., a.g.e., s. 56.

5 Doucouliagos C. and Sgro P. (2000) Enterprise Return on a Training Investment, Published by NCVER Ltd,
Australia, p. 6.

276 Phillips J.J. and Stone R.D. (2002), a.g.e., s. 124.

2 Phillips J.J. and Phillips P. (2006) “Return on Investment Measures Success, Industrial Management,
March/April, p. 21.

278 Parry S.B., a.g.e., s. 74.

" Chmielewski T.L and Phillips J.J., a.g.e., s. 229.
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Yontem  secildikten sonra  bilgi  toplamanin  zamanlamasi  kisalmaktadir.
Degerlendirme i¢in programa giivenmek bilgi toplama planin1 tamamlar. Bilgi toplama
adiminin tamamlanabilmesi i¢in bilgi tamamlama anket formu, roportajlar, sirketteki
kayitlt bilgiler veya diger uygun yontemler kullanilmaktadir. Egitimin maliyeti, ROI
Analiz planindaki her katilimciya diisen maliyeti ¢izelge haline getirir ve daha sonra ROI

hesaplamasinda kullanilir®*

Veriler toplandiktan sonra, egitim Oncesi ve sonrasi performans ve davranig

degisiklikleri karsilagtirmalar1 yapilmaktadir. Bunun i¢in gerekenler;

e Performans ve davranis degisikligi 6l¢cltim ortalamalari,
e Degisimin biiylime oranlari,
e Degisimin istatistiksel verileri,

e Degisimin ekonomik verileridir.**'

Egitim sonuclarinda iki tiir veri ¢ikmaktadir. Bunlar hard data ve soft datadir. Hard
data, isletme performansi ile ilgili bilgileri icermektedir. Bunlar objektiftir ve Olcililmesi
kolay olan verilerdir. Hard data bir ¢ok isletme ic¢in uygundur; hizmet isletmeleri ve

egitim kurumlar gibi.

Soft data ise, yetenek ve iletisimle ilgili Slgiimler yapmaktadir. Isgéren devir hizi,
devamsizlik gibi. Bunlar siibjektiftir ¢linkii ancak davranislarla Slgiilebilmektedir. Soft
datalarin 6l¢iimii ¢ok zor olmaktadir. Program sonunda her ikisinin karsilastirmalari

yapilmaktadir.***

Bilgi toplanirken genellikle bir veya birka¢ yontem bir arada kullanilabilmektedir.

Bilgi toplanirken kullanilan yontemler sunlardir:

o Takip Arastirmalary: Katilimcilarin egitim programinin ¢esitli amaglarindan hangisini
kullandigim1 6grenmeye calismaktadir. Bu bilgiler {i¢iincii basamak bilgiler olup

genellikle tutumlar1 6l¢meye yoneliktir.

%0 phillips J.J. and Stone R.D., a.g.e., s. 123.

2! Doucouliagos C. and Sgro P. (2000) Enterprise Return on a Training Investment, Published by NCVER Ltd,
Australia, p. 7.

22 Phillips J.J. (1996) “How Much Is The”, Trainin&Development, April, 50, 4, p. 20.
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Takip Anketleri: Egitimin belirli uygulamalarin, katilimcilar tarafindan anlasilip
anlagilmadigin1 6grenmeye c¢alisir. Katilimeilar, zorunlu ve agik uglu sorulara cevap

verirler. Ugiincii ve dérdiincii diizeyle ilgili bilgiler bu yoéntem ile elde edilmektedir.

Isbasindaki Gézlemler: Katilimeilarin belirli becerileri uygulamasi ve kullanmasi
acisindan Onemlidir. Bu asamada gozlem yapan kisilerin farkedilmemesi
gerekmektedir. Gozlemler, miisteri hizmet egitimlerinde kullanilmaktadir. Ugiincii
diizey bilgileri almak icin uygundur. Egitim programinin odak gruptakiler tarafindan

ne Ol¢iide islerinde uygulandigini1 6lgmektedir.

Egitim Sonrast Gériismeler: Katilimcilarin egitim programlarinda 6grendikleri
becerilerin ne kadarini is basinda uyguladiklarini belirlemek amaci ile yapilan

goriismelerdir. Uciincii diizey ile ilgili bilgilerin elde edilmesine yardime1 olmaktadir.

Odev: Egitim programlarinin degerlendirilmesinde bilgi toplarken basit ve kisa vadeli
degerlendirme amaglarindan biri de katilimcilara 6dev verilmesidir. Programin
neticesinde 6grendiklerini ise aktararak, becerilerini gosterirler ve boylece ddevlerini

tamamlarlar. Ugiincii ve dérdiincii diizeyde bilgi toplama igin kullanilmaktadur.

Hareket Planlari: Egitim programlarinda olusturulan hareket planlar, egitim
tamamlanmasindan sonra isbasinda uygulanir. Hareket planlari ¢er¢evesinde {igiincii

ve dordiincii diizey bilgiler toplanmaktadir.

Performans Sozlesmeleri: Katilimci, katilimcinin amiri ve egitici arasinda yapilan
goriismede egitimin ¢iktilar1 ve yararlar1 konusunda performans hedefleri uygulanir.

Bu tip bilgiler ii¢lincii ve dordiincii basamak i¢in uygundur.

Takip Toplantilari: Katilimcilar, egitim programi sonrasi tekrar bir araya gelerek
egitimde oOgrendiklerini ne kadar uygulamaya gegcirebildiklerini tartigmaktadirlar.
Takip toplantilar1 {i¢iinci ve dordiinci diizey bilgilerin toplanmasia yardimci

olmaktadir.
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o Performans Izlenmesi: Performansin izlenmesi dordiincii basamak bilgi icin gerekli
olmaktadir. Gelismelerin izlenmesi ve ¢esitli basari/performans kriterlerinin

olusturulmasinda bu yonteme basvurulmaktadir.?®®

5- Egitim Etkilerini Ayirma: Bir¢ok degerlendirmede gbz oniine alinmayan konulardan
bir tanesi de egitimin etkisinin ayrilmasi konusudur. Egitim programinin performansini
etkileyen cesitli faktorler vardir. Bu faktorler tespit edilmeli ve egitim programlarinin

etkisi tek bagina belirlenmelidir.”®*

ROI analiz plan1 bir ya da daha cok stratejinin egitiminin etkilerini ayirt etmede
kullanilabilmektedir. Alistirmalar kontrol gruplarin1 diizenlemede, trend analizini,
katilimcilarin =~ tahminini, y0neticilerin  tahminini ve uzmanlarin tahminlerini
kullanmaktadir. Eger kontrol grubunun diizenlenmesi miimkiinse performans bilgileri
egitim grubunun {izerinde toplanir ve benzer 6zelliklerdeki diger grup egitime ulasamaz.
Her iki grubun egitim Oncesi ve sonrasi performanslart karar vermek igin
karsilagtirilmaktadir. Ayrim stratejisi egitimin uzamasma miidahale etmek amaciyla

kullanilmaktadir.?®

Egitim programlarinin etkilerinin ayristirtlmasi i¢in kullanilabilecek yontemler

sunlardir:

e Kontrol Grubu: Egitim programlarinin etkisini ayirmakta kontrol grubu sik kullanilan
yontemlerden biridir. Bu anlayista bir grup egitim almakta ve diger benzer grup ise
egitim almamaktadir. Performanslar1 arasindaki farklilik, genellikle egitim
programinin varligina atfedilmektedir. Dogru olusturuldugunda ve uygulandiginda
kontrol grubu egitim programlarinin etkilerini belirlemede kullanilacak etkin

yontemdir.

e Egilimler: Kontrol grubundan sonra en giivenilecek yontemler arasindadir. Burada
egitim programi oncesi ¢iktilart ile egitim programi sonrasi ¢iktilart karsilagtirilarak

aradaki farkliliklar egitim programinin etkileri olarak nitelendirilmektedir.

2 Akyiiz N., a.g.e., s. 75.

2% Chmielewski T.L and Phillips J.J. (2002) “Measuring Retur-on-Investment in Government: Issues and
Procedures”, Public Personnel Management, Summer, 31, 2, p. 229.

% Phillips P. and Phillips J.J. (2002) “11 Reasons Why Training & Development Fails...and What You Can Do
About It”, Training, September, 39, 9, p. 84.
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Tahmin Modelleri: Girdi ve ¢ikt1 degiskenleri arasinda matematiksel iligki
bilindiginde, egitimin etkilerini ayirmak i¢in tahmin modelleri kullanilmaktadir. Bu
yaklagimda, “hi¢ egitim yapilmasaydi belirli bir ¢ikt1 elde ederdik” tahmini ile sonug
belirlenmektedir. Daha sonra gercek egitimin tamamlanmasindan sonraki sonuglar

tahmini degerle karsilagtirilir ve egitimin yarar1 belirlenmektedir.

Katiimci Tahmini: Katilimcilar egitim programinin sonucundaki gelismeyi tahmin
ederler. Katilimcilara egitim Oncesi ve sonrasi ile ilgili toplam gelisme sonucu verilir.
Egitim programi Oncesi ve sonrasinda olusan bu gelismeyi tahmin etmeleri veya bu

konuda ne kadar ilerledikleri sorulmaktadir.

Katilimcilarin Yoneticilerinin Tahmini: Katilimcilarin yoneticileri egitimin etkisini
belirlemeye ¢aligmaktadirlar. Bu yontemle, yoneticilere toplam gelisme sonucu

verilmekte ve ayn1 tahmini yoneticilerin yapmasi istenmektedir.

Ust Yonetimin Tahmini: Tepe yonetimi egitimin etkisini tahmin etmeye
calismaktadirlar. Egitim programina bagli olarak olusan gelismeyi tahmin veya
diizeltme seklinde bir deger soylemektedirler. Burada amag yonetici tarafindan tahmin
edilen degerin dogrulugu degil, yoneticiyi de bu siirecin i¢ine katmaktir. Siire¢ i¢inde

yoneticilerin olmasi avantajlidir.

Uzman Goriisii: Uzmanlarin bu konudaki fikirleri alinmaktadir. Onlarin tahminleri

geemis deneyimlerine bagli olmaktadir.

Astlarin Gériigleri: Tepe yoneticilerin ve diger yoneticilerin egitiminde, yoneticilerin
altinda calisanlarin 6rgiit iklimi konusunda isletmenin c¢iktilarinda degisiklik olup
olmadigint belirlemeleri istenmektedir. Daha sonra yoneticilerin altinda caliganlara
egitim verilerek onlardan isletmenin c¢iktilarini etkileyecek orgiit ikliminde bagka

degiskenlerin degisip degismedigi sorulmaktadir.
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o Miisterilerin Goriisleri: Bazi 6zel durumlarda, miisterilerden saglanan girdilerle
isletmenin sundugu {riin ve hizmet anlayiginda farkliliklarin olusup olusmadig:
ogrenilmektedir. Ancak yontem kisith bir yapisi oldugu i¢in terci edilmemektedir. En

sik kullanildig1 alanlar satis egitimi ve miisteri hizmetleri konusudur.?*¢, 287, 288

6-7- 8- 9- Bilgileri Paraya Cevirme: Is etkisi egitimle beraber kesin bir para etkisine
dontstiiriilmektedir. Bu islem egitim maliyetinin egitim karina doniistiiriilmesinde ROI’ye
karar vermek i¢in gereklidir. Maliyetin tiimiiyle yiliklenmesi hesaplamayi tamamlamak
icin gereklidir. Eger bazi bilgiler paraya doniistiiriilemiyorsa, bu bilgiler is etkisi

sonuglarinda rapor edilebilir. Bunlara goriinmeyen karlar da denilebilir.**

Egitimin faydasina iliskin  veriler, objektif -elde edilmesi kolay-kesin
(parasallagtirilabilen faydalar) ve siibjektif —elde edilmesi zor-kesin olmayan
(parasallastirilmasi zor olan faydalar) olarak iki boliimde ele alinmaktadir. Zaman, {iretim
miktari, maliyet tasarrufu, kalite gibi objektif veriler geleneksel oOrgiit performans
Olciimlerinden olup parasal degerlere doniistiiriilmesi kolay verilerdir. Calisma aliskanligi
ve iklimi, yeni beceriler, gelisme ve ilerleme gibi siibjektif faydalarin parasallagtirilmasi
ise daha zor olmaktadir. Tablo 2.6’da parasallastirma asamasinda kullanilan c¢esitli

Slgiimlere yer verilmistir. **°

286
287

Phillips J.J. and Stone R.D., a.g.e., s. 158.
Phillips J.J. (2003) Return on Investment in Training and Performance Improvement Programs, Butterworth — Heinemann

Publications, USA, p. 111.

288

Phillips P. and Phillips J.J. (2002) “11 Reasons Why Training & Development Fails...and What You Can Do About It”,

Training, September, 39, 9, p. 84.

289
290

Phillips J.J. and Stone R.D., a.g.e., s. 178.
Akincioglu N., a.g.e., s. 60.
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Tablo 2.6 Verilerin Parasal Degerlere Déniistiiriilmesinde Kullanilan Olgiimler

Parasallastirilabilen Veriler Parasallastirilmas1 Zor Olan Veriler

Orgiitsel Etki Ol¢iim icin Olas1 Birimler Orgiitsel Etki Ol¢iim icin Olas1 Birimler
Verimlilik Uretim Siiresi Calisma Aliskanligi | Is Basinda Bulunmama veya

Yapilan Is Sayist Kayip Zaman

Is Hiz1 Gecikme

Uretim Hiz1 Giivenlik Thlalleri

Egitilme Siiresi Ik Yardim Miidahaleleri

Geribildirim Siiresi Asirt Ara Vermeler

Uretim Siiresinde Tasarruf

Yeniden s Yapma
Hata Orani
Cikt1 Uretim Sayist Calisma Ortamu Sikayet Sayisi
Satilan Uriin Sayis1 Calisan Sikayetleri
Uygulama Siireci Is Tatmini
Verimlilik Calisanm Yaptig1 s Miktar
Geciktirilen Isler Dava A¢gma
Teslimat

Yeni Ac¢ilan Hesap Sayisi

Maliyetler Biitge Dagilimi Gelisme / Tlerleme Promosyon Sayisi
Birim Maliyetler Odemede Artis
Degisken Maliyetler Baska Gorevlere Gegis Talebi
Sabit Maliyetler Sayisi
Yonetim Giderleri Egitim Programlarina Katilma
Isletim Giderleri Say1st
Maliyet Tasarrufu Performans Degerlendirme
Kaza Maliyetleri Derecesi
Envanter Maliyetleri Is Etkililiginde Arg
Elde Edilen Kazanglar

Pazarlama ve Satislar | Pazar Pay: Olanaklar Yeni Fikirlerin Uygulanmasi
Uriin Geligimi Tamamlanan Proje Sayisi
Marka Imaji veya Tanitin Uygulanan Onerilerin Sayist
Hizmet Hata Orani Hedef Sayis1
Satislarin Artist

Yeni Uriin, Miisteri ve
Hizmetten Saglanan Kazang
Orani

Agilan Yeni Hesaplar

Miisteri Memnuniyeti
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Yonetim

Calisan Memnuniyeti
Uygulanan Gelisme Maliyetleri
Karsilagilan B6liim Performans
Hedefleri

Karsilagilan Biitge Hedefleri
Giivenlik

Kisi Bagina Egitim Maliyeti

Geribildirim Orani

Yeni Beceriler

Coziilen Problemler

Coziilen Karigikliklar

Verilen Kararlar

Yeni Becerilerin Kullanim Siklig1
Yonetilen Toplantilar

Onerilen Basari

Kalite

Hatali Uriinler

Iadeler

Hata Orani

Yeniden s Yapma
Eksiklikler

Standart Sapmalar
Basarisiz Uretim
Envanter Uyumu
Islemlerin Tamamlanma
Yiizdesi

Kaza Orani

Miisteri Hizmetleri

Memnun Olan Miisteri Sayist
Miisteri Memnuniyet Endeksi
Miisteri Baglilig1

Miisteri Sikayetleri

Zaman

Fazla Mesai

Zamaninda Teslim

Proje Tamamlama Siiresi
Islem Siiresi

Geri Doniis Zamani
Toplant1 Takvimi
Etkinlik

Isi Durdurma

Siparis Tamamlama Siiresi
Geg Raporlama

Kayip Giin Sayisi

Islemler

Hatali Isler

Birim Maliyetler
Eksiklikler

Kalite Gostergeleri

Uriin Ulasma Basarist
Kaynak Bulma ve Dagitim
Hatasiz Uriinler

Stire¢ Tamamlama Dongiisii

Dagitim Siiresi

Kaynak: AkinciogluN., a.g.e., s. 61.
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Verilerin parasal degerlere doniistiiriilmesinde birkag strateji uygulanabilir. Bunlardan
bazilar1 6zgiil bir veri ya da veri kategorisi i¢in uygunken, bazilar1 ise her veri tipinde
kullanilabilmektedir. Yapilmasi gereken, veri tipine ve duruma en uygun olan stratejiyi

secmektir.”"!
Burada elde edilmis bulunan her tiirli bilgiye belli bir deger verilmesi gerekmektedir.
Degerleme icin segilecek strateji, elde edilen bilginin ¢esidine ve durumuna bagli olarak

degismektedir.”**

Parasallastirma asamasinda kullanilabilecek stratejiler:

Cikt1 verileri, kara yapilan katkiya ya da maliyet tasarrufuna doniistiiriilebilir.

Kalite maliyetini etkileyen Ol¢limler, standart bir deger olarak hesaplanabilir ve

raporlanabilir.

Calisan zamanu, ticrete ve elde edilen faydalara doniistiirtilebilir.

Maliyet tasarruflarinda 6nceki donemlerde gerceklesen maliyetler kullanilabilir.

Dissal veri tabanlari, ortalama bir deger veya bir veri kaleminin maliyetini igerebilir.

Maliyetlerin kolayca belirlendigi diger 6l¢iimlerle baglanti kurulabilir.

Katilimcilarin, yoneticilerin, konu uzmanlarinin ve egitim personelinin veri kalemleri

icin maliyet veya deger tahminlerine yer verilebilir. ***

Devlet, aragtirmalar, sektor bilgileri veya bilgi kaynaklar1 belli bir bilginin degerinin

veya maliyetinin belirlenmesinde gerekli bilgiyi saglamaya yardimci olabilir.

Egitime katilanlar da belirli bir bilgiyi kendilerine parasal bir degere
cevirebilmektedirler. Bu yontemin yararli olabilmesi i¢in katilimcilarin bu beceriye

sahip olmalar ve ellerindeki bilginin tam olmas1 gerekmektedir.**

10- Raporlama: Calismanin sonunda sunmak amaciyla genelde 2 rapor gelistirmektedir.

Raporun biri kisa ve yoneticiye sunmak i¢indir. Digeri ise daha detaylidir ve diger

riske girenlere sunulur. >

#! Fitz-Enz and Phillips J.J., a.g.e., s. 69.

2 AkyiizN., a.g.e., s. 77.

293 Akincioglu N., a.g.e., s. 62.

24 AkyiizN., a.g.e., s. 78.

%% Phillips J.J. and Stone R.D., a.g.e., s. 229.
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Egitim Oncesinde ve egitim sonrasinda elde edilen veriler istatistiksel olarak
kiyaslanir ve istatistiksel anlamlilik testleri uygulanir. On test ile son testler
karsilagtirildiginda, aralarinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmasi, egitim
programinin etkinligini ispat edecektir. Egitim programlarinin icerdigi konular bir kag alt
boyutta incelenebilir; bulunan farkliliklarin egitimin hangi boyutlarinda yogunlastigi,
katilmcilarin ~ Ogrendiklerini  yasamlarinin =~ hangi  alanlarinda, ne  siklikta

uygulayabildikleri, rakamlar ve ¢izelgeler ile belgeleyerek sunulur.**®

ROI raporunun sunulmasi agamasinda, oncelikle hangi bilgilerin raporlanacagina ve
sonuglarin nasil aciklanacagina karar verilmektedir. Ol¢iim ve degerlendirme siirecinde
elde edilen bilgiler, uygun bir kitleye, uyun bir zamanda ve etkili bir yolla sunuldugunda
sonuglar, gerceklestirilecek eylemler ve gelecekte programlarin nasil gelistirilecegi
hakkinda bilgi saglamaktadir. Sonuglarin farkli beklentileri olan hedef kitleye gore
aciklanmas1 programin giivenilirligi ve isletmeye yaptig1 katkinin goriilmesi agisindan da
onemlidir. Raporlama, bazilari i¢in iyi bazilar1 i¢in kotii sonuclari ifade etse de, orgiitsel
politikalarla yakindan ilgili olan sonuglar da problemin giin 1s18ina ¢ikmasin

saglamaktadir.

Sonuglarin agiklanmasinda etkili bir rapor hazirlanmasi icin gerekli olan unsurlar Sekil

2.3’de gosterilmistir.

Thtiyag Raporun Hedef Raporun Sunum Sonuglarin
Analizi Planlanmasi Kitlenin Gelistirilmesi Aracinin Sunumu
Belirlenmesi Secilmesi
T Tepkilerin Analiz Edilmesi l

A
4

Sekil 2.3 Sonuglarin Agiklanmasi Siireci

Kaynak: Akincioglu N., a.g.e., s. 65.

% Diri A., (2000) “Egitim Siirecinde Sorumluluk Paylasimi”, Kaynak, 1(4): s. 7.




Degerlendirme Plam

Bilgi Toplama

Degerlendir
. me Egitim
Egitimin Planlarini Sirasinda
Yansizliginin Gelistirme Bilgi
Gelistirilmesi ve Bilgilere Toplama
Dayandirma
—
(1) 3)
()
Reaksiyon/
Memnuniyet
Ogrenme

Sekil 2.4 ROI Modeli ve Yo6ntemi

Egitim
Sonrasi
Bilgi
Toplama

(4)

Basvuru/
Kontrol
Is Etkisi

Kaynak: Phillips and Stone, How To Measure Training Results, 2002: 24.

Egitim
Maliyetini

Teshis
Etme

Bilgi Analizi (7)
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Raporlama

Egitimin
Geri
Egitim Bilgileri Déniistinii

Etkilerini Paraya Hesaplama
Ayirma Cevirme
(%) (6) ®)
Goriinmeyen
Y Kari Teshis
Etmek
€)

Goriinmeyen Olgiim

Calismanin
Genel
Etkisi

(10)
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Seviye 5 Seviye 4 Seviye 3 Seviye 3 ve 2 Seviye 1
. ™ r )
Problem/Firsat Riske I Coziimii Desteklemek Tercihlerin Degerlendirme
$ g
Hazir veya Katilanlari Performansimi |3 | Teshis Etmek (3) ve = Teshis Stratejilerini
Beklemeli Tanimak, Isin n Thtiyaglarmi Ogrenmek (2) Edilmesi Gelistirme
Ihtiyaglar1 ve Tanimak, ~ X Seviye 2 g
Biitiin Seviyelerin Bosluklar B(.)s.luklar, - i
Icerdikleri Nigin . Ozel Yetenek/
o < \_ J Egitim o
- Bilgi Kaynagi Gerekli . Bilgi,
- Bilgi Toplama erexdit Katilimeilarin
- Soru Anahtar1 Eksikliklerini
- Gorev Anahtari \Etkilemek )
p Kaynaklari Materyalleri Yol Gosterme/
Dr‘ogram Diistinme/ ve Igerigi Programin
tzaynl Lojistikleri Gelistirme Kontrolii
Dagitma :
Seviye 1-2
Onemli Etkileri N
Sozlii Sigorta, Rehberlik
Personel Yetenekleri, Yo6netim Program Maliyetini
Teknik, Organizasyon Kiiltiirii Cizelge Haline
Getirme
N N N
Program Sonrasi Programin Bilgileri ( , ) (
Bilgilerin Etkilerinin Paraya ROP’nin Sonuglarin
Toplanmasi Ayrilmasi Cevirme Hesaplanmasi Konusulmasi
J J J . J \
Seviye 3-4 Seviye 5
Sekil 2.5 Performans Degerlendirme ve Analiz Seyri (Adim 1) Goriinmeyen
Kaynak: Phillips and Stone, How To Measure Training Results, 2002: 37 —»| Kar

.
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2.6.10. Maliyetlerin Hesaplanmasi

ROI'nin hesaplanmasi i¢in maliyetlerin acik bir sekilde tanimlanmasi gerekmektedir.
Secilen smiflandirma yontemine gore hesaplanan detayli maliyet bilgileri biitlin maliyet
kalemlerini icerecek ve toplam maliyeti ifade edecek sekilde bir araya getirilmeli ve

parasallastirilan faydalarla karsilastirmaya elverisli bir cergeveye oturtulmalidir.?’

2.6.11. RO’NIN HESAPLANMASI

Literatiirde, yatirimlarin geri doniisii ile ilgili iki yaklasim bulunmaktadir;
1. yaklasimda; egitim alan biiyiik sirketlerle diger egitim almayan biliylik sirketler
karsilagtirllmaktadir. 2. yaklasimda ise; tipik 6rnek olay yontemi kullanilmaktadir. Bu
yontemde bir isletmenin verdigi egitim hakkinda detayl bilgi raporlar1 toplanmakta, gelir
ve gider kalemleri yazilmakta ve ortalama hesaplariyla geri doniis oran1 bulunmaktadir. 2.
yaklagimin avantaji egitim cercevesindeki tiim faaliyetlerin kontrol edilebilmesidir ve
verimlilik tizerinde etkilidir. Dezavantaji ise, ornek olay yoOntemi sonuglarinin diger
isletmelere genellenememesidir. 1. yaklagim genellemelerden kaginirken, yatirnmin geri

doniis oranini hesaplamak icin yetersiz bilgileri kullanmak zorunda kalmaktadir.*”®

Egitimin geri doniis oraminin hesaplanmasi aslinda oldukca basit bir formiile
dayanmaktadir. Ancak formiilde yer alan degiskenlere ait dogru verileri elde edebilmek
oldukca giictlir. Yatirimin geri doniisiiniin hesaplanmasinda temel olarak iki ana veriye
ihtiyag vardir. Bunlardan biri tiim egitim giderleri, digeri ise egitimden elde edilen tiim

faydalardir.

Egitim giderleri;

1. Egitimin tasarimi1 ve gelistirilmesi i¢in yapilan masraflar ve harcanan zaman,

2. Egitimin tanitilmasi i¢in yapilan masraflar (varsa calisilan ajanslara yapilan
O0demeler, poster, brosiir masraflari..vb)

3. Egitim organizasyonu giderleri (katilimcilarin egitime gonderilmesi icin gerekli

islemlerin yapilmasina iligkin harcanan zaman gibi)

7 Akincioglu N, a.g.e., s. 63.
% Bartel A.P. (2000) “Measuring the Employer’s Return on Investment in Training: Evidence From The
Literature”, Industrial Relations, Vol 39, No:3, s. 503.
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4. Egitime iligkin giderler (egitim odalari, kullanilan arag¢ ve techizat, dokiiman..vb)

5. Katilimer giderleri (katilimeilarin egitime katilmalarindan dolayi iste gecirmedikleri
saatlerin karsili81)

6. Egitimin firsat maliyeti (katilimcilarin de gegirdikleri saate karsilik gelen is degeri)

7. Degerlendirme giderleri (harcanan zaman, analiz, kullanilan materyal..vb.)

Gortildigl gibi giderleri olusturan kalemlerin cogunun hesaplanmasi ve takibi

ciddi bir ¢alisma gerekmektedir.

Yatirnmin geri doniistimiiniin hesaplanabilmesi i¢in bulunmasi gereken ikinci deger
egitimden elde edilen faydadir. Aslinda egitim sonunda elde edilmesi beklenen en dnemli
fayda performans artigidir. Dolayli ve dolaysiz olarak elde edilebilecek faydalara biraz

daha detayl1 bakilacak olursa soyle bir siralama yapilabilir;

1. Zamandan tasarruf; mevcut ¢iktilara ulasmada daha az caba/gii¢ kullanilmasidir.
Orn, hatalar1 diizeltmek icin harcanan zamanin azalmasi yada bilgiye daha hizli erisim
gibi.

2. Uretimin artmasi; aym derecede caba/giic gdstererek/kullanarak daha fazla ¢ikti
elde edilmesidir. Orn, daha hizli ¢alismay1 saglayan yiiksek beceriler, daha fazla efor
harcanmasini saglayan yiiksek motivasyon.

3. Diger maliyet kazanimlari; 6rn, bakim masraflarin1 diisiren uygulamalar azalan
makine bozulmalari, ise alim ve egitim faaliyetleri maliyetlerini diisiiren 6rnekler azalan
personel doniisiim orani.

4. Yeni gelir olanaklart; bazi pozisyonlarda ¢alisanlar aldiklar1 egitim sonunda sirket
i¢in yeni gelir kapilar1 agabilirler. Orn, bagarili bir iiriiniin gelismesine vesile olacak yeni
fikirlerin iiretilmesi, iletisim becerilerinin artmasi sonucu miisteri memnuniyetinin artmasi

ve buna bagli olarak satislarin yiikselmesi gibi.
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Bu iki faktoriin dogru olarak tespit edilmesi yatirimin geri doniis oraninin
hesaplanmasi i¢in 6nemlidir. Bu veriler elde edildikten sonra yapilmasi gereken tek sey

asagida yer alan formiilii uygulamaktir:

Egitimin Geri Doniisiim Orant = Toplam fayda/toplam egitim giderleri X 100
Hesaplama yapilirken dikkat edilmesi gereken diger 6nemli nokta ise egitimin geri
doniis oraninin hesaplanabilmesi i¢in yeterli siirenin ge¢mis olmasidir. Bu siire genellikle

1-2 senedir.

Egitimin geri doniisiiniin hesaplanmasinda kullanilan bir bagka yontem ise egitim i¢in
harcanan giderlerin kag ay sonra geri kazanilacagidir. Buna "geri 6deme zaman " (GOZ)

(payback period) adi verilir ve hesaplamasi asagidaki gibidir; **°, %

GOZ = Toplam egitim giderleri / aylik fayda

Yatirimlarm geri doniisiiniin hesaplanmasimin kolay olmadigi bir gercektir. Ustelik
biitiin cabalara ragmen egitimin sonuglarinin tamaminin sayisal verilere g¢evrilmesinin
miimkiin olmadig1 da dogrudur. Ornegin, yiikselen moral, artan kisisel giiven ya da
gelisen iletisim becerisi gibi. Dolayisi ile sirketler yatirnmin geri doniis oranini bulurken
her seyi hesaplayamayacaklarint kabul etmeli ve ona gore davranmalidirlar. Egitim
etkinligini olusturan tiim kalemlerin sayisal verilere doniistiiriillemeyecegini diisiinerek
egitim i¢in yapilan yatirimlarin geri doniisiinii hesaplamaya gerek olmadigina karar
vermek dogru olmayacaktir. Ozellikle kriz zamanlarindan yara almadan kurtulabilmek
icin egitim boliimleri egitim etkinliginin dl¢lilmesi ile ilgili ¢aligmalarina agirlik vermeli
ve yoneticileri egitime yatinm yapmanin her kosulda ve her ortamda Onemine
inandirmalidirlar.  Unutulmamasi gereken sey, zor zamanlarda egitimden kismayan
sirketlerin krizden daha nitelikli elemanlar ile ¢ikacagi ve diger sirketlere gore daha kisa

zamanda hedeflerine ulasmay1 basarabilecekleridir.*”!

29 Phillips J.J. and Stone R.D., a.g.e., s. 217.
3% phillips J.J. (2003), a.g.e., s. 197.
30! www.insankaynaklari.com, erisim tarihi: 22.09.2005
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Su ana kadar anlatilan adimlarda yapilan analizler ve hesaplamalar bir formiil

seklini alacak olursa su sekilde gosterilebilir:
BCR (Benefit — Cost Ratio)= Kar - Maliyet Oran1
Kar - Maliyet Oran1 = Kar /Maliyetler = BCR= Benefits / Costs

Ornegin; egitim programmin toplam karinin 310,000 $ ve program maliyetinin de

92,000 $ oldugu bir érnekte;
BCR=310,000 $ /92,000 $=3,36 $
ROI = Net Kar / Maliyetler * 100

ROI= 310,000 $ — 92,000 $ / 92,000 $ = 2,36*100 = % 236 ( Phillips and Stone,
2002).

ROI= (Kar-Maliyetler/Maliyetler) x100

Ornegin;
Kar 20,000 $
Maliyet : 5,000 $

ROI= (20,000 — 5,000)= 15,000 / 5,000= 3x100= %300 ROI olacaktir. ***

392 www.foxperformance.com, erigim tarihi: 19.10.2005
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III. BOLUM

EGITIiM ETKINLiGININ OLCULMESi-ROI (RETURN ON INVESTMENT-
YATIRIMIN GERI DONUSU) VE ANTALYA YORESINDE 5 YILDIZLI BiR
OTELDE UYGULAMA

3.1.ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Egitimler icin biiyilk miktarlarda harcama yapmak gerekmektedir. Egitim igin
harcanan paralar artik bir yatirrm olarak kabul edilmektedir. Insan giiciine ve egitime
yapilan yatirimlarin incelenmesi faydali olmaktadir. Hizmet sektorii igerisinde yer alan
bes yildizli oteller agisindan egitim i¢in yapilan yatirimlarin ne kadarinin isletmeye geri
dondiigiiniin yoneticiler tarafindan bilinmesi 6nemli olmaktadir. Arastirmada; isletmenin
“Satis ve Yiyecek Icecek Hizmetleri Yazilimi Egitimi’ne ne kadar yatirim yaptig1 ve bu
yatirimin ne kadarinin ne kadar zamanda isletmeye tekrar doneceginin hesaplanmasi ve

isletmeye egitimin getirdigi faydalarin belirlenmesi amaglanmistir.

Aragtirma Antalya yoresinde faaliyet gosteren 5 yildizli bir otelde 19.04.2007 ve
07.05.2007 tarihleri arasinda yapilmistir. Anket formlart egitimi alan personele egitimin
ilk giinii, son giinii ve egitimden 10 giin sonra, yoneticilere ise sadece egitimden 10 giin

sonra uygulanmustir.

Aragtirmanin 5 yildizli bir otelde yapilmasinin nedeni, 5 yildizli otellerde son
donemlerde egitime verilen 6nemin artmig olmasidir. Kapasitelerinin diger otellere gore
daha fazla olmasi, hizmet verdigi miisteri sayisinin daha yiiksek olmasi, ¢alisan personel

sayisinin fazlaligi da egitime olan ihtiyaci ve 6nemi arttirmaktadir.

3.2.ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmanin Orneklemini Antalya yoresinde faaliyet gdsteren 5 yildizli bir otel
isletmesinin 6nbiiro, F&B (Yiyecek ve icecek) ve satis departmanindan “Satis ve Yiyecek
Icecek Hizmetleri Yazilimi Egitimi”ne katilan personeli olusturmaktadir. Bu isletmenin
secilme nedenleri; igletme yOnetiminin egitime ve personeline verdigi onem, degisik

zamanlarda cesitli egitim programlarina katilmalari, isletmenin sehir icinde olmasi
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nedeniyle ulagim kolaylig1 ve yoneticilerinin arastirma yapmak adina olumlu yaklasimlari

olarak siralanabilir.

Arastirma orneklemini olusturan 6nbiiro, F&B ve satis departmaninda egitim alan kisi
sayis1 10 olup, arastirmada kullanilan anketler bu 10 kisiyi kapsamaktadir. 19 Nisan 2007
tarihi itibariyle toplam 10 kisiye Olgiilen niteliklere gore degisen farkli anket formlar
uygulanmistir. Egitime katilan kisilere bilgi formu dahil toplam 8 anket formu

uygulanmistir. Anket formlarinin tamaminin geri doniisii saglanmistir.

3.3.VERi TOPLAMA ARACLARI

Arastirmada veri toplama anket yontemi ile gergeklestirilmistir. Arastirmada 6 anket
formu (Ek - 1, 2, 3, 4, 5, 6) ile egitimi alan kisilere ve yoneticilere degisik nitelikleri 6lgen
sorular yoOneltilmistir. Arastirmada uygulanan anketlerden Ek 1°de katilimcilarin
demografik oOzelliklerine yer verilmistir. Ek 2’de egitime katilan kisilerin alacaklar
egitimle ilgili disiincelerine yer verilmistir. Aynm1 form egitimin son giinii tekrar
uygulanmig, egitim almadan Onceki durumla egitim aldiktan sonraki ortalamalar
karsilastirilmistir. Ek 3’de tepkinin Ol¢giilmesini hedefleyen egitici, egitim igerigi, arag
gerecler, egitim yontemi ile ilgili sorulara yer verilmistir. Ek 4’te 6grenme, bilgi ve beceri
diizeyini 6lgmeyi hedefleyen sorulara yer verilmistir. Anket formu egitimin son giinii ve
egitimden 10 glin sonra olmak iizere 2 kez uygulanmistir. Ek 5’te O&grenilenlerin
uygulanmasina yonelik sorulara yer verilmistir. Ek 6 ise diger formlardan farkli olarak
sadece yoOneticilere uygulanmistir. Anket formunda, egitime katilan personelin egitimde

ogrendiklerini uygulamaya gegirip geciremediklerini 6lgen sorulara yer verilmistir.

Anket formlarinin olusturulmasinda Jack Phillips’in ROI modeli ve Kirk Smith’in ROI

calismasindan yararlanilmistir.

3.4.VERI ANALiZ TEKNIiKLERI

Anket verilerinin analizinde; matematiksel islemlerin yogunlugu nedeniyle excel
programi kullanilmistir. Ek 1°de yer alan cinsiyet, yas, egitim durumu, ¢alistig1 departman
gibi demografik Ozelliklerin bulundugu sorular yilizde yontemiyle analiz edilmis ve

sonuglar grafikler yardimiyla ifade edilmistir.
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Tepki diizeyinin 6l¢lilmesinde kullanilan formlarin analizi ise egitici, ¢evre, egitim
yazilimi, isteki etki, is sonuglar1 yatirmrmin geri doniisii ile ilgili 6nermelerin, isletmeden
alinan isgiicii devir hiz1 ve devamsizlik oraninin ortalamalar1 alinarak yapilmistir. Buradan
cikan sonu¢ ile egitim Oncesi isletme yoOneticisi ile birlikte konulan hedefler

karsilastirilmustir.

Ogrenme diizeyinin 6lgiilmesinde dgrenme etkililigi ve yiizde artis dnermelerinin

ortalamalar1 alinarak hesaplanmistir.

Uygulama diizeyinin ol¢iilmesinde 6grenilen bilgi ve becerilerin iste uygulanmasi, iste
harcanan zaman, egitimin isteki dnemi, egitimin ise uygulanan yiizdesi ve egitim destek
araclart ile ilgili Onermelerin ortalamalari alinmis ve Onceden belirlenen hedeflerle

karsilastirilmistir.

Isteki etkileri diizeyinin &lciilmesinde egitimin verimlilik {izerindeki etkisi,
verimlilikteki artisin toplam yiizdesi, performanstaki iyilesmeye egitimin katkisi, isin
gerektirdigi zaman, egitimle saglanan iyilesme yiizdesi, standart ayarlama yiizdesi ve

diizeltilmis yiizde ile ilgili 6nermelerin ortalamalar1 alinarak hesaplanmustir.

Anketlere verilen cevaplarin ortalamalar1 ile program faydalar1 hesaplanmigstir.
Program faydalarindan sonra maliyetler hesaplanmistir. Maliyetler, isletme yoneticisi ile
yliz yiize goriisiilerek ¢ikarilmistir. Maliyet; katilime1 zamani, egitimci zamani, arag-gereg
ve yemekler, yonetimin zamani, materyaller, degerlendirme zamani gibi kalemlerden

olusmaktadir.
Program yararlar1 ve her bir katilimci i¢in maliyet bulunduktan sonra ROI hesaplamasi

asagidaki formiiller kullanilarak yapilmastir.

Kisi Bas1 Program Yararlari

ROI = x 100

Her Bir Katilimci I¢in Maliyet
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Toplam Maliyetler

Geri DoOniis Zamani =

Aylik Yararlar

Kisi Bag1 Program Yararlar1 x Katilime1 Sayisi

Aylik Yararlar =
12

3.5. ROI YONTEMIi

Egitimi alacak kisiler, yas, egitim diizeyi, yetki diizeyi, sirket i¢i siireclere iliskin bilgi
diizeyi gibi konularda, benzer 6zelliklere sahip de olsalar, egitim alacaklar1 konuda bilgi ve
becerilerinin ayni seviyede oldugunu varsaymak yanlis olur. ilk olarak 6n test adi verilen
Ol¢timler, egitim programinin i¢erdigi konularda katilimcilarin egitim dncesinde ne kadar bilgi
ve beceriye sahip olduklarini, bu bilgi ve becerilerinin ne kadarmi kullanip uyguladiklarini
belirlemek igin uygulanmstir. On testte yer alan sorular, isgorenlerin ‘ne kadar az sey
bildiklerini’ ispat etmek i¢in kullanilmamaktadir. Amag, egitimin yaratacagi farki objektif
olarak gdrebilmek i¢in mevcut durumu belirlemektir. Bu amacin katilimcilarla paylasilmasi,

sorular1 samimiyetle yanitlamalar1 agisindan ¢ok énemlidir.

Egitimin hemen sonrasinda, katilimcilarin programa iliskin goriislerinin alindig1 kisa
bir soru formu verilmektedir. Katilimcilardan hem programin igerigini, hem egiticinin
performansini degerlendirmeleri, hem de aldiklar1 egitimi, kurum igerisinde nasil hayata

gecirebileceklerine iliskin goriislerini belirtmeleri istenmistir.

Egitimden 10 giin sonra egitim programinin bilgi diizeyinde kazandirdiklar
Olclilmiistiir. Bu asamada uygulanan soru formunda, egitim programinda sunulan konulara
iligkin bilgilerin ne kadarinin belleklerde kaldigini olgiilmiistiir. Ayn1 zamanda, egitimde
sunulan konularda davramis degisikliginin olusmasi, davranislarla ilgili bir soru formu ile
Olciilmiistiir. Bu formda, katilimcilarin egitim sonrasinda ¢esitli sorun yaratabilecek konu ve

durumlar karsisinda nasil davrandiklarini belirtmeleri istenen sorular da yer almaktadir.
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Katilimcilarin egitimden edindikleri bilgileri davranislarina ne kadar yansittiklari,
kurum i¢inde sorunlar1 nasil ¢dzdiikleri, kendilerinin yani sira, yoneticilerine sorularak da
degerlendirilmistir. Iki kaynaktan elde edilen cevaplar karsilastirilarak, olusmus davranis

degisiklikleri saptanmustir.

Egitim Oncesinde ve egitim sonrasinda elde edilen veriler istatistiksel olarak
kiyaslanmis ve yorumlar yapilmustir. On test ile son testler karsilastirildiginda, aralarinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmasi, egitim programinin etkinligini ispat etmistir.
Egitim programlarinin igerdigi konular bir kag¢ alt boyutta incelenmis; bulunan farkliliklarin
egitimin hangi boyutlarinda yogunlastigi, katilimcilarin 6grendiklerini yasamlarinin hangi
alanlarinda, ne siklikta uygulayabildikleri, rakamlar ve c¢izelgeler ile belgeleyerek

sunulmustur.

3.6.Arastirmanin Bulgular1 ve Yorumlar

100 1

90 1

Sekil 3.1°de goriildiigii gibi toplamda egitime

80 katilanlarin % 50’si bayan, % 50’si de baylardan

0 olusmaktadir.  Satis  departmanindan  egitime

60

o katilanlarin hepsi bayanlardan, F&B

40, departmanindan katilanlarin 40’1 ve  Onbiiro
Departman

301 departmanindan katilanlarin da % 60’ baylardan

] = lusmaktad

ol —— olugmaktadir.

0] Bl Onbiro

Bay Bayan
Sekil 3.13 Egitim Alan Personelin Departmanlara Gore Cinsiyet Dagilimi

60

50 1

Egitime katilanlarin  %50’si  20-30 yas
grubunda, %40’ 3140 yas grubunda ve %10’luk

40

301

kiigiik bir kisminin da 41-50 yas grubunda oldugu
goriilmektedir. Egitim alan kisilerin %90’1 20—40 yas

201

grubu yani orta yas grubundadirlar.
101

20-30 31-40 41-50

Sekil 3.2 Egitim Alan Personelin Yas Gruplarina Gére Dagilimi
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100

Sekil 3.3’de goriildiigli gibi egitim alan
801 personelin %80°1 lisans mezunudur. Egitim alan
kisiler arasinda egitim alt siniriin onlisans oldugu
" gozlenmektedir. Bu da bize isletmenin egitime ve
401 egitimli personele verdigi Onemi kanitlamaktadir.
Egitime katilan personelin se¢ilmis 3 departmandan

20+
olmas1 da bu sonucu ortaya koyabilmektedir.

Onlisans Lisans Yuksek Lisans +

Sekil 3.3 Egitim Alan Personelin Egitim Durumlarina Gore Dagilimi

40

Sekil 3.4°de egitime katilan personelin X
isletmesinde calistiklar1 stirelere gore dagilimi
goriilmektedir. Personelin = %30’unun  0-2 yil
araliginda, %70’inin uzun yillardir ayn1 isletmede
calistiklar1 gézlenmistir. Bu yiizdeler personelin ve
isletmenin  karsilikli  memnuniyeti  oldugunu

gostermektedir.

0-2 YIL 6-10 YIL 21+ YIL
3-5YIL 11-20 YIL

Sekil 3.4 Egitim Alan Personelin X Isletmesinde Calistig1 Siireye Gore Dagilimi

50

Sekil 3.5’de goriildiigii gibi egitime katilan
kisilerin %40°’1 6-10 yil aralifinda sektdrde diger
isletmelerde calistiklarin1  belirtmiglerdir.  Yine
egitime katilanlarin %30’u 3 ila 5 yil arasinda,
%20’s1 10 yildan fazla, %10’u ise 1 ila 2 yil
arasinda  bir  sire  sektorde  ¢alistiklarini

belirtmislerdir.

1-2YIL 35YIL 6-10YIL 10+YIL

Sekil 3.5 Egitim Alan Personelin Sektérde Diger Isletmelerde Calistigr Siireye Gore Dagilimi
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Tablo 3.1 Egitimi Alan Kisilerin Egitimle lgili Diisiincelerinin Egitimin i1k Giinii ve Son Giinii Degerlendirme

Ortalamalarmin Karsilagtirilmasi

IFADELER ORTALAMALAR | ORTALAMALAR

(EGITIMIN iLK | (EGITIMIN SON
GUNU) GUNU)

1) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilimiyla otel miisterilerimize 3,5 3,6

“Miisteri Iliskileri Yonetimi” adina daha iyi hizmet

verebilecegimizi diigiiniiyorum.

2) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilimi kullanicilar adina 4 34

6grenmesi son derece kolay, pratik ve fonksiyonel bir yazilimdir.

3) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilimmin miisteri ve personel 39 33

sikayetlerini azaltacagini distiniiyorum.

4) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin departmanlarin faaliyet 3,8 4

raporlarinin hazirlanmasinda katkisi olacagini diigiiniiyorum.

5) Satig ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin 6nbiiro, kat hizmetleri, 39 3,5

satig ve yiyecek icecek departmanlarinin igbirligine katkist

olacagini ve sinerji yaratacagini diisiiniiyorum.

6) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin otelimizin miisterilere 3,6 3,5

ait veri tabaniyla son derece uyumlu ¢aligacagini diisiiniiyorum.

7) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin 6zellikle biiyiik 3,7 3,9

gruplarin satig, konaklama ve yiyecek igecekle ilgili

departmanlarda ve departmanlar arasinda yasanan iletigim,

koordinasyon ve denetimler ile ilgili sorunlarin ¢6ziimiine katkida

bulunacagina inantyorum.

8) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin otelimizin tim 4 3,9

personeli ile birlikte 6grenmesine (6grenen isletme) yardime1

olacagini diisliniiyorum.

GENEL ORTALAMA 3,8 3,6

Tablo 3.1 incelendiginde; egitime katilan kisilerin egitim Oncesi ve egitim sonras,

egitim hakkindaki diisiinceleri arasinda -0,2’lik bir fark gozlenmistir. Bu farkin nedeni olarak,

egitimi almadan once katilimcilarin egitimden beklentilerinin fazla olmasi ve egitim igeriginin

diistiniilenden farkli olmasi diisiiniilebilir.




Tablo 3.2 Egitime Katilan Kisilerin Ogrenme Etkililigi ile Tlgili Degerlendirme Ortalamalari
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IFADELER ORTALAMALAR | ORTALAMALAR
(EGITIMIN SON | (EGITIMDEN 10
GUNU) GUN SONRA)
1. Bu egitimden yeni bilgi/beceriler 6grendim. 6,1 6,2
2. Bu egitim isimi yapmamda pratik bilgiler sagladi. 6,3 6,3
3. Bu egitim departmanin biitiiniindeki isleyisi anlamama 5,7 6,1
yardimect oldu.
4. Bu egitim igime bakis agim1 olumlu yonde etkiledi. 6,1 6,2
5. Bu egitim yoneticilerimle iligkilerimde olumlu etki yaratti. 5,6 5,6
6. Bu egitim meslektaslarimla olan iligkilerimde olumlu etki 5,9 5,8
yaratt1.
7. Bu egitim diger insanlarla olan iliskilerimde daha olumlu 6,1 5,4
davraniglar sergilememi sagladi.
8. Bu egitim sonucunda “egitim alma” konusuna bakis agim 6 5,6
olumlu etkilendi.
9. Bu egitim sayesinde igletmemizin hedeflerine ulagsmada 6,5 5,9
kendi roliimii ve katkimi daha 1yi anladim.
10. Bu egitimin oncesi ve sonrasini karsilastirdiginizda bilgi 77 89
ya da beceri diizeyinizdeki artisin oranini belirtiniz. (%0 higbir
artis olmamistir’ 1 %100 ise ¢ok onemli bir artis olmustur’ u
ifade etmektedir.)
Genel Ortalama 13,13 14,21

Egitim programinin son giinii 6grenme hedeflerinin degerlendirilmesinden elde edilen
puanlar ve genel ortalama, programdan 10 giin sonra Ogrenme hedeflerinin
degerlendirilmesinden elde edilen puanlar ve genel ortalama Tablo 3.2’de verilmistir.

Egitim programinin son giinii 6grenme hedeflerinin degerlendirilmesinden elde edilen
genel ortalama ile egitim programindan 10 giin sonra Ogrenme hedeflerinin
degerlendirilmesinden elde edilen genel ortalama arasinda yapilan karsilastirmada 1,08’lik bir
artis gézlenmistir. Elde edilen bu sonug, egitim programinin 6grenme ¢er¢evesinde sundugu
bilgi ve beceriler konusunda katilimcilarin goriislerinin bu 10 giinliik dénemde ¢ok fazla
farklilik gdstermemesinden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle degerlendirmenin belirli
araliklarla tekrar edilmesi gerekmektedir.

Bu sonug, ROI yonteminin bir geregi olarak edinilen bilgi ve becerilerin program
sirasinda degil, esas olarak ise uygulama kapsaminda programdan sonraki siirecte
kullanilacagin1 géstermektedir.
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Tablo 3.3 Tepki ve Tatmin (Seviye 1)

Incelenen Bashklar Sonug¢
ortalamasi

Egitimci 6,25
Cevre 6,45
Egitim Yazilim 6,55
Isteki Etkisi 5,25
Is Sonuglar 5,1
Yatirimin Geri Doniisii 4,45
Genel Ortalama 5,67
Aylik Isgiicii devir hizi oram % 7,51
Aylik devamsizlik oranr* _

Tepki ve tatmin, ROI yonteminin uygulanmasinda ilk asamadir. Genel olarak egitim
programinin organizasyonu, egitim yontemi, egitim ortami, egitimci, materyaller, isteki etki

ve is sonuglarina iliskin verileri gostermektedir.

Katilimeilarin = egitim  programina iliskin ~ 7’li  likert tipi oOlgek iizerinden

degerlendirmelerinin her bir madde i¢in ortalamalar1 Tablo 3.3’de verilmistir.

Tepki asamasinda elde edilen verilerin genel ortalamasi (5,67) yiiksektir.
Katilimcilarin tepkilerinin en olumlu oldugu unsurlar sirasiyla, egitim yazilimi (6,55), cevre
(6,45), egitimeci (6,25)dir. Bu sonuglar egitim programinin daha ¢ok Ogrenme olanagi
acisindan basarisin1 gostermektedir. Genel ortalamadan daha diisiik diizeyde gerceklesen
konular, isteki etkisi (5,25), is sonuglari (5,1) ve yatirrmin geri doniisii (4,45)dir. Bu sonuglar,
ROI asamasmin da amacladigi sekilde X isletmesinde egitimin iyilestirilmesi agisindan
onemli sonuglar vermektedir. Daha sonra gelistirilecek ve uygulanacak programlarin yontem
ve igeriginin uygulamaya yonelik hazirlanmasinda, hedef kitleye uygun katilimcilarin

se¢ilmesinde ve egitim ortaminin iyilestirilmesinde bu sonuglar belirleyici olabilir.

Ise giren personel sayis1

Aylik I.D.H. = X 100

Ortalama personel sayisi
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Isten ¢ikan personel sayist

Ayhk I.D.H. = X 100

Ortalama personel say1s1

Ayhk I.D.H. = X 100
109 + 104 /2
=% 7,51

Aybasi personel sayist + Aysonu personel sayist

Ortalama Personel Sayisi =

Devamsiz Sayisi

Devamsizlik Oran1 =

Ortalama Isgdren Sayist

* Tiirkiye’de uygulanan is kanununa gore isgéren devamsizlik yapamamaktadir.
Bunun nedeni isgorenin 3 giin {ist liste mazeretsiz devamsizlik yaptigi zaman isletme ile
ilisiginin kesilmesidir. Dolayisiyla devamsizlik orani bu nedenlerden dolayr hesaplamalara

eklenmemistir.

Tablo 3.4 Ogrenme (Seviye 2)

incelenen Bashklar ORTALAMALAR | ORTALAMALAR
(EGITIiMIN SON | (EGITIMDEN 10
GUNUD) GUN SONRA)
Ogrenme Etkililigi 5.9 53
Yiizde artis 68 67

Katilimcilarin daha 6nce bilmedigi ya da o6grenmeyi bekledigi bilgi, beceri ve
davranislardaki degisimi Olgen O68renme asamasi, egitim programi sirasinda ve egitim
programindan 10 giin sonra 6grenme hedeflerinin degerlendirilmesinden elde edilen toplam

puanlara gore degerlendirilmistir.
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Ogrenme hedeflerinin egitim programi sirasinda ve 10 giin sonrasinda 7°li likert
tizerinden elde edilen ortalamalar1 Tablo 3.4’te verilmistir. Tabloya goére Ogrenme
hedeflerinin bagarisinda, toplam puanlar diismiis olsa da program sirasinda ve programdan 10
giin sonra 0,6’lik bir diisiis gozlenmistir. Elde edilen bu sonuca gore egitim programina
katilanlarin 6grenme hedefleri olumsuz yonde degisme gostermistir. Zaman i¢inde goriilen bu
degismenin nedeni, uygulama yapan isgoren acisindan baslangicta Ogrendikleri konulari
uyguladikca daha yetersiz gormelerinden, daha detayli bilgilere ihtiya¢c duymalarindan;

uygulama yapmayanlar i¢in ise 6grendikleri bilgileri unutmalarindan kaynaklanmis olabilir.

Egitim programi oncesi, egitimci ve yoOnetici ile birlikte karar verilip olusturulan veri
toplama planinda toplam bilgi ve becerilerin artiritlmasinda %25 oraninda bir artis beklendigi
kaydedilmisti. Isgdrenler 6grenme seviyelerinde % 67 ve % 68 Ogrenme gergeklestigini
belirtmiglerdir. Yonetici ve egitimcinin beklentisinin ¢ok {istlinde bir 6grenme seviyesi
saptanmistir. Bu sonuca gore, katilimcilarin egitim programinda basarili olduklar1 sonucu

c¢ikarilabilir.

Tablo 3.5 Uygulama (Seviye 3)

incelenen Basliklar ORTALAMALAR | ORTALAMALAR

(EGITIiMIN SON (EGITIMDEN 10
GUNUD) GUN SONRA)

Ogrenilen bilgi/becerilerin iste uygulanmasi - 6,6

Bilgi/becerilerin isi yaparken gerektirdigi zaman 79 80

Isi yaparken bu egitimin kritik &nemi 74 87

Egitimin direk iste uygulanan yiizdesi - 84

Egitim destek araglari - 19,7

Katilimcilarin, programda edinilen bilgi ve becerilerinin uygulamaya aktarilmasi
konusundaki diislincelerini ve yonetimin hedeflerini gosteren ve veri toplama planina

uygunlugu kontrol amaciyla sorulan sorulara verilen yanitlar Tablo 3.5’te gosterilmistir.

Ongoriilen miktarin ise uygulanmasi sorusuna katilimeilar yedili likert iizerinden 6,6
gibi yliksek bir puan vermislerdir. Veri toplama planinda yoneticinin belirledigi, yedili likert
lizerinden ortalama 5 deger elde etmek idi. Katilimcilarin edinilen bilgi ve becerileri

uygulamaya geg¢irdikleri gdzlenmistir.
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Ogrenilen bilgi ve becerilerin ise uygulanmasi sorusuna katilimcilar egitimin son giinii
% 79, egitimden 10 giin sonra ise % 80 cevabini vermislerdir. Katilimcilar 6grendikleri

bilgileri biiylik oranda 6ngordiikleri siirede islerine uygulamislardir.

Isi yaparken bu egitimin kritik nemi ve egitimin direk iste uygulanan yiizdesi
sorularina da 100 tizerinden 70 {istii puanlar verilmistir. Bu da katilimecilarin uygulama
sirasinda egitimin bilyiikk yararin1 gordiiklerini gostermektedir. Bunun yani sira, ¢ikan
%19,7’lik sonugtan egitim destek araglarindan memnun olmadiklar1 sdylenebilir. Gelecekte

yapilacak egitimlerde bu konuya daha fazla ilgi gosterilmesi gerekmektedir.

Tablo 3.6 Isteki Etki (Seviye 4)

Incelenen Bashklar Ortalamalar
Egitimin verimlilik tizerindeki etkisinin tahmin edilmesi 6,5
Verimlilikteki artigin toplam yiizdesi 0,7
Performanstaki iyilesmeye egitimin katkisi 0,74
Bilgi/becerilerin isi yaparken gerektirdigi zaman 0,88
Egitimle saglanan iyilesme ytizdesi 45,5
Standart ayarlama yiizdesi 65%
Egitimle saglanan iyilesmenin diizeltilmis yiizdesi 29,6

Isteki etki asamas1, ROI ydntemi ile hedeflenen bilgi ve becerilerin iste uygulanmasi
sonucunda elde edilen drgiitsel kazanimlarin ve egitimin orgiite yaptig1 katkinin l¢timiinii

saglamaktadir.

Katilimcilardan, egitim programina katilimlarindan ve edinilen bilgi ve becerileri ise
uygulamalarindan dolayr gerek kisa gerekse uzun vadede X isletmesini olumlu yonde
etkileyen ya da etkileyecegi diisiiniilen orgiitsel kazanimlar, basarilar ve ilerlemeleri
puanlamalari istenmistir. Orgiitsel etki saglayan bu kazanimlarin 6l¢iimii igin katilimcilarin
degerlendirmeleri, yedili likert tipi Olgekler iizerinden ve ylizdesel ortalamalar seklinde

Tablo 3.6’da verilmistir.

Egitimin verimlilik {izerindeki etkisinin tahmin edilmesi yedili likert tipi 6lgek
iizerinden 6,5 ¢ikmistir ki bu da ortalama olarak ¢ok yiiksek bir puandir. Veri toplama

planinda belirlenen verililik artis1 % 25 artis iken katilimcilar verimlilik artis1 ortalamasini
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%70 olarak belirtmislerdir. Bu da bize katilimcilar i¢in egitimin ydneticilerin diisiincelerine

gore daha verimli oldugunu gostermektedir.

ROI hesaplamasi

Net Program Yararlari

ROI = X 100

Program Maliyetleri

Net Program Yararlar1 = Program yararlar1 — Program maliyetleri

Tablo 3.7 Program Maliyetlerinin Hesaplanmasi

Katilimeinin zamani 5 glin*10*maas 50.000 YTL
Egitimcinin zamani + program 5 glin*maas 2.144YTL
Arag gerecler/yemekler 5 giin 600 YTL
YoOnetimin zamani 5 saat*maas 100 YTL
Materyaller 2.950 YTL
Degerlendirme zamani 15 saat*maas 300 YTL
Toplam 56.094 YTL
Her bir katilimei i¢cin maliyet 5.609 YTL

Egitim program maliyetleri, egitimci, egitim yOneticileri ve egitim personelinin analiz,

tasarim gelistirme, uygulama ve degerlendirme asamalarinda harcadiklar siireler, uygulama

asamasinda ortaya ¢ikan program bedeli, katilimci maliyetleri ile agirlama giderlerinden

olusmaktadir.

Uygulama maliyetleri, programin yiriitilmesi siiresince ortaya ¢ikan harcama

unsurlarindan olusmaktadir. Program ticreti, hizmet alim bedeli olarak Y isletmesine 6denen

ticrettir. Bu ticrete katilimc1 sayisi kadar program CD’si dahildir. Egitimcinin yemek, ulagim

ve konaklama giderleri de uygulama asamasinda yer almaktadir. Katilimci maliyetleri,

katilimcilarin program siiresince isten ayri kaldigi siire ve yiyecek-igecek maliyetlerinden

olusmaktadir. Bunun yani sira egitim ortaminin hazirlanmasi, bilgisayarlarin ve diger teknik

donanimin kurulmasi ve kontrol edilmesi, egitim dokiimani, kirtasiye malzemesi, isimlikler

ve program duyurularinin hazirlanmasi ve Odeme ile ilgili yazigmalarin yapilmasi,
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agirlamanin organizasyonu, egitimci ve katilimcilarla ilgilenilmesi uygulama asamasi

maliyetleridir.

Degerlendirme maliyetleri, degerlendirmeye iliskin c¢esitli arastirmalar yapilmasi,
degerlendirme formlarinin hazirlanmasi, degerlendirme raporunun yazilmasi ve ydnetime

sunulmas1 maliyetlerinden olugsmaktadir.

Program maliyetleri Tablo 3.7’de 6zetlenmistir.

Maliyetler hesaplandiktan sonra sira programin faydalarinin hesaplanmasina
gelmektedir. Faydalarin  hesaplanmasi i¢in daha Once bahsedilen anketlerden
yararlanilmaktadir. Anketlere verilen cevaplarin ortalamalar1 ile faydalarin hesaplanmasi

saglanmaktadir.

Kisi bas1 program yararlan = Isteki etki (seviye 4) X Katilimcilarin maaslari ortalamasi

Kisi bas1 program yararlar = 29,6 x 3000 YTL

Kisi bas1 program yararlar1 = 900 YTL

Her bir katilmel i¢cin maliyet = 5.609 YTL

ROI asamasinda egitim programindan elde edilen elde edilen parasal fayda ve
maliyetlerin karsilagtirilmasimnin yan1 sira, egitim yatirimina iliskin sorularla yatirimin
degerlendirilmesi saglanmaya caligilmistir. Buna gore yedili likert tipi Olgekten olusan,
“programin X isletmesi i¢in uygun bir yatirim olup olmadig1” sorusunun ortalamasi 6,4 olarak
elde edilmistir. Benzer sekilde yedili likert tipi 6lgekten olusan, “programin katilimecilarin
kisisel gelisimleri i¢in dogru bir yatirim olup olmadig1” sorusunun ortalamasi ise 6,4 olarak
elde edilmistir. Programin bazi eksikliklerinin olmasina ve bilylk Orgiitsel etkiler
saglamamasina karsin genel olarak basarili bulundugu sdylenebilir. Bu tiir eksiklikler sistemin
tyilestirilmesi icin gerekli onemlerin alinmasi, donanimin ve teknik destegin saglanmasi,
yoneticilerin bilgilendirilmesi ve katilimcilarin program sonunda elde edilmesi beklenen

orgiitsel hedefler konusunda bilinglendirilmesi ile giderilebilir.
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Programdan saglanan genel sonuglara ve olumlu goriislere ragmen ROI oraninin

hesaplanmas1 gerekmektedir. ROI orani;

Kisi bag1 program yararlari

ROI = X 100 olarak ifade edilmektedir.

Her bir katilimct i¢in maliyet
900 YTL
ROI = X 100
5.609 YTL

ROI = % 16,04

Elde edilen ROI orani, Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilimi Egitim Programi igin

yatirilan her 1 YTL nin 0,160 YTL geri doniis sagladigini gostermektedir.

ROI, oranlari, yatirimin herhangi bir doniis saglamadigi durumlarda %0, hatta negatif
bile olabilirken uygulamada genelde %50 ve %700 arasinda degismektedir. Buna gore bu
egitim programi %16,04 ROI ile olagan sinirlarin altinda bir deger gostermektedir. Bu oranin
diisiikliigii, katilmeilar tarafindan gerek X isletmesi kazanci gerekse egim iicreti konusunda
genel olarak programa bigilen degerin diisiik olmasindan, maliyet tasarruflarinin 6nemli
biiylikliikte goriilmemesinden kaynaklandigi gibi verimlilik artis orani, katilimc1 maaglarinin

diisiikliigiinden ve egitim konusunun yazilimla ilgili olmasindan da kaynaklanmaktadir.

Programin geri 6deme siiresi de toplam maliyetin aylik yararlara bdliinmesi ile 7,5 ay

olarak hesaplanmistir. Bu da egitim programinin 7,5 ay icerisinde geri 6deme saglayacagini

gostermektedir.
Toplam maliyetler
Payback Period =
Aylik yararlar
56094
Payback Period = =175 ay

7500
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Programin yararlarini bulmak i¢in kisi bagi program yararlar1 ve katilimci sayisindan

faydalanilmaktadir. Buna gore program yararlari;

Kisi bas1 program yararlar1 X Katilime1 sayist

Ayhlk yararlar =
12

900 X 100
Aylik yararlar = =7500 YTL
12

Katilimcilardan, egitim program sonucunda edinilen bilgi, beceri ve davranislardan
dolay1 kendilerini ya da X isletmesini kisa ve uzun donemde olumlu yonde etkileyen ancak
parasal degerlere doniistiiriilmesi zor olan gelismeleri isaretlemeleri istenmistir. Katilimeilarin

isaretledigi bu gelismeler Tablo 3.8’de verilmistir.

Tablo 3.8: Parasallastirilamayan Faydalar

incelenen Bashklar Ortalamalar
Kalitenin artis1 445
Maliyetlerin diistisii 445

Isi gerceklestirme zamaninin diisiisii 445
Verimliligin artis1 44,5
Satislarin artigi 44,5
Riskin azalmasi 43
Miisteri tatmininin artigi 42
Isgoren tatmininin artis1 43
Genel Toplam

Tabloya gore egitim programinin sagladigi parasallastirilamayan faydalar i¢inde en
yiiksek olanlar ilk bes Oonermedir. Diger ii¢ 6nerme de yaklasik sonucglar ¢ikmistir. Genel

ortalamaya baktigimizda ise, 100 iizerinden 43,8 ¢ikmaktadir.

ROI modeli, egitim programi sonucunda elde edilen parasal verilerin oOtesinde
parasallastirilamayan verileri de saglayarak biitlinsel bir program degerlendirilmesine olanak

saglamaktadir.
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3.7.Sonu¢ ve Oneriler

Isletmeler, teknolojik gelismelere ve sektordeki rekabet hizina uygun, yetenekli isgiicii
kapasitesi yaratmak amaciyla orgiit ihtiyaclarini karsilamak, etkili egitim programlari ile
mevcut iggliciinii giiclendirmek ve bdylece oOrgiit performansin1 ve basarisini arttirmak
durumundadir. Etkili bir egitim programinin planlanmasi ve uygulanmasi i¢in egitim
ihtiyag¢ analizi, hedeflerin, icerik tespiti, egitime katilacak isgérenin secilmesi, egitim i¢in
uygun zaman ve ortamin belirlenmesi, malzeme ve donanimin hazirlanmasi, egitim
programinin diizenlenmesi ve degerlendirilmesi gibi islemler, kaynak gerektiren ve orgiite
maliyet yiikleyen islemlerdir. Bu nedenle isletmeler, diger orgiit yatirnmlar1 gibi egitim
yatirimlariin geri doniislinii 6lgcerek ve maliyet etkili egitimleri yliriiterek orgiit basarisina

katki saglamaya ve bu katkinin stirekliligini devam ettirmeye ¢aligmalidir.

Egitim programlarinda yatirimin geri doniisiiniin hesaplanmasi, ilk asamada
maliyetlerin, ikinci asamada yararlarin belirlenmesini, bunlarin Sl¢iimiinii ve parasal
terimlerle ifade edilmesini, isletmelerin egitimlere ayirdiklar1 kaynagin  Orgiit
yatirimlarindan sayilmasini, tiim bunlar1 saglamak iizere isletmede gerek maliyet hesaplar
gerekse yatirimlarin degerlendirilmesini ve geri doniis oraninin belirlenmesi igin ¢esitli

yontemlerin gelistirilmesini gerektirmektedir.

Egitim yatiriminin geri doniis oraninin hesaplanmasinda yaygin olarak kullanilan ROI
yontemi, egitimin Orgiite sagladig katkinin finansal yontemlerle hesaplanmasina ve
degerlendirilmesine, ihtiyaglar ve program hedefleri arasinda baglanti kurulmasina
duyulan gereksimler sonucu gelistirilmigtir. Diger yatirim ¢esitleri i¢inde egitimin olumlu
etkisinin gosterilmesi, az etkili ya da etkisiz programlardan kaynaklanan maliyetlere
dikkatin ¢ekilmesi ve verimlilige odaklanilmasi, ROI yonteminin énemini her gecen giin

daha da arttirmaktadir.

Bu onem dogrultusunda calismada inceleme konusu yapilan ROI yonteminin X
isletmesi  egitim programina uygulanabilirligi arastirilmistir.  Bu  baglamda, X
isletmesindeki egitim maliyetleri ve harcamalar incelenmis, ROI yonteminin uygulanmasi
icin gerekli alt yap1 ve yonteme veri saglayan unsurlarin incelenmesi amaglanmistir. ROI
yonteminin hizmet isletmelerinde uygulanabilirligini arastirmak {izere “Satis ve Yiyecek
Hizmetleri Yazilim Egitim Programi” degerlendirilmistir. Egitim programinin tepki,

O0grenme, uygulama ve isteki etki asamalarinda hedefleri karsilama basaris1 ve maliyet-
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fayda karsilastirmalar1 i¢in veriler, “ROI Yontemi” ve Kirk Smith’in “ROI Impact

Study”sinden uyarlanarak hazirlanan anketlerle elde edilmistir. ROI yontemi, bu

degerlendirmelerle egitim programinin katkisi ile ilgili sonuglarda sayisal bir kanit

saglayarak, Orgiitii elde ettigi degerleri, programin eksikliklerini, uygulamay1 engelleyen

ve kolaylastiran unsurlari, egitim programinin gelistirilmesi konusundaki ipuglarini

gostererek anlamli bir yaklagim saglamistir.

Ornek olarak secilen “Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilim Egitim Programi” ile

isgbrenin veriminin arttirilmasi, zaman tasarrufu, hatalarin azalmasi ve is siireglerinin

tyilestirilmesi hedeflenmistir. Egitim programinin bu hedefleri karsilama basarisi

kapsaminda, ROI yontemi anketleri ile elde edilen sonuglar agagidaki gibidir:

Tepki asamasindan elde edilen yedili likert Slgegi iizerinden 5,8 genel ortalama,
katilimcilarin egitimeiyi, ¢evreyi, egitim yazilimini, isteki etkisini, is sonuglarini ve
yatirimin geri doniislinii ve genel olarak programin begenildigini gostermektedir.
Edinilen bilgi ve becerileri ise uygulama siiresi, miktar1 ve yontemi konusunda
yonetici formlarindan edinilen bilgilere gore katilimcilarin hemen olmasa da zamanla
biiylik oranda ise yonelik uygulama yapacaklari sonucu elde edilmistir. Bu sonug,

degerlendirmenin ileri asamalara gidecegini gostermektedir.

Ogrenme asamasinda katilimcilarin, program sirasinda yedili likert dlgegine gore 5,9,
programdan 10 giin sonra 5,3 genel ortalama ile daha 6nce sahip olmadiklar1 yeni bilgi
ve beceriler edindikleri soncuna ulagilmistir. Bu sonug, programin belirlenen 6grenme

hedeflerini biiyiik oranda karsiladigini gostermektedir.

Uygulama asamasinda katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu edindikleri bilgi ve becerileri
ongordiikleri siirede ve sekilde islerine uygulamiglardir. Bu uygulama sonucunda daha
nitelikli ve kaliteli hizmet, isi zenginlestiren olanaklarin uygulanmasi, daha iyi kontrol
ve izleme, teknolojik standartlara uygun hizmet ve sorumluluk alaninin genislemesi

gibi programda ulasilmasi hedeflenen gelismeler saglanmistir.

Isteki etki asamasinda, egitim programi ile ulasiimas1 hedeflenen 6rgiitsel sonuglardan
egitimin verimlilik iizerine etkisi, performanstaki iyilesmeye egitimin katkisi, bilgi ve
becerilerin isi yaparken gerektirdigi zaman konusunda ilerleme saglandigi sonucu elde

edilmis, bu ilerleme yedili likert 6lgegi iizerinden 6,5 diizeyinde gergeklesmistir.
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Egitim programi maliyetleri, tim maliyet unsurlarini igerecek sekilde hesaplanmis,

toplam egitim programi maliyeti 56.094 YTL olarak elde edilmistir.

ROI hesaplamasi i¢in, egitim programinin faydalari ile maliyetleri karsilastirilarak
ROI orant %16,04 olarak hesaplanmistir. Bu oran egitime yatirilan her 1 YTL nin
0,160 YTL geri doniis sagladigini, egitim programinin ortalamanin altinda bir basariya
sahip oldugunu ve yapilan yatirimin su anda geri doniis siiresinin uzun oldugunu, fakat
gelecekte yapilacak olan egitim programlarinda yapilacak iyilestirmelerle yatirim
yapilmaya deger oldugunu gostermektedir. Bu sonucu, katilimcilarin programi orgiit
ve kisisel gelisimleri agisindan yatirrm yapilmaya deger bulduklar1 gorlisii de
desteklemektedir. Program 4,45 ortalama ile X isletmesi agisindan; 4,45 ortalama ile

kisisel gelisim agisindan uygun bir yatirim olarak degerlendirilmistir.

Egitim programi X isletmesi agisindan, giinlimiiziin teknolojik rekabet ve iletisim

ortaminda kaliteli ve ihtiyaca doniik tasarimlarla prestijinin artmasini, maliyet ve zaman

tasarrufunu, tecriibeli, bilgili, donanimli insan kaynagi yaratilmasini, sektérdeki imaji ve

kurum i¢i imajinin artmasini, isle ilgili projeler i¢in altyap1 hazirlamasini saglamaktadir.

Kisisel gelisim agisindan ise, alinacak gorevlerde is etkinligini ve basariy1 artirmasi,

yeni bilgi ve becerilerin edinilmesi, yaraticilik ve verimliligin artmasi nedeniyle i1yi bir

yatirim olarak degerlendirilmektedir.

Anket sonuglarinda parasal degerlere doniistiiriilebilen faydalarin  yan1 sira
parasallagtirilamayan ama orgiitsel katki agisindan ¢ok 6nemli olan veriler de elde
edilmigstir. Kalitenin artisi, maliyetlerin diisiisii, verimliligin artigi, satiglarin artisi,
miisteri tatmininin artig1 ve iggdéren tatminin artis1 gibi bulgular herhangi bir parasal
degere doniistiiriilememis olsa bile X isletmesi acisindan énemli katkilar sagladiginm

gostermektedir.

Elde edilen sonuglara gore, yatirimin geri doniisiinii hesaplayabilmek, egitim

programlarin1  gergeklestirebilmek, egitim programimi iyilestirebilmek, maliyet

hesaplarinda bir sistem gelistirebilmek ve ROI yonteminin uygulanmasini yayginlastirmak

tizere sunulan Oneriler su sekilde 6zetlenebilir;
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- Egitim programlarinin toplam maliyetine ulasirken, analiz, tasarim, gelistirme,
uygulama ve degerlendirme asamalarinda gerceklesen, personel ve katilimcilarin egitimde
gecirdikleri siireleri igeren dogrudan maliyetler ile genel giderler kapsamindaki dolayl

maliyetler, ROI yontemi uygulanacak programlarda detayli olarak hesaplanmalidir.

- Egitim programlarin degerlendirilmesinde biitiinsel bir yaklasim sunan programlarin
devam etmesi, gelistirilmesi ve izlenmesinde, sorunlarin ve engellerin ortaya
cikarilmasinda 6nemli bilgiler sunan ROI modelinin X isletmesinde uygulanmasi ve

yayginlastirilmasi saglanmalidir.

- lyi tasarlanmis bir ROI plam ile degerlendirme kapsamindaki asamalar, veriler ve
Olgiim araclart belirlenerek ihtiyaglar ve program hedefleri arasindaki iligki

giiclendirilmelidir.

- Daha iyi orgiitsel sonuglara ulasmak i¢in ROI modelinin tiim programlarda degil,
orgiitsel hedefleri karsilamaya yonelik, uygulama ve ise transferi yiiksek diizeyde olan
devami, gelistirilmesi ya da sona ermesi konusunda karar bekleyen 6énemli programlarda

uygulanmasi saglanmalidir.

- ROI yonteminin uygulanmasi i¢in uygun kosullarin bulundugu ortamda, 6l¢iim ve
degerlendirme sistemi gozden gecirilmeli veya kapsamli bir degerlendirme siirecine

baslanmalidir.

- ROI yonteminin uygulanabilmesi icin {ist yOnetimin destegi yaninda, egitim
personelinin degerlendirme ve ROI konusundaki bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi,

rollerin ve sorumluluklarin belirlenmesi gerekmektedir.

- Egitim programlarinda hedef kitleye uygun c¢alisanlarin katilimi ile maliyet tasarrufu,

faydanin ve etkililigin artmasi saglanarak maliyet etkililik kosullarina ulasilmalidir.

- Uygulamanin yayginlastirilmas: ve orgiitsel etkinin belirlenmesi i¢in degerlendirme
konusunda yonetici, egitim personeli ve katilimeci arasinda isbirligi giiclendirilmeli,
katilimcilar yonlendirici ve paydas olmalidir. Degerlendirmede isbirligi saglanarak

bununla ilgili bir 6rgiit kiiltiirti yaratilmalidir.
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- Edinilen bilgilerin ise uygulanmasini arttirmak i¢in yonetici destegi, i ortami, altyapi
ve donanimin uygulamay1 desteklemesi, varsa bu konudaki engellerin ortadan kaldirilmasi

gerekmektedir.

- ROI uygulayicilar1 tarafindan degerlendirmede, egitim Oncesi ve sonrasi bilgi
diizeyleri karsilastirilmas: ve degerlendirilmesi belli araliklarla tekrar edilmelidir. is basi
Olclimler icin yeni diizenlemeler yapilmali, yonetici goriislerini ve egitimden dolay1
saglanan ilerlemeyi gozlemlemek i¢in yonetici performans izleme sistemi

olusturulmalidir.

- Egitimin etkisinin diger etkilerden ayristirilmasi i¢in, saglanan degisimin, ilerlemenin
ve gelismenin program diginda baska etkilerden de kaynaklanabilecegi konusu dikkate

alinmalidir.

Sonug olarak, uygun programlar, programlara uygun katilimcilar, degerlendirmede
uygun Ol¢clim araglar1 ve parasallastirmada uygun tahmin yontemleri segildiginde ve
siirliliklar acik olarak belirlendiginde, ROI yontemi X isletmesi egitim programlarina
kolaylikla uygulanabilecektir. ROI yontemi, egitime finansal agidan yaklagim saglamanin
yani sira Ol¢iim ve degerlendirme konusunda degerli bilgiler saglayacaktir. Yapilanlar,
basarilanlar ve elde edilen deger arasinda iliski kuruldugu siirece yontem, anlasilabilir ve
basit bir hale gelecektir. Bu ac¢idan, egitim programlarinda yatirimin geri doniislini
saglamak ve bir Ol¢iim ve degerlendirme kiiltlirii olusturabilmek i¢in ROI ydnteminin

uygulanmasi yoniinde adim atilmalidir.
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EKLER

EK 1: Katihmce1 Bilgileri Formu

1- Cinsiyet

Bay () Bayan ()

2- Yas

20-30 () 3140 () 41-50 ( ) S+ ()

3- Egitim Durumu

[Ikdgretim ( )  Ortadgretim () Onlisans () Lisans ( ) Yiiksek Lisans +( )

4- Ne kadar zamandir aym otelde ¢calistyorsunuz?

(0-2 y1l) (3-5 y1l) (6-10 yil) (11-20 yil) (20+y1l)

5- Ne kadar zamandir bu isi yapiyorsunuz?

(Ay) (1-2 y1l) (3-5 y1l) (6-10 y1l) (10+ y1l)

6- Hangi departmanda calisiyorsunuz?

(Miisteri Iliskileri) (Satis - Pazarlama) (Muhasebe) (Onbiiro) (Diger ?)




EK 2: Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilimi Egitimi
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IFADELER

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

1) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilimiyla otel
miisterilerimize “Miisteri Iliskileri Yonetimi” adina daha

1yi hizmet verebilecegimizi diisiiniiyorum.

(1)

2)

3)

“)

)

2) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yazilimi kullanicilar
adina 6grenmesi son derece kolay, pratik ve fonksiyonel

bir yazilimdir.

(1)

(2)

3)

“

)

3) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin miisteri ve

personel sikayetlerini azaltacagini diisliniiyorum.

(1)

2)

3)

“)

)

4) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin
departmanlarin faaliyet raporlarinin hazirlanmasinda

katkis1 olacagini diisiiniiyorum.

(1)

2)

3)

“)

)

5) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin 6nbiiro, kat
hizmetleri, satis ve yiyecek icecek departmanlarinin
isbirligine katkisi olacagini ve sinerji yaratacagini

diisiiniiyorum.

(1)

2)

3)

“)

)

6) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin otelimizin
miisterilere ait veri tabantyla son derece uyumlu

calisacagini diistiniiyorum.

(1)

2)

3)

“)

)

7) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin 6zellikle
biiytiik gruplarin satis, konaklama ve yiyecek igcecekle
ilgili departmanlarda ve departmanlar arasinda yasanan
iletisim, koordinasyon ve denetimler ile ilgili sorunlarin

¢ozlimiine katkida bulunacagina inantyorum.

(1)

2)

3)

“)

)

8) Satis ve Yiyecek Hizmetleri Yaziliminin otelimizin
tiim personeli ile birlikte 6grenmesine (6grenen isletme)

yardime1 olacagini diisiiniiyorum.

(1)

(2)

3)

“)

)




EK 3: Tepki Olcme Formu
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1 (en diisiik) ve 7 (en yiiksek) puan olacak sekilde puanlamay1 yapiniz.

iFADELER

Uygun
degil *

Egitici Ile Ilgili Olarak;

1. Egitici konusu hakkinda bilgiliydi.

2. Egitici egitime hazirlikli ve diizenli geldi.

3. Egitim esnasinda tartigsmalara katilmak i¢in katilimeilari

cesaretlendirdi.

4. Egitici katilimcilarin ihtiyaglarina ve sorularina cevap

vermeye hazirdu.

5. Egiticinin enerjisi ve istegi katilimcilarin aktif bir sekilde

konuya katilimini sagladi.

6. Egitim siirecince her bir konunun isteki uygulamasi

tartisildu.

Cevre Ile ilgili Olarak;

7. Fiziksel ¢evre egitim i¢in uygundu.

Egitimde Kullamilan Arac Gereclerle Ilgili Olarak;

8. Kullanilan arag gerecler ihtiyaglarimizi karsilamak i¢in

uygundu.

9. Kullanilan arag geregler egitimin amacina uygundu.

10. Ornekler konuyu anlamama yardimei olacak sekilde

sunuldu.

11. Egitim malzemeleri etkin bir sekilde kullanildu.

Ogrenme Etkililigi Ile Ilgili Olarak;

12. Bu egitimden yeni bilgi ve beceriler 6grendim.

13. Bu egitimin Oncesi ve sonrasini karsilastirdiginizda bilgi
ya da beceri diizeyinizdeki artigin oranin belirtiniz. (%0
higbir artis olmamustir’ 1 %100 ise ¢ok dnemli bir artis

olmustur’ u ifade etmektedir.)

%0 %10 %20 %30 %40 %50

(H)C) ) ¢) ) C)
%60 %70 %80 %90 %100

() ) ) ) )
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Isteki Etkisi Ile Ilgili Olarak;

14. Egitimde 6grendigim bilgi ve becerileri isimde

uygulayabilecegim.
15. Bu egitimde sunulan bilgi ve becerilerin % kagin1 %0 %10 %20 %30 %40 %50
isinizde kullanirsiniz? Yalnizca bir sikki isaretleyiniz. (H)Xyc)H) )y ¢Hy ¢)H ()

%60 %70 %80 %90 %100
() ) ) ¢) )

16. Bu egitimin igerigini uygulamak isinizdeki basariniz igin | %0 %10 %20 %30 %40 %50
ne kadar 6neme sahip? (%0 hi¢ 6nemli degil, %100 olduk¢a | ( ) ( ) () () () ()
kritik) Yalnizca bir sikki isaretleyiniz. %60 %70 %80 %90 %100
() )y )y ¢) )

* Bu soru aldigimiz egitime uygun degil
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Egitimin I¢erigi Ile Tlgili Olarak;

Uygun
degil *

17. Konular agik bir sekilde belirlenmisti.

18. Konular derli topluydu.

19. Bu egitimdeki 6rnekleri ve konular1 anladim.

20. Icerik is konularimla alakaliyd: (degilse liitfen agiklayin)

Yorumlariniz liitfen:

Egitim Yontemi Ile Iigili Olarak;

21. Egitimin 6n-calisma yapilarak baslamasi iyi oldu.

22. Egitimde verilen ¢alisma notlar1 uygundu.

23. Yapilan tartigmalar yerindeydi.

24. Alistirmalar ve/veya okumalar egitim amacina uygundu.

25. Gorsel/isitsel materyaller (flip chartlar, videolar vs.)
yeterliydi.

Yorumlariniz liitfen:

Planlanmuig Eylemler;

26. Bu egitimin bir sonucu olarak farkli olarak ne yapacaksiniz?

Bastan Sona Egitimin Derecelendirilmesi;

1= Tamamuyla kabul edilemez... 10= Olaganiistii

27. Egitimi bastan sona derecelendirecek olsam;

10

28. Bu egitimden 6grendiginiz neleri uygulamaya devam ediyorsunuz?

29. Bu egitim i¢in se¢ilen grup uygun muydu? Kisisel dnerilerinizi belirtiniz?

30. Bu egitimi gelistirmemizde bize yardimci olacagina inandiginiz herhangi bir bilgi varsa liitfen

bizimle paylasiniz.




EK 4: Ogrenme Ol¢me Formu
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iFADELER

Uygun
degil *

1. Bu egitimden yeni bilgi/beceriler 6grendim.

2. Bu egitim isimi yapmamda pratik bilgiler sagladi.

3. Bu egitim departmanin biitiiniindeki isleyisi anlamama

yardimci oldu.

4. Bu egitim isime bakis agimi olumlu yonde etkiledi.

5. Bu egitim yoneticilerimle iligskilerimde olumlu etki

yaratti.

6. Bu egitim meslektaglarimla olan iligkilerimde olumlu etki

yaratti.

7. Bu egitim diger insanlarla olan iliskilerimde daha olumlu

davranislar sergilememi sagladi.

8. Bu egitim sonucunda “egitim alma” konusuna bakis agim

olumlu etkilendi.

9. Bu egitim sayesinde isletmemizin hedeflerine ulasmada

kendi roliimii ve katkimi daha iyi anladim.

10. Bu egitimin Oncesi ve sonrasini karsilastirdiginizda bilgi
ya da beceri diizeyinizdeki artigin oranin belirtiniz. (%0
hicbir artis olmamistir’ 1 %100 ise ¢gok 6nemli bir artis

olmustur’ u ifade etmektedir.)

%0 %10 %20 %30 %40 %50

(H)yCc)y ) ¢) ) )
%60 %70 %80 %90 %100

() ) ) ) )

* Bu soru aldigimiz egitime uygun degil




EK 5: Uygulama Ol¢me Formu
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iFADELER

*

Uygun degil

Egitim Etkililigi Ile Ilgili Olarak;

1. Bu egitimden edindigim bilgi ve becerileri

Oongordiigiim siirede isime uygulayabildim.

Isteki Etki Ile Ilgili Olarak;

2. Egitimde 6grendigim bilgi/becerileri isimde

basaril1 bir sekilde uygulayabiliyorum.

3. Bu egitimden kazandiginiz bilgi ve becerilerin %
kacini direk olarak isinizde uygulayabildiniz?

Yalnizca bir sikki isaretleyiniz.

%0 %10 %20 %30 %40 %50

(H)yc)y ) ¢) ) )
%60 %70 %80 %90 %100

() )y ) ) )

4. Egitimden 0grendiklerimi isime su kadar siirede

uygulayabildim:

() 1 haftada

() 2-4 haftada

() 5-6 haftada

() Ogrendiklerimi heniiz
uygulayamadim fakat gelecekte
uygulamay1 planltyorum.

() Kazandigim bilgi ve becerileri

kullanabilecegimi zannetmiyorum.

5. Eger bilgi ve becerilerinizi basaril bir sekilde
uygulayamayacaksaniz, neden?(birden fazla sik

isaretleyebilirsiniz)

() igerik pratik degil
() kullanim1 engellenmis ya da
kaldirilmis

() firsat yaratmiyor

() daha 6nemli onceliklerin olmast

() diger (liitfen belirtiniz)

Is Sonuclar: Ile ilgili Olarak;

*

Uygun degil

6. Bu egitim is performansimi arttirdu.
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7. Bu egitimin i¢erdigi biitiin konular1 g6z 6niine
aldiginizda egitimin konular ile iliskili olarak is

performansinizin % kag arttigini diistiniiyorsunuz.?

%0 %10 %20 %30 %40 %50

(H)yc)y ) ¢) ) )
%60 %70 %80 %90 %100

() ) )y ) )

8. Bir 6nceki cevabinizla iliskili olarak, iyilesmenin
ne kadarmin bu egitimin direk sonucu oldugunu
diisiiniiyorsunuz. Ornegin, gelisiminizin yarisinin bu
egitimin direk sonucu oldugunu diisiiniiyorsaniz

burada %50 yi isaretleyiniz.

%0 %10 %20 %30 %40 %50

(H)yc)y ) ¢) ) )
%60 %70 %80 %90 %100

() ) )y ) )

9. Sizce bu egitim hangilerinde anlamli (6nemli) etki
yaratmistir? % olarak belirtiniz. (birden fazla sikki

isaretleyebilirsiniz)

(%) kalitenin artiginda

(%) maliyetlerin diisiisiinde

(%) isi gerceklestirme zamaninin
diistisiinde

(%) verimliligin artisinda

(%) satiglarin artisinda

(%) riskin azalmasinda

(%) 1sgoren tatmininin artiginda

(%) miisteri tatmininin artisinda

Destek Araclariyla Ilgili Olarak;

1123|4567

*

Uygun degil

10. Kullanilan egitim malzemeleri (kullanma
kilavuzu, dagitilan sunumlar, is yardimcilari vs.)

isimizde yararl olabilecek durumda idi.

11. Bu egitimden 6nce 6grenme ile ilgili olarak

beklentilerimi belirlemistim.

12. Bu egitimden sonra 6grendiklerimi isimde nasil

kullanacagimi kararlastirmistim.

13. Bu egitimden aldiklarimi igsime basaril1 bir
sekilde uygulayabilmem i¢in bana yeterli kaynak

(zaman, para, ekipman gibi) saglandi.

Yatirimun Geri Déniisii Ile Ilgili Olarak;

14. Bu egitim kariyer gelisimimde faydali bir yatirim

oldu.

15. Bu egitim igverenlerim i¢in faydali bir yatirim

oldu.




EK 6: Sonuglarm Olgiilmesi Formu
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iFADELER

Uygun
degil *

Egitim Etkililigi Ile Ilgili Olarak;

1. Calisanlar bu egitimden edindikleri bilgi ve becerileri

ongordiikleri siirede iglerine uygulayabildiler.

Isteki Etki Ile Ilgili Olarak;

2. Calisanlar egitimde 6grendikleri bilgi/becerileri islerinde

basaril1 bir sekilde uygulayabildiler.

3. Calisanlar bu egitimden kazandiklar1 bilgi ve becerilerin
% kacini direk olarak iglerinde uygulayabildiler? Yalnizca

bir sikki isaretleyiniz.

%0 %10 %20 %30 %40 %50

(H)C) ) ¢) ) )
%60 %70 %80 %90 %100

() ) )y ) )

4. Calisanlar egitimden 6grendiklerini islerine su kadar

siirede uygulayabildiler:

() 1 haftada

() 2-4 haftada

() 5-6 haftada

( ) Ogrendiklerimi heniiz
uygulayamadim fakat gelecekte
uygulamay1 planliyorum.

() Kazandigim bilgi ve becerileri

kullanabilecegimi zannetmiyorum.

5. Eger ¢alisanlar bilgi ve becerilerini basarili bir sekilde
uygulayamayacaklarsa, neden?(birden fazla sik

isaretleyebilirsiniz)

() igerik pratik degil

() kullanim1 engellenmis ya da
kaldirilmis

() firsat yaratmiyor

() daha 6nemli 6nceliklerin
olmas1

() diger (liitfen belirtiniz)

Is Sonuclari Ile ilgili Olarak;

Uygun
degil *

112 (3|4 ]5|6]|7

6. Bu egitim ¢alisanlarin is performansini arttirdu.

7. Bu egitimin icerdigi biitiin konular1 g6z 6niine aldiginizda
egitimin konulari ile iliskili olarak c¢alisanlarin is

performansinin % kag arttigin1 diisliniyorsunuz?

%0 %10 %20 %30 %40 %50

(H)yc)y () ¢) ) )
%60 %70 %80 %90 %100

() ) )y ¢) )
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8. Bir 6nceki cevabinizla iliskili olarak, iyilesmenin ne
kadarinin bu egitimin direk sonucu oldugunu
diisiiniiyorsunuz. Ornegin, ¢alisanlarin gelisiminin yarisinin
bu egitimin direk sonucu oldugunu diisiiniiyorsaniz burada

%50 yi isaretleyiniz.

%0 %10 %20 %30 %40 %50

(H)yc)y () ¢) ) )
%60 %70 %80 %90 %100

() ) ) ) )

* Bu soru aldigimiz egitime uygun degil

9. Sizce bu egitim hangilerinde anlamli (6nemli) etki
yaratmistir? % olarak belirtiniz. (birden fazla sikki

isaretleyebilirsiniz)

%
(%
(%

(%
(%
(%
(%

(%

) kalitenin artiginda

) maliyetlerin diisiisiinde

) isi gergeklestirme
zamaninin disiisiinde

) verimliligin artisinda

) satiglarin artisinda

) riskin azalmasinda

) isgOren tatmininin
artisinda

) miisteri tatmininin

Artisinda

Destek Araclariyla Ilgili Olarak;

2 (3|4 |5|6|7

Uygun
degil *

10. Kullanilan egitim malzemeleri (kullanma kilavuzu,
dagitilan sunumlar, is yardimeilari vs.) isimizde yararlh

olabilecek durumda idi.

11. Bu egitimden 6nce 6grenme ile ilgili olarak

beklentilerimi belirlemistim.

12. Bu egitimden sonra ¢alisanlarin 6grendiklerini islerinde

nasil kullanacaklarini kararlagtirmigtim.

13. Calisanlara bu egitimden aldiklarini islerinde basarili bir
sekilde uygulayabilmeleri i¢in yeterli kaynak (zaman, para,

ekipman gibi) saglandi.

Yatirimin Geri Déniisii Ile Ilgili Olarak;

14. Bu egitim calisanlar i¢in kariyer gelisimlerinde faydali

bir yatirim oldu.

15. Bu egitim igverenlerim i¢in faydali bir yatirim oldu.




Ek 7: ROI’yi Kullananlar

o Allstate mnsurance
e Amazon.com

o Apple Computer
e TT&T

e America

e Bristol-Myers Squibb
e Dell Computers

o Deloitte&Touche
e Delta Airlines

o Federal Express

e General Motors

e Georgia Pacific

e Home Depot

e Intel

e Lockheed Martin

e Motorola

e NASA

e NCR

e Nextel

e Shell Oil

e Singapore Airlines

e Verizon

e US Department of Defense

e US Department of Navy

e US Internal Revenue Service
e US National Security Agency
« US Department of VA*®

3% www.astd.org, erisim tarihi: 27.09.2005
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Ek 8: Veri Toplama Plani

Program :
Tarih Sorumlu Kisi :
VERI TOPLAMA .
. KAPSAMLI PROGRAM PR - . VERI SORUMLU
SEVIYE OLCUMLER YONTEMI / ZAMANLAMA ‘s
AMACLARI ENSTRUMANLAR KAYNAKLARI OLAN KISILER

1 Egitimin Etkinligi *7.0 lik olgekten ....in | * Anket * Katilimcilar * programin sonunda | * Kolaylastirici
* Programa olumlu Tepki iizerinde ortalama ve 10 giin sonra (Egitici)
* Onerilen [lerlemeler deger elde etmek
* Faaliyet Maddeleri

2 Ogrenme * Ortalama %.... * Anket * Katilimeilar * Programin sonunda | * Kolaylastirict
* Bilgi ve becerilerini arttirma. iizerinde bir artig ve programdan 10 (Egitici)

(Egitici ile birlikte giin sonra
karar verilecek)

3 Uygulama/Gerceklestirme *7.0 lik dlgekten .... in | * Anket * Katilimcilar * Programdan 10 * Kolaylastirict
* Ogrenilenlerin en az %.... ‘n1 iizerinde ortalama glin sonra (Egitici)
gerceklestirebilme. deger elde etmek

4 Isteki Etkisi * En az %... art1s * Anket * Isletme kayitlari * Programdan 10 * Kolaylastiric
* Verimliligi arttirmak giin sonra (Egitici)

5 ROI YORUMLAR:

* En az %.....ROI hedefi
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OZGECMIS

Adive SOYADI : Sevcan YILDIZ

Dogum Tarihi ve Yeri : 06.06.1980 - Ankara

Medeni Durumu : Bekar

Egitim Durumu

Mezun Oldugu Lise  : Ismet Inénii Anadolu Turizm Meslek Lisesi

Seyahat Acentaciigi Boliimii
Lisans Diplomasi : Gazi Universitesi
Seyahat Isletmeciligi ve Turizm Rehberligi Ogretmenligi
Boliimii
Tez Konusu : Egitim Etkinliginin Olciilmesi — ROI (Return On Investment —
Yatirnmlarin Geri Doniisii) ve Antalya Yoresinde S Yildizh Bir
Otelde Uygulama

Yabanci Dil / Diller : Ingilizce - Almanca

Bilimsel Faalivetler

Uluslararasi Bilimsel Toplantilarda Sunulan ve Bildiri Kitabinda Basilan Bildiriler

1) YILDIZ Sevcan, Volkan ALTINTAS, Pinar CELIK
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