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OZET
Yiiksek Lisans Tezi

insan Kaynaklan Yénetiminde Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri: Ornek Bir

Firma incelemesi

Isilay TUNA

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisu
isletme Anabilim Dali

Yonetim ve Organizasyon Programi

Bu ¢alismanin amaci, insan kaynaklari yonetiminde egitim ve gelistirme
faaliyetlerini incelemek ve bu faaliyetlerin giliniimiiz kosullarinda nasil
uygulandigina dair bir ornek ortaya koymaktir. Bu ama¢ dogrultusunda
yapilan arastirmada, nitel arastirma yontemlerinden derinlemesine goriisme
yontemi kullanilmig, elde edilen veriler betimsel analiz yapilarak temalarla

cercevelenmis ve degerlendirilmistir.

Calismanin ilk boliimiinde, insan kaynaklarn yonetimi kavramsal olarak
ele alinmis ve temel fonksiyonlan incelenmistir. ikinci boliimiinde, insan
kaynaklari yonetiminin temel fonksiyonlarindan biri olan egitim ve gelistirme
faaliyetleri uygulama yontemleriyle birlikte sure¢ olarak ele alinmigtir. Son
bolimde ise egitim ve gelistirme faaliyetlerinin uygulanmasina 6rnek olarak

bir firma incelemesi yapiimistir.

Arastirmada tum Turkiye'’de faaliyet gosteren; uretim ve yodnetim
merkezleri izmit, istanbul ve Aksaray’da konumlanmig, biiyiik olgekli bir
orgutiun egitim ve gelistirme uygulamalar bitiiniiyle ele alinmistir. Arastirma

ile elde edilen bulgularin degerlendirmesi yapilmistir.

Arastirma bulgularindan elde edilen veriler; egitim ve gelistirme

faaliyetlerinin gelecegine, kullanilan yoéntemlerin teknolojinin de etkisiyle



gegirdigi doniigiimlere ve yeni egilimlere 1sik tutar niteliktedir. Boyut fark
etmeksizin tiim orgiitlerde kullanilabilecek egitim yontemleri ve uygulama
sireclerine dair ornek teskil etmektedir. Ayrica insan kaynaginin bu
faaliyetlerden sonraki gelisimlerinin takibi ve egitimlerin degerlendirilmesi i¢in

kullanilan yontemlere de deginilmistir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklar Yonetimi, Egitim, Gelistirme.



ABSTRACT

Master’s Thesis

Training and Development Activities in Human Resources Management: A

Company Review

Isilay TUNA

Dokuz Eylil University
Graduate School of Social Sciences
Department of Business Administration

Management and Organization Program

The purpose of this study is to examine training and development
activities in human resources management and to provide an example of how
these activities are implemented in today's conditions. For this purpose, in-
depth interview method, which is one of the qualitative research methods, was
used, and the data was framed and evaluated with descriptive analysis.

In the first part of the study, human resources management is
conceptually discussed and its basic functions are examined. In the second
part, training and development activities, which are one of the basic functions
of human resources management, are discussed together with the
implementation methods. In the last section, a firm review was made as an
example of the implementation of training and development activities.

In the research,a large scale organization's, whose activity area is all
Turkey and its production and management centers are located in Izmit,
Istanbul and Aksaray, training and development practices are fully discussed.
The findings of the research were evaluated.

The data obtained from the research findings; enlightens the future of
education and development activities, new trends and the transformations of
the methods used under the influence of technology. It is an example of

training methods and implementation processes that can be used in all

Vi



organizations regardless of size. In addition, the methods used for monitoring
the development of human resources after these activities and evaluating the

trainings are also mentioned.

Keywords: Human Resources Management, Training, Development.
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GiRiS

Her seyin hizla degistigi ginimuzde, teknolojinin toplumun tamaminda ve
her alanda muhakkak bir etki yarattigi distnulirse, is dunyasindaki etkilerinin de
son derece 6nemli oldugu sdylenebilir. Rekabet ortaminin kosullarinin agirlastigi bu
dénemde orgutlerin en énemli amaclarindan biri teknolojiyi tim avantajlariyla
kullanabilmek icin uygun insan kaynagini se¢gmek ve mevcut insan kaynagini

gelistirmek olmustur.

Orgltler agisindan belirli 6rgiin egitim dizeyinin yani sira yaratici diisiince,
teknolojiyi kullanabilme, zihinsel esneklik gibi &zellikler de c¢alisanlarinda aradigi
nitelikler arasindadir. Karsilikli olarak isgorenler ve isgéren adaylari da orgutlerin
egitim ve gelistirme faaliyetlerine gosterdikleri 6nemi kariyer gelisimleri agisindan
degerlendirmektedir. Artik, egitim ve gelistirme uygulamalari isgdérenlerin de drgutten
bekledikleri bir katki haline gelmistir. Mevcut isgorenler icin egitim ve gelistirme
uygulamalari 6rgutsel baghligi, motivasyonu ve performansi arttirirken; yetenekili

isgoren adaylarinin érgute ¢ekilmesinde etkili olmaktadir.

insan kaynaklari yénetimi, bireylerin istihdami ve kalkinmasi igin kapsamli ve
tutarli bir yaklagimdir. Ayni zamanda iKY, bireylerin ve érgiitlerin davraniglariyla ilgili
birtakim teorilerin destekledigi, insanlarin nasil yonetiimesi gerektigi ile ilgili bir
felsefe olarak da gorllebilir. IKY; drgitsel tasarim ve gelistirme, insan kaynagi
bulma, egitim ve gelistirme, performans ve &dul alanlarindaki politikalarin
uygulanmasini ve c¢aligsanlarin refahini arttiracak hizmetlerin saglanmasini igerir.
(Armstrong, 2014: 1).

Orgiitlerin galisanlarin becerilerini ve glgcli yanlarini gelistirmek, yeni triin ve
hizmetler ortaya koyabilmek, yenilik¢i fikirler Uretebilmek, yuksek kalitede musteri
hizmeti saglayabilmek igin etkili ve verimli egitim uygulamalarini surdurmeye
ihtiyaglari vardir. Ayrica, galisanlarin memnuniyetlerini kazanabilmek ve rekabet
avantajl elde edebilmek icin egitim, gelistirme ve kariyer yonetimi alanlarindaki
uygulamalara 6nceleri “yapilmasi iyi olur” dusuncesiyle yaklasilirken artik “yapilimalr”

dusuncesi kabul edilmistir (Noe, 2010: 4).

Kisaca, gunumuzun rekabet kosullari, 6rgutlerin yeni teknolojiyi kullanabilme
¢abalari, teknolojinin yapilan isleri kolaylastirirken galisana yikledigi yeni goérevler,
yeni is alanlarinin olugsmasi, c¢alisanlardan beklenen performansin giderek

yukselmesi gibi nedenlerle egitim ve gelistirme faaliyetleri érgitler ve galigsanlar igin



gereklilik haline gelmigtir. Bu dogrultuda orgutlerin egitim ve gelistirme faaliyetlerine

verdikleri de@er, ayirdiklari zaman ve butge artmistir.

Maliyeti ve ciktilarinin o6rglite sagladigi faydalar disunuldiginde, bu
uygulamalarin etkili olmasi beklenmektedir. Egitimin ihtiyaglara yodnelik olarak
tasarlanmasi ve uygulanmasinin ardindan degerlendiriimesi ile meydana gelen
davranis degisikliklerinin tespit edilmesi, egitimin surdurdlebilirligi agisindan son

derece 6nemlidir.

Uc bodliimden olusan bu galismada, insan kaynaklari yonetimi kapsaminda
orgutlerde uygulanan egitim gelistirme faaliyetleri incelenmigtir. Calismanin birinci
bélimiinde insan kaynaklari ydnetimi kavrami ele alinmistir. insan Kaynaklari

yonetiminin amaglari, Snemi ve temel fonksiyonlari hakkinda bilgi verilmigtir.

ikinci bélimde ise insan kaynaklari ydnetiminde egitim ve gelistirme
faaliyetleri stire¢ olarak incelenmistir. Egitim ve gelistirme kavramlari tanimlanmis ve
iliskilendirilmistir. EQitim ve gelistirmenin amaclari, énemi ve faydalari belirtilmigtir.
Egitim yontemleri, is basinda egitim, is disinda egditim ve teknoloji destekli egitim
basliklari altinda ele alinmistir. Egitim degerlendiriimesi ve degerlendirme

sonuglarinin kullaniimasi hakkinda bilgi verilmistir.

Uclincii bélim 8rnek bir firma incelemesinden olusmaktadir. Arastirmanin
amaci, 6nemi, yontemi ve verilerin analiz edilmesi ile elde edilen bulgulara yénelik

bilgi verilmigtir.

Galismanin sonug¢ kisminda ise arastirma bulgularina dayanarak oneriler

getirilmistir.



BiRINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi KAVRAMI

Son yillarda artan rekabet, kiresellesme, pek ¢ok alanda insan kaynaginin
dneminin vurgulanmasi gibi nedenlerle insan Kaynaklari Yénetimi kavrami da éne
cikmistir. Bu énem dogrultusunda, galismanin birinci béliminde; insan Kaynaklari

Yénetimi kavrami, tanimi, amaglari, dnemi ve fonksiyonlari incelenmisgtir.

1.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI

insan Kaynaklari Yoénetimi (iKY); isgéren verimliligini en (st seviyeye
tasimada gerekli onlemleri, uygulamalari ve yontemleri iceren fonksiyonlarin
butinudur. ik olarak personel yénetimine dair uygulamalarin 18. yiizyil sonlarinda
basladigi dusinildiigiinde, insan kaynaklari yénetimi kavrami da 1960’h vyillara
dayandirilabilir (Budak, 2008:3).

insan kaynaklari yénetimine dair farkl tanimlar yapiimistir. Bu tanimlardan

bazilari agagida yer verildigi gibidir:

“Bir birey olarak insanin 6n planda oldugu giinimuzde, personel yonetimi ile
baslayan insan kaynaklari ydnetimi, belirlenen stratejik hedeflere ulasiimasi
noktasinda, c¢alisanlarin memnuniyetini, gelisimini, motivasyonunu ve ylksek
performansinin surekliligini saglamak igin Ustlenilen tesebbuslerin ydnetimi ve

hedefler” olarak tanimlanabilmektedir” (Dolgun, 2012: 1-2).

IKY; calisanlarin tedarik edilmesi, egitimi, motivasyonu ve yetkin
olmalarindan sorumlu yoénetim fonksiyonudur. Bir organizasyonun kalitesi buyulk
Olcide o organizasyondaki calisan insanlarin kalitesiyle belirlenir (Robbins ve
DeCenzo, 2005: 192).

“Insan kaynaklari ydnetimi; insan kaynaginin nasil elde edilecegine ve bu
kaynaktan en etkili bicimde nasil yararlanilacagina iliskin tim faaliyetleri kapsar”
(Benligiray, 2013: 7).

Baska bir tanima goére IKY: insanlarin istihdam edilmesi, egitimleri,

Ucretlendirilmeleri, bunlarla ilgili politikalarin gelistiriimesi ve onlari elde tutabilmek



icin  farkh  stratejilerin  geligtirilmesidir  (http://www.opentextbooks.org.hk/
25.05.2019). Storey (1995) ise personel ydnetimine farkli bir yaklagsim olarak
IKY’nin, entegre bir kiiltiirel, yapisal ve personel teknikleri dizisi kullanarak, yetenekli
ve kendini adamis bir iggucunun stratejik olarak yerlestiriimesi yoluyla karsilikli
rekabet avantaji saglamaya cgalismakta oldugunu belirtmektedir (aktaran Anthonia
ve Omotayo, 2012: 5).

Orgltiin hedeflerine ulasabilmesi yolunda ¢alisanlarin yeteneklerinin etkili ve
verimli bir sekilde kullanildiindan emin olmak igin yonetim sistemlerinin
tasarlanmasi olarak da ele alinan insan kaynaklari yonetimi aktiviteleri; isgtcunun,
kanunlarin ve c¢alisanlarin ihtiyaglarinin da degistigi bir cevrede, tim bu degisimlere
ayak uydurabilmek igin degisim ve gelisimlerini strdirmelidir (Mathis ve Jackson,
2008: 29).

Bu tanimlarin 1siginda IKY’nin, isgiicini temin etmekle kalmayip, 6rgiit
icerisinde dogru yerlestirme ve yonlendirmelerle, etkin kullanimla maksimum fayda
elde etmeye ve bunu devamli kilmaya c¢alistigi soylenebilir. Tim bunlari yaparken
de drgitiin hedef ve stratejilerini kilavuz edinen iKY, érgiit ve calisanlarin karsilikli

olarak kazanimlarina katki saglamaktadir.

1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ AMAGLARI

isletmelerde, yénetim tarafindan olusturulan ve caliganlara iletilen misyon ve
orgutsel amaclar, genellikle isletmenin uzun vadeli hedeflerine, yodneticilerini
memnun etmek isteyen calisanlar igin ise faydali bir rehberlik saglayabilecek genel
is felsefesine odaklanmaktadir (http://www.businessdictionary.com/, 01.06.2019).
isletmeler en basinda orgiitsel amaclarini belirlerken, insan kaynadini da
degerlendirmek durumundadirlar. Orgiitsel amaglar ve insan kaynag birbirinden
bagimsiz olmayan, birbirini biiyiik dlciide etkileyen kavramlardir. Bu noktada iKY, bu
amaclara en uygun sekilde hizmet eden insan kaynagi standartlarini belirleme ve

temin etmede stratejik bir rol oynamaktadir.

insan kaynaklari yénetiminin genel amaci, érgiitin insanlar araciligiyla
basariya ulasmasini saglamaktir. 1KY bir érgiitin amaglarina ulasabilmesi igin
mevcut kaynaklarini ve kapasitesini kullanarak, orgutun etkinligini ve yeterliligini
artirmay! amaclamaktir (Mwaniki ve Gathenya, 2015: 433). IKY, is ahlakina sahip,
sosyal sorumluluk sahibi bireylerin yetenek ve yaraticiliklarini, 6érgitsel amaclarin

gerceklestiriimesi hedefi ile butinlestirmeyi hedeflemektedir. Bunu yaparken de


http://www.businessdictionary.com/

sahip olunan insan kaynaginin en etkin ve verimli sekilde kullaniimasini saglamak

icin gerekli ortami olusturmaya calismaktadir (Sadullah ve digerleri, 2000: 15).

Bu bilgiler 1g1ginda, insan kaynaklari yonetimin amaclari asagidaki gibi

siralanabilir (Akyuz, 2001: 52-53);

isletme igerisinde, calisanlar arasinda karsilikli gliveni olusturmak ve
galisanlarin igsletmeye baghliklarini saglamak,

Orgltsel amaclara calisanlar sayesinde ulasilabilecedi konusunda yénetimi
bilinglendirmek,

Orgitsel degisime katki saglamak ve calisanlarla st yonetim arasinda
saglikli bir iletisim ortami kurulmasini saglamak,

isletmenin is gereklerine uyumlu, nitelikli calisanlari isletmeye kazandirmak,
Orgltsel ve bireysel performansin artiriimasi ile 6rgitsel basarinin da
artinlmasini saglamak,

Calisanlarin yaratici yeteneklerini gosterebilecekleri bir &rgutsel iklimi
yaratmak,

Orgitsel bagarinin saglanmasinda insan kaynaginin sinerjik etkisinden
faydalaniimasini saglamak,

Toplumun ihtiyaglarina yonelik ahlaki ve sosyal sorumluluk bilinci
olusturmak,

Orgitiin ihtiyaglarina uygun olarak insan kaynaklari béliminiin katkisini
surdidrmek,

Calisanlara, bireysel amaglarini gerceklestirmelerinde yardimci olmak,
Kaliteli bir is yasami sdrdurilmesine ve endustriyel demokrasinin
gelismesine katki saglamak,

Calisanlara kariyer gelisimi firsati sunmak,

insan  kaynagi stratejilerinin  gelistirilmesine ve  6rgltsel  kltirin
sekillenmesine katkida bulunmak,

isletmede calisanlara biz duygusunu kazandirmak ve ekip calismalarina
yonelik yaklagimlari benimsetmek,

isletmelerde yeni isletme yaklagsim ve anlayiglari ile yeni teknolojik

gelismelere uyumlu, glincellenen yetenekler portféylini olusturmak.

Geligen teknolojiyle birlikte insan kaynaklari yonetimi alaninda kullanilan

yontemler de degismis, farkli program ve uygulamalar kullaniimaya baslamistir.



Bunun sonucunda ise tim bu amaglar daha dogru ve hizli sekilde gergeklestiriimeye
baslanmistir. Ayrica, rutin iglerin bilgisayarlarla otomatik olarak ya da daha hizli
yapilmasi insan kaynaklari ¢alisanlarina drgite stratejik deger katma anlaminda
daha fazla vakit yaratmistir. Bu baglamda teknolojinin, ¢alisanlarin yetkinlikleri ve

orgut Uzerinde olumlu etkilere sahip oldugu sdylenebilir.

1.3. iINSAN KAYNAKLARI YONETIMiNIN ONEMI

Bircok orgut icin basari; isletmenin stratejik amaclarina ulagsmak icin gerekli
olan goérevleri basariyla yerine getirebilecek yeteneklere sahip calisanlari ise
almasina baghdir. Bu baglamda iKY kararlari ve metodlari kritik diizeyde éneme
sahiptir (Robbins ve DeCenzo; 2005: 192).

Gunumuzde en etkili, verimli ve basaril isletmeler; ¢alisanlarini motive eden,
egitip  geligtiren, o6dillendiren, onlarin  gelisimlerinden azami derecede
yararlanmasini bilen, diger bir ifadeyle insan kaynagindan en etkin sekilde
faydalanabilen, insan kaynaklari yonetimine ve insan kaynadina gereken onemi
veren isletmelerdir (Bingdl, 2013: 5). Orgitlerin performanslarini yiikseltmeleri,
bununla birlikte artan isgucu niteligi, calisanlarin da pargasi oldugu orgutten ve
yaptidi isten beklentilerinin artmasina, yapilan isin de ¢alisandan daha fazla katki
bekler hale gelmesine neden olmustur. Bu sebeple, insan kaynaklar yonetiminin
tum fonksiyonlari érgatin butlnselligi bakimindan degerlendirildiginde buyuk dneme
sahiptir ve muhakkak bilimsel ve akilci temeller (zerine insa edilerek yapilan

uygulamalar itinayla strdurilmelidir (Cetin ve Ozcan, 2013: 3).

insan kaynaklari birimi, bir érgitiin en degerli varligi olan calisanlarin etkin
yonetimi igin strateji gelistiren birimdir (Yiimaz ve Gungér, 2018: 148). Bu stratejileri
dogru bir sekilde gelistirip uygulayabilmek igin IKY’nin uzmanlik gerektiren bir
yonetim alani olmasi gerekmektedir. Kar amaci gutmeyen orgatlerin bile varliklarini
surdurebilmeleri igin insan kaynaklari yonetimine ihtiyag duyduklar kabul
edilmektedir. Bunun diginda, kar amaci guden érgutlerde nitelikli calisanin istihdam
edilmesi ve ihtiyag disi ¢aligsanlarin azaltiimasi, gerektiginde kiigtlme karari alinmasi
ve uygulanmasi isletmelerin bagarisiyla dogrudan ilgilidir (https://www.iienstitu.com,
26.05.2019). Kigulme karari alan igletmelerde, islerine son verilen galisanlarin ve
calismaya devam edenlerin psikolojik durumlarinda olumsuz degisimler
gorulmektedir. Bu nedenle, isletmeler kigulme karari alirken ve uygularken ilgili her

konuyu cok iyi planlamalidir. Hukuki konular, ahlaki sorumluluk, calisanlara kag



kisinin ve kimlerin ¢ikarilacagi konularinda 6énceden aciklama yapilmasi, tazminat
O0demeleri ve slreci danigmanlik hizmetiyle gegirmek isteyenler icin danismanlhk
maliyetleri, kapsamli bir sekilde calisma gerektiren baslica konulardir. TUm bu
uygulamalar ise bir batiin olarak isletmelerde insan kaynaklari yénetiminin énemini
artirmaktadir (Hot, 2017: 5).

1.4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ FONKSIYONLARI

insan  kaynaklari  yénetiminin  fonksiyonlari  érgiitlere  gére farklilik
géstermektedir. Gliniimiizde iK yaklagimindaki degisiklikler, drgiitlerde farkli ydntem
ve tekniklerin kullaniimasina yol agmistir. Calismada, egitim ve gelistirme faaliyetleri
detayl olarak inceleneceginden, temel islevlerden genel olarak bahsedilecek olup,

egitim ve gelistirme slrecine dogrudan etki eden islevler detaylandirilacaktir.

insan kaynaklari yénetimi faaliyet alanlarina gére incelendiginde, dort ana
basliktan s6z etmek mumkuinduir. S6z konusu faaliyet alanlari su sekilde belirtilebilir
(Geylan vd., 2013: 21);
e Orglt, isler ve insanlar igin planlama yapilmasi
e insan kaynaklarin elde edilmesi
e insan kaynaklarin elde tutuimasi

e Bireysel ve 6rgutse performansin artiriimasi

Faaliyet alanlari ve temel islevler Tablo 1’de yer verildigi gibidir.



Tablo 1: insan Kaynaklari Yénetiminin Temel Faaliyet Alanlari ve Temel islevleri

Temel Faaliyet Alanlari

Temel iglevier

Orgiit, isler ve insanlar igin Planlama

Yapilmasi

- Insan kaynaklari planlamasi
- s analizi

- g tasarimi

- Stratejik ortakhk

insan Kaynaklarinin Elde Edilmesi

- Personel bulma
- Personel segme
- Ise yerlestirme

- Ise alistirma ve sosyalizasyon

insan Kaynaklarinin Elde Tutulmasi

- Ucretlendirme

- Orgltsel baglhilig: arttirma

- Is  saghgini  ve glvenligini
saglama

- Calisma iligkilerini surdirme

- Kdaltirel ve sosyal etkinlikler

yapma

Bireysel ve Orgiitsel Performansin

Artirilmasi

- Performans degerleme

- Oddllendirme

- Egitim ve geligtirme

- Kariyer planlama ve gelistirme

- Disipline etme

- Insan kaynaklari  ydnetiminin

sonugclarini degerlendirme

Kaynak: Geylan vd., 2013:13.




1.4.1. insan Kaynaklari Planlamasi

isletmeler, mevcut ve gelecekteki is gereksinimlerini karsilayabilmek icin
gerekli olan insan kaynaginin sayisini ve niteliklerini belilemek durumundadir. insan
kaynaklari planlamasi, bir 6rgatin en énemli yonetimsel islevidir. S6z konusu islev,
orgut icin yeterli insan kaynagi teminini, insan kaynaklarinin uygun kalitede olmasini
ve insan kaynaklarinin en etkin sekilde kullanimini saglar. Bulla ve Scott (1994)
insan kaynaklarl planlamasini, bir igsletmede insan kaynaklari gereksiniminin
belirlenmesi ve bu gereksinimi karsilamak icin planlar yapilmasini saglama sureci
olarak tanimlamistir. Reilly (2003) ise isgucli planlamasini, bir organizasyonun
isglcu talebini tahmin etmeye ve talebi karsilamak icin gerekli olan arzin
bayukliagund, niteligini ve kaynaklarini degerlendirmeye c¢alistigi bir sure¢ olarak

tanimlamistir (Aktaran: Armstrong, 2009: 486).

Farkh bir tanimla isgucu planlamasi; kendi gorevlerini etkili ve verimli sekilde
yerine getirebilecek, orgutin amaglarini gergeklestirmesine yardimci olabilecek
dogru sayida ve nitelikte insanin, dogru zamanda ve dogru yerde bulunmasinin
yonetim tarafindan saglanmasi surecidir. Bu slrecte, isgucl planlamasiyla érgitsel
hedeflerin gerceklesmesine olanak saglanmaktadir. is giicli planlamasi iki adimdan
olusmaktadir. Bunlar (Robbins ve DeCenzo, 2005,196);

e Mevcut insan kaynaklarinin degerlendirilmesi
o Gelecekteki insan kaynaklari ihtiyaclarinin degerlendiriimesi ve bu
ihtiyaclarin karsilanmasi igin program yapilimasi

olarak belirlenmistir.

insan kaynaklari planmasina dair akis semasi Sekil 1’de sunuldugu gibidir.



Sekil 1: insan Kaynagi Planlamasi Akis Semasi

is Plani

Aktivite seviyelerinin tahminlenmesi

Gereksinim analizleri (sayi, yetenek ve davranig)
I I

Talep tahmini Arz tahmini
I I

Gelecek gereksini'mlerin tahminlenmesi

Senaryo
planlama

e sealimlar

e Egitim Hareket Plani
e Kigllme

o Esnekligi arttirma

Kaynak: Armstrong, M., 2009 :490

Sekil 1’de de goruldigu gibi, organizasyonun hedeflerini, butge, yatirim,
biylme ve kucgulme kararlarini igeren is plani, isgicu planlamasinda baslangig
noktasi kabul edilmektedir. Senaryo planlama, organizasyonu etkilemesi muhtemel
cevresel degisikliklerin (politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik) degerlendiriimesidir.
Bdylece, gelecekte ele alinmasi gereken olasi durumlar hakkinda tahminleme
yapilabilir ve dnlem alinabilir. Senaryo gelistirme;

e lerleme igin yeni fikirler ver olanaklar sunmasi,

o Yeni ve farkl bakis agilari kazandirmasi,

¢ Organizasyonun degisen kosullara uyum hizini artirmasi
gibi avantajlariyla 6rgutin genel performansina da olumlu katkida bulunmaktadir
(http://www.sp.gov.tr/, 01.06.2019).

isletmeler insan kaynadi planlamasi yaparken, kendi icindeki personel
hareketlerini de gdézden gecirmelidir. Emeklilik, terfiler, isten ayrilmalar, rotasyon gibi
mevcut personel hareketliligi de iggucu arz ve talep durumunu etkilemektedir.
isletmenin istihdam igin ayirmis oldugu biitge de ise alinacak ya da isten c¢ikarilacak

personelin sayi ve niteliginde oldukc¢a etkilidir (Kuru, 2009: 23).
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isletme disi degiskenlere bakildiginda ise emek piyasasindaki arz ve talep
durumu, egitim seviyesinde meydana gelen gelismeler, teknolojideki ilerlemeler,
topluma yonelik tutum ve degerlerdeki degisimler, genel ekonomik durum, degisen
rekabet kosullari, kanunlar gibi c¢esitli makro ekonomik ve sosyo-kilturel
degiskenlerle karsilasilabili. Dogru tahminlerin yapilmasi, isletme ve toplum
agisindan insan kaynaginin etkin kullanimina olanak saglayacagindan, isletmelerde

insan kaynagi planlamasi 6nem tasimaktadir (Ktg¢ikkaya, 2006: 34).

isglicti planlamasi araciigiyla, ekonomik sermayenin karliligina etkisi buytik
olan personel maliyetlerinin kontroli saglanabilmektedir. Yine calisanlarin iginde
bulundugu fiziksel ve moral kosullarinin iyilestiriimesi, insan kaynagindan en verimli
sekilde faydalanmaya sebep olacagindan 6rgite yarar saglanacaktir (Sabuncuoglu,
2000: 31).

iIK planlama stirecinde niteliksel ve niceliksel tahminleri yapabilmek igin
isglict analizi, is analizi, is tanimi yapilmali ve is gerekleri hazirlanmalidir. isgiicii
analizi yapabilmek igin de Oncelikli olarak is analizi yapilmali ve is tanimlari

belirlenmelidir (Kocaman vd., 2017: 517).

Sekil 2’de is analizi, is tanimi ve is gereklerinin amaclari gosterilmektedir.
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Sekil 2: is Analizi, is Tanimlari ve is Gereklerinin Amaglari

Eleman Bulma

Endustri iligkileri /‘\ Eleman Segme
Saglik ve i i insan Kaynaklari
) . ¢ IS ANALIZI S
Guvenlik ) Planlamasi
) IS TANIMI _
Ucretlendirme <—— _ _ —> |sgoren Egitimi
IS GEREKLERI
/ I \
Performans \L isgéren Gelistirme
Degerlendirme Kariyer
Gelistirme

Kaynak: Sabuncuoglu, 2000: 56.

iIK planlama siirecine temel teskil eden is analizi, is tanimi ve is gereklerine

kisaca agsagida yer verilmektedir.

-Is Analizi: is analizi; is gérenlerin islevleri, kullandiklar yéntem ve teknikler,
kullandiklari alet ve makineler, Urettikleri mal ve hizmetler, igler icin gerekli olan bilgi,

yetenekler ve nitelikler hakkinda veri toplamaktir (YUksel, 1998: 73).

is analizi kavrami, paralel gériinse de insan kaynaklari ve Uretim yonetimi
kapsaminda farkli uygulamalar ve sonuglari icermektedir. insan kaynaklari
acisindan ig analizi; iglerle ilgili ayrintili bilgilerin toplanmasi, isin dogru taniminin
yapilmasi ve isi yapacak insan glcunin dogru iste calistirilmasi amacina yénelik

yapilan ¢alismalar olarak tanimlanmaktadir (Senol, 2003).

is analizi, belirli bir konum igin gerekli gérevlerin, bilgi, beceri ve yeteneklerin
bilgisini diizenler. insan kaynaklari planlamasi icin temel teskil eden, gelisim ve is
Ozellikleri acisindan gerekli ve 6nemli bilgileri sagladigindan, is analizi insan

kaynaklari yoneticilerinin surekli olarak ugrasmasi gereken bir faaliyettir. Yonetici,
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personel gereksinimlerinin, is kanunlar bilgisi ile birlikte performans hedeflerinin, is
gereksinimlerinin ve mevcut personelin devam etmesini bu analizle saglar. Bu analiz
genellikle is tanimi ve is gerekleri olmak Uzere iki bolumden olugur (Lunenburg,
2012: 2).

Bazi orgutlerde is analizlerine yeterince 6nem veriimemektedir. Bunun
nedeni olarak da yoneticilerin bu analizi pahali bir ydntem olarak gérmesi ve bu
alana yatirm yapmak istememeleri gosterilmektedir. Ancak bu durum, genelde
orgutte bu analizi yapacak bir uzmanin olmamasindan kaynaklanmaktadir. Pahali ve
zor bir slre¢ olmasindan 6turu genellikle kaginilan bir yontem olsa da ¢alisanlar igin
modern yetkinliklerin degisen ihtiyaglarina uygun olarak isin gerektirdigi gorevleri,
sorumluluklari ve yetkileri dogru tanimlamak adina faydasi coktur (Stoilkovska ve
Serafimovic, 2017: 113-116).

-Is Tamimi: is tanimi; bir isin neden yapildigi, nasil yapildigi ve o isi yapan is
go6renin ne yaptigi hakkindaki yazili bir agiklamadir (Robbins ve DeCenzo, 2005:
196). Baska bir tanimlamaya gore is tanimi; bir is analizinin bulgularina dayanarak,
belirli bir isin genis, genel ve yazili bir ifadesidir. Genel olarak, bir isin unvani ile
birlikte bir isin gdrevlerini, amacini, sorumluluklarini, kapsamini, ¢alisma kosullarini
ve calisanin rapor  verdigi Kisinin adini veya unvanini icerir

(http://www.businessdictionary.com, 01.06.2019).

-Is Gerekleri: is gerekleri, belirli bir isin dngorilen sekilde yapilabilmesi icin o igi
yapacak kiside aranacak asgari sartlarin belirlenmesini ifade etmektedir. Belirlenmis
bu nitelikler ise alimda, kariyer planma, egitim ve gelistirme faaliyetlerinde énemli rol
oynar (Budak, 2008: 103).

is gerekleri; is analizinden elde edilen bulgularla, belirli bir is veya
tanimlanmis bir iglevin gorevlerinin tatmin edici bir sekilde yerine getirilebilmesi igin
ihtiyac  duyulan c¢alisanlarin  Ozellik ve niteliklerinin  yazili  ifadesidir
(http://www.businessdictionary.com, 01.06.2019). Bu belirlenmis  Ozellikler
isletmelere gore farklilik gosterse de genel olarak dort baglikta incelenmektedir.
Bunlar; isin gerektirdigi fiziksel 6zellikler, zihinsel 6zellikler, sorumluluklar ve galisma
kosullaridir (Askun, 1982: 123).
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is gerekleri kapsaminda, iglerin istenilen sekilde yapilabilmesi igin o igi
yapacak kigilerin egitim duzeyleri, is deneyimleri, ¢esitli beceri ve 6zellikleri neler
olmalidir sorularina cevap aranmalidir. is tehlikeleri ve calisma kosullarina da bu
boélumde yer verilmektedir (Koklu, 2018: 129).

1.4.2. insan Kaynaginin Segimi

insan kaynaginin secimi aday toplama ile baglar. Aday toplama, yetenekli
adaylari tespit etme, adaylarin yerlerini belirleme ve cezbetme stirecidir (Robbins ve
Decenzo, 2005: 197). isletmeler ihtiyac duyduklari niteliklere uygun adaylar bulmak
durumundadir. Bu suregte en ideal insan kaynagini saglayabilmek icin de genelde
iki yontem kullanirlar; bunlardan biri ic kaynaklardan faydalanmak, digeri ise dis

kaynaklara basvurmaktir (Cavdar ve Cavdar, 2010: 81).

intiyac duyulan insan kaynaginin isletme iginden temin edilmesinin maliyeti
dusuk olacagindan daha avantajlidir. Ayrica, personel ihtiyacinin isletme icinden
karsllanmasi, mevcut calisanlarda motivasyon unsuru olusturabilir. Personel
hakkinda dogru verilere sahip olunmasindan dolayr bu ydéntemin dogru karar
vermeye katkisi oldugu soéylenebilir. Ancak, isletme icinde birinin terfi ederken
digerlerinin secilmemis olma duygusu is ortaminda huzursuzluk yaratabilir (Budak,
2008: 156).

insan kaynagi seciminde i¢ kaynak kullaniimasi personel bulma, segme ve
oryantasyon gibi slrecleri kisaltacagindan zamandan da tasarruf edilmesini saglar.
isletmeye uyum igin zamana ihtiyag duymayan personelin, yeni islerini en kisa
surede ve en verimli bicimde gergeklestirmelerine olanak saglanir (Churchill ve
digerlerinden akt. Ecer, 2007: 40).

Belirtilen yararlari ile beraber i¢ kaynak kullanimi her zaman mumkun ya da
yeterli olmayabilir. Bu durumda isletmeler dis kaynaklardan faydalanir. Bu kaynaklar
cok cesitlidir. Dis kaynaklardan aday havuzu olusturulmaya calisirken kamu ve 6zel
istihdam firmalari, egitim ve mesleki kuruluslar, yoéneticilerin bireysel iligkileri ve
gunumuzde en ¢ok kullanilan internet yoluyla ilan verme ve aday toplama yontemleri
kullaniimaktadir (Budak, 2008: 159).
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Ayni is kolunda faaliyet gosteren igletmelerdeki galisanlar da bir dis kaynak
olarak gortulebilir. Ayni is kolunda farkli igletmelerde gérev almak, o Kisinin yaptigi
iste uzmanlagsmasina ve sektdr hakkindaki bilgi birikiminin artmasina imkan tanir.
isletmeler icin de egitim ve oryantasyon siresini ve maliyetlerini azaltacagindan

tercih sebebi olabilir.

ic ve dis insan kaynag! tedarik tercihlerinin kendine 6zgi avantaj ve
dezavantajlari oldugundan pozisyonun niteligi, isletmenin &ézellikleri, maliyet kisitl,
pozisyonun aciliyeti, mevcut aday havuzunun nitelikleri gibi faktorlere bagl olarak

hangi kayna@in kullaniminin daha avantaijli olacagi belirlenmelidir (Ozdemir, 2014:7)

insan kaynagi bulma siireci, Sekil 3'te sematize edildigi gibidir.

Sekil 3: insan Kaynagi Bulma Siireci

/ DIS KAYNAKLAR \

INSAN KAYNAKLARI iINSAN KAYNAKLARI iS TANIMLARI / e
PLANLAMASI GEREKSINIiMI GEREKLERI HAVUZU

IC KAYNAKLAR

Kaynak: https://acikders.ankara.edu.tr,(03.06.2019).

insan kaynag ihtiyacinin kargilanmasi sirecinde, eger isletme herhangi bir
danigsmanlik kurulugsundan faydalanmiyorsa, en dnemli adimlardan biri duyurudur.
Duyurudan sonraki asama, ilanda belirtilen sire igerisinde bagvurularin kabul
edilmesidir. Her kurumun kendine 6zgl, digerlerinden farkhlik gosterebilen bir
bagvuru kabul prosedirii vardir (Oriicl, 2002:125). Ginimiizde duyurular ve
basvurular en az maliyet ve en fazla adaya ulasabilme avantajlariyla genellikle

internet Uzerinden yapilmaktadir.

Basvurularin degerlendiriimesinde birtakim yeterlilik testleri ve psikoteknik

testlerden yararlanilabilir. TGm bu sonuglarla, is tanimina ve isin gerekliliklerine en
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uygun adaylardan bir havuz olusturulur. Sonrasinda gérisme (mulakat) asamasina

gegilir.

Milakat, sirket yoneticileri ve/veya ise alim uzmani (isletmenin kendi
blinyesindeki veya araci kurulusun blnyesinde c¢alisan) ile basvuran adayin bir
oturumda birbirlerini daha iyi tanimak i¢in bir araya gelmesidir. Yapilan ilk mulakat,
adayin  orgut kdltdrine uyumunu irdeleme amaclhidir.  Sirecin  olumlu
sonuglanabilmesi icin adayin niteliklerinin igletmenin degerleri ve aradigi yetkinlikler
ile paralellik gosteriyor olmasi gerekir. Miulakat ayni zamanda basvuran adayin,
kurumun calisma anlayisi, is tanimi ve oncelikler, calisma ortami ve fiziksel kosullar
ve insan kaynaklari uygulamalari hakkinda bilgi edinmesine olanak saglar
(http://kariyer.altinbas.edu.tr/ , 03.06.2019).

insan kayna@i secim sirecinin amaci, isletmenin aradigi niteliklere uygun
bireylerin belirlenmesi ve ise alinmalarina karar verilmesidir. Bu karar verme
surecinde, ise alinmasi duslnllen personel adayi hakkinda soru kagidi, telefon
gorusmesi, Onceki isyerinden vyoneticileri ile gorisme yodntemleriyle de bilgi
edinilebilir. Segim surecini basariyla tamamlayan adayin ise baslatiimasi igin yasa
ve yonetmeliklere uygun olarak iglemlere baslanir. Bu igslemler; ise giris belgelerinin
tedariki, hizmet sézlesmesinin imzalanmasi ve SGK is bildirgesinin hazirlanmasi
olarak G¢ ana grupta toplanabilir (Budak, 2008: 190-193).

Sekil 4’te insan kaynaginin temin edilmesi ve sec¢im sureci sematik olarak

gOsterilmektedir:
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Sekil 4: insan Kaynaklari Yénetiminde Personel Temin ve Segim islemlerinin Yeri

Insanglicti
Gereksinimi Saptama

v

Is Analizi

pomne e e s -
1 1
: Personel Adaylanm :
1 Bulma 1
1 (Aday Toplama) :
1
1 1
i | i
1 1
. Y y .
1 1
1
! | ISLETME DISI KAYNAKLAR ISLETME 1¢l KAYNAKLAR -
1 i
: ¢ Gazeteler * Transfer :
1 | * Egitim Kurumlan ¢ Terfiler 1
: « Is ve Is¢i Bulma Kurumu e Isletme I¢i Duyurular :
i < 1
i
: | ] .
1 ' 1
i 1
1 1
: Adaylar arasindan islerin gerektirdigi :
1 nitelikleri tasiyan kisileri segme 1
: « Is Isteme Kagidi :
1 * Sinaviar 1
i * Gorusmeler 1
: ¢ Adaylar Hakkinda Bilgi Edinme :
1 « Ise Giris Muayenesi (Saghk kontrolii) 1
1 1
1 1
i R G R Wi i 4
Yeni Bag U Calisma
Parsonelin = arun Ucretlendirme lliskilerini
S Degerleme g ol
Egitimi = Duazenleme

Kaynak: Aldemir, Ataol ve Budak, 1996: 79.

Sekil 4'te personel segim ve temin siirecindeki adimlar detaylandiriimigtir. ig
ve dis kaynaklarin neler oldugunu, segim sirecinin asamalari siralanmistir. Son
sirada ise personelin ise alindiktan sonraki oryantasyon ve performans ydnetimine
deginilmigtir.

1.4.3. Egitim ve Geligtirme

Egitim; bireylerin bilgi, beceri ve tutumlarinda degisiklik yaratan, genel
kazanimlari, toplumun beklentilerini ve kulturinu yansitan istemli degisim surecidir
(http://www.bingol.edu.tr/, 13.10.2019).

Gelistirme ise insani bir bitlin olarak ele alir ve sureklidir. Gelistirme,

personelin, yaptigi isi ve organizasyonu daha kapsamli bir bakigla gbrebilmesini
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saglar. Gelistirme ile isgorenlerin kapasitesinden tam olarak istifade etmek ve bu
kapasiteyi daha da arttirmak hedeflenmektedir (Palmer ve Wintera’dan akt. Mercin,
2005:133-134).

Egitim ve gelistirme, birbirlerini tamamlayan ve ilerlemeyi beraberinde getiren
kavramlardir. Orgitleri ve bireyleri dgrenme yoluyla mevcut durumdan daha iyiye,

verimli ve yetkin olmaya tasiyan islev, iKY islevidir.

insan kaynaklari yénetimi tarafindan farkli énem ve yéntemlerle uygulanan
egitim ve gelistirme faaliyetleri; kurumlara, faaliyet alanlarina, egitim ve gelistirme
faaliyetleri icin ayirdiklari bitgelere gore degisiklik gostermektedir. Orgiitler,
galisanlari icin hazirlayacaklari 6grenme ortami ile onlara yasam boyu 6grenme
aliskanhgi kazandirmayr da hedeflemektedir. Bu aliskanligi ilke edinen ve
calisanlarinin da kazanmasi icin ortam hazirlayan orgutler, bireylerde zamanla

olusan bilgi kérelmesini 6nleyerek rekabet Ustinligu kazanir (Bek, 2007: 110).

Egitim ve gelistirme faaliyetleri ile isgorenlerin edindigi bilgi ve becereiler ile
yuksek performansli, motivasyonlu ve verimli bireyleri bunyesinde bulunduran
isletmelerin hedeflerini gergeklestirmede daha basarili olacaklari éne surulebilir
(Kaya, 2015: 90).

Calismanin esas konusunu olusturan egitim ve gelistirme faaliyetleri detayl
olarak ikinci boélimde inceleneceginden bu kisimda genel bir yaklasimla ele

alinmistir.

1.4.4. Performans Degerlendirme

Performans, bir kiginin yaptidi isle ilgili faaliyetleri ne kadar iyi yurutebildigi
seklinde tanimlanmaktadir (http://www.businessdictionary.com, 09.06.2019). Bagka
bir tanima goére performans, goérev cergcevesinde onceden belirlenen o&lgitleri
karsilayacak bicimde, gorevin yerine getiriimesi ve amacin gerceklestiriimesi
yoniinde ortaya konan mal, hizmet ya da dislncedir (Pugh’'tan akt. Helvaci, 2002:
156). Orgiitsel acidan incelendiginde ise performans, o&rgitin amaglar
dogrultusunda 6nceden belirlenmis etkinliklerin sonuclarinin, hedeflere ulasilabilirlik

acisindan sayisal ve nitel géstergesidir (Hot, 2017: 27).
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Performansi olugturan alti temel bilesen olup, bunlar Sekil 5'te gdsterildigi
gibidir.

Sekil 5: Performans Bilesenleri

Yaraticilik
Yetenek \ / Azim
Performans
Potansiyel / \ Sorumluluk
Tecribe

Kaynak: https://www.tutorialspoint.com/, 09.06.2019.

Performansi kisaca, tanimlanmis bir isi standartlarina uygun sekilde yerine
getirme becerisi olarak da &zetlemek mumkidnddr. Bu cgercevede, bireysel
performansin Orgitsel performansi dogrudan etkiledigi ve o&rgutsel amaglara
ulasmadaki 6nemi dusUndldigunde, isletmelerin  performans degerlendirme
konusuna son yillarda daha fazla egildigi séylenebilir. Performans degerlendirme
sistemi isletmelere goére farklilik gdsterebilir, ancak nihayetinde tim igletmeler
isgorenlerini objektif olarak degerlendirmeyi amaglamaktadir (Uziim ve Ugkun, 2018:

255).

Performans degerlendirme; belirli bir is tanimi gergevesinde isgdrenlerin bu
is tanimini hangi duzeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi g¢abasi ve isgorenlerin
tanimlanmis olan gorevlerini belirli bir zaman dilimi igerisinde gerceklestirme
dizeylerinin belirlenmesidir. Bunun sonucunda isgéren, c¢alismalarinin sonucunu
gorerek bireysel basarisinin  sonuglarini  degerlendirmektedir (Trahant ve
Koncee’den akt. Kara, 2009: 54).

Performans degerlendirme bir sistem olarak ele alindiginda, bir bireyin veya

ekibin is performansini gbzden gecirme ve degerlendirme sistemi olarak

tanimlanabilir. Performans degerlendirme verileri, insan kaynaklari planlamasi, ise
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alim ve secme, egitim ve gelisim, kariyer planlama ve gelistirme, Ucretlendirme
programlari, organizasyondaki calisan iligkileri ve c¢alisan potansiyeli
degerlendirmesi dahil olmak Uzere ¢ok sayida insan kaynagi islevinde kullanilabilir
(https://www.academia.edu/ ,10.06.2019).

Performans degerlendirme ayni zamanda, c¢alisanlarin kuruma olan katkisini
degerlendirmek Uzere tasarlanmis bir suregtir. Bireylerin érgltsel hedeflere karsi
olan performansi o6rgutiin hedeflerine ne derece ulasabildigi ile belirlenir.
Performans degerlendirmenin temel amagclar iki yonlidir. Birincisi, calisanlari
orgutsel hedefleri karsilama konusunda &dillendirmek, ikincisi ise ulasilamayan
hedefleri tespit ederek gelecekte ulasiimalari icin eylem planlari hazirlamaktir
(Islam, 2006: 163).

Performans degerlendirme slreci, insan kaynaklari yoneticilerince galisma
kosullarina uygun ve galisanlara entegre edilmis bir sure¢ olarak tasarlanmali, adil,
guvenilir, gergekleri yansitan, surekli ve yonlendirici nitelikte olmalidir. Performans
degerlendirme, yilda en az bir olmak kosuluyla birkag kez tekrarlanabilir.
Calisanlarin terfi, Ucretlendirme, kariyer yonetimi, egitim ihtiyaclari gibi insan
kaynaklari yonetimi ve bireyler agisindan énemli konulara etki ettiginden, titizlikle
yapilmali ve gergcek verilere ulastirmalidir. Aksi takdirde isletme ve calisanlari

acisindan olumsuz sonuglar meydana getirebilir (Hot, 2017: 28).

Performans degerlendirmenin nasil, kimler tarafindan, hangi standartlara
gbre yapilacagi, istenen performans ve gergeklesen performans kiyaslamalarinin
yapilabilecegi bir performans sistemi kurulmasi, dizeltici 6énlemler alinmasi ve
performans gelistiriimesi faaliyetlerinin tamami ‘performans yodnetimi’ olarak
adlandiriimakta olup, bu sure¢ Sekil 6'daki gibi gosterilebilir (Budak, 2008: 413).
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Sekil 6: Performans Yonetimi Sureci

MiSYON
isi verimli kilan
beceriler, 6zel
Stratejik Hedefler davraniglar

Temel Gorevler

e Hedefler
e Performans Kriterleri

Yetkinlik Sureci

4 ) o N
Yillik sirket ve bolim Performans Planlamasi
hedeflerini belirleme

\ J \ J

Performans Degerleme Performans Gelistirme

Kaynak: Budak, 2008: 411.

1.4.5. Kariyer Yonetimi

Gerek glnlik hayatta gerekse is yasaminda sik¢a kullanilan ve Turkge'ye
Fransizca’dan gegen kariyer kavrami, iki tirli tanimlanmistir. ilk tanima gére
kariyer; bir 6rglt ya da belirli bir is kolunun yapisal 6zellik ya da varligi, diger tanima
gbre ise bir 6rgitteki calisanlarin 6rglt ici ya da farkli érgitlerdeki pozisyonlararasi

hareketliligidir (Greenhaus ve digerlerinden akt. Gungor, 2016: 5).

Kariyer kisaca, bir insanin yasami boyunca isgal ettigi pozisyonlarin
tamamidir (Robbins ve DeCenzo, 2005: 224).

Kariyer yonetimi faaliyetleri, isgbrenlerin beceri ve ilgi alanlari ¢ergevesinde
kariyerlerini ilerletme cabasidir. ise baslanmasindan itibaren, terfi, is alani

degisikligi, transfer gibi degisiklikleri icerir. Bu alanda insan kaynaklari yénetiminin
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basaril kariyer yénetimi ¢alismalari, ¢alisanlarin memnuniyetini ve kuruma olan
baghhgini arttinr. Cahlganlarin kigisel kariyer beklentileri, orgutle paralel olarak
hayata gegiriimeye caligilirken, IK yéneticileri gerekli veriyi performans degerleme
sonuglarindan elde eder (http://www.ikdunyasi.com/tr/, 12.06.2019 ). Ayni zamanda
calisanlar da mevcut yetenek, bilgi ve tecrtbelerinin farkinda olmali, gelecekte
olmak istedikleri yer icin sahip olmalari gereken yetkinlikleri algilayabilmelidirler
(Irmis ve Bayrak, 2000: 179).

Baska bir tanimda kariyer yonetimi, bir yandan calisanlarin kendi beceri ve
kariyer gelisimlerini gerceklestirmeleri, diger yandan da o6rgitin ihtiyac duydugu
yeteneklere sahip olmasi igin saglanan firsatlardir. Burada karsilikli kazanimi
destekleyen bir butinlesmeden s6z etmek mumkundur. Kariyer yonetiminin dnemli
bir kismini o6rgitsel ihtiyaclarin degerlendiriimesi, calisanlarin basari sUrecleri,
performans, potansiyel ve tercihlerine uygun olarak érgut ici ilerlemelerini tasarlayan
kariyer planlamasi olusturur (Armstrong, 2009: 591). Kariyer planlamasi, bireylerin
ve organizasyonun karsilikl sorumlulugundadir. Bu nedenle bireyler, danismanlik ve
degerlendirme yoluyla egitim ve gelisim ihtiyaclarini anlamali, istek ve yeteneklerini
tanimlamalidir. Orgiitiin de, biinyesinde calisan bireylerin kariyer gelisimleri igin
uygun egitimleri ve gerekli bilgiler saglamak igin ihtiyag ve firsatlari tanimlamasi
gerekir. Bireylere tam olarak firsatlar gosterilir, tesvik edilir ve ydnlendirilirlerse;

gelisebilir, degisebilir ve yeni eylem alanlari kesfedebilirler (Antoniu, 2010: 15-16).

Kariyer planlamada 6rgut merkezli ve kisi merkezli olmak tzere iki yaklagsim
s6z konusu olup, bunlar kisaca asagida acgiklandigi gibidir (Monolescu’dan akt.
Antoniu, 2010: 15):

a) Organizasyon merkezli planlama sistemi, asagidaki esaslara
dayanmaktadir;
¢ insan kaynaklari ihtiyaclarinin gelisimi,
o Verimliligin artmasi i¢in insan kaynaklarinin kalitesini yukseltmek,
o Kariyer yollarini tanimlamak,
o Bireysel is degerlendirme potansiyeli,
e Orgltln intiyaglari ile kariyer intiyaclarinin harmanlanmasi,
e s ve yagsam kalitesi kariyer danismanhg,

e Kariyer planlama ve kariyer gelisim sisteminin.
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b) Kisi merkezli planlama sistemi ise asagidaki esaslara dayanmaktadir;

e Bireyin potansiyelini, becerilerini ve ilgi alanlarini belirlemek,

e Bireyin hayat amaclarini ve kariyer hedeflerini tanimlamak,

e Bireysel hedeflere ulagmak igin yazili bir plan olugturmak,

o Direkt olarak midirinden ya da farkli bir uzmandan kariyer danismanhgi
talep etmek,

e ¢ ve dis firsatlarin degerlendirilmesini saglamak,

¢ Mentor ya da sponsor destegi talep etmek,

¢ Kendi kigilik ve niteliklerini tanimalarini tesvik etmek.

Kariyer yonetimini dogru ve etkili sekilde kullanamayan organizasyonlarda
bircok sorun ortaya cikabilir. Calisanlar, kariyerlerinde ilerleme
saglayamayacaklarini 6ngordukleri bir organizasyonun pargasi olmay! istemeyecek,
en kisa surede farkl bir gcalisma ortami arayisina gireceklerdir. Bu durumda, kuruma
duyulan gliven ve baghlik azalacak; o6rgltsel etkinlik, performans ve verimlilik
dusecektir (Polat, 2012: 229).

insan kaynaklar ydneticilerinin  kariyer y6netimi konusunda basarili
olabilmelerinde, bireyi organizasyonla butunlestirebilmeleri, calisanlarin uzmanlik
alanlarinda ilerlemeleri icin yol ag¢malari, tim bunlar ig¢in c¢abalarken de
organizasyonda genel olarak yaratici, gelismelere agik ve yenilikgi bir iklimin olmasi
son derece Onemlidir. Kariyer gelisimi konusunda orgutlerin calisanlarini
desteklemesi; mevcut yetkin calisanlarin uzun sire Orgitte kalmasina, yeni
yeteneklerin katilabilmesine ve ylksek potansiyeli olan ydneticilerin 6rglte

cekilebilmesine olanak saglar (Deniz ve Unal, 2007: 116).

1.4.6. Ucret Yonetimi

Ucret, ekonomik agidan “iiretimde kullanilan bedensel ve diisiinsel insan

X 9

gucindn karsiigr' ve “emegi lretimde kullanabilmek igin 6denen bir bedeldir’.
Ulkemizde gegerli i§ Kanunu'’nun 32. maddesine gore, “Genel anlamda l(icret, bir
kimseye bir is karsiliginda igveren veya lglncl Kigiler tarafindan saglanan ve para

ile 6denen tutardir.” (http://www.tazminathukuku.com, 12.06.2019).

Ucret ydnetiminde iKY tarafindan éncelikle isler dnem sirasina gére tespit

edilir, sonrasinda organizasyon ve tum calisanlar arasinda adaleti saglayacak,
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organizasyonu ve calisanlarini finansal hedeflerine ulastiracak bir Gcret sistemi
olusturulur (Ozyurt, 2013: 10).

Orgitlerin verimliligini arttiran en énemli faktérlerden biri insan kaynaginin iyi
yonetilmesidir. Dikkat edilmesi gereken en hassas konulardan biri ise calisanlara
adil Gcret 6denmesidir. Ucretlendirme yapilirken esitlik ilkesine bagh kalinmalidir. Bu
sebeplerle IKY igin lcret tasarimi en zor faaliyet alanlarindan biridir. Calisanlar,
orgut icerisinde ayni konumda olanlarla ya da benzer isleri yapanlarla aldiklari
Ucretleri kiyaslamak isteyebilirler. Bu kiyaslama, ayni sektérde farkli érgitler veya
farkl sektorler arasinda da olabilir. Fark edilen bir adaletsizlik, calisanin moral
bozukluguna, haksizliga ugradigini diusunerek bu durumun yarattigi psikolojik
maliyeti isletmeye verimlilik ve etkinlik duslsu olarak yansitmasina neden olacaktir.
Adaletli bir Ucret politikasi olusturabilmek icin is degerlemesi (is analizi ile elde
edilen verilerle yetkinlik analizi verilerinin birlesimi) ve performans degerlemesi
sonuglari dikkate alinarak somut veriler kullanilabilir (Budak, 2008: 462).

Ucret yonetimi, organizasyonda isverenden calisanlara kadar herkesi
ilgilendiren bir konudur. Devlet dizenlemeleri ve sendikalar da bu duruma dahil
olmaktadir. Rekabet dizeyi de Ucret ydnetimine etki eden dis etmenlerdendir.
Ayrica, Ucretin bireyleri sosyal acgidan etkilemesi, satin alma gici araciligiyla
ekonomiye etkisi, bireylerin sosyal statisinde ve toplumun refah duzeyinde
belirleyici bir etmen olmasi toplumsal agidan da dnemini gostermektedir. Bu bilgiler
Isiginda Ucret politikalari  olusturulurken, is degerlemesi ve performans
degerlemesine ek olarak; isglcl piyasasindaki arz-talep dengesi, sendikalarin toplu
pazarliklari, Ucret yapisi ve arastirmalari ile yasal dizenlemeler de belirleyicidir
(Sahin, 2010: 140-141).

Sonug olarak Ucret ddemelerinin karsihgi, emek sahibinin hizmetidir. insan
emeginin kargiligini belirleyebilmek de zor bir istir. Bu zorlugun sebebi, birbirinden
farkh yetkinliklere sahip bireylerin emeklerinin, farkh niteliklerinden ve yapilan isin
sonuglarinin  birbirinden farkli fiziksel ve ruhsal sartlara goére degismesinden
kaynaklanmaktadir. Bu zorluklarin Ustesinden gelebilmek igin Ucretlendirme ile ilgili
pek c¢ok sistem ve formal gelistiriimistir. Calisanlarin motivasyonunu artirmak igin
Ucretin yaninda 6dul sisteminin de getirilmesi, bu sistemlerin basarilarinin artmasina
neden olacaktir (Budak, Arpaci ve Tolay, 2017: 16-32).
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1.4.7. Endiistriyel iligkiler

“Endlistri iligkileri; lretimin yapildidi her yerde olusan, ekonomik ve sosyal
kosullara bagli olarak degisen nitelikte olmakla birlikte isgiler ile isverenler arasinda
yurtitilen ve odadinda licret pazarligi olan kurumsallasmis iliskiler butiindddr’
(Onsal, 2010: 18).

Endustri iliskileri kavram olarak iki sekilde kullaniimaktadir. Dar anlamda
endustri  iligkileri; endustri sektérinde calisanlarin c¢alisma kosullarinin
belirlenmesidir. Genis anlamda ise tum {Ucretli calisanlarin c¢alisma sartlarinin
belirlenmesidir. Endustri iligkileri; c¢alisan-isveren arasindaki iligskiler olan bireysel
iligkileri, gcalisan sendikalari ile isveren sendikalari arasindaki toplu iligkileri ve kamu

kuruluslarinin dizenlemelerini igermektedir (Koray’dan akt. Saldamh, 2008: 243).

isgérenlerin ortak taleplerini kargilayabilmek ve igverenlerle olan dinamik
iliskileri duzenleyebilmek icin ginumuzde sendikalarin bazi islevlerini kismen de
olsa yerine getirmek insan kaynaklari yonetiminin faaliyet alanina girmistir. iKY’nin
sendika yerine bu goérevleri ikame edip edemeyecedi son yillarda Gzerinde tartigilan
ve arastirilan bir sorudur. insan kaynaklari yénetimi, organizasyon ile sendikalar
arasinda koprlu olusturarak, organizasyon ve endistri dlzeyinde c¢alisma
sartlarindan kaynaklanan sorunlari ¢ozebilecek iletisim, igbirligi ve dayanisma
olusumlariyla birlik icerisinde c¢alisma iligkilerini saglkli sekilde yurutebilmeyi
amaclamaktadir. isci, isveren ve onlarin temsilcileri arasindaki uyusmazliklari
olabildigince ortadan kaldirabilmek, bu gruplar ve devlet arasinda surekli ve olumlu
iliskiler kurabilmek, saglik ve sosyal guvenlik konularinda c¢alisanlar icin koruma
saglayabilmek endustri iligkileri agisindan iKY’nin amagclari arasindadir (Silva’dan
akt. Kagnicioglu, 2000-2001: 14-15).

Gelisen teknoloji ve degisen dUretim sistemleri, rekabet ortami ve
kiresellesme ile endustri iliskileri dondstiminin kilit noktasi ¢cok uluslu sirketler
olmustur. Bu da organizasyonlari yeni yonetim sistemleri, esnek ¢alisma modelleri
gibi degisimlere ydnelterek endustri iliskileriyle ilgili gelismelerle yakindan

ilgilenmeye zorlamistir (Isik, 2009: 154).
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1.4.8. is Saghg ve Giivenligi

Pek cok Ulkede oldugu gibi, Turkiye'de de is saghgi ve glvenligine olan
ihtiyac kdmur madenciligi ile dogmustur. Bu konudaki ilk dizenlemeler 1865 yilina
dayanmaktadir. Son yillarda, is saghgdi ve guvenligi alaninda yasanan degisim ve
gelismeler dogrultusunda; is saghgi ve guvenligi konusunda isverenlerin daha fazla
inceleme ve arastirma yapmalari veya yaptirmalarini gerektiren risk ydnetimine
dayali yeni bir yaklasim hayata gecmistir (https://www.ailevecalisma.gov.tr,
15.06.2019).

ILO (Uluslararasi Calisma Orgiitii) ve WHO (Diinya Saglik Orgitl) ortak
komitesi tarafindan belirlenen tanim; “Is sadligi; hangi isi yaparlarsa yapsinlar,
calisanlarin fiziksel, zihinsel ve sosyal refahinin miimkiin olan en yiiksek dlizeye
¢clkarilmasini ve burada tutulmasini, c¢alisma kosullarindan kaynaklanan saglik
sorunlarinin 6nlenmesini, iscilerin isleriyle ilgili saglik risklerinden korunmasini,
Ozetle isin insana insanin da igine uygun hale getiriimesini hedefler.” seklindedir
(Serifodlu ve Sungur, 2007: 17).

is saghg ve giivenligi konusu kanunla gercevelenmis, hukuki yaptirimi olan
bir kavramdir. Turkiye'de ilgili ydonetmelige goére; “isverenler, isyerlerinde saglikli ve
glvenli calisma ortaminin saglanmasi igin gerekli tedbirleri almakla ylikimlidddirler.”
Bu yukumlulugun kapsami; “calisanlarin yasal hak ve sorumluluklari konusunda
bilgilendirilmesi, igyerindeki mevcut riskler ve bunlara kargi alinmasi gereken
onlemlerle ilgili egitim programlarinin hazirlanmasi, egitimlerin dlizenlenmesi,
calisanlarin bu egitimlere katiliminin saglanmasi ve egitim icin uygun yer, ara¢ ve
gereg temin edilmesi” olarak siralanmaktadir (Kilkis ve Demir, 2012: 34). igveren

adina bu yukumlulukleri yerine getirmek insan kaynaklarinin gorevleri arasindadir.

insan kaynaklari yénetiminin faaliyet alanlarindan biri olan is saghgi ve
guvenligi; calisanlarin saglik ve guvenliklerinin korunmasina yodnelik olarak ig
kazalari ve meslek hastaliklarindan korunma ¢abalarinin bitiiniidiir. insan
kaynaklari yonetimi sayesinde, isci sagligi ve is guvenligine iliskin dnlemler tekrar
g06zden gegcirilir ve bu konularda egitim imkanlari yaratilir (Firat, 2008: 2).

insan kaynaklar yoénetiminin en énemli ve zorlu gérevlerinden biri olan
personel segme ve vyerlestirme; ilgili pozisyona dogru ve nitelikli personel

secilmesidir. Is sagligi ve giivenligi agisindan kurum kiiltiiriine, pozisyon sartlarina
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ve hedefe uygun personel segimi yapiimadidinda; verimliligin dustugu, kurum
baghliginin azaldigi, ¢alisanlar arasi ¢atismalarin ve uyumsuzlugun arttigi, 6zgiven
eksikligi yasandidi, motivasyonun azaldigi ve tium bunlara baglh olarak da is
kazalarinin ve meslek hastaliklarinin arttigi gézlemlenmektedir. insan kaynaklari
yonetiminin odak noktalarindan biri; is kazalarinin ve meslek hastaliklarinin
nedenlerini belirleyerek, kayip is gunlerini azaltmak ve bdylece iggucu verimliligini
arttirmak olmahdir (http://www.hurriyet.com.tr/ik, 15.06.2019).
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iIKiNCi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE EGIiTiM VE GELISTIRME FAALIYETLERI

Calismanin bu boéliminde, egitim ve gelistirme kavramlari, insan kaynaklari
yonetiminin faaliyet alani icerisinde egitim ve gelistirme sireci ile yontemleri

incelenmistir. Son olarak da egitimin degerlendiriimesi konusuna yer verilmistir.

2.1. EGITIM VE GELISTIRME KAVRAMLARI

icinde bulunulan ¢agin bir getirisi olarak kiresellesme, érgiitlerin egitim ve
gelistirme kavramlarina odaklanmasini artirmistir.  Bu baslik altinda egitim ve
gelistirme kavramlari incelenerek, bu kavramlar birbirleriyle iligskilendirilerek ele

alinmigtir.

2.1.1. Egitim Kavrami

En yaygin kullanimiyla egitim, “bir isi yapmak icin gereken becerileri
6grenme sdreci” olarak tanimlanmistir (https://www.oxfordlearnersdictionaries.com,
16.06.2019). Diger bir tanima goére egitim, 6grenmeyi tesvik etmek igin 6gretim

tekniklerinin planli ve sistematik kullanimidir (Armstrong, 2008: 309).

isletme terimi olarak ise egitim; bireylerin performanslarini artirmak ve/ veya
bireyleri kendileri icin gerekli olan bilgi ve beceri seviyesine eristirmek icin uygun
bilgi ve talimatlarin verilmesi eylemlerinin organize edilmesidir

(http://www.businessdictionary.com, 16.06.2019).

“Daha genis bir tanimlama ile egitim, bireylerin ya da onlarin olugturdugu
gruplarin igletmede yiklendikleri ya da ileride yiiklenecekleri gbrevieri daha etkili ve
basarili yapabilmeleri icin onlarin mesleki bilgi ve ufuklarini genisleten, dlisiince,
rasyonel karar alma, davranis ve tutum, aliskanlik ve anlayislarinda olumlu
gelismeler yapmayi amaclayan bilgi, gbrgii ve becerileri artiran egitsel eylemlerin
timdddr’ (Sabuncuoglu, 2011: 124-125).
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Egitim; bir isi daha iyi yapabilmek ve is performansini gelistirmek adina,
calisanlarda artan bilgi ve beceriyle beraber kalici tutum ve davranis degisikligi

hedefler (Duncan ve digerlerinden aktaran Efeoglu, 2013: 217).

Egitim kavrami ile yakindan ilgili olan 6grenme kavramina asagida kisaca

deginilmektedir.

-Ogrenme: Bireyin bilgi ve beceri kazanimlariyla; tutum, davranis ve
yeteneklerini gelistirme slrecidir. Ogrenme, bireylerin 6rgit icinde ya da disinda
planh egitimlerin disinda deneyim yoluyla edinilen davranis degisikliklerini de igerir
(Armstrong, 2014: 284).

Egitimin temel olgusu 6drenmedir. Disa acik sistemler olarak orgutler, canli
bir varlik olan insanlar gibi 6grenmektedir. Bu durumda o6grenmeyi; bireysel
ogrenme ve orgutsel 6grenme olmak Uzere iki baglikta incelemek mumkuandur.
Bireysel 6grenme sureci daha ¢ok bireysel dustnce ve tecribelerin etkisiyle kalici
davranis degisikliklerini getirirken, orgutsel 6grenme bireylerdeki tim bu birikimlerin
drglte aktariimasidir. Ogrenme etkinligi baslangicta yavastir, giidiilenmelerle hiz
kazanir. isletmeler egitim faaliyetlerinde 6grenme etkinligini en verimli olacak sekilde
dizenlemelidir ki egitim basarili olsun (Budak, 2008: 226-227).

Bir orgutin parcasi olmak, surekli bir egitim sdrecinin icerisinde olmak
anlamina gelmelidir. Ogrenme, tim egitim faaliyetlerinin odak noktasidir ve

karmasik bir psikolojik yaklagimdir (Mathis ve Jackson, 2008: 269).

Son dénemde ortaya ¢ikan diger bir yaklagsim da 6grenen orgutlerdir. Bu
yaklasimda orgutlerin basarisi, 6grenme etkinliginin sdrekli ve dinamik olarak
uygulanmasina baglanmistir. “Ogrenen 6rgiit, cevresindeki degdisiklikleri zamaninda
o6grenerek kendi kendini egiten, sirekli gelisen ve &6grenen, her olaydan ders
almasini bilen, problem ¢6zme yetenedini gelistiren ve bbylece yeniliklere ayak
uydurarak ilerleyen ve tiim bu faaliyetlerini kurumsallastiran érgiittiir” (Oneren, 2008:
166).

Planh egitim, 6grenmenin gergeklegsmesini saglayan yollardan birisidir. Bu

yontemin kullanilmasini gerektiren bazi durumlar vardir (Armstrong, 2014: 308-309):

o Bilgi ve becerilerin is ortaminda tatmin edici bir sekilde elde

edilememesi durumunda,
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e Deneyimlerin yetersiz kaldig1 yeni talepleri kargilamak Uzere bir grup
insana hizlica gereken bilgi ve becerileri kazandirmak igin,

o Gercgeklestirilecek goérevlerin, insanlarin makul bir hizda kendi
inisiyatifleriyle uzmanlasamayacaklari kadar karmasik ve 6zel olmasi
durumunda,

e Bir egitim etkinliginde veya programinda kolayca ele alinabilecek
birgok insanla ortak bir 6grenimin karsilanmasi gerektiginde (Ornegin;

temel bilgi teknolojileri, iletisim gibi egitimler).

2.1.2. Geligtirme Kavrami

“Geligtirme, personelin kuruma girisinden ayrilincaya kadar gecen siirede,
performansin arttirilmasi icin yénetimce girigilen ¢abalarin timdddr’ (Agikalin; 1994
64). Diger bir tanimla gelistirme, calisanlarin bilgi ve becerilerini, tutumlarini,
sistematik bir sekilde olumlu yonde degistirerek, mevcut ve gelecekteki isinde daha

basarili olmasini saglamaktir (http://content.Ims.sabis.sakarya.edu.tr, 17.06.2019).

“Glnliik konusma dilinde birey ya da toplumla iligkili anlatimlarda sik
kullanilan “yetismek”, “gelismek”, hatta “kalkinmak” ve ‘“ilerlemek” anlatimlari,

aslinda degisme olgusunun birer sonucudur.” (Agikalin, 2002: 65).

Geligtirme, drgutlin uzun vadede rekabet yetenegini iyilestirmek igin, Kisilerin
ve gruplarin performanslarini artiran strateji ve planlar gelistirerek uygulamayi;
performans plani ve gézden gegirme suregleri tasarlamayi, bireylerin kapasitelerini
artirmak amaciyla egitime, uzun vadeli kisisel gelisime ve 6rgutsel gelisime destek
olmayi igerir (Mercin, 2005: 133).

Swanson (1995) ise gelistirmeyi performans arttirrmini saglamak amaciyla,
bireysel egitim ve Orgutsel gelisme araciligiyla uzmanhdin geligtirildigi ve 6zgur

birakildi§i bir siireg olarak tanimlamaktadir (akt. Ozer, 2007).

Gelistirme kavrami, genellikle egditim kavramiyla karigtiriimaktadir. Ancak
aralarinda farkliliklar vardir. Egitimde amag; “belli bir isi yapan veya gbrevi yerine
getirmeye c¢alisan bireyin o isi yaparken kullandigi becerileri gelistirmektir”.
Gelistirme ise “personelin yaptigi isi ve organizasyonu daha kapsamli bir bakigla
gérebilmesini saglar’. Gelistirme, egitime gore daha uzun vadeli bir slrectir. Egitim

olmadan gelistirme dlstnilemez. Egitim faaliyetleriyle desteklenen gelistirmede
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amag, calisanlarin mevcut kapasitelerini artirmak ve onlardan tam kapasite
yararlanmaktir (Palmer ve Winters’dan akt. Mercin, 2005: 133-134). Ozetle gelisim,
mikro degil makro bir 6grenmedir ve gelisim egitimin sonucudur. Gelisim galisana
daha az detay vermesine ragmen kariyer anlaminda gelecege doénik daha g¢ok

6grenme saglar (Muradova, 2007: 76).

Calisanlarin daha oOnce aldiklari egitimle edindigi bilgilere yenilerinin
eklenmesiyle gelisim meydana gelmektedir. Bu da egitim ve gelistirmenin birbirini
tamamlayan iki kavram oldugunun gostergesidir
(http://content.Ims.sabis.sakarya.edu.tr, 16.06.2019).

insan kaynaklari yénetiminin faaliyet alani icerisinde yer alan “gelistirme”,
orgitlerde yalnizca belirli amag ve gereksinimlerin diginda toplumsal istemlere yanit
vermek icin de uygulanir. Hizli teknolojik gelismeler, yeni is 6geleri, ¢alisanlarin
firsat esitligi talebi gerekgeleriyle gelistirme programlarinda artis goérilmistir. insan
kaynaklar yoneticileri, uygulanan gelistirme planlariyla iggorenlerin 6rgute olan
bagliliklarini ve tatminlerini artirmaktadir (Budak, 2008: 275).

Bazi bireyler kendi gelisim planlarini hazirlayarak yoneticilerinden destek
beklerken, bazi bireyler ydneticilerinin olusturduklari gelistirme planina uymayi tercih
ederler. Bireysel gelistirme planlari, genellikle performans ve gelisim
degerlendirmelerine  dayali  olarak; yoneticilerin  yardim, rehberlik ve
cesaretlendirmesiyle bireylerin gelisimini amaglar. Gelistirme planinin asamalari su
sekildedir (Armstrong, 2014: 308):

e Mevcut durumu ve gelisme ihtiyacini analiz etmek (perfromans yénetim
surecinin bir pargasi olarak yapilabilir),

e Hedef belirlemek (performansin ylkselmesi, bilgi ve becerilerin
artmasi, terfi etmek, yetki alani genislemesi),

e Hareket plani hazirlamak (yapilmasi gerekenler ve nasil yapilacaginin
olasi sonuglariyla birlikte belirlenmesi),

e Uygulamak (planlandidi sekilde harekete gecilmesi).

2.1.3. Egitim ve Gelistirmenin Amaglari

Genel olarak o6rgltlerin amagladigi; ise devamin arttiriimasi, kalitenin

yukseltilip iyilestirilmesi, maliyetlerin digtrilmesi, hata sayisinin azaltiimasi gibi
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durumlar verimlilik artiginda etkili faktorler olarak gosteriimektedir. Butlin bu
faktorlerin ancak c¢alisanlara iyi bir egitim ve gelistirme programi verildikten sonra
gerceklesebilecedi ve bunun sonucunda verimliligin arttiracagi distincesi, érgutlerde

egitim ve gelistirme etkinliklerinin ele alinmasina yol agmistir (Bek, 2007: 109).

insan kaynaklarinin en énemli gorevlerinden biri, egitim ile ilgili eksiklikleri
belilemek ve giderebilmek adina gelisim programlari tasarlamaktir (Kaya, 2015:
80). Egitim ve gelistirme, bireyin édnceki 6grenmelerine yenilerini eklemek amaciyla
birlikte kullaniimaktadir (Mercin, 2005: 134). Calisanlarin ve ydneticilerin
yetkinliklerinin glncel kalmasi igin duzenli olarak ve sistematik bir sekilde

degerlendirilmesi gerekmektedir (https://www.unece.org, 16.06.2019).

Orglitler, egitim ve gelistirme faaliyetlerini tasarlarken, belirledikleri amaglarin
dzellestirilmis, 6lgilebilir, acik ve net olmasina dikkat etmelidir. insan kaynaklarinin
egitiimesi ve gelistiriimesinde orgutler acisindan ekonomik amagclar oncelikli gelse
de toplumsal ve bireysel amaclar da bulunmaktadir (Bayrag, 2008: 135-137). So6z

konusu amaclar kisaca asagida aciklanmaktadir.

-Ekonomik Amaclar: Egitim ve gelistirme, drgutin temel amaci olan kar ve
verimliligin arttirlmasi i¢in gerekli adimlarin atiimasini amagclar. Bu adimlarin
basinda yeni teknolojiyi kullanabilmek gelmektedir. Yeni teknolojinin kullaniimasi,
Uretilen Urdndn veya hizmetin niteligini ve niceligini arttinr. Egitim ve gelistirme
faaliyetleri, arag-gere¢ bakim maliyetlerini ve is kazalarini azaltarak 6érgute ekonomik
katki saglar (Mercin, 2005: 137).

Orgdtlerin egitim ve gelistirme faaliyetlerinden bekledikleri ekonomik amaglar

su sekilde siralanabilir (Sabuncuoglu, 2011: 128);

e “Uretim ve kalitede artis,

o Maliyetlerde diisme,

e Standardizasyon saglama,

e Zamandan tasarruf,

e Fire ve iskartalarin azalmasi,

e s kazalarinin azalmasi,

e Makinelerin rasyonel kullaniimasi,

o Devamsizlik ve personel devir hizinin dlismesi,

e Daha az personelle ¢alisma,
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o Bakim giderlerinde azalma,

e Is metotlarinda gelisme,

e Fazla mesaide azalma,

¢ Hatalarda azalma,

¢ Denetim maliyetlerinde azalma,

e Harcanan malzemede azalma.”

Yukarida yer verilen ekonomik amaglar incelendiginde, egitim ve gelistirme
faaliyetleriyle isgdrenlerin, bilgi ve beceri anlaminda tam donanimli ve teknolojiden
gerektigi sekilde faydalanarak, yaptiklar isi en iyi sekilde ve en az hatayla

yapmalarinin beklendigi sdylenebilir.

-Toplumsal ve Bireysel Amacglar:  Orgutler, kendilerine ait insan
kaynagini gelistirdiklerinde toplumun pargasi olan bireyleri de gelistirmis olurlar.
Mesleki egditimlerin yani sira bireyleri psikolojik, sosyal ve kulturel agidan da
geligtiren egitimlerin verilmesiyle, toplumdaki egitimli ve kuiltlr seviyesi yuksek
bireylerin sayisinin artmasina yol acarak genel refah dizeyinin artmasina ve
toplumun ilerlemesine katki saglanmaktadir. Boylelikle orgutler, topluma kargi bazi

sosyal sorumluluklarini yerine getirme olanagi bulmaktadirlar.

insan kaynagina uygulanan egitsel etkinliklerin bireysel ve sosyal amaglar

asagidaki gibi siralanabilir (Mercin, 2005: 137);

. Calisanlara yeni bilgi, beceri ve davranis kazandiriimasi,

° Calisanlarin mevcut yeteneklerinin belirlenmesi ve istenilen yénde
gelistiriimesi,

. Calisanlarin moralinin yukseltiimesi ve motivasyonlarinin artiriimasi

o Calisanlarin glven duygusunun geligtiriimesi, 6rgut icinde terfi

olanaklarinin saglanmasi,

. Calisanlarin disiplin suglarinin, galisma ortamindaki uyumsuziugun,
devamsizligin ve hareketliligin azaltiimasi,

. Orglit icinde farkh ya da ek gorev alabilecek yetenekli calisanlarin
hazir tutulmasi,

. insan iliskilerinin gelistirimesiyle érgiit icinde etkili iletisim ortaminin

olusturulmasi.
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Ayrica egitim ve gelistirmeyle, musteri memnuniyetini artirmak, kaliteli insan
kaynagi ile 6rgutun rekabet avantaji elde etmesini saglamak, caliganlara orgutin
politikalarini, ilkelerini ve amaglarini kavratmak, yeni baglayan ¢alisanlarin érgite

uyum surecini kisaltmak ve kolaylastirmak amaclanmaktadir (Hot, 2017: 15).

2.1.4. Egitim ve Gelistirmenin Onemi ve Yararlari

Etkili egitim programlari; calisan gelisimi, verimliligin artmasi ve calisan
performansinin artirlmasi dahil olmak Uzere ¢ok sayida fayda saglamaktadir.
Egitimde her iki tarafin (6rgut ve birey) yararlari da dikkate alinmali ve mimkuin
oldugunca acik bir sekilde belirtiimelidir. Sonugta, 6érgltsel editimin tim faydalari

bireyler araciligiyla drgute aktarilacaktir (Bulut ve Culha, 2010: 320).

Egitimin 6nemi, gelisim haritalariyla vurgulanmaktadir. Bu haritalarda mevcut
yetkinlik ve becerilerle gelecekte ihtiya¢ duyulacak yetkinlik ve beceriler ve bunlar

arasindaki farkhhklar ortaya konmaktadir (https://www.unece.org, 16.06.2019).

Gelistirme, yalnizca eksiklikleri olan g¢alisana degil, ayni zamanda eksiklikleri
tespit edilmemis olanlara da uygulanmaktadir. Clnkl her insanin farkli beklentileri,
kesfedilmesi gereken farkli potansiyelleri vardir. Gelistirme, calisanlarin yalnizca
teknik ve mesleki yénden bilgilerini arttirmakla kalmayip, onlarin genel kultarlerini
hatta fiziksel yeteneklerini de arttirir. Gelistirme, calisana isinde ve kariyerinde
yukselme, édillendiriime, motivasyonunda artma ve daha iyi Ucret alabilme olanagi
sunar. Belki de en &nemlisi, calisanlar arasinda iletisim, etkilesim ve sosyal

dayanisma saglamasidir (Mercin, 2005:142).

Orgltsel egitim sirdirilebilir olmalidir. Egitim, tespit edilen ihtiyaglara bagli
olarak, gerekli egitim programlarinin devam edememesi durumda etkisiz kalacaktir.
Orgltte, egitim ihtiyaci tespit edildiginde gereken egitim saglanmalidir. Bunun
sonucunda &rgutler, egitimin temel amaci olan gelisme ve cgalisanlarda yol acgtigi

orgutsel baglihgin artisindan istifade edebileceklerdir (Bulut ve Culha, 2010: 320).

IKY tarafindan mevcut bilgi ve becerileri tespit edilerek, egitim ve
gelistirmeyle yetkinligi arttirllan calisan, artan becerileriyle performansinin da
arttigini deneyimleyerek daha odzgtvenli olacaktir. Yetkin, verimli ve 6zglvenli bir
calisan orglte daha faydali olacaktir. Gelistirme, calisanin kendisine yatirim

yapildigini somut olarak gérmesini saglayacak ve calisanda dOrgutin kendisine
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deger verdigi dustincesini kuvvetlendirecektir. Bu da ¢alisanin drgite olan baglhihgini

arttiracaktir.

2.2. EGITIM VE GELISTIRME SURECI
Asagida yer verilen Sekil 7°de egitim surecinin sematik hali yer almaktadir.

Sekil 7: Sistematik Egitim Sureci

1. Egitim ihtiyacinin tanimlanmasi

v

2. Egitim programinin planlanmasi

Teknikler Olanaklar Yer Egitmenler

3. Egitimin uygulanmasi

\l/

4. Egitimin de@erlendiriimesi

Kaynak: Armstrong, 2014: 310.

Armstrong’'un dongusel sureci incelendiginde, egitim oncelikle bir ihtiyag ile
gundeme gelmektedir. Devaminda bu ihtiyaci karsilamak Uzere gerekli olan egitimle
ilgili hazirlik ve planlama sureci gelmektedir. EGitim planlamasi yapilirken; egitimin
yonteminin ve uygulanacak tekniklerin, egitimin nerede hangi tesis ve olanaklarda
olacagi ve kimlerin egitimi verecedi hususlari vurgulanmistir.  Egitimin
uygulanmasindan sonra ise degerlendirmeyle egitimin basarisi dl¢iimektedir.
Sonrasinda ise tekrar ihtiya¢ duyulmasi ya da yeni gereksinimlerin ortaya ¢ikmasiyla

sirec tekrar baslamaktadir.

Orgiitte  egitim  fikrinin ortaya g¢lkmasindan itibaren, uygulamasinin
tamamlanmasi ve sonuglarinin degerlendiriimesine kadar olan sireg, sirasiyla

asagida incelenmektedir.
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2.2.1. Egitim ihtiyacinin Belirlenmesi

Egitim faaliyeti, ihtiyaclarin agikgca tanimlanmasina dayanmaktadir. ihtiyac,
bireylerde bilingli olarak ortaya cikan arzu ve isteklerden farklidir. Orgiitsel anlamda
ihtiyaclar, arzu edilen ve mevcut is ybntemlerinin karsilastirilmasindan veya
beklenen ve mevcut is sonuglarindan ortaya gikar. Egitim ihtiyaclarinin analiz
edilmesi, bir egitim programinin olusturulmasinda ve etkili bir egitimin verilmesinde
on kosuldur. Bazen performans eksikliginin sebebi; bilgi, beceri ya da uygun
davranis eksikligi olabilir (Rothwell vd. akt. Efeoglu, 2013: 221).

° Egitim ihtiyac analizi, bir calisanin is performansini artirmak
amaciyla bulundugu érgitteki egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi sirecidir. Ginimiz
is ortamlarindaki karmasik goérevlerin verimli, uygun maliyetli, glvenli bir sekilde
yerine getirilebilmesi igin c¢alisanlarin yetkin olmasi gerekir. Isgdrenlerin
performans dulzeyi belirlenmis seviyelere ulasamiyor ve beklenenin altinda
kaliyorsa egitim ihtiyaci ortaya c¢ikar. Diger bir ifadeyle, mevcut is performansi
seviyesi ile istenen is performansi seviyesi arasinda aglk olusuyorsa, egitim
ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir (https://hr-guide.com, 19.06.2019). Bu ag¢igi kapatmanin
kabul edilen yollarindan biri, bu isgdreni istenen performans seviyesine ulastirmak
icin nasil bir egitimin gerektigini tanimlamaktir. Egitim ihtiyaclarini tespit etmek igin
dort faktérden olugan KASH (Knowledge-Bilgi, Attitude-Tavir, Skill-Beceri ve Habit-
Aliskanlik) Analizi uygulanabilir. KASH analizi yapmak igin is analizleri, performans
kayitlari, soru ve test kayitlari, onceki egitimlerin degerlendirme kayitlari, saha
ziyaretleri yoluyla gézlemler ve tartismalar veri kaynagi olarak kullanilabilir (Budak,
2008:229).

Orgiitlerde birden fazla egitim ihtiyaci ortaya gikabilir. Bu noktada énceligi
olan konunun belirlenmesi gerekir. Orgiitiin genel performansi igin en gok ihtiyag
duyulan egitimi uygulamak, hizli bir sekilde gobzle gorulur sonuglar Uretecektir
(Mathis ve Jackson, 2008: 269). Egitim ihtiya¢ analizinin gerekgeleri ve elde edilen
sonuglar Sekil 8'de gosterildigi gibidir.
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Sekil 8: intiyag Degerlendirmesinin Nedenleri ve Sonuglari

Nedenler/ Baski Noktalari

Durum nedir?

e YoOnetmelik

o Temel beceri eksikligi Orgiitsel

o Dusuk performans Analiz

e Yeni teknoloiji

o Miusteri talepleri 5 '
e Yeni Urlnler
e Daha yuksek performans

standartlari Kimlerin egitime Hangilerinde

e Yeniigler ihtiyaci var? egitim gerekli?

Sonuglar

e Egitime katilanlarin 6grenmesi gerekenler neler?

e Kimler egitim alacak?

e Egitimin sikligi nasil olmal?

e Egitim disaridan satin alinmali mi yoksa 6rgut icinde mi
geligtirilmeli?

e Egitim mi yoksa segme ya da yeniden is tasarimi gibi iK faaliyeleri
mi gerekiyor?

e Egitim nasil degerlendirilmeli?

e Hangi egitim ydontemi uygun?

e Egitimin transferi nasil kolaylastirilir?

Kaynak: Noe, 2010: 104.
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Sekil 8da orgitte ihtiyag degerlendirmesi yapmaya yonelten nedenler
siralanmistir. Bu gerekgelerin, 6rgat, kisi ve is bazinda yapilan analizleri ile
degerlendiriimesi sonucunda elde edilen bulgular, egitim tasariminda kalan

adimlarin coguna 6nemli veriler saglar.

Egitim ihtiyaclarinin degerlendiriimesi ilk kez McGehee ve Thayer (1961)
tarafindan ortaya atilarak, egitim ihtiyacinin tespit edilmesinde U¢ kaynakta
analizler yapilmasi uygun gérulmustir. S6z konusu analizler asagida aciklandigi
gibidir (Efeoglu, 2013: 222):

-Orgiitsel Analiz: Bu siiregte 6rgiitin mevcut durumda ne yapti§i ve ne
yapiyor olmasi gerektigi kiyaslanir. Odaklanilan noktalar; orgutsel hedefler,
orgutsel iklim, beceriler, isglicu maliyetleri, dagitim kanallari hatta kullanilan tim
materyallerdir. Bu analizde, orgutun stratejisi, egitim kaynaklar, egitim
faaliyetlerine yoénelik yonetimin destedi ve ayrilan butce incelenmelidir. Ayrica
orgutlerde kigulme gibi bazi stratejik kararlardan sonra, calisanlara farkh

gorevlerin dagitiimasiyla egitim ihtiyaci olusabilir.

-Is / Gérev Analizi: is dizeyinde analiz, egitim programinin is ile ilgili
olarak vermesi gereken bilgi ve beceriler ile dedistirmesi beklenen davranislarin
belirlendigi sirectir. isin niteliklerine gére isgérende bulunmasi gereken yetkinlikler
tespit edilir, mevcut ¢alisanlarda performans eksikligine yol acan temel eksiklikler
belirlenir. Genellikle kisi analiziyle birlikte yuratalir. Bu analizde insan kaynaklari
uzmanlari, ¢alisma ortamini fiziksel kosullariyla birlikte gdzlemleyerek, gerekirse

isgoren ve Ustlerine sunulan anketlerle bilgi toplarlar.

-Kigi Analizi: Digerlerinden daha dar kapsaml olan bu analizde kigsiye
odaklanilir. isgérenin kendinde bulunan bilgi ve beceriyle ortaya koydugu
performansin, istenen performansa uygun olup olmadigi belirlenir. Bu analizde en
¢ok kullanilan veri kaynaklari; performans degerlendirme, beceri testleri, bireysel
degerlendirme testleri, anket ve arastirmalar, is bilgi araglari ve kritik olay

kayitlaridir.

Zaman Kkisitlari, ihtiyag degerlendirmesinin uzunlugunu ve detayini

sinirlayabilir. Bu gibi durumlarda hizli intiya¢ degerlendirmesi yapilir. Ornek olarak,
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eger egitim ihtiya¢ analizi yapiilmasini gerektiren baski noktasi 6rgit icerisinden bir
konu ve genel olarak 6rglte ¢ok buylk bir etkisi yoksa, ilgili bolim yéneticileri ve

uzmanlarla yapilan gorusmeler yeterli olabilir (Noe, 2010: 115).

Orgiitlerde tespit edilen egitim ihtiyacinin tam olarak giderilebilmesi ve
uygulanacak egitimin etkili olabilmesi icin egitimin dogru kisilere ve gergcek
ihtiyaglara yonelik olmasi gerekmektedir. Eger analizler uzman kigilerce ve dogru
veriler kullanilarak yapilmazsa, dolayisiyla da ihtiyaclar dogru tespit edilmezse,
egitimden bir fayda elde edilemeyecegi gibi gereksiz bir maliyet ve zaman kaybi da

olacaktir. Bu nedenle baslangi¢ noktasi son derece dnemlidir.

2.2.2. Egitimin Planlanmasi

Egitim planlamasi yapilirken, program taslagi olusturulur. Bununla birlikte,
ogrenmeye yardimci olacak araclar ve degerlendirme araclari belirlenir (
Armstrong, 2014: 310).

Belirlenen ihtiyaclar dogrultusunda, egitimin konusunun belirlenmesi
planlamanin ilk asamasidir. Orgiitler bu noktada, kendi IKY bélimiindeki
uzmanlardan istifade edebilecekleri gibi profesyonel egitim kurumlarindan da
destek alabilir. Daha sonra, egitimin suresi, nerede verilecegi, egitime ayrilan
butce, egitimi kimin verecegi ve kimlerin egitimden faydalanmasi gerektigi, egitim
yonteminin hangisi olacagl ve degerlendirmenin nasil olacagl sorularina yanit

aranir.

Egitimin planlamasi yapilirken orgutler, egitim alacak isgorenleri egitimin
iceriginin duzenlenmesine katarak, yeni bilgi ve becerilerin kazanilmasi konusunda
¢aba harcamaya tesvik edebilir. Boylelikle verilen egitimden alinacak fayda artar
(Aguinis ve Kraiger, 2009: 468). Planlanan egitimin amacinin ve sonuglarinin
onceden tespit edilip, editime katilacak calisanlarla paylasiimasi katilimcilarin

6grenme motivasyonunu artirir (Noe, 2010: 155).

Egitim tasarlanirken Mathis ve Jackson’a (2008:269) gére, dikkat edilmesi

gereken Ug ana husus vardir. Bunlar:
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. Ogrencinin hazir olup olmadigini belirlemek,

. Farkli 6grenme stillerini anlamak ve

. Transfer i¢cin egitim tasarlamabigiminde siralanmaktadir. Bu tasarim
ogelerinin her biri, egitim tasariminda etkili 6grenmeyi saglamak ve Uretmek

icin distnulmelidir.

Egitim planlamasi yapilirken Noe (2010: 139), asagidaki hususlara dikkat

edilmesi gerektigini belirtmektedir;

° Egitime katilanlara o6grenenleri uygulamak imkani saglamak ve
geribildirim almak,

. Anlamli egitim igerigi sunmak,

. Katilimcilarin  egitim programini  basariyla tamamlamalari igin
gereken 6n kosullari belirlemek,

. Katilimcilarin gézlem ve deneyim yoluyla 6grenmelerini saglamak.

Egitimin planlamasinda takip edilen asamalar asagida yer verilen

basliklarla kisaca agiklanmaktadir.

2.2.2.1. Egitimin Konusu, Suresi ve Yerinin Belirlenmesi

Egitim ve gelistirme faaliyetinin konusu; ihtiyag, analizler ve &rgutsel
hedefler dogrultusunda belirlenir. Egitimin konusunun tespit edilmesiyle icerik
olusturulmaya baslanir. Egitimin icerigi, egitimin gerceklestigi fiziksel, duygusal ve
entelektiiel ortami ifade eder. Ornek olarak; bir perakende satis elemani musteri
hizmetleri egitim programinda, magazalarda satis yapan isgorenlerin karsilastigi
mutsuz musteri senaryolarinin kullaniimasiyla icerigin anlamhhgi artacaktir (Noe,
2010: 156).

Orgdtlerin ihtiyaglarina gére sinirsiz sayida egitim konusu tespit edilebilir.
Ancak son zamanlarda yaygin olarak kullanilan egitim konulari arasinda; zaman
yonetimi, teknolojik yeniliklere ydnelik konular, liderlik, stres ydnetimi, karar verme,

satis egitimi ve bilgisayar programlama bulunmaktadir (Tas, 2007: 41).
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Egitim programlarinin hazirlanmasinda belirlenmesi gereken en o6nemli
noktalardan biri egitimin suresidir. Egitimin isletme agisindan bir maliyet oldugu
dusundldrse, surenin kisa tutulmasi gerekmektedir. Ayrica, isgérenin is basindan
ayrilarak almasi gereken egitimler, islerin aksamasina yol agacagindan sirenin
¢ok uzun olmamasi beklenir (Sabuncuoglu, 2011: 142). Bu noktada egitimin igerigi,
yontemi, yeri, katillacak kisi sayisi gibi hususlar goéz 6nunde tutularak, 6grenme
etkinliginin en verimli olabilecegi sureyi egitim uzmanlarinin belirlemesi dogru
olacaktir. Ayrica, konunun uzunluguna goére egitimler bazen birden fazla oturum

seklinde zamana yayilabilir.

Egitimin verilecedi yer de isletmeler igin 6nem tasimaktadir. Egitimin is
basinda ya da is disinda yapilacak olmasi yer konusundaki ilk belirlemedir. is
basinda verilen egitimler genellikle isletme igerisinde olurken; is disi egitimlerde
otellerin toplanti salonlari, egitim merkezlerinin konferans salonlari, kiglk calisma
salonlari ya da bilgisayar laboratuvarlari kullaniimaktadir. Egitim yontemi, Kisi

sayis| ve butce de yerin belirlenmesinde etkili olmaktadir.

lyi bir egitim yerinin asagidaki dzellikleri tasiyor olmasi gerekmektedir (Noe,
2010: 166):

o Rahat ve kolay ulasilabilmesi,

o Sessiz, 6zel ve rahatsiz edilmeyen bir yer olmasi,

° Kursiyerlerin rahatca calisabilmelerine ve dolasabilmelerine olanak
saglamasi,

. Kursiyerlerin birbirlerini, egiticiyi ve egitimde kullanilan gorsel

materyalleri (video gosterimi, 6rnek Urtn vb.) rahatlikla gérmelerine olanak

tanimasi.

2.2.2.2. Egitimin Biitgesi

Egitim planlamasinda gider kalemleri de belirlenmis olur ve bltceleme
islemine baslanabilir. Bltge, planlarin paraya g¢evrilmis halidir. Bazi durumlarda,
egitime ayrilan bltge, egitim planlarinin yeniden gbézden gecirilmesini gerekli

kilabilir. Maliyeti disirmek adina, egitimi bir otelde yapmak yerine isletme icinde
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yapmak; disaridan egditimci getirmek yerine igletme igerisinden bir egitici se¢gmek

gibi secenekler giindeme gelebilir (Budak, 2008: 230).

Orgiitin - rekabet avantajini artirarak, hedeflerine ulasmasina katki
saglayacak olan egitim uygulamalarinin kapsami, egitim igin ayrilan butceye
baghdir. Orgiitte etkili bir biitce ydnetiminin olmasi énemlidir. “Egitim biitge
ybnetimi, egitim planlari ile stratejik ve kigisel amaglarin gergeklestiriimesi igin
insan kaynaklar1 ybneticileri ile egitim icin gerekli élgiitler ve analitik bilesenler
belirlenerek, kaynaklarin yénetilmesi sirecidir.” Egitim butce yonetimi ile maliyeti
dusuren firsatlar; egitim programlarinin arastirma ve planlama sirecinin
kisaltilmasi, dusuk egitim maliyetleri, azalan personel giderleri, raporlama ve kayit
maliyetlerinin diUsmesi, butgenin iyi ayarlanmasiyla daha ylksek kalitede egitimler
alinmasi gibi faydalar saglanir (Mamoukars ve digerlerinden akt. Cetinel, 2011:
57).

Egitim faaliyetlerine ayrilacak bitcenin belirlenmesinde isletmenin finansal
durumu kadar tepe yoneticilerinin egitim konusundaki tercihleri ve bakis acgisi da
onemlidir. Egitimi fazladan bir maliyet unsuru olarak goéren, insan kaynagina
yatirm yapmak istemeyen yoneticiler, egitim icin ayrilacak butceyi

kisitlayacaklardir.

2.2.2.3. Egitim Yonteminin Belirlenmesi

Amaclara ulasmak dogrultusunda, ihtiyaclar dikkate alinarak, hangi alana
yonelik olarak egitimlerin yapilacagl planlanir. Alanlara yodnelik egitimler ve

icerikleri kisaca asagida yer verildigi gibidir (Budak, 2008: 231):

. Dusgunsel alana yonelik egitimler; iggorende bilgi eksikligi nedeniyle
performansin dusik oldugu durumlarda kullanihr. Yapilan ise yonelik
bilgiler verilir.

. Duygusal alana yonelik egitimler; isgorenin ise ilgisizligi, iletigsim
sorunlari, ¢gatismalar, is tatmininin az olmasi gibi nedenlerle performansinin
distk oldugu durumlarda kullanilir. Ornek olay ¢6zimdi, rol oynama,

isletme oyunlari gibi yéntemler kullanilabilir.
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. Psikomotor becerilere yonelik egitimler; isgorenin alet kullanarak
isini yapmasi gerekiyorsa, tekrarlamaya dayali islere yonelik olarak
uygulanir. Bilgisayar kullanmak, otomobil kullanmak, bisiklete binmek gibi
beceriler 6rnek verilebili. Bu becerileri gelistirmek icin simulasyon

yonteminden faydalanilabilir.

2.2.2.4. Egitime Kimlerin Katilacaginin Belirlenmesi

Egitim almasi gereken isgorenler; bolimlerden gelen talepler, egitim ihtiyag
analizlerinde kisi ve 6rgut analizi sonuclari, performans degerlendirme sonuglari,
yoneticilerin gérisleri, isgéren anketleri sonuglar ve IKY Kkariyer ydénetimi

planlamalari verileri 1s1§inda tespit edilir.

Egitimde kimlere oncelik verilecegi belirlenirken, yas, egitim dizeyi, mesleki
bilgi ve beceri dizeyi, yukselme yetenegi ve yapilan isin niteligine énem verilir
(Sabuncuoglu, 2011: 142).

2.2.2.5. Egitimi Kimin Vereceginin Belirlenmesi

Orgltlerde egitim faaliyetleri icin profesyonel egiticilerin veya danismanlarin
secilmesi dnemlidir. Egitimci egitimi programlari; icerik bilgisine sahip ancak
sunum iletisim becerilerini gelistirmek, 6grenme surecinin temel bilesenlerini
(geribildirim, uygulama) anlamak veya egitim planlar gelistirmeyi 6drenmek
isteyen yoneticiler, ¢alisanlar ve uzmanlara ydneliktir. Bu egitimlerin sonunda,
katihmcilara etkili egitmen olmak igin gerekli becerilere sahip olduklarini
dogrulayan bir sertifika verilebilir. Bu da o6rgut icinde hali hazirda egitimcilerin
bulunmasini saglar. Yonetici ve galisanlari egitmen olarak kullanmak, egitim
iceriginin anlamliigini artirmaya yardimci olabilir. Yonetici ve calisan eg@itmenler
orgutteki igleyise hakim olduklarindan, egitimin icerigini, katilan iggorenler icin

daha kolay uygulanabilir kilma egilimindedirler (Noe, 2010: 167-168).

Egitim, ister 6rgut icinden bir egitimci tarafindan verilsin, ister bagimsiz bir
egitimci ya da egitim firmasindan satin alinmis olsun; basarili ve etkili olabilmesi
icin egitimcilerin bircok 6zellie sahip olmasi beklenir. Basaril bir egitimci, teknik

yonuyle bilginin ¢alisanlara etkili sekilde ulasmasini saglarken; stratejik yonuyle de
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ogrenilenlerin yiksek performans ve motivasyonla hayata gecmesi icin ilham verir.
Egitim profesyonellerinde olmasi beklenen 6zellikler su sekilde siralanabilir
(https://www.kariyer.net, 21.06.2019):

. Liderlik: Duzenli geribildirim, degerlendirmeler ve ekip olusturma
egzersizleri, higbir 6grenim boslugu olmadigindan emin olmak ve egitici-
ogrenen iligkilerini guiclendirmek igin gereklidir.

° iletisim: Egitim uzmani, 6grenenlerin endiselerini ve onerilerini
dikkate almali, bunlarin is kdltirine uyarlanarak uygulanmasini
saglamalidir.

° iliski gelistirme: Herkesle iletisime acik kalarak yenilik ve fikirlerin
cogalmasina katki saglayabilir.

. Kisisel gelisim ve uyum yetenegi: Orglit i¢i ve rekabetteki sorunlari

¢bzmek, 6rgltin yaratici dinamiklerini ortaya ¢ikartabilmek igin gereklidir.

2.2.2.6. Egitimin Sonugclarinin Degerlendirilmesi

Egitimle ilgili o6nemli hususlarin basinda; egitimin fayda ve maliyet
analizlerinin yapilmasi, egitim faaliyetlerinin sonucunun nasil odlgllecegi ve
degerlendirilecegi  gelmektedir  (https://www.unece.org, 16.06.2019). Egitim
degerlendirmesi; bir egitim programinin egitime katilanlarda bilgi, beceri ya da
duygusal degisikliklerle sonuglanip  sonuglanmadidinin  sistematik  olarak

incelenmesidir (Aguinis ve Kraiger, 2009: 451).

Egitim programlarinin giktilari, musteri anketleri, akran anketleri ve Ustlerin
degerlendirme verileriyle degerlendiriimelidir. Eger IK yoneticileri, egitim éncesi ve
sonrasi testler yaparak egitimi degerlendirebilirlerse, ge¢mis programlar hakkinda
geribildirim alacaklar ve gelecekteki programlari gelistirme sanslar olacaktir (Bulut
ve Culha, 2010: 319).

2.3. EGITIM YONTEMLERI

Her kademe isgdren icin farklh egitim programlarinda kullanilan ¢ok sayida
egitim yoéntemi bulunmaktadir. insan davraniglari, motivasyon, 6grenme, kisilerarasi
iligkiler gibi alanlarda artan calismalar ve elde edilen bulgular sonucunda yeni egitim
yontemleri de ortaya cikmigtir. Bunlarin yaninda, teknolojik gelismelerle geleneksel

egitim yontemlerinden daha dusik maliyetli egitim yontemleri de yayginlagmigtir
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(Efeoglu, 2013: 229). Orgdtler; egitim programlarinda, her yéntemin égrenme ve
aktarma konusundaki gugli yanlarindan yararlanmak igin bir yontem kombinasyonu
kullanabilmektedir (Noe, 2010: 260).

Egitim ve gelistirme, is basinda ve is disinda gerceklestirilen butinsel bir
programin pargalarini olusturur. Bunlar érgutliin gelisim sisteminin temel 6geleridir
(Mercin, 2005:141).

2.3.1. is Baginda Egitim Yontemleri

is basinda egitim ydntemi; isgérenin, isini yaparken en yakin amiri ya da
ustabasisi tarafindan egitildigi, uygulamasi kolay ve ucuz olan bir yontemdir (Budak,
2008: 232). Ancak bu yéntemin uygulanabilmesi icin isgdrenlerin yaptiklari isle ilgili
temel bilgi ve becerilerinin olmasi gerekmektedir. Ayrica, orgutteki roller ve gorev
tanimlari agikga belirtiimis olmali, yetki ve sorumluluklarin dagilimi tamuayle
aciklanmis olmalidir (Ozyurt, 2013: 33).

is basinda égrenme; bireysel 6grenme, kocluk ve mentorluk icerir. Sadece
deneyimsel ogrenmeyi genisletmek icin daha resmi egitim mudahaleleriyle
desteklenebilir. Stern ve Sommerlad’a gore s6z konusu egitim yonteminin temel

Ozellikleri asagida siralandigi gibidir (akt. Armstrong, 2014: 305):

. isyerinde dé3renme alani bulunur. Calisma ortaminda dgrenme igin
isten ayri bir alan sayesinde ¢alisma ve 6grenme yan yana gerceklesir.

. isyerinin kendisi bir egitim alanina dénismustir. Ogdrenme
planlanmistir ve ¢alisanlarin 6grenme slrecinin izlenilmesini saglamaktadir.
° Ogrenme ve galisma birbirinin igine gecmistir. Ogrenme isin bir

parcasi olarak rutin gérevlerin arasina yerlestirilmigtir.

is basinda egitim; is ortaminda ve isi yaparken, daha deneyimli
meslektaglarini ve yoneticilerini gozlemleyerek veya taklit ederek isi 6grenmeye
calisan, deneyimsiz g¢alisanlarin resmi olmayan egitimidir. Gayri resmi olmasinin
sebebi de sistematik bir egitim programinin parcasi olmadan da gergeklesebilir. is

basinda egitimin yararlari su sekilde siralanabilir (Noe, 2010: 264):
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. Egitilenlerin ve egitmenlerin ayni calisma ortaminda bulunmasi,
egitim sirerken caligmaya devam edilmesi gibi 06zellikleriyle yuksek
motivasyonlu bir yontemdir.

. Orgitleri; egitim alacak kisileri bir yere toplama, egitmen ise alma ve
bir egitim merkezi kiralama maliyetlerinden kurtarir.

° Zaman kisitlamasi yoktur. Egitmenler akran veya yonetici olduklari
icin egitim herhangi bir zamanda sunulabilir.

° Asil is gorevlerini kullanir ve o iste gergeklesir.

° Ogrenilen beceriler yapilan ise daha hizli ve kolay aktarilir.

is basinda egitimin bazi dezavantajlari da bulunmaktadir. Bunlar asagida
siralandigi gibidir (Mathis ve Jackson, 2008: 269):

e EQitim verenlerin egitim konusunda higbir tecribesi olamayabilir ve
kendi iglerini aksatmamak i¢in 6gretmeye vakit ayirmak istemeyebilirler. Bu durumda
isgoren etkili bir egitim alamayacak ve isi kendi basina yapmaya c¢alisacaktir.

e GuUnluk iglerde aksama yaganabilir.

e Amirinden etkili egitim alamayan isg6ren daha fazla hata yapabilir;
orgite gereksiz maliyet ylklenmesine ve is kazasi risklerinin artmasina yol acgabilir.

e Ustlerden gelen koétii aligkanliklar ve yanlis bilgiler yeni yetisen

isgorenlere aktarilabilir.

Orgitlerin insan kayna@i egitiminde kullanabilecekleri is bagi egitim

yontemleri agagida acgiklandigi gibidir.

2.3.1.1. ise Alistirma Egitimi (Oryantasyon)

Fransizca 'da ydnlendirme anlamina gelen “orientation” sézctginin Turkge
sdylenisi olan oryantasyon; ise yeni baslayan g¢alisanlarin, igle ilgili bilgi ve tutumlari
edinebilme, duslnsel ya da bedensel becerileri kazanma, 6érgute uyum saglama ve
aidiyet hissi gelistirme sirecidir (http://www.ktu.edu.tr, 22.06.2019). Oryantasyon
ayni zamanda yeni ¢alisanlarin 6rglte ve ¢alisma arkadaslarina tanitiimasidir. Etkili
bir ise alistirma ydntemiyle asagidaki faydalar saglanabilir (Mathis ve Jackson,
2008: 278-279):
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. Kurum ve is hakkinda ¢alisanda olumlu bir izlenim olusturur.

. Orgiit ve ig bilgisi saglar.

. ise yeni baslayan galisanin is arkadaslar tarafindan kabullnii
kolaylastirir.

° Sosyallesmeyi arttirir ve yeni ¢calisanin kuruma uyumunu kolaylastirir.

° Calisan performansinin ve verimliliginin daha hizli baslamasini

saglar.

ise alistirma egitiminde IK bélimiyle diger bélim ydneticilerinin birlikte
calismasi énemlidir. Egitimin ilk bélimiinde IK yéneticisi ya da uzmani yeni galisana
orgatd tanitirlar. Bu kisimda oérgitle ilgili izlenimin olusmasini saglar ve calisani
etkileyebilirler (Budak, 2008: 233).

Etkili bir oryantasyon egitimi ile 6rgutin amag ve oncelikleri yeni isgoren
tarafindan kavranmis olur. Yeni g¢alisanlarin uyum sureglerinin kisalmasiyla 6érgit
icinde gucli bir ekip ruhu olugsumu hizlanir. Orgitiin Griin ve hizmet kalitesinin
iyilesmesini saglar. isgdren agisindan; égrenme siiresini kisaltarak Uretkenligini
hizlandirir, degerli oldugu hissini olugturur ve performansina katki saglar. Yoneticiler
acisindan ise yonetici rolinl pekigtirerek motivasyonu arttirir ve yeni isgoreni

tanima firsati saglar (Cakir ve Kacir, 2018:127).

Oryantasyon egitiminin etkinligini arttirmak igin érgutler elektronik kaynaklari
kullanmaktir. Bazi drgutler, genel ¢alisan oryantasyon bilgilerini intranetlerine veya
web sitelerine yerlestirmektedir. ise yeni baslayan caliganlar, web tabanli verileri
inceledikten sonra sorularini ve endigelerini IK uzmaniyla ya da bolim yéneticileriyle
paylasabilirler (Mathis ve Jackson, 2008: 278).

2.3.1.2. Yonetici Gozetiminde Egitim

isgoren, isini yaparken amiri tarafindan gézlemlenir ve gerekli gériilen
yerlerde amirin midahalesiyle isgérenin isini en iyi sekilde yapmasi saglanir. Bu
egitim ydnteminde iletisim oldukca énemlidir. isgéren zorlandi§i noktada amirine
soru sormaktan kagcinmamali, amirinin destegiyle motivasyonunu ve performansini
arttirabilmelidir. Yontemin etkili olabilmesi icin amirin liderlik ve iletisim becerilerinin

kuvvetli olmasi gerekirken, isgérenin de isle ilgili temel bilgi ve becerilere sahip
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olmasi 6nem tasir. Ayrica isgorenin amirinin bilgisine ve uzmanhgdina guven
duymasi beklenmektedir (Budak, 2008: 233).

2.3.1.3. Cirakhk

Criraklik egitimi ile bir sekilde okul hayatindan uzak kalmig genclere temel
mesleki egditimler verilerek ise yerlestirimeleri hedeflenmektedir. Cirakhk
egitimindeki gencg isgorenlere meslek secimlerinde rehberlik edilmesi ve egitim
aldiklan sure igerisinde sosyal guvencelerinin saglanmasi gerekmektedir (Uygur,
2009: 3).

Ciraklik; hem is basinda hem de sinif ici egitimlerinin beraber yurGtildugu
bir is etudu egitim yontemidir. Bir ciraklik programinda, belirli beceri birimlerini
tamamlamak icin ayrilmasi gereken saatler ve haftalar agikca tanimlanir. Orgitiin
bakis acisiyla da ilgili olarak, ¢iraklik programlari belirli bir is ihtiyacini karsilarken,
yetenekli ve ilgili gencg isgorenlerin yetistiriimek Uzere orgut blnyesine katiimasina
da olanak sunar (Noe, 2010: 268).

Ciraklik egitimi ile ilgili temel sorun, ne yazik ki ¢ocuk isglcu istismaridir.
Ciraklar 6grenme hakkindan yoksun birakiliyor, Gcret alamiyor ya da ¢ok disuk
Ucret aliyorsa, calisma sartlari kirli ve tehlikeli ise g¢ocuklarin istismar edildigi
sdylenebilir. Bu durumu 6nlemek icin kanun destegi ve denetim oldukg¢a énemlidir.
Ayrica gelismis Ulkelerde, ¢ocuklar icin meslek egitimi érgin egitim icine alinarak
verilmekte olup, 6rgun egitim ile yaygin egitimin arasindaki mesafe de kapatilmaya
calisiimaktadir. Bdylece gencg isgorenlerin egitim hakki, bireysel ve ekonomik

haklar korunmaya cahsilir (Abay, 2002: 115).
2.3.1.4. Staj Yontemi
Belirli bir sureyle uygulanan, teorik bilgiye sahip bireylerin 6grendiklerini

uygulamaya gecirebilmek igin ig ortaminda kendi alanlarina yonelik gorevler

Ustlenmelerine olanak saglayan yontemdir (Kahraman, 2017: 49).
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Staj, isgoérenlerin ileride Ustlenebilecekleri godreviere yonelik isi ve is
ortamini dgrenme, calisma kosullarini tanima, yetenekleri gelistirme ve mesleki

sorumluluk edinme gibi faydalar saglar (Kaya, 2015: 81).

Orgiitler, staj yontemi ile isgdren adaylarina gesitli alanlarda ve birimlerde
egitim ve gorev alma imkani sunar (Oriicii ve Yumusak, 2005: 239). Bu durum,
isgorenin temel yetenek ve egitimine gore oOrgutte gbrev alabilecegi bolumler

arasindan kendine en uygun olani segmesine fayda saglar.

Staj yontemi, 6zellikle tecriibesiz, yeni mezun olmus isgbren adaylari icin
programin basarili gecmesi sonucunda is teklifi alabilme ihtimalinden dolayi
oldukca ilgi cekicidir. Orgiit ve bireyler icin tanisma imkani saglar. Bazi egitim

kurumlari ve orgutler staj programlari konusunda karsilikli anlasma saglamaktadir.

2.3.1.5. is Degistirme Yéntemi (Rotasyon)

is degistirme (rotasyon), isgérenin cesitli islerde belirli sireli olarak

calistirimasi ve bu yeni isler igin egitilmesidir (Oriicii ve Yumusak, 2005: 239).

Rotasyon; cesitliligi artirarak monotonlugu azaltmak igin ¢alisanlarin bir
gorevden digerine hareketidir (Armstrong, 2014: 147). Farkh bir tanima goére
rotasyon, calisanlara érgitiin gesitli islevsel alanlarinda bir dizi is atamasi veya tek
bir islevsel alanda ya da departmandaki isler arasinda hareket etmeyi igerir. is

rotasyonunun bazi avantajlari su sekilde siralanabilir (Noe, 2010: 368):

o Calisanlarin, 6rgitun genel hedeflerini ve farkl iglevlerini daha iyi

anlamasina yardimci olur.

. iletisim agini geligtirir.
. Problem ¢6zme ve karar verme becerilerini gelistirir.
° Beceri kazandirma, maas artisi ve terfi oranlari da gdsterilebilir.

is rotasyonun bazi dezavantajlari ise asagidaki gibi siralanabilir (Mathis ve
Jackson, 2008: 308):
. isle ilgili problemler ve ydntemleri hakkinda kisa siireli bir fikir

olusturur.
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. Calisanlarin ve c¢alisma arkadaslarinin motivasyonu olumsuz

etkilenebilir.
. Calisanlar yeni bélimlerde uzmanlik gelistirmeyi zor bulabilirler.
. Zorlu bir gbéreve yeterli hissedebilmek igin ayni pozisyonda yeterli

zamanlari olmayabilir.

. Farkli bir boliime gdnderilen calisanin ayrildi§i departmanda isgucl
kaynagi kaybi yasanmasiyla; is yukl artar ve verimlilik azalir.

. Yeni bélime alisma sureciyle zaman kaybi yasanabilir ve maliyetli

olabilir.

Rotasyon yonteminin basarili olabilmesi igin bireyin farkli bdlimlerde
calistiriimasi yerine kendi béliminde farkli gbrevierde calistiriimasi daha faydali
olacaktir (Oriicli ve Yumusak, 2005: 239).

2.3.1.6. Yetki Devri

Yetki devri, drgutiin hedeflere ulasma sorumlulugunu paylasmak amaciyla
Ustten astlara dogru birtakim islerin devredilmesidir
(http://www.businessmanagementideas.com, 23.06.2019). Jeuschede (1994)e
gore yetki devrinde devredilecek iglerin kapsamindaki gorev ve yukumluliklerin,
aktarilan yetkilerin sinirlarinin agikga belirlenmesi oldukga 6nemlidir (akt.
Derdiman ve Uysal, 2014: 253).

Bir isin cok karmasik, cesitli ve genis kapsamli hale gelmesiyle yetki devri
ihtiyaci ortaya cikabilir. Yoneticiler, mevcut astlarindan birine ya da yeni alinacak
bir isgbérene, sorumluluklarindan bir kismini devredebilirler. Sorumlulukla denk
olacak sekilde yetkinin de devredilmesi gerekmektedir. Bununla birlikte ydnetici
hala sorumludur; eger calisan sorumlulugu dodru sekilde yerine getiremezse,
yoneticinin yetkiyi geri alma hakki vardir. Kontrolsiiz yetki devri blylk sorunlar
yaratabilir (Montana ve Charnow, 1993: 160).

Etkili bir yetki devri igin gerekli olan ilkeler asagida siralandigi gibidir
(http://www.businessmanagementideas.com, 23.06.2019):
. islevsel netlik olmalidir; gergeklestirilecek islevler, ydntemler ve

beklenen sonuglar agikga belirtiimelidir.
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. Devredilen yetki, sorumluluklari yerine getirmek icin yeterli olmalidir.
. Asta yalnizca bir Gstinden sorumluluk ve vyetki devri yapiimis
olmalidir ve o Ust tarafindan kontrolu yapiimahdir.

. Yanhs anlasiimis bir sorumluluk ¢ok tehlikeli olabilir. Yetki kolayca
kétliye kullanilabilir. Buna gére, hem sorumluluk hem de otorite acikga
belirtiimeli, yonlendirme ve geri bildirim almak i¢in acik ve surekli bir iletisim
kurulmaldir.

. Karisikliga neden olmamak icin &ncelikle yodneticilerin yetki ve
sorumluluklari acik ve yazil sekilde belirtiimelidir.

° Ydneticiler, hangi sorumluluklari kime devredeceklerine dogru karar

vermeli, yalnizca kendilerinin yapmasi gereken isleri devretmemelidirler.

2.3.2. is Dis1 Egitim Yontemleri

is disi egitim ydntemleri, teorik bilgiler vermek ya da birtakim becerileri
kazandirmak amaciyla, ¢alisani isinin basindan uzaklastirarak egitim faaliyetlerinin
yurtaldagua yontemlerdir. Genel olarak gliclu ve zayif yonleri asagida siralandigi
gibidir (Ozdemir, 2002: 2):

Gugli yonleri:

o Egitim, alaninda uzman bir egitimci tarafindan verileceginden daha
etkili olabilir.

. is bagi egitim yontemlerine gére daha sistematik ve planlidir.

o Fazla sayida eleman ayni anda egitimden faydalanabilir.

. is bagina diigen egitim maliyeti daha kolay hesaplanir.

. isle ilgili genel ilke ve yontemleri de iceren egitimler daha ayrintili

6grenme firsati sunar.
. Farkli érgutlerden calisanlarin bir arada oldugu egitimlerde, farkli

tecribelerden faydalanma imkani olusur.
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Zayif yonleri:

. Egitim sonrasi  6grenilenlerin  gercek c¢alisma kosullarinda

uygulamaya aktarilmasinda guglik yasanabilir.

. Egitime katilanlarin islerinden uzaklagmalari Uretim kaybina neden
olur.

° is basi egitime gore yiiksek maliyetlidir ve organizasyonu daha
zordur.

2.3.2.1. Anlatim Yontemi

Onceden hazirlanmis bir igerigin, sunus yoluyla genellikle sinif ortaminda
fazla sayida kursiyere aktarilabildigi yontemdir. is disi yontemleri arasinda en
yaygin olarak kullanilandir. Ancak anlatim ydnteminin; 6zellikle soru sorma ve
tartismaya yeterli zaman ayirilmadiginda, egitim alanlarin katihmini azaltarak,
dinleyiciyi pasiflestirmesi gibi bir dezavantaji vardir. Anlatim yonteminin etkililigi,
egitime katilanlarin sayisi ve yetenekleri, egitimcinin anlatim sekli, konu gibi
hususlara bagldir (Mathis ve Jackson, 2008: 308). Anlatim yontemi egitimci
merkezlidir. Egitimcinin anlatim sirasinda, tum katiimcilarin anlayabildigi yalin bir
dil kullanmasi énemlidir (Cetinel, 2011, 66).

Cok sayida kisiye ayni anda egitim verilebilmesi nedeniyle ekonomik
sayilabilir. Ancak egitimden elde edilen fayda ile kiyaslandiginda, bu ekonomiklik
gercek Olgulerin disinda kalabilir (Budak, 2008: 235). Bu yontem gorsel ve isitsel

araglarin kullaniimasiyla daha etkili hale getirilebilir.

2.3.2.2. Ornek Olay Yoéntemi

Ornek olay yéntemi, sinif ortaminda uygulanabilen faydali bir ydontemdir.
Ornek olay, bir durumla ilgili olarak egitime katilanlarin Gzerinde tartigabilmelerine
ve calisabilmelerine olanak saglayacak sekilde tanimlanmahdir. Ornek olay
yontemi ile katihmcilarin disunme becerilerini, bilgiyi degerlendirme ve analiz etme
yeteneklerini gelistirmek hedeflenmektedir. Bu ydntemi uygulayan egitimci, egitimin
konusuyla ilgili, katiimcilarin sorun ¢cézme ve karar verme becerilerini gelistirmeye

yonelik bir senaryo ya da olay tanimlar. Egitime katilanlar, bireysel olarak ya da
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klglk gruplar halinde olayl analiz ederek o6nerilerde bulunurlar. Bu ydntem
Ozellikle yonetici egitimlerinde yaygin olarak kullaniimaktadir (Efeoglu, 2013: 232-
233). Ayrica ornek olayla, egitime katilanlarin durum analizlerine dayanarak
belirsiz durumlarda risk alma istekliliginin geligtirimesi de amaglanir (Noe, 2010:
271).

Ornek olay yontemiyle katilimcilarin iletisim ve aktif katilim becerileri
geligtirilebilir. Etkili olabilmesi icin 6rnek olayin ilging ve katilimcilarin isleriyle
uyumlu olmasi gerekir. Kiiglik gruplarda daha rahat uygulanabilir (Ozdemir, 2002:
5).

2.3.3.3. Rol Oynama Yontemi

Bu yontemde egitime katilanlar, dnceden belirlenmis rolleri Ustlenirler.
Belirli bir sorunu konusmalarla degil, gercege yakin bir sekilde davranisa
donustirerek eylemlerle ¢ozmeye caligirlar. Bazi egitim faaliyetlerinde rol oynama
ve Ornek olay yéntemi birlikte kullaniimaktadir. Egitim sirasinda katilimcilardan
rollerindeki gorevlere iligkin bir anlasmazlhiga dustuklerinde, rol degisikligi yaptirilir
ve diger rol icin de bir ¢ozum getirmeleri istenir. Bu sayede egitime katilanlarin,
olaylari bagkalarinin goézinden gdrebilme ve degerlendirebilme becerisi

kazanmalari saglanir (Budak, 2008:26).

Rol oynama, calisanlarin igyerinde ortaya cikabilecek sorunlarla ilgili
harekete gecgmelerini saglar. Genellikle gelistiriimek istenen temel beceriler;
pazarlik ve takim galismasidir. Rol yapma teori ve pratidi birbirine baglamada etkili
olabilir, ancak grup 6nunde rahatga performans sergileyemeyen bireyleri

degerlendirmede yaniltici olabilir (https://www.hr.com, 23.06.2019).

Rol oynama yontemi uygulanirken egitimci gozetiminde degerlendirme
yapilir, sonunda egitimci birtakim onerilerde bulunur. Bu yontemin temeli, gergekgci
bir durumda, belirli bir kiginin gorevini Ustlenerek ¢dziim gelistirebilmektir (Ozyurt,
2013: 55).
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2.3.2.4. isletme Oyunlar Yontemi

isletme oyunlari, dzellikle yonetim becerilerini gelistirmek (zere, egitime
katilanlardan bilgi toplamalarini, analiz etmelerini ve karar vermelerini bekleyen bir
yontemdir. Oyunlar, calisma hayatinin gercek rekabetci kosullarini yansittigi ve
katilimcilarin aktif bir sekilde yer almasini sagladigi icin 6grenmeyi tesvik eder.
Egitime katilanlarin oyunlarda verdikleri kararlar, is iligkileri, is etigi, finans ve
pazarlama gibi yonetim uygulamalarini temsil eder. Oyunlar ayni zamanda belirli
bilgi, beceri ve davranisin anlasilmasi ve uygulanmasi igin tasarlanmistir (Noe,
2010: 272).

Oyunlar, bireysel yetenekleri gelistirmeye calisir ve karar verme slrecinde
sebep-sonug iliskisine odaklanir. Oyunlarin gercek diinyaya olan yakinligi, baglant
kurulabilir niteligi, bu 6drenme aracini etkili kilan nedenlerin basinda gelir.
Gerceklik oyunlari; glvenli bir ortamda uygulama, degerlendirme, yansitma ve
hareket etme gibi deneyimsel faaliyetlere olanak sagladigindan, liderlik gelistirme
surecini hizlandirir. Bu oyunlarin orgutsel ortamda kullaniimalarinin sagladigi
faydalardan biri de bilgi toplumunun karmasikligi ile basa c¢ikabilecek liderlerin

gelisimini artirmig olmasidir (Lopes vd., 2013: 13-17).

2.3.2.5. Grup Tartismasi

Genellikle sinif igcinde uygulanan grup tartismasi ydnteminde, egiticinin
kontroliinde olmak kosuluyla, en az ¢ kisiden olusan bir gruba tartismalari i¢in bir
konu ya da tamamlamalari igin bir gérev verilir. Belirli bir sire icerisinde egitime
katilanlarin kendilerinin yénlendirecegi bir tartisma ortami yaratilir (Efeoglu, 2013:
234). Bu yontemle egitime katilanlarin akillarindaki soru ve belirsizlikleri
digerleriyle paylasarak, pekistirme ve geribildirim saglanmaktadir. Bu yontemin

uygulanmasiyla bilgi degisimi ortami yaratiimig olur (Budak, 2008: 235).

is hayatinda deneyim kazanmak, bireylerin bilgi ve tecriibelerini paylasma
konusundaki egilimlerini arttirsa da anlatimci durumunda olmak c¢ogu Kisi icin
rahatsizlik vericidir. Bircok meslektagi ya da birkag katilimciyr iceren resmi
olmayan bir oturumda, bireyler uzmanliklarini paylasmaya daha acgik olacaklardir
(https://www.unece.org/, 23.06.2019).
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2.3.3. Teknoloji Destekli Egitim Yontemleri

Gelisen teknoloji, caliganlara egitim saglama ile ilgili maliyetleri azaltmayi,
ogrenme ortaminin etkinligini artirmay1 ve egitimin orgutsel hedeflere katkida
bulunmasina yardimci olmayr mumkuan kilmistir. Yeni egitim ve 6gretim yontemleri
olarak c¢evrimi¢ci 6drenme (e-6grenme olarak da bilinir), uzaktan 6grenme,
simllasyonlar, sanal gerceklik, uzman sistemler ve elektronik destek sistemleri
c¢alisma hayatinda yerini almistir. Teknolojinin gelisiminin insan kaynagi egitimiyle

ilgili sagladigi avantajlar asagidaki sekilde siralanabilir (Noe, 2010: 297):

° Calisanlar egitimi nerede ve ne zaman alacaklari konusunu kontrol
etme hakki kazanmislardir.

. Calisanlar ihtiyag duyduklari zaman bilgiye ve uzman sistemlere
erisebilmektedirler.

. Sanal gergeklik ve simulasyon yontemlerinin kullaniimasiyla
6grenme ortami tipki ¢alisma ortami gibi gosterilmis ve hissettirilmistir.

. Calisanlar bir egitim programinda kullanmak istedikleri medya
tartna secgebilmektedirler.

. Kurs ve egitim kayitlari ile sinavlar elektronik ortamda yapilabilir
hale gelmigtir, boylelikle idari isler igin gereken evrak ve zaman azaltilabilir.

° Calisanlarin egitim sirasindaki basarilari izlenebilir.

. Sinif egitimi ve davranis modellemesi gibi geleneksel egitim
yontemleri de kursiyerlere herhangi bir egditim merkezine gerek kalmadan

verilebilmektedir.

interneti de kapsayan bilgi ve iletisim teknolojilerinin egitim faaliyetlerinde
meydana getirdigi en énemli etkilerden biri, bilgisayar aglari ve internet Gzerinden
yuritilen yeni bir 6grenme yolu olan e-6grenmedir (Aslan, 2006: 122). E-
6grenme, cevrimigi egitim saglamak igin internetin ya da oérgutsel intranetin
kullaniimasidir (Mathis ve Jackson, 2008: 279).
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2.3.3.1. Simiilasyon

Simulasyon, gercek hayattaki bir durumu temsil eden ve egitime katilanlarin
is basinda olmalari durumunda olacaklari ve sonuglari yansitan bir egitim
yontemidir. Kursiyerlerin kararlarinin etkisini yapay, risksiz bir ortamda gérmelerini
saglayan simulasyonlar, Uretim ve sure¢ becerilerinin yani sira yonetim ve Kigiler

arasi becerileri 6gretmek icin kullanilir (Noe, 2010: 270).

Orgltsel egitim kapsamindaki bilgisayar destekli similasyonlar, ¢alisma
ortamina benzerlik saglayarak goérevin psikolojik ve davranigsal gereksinimlerini
artirabilir. Ayrica tehlikeli ve riskli islerde de siklikla kullanilmaktadir. Ornek olarak,
pilotlar igin zorlu inis senaryolarini yineleyen, tip alanindaki operasyonlarin
ogretilmesine yonelik gelistirilen programlar guvenli bir egitime olanak tanimaktadir
(Mathis ve Jackson, 2008: 279).

Simulasyon farkh sekillerde uygulanabilmektedir. Bununla ilgili érnekler
asagida yer verildigi gibidir (Noe, 2010: 318):

e Dallandirma éykusu: Egitime katilanlara sunulan durum karsisinda segimler
yapmalari ve karar vermeleri beklenir. Simulasyon sureci kararlar
dogrultusunda ilerler.

o Etkilesimli tablo: Genellikle finansla ilgili olan bir dizi is kural verilir ve
katilanlardan bu kurallar cercevesinde karar vermesi beklenir. Kararlar
elektronik bir tabloya girilir ve bu tablo 6rgutin alinan kararlardan nasil
etkilendigini gosterir.

e Oyun tabanli simulasyon : Katimcilar bilgisayarda video oyunu oynarlar.

e Sanal Laboratuvar: Egitime katilanlarin edgitildikleri isin bilgisayar ortami

Uzerindeki temsilidir.

2.3.3.2.  Uzaktan Egitim

Sinif igi egitimlerin yapilamadigi durumlarda, egitime katilanlara planli
olarak dnceden hazirlanmis igeriklerin, teknolojik araglar vasitasiyla tek merkezden
ulastirimasidir. Bagka bir deyisle, kaynak ve alicinin birbirinden ayri olmasi
durumudur. Egitime katilanlar agisindan, yer ve zaman esnekligi sunabilen ve
kisiye 6zel teknolojilerin kullanilabildigi bir yontemdir. Sistemin maliyeti sundugu
fayda acisindan incelendiginde ekonomik bir yéntem oldugu séylenebilir (Arat ve
Bakan, 2017:364).
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Yeni  teknolojilerle  uzaktan egitimde gelismis sanal siniflar
olusturulabilmektedir. Bu sanal siniflarda; animasyonlarin ve video goruntulerinin
yansitiimasi, egitmen ve katilimcilarin sesli olarak tartigabilmeleri, bilgisayar
yaziimi uygulamalarinin paylasilmasi, anlik oylama teknolojisini kullanan
etkilesimler ve online yazi tahtasi kullanabilme gibi olanaklar sunulabilmektedir
(Noe, 2010: 325).

2.3.3.3. interaktif Video Online Egitim

Egitim videolarinin interaktif olmasi, bu videolari olusturmak ve
saklayabilmek i¢in yeni ¢evrimigi platformlar ve araglar ortaya ¢ikmasi bu alandaki
egilimin goéstergesidir. Bu videolarla egitim alan katilimcilar, izleyici olarak
kalmayip etkilesime gecebilmekte, istedigi zaman duraklatabilmekte ve bagka

bdélimlere gegebilmektedir (https://www.iienstitu.com, 23.06.2019).

2.3.3.4. Sanal Gergeklik

Teknolojiyle birlikte eski egitim yontemlerinin etkinliklerini yitirmeye
baslamasiyla gindeme gelen sanal gergeklik ydntemi egitim yontemlerine farkh bir
bakis agisi getirmektedir. “Sanal gergeklik, bilgisayar ortaminda olusturulan 3
boyutlu resimlerin ve animasyonlarin teknolojik araglarla insanlarin zihinlerinde
gercek bir ortamda bulunma hissini vermesinin yani sira, ortamda bulunan bu
objelerle etkilesimde bulunmalarini sadlayan teknoloji olarak tanimlanabilir'. Pek
¢ok alanda etkin olarak kullanilabilecek bir yéntem olan sanal gercgeklik, bilgisayara
dayall, etkilesimli ve coklu ortam teknolojisidir. Ogrenme Uzerinde oldukga etkili
olan bu teknoloji, insan-makine etkilesimini gorsel ve isitsel iletimle yetinmeyip,
hissetme yoluyla arttirma calismasidir. Sanal gergeklik ortamlarinin sahip oldugu
ses, Isik ve etkilesim o6zelligi ddrencilerin tim duyu organlarini aktive edici bir
durumda Ozellestiriimistir. Sanal gerceklik; tip, nlkleer c¢alismalar, uzay
arastirmalari, rehabilitasyon, eglence, sanat ve egitimin c¢esitli alanlarindan
finansal konulardaki problemlerin ¢ézimuine kadar ¢ok genis bir alana hitap
etmektedir (Kayabasi, 2005: 152-157).
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2.4. EGITIMIN DEGERLENDIRILMESI

Egitim programlarinin sistematik ve nitelikli bir sekilde geligtirilip
uygulanmasi kadar etkin ve surekli bicimde degerlendiriimesi de gerekmektedir.
Degerlendirme, eldeki verileri anlamlandirma, verilerin belirli amag¢ ve kosullari
kargilamalari ile ilgili olarak yorumlanmasi ¢abasidir. Egitimin degerlendiriimesi,
amaglara ne kadar ulasildiginin, uygulanan programin etkinliginin ve verimliliginin
dlgtlmesidir (Ozdemir, 2009: 128). Saglikh bir 6lgimin gergeklesmesinde,

asagidaki kosullarin yerine getiriimesi 6nemlidir (Sabuncuoglu, 2011: 163):

¢ Oilgulebilecek nesnenin bulunmasi,
e Olgme isleminin sayi ile ifade edilebilmesi,
¢ Olgme isleminin objektif olmasi,

e Olcl araclarinin giivenilir olmasi.

Orgitlerde egitim faaliyetlerinin gesitlenmesi ve bu faaliyetlere ayrilan
kaynagin artmasiyla, egitimin etkinliginin ol¢ilmesi geredi olugsmustur. Egitim
etkinliginin Olgimu Pulley (1994) tarafindan, “egitimin amaclarinin gerceklesme
diizeyinin, elde edilen faydalarin, egitimin degerinin, egitimin gelistirme
olanaklarinin ve egitim sorumlularinin performanslarinin degerlendiriimesi igin

yapllan sistematik bir calisma” olarak tanimlanmigtir (akt. Eroglu, 2006: 112).

Orgltlerde insan kaynagi egitiminin degerlendirmesi, egitim sonrasi elde
edilen sonuglarin; yoéneticilerin, egitimcinin ve egditim alanlarin egitim &éncesi
hedefleriyle kiyaslanmasidir. Egitim, zaman alici ve maliyetli bir uygulamadir, bu
nedenle sonuglari mutlaka degerlendirilmelidir (Mathis ve Jackson, 2008: 281).
Alinan egitim sonucu elde edilen g¢iktilarin etkililigini O0lgmek ve egitim
programlarinin daha etkin hale getirebilmek igin gerekli degisiklikleri yapmak
amaciyla o6grenmenin degerlendiriimesi Onemlidir.  Egitimin  planlanmasi
asamasinda, hangi 6grenme olaylarinin beklendigi, degerlendirme yapilirken ne
tur bilgilere ihtiyag duyulacagi tespit edilmelidir (Armstrong, 2014: 311). Ayrica
egitimin iceriginin ve amaglarinin belirlenmesi slrecinde, amaclara ulasilip

ulasiimadiginin nasil élgllecegdi de belirlenmelidir (Efeoglu, 2013: 234).
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Egitim programlarinin neden degerlendiriimesi gerektigi asagidaki sekilde

siralanabilir (Noe, 2010: 219):

Programin guglu ve zayif yonlerini belirlemek icin. (Bu sayede programin
amaglari karsilayip karsilamadidi, égrenme ortaminin kalitesinin tatmin
edici olup olmadigi ve egitimin ise transferinin  gergeklesip
gerceklesemedigini belirlemeyi kapsar.)

Programin iceriginin, egitim etkinliginin yénetiminin nasil oldugunu
belirlemek igin. (Konaklama yerinden kullanilan ara¢ gereglere kadar tim
detaylari kapsar. Ogrenmeye ve egitim iceriginin yapilan iste kullaniimasina
katki saglar.)

Hangi kursiyerlerin programdan en fazla ve ya en az yararlandigini
belirlemek.

Egitime katilanlardan programa neden katildiklari, memnuniyet dizeyleri ve
baskalarina tavsiye edip etmeyecekleri konusunda bilgi toplayarak egitimin
pazarlamasina katki saglamak icin.

Programin finansal faydalarini ve maliyetini belirlemek igin.

is sireclerinin  yeniden tasarimi gibi yatinm gerektirmeyen K
uygulamalariyla egitimin fayda ve maliyetlerini kiyaslamak igin.

En iyi programin segcilebilmesi igin farkli egitimlerin fayda ve maliyetlerini

kiyaslamak.

Degerlendirilmesi gereken alanlar asagdidaki gibidir (Armstrong, 2014: 312):

Planlama; hangi ihtiyaglar degerlendirilerek hangi hedeflerin belirlenmis
oldugu.

Davranis; programin ne kadar iyi organize edildigi ve yonetildigi, yontemin
uygunlugu ve maliyetinin kargilastirmasi.

Tepki; katilimcilarin egitim etkinligi ile ilgili neler hissettikleri.

Ciktilar; etkinligin bireysel ve drgutsel performans Uzerine etkisi.

Degerlendirme, egitimle ilgili bireylerin tepkisiyle baglayip, drgutsel performansa

olan etkilerinin 6lgimuyle tamamlanir.

Egitimin degerlendiriimesinde degisimi Olgen esaslar belirlenmelidir.

Degerlendirme objektif ve glivenilir oimalidir (Ozyurt, 2013: 61).
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2.4.1. Degerlendirme Yontemleri

Egitim faaliyetlerinin degerlendirimesinde yaygin olarak kullanilan
yontemlerin baginda Kirkpatrick’in dort duzeyli egitim degerlendirme modeli
gelmektedir (Efeoglu, 2013: 234).

-Kirkpatrick Dort Diizey Degerlendirme Modeli:

Bu model; érgutsel performans, misteri memnuniyeti ve toplumsal katkilarla
ilgili cabalari destekler. Kirkpatrick, degerlendirme yapmanin gerekgelerini su sekilde
siralamistir; “programin devam edip etmeyecedine karar vermek, programi
gelistirmek, 6grenme uygunlugunu saglamak, egitimin degerini en yliksek seviyeye
clkartmak, egitimi stratejiyle siraya koymak ve egitimin degerini gdstermek”

Modeldeki dort degerlendirme asamasi asagidaki gibidir (akt. Kaya vd., 2015: 90):

o Tepkilerin Olgilmesi asamasinda; egitime katilanlarin egitim ile ilgili
dusinceleri ve hissettikleri hakkinda bilgi toplanarak memnuniyet
Olctlmeye calisilir.

e Ogrenmenin degerlendiriimesi asamasinda; egitime katilanlarin bilgi
dizeyindeki artis yazili testler, performans testleri ve anket yoluyla
belirlenmeye calisilir.

o Davraniglarin degerlendiriimesi asamasinda; egitimin sonucunda elde
edilen bilgi, beceri, davranis ve tutumlarin is ortamina aktariimasi saglanir.

e Sonuclarin degerlendirilmesi asamasinda; egditimin sagladigi faydalarin
orgutsel duzeyde sonuglarinin degerlendiriimesi ve egitimin faydasinin

parasal degeriyle egitimin etkinligi ifade edilmeye calisilir.

-Kaufman Modeli

Kaufman'in, Kirkpatrick modelini  geligtirerek, egitimin  etkinliginin
degerlendirmesini  orgutin digina tagiyarak, egitim faaliyetlerinin toplumsal
sonuglarini ve mugteriler Uzerindeki etkilerini de degderlendirmeye dahil etmesiyle
gelistirdigi modeldir. Paydas kavrami ilk kez bu modelde kullanilarak; dig musteriler,
orgutun is ortaklari, mugteriler ve 6rgutun iginde buldugu cevre, egitim etkinligi ile
iliskilendirilmistir (Eroglu, 2006:117).
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-Yatirrmin Karliigi Modeli (ROI)

Egitim sonrasinda yaratilan degerin parasal olarak tanimlanabilmesidir
(Eroglu, 2006: 117). Egitimin maliyetiyle egitimden saglanan faydalar finansal

acidan kiyaslanir. Egitimin maliyetleri detaylariyla incelenir (Noe, 2010: 226).

Kiyaslama olanadi olsun veya olmasin, egitimin kendi icinde
degerlendirilmesini saglayan ¢ ydontem bulunmaktadir (Mathis ve Jacson, 2008:
285):

-Egitim Sonrasi Test: Egitim etkinliginin, egitim sonrasinda isin o6rgutun
bireylerden bekledigi sekilde yapilip yapiimadiginin belirlenmesidir. Egitim 6ncesi
tespit yapilmadigindan, egitime katilanlarin istenen beceri ve davraniglari egitim

sayesinde edinip edinmedikleri net degildir.

-Test Tekrar (Oncesi-Sonrasi): Egitim sonrasi test yonteminden farkli olarak,
egitime katilanlara egitim dncesinde de test uygulanir. iki test karsilastirilarak
kaydedilen ilerleme tespit edilmeye c¢alisiir. Bu ydntem &3drenmenin
degerlendiriimesi agisindan gecerli sonuglar lUretse de egitimin davranis agisindan

degerlendiriimesine olanak sunmaz.

-Kontrol Grubu: Ayni isi yapan calisanlardan, egitime katilan bir grup deney
grubunu olustururken, ayni sayidaki calisandan olusan egitime katilmayan grup
kontrol grubunu olusturur. Egitime katillanlardan olusan grup, istenen sonuglari
egitime katilmayan gruptan daha iyi ortaya koyabiliyorsa, egitimin etkili oldugu

soylenebilir.

Orgiitler agisindan egitimin degerlendiriimesi, egitimden sonra galiganlarda
beklenen degigimlerin olusmasinin kontrolu agisindan gereklidir. Egitimden
kazanilan faydalar ile egitimin maliyeti kiyaslanarak egitimin etkinligi olgulebilir,

ancak davranissal sonuglari maliyetle kiyaslamak pek kolay degildir.
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2.4.2. Egitimin Degerlendiriimesiyle Elde Edilen Sonuglarin

Kullaniimasi

Egitimin degerlendiriimesinden elde edilen sonuglar, iK béliimiine, egitim
programina devam edilmesi, gézden gecirilmesi veya farkl bir agsamaya gecilmesi
konusunda bilgi vermektedir. Calisanlara egitim programlariyla istenen yonde bilgi,
beceri ve davranis kazandirma surecinde, baslangicta belirlenen o6rgutsel ve
bireysel amagclara ne derecede ulasildigina iliskin geribildirim alabilmek, uygulama
sirasinda olusan eksiklik ve aksakliklar telafi edebilmek ve programlarin
degerlendirme sonuglarinin dogru sekilde kullaniimasi son derece o6nemlidir
(Ozdemir, 2009: 129).

Orgitlerde uygulanan egitim programlarinda ®énemli olan, bireylerin,
kazanimlarini g¢alisma yasaminda uygulayabilmesidir (Budak, 2008: 240). Bu
durumu saglayabilmek ve egitimleri surduralebilir kilabilmek icin egditimlerin
deg@erlendiriimesi ve elde edilen sonuclarin egitimin dongusel slreci geregi

sonuglarinin yeniden planlama siirecine kaynak olarak kullaniimasi gerekmektedir.

2.5.  GELISTIRME YONTEMLERI

Kocluk ve mentorluk kavramlari bazi kaynaklarda is baginda egitim bashgi
altinda incelenirken, bazi kaynaklarda kariyer gelistirmenin kapsamina alinmigtir.
Bu kavramlar gelistirme faaliyetleri agisindan énemli oldugundan ve c¢alismanin

icerigi geregi bu bolimde kisaca tanitiimistir.

2.5.1. Kogluk

Bireylerin becerilerini ve yeterlilik duzeylerini geligtirebilmelerine yardimci
olmak amaciyla genellikle birebir iligkilerin kuruldugu yaklagsimdir. Kogluk, gunlik is
faaliyetleri ile beraber yuritilen, resmi ya da resmi olmayan sekilde performans

incelemelerinden kaynaklanabilen bir gelistirme yontemidir (Armstrong, 2014: 307).

Kocluk; orgutler, orgutlerdeki birimler, gruplar ve yoneticiler icin 6zel olarak
tasarlanan, etik ve gizlilik prensiplerine uygun olarak yurutulen gelisim aracidir.
Kariyerinin baglangicindaki ¢alisanlar igin son derece dnemlidir. Kisaca; uyarmak,

bilgilendirmek, yureklendirmek, moral ve motivasyon artisi saglamak ve
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deneyimlerden faydalandirmak yoluyla c¢alisanlara egitim ve gelistirme destegdi
saglanmasidir. Kogluk yapacak kisiler uzman bir firmadan temin edilebilecedi gibi,
orgit icinde yoneticilerin galisanlara kogluk yapmasi da mumkindir (Palankdk,
2004: 37).

2.5.2. Mentorluk

“Mentor, tecriibesiz calisanin kendisini gelistirmesine ve iyilestirmesine
yardimci olan tecriibeli olan isgérendir.” Mentorluk suUreci glven ve 6grenme
istegine dayanir, resmi ve resmi olmayan sureclerle meydana gelebilir. Koglukta
amag, bireyin yeteneklerini gelistirmek ve performansini artirmaktir. Mentorlukta
ise amag¢ uzun vadede kariyer gelisimidir. Kog, bireye 6zgur bir bakis acisi
kazandirmaya caligirken, mentor ise kariyer ve igle ilgili bilgi birikiminin artmasini
saglar. Mentor ayni zamanda kocluk ve danismanlik rolleriyle de c¢alisani
destekler. is ortaminda iletisimi gelistirerek performansin ve verimliligin artmasini
saglar (Kili¢ ve Serin, 2017: 2).
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UGUNCU BOLUM
EGITIM VE GELISTIRME FAALIYETLERI iLE iLGiLi

ORNEK BiR FIRMA iNCELEMESI

insan kaynaklari yonetiminde egitim ve gelistirme faaliyetlerinin planlama,
uygulama ve de@erlendirme sureglerini ortaya koymak amaciyla yapilan bu
calismada, literatur taramasindan elde edilen bilgilerin calisma hayatinda nasil ve
ne derece kullanildigini gésteren 6rnek bir firma incelemesi yapilmigtir. Egitim ve
gelistirme faaliyetleri sireci hakkinda érnek firmadan detayl bilgi alinarak, durumsal

arastirma yapilmistir.
3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Gelisen teknoloji, kiresellesme ve artan rekabet ortami gibi unsurlarin
etkisiyle, érgltler yeni teknolojilerin dogru sekilde kullaniimasini saglamak ve insan
kaynagindan en yuksek verimi alabilmek igin egitim ve gelistirme faaliyetlerine son
derece dnem vermeye baslamislardir. Bu noktada iKY, verimliligi en (st seviyeye
tasimak igin gerekli uygulamalari ve yéntemleri saglamakla sorumludur. Endistride,
insanin  hak ettigi gibi en ©6n planda olmasi gerektigi yaklasimlarinin da
benimsenmeye baslamasiyla; iKY, érgiitsel hedeflere galisanlarin motivasyonunu,
memnuniyetini ve gelisimini saglayarak ulasilabilecegi bakis agisiyla uygulamalar

yapmaktadir.

Egitim ve gelistirme faaliyetleri, blylk kiguk tim o6rgatler icin gerekliligi
tartisiimaz, zorunlu uygulamalar haline gelmistir. Egitim ve gelistirme, o&rgitlerin
rekabetci zorluklarla basa ¢ikmalarina ve “deger” yaratmalarina yardimci olabilecek
uygulamalar olmanin yani sira rakiplerine karsi daha iyi finansal performans
g6stermelerini de saglayan uygulamalar haline gelmistir (Noe, 2010: 4). Orgtler de
bu alana finansal durumlariyla dengeli olacak sekilde bitge ayirmaktadir. Ekonomik
durgunluk dénemleri ve dncelik sirasinda geri plana atilmasi gibi durumlar egitim ve
gelistirmeye ayrilan butgcenin kisit olmasina neden olmaktadir. Bazi orgutlerin
egitim faaliyetlerini fazladan gider olarak gérmesi de bu alana bltge ayriimasini

zorlastirmaktadir.

Orgltlerde egitim faaliyetleri, intiyaglar dogru tespit edilmediginde, amaca

uygun konu ve ydéntemler secilmediginde, stre¢ dogru planlanmadiginda ve elde
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edilen sonuglar dl¢culmediginde sadece maliyet unsuru haline gelebilmektedir. Bunun

sonucunda verim elde edilemediginden de surdurilebilirlik beklenemez.

Bu dogrultuda calismanin amaci, egitim ve gelistirme faaliyetleri konusunda
oncu oldugunu ve rakipleri tarafindan yakindan takip edildigini belirten 6rnek bir
firmadan suregle ilgili bilgi alinarak, 6érnek bir yaklasim ve uygulama ortaya
koyabilmektir.

3.2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Calismada, literatir taramasinin ardindan nitel arastirma yéntemlerinden
derinlemesine gbrisme yontemi kullanilmistir.  Nitel arastirmanin  temel
niteliklerinden faydalanarak gorismeye katilan bireyden detayl bilgi elde edilmeye
galisiimistir. Derinlemesine goérisme, arastirilan konunun butin boyutlarini
kapsayan, daha ¢ok acik uglu sorularin soruldugu ve detayli cevaplarin alinmasina
imkan veren birebir gorisme ile bilgi toplanan bir veri toplama teknigidir. Karsidaki

kisinin duygu, bilgi, tecriibe ve gézlemlerine ulasilir (Tekin, 2006: 101).

Nitel arastirmanin en 6nemli amaclarindan biri arastirmaya katilan bireyin
algilarinin ve tecrubelerinin ortaya konmasidir. Gérismeden elde edilen tanimlayici

bilgiler daha sonraki analizlerin temelini olusturmaktadir (Yildirim, 1999: 11-12).
3.3. ARASTIRMANIN ORNEKLEMI

. Izmit, istanbul ve Aksaray’da konumlanan firma, tim Tirkiye'de faaliyet
gbstermektedir ve faaliyet gosterdigi sektdrde Turkiye lideri konumundadir.
Arastirmaya konu olan firmada 2019 yilinin ilk ¢eyredinde aciklanan galisan sayisi
2.857 kisidir Firmanin kendi ¢alisanlari ve is ortaklarina sundugu egitim ve gelistirme
islevinin yaritildaga egitim biriminin madart ile telekonferans yoluyla yapilan

goérusmelerle bilgi toplanmistir. Yapilan gérisme izin alinarak kaydedilmigtir.

1974 yilinda temelleri atilan firma, 1996 yilinda is mukemmelligi konusunda
g6sterdigi Ustiin performans sonucu Avrupa Kalite Blyik Odulini Kazanan ilk Tirk
sirketi olmustur. Firma misyonunu; sirdurulebilir blylime ile topluma Ustin degerler
sunmak olarak acgiklamaktadir. Bu misyon ile yolculugun gelecegini tasarlama
vizyonuna erismeye ¢alisan firmanin bu slrecte dederleri; is guvenligi, inovasyon

musteri odakli, ekip ruhu, is mikemmelligi ve surdirilebilirlik olarak belirlenmistir.
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Hizmet Kkalitesinin sdrekliligini saglamak amaciyla, insan kaynaklari
yonetimine bagh, egitim ve gelistirme faaliyetlerini daha detayli ve kapsamli
yurutmesi hedeflenen bir egitim birimi kurulmustur. Bu birimde, tum egitim faaliyetleri
planlanmakta ve yurutilmektedir. Bugline kadar 205.175 adet egitimin verildigi
belirtiimektedir. Calisanlara, yurt i¢i ve uluslararasi is ortaklari ile satis noktalarindaki
personele ydnelik olarak yiz yize ve e-egitim sistemiyle mesleki gelisim icerikleri ile
egitimler sunulmaktadir. Ayrica is ortaklarinin isi devralacak g¢ocuklarina yénelik
olarak da egitim programlari gelistiriimistir. Bu programla gelecekte olusabilecek
intiyaclara yonelik egitim icerikleri ile gelecekte birlikte c¢alisiimasi planlanan
bireylere de bilgi ve beceri kazandiriimak istenmektedir. Orglitsel hedeflere ulasma
yolculugunu basarili ve surdirilebilir kilmayi hedefleyen egitim birimi, yillik olarak
yapilan egitimin planlanmasi, uygulanmasi, sonuglarinin Olgtilmesi ve duzenli

araliklarla gézden gegcirilerek ihtiyaclara gore yeniden tasarlanmasindan sorumludur.
3.4. VERILERIN ANALIZi

Nitel arastirma slrecinde, bir cergeve olusturma, bilgi toplama aracini
olusturma, bilgileri toplama ve yorumlama asamalari vardir (Yildirirm, 1999: 14). Nitel
arastirmalarda veri analizinde kullanilan ydntemlerden biri betimsel analizdir.
Betimsel analizde goérusulen kisiden elde edilen bilgiler degistiriimeden alintilar
seklinde aktarilir. Elde edilen veriler dnceden belirlenen basliklar altinda 6zetlenir ve

yorumlanir (https://www.academia.edu, 25.06.2019).

Calisma kapsaminda nitel verilerin analizinde elde edilen bulgularin

degerlendiriimesinde;
T1: Egitim ihtiyacini Belirleme Yéntemleri
T2: Egitimin Planlanmasi Sureci
T3: Egitimde Kullanilan Yéntemler ve Yeni Teknolojilerin Kullaniimasi
T4: Egitimin Degerlendirilmesi

temalarindan olugsan bir c¢ergceve olusturulmustur. Bulgular bu c¢ercevede

degerlendirilmis ve literatire dayanarak yorumlanmigtir.
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3.5. BULGULAR VE BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Arastirma sorularinin gruplandigi temalar ve yanitlarla elde edilen bulgular

asagida yer verildigi gibidir:

T1: Egitim ihtiyacini Belirleme Yéntemleri

Firmanin yurattugu egitim faaliyetlerinin tamamini Ustlenen egitim birimi
mudurine egitim ihtiyaci belirlenirken hangi yontemlerin kullanildidi, kimlerle
iletisime gegcildigi ve gelen taleplerin nasil degerlendirildigi sorulmustur. Alinan yanit

su sekildedir:

‘Dénemsel olarak hazirlanan anketler paydaslara génderiliyor. Ayni
zamanda caliganlar igin fonksiyon liderlerine ve son kullanicilara da egitim ihtiyacini
tespit etmek icin hazirlanmig olan anketler génderiliyor. Bu anketlerden gelen
yanitlara ek olarak sahada gézlem verileri ve gelisen trendler de inceleniyor. Bazen
trendlere gére ybnlendirme yapmak gerekebiliyor. Sirketin hedef ve vizyonu baz
alinarak, anket ve diger ihtiyag ¢iktilari kullaniliyor. ihtiyaglarin sirketin hedef ve
vizyonu ile uyumlu olmasi da énemli. Bu verilere gére egitim ihtiyaci tespit ediliyor.
Tim egitimlerde amag davranigi degistirip gelistirmek oldugundan egitim verilecek
kitle beyaz yaka, mavi yaka, bayi, teknik calisan kim olursa olsun ayni yéntemler

uygulaniyor. ”

Verilen yanitta, egitim ihtiyacinin belirlenmesinde anket yéntemi ile kisi ve
gérev analizleri yapilarak bilgi toplandigi belirtimigtir. Orgltsel hedeflere yonelik
olarak ise, performansin iyilestiriimesi kapsaminda c¢alisanlar, is ortaklari ve dagitim
kanallari da egitim surecine dahil edilerek ihtiyaclar saptanmaktadir. Egitimin
basarili olabilmesi i¢in egitim alacak bireylerin 6grenmeye hazir olmasi
gerekmektedir.  Bireylerin  6grenme  kabiliyetlerinin  olmasi  ve 6grenme
gerceklestiginde motive olmasi beklenir. (Mathis ve Jackson, 2008: 270). ihtiyaglarin
Orgltin amag¢ ve hedefleriyle uyumlu olmasina 6nem verildigi ifade edilmigtir.
Calisanlar icin 6grenme yeteneklerinin kesfedilebilecegi ve uygulanabilecegi
destekleyici bir 6grenme ortami saglanmasi ve bunun orgutin genel politikalariyla
desteklenmesi ile 6grenme kdltiri saglanabilmektedir (Armstrong, 2014: 287).

Ornek firmadaki egitim birimi, égrenme kiltirinin olugmasi igin uygun ortami
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saglamakta ve Orgldtin vizyonunu esas alarak (st ydnetim tarafindan

desteklenmektedir.
T2: Egitimin Planlanmasi Sireci

Egitimin planlanmasi sirecinin nasil bagladigi ve ilerledigi, hangi yontemlerin

kullanildidi sorulari su sekilde yanitlanmistir:

“Oncelikle ihtiyag belirleniyor. Egitimin verilecedi kitleye gére editim yéntemi
ve programi olusturuluyor. Ornedin paydasta kimler var; bayiler ve galisanlari. Eger
bu egitim is ortaklarinda (bayiler) calisan teknik elemanlara verilecek ise kendi
biinyemizden (iretim slrecinden bu isi yillardir yapan mihendis egitimcilerimiz var.
Bu durum da egitimcilerimizin programlarina ve bayilerin ihtiyacina gére
programlaniyor. Mesela, “Yeni Nesil is Basinda” egitimi verilecekse burada hedef
kitle bayilerin isi devralacak cocuklari oldugundan bu noktada dniversitelerden
editimcilerle programlaniyor. Ornegin, Bodazici ve Sabanci (niversiteleriyle
gériisiildii ve Sabanci Universitesi ile bu program olusturuldu. Diger bir ifadeyle,
editim niteligine gbére insource ya da outsource olabiliyor. Bu noktada ¢ok énemli
olan iki konu var; birisi editimlerin strdlrdlebilir olmasi, bu ¢ok énemli. Digeri ise
davranisa déndgtliriilerek kalici olmasi. Bu amagla katilimcilar uzmanlarla bir araya
getiriliyor. En ¢ok kullanilan metod 5p (preperation, purpose, people, process,

performance).”

Alinan yanitlara gore, egitim sureci literatir calismasinda oldugu gibi egitim
ihtiyacinin saptanmasiyla basliyor. Sonrasinda planlamaya gegiliyor. Kullanilan 5P
yonteminde; hazirlik, amaglar, kisiler, sire¢ ve performans unsurlarinin kilit noktalar
olarak siralandigi goérulmektedir. Egitim yonteminin belirlenmesi ve programin
olusturulmasi igin Oncelikle egitimin kimlere verilecedinin ve beraberinde egitimin
konusunun belirlendigi ifade edilmektedir. Bu belirlemede, gelen talepler 6n planda
tutuluyor. Devaminda, egitimde iceriden egitimcilerin mi kullanilacagi yoksa egitimin
disaridan satin mi alinacagi sorusuna yanit verilmektedir. Tim bu slreg
tasarlanirken, egitimin sdrdurilebilir ve davraniglara dénustirilebilir olmasina son

derece 6nem verildigi belirtiimistir.

Egitimin konusunun belirlenmesinde caliganlarin kariyer plani ile arasindaki

iliskinin nasil yonetildigi sorusunun yaniti séyledir:
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“Her calisan bir yetenek. Normalde yetenekler ik tarafindan yoénetiliyor. Biz
akademi olarak onlar1 séyle destekliyoruz; kariyer plani olarak degil ama tabii iglerini
daha iyi yapabilmeleri igcin bir taraftan teknik beceri ve uzmanlik alaninda
desteklerken diger taraftan sunum becerisi, takim ¢alismasi, miizakere becerileri
gibi alanlarda egitimler vererek, becerilerini gelistirerek, islerini daha iyi
yapabilmelerini sagliyoruz. Ama kariyer planlamasi ve egitim bagi beyaz yaka icin

IK'da yénetiliyor. Orada da yetenek ddretim programi altinda farkli detaylar var.”

Egitime aynlan butgce ve zamanin belirlenmesi sorusuna iligkin yanit

asagidaki gibidir:

“Yine egitimi tasarlarken 5p metodolojisinde hazirlik asamasinda cikiyor aslinda,
amacim belli, katihmcilarim belli, egitmenlerim belli. Hazirlikta en iyi kaynagi
belirliyorum ve igerik hazirlamaya basliyorum. Bunu yaparken biitce ve kaynak
kullanimim da ¢ikiyor net olarak. Akademi olarak sirketten bir biitcem var ama ayni
zamanda bir gelirim de var. Dolayisiyla blitcemi, verilecek egitime ve ihtiyaca gére
belirliyorum. Mesela, bir tanesi igcin x/5 kullaniyorum, diger bir egitim ig¢in x/15
kullaniyorum. Egitim igerigi, kimin verecedi ¢ok 6nemli. Sabanci Universitesi’nden
alinan bir egitimle i¢ egitimin biitgesi ayni olmuyor. Ihtiyag, iceridi, siresi, katilimci
¢oklugu, nasil verilecegi (online ile sinif egitimi arasinda blitce oldukga fark ediyor)

kriterlerine gére blitce belirleniyor diyebiliriz. ”

Egitimcinin  egitimi ile o6rgut igerisinde hazir egitimcilerin bulunmasi
saglanmaktadir. Bu egitimciler, érgutsel egitimin iceriginin daha kolay, uygulanabilir
ve anlasilir olmasini saglarlar (Noe, 2010: 167). Firmanin 6rnek verdigi teknik
egitimler igin Uretim surecinden bir mUhendisin egditimci olarak gorev almasi ve
tecribesinin egitime katki sagladiginin belirtiimesi, 6rglt icerisinden egitimci
geligtirildigini goéstermektedir. EJitimi verecek kisinin nasil belirlendigi sorusunun

yaniti asagidaki gibidir:

“Egitmenlerin uzmanlik alanlari belli. Egitimin amaci ve katilimcilar da belli.
Bu noktada en iyi egitimi kim saglar géziiyle bakiyoruz. Genelde egitim ihtiyacindaki
¢ikan maddelerle egitim 6zellikleri 6rtiisen egitmenlerimiz segiliyor. Uzmanlik birinci

adim diyebiliriz.”

Verilen vyanittan da anlasildigi  Gzere, egitimi kimin vereceginin

belirlenmesinde uzmanlik, amaclar ve egitim alacaklar belirleyici olmaktadir.
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Egitimlerden kimlerin istifade edebildigi sorusuna iligkin yanitlar su sekildedir:

“Calisanlara, paydaslara (bayiler, miisteriler, son kullanici, filo musterileri), ve

son iki yildir digaridaki kurum, kurulus ve kisilere de sunuluyor.”
T3: Egitimde Kullanilan Yontemler ve Yeni Teknolojilerin Kullaniimasi
Kullanilan egitim yéntemlerine dair verilen s6zIU ifadeler su sekildedir:

“Ug yéntemle editim veriyoruz; sinif editimleri, yerinde egitimler ve online
egitimler. Yerinde egitimlerde gittigimiz yerin ihtiyaclarina dikkat ediyor, ona gére
egitimler veriyoruz. Online kisimda ise en ¢ok talep edilen ve en ¢ok kullanilan sanal
sinif. Sanal sinifi virtual bir egitim olarak dlistinebiliriz. Bir link lizerinden egitmen ve
katilimcilari bir araya getiriyoruz, canli bir egitim uygulaniyor. Sonrasinda bu egitim
banta alinip kigilerin istedigi zaman erigilebilir hale geitiriliyor. Online da e- learning
zaten ¢ok kullaniyor, micro learning bizim en ¢ok lizerinde durdugumuz konu. Iki ya
da bes dakikalik egitim videolari yogun bir sekilde kullaniliyor. Oniimiizdeki
dénemde podcastlere de ge¢mek istiyoruz. Clinkii ¢ok hizli erigilebilir. Diger
kullandigimiz popliler uygulama gamification (oyunlastirma). Online gamification
uygqulamalarimizin yani sira hard copy olan bir masa oyunumuz da var. Hard copy
streci 6grenmeleri igin kullaniyoruz. Online gamificaiton ise sadece bilgi tazeleme

amacli kullaniliyor, yeni bir sey 6gretme amacl degil.”

Verilen yanitta, sinif egitimleri ve online egitimler ile is digi egditim
yontemlerinin agirlikli oldugu belirtilmigtir. Yerinde egitimler ise is basinda egitim
yontemleri ile iliskilendirilebilir. E-6grenmenin ¢ok fazla kullanildigi ifade edilmigtir.
E-6grenme, calisanlara 6grenme materyali ve rehberligi saglamak icin ag baglantil
bilgisayarlarin kullanildigi web tabanl teknolojilerin kullaniimasini gerektirir. E-
ogrenme, yuz yuze o6grenmeyi destekleyerek daha genis kitlelere ulastiriimasini
saglar (Armstrong, 2014: 307). E-6grenmenin yaygin olarak kullaniimasinda kolay,
hizli ve istenildiginde tekrar ulasilabilir olmasi 6zelliklerinin etkisi belirtilmistir.
Teknoloji destekli egitimlerin populerligi ve yeniliklerin bu alanda yapilmaya
calisildigi belirtilmistir. interaktif egitimlerin kullaniimasi ve teknolojinin bu

uygulamalara sagladigi katkilara iliskin sorunun yaniti asagidaki gibidir:

“Evet uygulaniyor. Vaka lzerinden ilerlendigi icin kisi daha iyi i¢sellestiriyor.
Biraz daha kisiye kendisini bulduran bir egitim oldugu igin 6grenilen konunun

davraniga déndstiiriilmesi daha iyi olan bir egitim oluyor. Bir de interaktif olarak
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ilerleyen simiilasyon var bizde. Oyunlagtirmalari da sinif i¢i interaktif olarak
séyleyebiliriz. Ayni zamanda simlilasyon merkezimizde bir seyin makine basina ya
da is basina gitmeden 6grenilebildigini garantileyebiliyoruz. Bu alanda da oldukga
kullaniyoruz. Fayda olarak siregleri hizlandiriyor diyebiliriz. Davranisa dénustiirme
kisminda daha hizli ve etkili oluyor. Her zaman igin kiginin kendisini egitime katmasi
daha faydali. Ogrenme araligi daha kisa olup, hayata gecgirme yiizdesi daha yiiksek

oluyor.”

Teknoloji destekli egitimlerden uzaktan egitim ydnteminin kullanimina iligkin

sorunun yanitl agagidaki gibidir:

“Cok fazla kullaniliyor. Sanal sinif, e-learning, micro learning, gamification
bizim artik nerdeyse yizde elli sinif egitimi ise ylzde ellisi bu ybntemlerden
olusuyor. Clnkl inanilmaz avantajlari var. Hedef Kitleni sirekli egitime maruz
birakiyorsun bu sekilde. Ayrica herkesi sinifa getirmek oldukca maliyetli hem egitim
verenler hem de katilimcilar igin, bu ydéntemle maliyeti olduk¢a minimize etmig
oluyoruz. Online “gamificiation’da da aslinda siirekli kisiyi test ederek seviyesini,
6grenme doénglsini canli tutuyoruz. En ¢ok buraya ybéneliyoruz ve buradan

ilerliyoruz.”

Firmanin uyguladigi sanal sinif etkinligi; cok sayida kiginin sesli, goruntulu ve
etkilesimli olarak paylasimda bulunabildigi, oturum sahibinin isteklerine goére
tasarlanabilen bir paylasim platformuyla sadlanmaktadir. Bu platformda, cesitli
yazma ve ¢izme araclarina sahip beyaz tahta uygulamasi ile bir alan yaratilarak
ortak calismalar gergeklesebilmektedir. Oturum esnasinda ayni anda tim
katihmcilara anket, test ve sinavlar etkinlikleri dizenlenebilmekte ve sonuclari
tablolarla aninda yayinlanabilmektedir. Alinan yanitlar, egditim faaliyetlerinin
gelecegine 1sik tutar niteliktedir. Orgitin egitim faaliyetleri acisindan ilerlemek
istedigi yol ile bunun 6rgiit ve bireyler agisindan gerekgeleri belirtiimistir. Orgutsel
acidan tum hedef kitleye erisim kolayhginin yani sira maliyet avantajindan, bireysel
acidan ise surekli 6grenmeyi saglamak adina teknolojinin sundugu tim olanaklardan

istifade edilmek istenmektedir.
T4: Egitimin Degerlendirilmesi

Egitim programlarinin sonucunda degerlendirme yapiliyor mu ve nasil bir

degerlendirme yapildigi1 sorusuna iligkin yanitlar asagidaki sekildedir:
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“Evet iki tane yapiliyor, 1- katiimcinin egitimi degerlendirmesi isteniyor 2-bir
de biz katiimciy! degerlendiriyoruz. Katilimcilar da egitimin tiriine gére teorik ve
pratik olarak degerlendiriliyor. Biz de egitimde ne &grendi, égrendiyse ne kadar
6grendiyi degerlendiriyoruz. Sonrasinda zaten yine bir aksiyon plani cikartiliyor. 4

basamakli olarak élgliyoruz:

1. Katilimcilar egitimi begendi mi, ilk olarak buna bakiyoruz. Egitimin hemen

sonrasinda bir anketle bu bilgiyi aliyoruz.

2. Seviye tespit (ne kadar égrenildigine yoénelik olarak egitim éncesi ve

sonrasi yapilan seviye tespit sinavi ile bilgi seviyesi élglilmek isteniyor) .

3. Davranisa dbénlsmesini kontrol ediyoruz, bunu saha kontrolbrleri
denetliyor. Ornedin; bayi ise bélge miidiirii denetliyor, belli zamanlarda yaptidi
Ziyaretlerle bunu yapiyor. Satis yoneticisi, davranis degisiklikleri miidiirii ve saha

kocgu aracihgiyla gbzlemleniyor.

4. Rakamsal 6blgliimler; misteri memnuniyetine yansimalari denetleniyor.
(rakamlarla yapilabilen O6lgiimler olabiliyor; sikayet sayisinda azalma, satislarda

artma vb.).

Sirket i¢i calisanlarda ise davranigsal denetimleri midiirleri yapiyor. Her
birim kendi mduddrleri tarafindan gbzlemleniyor. Egitim sonrasi geribildirimleri,
egitimin ise yarayip yaramadigi ve yeniden egitim ihtiyaci gibi bildirimler oradan
geliyor. Davranigsal egitimlerde sonu¢ agsamasi yok. Rakamsal élglimler
yapilamiyor. Egitimlerin tiriine gbre degerlendirme agsamalarinda 3’e ya da 4’e

kadar gelinebiliyor.”

Verilen yanitlara goére, egitimin degerlendirmesinde Kirkpatrick modelinin dort
asamasinin uygulandigi goérilmektedir. Birinci asamada tepkinin o6l¢iimesi, ikinci
asamada o6grenmenin degerlendiriimesine yodnelik testlerin yapilmasi, Uglnci
asamada edinilen bilgi ve becerilen davranisa donusturdimesi ve dordinci
asamada egitimin sagladigi faydalarin 6rgitsel sonuglarn ve saglanan faydalarin
finansal degerlerle ifade edilmesi (Kaya vd., 2015: 90). Egitim sonrasi test tekrar
(6ncesi-sonrasi) yontemi ile egitime katilanlarin 6grenme dizeyi tespit edilmek
istenmektedir. Yontem, yalnizca teorik bilgileri 6lcme olanagi sunmaktadir. Egitimin
davranigsal agidan deg@erlendiriimesi ise bu konuda gorevilendirilmig yoneticiler

araciligiyla is ortaminda ve zamana yayilmis denetimlerle yapiimaktadir. Egitimin
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hemen sonrasinda katilanlardan egitimin degerlendiriimesinin istenmesi, ilk tepkinin
dlglilmesi agisindan énemlidir. ilk geribildirimler egitim programi ile ilgili dislncelerin
zamanla degisime ugramadan ve bireylerin birbirlerinden etkilenmeden alinmasi ile,
editim programinda yapilabilecek degisiklik ve yenilikler igin veri kaynagi

olusturulmaktadir.

Egitimin deg@erlendirilmesi surecine geribildirimlerin katkisina iligkin sorunun

yaniti asagidaki sekildedir:

“Tdm sistem bunun (zerine kurulu. Anketler yapiliyor. Bunun disinda

degerlendirmelerde bizde iki tane kritik soru var:
-Bu egitimin en iyi olmasi i¢in ne olmasi gerekirdi?
-Egitimi tavsiye eder misin, neden?

Sikli sorularin sonuglarindansa bu iki soruyu c¢ok iyi degerlendirip yine
ankette c¢ikan ihtiyaclardaki kategorilerin altina bunu bildiriyoruz. Akademinin
memnuniyet oran! ¢ok ytksektir. Bunun nedenlerinden biri de kendi ¢alisanlarimiz
disinda paydaglarin da bundan faydalaniyor olmasidir. Aslinda higcbir seyi kendimiz
yapmiyoruz, kendi yaptiklarimiz minimumda, hep ne ihtiyaci var ne istiyor sorulariyla
hareket ediyoruz. O istegi iyi anlamaya caligiyoruz. Bazen, mesela kisi zaman
ybnetimi egitimi istiyor ama aslinda ihtiyaci olan o degil, proje yénetimini bilmiyor.
Bunu iyi anlayarak butiin her seyi kurguluyoruz. Egitim sonrasinda ¢alisanlarimizi ve
paydaslarimizi siirecin igerisinde tutabilmek igin li¢ ay sonra akademi biiltenlerine
sunu yaziyoruz: “siz istediniz, biz yaptik” diye bir basligimiz var. Altinda ne
istediklerini ve karsiliginda olusturulan egitim, seminer, hepsini belirterek katiimciyi
¢arkin iginde canli tutuyoruz. Yaptigimiz anket ve degerlendirmelerde kalite ve sayi

hep artiyor.”

Verilen yanitta, egitim faaliyetlerinin planlanmasi ve tasarim slrecinin;
ihtiyaclar, talepler ve geribildirimler ile o6rgutin hedeflerine uygun olarak
sekillendirildigi belirtiimigtir. Stre¢ tasariminda esas alinan iki énemli husus ise
egitimin surdurdlebilir ve kalici (davranisa donusturulebilmesi) olmasi olarak ifade
edilmistir. Egitimin bagarili olmasinda egitime katilanlarin 6grenmeye motive
edilmesi dnemlidir. Bireylerin egitimin icerigini 6grenme istegi 6grenme motivasyonu
olarak adlandirilir. Ogrenme motivasyonu icin gerekli olan 6z yeterlilik ise bireylerin

programin igerigini 6grenebileceklerine inancinin olmasidir (Mathis ve Jackson,
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2008: 270). Ornek firmada birinci tema gergevesinde egitim ihtiyacinin
belilenmesinde taleplere 6nem verildigi ifade edilmigti. Egitimlerden sonra “siz
istediniz, biz yaptik” basligi ve iceriginde gelen taleplerle verilen egitimlerin
belirtiimesi ise bireylerin 6grenme motivasyonu desteklenmekte ve devamlihgi
beklenmektedir.
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SONUG VE ONERILER

GunUmuz orgutlerinde, rekabet avantaji elde etmek ve bu avantajin kalici
olmasini saglayabilmek igin bilgi Ustinliglu ve yeni teknolojilerin kullaniimasi
gerekliligi kabul edilmigtir. Kuresellesmenin etkisiyle o6rgitler bilgi UstinliGgi
saglamak igin yeni stratejiler gelistirmek durumunda kalmistir. Bunu yaparken
inovasyon orgdtler igin bir kaynak olmustur. inovasyonun ¢iktisi olarak drgiitsel bilgi,
drgltsel 6grenme sirecinin  bir sonucudur. Orgiitsel 6Jrenme ise bireylerin
dgrenmelerini davranisa donlstirmeleri ile saglanmaktadir. Orgitlerin 6grenme
etkinliginin  surekliligi, 6grenen 6rgit yaklagimini ortaya c¢ikarmistir. Ogrenen
orgitlerin bilgi UGstinligl elde etme, yenilikleri daha yakindan takip edebilme,
cevresel degisikliklere daha kolay uyum saglayabilme ve rekabet avantaji elde
edebilme gucu; tum orgltler agisindan insan kaynaginin egitimi ve gelistiriimesini

gereklilik haline getirmistir.

insan kaynagi, orgitlerin en degerli varligidir. insan kaynaklarini etkin
sekilde kullanabilmek ise orgiitler igin hedeflenen bir durumdur. insan kaynaginin
mevcut potansiyelini tam olarak ortaya c¢ikarabilmek igin egitim ve gelistirme
faaliyetleri 6nem kazanmigtir. Egitim ve geligtirme faaliyetleriyle bilgi ve beceri
dizeyi artan bireylerin performans ve verimlilikleri de artacaktir. Bunun sonucu
olarak, orgutsel performansin ve verimliligin de artmasiyla yapilan igin, verilen

hizmetin kalitesinde de artis g6zlenmektedir.

Tam bunlarla birlikte, yeni teknolojilerle yapilan islerin bir yandan daha hizli
ve hatasiz olmasi saglanirken, diger yandan islerin karmagsiklasmasi sorunu ortaya
¢cikmis ve yeni yazilimlarla karsl karsiya kalan isgdrenin bu alanda egitiimesi de
gerekli hale gelmistir. Aksi durumda, 6érgutler faydasini géremedikleri uygulamalarin
yukunu c¢ekmis olacaklardir. Eksik bilgi nedeniyle basarisiz olan isgdrenin
performansi ve motivasyonu disecektir. Orgltler icin teknolojiyi yakindan takip
ederek yeni uygulamalari érgite katmak kadar dnemli olan bu yeni uygulamalari
etkili sekilde kullanacak insan kaynagidir. Bilgi ve beceri yoninden gelistirildiginin
farkinda olan, kendisini yaptigi iste yetkin hisseden isgdérenin performansiyla birlikte
orgute olan baghliginin ve is tatminin de arttigi yapilan arastirmalarla
desteklenmektedir. isgérenler, 6rgitin kendilerini gelistirme cabasiyla kendilerine
deger verildigini hissetmektedirler. insan kaynagina énem veren orgiitler basarili
olabilmektedirler.
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Egitim ve gelistirme, sadece mevcut ihtiyaglar igin degil ileride olusabilecek
ihtiyaglar icin de calisanin bilgi ve becerilerinin arttiriimasini destekler. Boylece 6rgut
kendini ilerideki olasi durumlar icin de hazirlamaya c¢alisir. Ayni sekilde bireyler de
eklenecek sorumluluklari konusunda hazirlikh olurlar. Egitim ve gelistirme bilgi ve
beceri diginda, tutum, davranig, karar alma, ¢c6zum getirme gibi sireglere de etki

eder.

Bu galismanin ilk bélimunde insan kaynaklari yonetimi kavrami, onemi
yararlari ve temel fonksiyonlari incelenmistir. insan kaynaklari yénetimi, érgit icin
uygun insan kaynagini segctikten sonra érgutiin bir pargasi haline gelen isgdrenlerin
motive edilmesi, egitim gelistirme faaliyetleriyle desteklenmesi, 6dullendiriimesi ile
isgorenlerden etkin sekilde faydalanmayi hedeflemektedir. insan kaynaklari
yonetimi, érgut icin insan kaynagi temin etmenin yani sira mevcut insan kaynaginin
da elde tutulmasini saglamak amaciyla temel fonksiyonlarindan olan egitim ve

gelistirmeye dnem vermek durumundadir.

ikinci bélimde, egitim ve gelistrme kavramlarina deginilmistir. insan
kaynaklari ydnetiminde egitim ve gelistirme faaliyetleri sire¢ olarak ele alinmistir.
Egitim faaliyetleri ile érgutlerde isgdrenlerin artan bilgi ve beceri duzeylerinin bir
sonucu olarak kalici, olumlu davranig degisiklikleri hedeflenmektedir. Dizenli egitim
faaliyetleri ile bireyler surekli olarak 6grenme sirecinin icinde kalmaktadirlar. Bu
kalici davranis degisiklikleri ile 6grenilenlerin 6rgute aktariimasi; 6rgutiin de surekli
gelisen bir yapiya donusmesi saglanarak 6grenen oOrgutler olusmaktadir. Egitim
faaliyetlerinin  degerlendiriimesi konusu da &gdrenme olayinin gercgeklesip
gergeklesmediginin kontrolu, davraniga dénismesi ve davranis degisikliginin kalici
hale getirilmesinin denetlenmesi ile zaman yayilabilen bir suregtir. Egitimlerin
bireylere ve Orgute sagladig1 faydalarin tespit edilmesi, egitim faaliyetinin maliyet

analizinin yapilabilmesi igin egitimin degerlendiriimesi muhakkak yapilmalidir.

Calismanin Gg¢lncl bélumuinde ise bu faaliyetlerin uygulanmasina dair 6rnek
bir firma incelemesi yapilmistir. Faaliyet alani tum Turkiye olan, 2019 yilinin ilk
ceyreginde tespit edilen rakama goére 2.857 galisani bulunan firma; ¢aliganlarina ve
is ortaklarina (paydaslarina) yonelik olarak verdigi egitim ve gelistirme faaliyetlerini
IKY’ye bagl tek bir merkezden yiritmektedir. Arastirmada, egitim ve gelistirme
faaliyetlerinden sorumlu en yuksek yonetici olan egitim muduirl ile derinlemesine
goérisme yapilmigtir. Nitel arastirma yontemi kapsaminda elde edilen verilerin analiz

edilmesinde ve degerlendiriimesinde kullanilan ¢ercevede doért tema bulunmaktadir.
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Bunlar; T1: Egitim ihtiyacini belirleme yontemleri. T2: Egitimin planlanmasi sureci.
T3: Egitimde kullanilan yontemler ve yeni teknolojilerin kullaniimasi. T4: Egitimin

degerlendirilmesi.

Yapilan arastirmanin bulgulari incelendiginde, egitim faaliyetleri sireci egitim
ihtiyacinin belirlenmesiyle baslamaktadir. ihtiyag belirleme sirecinin en énemli
noktasi, genellikle anket yontemiyle elde edilen verilerin isaret ettigi ihtiyaclarin
orgltin genel hedef ve vizonuyla 6rtiismesi olarak belirlenmigtir. Bu da bireysel
ihtiyaglarla ~ orgutsel  ihtiyaglarin  birbiriyle  uyumlu  olmasi  gerekliligini
desteklemektedir. Egitim ihtiyacinin belirlenmesine yardimci olan analizlerle de
tespitlerin dogrulugu kontrol edilebilmektedir. Dogru belirlenmis ihtiyagla baslayan

sureg, hedeflere ulasilabilmesi icin dogru bir yol belirlenmesine yonelik ilk adimdir.

Arastirma c¢ergevesinde ikinci temayl egitimin planlanmasi slreci
olusturmaktadir. Bu sirecte, egitim ihtiyaci saptandiktan sonra egitimin kimlere
verilecegi, egitimin konusu ve egitimi kimin verecegdi belirlenmektedir. Bu kararlar
IsIginda egitim yéntemi tespit edilmektedir. Ornek firmanin bu suregte kullandigi 5P
yonteminde; hazirlik, amaglar, kisiler, slre¢ ve performans unsurlarinin esas
noktalar olarak ele alindigi gérilmektedir. Egitimin érglt icerisinden bir egitimci
tarafindan verilmesi ya da uzman egitimcilerden destek alinmasi karari ise egitimin

bltcesine ve sliresine etki eden bir karardir.

Uglincli tema kapsaminda elde edilen bulgular firmada kullanilan egitim
yontemleri, teknolojinin egitim yontemleri Gzerindeki etkileri ve kullanimi konusunda
bilgi vermektedir. Bu bélumde elde edilen bulgular egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
gelecedine isik tutar niteliktedir. Teknolojinin érgltlerin tim islevierinde oldugu gibi
egitim islevinde de son derece etkili ve 6nemli oldugu goériimektedir. En cok
kullanilan egitim yontemleri; sinif egitimleri, yerinde egitimler ve online egitimlerdir.
Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin etkinligini artirmak ve 6rgltsel agidan tim hedef
kitleye kolaylikla erigebilmenin yani sira maliyet avantaji kazandirmak amaciyla,
verilen egitimlerin yaklasik yarisinda geleneksel sinif egitimi kullanilirken; diger
yarisinda da teknoloji destegiyle uzaktan egitim yontemlerinin kullanildidi ifade
edilmigtir. Online egitimler, bireyler agisindan bakildiginda hizli ve kolay erigilebilir
olmasi nedeniyle tercih edilmektedir. Zaman avantaji saglamasi, bilgisayar basindan
kalkmadan ve isinden fazla uzak kalmadan online egitimlere katilabilecek olmasi
isgbrenin e-0grenmeye daha fazla motive olmasini saglamaktadir. SimUlasyon

yontemiyle makine basina gitmeden makine kullaniminin  Agrenildigi
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garantilenebilmektedir. Boylece teknik bilgi ve beceri gerektiren iglere yonelik
egitimler teknoloji destediyle risksiz olarak verilebilmektedir. Oyunlastirma
yontemleri, interaktif 6zelligi ile ¢caliganlarin egitim konusunu daha iyi kavramalarini,
6grenme algilarinin daha agik olmasini ve érnek bir olay tUzerinden ¢6zim yollarini

buldurarak igerigin calisma yasamina daha iyi aktarabilmesini saglamaktadir.

Aragtirmanin dordincu temasindaki egitimin degerlendirilmesi ile ilgili yapilan
analizde geribildirimin surecteki 6nemi gorulmektedir. Degerlendirmede anket ile
egitim programina yonelik tepkilerin, oéncesi-sonrasi (test-tekrar) yodntemi ile
o6grenmenin  kontrolli  saglanmaktadir. Devaminda &grenilenlerin  davranisa
donusturulmesi denetlenmekte, bu davraniglarin érgute sagladigi faydanin rakamsal
olarak karsiligi belirlenmektedir. Kirkpatrick modelinin dort asamasiyla saglandigi
gorilen degerlendirme slrecinde, egitimin niteligine goére degerlendirme asamalari
ve sureci degisebilmektedir. Dederlendirme ile elde edilmek istenen sonug ise

egitimin surdurdlebilir ve kalici ( davranisa donusebilir) olmasidir.

Sonu¢ olarak, orgutsel hedeflere ulagsabilmek amaciyla insan kaynaginin
glcunl etkin sekilde orglte aktarabilmek icin egditim faaliyetleriyle gelistiriimesi
gerekmektedir. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin 6rgutsel ve bireysel ihtiyaclara
ybnelik olarak tasarlanmasi, uygulanmasi ve sonuglarinin degerlendirilmesi
sureglerinde insan kaynaklari yéneticilerinin tim c¢alisanlar ve st ydnetim ile saglikh
bir iletisim kurmasi énemlidir. IKY tarafindan dogru analizlerin yapiimasi ve iletisim
sayesinde, editimlere katllacak calisanlarin 6grenmeye hazir olmalar ve ust
yonetimin egitim faaliyetleri igcin gerekli butgceyi ayirmasi saglanabilir. Faydasi 6rgut
ve c¢alisanlari tarafindan bilinen egitimler, calisanin 6grenmeye motive olmasini
saglayarak daha kolay davranisa donustiurulebilmektedir. BOylece egitimin etkinligi
artinlabilir. Egitim ve gelistirme ile orgutsel baglilik, ¢alisan, motivasyonu, is
performansinda artis goérlldiigu literatiirde belirtiimektedir. Orgatlerin bu olumlu
etkileri gorebilmeleri icin egitimin mutlaka degerlendiriimesi ve bunun igin geribildirim
elde edilmesi gerekmektedir. Orgditlerin, teknolojiyi dogru sekilde kullanabilmek igin
egitime; egitim faaliyetlerinin de etkinligini artirabilmek igin teknolojiye ihtiyaci vardir.
Ayrica teknoloji destekli egitimler sayesinde 6érgltler zaman ve maliyet avantaji elde
etmektedirler. Degisen cevreye basariyla uyum saglayabilmek, ilerlemek isteyen
orgutlerin tim insan kaynaklari iglevleriyle birlikte egitim ve gelistirme faaliyetlerine
daha fazla 6nem vermeleri gerekmektedir. Béylece orgutler en kiymetli degeri olan

insana dolayisiyla da topluma karsi sorumlulugunu da yerine getirebileceklerdir.
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