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OZET

KURUMSAL EGITIM IHTIYAC ANALIZI

Orcun Irfan

Insan Kaynaklar Yonetimi
Tez Danigmani: Dr. Necdet Kenar

Haziran 2012, 69 Sayfa

Bir kurumun stratejilerini hayata gegirerek is hedeflerini tutturabilmesi igin dogru
insan kaynagini biinyesine katmasi yeterli degildir. Hali hazirda kurum biinyesinde
mevcut bulunan insan kaynaginin da gitmek istenilen yone dogru kurumu tasiyacak
sekilde gerekli bilgi ve becerilerle donatilabilmesi kritiktir.

Kurumdaki insan kaynagimin s6z konusu hedef ve stratejileri gerceklestirebilmesi
icin gerekli olan bilgi ve becerileri kazanacagi profesyonel gelisimin
saglanmasindan o kurumun egitim & gelisim birimleri dogrudan sorumludur.

S6z konusu gelisim stirecinin kurumu vizyon ve misyonunu gergeklestirmeye
tasiyacak, is stratejilerini, hedef ve Onceliklerini hayata gecirmesine imkan
saglayacak, profesyonel gelisim siirecinin tasarimi i¢in dogru ihtiyag analizi yontem
ve yaklagimlarimin uygulanmasi kag¢inilmazdir.

Bu tez c¢alismasi literatiir taramasi yonteminden yararlanarak egitim ihtiyag
analizinin ne oldufunu, ¢esitlerini ve metotlarini avantaj ve dezavantajlariyla
birlikte derleyerek gostermeye ¢alisacaktir.

Tartigma boliimiinde ise literatir taramasi bolimiinde derlenen teorik bilgi
gliniimiiz rekabet¢i ortaminda 6zel sektdrde is yapan 6rnek bir kurumun egitim &
gelisim birimi tarafindan uygulanan egitim ihtiyag analizi yaklasim ve yontemi ile
kryaslanacak ve egitim ihtiyac analizi teorilerinin gecerliligini koruyup korumadig:
tartisilacaktir.

Tezin sonug¢ boliimiinde, séz konusu 6rnek kurumun basarisinin arkasinda yatan
faktorlere deginilecek, bu faktérlerin egitim ihtiya¢ analizi teorileri olan iliskisi
aktarilacak ve teorilerin gegerliliklerini koruduklari gosterilecektir.

Anahtar Kelimeler: Kurum Bazli Egitim Ihtiyag Analizi, Is / Gérev Bazli Egitim
[htiya¢ Analizi, Kisi Bazli Egitim Ihtiyac Analizi




ABSTRACT

CORPORATE TRAINING NEEDS ANALYSIS

Orcun Irfan

Human Resources Management
Thesis Supervisor: Dr. Necdet Kenar

June 2012, 69 Pages

It would not be sufficient for a corporation to recruit the right human resource in
order to actualize the business targets while realizing its strategies. The
development of the human capital with the right know how and capabilities
necessary to carry the corporation to the desired direction is also critical.

The training & development teams within the corporation is directly responsible
from supplying the human capital with the professional development necessary to
actualize the above mentioned strategies and business targets.

It is inevitable for the above mentioned development process to utilize the right
needs analysis methodologies and approaches in order to carry the corporation’s
vision & mision statements, corporate values, business strategies and targets to
actualization.

This work of thesis will try to put forward what the training need analysis is, its
types and its methodologies with its advantages and disadvantages using the
method of literature review.

At the discussion part, the theoretical information that is collected within the
literature review will be compared to the real life training needs analysis
methodology and approach being used by the training & development team of an
example corporation that works in the competitive environment of today’s private
sector.

Within the conclusion part, the underlying factors behind the success of the
example corporation will be highlighted, the correlation of these factors to the
training needs analyis theories will be shown and the validity of these theories will
be shown.

Keywords: Organizational Training Needs Analysis, Work / Task Training Needs
Analysis, Individual Training Needs Analysis
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1. GIRIS

Bu tez ¢alismasi literatiir taramasi yénteminden yararlanarak onde gelen uzman ve
akademisyenlerin yaymlanmis caligmalarindaki bilgilerin derlenmesi ile kurumsal
egitim ihtiyag analizinin ne oldugunu, egitim ihtiya¢ analizi cesitlerini ve

metotlarini avantaj ve dezavantajlari ile birlikte inceleyecektir.

Literatiir taramas1 sonrasinda derlenen teorik bilgi giiniimiiz rekabetci piyasasinda
ozel sektorde is yapmakta olan 6rnek bir kurumun hali hazirda kullanmakta oldugu
egitim ihtiyag analizi yéntem ve yaklasimlari ile kiyaslanarak teorik bilginin ne
ol¢tide kullanildigi, hangi seviyede hayata gegtigi ve ortaya atildig1 giinden itibaren
gegen zamana karsin hala gegerli olup olmadig: yine 6rnek kurum uygulamalarmin

sagladig1 kurumsal basar1 baz alinarak yanitlanmaya calisilacaktir.
Tez galismasi kapsaminda ti¢ kurumsal egitim ihtiyag analizi gesidi odak almmustir:

Kurum Bazli Egitim Ihtiya¢ Analizi

B

b. [s / gbrev Bazli Egitim Ihtiya¢ Analizi
e, Kisi Bazli Egitim Ihtiya¢ Analizi

Tez caligmasi kurumsal egitim ihtiya¢ analizi cesitleri ile birlikte temel egitim
ihtiyag analizi metotlarini da avantaj ve dezavantajlari ile incelemeye calisacaktir.

Calisma kapsaminda ele alinacak analiz metotlar1 asagidaki gibidir:

a. Anket Kullanimui
b. Odak Grup (Focus Group) Calismasi
B Birebir Goriisme (Miilakat)
d. Gozlem
Degerlendirme Merkezi (Assessment Center)
f. Uzman Goriisti / Danismanlik
Q. Kuruma Ait Verilerin Incelenmesi

Yukarida paylasilan bilgilerin literatiir taramas1 yontemiyle derlenmesinden sonra
sektorden 6rnek kurum olarak segilen Turkcell Akademi’nin bir tam yil boyunca

uyguladig: egitim ihtiyag analizi yontem ve yaklasimlar1 bastan sona incelenecek ve




Turkeell Akademi’ye ulusal ve uluslararasi platformlarda cesitli ddiiller kazandiran
uygulamalarin ne oldugu, bu uygulamalarin ardinda yatan faktdrlerin ne oldugu

anlasilmaya c¢alisilacaktir.

Bu tez ¢alismasinin amaci teorik bilginin (kurum bazli egitim ihtiya¢ analizi, is /
gorev bazli egitim ihtiya¢ analizi, kisi bazli egitim ihtiyag analizi) gercek hayatta,
gliniimiizde dahi islevsel oldugunu, dogru ve etkin isletilen bir kurumsal ithtiyag
analizinin siirdtirtilebilir basar1 getirerek kurum igerisindeki is unsurlarina rekabet

avantaji saglayacagini gostermektir.

Yapilan aragtirmalarda kurumsal egitim ihtiyag analizi ile ilgili ilkemizde ve
uluslararasi platformlarda pek ¢ok kaynak bulunmus olmasina karsin uzman
gortislerinden ve akademik bilgiden yola ¢ikarak teorilerin gercek hayatta is géren
bir firma ile kiyaslanarak ne sl¢tide basarili sonuglar verdigini incelemeye ¢alisan

herhangi bir 6rnege rastlanilmamis / ulasilamamistur.

Bu dogrultuda bu tez caligmasiun ileride konu ile ilgili caligma yapacak
aragtirmacilara yol géstermesi ve yardimer olmasi ve konu ile ilgili yapilmis olan
teorik caligmanin gegerli ve somut sonuglar {ireten gercek hayat uygulamalarina
doniigmiis olmasini  gOstermesi acisindan literatiire olumlu katk: yapmasi

umulmaktadir.




2. LITERATUR TARAMASI

2.1 EGITIM IHTIYAC ANALIiZi NEDIR?

2.1.1 Egitim Ihtiyacmm Tanim

Egitim ihtiyaci; herhangi bir zamanda, bir kurum icerisinde bulunan insan
kaynagindaki bilgi, beceri veya tutumun mevcut halinin, olusturuldugunda arzu

edilen performans artigini ortaya gikarabilecek durumdan farkidir (Morrison, 1976).

Kurumlarda egitim ihtiyaci teshis edilirken sadece giiniin ihtiyaglar1 degil ayni
zamanda kurumun yakin ve orta vade gelecekte de basarmak istedigi stratejiler ve

hedefler de g6z éntine alinmalidir (Sencan ve Erdogmus, 2001, s. 20).

Cascio’ya gore (1995, 5.237) isletmedeki mevecut performans ile olmasi gereken

performansin karsilastirilip aradaki farkin ortaya ¢ikarilmasi ti¢ diizeyde olur:

Isletme Diizeyi — Isletmenin performansi hangi diizeydedir ve nasil olmalidir?
Isler Diizeyi — Isletmede islerin yapilis bicimi nedir ne nasil yapimasi
gerekir?

Personel Diizeyi — Personelin mevcut ve olmasi gereken performans diizeyi nedir?

Yukarida tanimlanmis her bir diizeyde ortaya ¢ikan acik, egitim acigr olarak ifade

edilmektedir (Sencan ve Erdogmus, 2001, s. 27).
2.1.2 Egitim Ihtiyac Analizinin Tanimi

Egitim ihtiya¢ analizi, kurumlarda performansla ilgili sorunlarin ¢6zimii icin
yapilan veri toplama arastirmalaridir (Kelly, 1987, s. 3). Kurumlarda performansla
ilgili problemlerin oldugu béliimler ve bu boélimlerdeki yetersiz kisilerin
belirlenmesi, sorunlarin egitimle iyilestirilip giderilme durumunun arastirilmasi

egitim ihtiyaci analizinin temelini olusturur.

Bir kurumda goriilen performans diisiikligii bilgi ve beceri eksikliginden
kaynaklanabilecegi gibi; yapisal sorunlar, ¢alisma sartlari, tesvik eksikligi gibi

etmenler nedeniyle de ortaya ¢ikmis olabilir. Basari diistikliigiindeki gercek nedenin




bulunmas: ve sorunun egitimle ¢6ziiliip ¢6ziillemeyeceginin belirlenmesi egitim

ihtiyag analizi yoluyla saglanabilir (Irfan, 2011, ss. 17-19).

Egitim ihtiya¢ analizi siirecine baslamadan dnce yonetim ile analizin sinirlar1 ve
kapsami; yani analizin plani tizerinde mutabik kalinmasi 6nemlidir. Analiz planinin
gelistirilmedigi durumlarda tepe yonetim abartili beklentiler igerisine girebilir.
Planin gelistirilmesi, hem egitimci hem de tepe yonetim i¢in ulasilmasi gereken

hedefleri netlestirir. Plan, bir tiir uzlasma belgesidir.

Analiz planinda Tablo 2.1°teki bilgiler bulunur (Robinson ve Robinson, 1989, s.
91).

Tablo 2.1: Egitim ihtiya¢ analiz plan1 mutabakat formu

Analizin Amaci:

Toplanan Verileri Kim G6zden Gegirecek:
Verilerle Ilgili Karari Verecek Kisi:

Hangi Bilgi Kaynaklari Kullanilacak:
Veriler Nasil Analiz Edilecek:

Veri Toplama Y ontemleri:

Analiz Sirasinda Karsilasilabilecek Kisitlar:

Kaynak: Robinson, D.G. & Robinson, J. J., Training for impact, San Fransisco: Jossey-Bass

Publishers, 1989, s.11,s.91,s. 101.

Egitim ihtiya¢ analizi ¢alismalarina baglamadan 6nce analizci ile tepe yonetim
aralarinda anlasir ve el sikisir. Bu anlagma egitim ihtiyaci analizinde takip edilecek
yontemi belirler. Ornek bir egitim ihtiyaci anlasmasi ve analiz plaminda Tablo

2.2’teki basliklar yer alabilir (Goldstein, 1993, ss. 50-54):




Tablo 2.2: Egitim ihtiya¢ analizi 6n hazirhk formu

Egitim ihtiya¢ analizinin genel amaci nedir?

Analizin derinlik ve kapsamini agiklayiniz:

Analizin temel girdileri nedir?

Analizin ne ige yarayacagini agiklayiniz:

Kullanilacak siiregleri belirtiniz:

Analiz sonucunda elde edilmesi amaglanan girdiyi agiklayiniz:
Analiz projesinin temel asamalari i¢in zaman planini belirtiniz:
Analiz projesi ne kadar siire igerisinde tamamlanacak?

Analiz takimi ve diger katilimcilar kimlerdir?

Katilimcilar hangi kriterlere gore segilmistir?

Kisisel bilgiler ile ilgili yiirtitiilecek gizlilik ilkesini a¢iklayin:
Uygulama stirecini kisaca agiklayin:

Toplanan bilgilerin nasil degerlendirilecegini kisaca aciklayin:

Analiz raporunun nasil kullanilacagini kisaca agiklayin:

Kaynak: Goldstein, I.L. & Ford, K.J., Training in organizations: needs assessment, development
and evaluation, California: Brooks/Cole Publishing Company, 1993, ss. 50-54.

Egitim ihtiya¢ analizi 6n hazirlik stireci esnasinda hassasiyet gosterilmesi gereken
6nemli konulardan bir tanesi de analizin hangi diizeyde, hangi derinlikte, hangi
yontem ve bilgi toplama teknigi kullanilarak yapilacaginin belirlenmesine iliskin

calismalari kapsar.

Ihtiyag analizinin 6n sarti kurumu anlayabilmektir. Ancak bu sekilde ihtiyac
analizinin hangi fazlarda yapilabilecegi, ilgili fazlarin kapsami belirlenebilir. Bunu
yapabilmenin en iyi yolu kurum ile ilgili olabildigince fazla sayida kaynaktan bilgi

toplamaktir (Goldstein ve Ford, 2002, s. 50).




Egitim ihtiya¢ analizine pek ¢ok unsurdan beslenen biitiinsel bir siire¢c olarak
bakmaniz asil sorunun ne oldugunu, ihtiyact hangi sartlarin / kosullarin tetikledigini
tahlil edebilmenize olanak saglayacaktir. Ayni sekilde farkli kaynaklardan beslenen
bir ihtiya¢ analizi tasarim asamasinda egitiminizin kapsamasi gereken sinirlari
belirlemenizde size yén verecegi gibi igeriginizi olustururken de dogru girdileri

tespit etmenizi saglayacaktir (Irfan, 2011, s. 80).
Tablo 2.3: Ihtiyac analizine dahil edilen unsurlar

Ihtiyae Analizine Dahil Edilen Unsurlar

IS ANALIZI

ooy

P
gl S
H 1

By govscis

i
4

ya SIRKET STRATEJILERI

b,

KISISEL HEDEFLER
[M314303H I B WN1QY

DAVRANIS GOSTERGELERI

KURUMSAL DEGERLER

Kaynak: Irfan, O., Kurumsal egitmenin el kitab1, Cinius Yayinlari, Istanbul: 2011, s. 82.

Gergeklestirilecek 6n arastirmalarda 6ncelikle kurumun bir biitiin olarak ele
alinmasi gerekir. Uzun dénemli misyon, hedef ve stratejileri incelenerek
uygulanacak egitim programlarinin temel felsefesi belirlenmeye calisilir. Bu

ylizden egitim ihtiya¢ analizini yapacak analizci ya da analiz grubunun iiyeleri




planlama bilgi ve becerisinin yani sira temel isletme bilgisine de sahip olmalidir

(Darling, 1993, s. 4).

Kurumun gelecege yonelik planlari, &zellikle stratejik  planlari, egitim
faaliyetlerinden ayr diistintilmemelidir. Egitim ihtiyacinin giderilmesine yonelik
planlarda stratejik planlar esas almarak birimlerin kendi hedefleri isletme

stratejisine uygun hale getirilmelidir.

Kelly’e gore (1987, ss. 18-19) stratejik egitim gereksinimleri ile ilgili bir anket
Tablo 1.4’de bulunabilir.

Tablo. 2.4: Stratejik egitim gereksinimleri

1. Isletmenin iic vil Oncesini ve bugiinden itibaren ii¢ yil sonrasim diisiinerek asagidaki alanlarda goriilen
degisiklikleri ve tahminlerinizi yazimz:

Ug yil 6nce durum neydi? Bugiin karsilastgimiz Ug y1l sonra hangi sorunlarla
temel sorunlar? karsilasabilirsiniz?

Pazar ve Rekabet

Yeni Cikan Uriinler

Satislarin Artmasi

Teknoloji

2. Yukaridaki stratejik degisikliklerden kaynaklanacak egitim ihtiyaclarmi yazimz.
A.
B.
3. Mevcut egitim programlarimz bu ihtiyaclart ne l¢iide karsilayabilir?
C.  Tamamen
D. Kismen
E. Karsilayamaz
4. Isletme stratejinizin zorunlu kildigr en onemli ti¢ egitim amacim siralayimiz.
A.
B.
C.
5. Mevcut egitim ¢alismalarimzi ve bunlarn karsiladigx stratejik ihtiyaclari yazimiz. Bu ihtiyaclar hala gecerli
mi?
Mevcut Program:
Stratejik [htiyag:

Mevcut Program:
Stratejik [htiyac:

Mevcut Program:
Stratejik [htiyag:
6. Personelinizin ihtiyac olan fakat su anda yetersiz olduklari en 6nemli acik nedir? (Bilgisayar becerisi, satis
becerisi, teknik beceri vb.)
A.
B.
7. Personele beceri kazandiracak fakat stratejik amaclarimz agismdan snemli olmayan ve maliyeti yiiksek
egitim programi nedir?
A.
B.

Kaynak: Kelly, J., Building cost-effective training programs, New Y ork: Modern Business Reports
by Alexander Hamilton Institue, Inc., 1987, ss. 18-19.




Gelecekteki ihtiyaglarla ilgili olarak isletmenin yatiim hedefleri, teknolojik
degisiklige gitme konusundaki diigiinceleri, girmeyi diisiindiikleri yeni iiretim ve

hizmet alanlar1 arastirilmalidir.

Kurumlar egitim uygulamasina karar vermeden 6nce bazi sorunlari agik bir sekilde
fark etmis olabilir. Bu sorunlar1 tepe yonetim, boliim yoneticileri, personel veya
miisteri dile getirmistir. Gergeklestirilecek 6n arastirmada egitimci dile getirilen bu

sorunlardan hareket ederek daha ayrintili bilgi toplama isine girisecektir.

Bu kapsamda, her ne kadar tiretim odakli ve hizmet odakli isletmelerde bilgi
toplama ara¢ ve yontemlerinde farkliliklar olabilse de kurum icerisinde
karsilasilabilecek genel sorun kalemleri Tablo 2.5’teki gibi toparlanabilir (Miner,

1992).

Tablo 2.5: Isletmelerde karsilasilan sorunlar

Uretim Sorunlan

Uretim ve hizmetin diisiik kalitede gerceklesmesi

Maliyetlerin yiikselmesi

[sletmede biiyiimenin durmasi

Malzeme kontroliiniin zayiflamasi

[sraf ve atiklarin artmasi

Uretimin gecikmesi, programlara uyulmamasi

Makine arizalarinin artmasi

Organizasyon Sorunlari

[sten ayrilmalarin artmasi

Koordinasyon eksikligi

Eleman bulmak i¢in harcanan para ve zamanda goriilen artis
Personeli isletmede tutabilmek i¢in yiiksek maliyetleri olan uygulamalarin yapilmasi
Fazla mesainin yayginlasmasi ve mesailere yiiksek paralar verilmesi
[nsan iliskilerinin gergin, ¢atismali olmast, giivensizligin artmasi
Miisteri sikayetlerinin artmasi

Yonetim tizerindeki stresin ve yiikiin siirekli artmasi

Gorevin yerine getirilme sliresinin uzamasi

Takim calismasi yerine bagimsiz ¢alisma tarzinin tercih edilmesi
Sendika-yonetim uyusmazliklarinin artmasi

Gelecekte Ortaya Cikmasi1 Muhtemel Sorunlar

[sletmenin biiyiimesi

Yeni iiriin ve yeni hizmet alanlarina girmesi

Yeni fabrikalarin agilmasi

Yeni teknolojilerin kullanilmast

Organizasyon degisikligine gidilmesi

Kaynak: Miner, J. B., Industrial and organisational psychology, Singapore: McGraw-Hill, 1992.

Yukarida sozii edilen problemler kurumun tamaminda veya belli bir béliimiinde

goriilebilir. Yoneticiler tarafindan tespit edilebilecegi gibi personel ve kurum




digindaki miigteriler ve genel kamuoyu tarafindan da ¢esitli sekillerde ifade edilmis

olabilir.

Tepe yonetim egitim ihtiyaci analizine karar vermeden once ekibiyle bir masa
etrafinda bir araya gelerek beyin firtinasi teknigiyle bazi sorulara cevap aramalidir.
Bu tartigmali toplanti sozlii olabilecegi gibi yazili anketlerin doldurulmas: seklinde

de yapilabilir.

Tablo 2.6°da (Beach, 1980, s. 361) tepe yonetimin teshise yonelik olarak

kullanabilecegi bir anket 6rnegi verilmistir.

Tablo 2.6: Egitim gerektiren konular

EGITIM GEREKTIREN KONULAR EGITIM IHTIYACI
Isten ayrilmalar fazla mi? AZ COK
Kaza sayisi fazla mi1? AZ COK
Devamsizlik orani yiiksek mi? AZ COK
Sikayet orani yiiksek mi? AZ COK
Disiplinsiz hareketler ¢ok mu? AZ COK
Uretim miktar1 beklenenden az mi? AZ COK
Uretimde sik sik dar bogazlar oluyor mu? AZ COK
Yonetim uygulamalarinda zayifliklar var mi1? AZ COK
Iletisimde problem var mi? AZ COK
Kisiler arasi ¢atigmalar yogun mu? AZ COK
Nezaret etkin bir sekilde yapiliyor mu? AZ COK
Amaglar iyi bilinip anlasiliyor mu? AZ COK
Yazigmalar istenen bicimde ve zamaninda yapilabiliyor mu? AZ COK
Gorevler zamaninda, istenen diizeyde bitirilebiliyor mu? AZ COK
Takim calismasinin gereklerine uyuluyor mu? AZ COK
Miisteri tatmini saglaniyor mu? AZ COK
Hizmetin kalitesi yiiksek mi? AZ COK
Kaynak: Beach, S.D., Personnel, (4th Edition), New York: McMillan Publishing, Co., Inc.,
1980, s. 361.

Egitim ihtiyact analizine kimlerin katilacagi 6nemli bir husustur. Ideal olan
kurumun degisik birimlerinden miimkiin oldugunca ¢ok kisinin katilmasidir.
Katilimer sayisinin ¢ok olmasinin maliyetleri arttirict bir etkisi olmasma ragmen
farkli birimlerden gok sayida kisinin katilmasiyla yapilacak bir ihtiyac belirleme
calismast hem destek agisindan hem de farkli goriislerin olmasi agisindan

onemlidir.

Kurum igerisinde ihtiya¢ analizine katilacaklar: belirlemek igin en dnemli 6lgiit

bilgi saglama ihtimali en yiiksek personelin se¢ilmesidir (Goldstein, 1993, s. 51).




Sencan ve Erdogmus’a gére (2001, s. 43) analizci egitim ihtiya¢ analizine dahil
olacak kisi / birimleri belirlerken ilgili yoneticilerle birlikte karar vermelidir.
Katilacak kisiler kimi zaman tesadiifi olarak segilebilecegi gibi kimi zaman da

belirli 6l¢titlere gore secilebilir.

Ornegin bir ekibin ya da bolimiin ihtiyaclari belirlenirken séz konusu ekibin
yaptigt ise hakim, ekipte ¢alisan diger kisiler tarafindan sézii dinlenen ve saygi

duyulan kidemli bir calisanla analiz yapilabilir.

Ayni sekilde unvan bazinda yapilan bir aragtirmada kurumdaki tiim yoneticiler ya
da tiim mavi yaka adina konusabilecek, ilgili hedef kitleyi temsil edebilecek bir

temsilciler meclisi ile de analiz gergeklestirilebilir.
2.1.3 Egitim Ihtiyac Analizini Doguran Etkenler

Giinlimiizde egitimi ihtiya¢c haline getiren ¢ok sayida faktérden s6z etmek

miimkiindiir (Cascio, 1995, ss. 235-237):

a. Stirekli gelisen teknolojik sistemler dolayisiyla mevcut personelin yetersiz
kalmasi, bilgi ve beceri diizeyinin yiikseltilmesi geregi.

b. Oryantasyon ¢alismalarinin kurumda yeni ¢aligmaya baglayan personelin ise
alismalari i¢in ¢ok onemli oldugunun anlasilmasi.

) Personelin farkina varilmayan ve kullanilmayan potansiyel becerilerinin
ortaya ¢ikarilip gelistirilmesinin isletmeye 6nemli katkilar saglamasi.

d. Uluslararasi rekabet ortaminda, egitimli personelin kurumun giiciinii arttiran

Onemli bir faktor olarak ortaya ¢ikmasi.

S6z konusu faktorleri belirleme mantigini ifade etmek gerekirse; ihtiya¢ analizi,
kurumsal hedeflere ulagabilmek i¢in gerekli bilgi ve becerilerin tanimlanmasidir

(Brinkerhoff, 1994).

Bahsettigimiz faktorlerin belirlenme mantigini bir baska sekilde ifade etmek
gerekirse; ihtiya¢ analizi, kurum igerisindeki performans problemlerinin dogasin
ve kapsamini anlamak sonra da bu problemlerin nasil ¢dziimlenebilecegini

bulabilmek i¢in uygulanan bir metottur (Molenda ve dig, 1996).

Bu noktada, Kaufman, Rojas ve Mayer’e gore (1993) s6z konusu sorunlart

tanimlarken kullandiklar: terminolojinin paylasilmasi faydali olacaktir:
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a. Acik (Gap): Agik, olan ve olmasi gereken arasindaki farktr — Var olan
durum (mevcut sonuglar) ve arzulanan durum (olmasi gereken sonuclar)
arasmdaki a¢iktir.

b. Ihtiyag Analizi (Needs Assessment): Ihtiyag analizi, meveut veya
gelecekte  gerekecek performansta yer alan acikliklarm net olarak
belirlenebilmesi i¢in takip edilen siire¢ veya metottur.

c. Bilgi (Knowledge): Bilgi, kisilerin bir isi yapabilmeleri icin gerekli olan
konu uzmanhgi, kavramlar veya gerceklerdir.

d Beceri veya Kabiliyetler (Skills or Abilities): Beceri (veya kabiliyetler)
kisilerin bir isi gerceklestirebilmesi icin gerekli maharettir.

e. Yetkinlikler (Competencies): Yetkinlikler, kisilerin bir iste basarili
olmasi icin gerekli olan bilgi, beceri, tavir, degerler, motivasyon ve
inanglardr.

Kurumsal egitim programlart bir kurumdaki egitim ihtiyaglarini karsilamak {izere
tasarlanir. S6z konusu ihtiyaglarin detayli bir analizi yapilmadan siiratle egitimlere
baslanmasi arzusu hemen her zaman ortaya ¢iksa da, egitimin odaklanmasi istenen
gbrev ve davraniglarin tam bir tahlili yapilmadan baglanilan her program biiyiik

tehlike ile karsi karstyadir (Goldstein ve dig., 2002, s. 34).

Egitim ihtiyaci dogru saptanmadan sunulan egitim — gelisim ¢6ziimleri istenilen is
sonuglarini tiretmemekle birlikte ¢alisan motivasyonunda diisiise, kurumun para ve
is kaybetmesine, hatta miisteri memnuniyetsizligine sebep olabilir (Irfan, 2011, ss.

17-20).

Cascio’ya gore (1995, s. 235) bu sekilde bir yanlisa diismemek igin asagidaki

faktorleri dikkate almak dogru ve yerinde olacaktir:

a. Ust yonetimin egitimi benimsemesi ve egitim uygulamalarina isletme
kiiltlirlinlin bir pargasi olarak siireklilik kazandirmasi.
b. Hizli gelisen teknolojik sistemler dolayisiyla mevcut personelin bilgi ve

beceri diizeyinin stirekli gelistirilmesi.

C. Egitim uygulamalarinin ihtiyaca yonelik olarak yapilmasi.

d. Egitimin somut sirket hedeflerine yonelik olarak yapilmas:.

&. [sletmenin biitiin diizeylerinde asamalar halinde yapilmast.

f. Egitim i¢in gerekli olan kaynaklarin (mali, beseri, maddi) saglanmasi.
g. Egitime yeterli zamanin ayrilmasi.

11




2.2 EGITIMIHTIYAC ANALIiZi CESITLERI NELERDIR?

Noe’ya gére (2008, s. 91) ihtiyac belirleme genel olarak kurum' analizini, is / gbrev
analizini ve kisi analizini igerir:
Kurum Analizi: Sirketin vizyon, misyon, kurumsal degerler, is stratejileri, is

hedef ve oncelikleri, kaynaklari, tepe yonetimin destegi vb. makro gostergeleri
incelemeyi icerir.

Is / gorev Analizi: Bir isin / gbrevin yerine getirilebilmesi icin gerekli olan
bilgi, beceri, kabiliyet ve yetkinliklerin tespit edilmesini icerir.

Kisi Analizi: Kimin egitime ihtiyact oldugunun belirlenmesine yardim eder.
Kisi  analizi - performans  diisiikliiginin ~ bilgi, wustalik, beceri, yetenek
eksikliginden mi, yoksa motivasyon veya is dizayni probleminden mi
kaynaklandigim, kimin egitime ihtiyaci oldugunu, personelin bu gorevieri
tammlayabilmeleri icin egitimde agwlik verilmesi gereken bilgi, ustalik ve
davranisglarin belirlenmesini icerir.

2.2.1 Kurum Bazh Egitim Ihtiyac Analizi

Kurum analizi, is / gorev ve kisi bazli analizlerden farkli olarak, kurumun biitiinsel
bir sistem olarak ele alinmasi yoluyla arastirilmasidir. Kurum analizi, kurum
hedeflerinin, kaynaklarinin, egitimde 6grenilenlerin transferinin amaglandigi is
ortamu1 iklimini, ¢evrede bulunan i¢ ve dig etkenleri dikkate alir (Goldstein ve Ford,

2002, s. 41).

Kurum diizeyinde analiz, kurumun bir biitin olarak incelenmesi, genel
gostergelerin ele alinarak ters giden veya yoneticilerin tatmin olmadiklart
faktorlerin belirlenmesidir. Kurumdan kuruma degisebilecek bu faktorlerden
bazilar1 kurum misyon ve amaglarinin, dis ¢evre faktorlerinin, kiiltiirel yapinin ve

teknoloji yapisinin incelenmesini kapsamaktadir (Darling, 1993, s. 16).

Yalniz, elbette ki her sorunun egitim eksikliginden kaynaklanmadigini ve
her verimli olmayan ¢alismanin egitimle iliskilendirilemeyebilecegini

gbzden uzak tutmamak gerekir.

! Yabanci kaynaklarda dilimize “isletme, sirket, organizasyon, organizasyonel” gibi farkl sekillerde
terclime edilmis “Organizational” kelimesi tutarlilik adina tez galismasinin biitiiniinde “kurum”
olarak kullanilacaktir.
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Yanlis malzeme kullanimi, verimli olmayan c¢alisma yontemleri, diisiik
ticret gibi egitim dis1 faktérler de bazi sorunlarin kaynaginda yatan
nedenler olabilir. Bu gibi durumlarda sorunlar egitimle degil, yeni
malzemeler edinerek, dogru yontemler uygulayarak ve ticreti yiikselterek

¢oziilebilir (Wexley ve Yukl, 1984, s. 454).

Kurum diizeyinde analiz yapilirken 6ncelikle kurumun vizyon, misyon, amag ve
stratejileri gozden gecirilir. Kurumun vizyon, misyon, amag ve stratejileri biitiin

boltimler, birimler ve ¢alisanlar i¢in yol gésterici ve belirleyici bir nitelik tasir.

Vizyon, kurumun gelecekteki durumunu tasvir eden bir fotograf gibidir. Bu
fotograf, gelecegin nasil olacagi ve ideal duruma nasil ulasilabilecegini gdsteren
yollarin yer aldig1 ve tiim kurum ¢alisanlari tarafindan paylasilan inanglar1 gosterir

bir yonetim felsefesidir. (Dinger, 1988, s. 210).

Misyon, kurumun varolus nedenini ifade eder. Misyon, kurumu digerlerinden
ayiran 6nemli bir unsurdur. Misyon daha ¢ok soyut, kolay ulasilamayan, kuruma ve

insanlara hedef gdsteren bir pusula niteligindedir (Dinger, 1988, s. 16).

Kurum hedefleri misyona gore daha dar kapsamlidir. Hedefler acikca
tanimlanabilir, ulasilabilir ve kabul edilebilir olmalidir. Amaglar genel olabilecegi

gibi daha somut gostergeler seklinde de belirlenebilir.

Genel hedefler misyona nasil ulasilacagini belirlerken 6zel birim hedefleri misyona
ulagmay1 saglayacak somut gostergelerdir. Hedefler kisa ve uzun vadeli olarak,
kurumun biitiinti, béltimler ya da birimler bazinda belirlenebilir. Hedeflerin ortak
bir vizyonu gergeklestirecek bir bi¢imde tanimlanmasi énemlidir (Dinger, 1988, s.

242).
Goldstein ve Ford un (2002, s. 42) soyledigi gibi:

Bir kurumun hedeflerinin net olmayisi egitim programlarinin tasarim ve
uygulamasini zorlastirir. Béyle bir durumda degerlendirme asamasinda basari
olciitii olarak kabul edilecek dlciitlerin belirlenmesi de miimkiin olmayacaktir.

Kurum hedefleri gibi kurum stratejileri de ti¢ diizeyde olusturulur: Sirket
diizeyinde, isletme diizeyinde ve fonksiyonel béliimler diizeyinde. Tablo 1.7°de ii¢
diizeyde gergeklestirilebilecek strateji bigimleri goriilmektedir. Sirket diizeyinde

strateji sirkete bagli biitlin isletmeleri i¢ine alir. Bu diizeyde olusturulan strateji
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hangi faaliyetlerin yapilacagi, hangi pazarlarda rekabet edilecegini gosterir.
Ozellikle Holding isletmelerde strateji genelde ti¢ dlizeyde gergeklestirilir (Schuler,
1987, s. 401).

Tablo 2.7: Strateji gerceklesme diizeyleri

DUZEYI

EIETLIE DUFEYI

FONESRIYONEI DUFEY

Kaynak: Schuler, S.R., Personnel / human resource management, St. Paul: West Publishing
Company, 1987, s. 401.

[sletme diizeyinde strateji segilen faaliyet alanlari ve pazarlarda nasil rekabet
edilecegini belirler. Fonksiyonel diizeyde strateji ise sirket ve isletme diizeyindeki
stratejileri destekler. Fonksiyonel diizeyde stratejiye pazarlama, iiretim, personel,

Ar-Ge, vb. faaliyetler 6rnek olarak verilebilir.

Kurum politikast isletme faaliyetlerine rehberlik eder. Kurumun tamaminin,
bolimlerinin veya belli birimlerin kendilerine 6zgii politikalar1 olabilir. Bunlarin
i¢inde insan kaynaklar1 politikasi 6zellikle 6nemlidir. Egitim ihtiyac analizi insan

kaynaklari politikasi ¢ergevesinde sekillenir.

Kurumun vizyon, misyon, hedef ve stratejilerinin personel tarafindan tam olarak
anlasilmasi gerekir. Kurumun misyon, amag ve stratejileri kurumun gelecekteki
ihtiyaglarmi belirleme imkani verir. Kurumun gelecekte ulasmak istedigi yer
bilinirse, personelin hangi konularda egitilmesi gerektigi konusunda genel bir

referans catisina sahip olunur.
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Isletmenin misyon, amag ve stratejisi analiz edilirken Kelly’nin (1987, s. 3) Tablo

2.8’de o6nerdigi kontrol listesinden yararlanilabilir.

Tablo 2.8: Misyon anketi

Hayir
Isletmenin yazili bir misyonu var m1? ( )| ( )
Isletmenin kisa, orta ve uzun dénemli hedefleri yazili hale getirilmis mi? | ( )| ( )
[sletmenin kisa, orta ve uzun dénemli hedefleri personele bildirilmis mi? | ( )| ( )
Isletmenin misyonunda egitim konusu ve ne beklendigi vurgulanmis m1? | ( )| ( )
Isletme hedeflerinde egitim konusu vurgulanmis mi? ( )| ( )
[sletme hedeflerinde yeni yatirimlar séz konusu mu? ( )| ( )
Isletme hedeflerinde yeni iiriinler, hizmetler, cesitler s6z konusu mu? ( )| ( )
Isletme hedeflerinde yeni teknolojilere gecme istegi vurgulanmis m1? ( )| ( )
Isletme hedeflerinde biiyiimeden séz ediliyor mu? ( )| ( )
Isletmenin verimlilik hedefleri belirlenmis midir? ( )| ( )
Isletmenin karlilik hedefleri belirlenmis midir? ( )| ( )
Isletmenin kalite hedefleri belirlenmis midir? ( )| ( )
Rekabet hedefleri belirlenmis midir? ( )| ( )
Hedef pazarlar ve Pazar payi hedefleri belirlenmis midir? ( )| ( )
Miisteri tatminine yonelik hedefler belirlenmis midir? ( )| ( )

Kaynak: Kelly J., Building cost-effective training programs, Modern Business Reports by Alexander

Hamilton Institute, Inc. New York: 1987, s. 3.

Kurumun etkililik ve verimliligi egitim ihtiya¢ analizinde gozden gegirilmesi

gereken bir olgiittiir. Schluer’e gére (1987, s. 401) kurumlarda baslica etkililik

oletitleri asagidaki gibidir:

Isgiicii maliyetleri
Uretim ve satis hacmi
Uriiniin kalitesi
Malzeme kullamm:
Artik malzemeler
Tamir ve Bakimlar

e AN oR

[sletme bu gostergeler icin standartlar koyabilir. Bu gostergeler standartlara gore

degerlendirilerek etkinlik ve verimlilik hakkinda fikir sahibi olmak mimkiindiir.

Giinlimiizde isletmelerin etkinlik ve verimliliklerini artrmanin en ©nemli

yollarindan birisi iirtin ve hizmet tiretirken gereksiz asama ve siireclerin ortadan

kaldirilmasidir. Boylece bir tirlin veya hizmet gelistirilirken en az caba, para ve

zamanda gerceklestirilmesine ¢alisilmaktadir.

1960 yilinda yayinladig: The Human Side of Enterprise isimli kitabinda aktardig: X

ve Y teorileri ile yonetim bilimlerine etki etmis Douglas McGregor’a gére (1960,
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ss. 22-28) bir kurumun ¢alisanlarini yonetim felsefesi o kurumun iklimini derinden

etkiler, kurum kdiltiiriiniin sekillenmesinde rol oynar.

X teorisi bir ¢alisani en bastan tembel, kendi kendisini yénlendirme konusunda
yetersiz, kendi basina is yapabilme becerisinden yoksun, kurumsal sorunlarin

¢cozlimiinde dnerisi olamayacak bi¢imde kabul eder.

Ayni teori ¢alisanin miimkiin olan her firsatta isten kaytarma egiliminde oldugunu
ve ¢aligmaktan bagka alternatif yol olmadiginda ise miimkiin olan en asgari gayretle

is yapacagini 6ngoriir.

Buna bagli olarak ¢alisanin X teorisinde aktarildigi sekilde oldugunu varsayan
kurumlar, islerin aksamadan yiriimesi, diizen ve disiplinin kaybolmamast,
verimlilik ve kurum etkililiginin diigmemesi amaciyla insan kaynagmi otoriter bir

tarz ve tutumu ile yonetir (Murphy, 2010 ss. 35-39).

Ote yandan, Y teorisi ¢alisanin temelde tembel olmadigini, 6z kontrol ve kisisel
yonlendirme beceri ve kabiliyetine sahip, kurumsal etkililigi arttirict fikir ve
oneriler konusunda 6nemli katkilarda bulunabilecek potansiyele sahip olarak kabul

eder.

Bu bakis agisiyla, Y teorisi ¢aliganlarin isi algilayis seklinin eglenceli ve insan
dogasina uygun oldugunu soyleyerek, calisanlarin is yapmaya istekli ve goniilli
oldugunu, daha fazla sorumluluk isteme egilimi gésterdigini ve yergi yerine 6vgii

ile daha ytiksek performansla ¢alistiklarini dne siirer.

Dolayisiyla, calisanin Y teorisinde aktarildigi sekilde oldugunu kabul eden
kurumlar islerin goniilliiliik esasiyla, istekle, cosku ve sahiplenmeyle yapilabilmesi
i¢in disiplin cezalarindan ziyade performans primleri, farkli takdir ve 6diillendirme
politikalar ile demokratik ve galisana fikir ve 6nerini soran katilimer bir ynetim

felsefesi izlerler (Murphy, 2010 ss. 35-39).

Hangi yonetim felsefesinin benimsendigine bagl olarak sz konusu kurumun iklim
ve kiltiirt de ilgili yonetim tarz ve yaklasimi dogrultusunda degisim gosterecektir.
Sirket iklim ve kiiltlirli ¢alisanlarin talep ve ihtiyaglarini dile getirme konusundaki

gontilliiklerini; yapilan is / goérevlerin daha verimli, etkili ve iyi yapilabilmesi
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konusunda fikir, yorum ve &neri getirilmesi konusundaki motivasyonu

etkileyecektir.

Fleishman, Harris ve Burtt (1995) tarafindan yapilan bir aragtirmaya gére egitim
programlari, egitimin aktarildig1 ortam ve ig ortami benzer kurumsal degerleri ve
iliski seviyesini tesvik etmedigi takdirde aktarilan bilgi, beceri ve yeteneklerin
transferinde sorunlar ¢ikmaktadir. S6z konusu arastirmada bir organizasyonda
gorevli siipervizorlerin arkadaslik, karsilikli giiven gibi hislerin farkindaligini ve is

ortamina yansimasini yiikseltmek amaciyla tasarlanmustir.

Aragtirmaya gore egitim programi sonunda yapilan degerlendirmelerde programa
katilan stipervizorlerin arkadagslik, karsilikli giiven iligkisi kurma iizerine is
ortaminda ne yapacaklari ile ilgili farkindaliklar1 yiikselmistir. Ancak egitimi takip
eden &lglimlemelerde stipervizorlerin  egitimde &grendiklerini is ortamina

yansitamadiklari saptanmistir.

Egitimde 6grenilenlerin is ortamina aktarilamamasmin sebebi olarak Fleishman
stipervizdrlerin ¢alisanlarina kargt olusturduklari is ortami ikliminin ilgili hislerin

yesermesi i¢in gerekli sempatiye olanak tanimadigini ileri siirmiistiir.

Goldstein ve Ford (2002, s. 44) bu konuya 6nemle dikkat cekmektedir:

Yeni kazanilmis bilgi, beceri ve kabiliyetlerle is ortamina dénen katilimcinin
miidiriniin - yonetim tarzi  sebebiyle égrendiklerini  uygulama  firsati
bulamamasi egitim programlar: hakkinda basarisiz bir algi olusturmaktadir.

Bu konuya, bir katilimciya egitimde 6gretilen ideal davranislar ile yoneticinin is
beklerken katilimcidan gostermesini istedigi davranislarin birbirinden farklilik

gbstermesi 0rnek olarak verilebilir.

Bu sebeple kurum diizeyinde analiz yaparken kurum iklimi de dikkate alinmalidir.

Sencan ve Erdogmus’un da (2001, s. 54) aktardig1 gibi:

Kurum iklimi isletmenin ¢alisma kosullarinin kalitesi, calisanlarin kurumu
nasil algiladiklar: ve insan kaynaklarinin ne kadar etkin ve verimli oldugu,
personelin morali ve iliskilerin diizenliligi hakkindaki genel inanclardan
olusur.

Kurum kiiltiiri ise bir kurumu digerlerinden ayiran ve kurum iiyeleri tarafindan

paylasilan degerler sistemi olarak tanimlanabilir (Robbins, 1994, s. 299).
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Kurum kiiltiiriinin olusumunda tepe yoneticinin etkisi olduk¢a belirgindir. Ust
yOnetimin yonetim anlayisi ve insan kaynagini sosyallestirme bicimleri de kiiltiiriin
yansimalaridir. Kurum kiiltiirti ve iklimini analiz ederken Tablo 2.9°deki kontrol

listesinden yararlanilabilir.

Tablo 2.9: Kurum kiiltiirii ve iklimi analiz tablosu

Kriterler Diisiik | Vasat | Yiiksek

Devamsizlik orani

[sgiicii devir oran

Catismalarin ve sikayetlerin durumu

[s kazalarmin siklig

Oneri sisteminin etkin ¢alisma durumu

Personelin is ilgisi, isinin dertlisi olma derecesi

Personelin isletmenin ortak degerlerini benimseme
derecesi

Personelin toplantilara goniillii katilma derecesi

Personelin sorun ¢6ziicii olma derecesi

Personelin istekliligi, heyecani

Kaynak: Sencan H. & Erdogmus N., Isletmelerde egitim ihtiyaci analizi, Beta Basim Yaymm
Dagitim A.S., Istanbul: 2001, s. 54.

2.2.2 1Is/Gérev Bazh Egitim Ihtiyac Analizi

Bir analizcinin kurum analizinden hemen sonra yonelmesi gereken, kurum analizi
kadar 6nemli olmasina karsin genelde gormezden gelinen ikinci adim is / gbrev
analizi analizciye kurum analizinin sundugu iist seviye bakis acisiyla elde edilmesi
miimkiin olmayan detayda, yani is / gérev seviyesinde girdi olusturur (Noe, 2008, s.

91).

Bu analiz, kurum igerisindeki is ve gorevlerin gergeklestirilmesi icin is taniminm
gerekli gérdiig bilgi, beceri, kabiliyet ve yetkinlikler ile bu is ve gorevlerin hangi
seviyede yapilirlar ise basarili olarak kabul edilecekleri bilgisini saglar (Schuler,

1981, s. 336).

Is / gorev analizleri, kurum analizi esnasinda elde edilen ve tiim organizasyonu
etkileyecek strateji ve is dncelikleri gibi ulasilmasi beklenen kurum hedefleri ile
kurumun nihai asamada varmak istedigi vizyona ulasabilmesi icin b&limler ve

birimler bazinda hayata gegirilmesi gerekenleri de tanimlar.
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Kurum vizyon, misyon, is stratejileri, hedef ve 6nceliklerinin biitiinsel resimde
hayata gegebilmesi i¢in kurumun béliim ve birimlerinden beklentileri net olarak
ifade edilmelidir. Organizasyon semalarindaki is tanimlarindan elde edilebilecek bu
verl kurumun gitmek istedigi noktaya ulasabilmek igin alt unsurlarindan

basarmalar1 beklenen is / gorevleri tanimlamaktadir.

I / gorev analizi bu anlamda kurumun makro resimde tiim insan kaynagini kesen
basar1 dlgiitlerinin béliim / birim bazinda ve yapilan spesifik isler seviyesinde
netlestirilmesinde rol oynar. Ilgili islerin kurum basarisina hizmet edecek sekilde
hayata gecirilebilmesi igin gerekli olan bilgi, beceri, kabiliyet, yetkinlik ve basari

esigini tanimlar (Cascio, 1995, s. 225).

Dolayisiyla is / gorev analizi, kurum organizasyon hiyerarsisi semalarinda sunulan
is tanimlarmin netlestirilmesi ya da giincellenmesi amacina da hizmet eder

(Clifford, 1994, ss. 321-340).

Bu analizden is tamimlarmm olusturulmasinda veya giincellenmesinde de
faydalamlmasi dolayisiyla Rothwell ve Kazanas’a (2004, s. 125) gore egitim

tasarimcilar1 gerektiginde is / gérev analizi uygulayabilir olmalidir.

Egitim ihtiya¢ analizi uygulamasinda pratik ve hizli olmasi sebebiyle cogunlukla
Onceden yapilmis is / gorev analizi ¢alismalarindan yararlanilir (Sencan ve

Erdogmus, 2001, s. 58).

Is / gérev analizinin yapilis amaci, analizin yapildig: sektore bagli olarak degisiklik
gosterebilir. Amacin farklilasmas: dogrultusunda (iiretim bandindan ¢ikan ayipli
mal oranini azaltmak, miisteri memnuniyetini arttirmak, zamaninda kargo teslimati

yapabilmek vb.) kullanilan yontem, varilan sonug degisebilir.

Bu sebeple daha ¢nce yapilmis, hazirda var olan ihtiya¢ analizlerinden
giiniimiizdeki sorunlara 1s1ik tutmasi, yon vermesi beklenirken muhakkak bir

uzmana danisilmasi tavsiye edilmektedir (Berzek, 1993, ss. 16-30).

Kelly’nin (1987, ss. 10-12) is / gérev analizi igin 6nerdigi detayli bir anket formu
Tablo 2.10°te bulunabilir.
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Tablo 2.10: Is/ gorev analiz formu

Tsinizle ilgili bilgileri en iyi bilen kigi sizsiniz. Bu anket formuyla saglayacagimiz bilgilerle iginizin sorumluluk ve gorevleri belirlenerck
is tannmim ¢ikanmak mitmkan olacakuor, Iy tanmimizm dogrulugu ve tamhi@ sizin konuva ilet duymaniza ve vereceginiz bilgilerin

hassasivet derecesine bagly olacaktr.

I I

o

R

—la g

is Unvann: 2. Sicil No: 3. Tarih:
Ad Soyadn 3. Bolimi

{1k dstiman ismi: 7. 11K Gstaniin unvani:

Bu isteki cahisma siireci: ... )7 | - ay

Gorevinizi yerine getirirken gerceklestirdiginiz baghea faalivetler nelerdir? Bu faalivetleri her faaliveti avri bir rakamla
gosterecek bi¢imde siralaymiz. Bu faaliyetleri yerine getirme sikizma gore mamkiinse su sekilde simflayiniz: Ganlik.
haftabk. avlik, tig ayda bir, alts ayda bir, yvilhk. dizeniz gergeklestirilen faalivetler.

Faaliyetlerin tnem derecesi: 9. Maddedeki bitin faaliyetleri tekrar gozden gegiriniz. Bunlarmn iginde 6nemli gérdiiklerinizi
10.1°de dnemli faalivetler bashigmm altina. énemsiz faalivetieri de 10.2"deki dnemsiz faalivetler bashi@ altina siralaymiz.

10.1 Onemli Faalivetier:

102 Onemsiz Faalivetler

Gergeklestirilmesi gig/zor faalivetler: 9. Maddedeki faaliyetlerden hangilerinin gergeklestiritmesi giig/zordur? Bu
faalivetlerin sira humaralarmi yaziniz ve yanlarina nigin giic/zor oldugunu kisaca agiklayiniz.

Faalivetlerin gerceklestirilmesi igin gerekli zaman:

12,1 En fazla zamans kaybettiren faalivetlerin her birinin sira numaralarint vazarak her bir faalivet igin ne kadar zamana
thtiva¢ duyuidugunu belirleyiniz,

12.2 Fn az zaman Kaybettiren faaliyctlerin her birinin sira numaralarim vazarak her bir faalivet igin ne kadar zamana
ihtivag duyuldugunu helirleyiniz,

Yerine getirdiginiz size ait olmayan faaliyetler nelerdir? Yapmamaniz gerektigini diistindigiintiz herhangi bir faaliyeti
verine getirivor musunuz? Bu faalivetleri siralayiniz ve nicin vaptignizi, gergekte kimin yapmass gerektigini kisaca
agikiaviniz.
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Bu anketten yola ¢ikarak hazirlanabilecek: yonetim gérevi olmayan is gérenler i¢in
hazirlanmis bir 15 / gorev tanim 6rnegi Bingd!'tin verdigi sekilde (1997, s. 70)
Tablo 2.117deki gibi bulunabilir:

Tablo 2.11: {s / gérev tamm drnegi

IS TANIMI FORMU
1. Is Unvanu:... 2. Sicil No:... 3. Tarih:...
4. Adi Soyadi:... 5. Bolimii:. ..
6. 11k iistiiniin ismi:. .. 7. 11k tistiintin unvani:. ..
ISIN OZETI

Insan Kaynaklar1 yOneticisinin gdzetimi altinda yeni is gorenlerle goriisme yapar. Onlarla
ahgilnus temasy siirdiiriir, ise eleman alimi ile ilgili personel ve vaz islerini yapar.

ISIN TEMEL GOREV VE SORUMLULUKLARI

Personel bilgilerini inceler ve kayitlari hazirlar; veni i gorenlere ¢alisma kosullari,
hizmetler vb. gibi baslangi¢ bilgileri verildikten sonra onlarla gériisiir. Yeni is gérenin
verdigi bilgileri inceler; hastane ve sosyal sigortalar icin formlar1 hazirlar.

Aday is gorenle gorisme yaparken referans bilgiler almak icin adayin onceki
igverenine bagvurur; ig goren hakkinda mektupla referans kontrol edebilir.

Is gdrenin mazeretsiz olarak ise gelmemesi uzarsa onunla ne zaman ige gelecegini
ogrenmek i¢in departman ya da evine telefon eder; is gérenin izin kullamminda ayni
siireci izler.

Insan Kaynaklart yéneticisinin vazi islerini yiiriitiir.

Cesitli personel islerini yapar; ise baslayis ve bitis saatlerine ait formlari doldurur;
departmanlar arasinda nakil yapan is gorenlerin zaman kartlarmi yeniden diizenler. s
gbrene odling verilen arag gereclerle ilgili kayitlar tutar. Is gorenlerin adres
fihristlerini korur. Kendisine verilen diger 6devleri yerine getirir.

Bazen resepsiyon memurunun yerine gegebilir. Personel ise alistirma memurunun
voklugunda yeni iy gérenlere baslangi¢ bilgileri verir; yeni is gorenlere refakat eder.
Gorevlerini yiirtitlirken bilgisayar, daktilo ve ¢esitli kirtasiyve malzemeleri kullanir,
calismalarins genellikle biiroda viiriitiir.

Kaynak:

Bingol, D., Insan kaynaklar yonetimi, [stanbul: Beta Basim Yayim Dagitim, 5. Basi, 2003,
s. 200.

Sencan ve Erdogmus’un aktardigi (2001, s. 70) gibi is / gorev tanimlarmdan yola

cikilarak egitim ihtiyaglan asagidaki sekilde belirlenebilir:
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a. Is 7/ gorev tanminda ver alan gorevi gerceklestirecek  kisinin egitimle
gelistirilebilecek temel is 6geleri nelerdir?

b. Bu is / gorev dgeleriyle ilgili olarak ise bagladiginda temel orvamtasyon egitimi
almis midir?

[ Isi / girevi ile ilgili almis oldugu egitimler planianan egitim saati agisindan veterli
midir?

Egitim ihtiyacinin belirlenmesi asamasinda islerin / gérevlerin bilgi, beceri ve
vetenek analizinden yola ¢ikmak ilgili egitimlerin tammlanmasina  girdi

olugturabilir (Gupta, 1999, s. 90).
Noe’ya gore (2008, s. 111) bir is / gorev analizi dért adimdan olusur:

a.  Analiz edilecek is(ler)i segmek.

b, Uzman personel ve yioneticilerle goriiserek is basinda yerine getirilen gorevierin
listesini yapmak.

¢.  Konu uzmanlarindan olusan bir gruba is / gorev listesini kontrol ettirip onaviarim /
diizelimelerini almak.

d.  Gdrevier her birini icra etmek i¢in gerekli bilgi, beceri ve vetenckleri belirlemek.

Noe’nin aktardigi yonteme paralel olarak gorevlerin énem dereceleri Goldstein ve
Ford (2002, s. 69) ile Blanchard ve Thacker’a (2007, s. 115) gore listelenmis halde
Tablo 2.12"de bulunabilir.

Tablo 2.12: Onem derecesi belirleme form 6rnegi

ONEM DERECESI: Bu girev pozisyonunuzdaki performans etkinliginiz icin
ne énemdedir?
Onemli degil: Gorevin yanhs yapilmasinin hic etkisi yoktur.

Kismen 6nemli: Gérevin yanlis yapilmasinin az da olsa etkisi vardir.
Onemli: Gérevin yanlis yapilmasinin etkisi hissedilir seviyededir.

W

>

Cok dnemli: Gorevin yanlis yapilmasinin ciddi etkileri vardir.
Kritik: Gorevin yanhs yapilmasinin ¢ok ciddi etkileri vardir.

Ly

Kaynak: Goldstein, L.I. & Ford, K.J., Training in organizations: nceds assessment, development,
and evaluation, Belmont, CA: Wadsworth, 2002, s. 69,

Kaynak: Blanchard, N.P. & Thacker, J.W., Effective training; systems, strategics and practices, New
Jersey: Pearson — Prentice Hall, 3™ Edition, 2007, s. 115.

Ornek bir is / gérev bazli egitim ihtiya¢ analizi Gupta’ya gore (1999, s. 101) Tablo

2.13"de bulunabilir.
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Tablo 2.13: Is / gorev bazh egitim ihtiya¢ analizi form ornegi

Pozisyon Proje Yoneticisi
Is Sorumlulugu 1 Birden fazla projeyi yonetmek.
Is Gorevleri Proje takvimlerini yénetmek.

Sirket i¢i teknik uzmanlari, proje ekibini ve
tedarikgileri yonetmek.
Ara ve nihai raporlamay1 yapmak.

Bilgi Proje Yonetimi, Yazilim Mimarisi

Beceri ve Kabiliyetler Ekip liderligi, kaynak yonetimi, s6zlii ve yazili
iletisim.

On kosul Bilgi / Beceriler UNIX, Client — Server Sistem Bilgisi, Siireg
akist uygulamalarr.

Gerekli Egitim [leri Proje Yonetimi, Ekip Yonetimi, Raporlama,

Iletisim Teknikleri

Kaynak: Gupta, K., A practical guide to needs assessment, San Fransisco:Jossey-Bass
Publishers, 1999, s 101.

Is / Gorev bazli egitim ihtiyag¢ analizi metotlarindan bir baskasi ise yetkinlik
modellemesi ¢alismasidir. Bu ¢alisma bir is ve/ya gorevin yerine getirilebilmesi
icin gerekli olan anahtar yetkinliklerin belirlenmesi ile yapilir (Blanchard ve

Thacker, 2007, s. 121).
Yetkinligin farkli tamimlart olmasina karsin:

Yetkinlik, tstiin performansli galisanlari, vasat performansli ¢alisanlardan ayiran
ilgili bilgi, beceri, tavir ve davraniglar kiimesidir (McClelland ve Burnham, 1976,
ss. 100-110).

Yetkinlik, bir kisinin isinde yetkin olmasi i¢in yapmasi gerekenlerdir (Kirkpatrick
ve Locke, 1991, s. 2).

McClelland ve Boyatzis’e gére (1982, ss. 737-743) bilgi, beceri ve kabiliyetler ile
karsilastirildiginda yetkinlikler asagidaki 6zellikler ile ayrisir:

a. Daha geneldirler.
b. Kendilerini daha uzun vadede belli ederler.
& Bilgi, beceri, hissiyat ve motivasyon icerirler.

d. Kurumsal hedeflerle ilintilidirler.

Daha genel olmalar1 sebebiyle pek ¢ok is seviyesine uygulanabilirler. Yetkinlikler,
kimi durumlarda caliganlarin departmanlarindan bagimsiz olarak (Or: tim ilk
kademe yoneticiler, ya da tiim miidiirler gibi) bir kurumda calisan herkes igin

gegerli olabilir. Ya da érnegin ayni kademe yoneticiler ayni yetkinlik setleri gecerli
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olabilecegi gibi, farkli yonetim kademelerinde aymi yetkinlerin farkli davranig

gostergeleri beklenebilir (Blanchard ve Thacker, 2007, s. 122).

Yetkinlik modelleri ¢alisanlarin islerini basariyla yapmalarini saglayan kisisel
yetenek alanlarini  belirleyerek hem yapilani hem de nasil yapildigmin
degerlendirilmesini saglar. Yetkinlik modelleri tiim bir meslek grubu, is seviyesi

veya oOrgiitlenmede yaygin olan yetkinlikleri tanimlamaktadir.

Yetkinlik modeli ile olusturulan yetkinlikler daha geneldir ve bu yetkinliklerin
segme, egitim, ¢alisan gelisimi ve performans yonetimi gibi gesitli amaglara yénelik

olarak daha fazla kullanabilecegi diisiiniilmektedir (Noe, 2008, s. 115).
Tablo 2.14’te 6rnek bir yetkinlik modeli bulunabilir.

Tablo. 2.14: Ornek yetkinlik modeli olusturma formu

Teknik Kiime Mabharet Derecesi

Sistem Mimarisi 0.  Temel gorevleri yerine getiremiyor.

Karmasik yazilim uygulamalari tasarlama, protokoller kurma ve 1. Temel prensipleri anliyor; yonlendirme veya yardim ile
prototipler yaratma kabiliyeti. gorevleri yerine getirebiliyor.

2. Rutin gorevleri gitvenilir sonuglar ile yerine getiriyor;
minimum denetim ile calistyor.

3. Karmasik ve sayica fazla gérevi yerine getiriyor;
bagkalarina dgretebiliyor veya onlari ¢alistirabiliyor.

4. Bu iste uzman olarak goriiliiyor; isi tanitabiliyor,
ogretebiliyor veya liderlik edebiliyor.

Veri Gogl 0.  Temel gorevleri yerine getiremiyor.
Tam ve verimli olarak veri transferini koordine etmek igin gerekli 1. Temel prensipleri anliyor; yonlendirme veya yardim ile
platform ihtiyaglarini olusturmak. gorevleri yerine getirebiliyor.

2. Rutin gorevleri giivenilir sonuclar ile yerine getiriyor;
minimum denetim ile calistyor.

3. Karmasik ve sayica fazla gérevi yerine getiriyor;
bagkalarina 6gretebiliyor veya onlari ¢alistirabiliyor.

4. Buiste uzman olarak goriliiyor; isi tanitabiliyor,
ogretebiliyor veya liderlik edebiliyor.

Dokiimantasyon 0. Temel gorevleri yerine getiremiyor.
Tarifnameler, akis diyagramlari, siire¢ kontrolii ve biitgeyi iceren 1. Temel prensipleri anliyor; yonlendirme veya yardim ile
ayrintili ve eksiksiz dokiimantasyon hazirlama kabiliyeti. gorevleri yerine getirebiliyor.

2. Rautin gorevleri giivenilir sonuclar ile yerine getiriyor;
minimum denetim ile calisiyor.

3. Karmasik ve sayica fazla gorevi yerine getiriyor;
bagkalarma ogretebiliyor veya onlari galistirabiliyor.

4. Bu iste uzman olarak goriliiyor; isi tanitabiliyor,
ogretebiliyor veya liderlik edebiliyor.

Kaynak: Noe, R.A., Employee training & development, McGraw-Hill Irwin, 4" Edition, 2008, s.
115.
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2.2.3 Kisi Bazh Egitim Ihtiyac Analizi

Analizin bu asamasmna gelene kadar arastirmaci ¢oktan organizasyon bazli bir
analiz gergeklestirmis, galisma ortaminin hangi egitim sistemine izin verecegini
anlamistir. Ayn1 sekilde is ve gorevleri analiz etmis, hangi ¢nemli gérevlerin
yapildiginy, ilgili gérevler i¢in hangi bilgi, beceri ve kabiliyetlerin gerekli oldugunu

cikartmustir.

Nihai asamada arastirmaci gérevlerin yapilabilmesi igin gerekli s6z konusu bilgi,
beceri ve kabiliyetlerin kisilerin kendileri tarafindan ne etkinlikte kullanilabildigini
degerlendirmelidir. Bu dogrultuda egitim ihtiya¢ analizindeki en son adim kisi
bazinda ¢alisanlarin egitime ihtiya¢ duyup duymadiklarini ve eger duyuyorlarsa

hangi egitimin gerekli oldugunun belirlenmesidir.

Ayni sekilde kisilerin is ve gorev bazinda kendilerine 6zel bir egitim plani ile
desteklenmelerinin gerekli olup olmadiginin saptanmasi i¢in ilgili is ve goérev
gruplarinin performans gostergeleri ¢ikartilabilir. Basarili olarak kabul edilecek
esik deger ile kisinin kendi degeri arasindaki farktan yola ¢ikarak bireysel gelisim

plani tasarlanmasi: miimkiin olabilir (Goldstein ve Ford, 2002, s. 75).

Bir 1§ veya gorevin analizi esnasinda s6z konusu is / gérevin yerine basarili olarak
getirilebilmesi gerekli bilgi, beceri ve kabiliyetler ile performans esigi de
tanimlanmaktadir. Kisi bazli analiz ise i / gorev analizi ile ¢ikan bu 6lgiitleri
tutturamayan bireyleri ve 6lciitlerin birey bazinda tutmama sebeplerini belirleyerek
irdeler. Ilgili bilgi, beceri ve kabiliyetleri beklenen performans esiginin altinda

sergileyebilen ¢alisanlarin analiz sonrasinda egitime génderilmesi beklenir.

Blanchard ve Thacker (2007, s. 125) ¢alisan performansmin basarili olarak kabul

edilen operatif performans esiginden farkini asagidaki sekilde gosterir:

Beklenen Performans — Mevcut Performans = Performans Agigi
Diigiik performansin yani sira birey bazinda egitim ihtiyag analizine girdi
olusturabilecek diger bilgi kaynaklar tiiketici sikdyetleri veya kazalar, giivensiz
hareketler gibi ise bagli olaylar da olabilir. Ayni sekilde personelin yeni terfi
etmesi, yatay kariyer hareketleri, is zenginlestirmesi yasamasi da bireysel egitim

ihtiyac1 kapsaminda degerlendirilebilir (Noe, 2008, s. 99).
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Buna ek olarak kisi bazinda egitim ihtiyag analizi yaparken kisisel degerler,
ihtiyaglar ve beklentileri de dikkate almak faydali olabilir. Insanlar bazi durumlarda
belli bir isi yapabilecek bilgi, beceri ve yetenege sahip olduklari halde o iste gerekli

performansi gésteremez.

Bunun sebebi yaptiklar: isin degerleri ve ihtiyaglari ile uyumlu olmamasidir. Is
gorenin performansini diistiren bir diger olgu da kisinin mesleginde veya mevcut
isletmede iyi bir gelecek gérmemesidir. Bir diger ifade ile is gdrenin kariyer
beklenti ve planlari ile mevcut kariyer imkanlarinin uyusmamasidir (Sencan ve

Erdogmus, 2001, s. 101).

Kisi bazinda egitim ihtiya¢ analizinde dikkate alinmasi gereken kisisel ihtiyaclar iic

grupta incelenir (Nadler, 1994, s. 100):

Birincisi, ifade edilmis ihtiyag¢lardir. Bir isi yapmak i¢in 6nceden ve somut olarak
belirlenmis sekilde nelere ihtiya¢ duyuldugunun ifade edildigi seviye burasidir.

Eleman ihtiyaci, bilgisayar kullanma ihtiyaci, sunum malzemeleri ihtiyaci vb. gibi.

Ikincisi, gizli ihtiyaglardir. Bu ihtiyaglar duruma gére degiskenlik
gosterir. Is ortaminda meydana gelen bir degisiklik ihtiyaci aciga
cikarir. Siireglerde, teknolojide veya malzeme kullaniminda meydana
gelecek degisiklikler agikca ifade edilmeyen yeni ihtiyaglari giindeme

getirmektedir.

Ugtinciisii, hissedilen ihtiyaglardir. Belirtilen ii¢ ihtiyac tiirii icinde en
onemli olanidir. Thtiyacin var olmasi veya derecesinden cok kisinin o
ihtiyaci algilayip algilamadigini belirler. Ihtiyaci kisinin gercekten de
ihtiya¢ olarak algilamasi onemlidir. Kisinin performans diizeyi ile
gerceklesen performans diizeyi arasindaki farki kavramasi algilanan

ihtiyactir.

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde en etkili ydntem Kisinin
kendisiyle bir araya gelerek yiiz ylize miilakat yapilmasi, sonrasinda
kisiyi isini yaparken, is ortaminda gozlemlemek ve en son olarak da
kisinin raporladig1 yonetici, birlikte calistigi esitleri ve hizmet verdigi
miisterilerle konusarak kisiye 6zel bir gelisim plani hazirlamaktir

(Morrison, 1976, s. 9-1).
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Kisi bazli egitim ihtiya¢ analizi i¢in kullanilabilecck bazi temel bilgi toplama

kaynaklar1 ve metotlar1 Blanchard ve Thacker’a gore (2007, s. 126) Tablo 2.15te

verilmistir.

Tablo 2.15: Kisi bazh analiz bilgi toplama formu

Bilgi Toplama Kaynagi

Egitim ihtiyac Girdisi

Yorumlar

1. 11k y&netici performans
degerlemesi
2. Performans Bilgisi

. Uretkenlik

. Ise Devamhilik

. Kazalar

. Yaralanmalar

. Israflar

. Uriin kalitesi

. Kayip zaman

. Misteri sikayetleri

. Gozlem-is Ornekleme

b2 O = P ¢ B o A

e STOe

4. Miilakat/Anket

5. Mesleki Uzmanhk Simavlan

s bilgisi
. Beceriler
. Basarilar
. Tavir/Tutum Anketleri

(20N ST 5]

. Durumsal Olciimler

=

. Rol oynama

. Vaka incelemesi

. Oyunlar

. Degerlendirme Merkezi

o oo

o

9. Kogluk

10. i$ Planlamas:

Bilgi, beceri ve kabiliyet
Sletimii igin kullamishdir

Dabha siibjektif ancak hem
calisan davranisini hem de
davranis sonucunu verir

Bilgi, beceri ve kabiliyet
anlaminda ihtiyacims en iyi
bireyin kendisi bilir

ihtiyaca yonelik ya da standart
olabilir

Moral, motivasyon ve tatmini
6lemek icin kullaniglidir

Bu &l¢iimlerde belli bilgi, beceri
ve tavirlar belli edilir

Y ukaridaki maddelerin
birgogunun kullanilmasi ile
olusturulan degerleme aracidir
Miilakat benzeridir, bire bir
yapilir

Kisisel hedefler bazinda siirekli
performans bilgisi verir

Degerlemenin amaca hizmet
edecek sekilde yapilmas: gerekir
Kolay analiz edilebilir,
Sletlebilir, kullamishdir

Cagri merkezi gibi ¢alisanlarin
¢agrilarinin dinlendigini bildigi
ortamlarda daha etkilidir
Cahsanm diiriistligiinii tesvik
etme dnemlidir aksi takdirde
yaniltier bilgi edinilir

Notlama tasarimina onem
verilmelidir, sinav hazirlama
uzmanligs gerektirir

Olgiim i¢in kullanilan 6rneklem
profilinin se¢cimi Snemlidir
Kullamslidir, notlama
kriterlerinin secimi dnemlidir

Pahal ancak not kriterlerinin ve
degerleme yonteminin dogru ve
etkili tasarlandig: araclardir
Koglarin se¢cimine nem
verilmelidir, koglar egitim
gormelidir

Dogru uygulanirsa iyi bir siirectir

Kaynak: Blanchard. N.P. & Thacker, ].W., Effective training; systems, strategies and practices, New
Jersey: Pearson — Prentice Hall, 3% Edition, 2007, 5. 126.

Cogu kurumda ilk kademe y&netici olarak gorev yapan siipervizorler tarafindan

ekip tlyeleri i¢in doldurulan performans degerleme formlars da aynmi sekilde
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calisanin mevcut performansi ile ilgili net bilgi verebilir, eger bu imkan mevcut ise
calisanin kisi bazli egitim ihtiya¢ analizinin yapilmasinda énemli girdiler saglar.

(Blanchard ve Thacker, 2007, s. 127).

Uyargil’e gore (2010, s. 218) kisi bazli analizde performansa iliskin bilgiler Tablo
2.16°daki gibi farkli kaynaklardan elde edilebilir:

Tablo 2.16: Kisi bazh analiz performans bilgi toplama formu

Veri Kaynaklari

Kullamim Al e
A kst | Bsitler | Astlar | Kendi Deg, | Miigteri

Terfi, ticret, nakil

vb. konularda X X X
karar
Kisisel gelisim X X X X X

Personelle ilgili
olarak ytirtitiilecek
arastirmalar
(isgticti devri, X X X X
devamsizlik,
sikayetler vb.
gibi)

Kaynak: Uyargil, C., Insan kaynaklari yonetimi, Istanbul: Beta Basim Yayim, 1.U. Isletme Fakiiltesi
Insan Kaynaklari Yonetimi Anabilim Dali, 5. Baski, 2010, s. 218.

Is hedeflerine baglh performansin &lgiimlenmesinin yani sira calisana / kendisi
hakkinda 360° geri besleme imkani saglayan araglar yardimu ile de bilgi verilebilir /

toplanabilir (Uyargil, 2010, s. 219).

Calisanin gelisim ihtiyaglarmin ortaya konulmasi icin Walker’a gore (1992, s. 239)

asagidaki yaklasim 6rnek olarak paylasilabilir:

a. Adaylar icin gelecekteki muhtemel pozisyonlar ve bu pozisyonlara ulasmak icin
gerekli zamanin belirlenmesi (hemen, 1-3 yil arasinda, 3-3 yil arasinda gibi).

b. Adayn giiclii yonlerinin (kabiliyet ve yeteneklerinin) belirlenmesi.

c. Adayin oncelikle gelistirilmesi  gereken yénlerinin belirlenmesi (gelistirilmesi
gereken alanlar belirlenirken isletmenin ihtivaclar ve aday icin planlanan pozisyonun

gerekleri dikkate alinir).
Bu anlamda ¢alisanlarin gelistirilmesinde esas olarak gergeklestirilmeye calisilan,

bireyin gii¢lii oldugu yeteneklerinin ortaya cikarilmasi ve kisilerin kariyerlerinde

belli bir stire sonunda gelmek istedigi yerin yonetim kademesince saptanmasidir.
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Egitim ihtiyac1 analizi siirecinde personelin giiclii ve zayif yonlerinin ortaya
konulup konulmadigi ve isletme kariyer planlari ile bireylerin kariyer planlarinin
uyumlu olup olmadigr da yani yaklasim ile incelenmelidir (Berberoglu, 1991, ss.

135-153).
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23  EGITIMIHTIYAC ANALIZI METOTLARI NELERDIR?

Analiz esnasinda birden ¢ok yontemden faydalanmanin gerekliligini Sencan ve
Erdogmus (2001, s. 117) asagidaki gibi aciklar:
Yararlamlan yontemin dogru secilmesi ve yontemin avantaj ve dezavantajlar:
dikkate alinarak wygulanmasi gerekmektedir. Isletmelerde egitim ihtiyag
analizi sirasinda miimkiinse birden ¢ok yéntem kullanarak bilgi toplamaya
calismak gerekir. Boylece bir yontemin eksikligi bir baska yontem tarafindan

kapatilacakiir. Bu ise egitim ihtiyacini belirlemede dogru bilgiye ulasma
imkani verecektir,

2.3.1 Anket Kullanimi

Egitim ihtiya¢ analizinde ihtiya¢ duyulan bilginin hedef kitleden olabildigince kisa
stirede alinmast 6nemliyse anket kullanimi ile kisa siirede veri toplanabilir (Yiiksel,

2008, s. 106).

Anketler soru setleri ya da oylama seklinde yapilabilir. Agik uclu, kapali uglu,
¢oktan segmeli, zorunlu segmeli, dncelik sectirmeli gibi farkl sekillerde
tasarlanabilir. Mail gibi elektronik ortamlarda dagitilarak katilimeilarin kendi
kendilerine uygulamalar1 istenebilecegi gibi anketi anlatacak, izah edecek ve

uygulayacak bir anketor vasitasiyla da yapilabilir (Steadham, 1980, 30, ss. 56-61).

Anket teknikleri gerek tek sayfalik, basit evet / hayir yaniti isteyen bir sekilde
gerekse de birden fazla disiplinden (psikoloji, sosyoloji vb.) faydalanan karmasik
soru sistemleri ile hazirlanarak hedef kitlenin yapisina ve ihtiyaca uygun bigimde

diizenlenerek hemen her sirkette uygulanabilir (Morrison, 1976, s. 9-2).

Hedef kitleye kolay ve neredeyse maliyetsiz bir sekilde ulastirilabilmesi sebebiyle
igsletmelere ihtiya¢ analizi yapilirken en sik bagvurulan yéntemlerden birisi anket
kullanimidir. Isletmenin biiyiikligii ve calisanlarin sayisina bagli olarak egitim

ihtiyacini saptamak igin anket verilecek personel sayisi degisebilir.
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Morrison’a gore (1976, s. 9-2) Anket sonuglarini hedef kitle icerisinden anahtar
personel ile birebir miilakatlar ile teyit ederek netlestirmek analizciye gerektigi
noktada derinleserek daha detayli bilgi toplayabilme imkani tanimasi dolayisiyla

fayda saglayabilir.

2.3.1.1 Avantajlar1 & dezavantajlari

Avantajlar:

Anketler genis kitlelerden bilgi toplamak, bu bilgileri kolayca 6zetlemek igin uygun

araclardir (Noe, 2008, s. 94).

Anketler katilimeryla kendisine sorulan sorulara utang veya korku olmadan yanit

verebilme imkani saglayan araglardir (Steadham, 1980, 30, ss. 56-61).

Anket bagka yontemlere gére nispeten daha ucuzdur ve cevaplayan kisiye
genellikle endisesiz ve bask altinda olmadan cevap verme imkéani saglar (Robinson

ve Robinson, 1989, s. 101).
Dezavantajlar:

Anket kullaniminda yaygin olarak goriilen sorunlarm basinda hedef kitleden az
sayida kisinin anketi tamamlamasi, anketi yanlis ya da eksik dolduranlarin anket

sonucuna etki etmesi gelmektedir (Steadham, 1980, 30, ss. 56-61).

Anketlerde uzun ve detayli soru sorulmasi, yiiksek soru sayisi gibi faktorler ankete
katilan / anketi tamamlayan kisi sayisini ters oranti ile etkiler. Diger yandan sorular
ne kadar az, kisa ve 6z ise katilimci sayisi o denli ¢ok olacak ancak bu sefer de
anketin Urettigi bilgi ancak bir genelleme yapmaya elverisli olacaktir. (Mitchell,

1998, ss. 128-129).

Anket kullaniminda katilimer yalnizca sizin ona yonelttiginiz sorulari cevaplamak
zorunda kalir. Konuyla ilgili kendi istedigi yorumlari veya beklenmeyen cevaplar
ekleyemez. Anketlerde katilimcinin gercek duygu ve diisiincelerini almak zor ve
maharet isteyen bir istir. Anketin uygulanmasi ve anketle bilgi edinilmesi kolayken

anketi hazirlamak zor ve zahmetlidir (Robinson ve Robinson, 1989, s. 101).
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2.3.1.2 Anket 6rnegi
Anketler ¢oktan segmeli, zorunlu se¢meli, acik uglu ve onem derecesine gére
siralama gibi degisik bi¢imlerde hazirlanabilmektedir.

Coktan segmeli oldugu zaman bir sorunun siklari verilerek anketi doldurandan

kendisine en uygun geleni isaretlemesi istenir.

Likert tipi 6lgeklerde ise bir ifadeye katilma diizeyi en olumlu ile en olumsuz siklar

arasindan biri secilerek gosterilir.

Acik uglu sorularda ise ankete katilan kisi belli bir konuda kendi gériislerini

belirtmektedir.

Anketlerde genellikle coktan segmeli, likert ve acik uclu kullamimlar tercih
edilmektedir (Sencan ve Erdogmus, 2001, s. 120).

Farkli anket kullanim 6rnekleri i¢in Tablo 2.17, 2.18 ve 2.19’a bakilabilir.

Tablo 2.17: Coktan secmeli anket 6rnegi

[sletmede ise yeni baslayan bir kisinin 6ncelikle egitilmesi gereken en 6nemli konu nedir?
(Sadece bir sikki isaretleyin)

a. Isle ilgili bilgilerin kendisine verilmesi

b. Isletmenin temel birimlerinin kendisine tanitilmast

c. Arkadas bulma konusunda kendisine yardime1 olunmast

d. Is ortaminin ézellikleri konusunda bilgilendirilmesi

Kaynak: Sencan, H., & Erdogmus, N., [sletmelerde egitim ihtiyaci analizi, Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., Istanbul: 2001, s. 120.

Tablo 2.18: Likert tipi anket 6rnegi

Bilgisayar kullanmayi 6grenirsem isimde verimliligimin artacagina inanryorum.

Cok dogru I Dogru l Kararsizim | Yanlis | Cok yanlis

Kaynak: Sencan, H., & Erdogmus, N., [sletmelerde egitim ihtiyaci analizi, Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., Istanbul: 2001, s. 120.
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Tablo 2.19: Acik uclu soru anket 6rnegi

[sinizi yaparken eksikligini hissettiginiz en 6nemli bes egitim konusunu siralayiniz:

1.
2.
3.
4.
5.

Kaynak: Sencan, H., & Erdogmus, N., Isletmelerde egitim ihtiyaci analizi, Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., Istanbul: 2001, s. 120.

2.3.2 Odak Grup (Focus Group) Calismalar:

Odak gruplar caligmast yiiz yiize gériismelerden olusan ve konu uzmanlarmin veya
ayni egitim ihtiyacindan etkilenen ancak bir isin farkli asamalarindan sorumlu
kisilerin katilimiyla gergeklestirilen yapilandirilmis miilakatlardir Noe, 2008, s. 94
ve Vaughn, 2005, s. 43).

Odak grup calismasi yiiz yiize miilakat teknigini animsatir. Yapilandirilmus, yari
yapilandirilmis veya serbest sekilde yapilabilir. Is / gorev analizi, problem analizi,
hedef belirleme veya grup olarak yapilabilecek diger pek cok konu iizerinde
yogunlagmaya imkan saglar (Steadham, 1980, 30 ss. 56-61).

Odak grup ¢alismalarinda kullanilan yéntemlerin basmda beyin firtinasi, nominal
grup teknigi, balik kilgig1 / Ishikawa Diyagrami, 4 Blok Diyagramu gibi teknikler
gelmektedir (Edwards, 2010, ss. 102-103).

2.3.2.1 Avantajlar1 & dezavantajlan

Avantajlar:

Odak gruplar1 hedef kitlenin tamami adina konusabilecek, temsil yetenek ve
kabiliyeti olan, karar verebilecek olan anahtar kisiler ile calisma firsati sunarak

egitim uzmanima ciddi zaman avantaji saglar (Irfan, 2011, s. 87).
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Odak gruplar1 ayn1 anda farkli bakig agilarini alabilmeye elverisli bir yontemdir.
Grup olarak hemfikir olunan kararlara farkli kisilerce sahiplenilecek saglam bir
destek zemini olusturur. Odak grup uygulamasinda bilgi analizinin paylasilan bir
gbrev olmasi sebebiyle analizcinin tek bir bilgi kaynagina bagimliligini ve analizin

tek yonlii olmasi riskini azaltir (Steadham, 1980, 30, ss. 56-61).

Odak grup caligmalari egitim uzmanlariin belirli bir konuda anketlerin
sundugundan ¢ok daha fazla bilgiyi kisa siireler icerisinde elde etmelerine olanak
tanir. Anketlerin aksine odak grup c¢alismalarinda katilimeilar kendilerini rahatlikla
ifade edebilme ve beklenmedik yanitlar iiretmek imkanma sahiplerdir (Edwards,

2010, 5. 97).
Dezavantajlar:

Odak grup calismalarinda tartismanin  alevlenmesi, farkli goriislere sahip
katilimcilarin birbirlerini ikna etme gayretleri vb. gibi nedenlerle odagi kolaylikla
kaybolabilecek uygulamalardir. Bu sebeple calisma &éncesi uygulama esnasinda
kullanilacak yéntemler titizlikle belirlenmelidir. Bu titiz ¢alisma zaman ve zahmet

gerektirmektedir (Edwards, 2010, ss. 97-98).

Ast-list iligkisi icerisinde olan kisilerin ayni odak grubu ¢alismasinda yer almasi
halinde astlar yoneticilerini memnun etme, tstler ise kendi tistin konumlarini
vurgulama gabast igerisine girerler. Bu davranigin her iki sekli de sorunun dogru bir

sekilde teshis edilmesini engeller (Mitchell, 2000, s. 138).

Odak grup calismalarinda kolaylastiricinin® becerileri biiylik 6nem kazanmaktadir.
Dogru kolaylastiric: yéntemler kullanilmadiginda odak grup ¢alismalari kolaylikla
diizensiz bir hale gelebilir, ortaya ¢ikan veri toparlanamaz ve sentezlenemez bir hal

alabilir (Vaughn, 2005, s. 43).

? Yabanci dildeki “Facilitator” kelimesi yerine kullanilmistir.

34




2.3.2.2 Odak grup 6rnek kolaylastiric1 yontemi

Edwards (2010, ss. 99-100) odak grup calismasini yapmadan &nce uygulama
esnasinda soracaginiz sorulari asagidaki yonergeyi takip ederek titizlikle

hazirlanmasi énermektedir:

a. Davranms-odakli sorular: Bir is veya gorevin hangi yetkinlikleri
gerektirdigini ortaya ¢ikarmak icin gerekli sorular (Or: Bir satis uzmani yeni
miisteri edinmek icin hangi kisilik ozelliklerine sahip olmalidir?).

b. Tavir, inang sistemi, fikir odakli sorular: Belirli bir konu hakkinda
kisilerin ne diisiindiigiinii ortaya ¢ikarmak icin kullanilan sorular (Or: Su anda
sirketimizdeki  yoneticileri bekleyen en biiyiik zorlugun ne oldugunu
diistinityorsunuz?).

G Grup karakteristigi odakli sorular: Grup demografisini belirleyen ve
yanitlarin kategorize edilmesini saglayacak sorular (Or: Kac yildir bu sirkette
calismaktasiniz?).

d. Katitlimer beklentisi odaklr sorular: Katilimcilarin belirli bir konudaki
egitim ihtiyaci / talebi ile ilgili bilgi toplanmasmn saglayan sorular (Or: Bir
satis temsilcisinin becerisine sahip olabilmek icin sizce ne tir egitimler
gerekir?).

e. Kisisel algi odaklr sorular: Kisilerin kendileriyle ilgili olan algi
sistemlerini kesfedebilmek icin gerekli olan sorular (Or: Yénetim anlaminda
kendinizi hangi seviyede degerlendirirsiniz?).

Odak grup ¢alismasinda fikir firtinasi yaratmak i¢in kullanilabilecek 6rnek bir
yontem olarak balik kilgig1 olarak da bilinen Ishikawa diyagramini ele alabiliriz. Bu
aracin kullanimi ile grup belirli bir problem hakkinda bilinen tiim kok nedenleri

teshis ettikten sonra ilgili nedenleri en kritik olanlarini oylamak suretiyle belirler.
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Tablo 2.20: ishikawa diyagrami

ARACLAR .
INSANLAR Dogru insanlar iss

MY TELLZ.

Satisgiiant ise almak ve secmek

gndogrudegeriendirme

aracimiz yek.

Mister! Sngdrierimizi
zamaninda 5 .
Dogru safiz
hazir mvamiveruz S
kapama egitiming

wermiyoriz,
MATERYALLER
—

PROBLEM:

Yeterince hizh ve

Rekabetie avanta)

saiayacak birwsh stemiz cok senda sahis

il fekahetts avanial ¥apamiyoruz,
Jok. Y 4 :

sagimyacak hirwek

stem’z yok. )
Pazar degisivor,

misteridrinierimizi
sEHN &3 mior.

METOTLAR CEVRE

Kaynak: Edwards, A.L., Astd handbook of measuring and evaluating training, Baltimore:
United Books Press, Phillips, P.P., Ed., 2010, s. 97

2.3.3 Birebir Goriisme (Miilakat)

Miilakat egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde en giiglii araclardan Dbirisidir.
Ozellikle anket gibi ¢ok kisiden toplu bir verinin elde edildigi araglarin
kullanimindan sonra sonuglarin detaylandirilmasi, netlestirilmesi, belirli noktalarda
daha derinlemesine bilgi alabilmek amaciyla detaya girilmesine imkan saglamasi

dolayistyla bire bir miilakat analizciye biiyiik fayda saglar (Vaughn, 2005, s. 43).

Arastirmact belirli bir konuya odakli bilgi toplamak istiyorsa miilakat ncesinde
hangi noktalara nasil sorularla deginecegini planlayarak hazirlanir. Bu sekilde bir
hazirlik sayesinde katilimeiyr ve gorismeyi ihtiyag duydugu belirli bir bilgiye
ulasma hedefiyle yonlendirme sansma sahip olur, bu tir goriismelere

yapilandirilmis / planlanmis miilakatlar denir.

Planlanmamis miilakatta ise miilakat serbest bir sekilde, dostga gecer. Her iki

goriisme seklinde de hem miilakatgilar hem de katilimeilar birden fazla olabilecegi
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gibi tek kisi de olabilir. Miilakata katilanlar tek tek miilakata alindigi gibi
kendileriyle grup olarak da goriisiilebilir (Sencan ve Erdogmus, 2008, s. 127).

Ornek olmast agisinda miilakatta asagidaki sorulardan yola cikarak bir egitim plam

olusturmak miimkiindtir (Morrison, 1976, s. 9-7):

[s basinda karsilasilan sorunlar.

ISR

Béliimde yapilabilecek iyilestirmeler.

Bir isin en ¢ok ve en az sevilen yonleri.

o o

[sle ilgili kazanilan basarilar.

Miisteri, esit ve yoneticilerle olan iligkiler.
Is dist ilgi alanlarr.

Kisisel hedefleri, kariyer hedefleri.

=@ om0

Ekstra bilgi ve beceri edinmek i¢in hissettigi ihtiyac.

2.3.3.1 Avantajlar1 & dezavantajlari

Avantajlar:

Miilakat kullaniminin belirgin avantajlari asagidaki gibi Ozetlenebilir (Marelli,

2010, s. 88):

a. Katilimeilar normal sartlarda bir anket doldururken ya da bir odak grup
calismasi icerisinde belirli bir soruya veya herhangi bir konu ile ilgili miilakatta
verebilecekleri kadar detaya girmezler.

b. Miilakatlarin sundugu kisisel seviyedeki temas ve iliski ile birlikte gelisen
gliven ortamu ile katilimer arastirmaciya normal sartlarda bir odak grup calismasina
ya da ankette paylagmayacagi hassas bilgileri verebilir.

&; Miilakatta sorulacak sorular katilimcinin ozelliklerine uygun sekilde terzi
kesim hazirlanabilir.

d. Yiiz ylze gorlsmelerde arastirmacinin katilimcinin beden dilini, jest ve
mimiklerini, ses tonunu, konusma ve nefes alis verislerini gézlemleme sansi vardir;
dolayisiyla katilimcinin hem miilakatin kendisine hem de tartisilan konuya karsi

reaksiyonlari izlenebilir.
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& Miilakatlarda katilimcilar ile arastirmacilar arasinda kurulan bag sayesinde
egitim programinin tasarimi ve uygulanmast esnasinda katilimcinin da programi

sahiplenmesi ile olumlu anlamda kullanilabilir.

Miilakat kullanimi egitim ihtiyag¢larini, bu ihtiya¢larin nedenlerini ve bu nedenleri
ortadan kaldirmak igin uygulamaya sokulabilecek olasi ¢oziimleri ayrintilariyla
belirlemede etkilidir. Beklenmedik cevaplarin alinmasiyla arastirmactya yeni yonler
kazandirabilir. Arastirmact konugmanin akisina gére kendiliginden sorulari

degistirebilir, gériismeyi zenginlestirebilir (Noe, 2008, s. 94).
Dezavantajlar:

Miilakatlar vakit alan, sonuglarinin analizi zor ve zahmetli olan, hem miilakati
yapacak kisinin hem de miilakata katilacak kisinin ortak zaman ayarlamasini

gerektirmesi dolayistyla zor planlanan uygulamalardir (Noe, 2008, s. 94).

Miilakate1 becerikli olmadig: takdirde katilimer giiven problemleri yasayabilir, bilgi
paylagsmaktan imtina edebilir. Miilakatin basarisi miilakat¢inin bilgi, deneyim ve

becerisine fazlasiyla bagimlidir (Steadham, 1980, 30, ss. 56-61).

Miilakat uygulamasinin dezavantajlari asagidaki sekilde ozetlenebilir (Marelli,

2010, s. 88):

a. Miilakatlar pahali ve zaman isteyen uygulamalardir.

b. Kaliteli bilgi toplamak i¢in becerikli miilakatgilara ihtiyac duyar.

e Katilimecmin miilakat boyunca verdigi yamitlarin kaydini dogru sekilde
tutabilmek zor olabilir.

d. Miilakatlar olasilikla tarafli olarak gerceklesir. Miilakatlar, miilakatin yapilis
sekline gore, miilakat yapanin goziinden, katilimcimin bakis acisiyla veya tim
bunlarin etkilesimi ile yanl bilgi iiretebilir. Ornegin bazi konularda kadin bir
katilimer kendisine ayni soruyu soran kadin ve erkek miilakateilara farkli yanitlar
verebilir.

& Bazi insanlar miilakatlar1 tehdit edici bulmalar1 sebebiyle hassas
bilgileri paylasmayi tercih etmezler.

f. Katilimer tarafindan verilen bilginin dogrulugunu belirlemek cogu

zaman oldukea zor hatta olanaksizdir.
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2.3.3.2 Birebir goriisme drnek kolaylagtirma yontemi

Birebir goriigmelerde kullanilabilecek kolaylastiricr yontemlerine ornek teskil

etmesi a¢isindan Marelli'nin 6rnek formu (2010, s. 91) asagida paylasiimistir.

Tablo 2.21: Birebir goriisme kolaylastiric1 yontem drnegi

Cahsanlara Favdal Geri diiniit Verme Egitimi Degerlendirmesi

Miilakatemin Ismi:

Katthmeinim ismi: Telefon Numarasi:

{s Birimi: Kidemi:

Miilakat Tarih / Zaman:

Miilakaigr yonergeleri italik veritecekiir

Acilss Konugmasi

Asagudaki ifadeyi katilonciya okiyun

Merhaba {isim]. Ismim.... [Katloncovla samimivet kirmak icin kisa bir siire sohber edin. /] Calisanfara Faydali Geri doniit Verme Egitimi ile
ilgili bir drneklem grubundaki calisanlarimizin yoneticileri ile bugin bazi sohbetler gerceklestirivoruz. Amacimiz egitimde aktarilan bilginin
is ortaminda kullandabilip kullanilmadig ile ilgili bilgi toplamak. Burada paylastugn bilgi gizli tutulacak ve sadece arastirmacilarin analizine
sayisal veri teskil edecek gekilde kullanlacak. Amacimiz bir sonraki egitim programini daha verimli hale getirebilmek.

Simdi sana yineticinin gegen ay sana verdigi geri dondit ile ilgili bazi sorular soracagim. Yamtanna bagh olarak mitlakatimiz 5 dakika ilc 30
dakika arasinda bir stirc alacak. Geri donitit performansin ile ilgili basariyla gergeklestirdigin ya da gelisim alanm olan noktalar hakkindaki

bilgi olarak tanimiyoruz. Geri donit yoneticinin kisa bir viirdyils csnasimda styledigi birkag stz veva ofisinde vaptig uzun bir konugma

olabilir.

Sorular

Asagidaki sorudar katdimena sorun ve her yantne sorunun aftina not edin.
1. Gegen ay vineticiniz size geri donitt verdi mi?

Katlicimm yatn isaretlevin: Lvet FHayir

Lo

Gegen ay voneticinizden size geri doniit vermesini istediniz mi?
Kanlicinm yauting isaredeyin: Lvet Fayir

Eger kanlimer hem Soru 1 hem de Soru 2'ye Hayir yambmi verdiyse Kapans Komismasina gegin eger kandimer Soru 2ve Evet yanimi

verdiyse asagidaki soruyu sorun:
2a: Yoneticinizden agagi yukan kag kere geri doniit istemissinizdir?
2b: Litfen yoneticinizden geri donit istediginiz durumiar tari{ edin,

Eger kattlpmer Soru e Evet yamtm verdivse Soru 3 ile devam edin. Aksi jakdirde Kapams Konusmasma gecin,
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Tablo 2.21 Devam

&

3.

4.

5.

Yoneticinizin gecen ay verdigi geri doniiti ne derece favdali buldunuz?
Cok faydali

Faydal

Kismen taydali

Faydal degil

Zararh

S S

Litfen yOneticinizin gegen ay verdigi cn faydali geri dondtil paylagm, Mimkiin oldugunca gok ayrinti hatirlamaya cahsarak
durumu ve durum ile ilgili yoneticinizin ne syledigini paylagmanizi rica edecegim.

Neden ¢zellikle bu geri doniitii faydah buldunuz?

Sordugunuz ekstra sorulurt buraya not edin,

Kapams Konusmasi

Asagidaki ifadeyi karduneoa okiyun

Boylece milakatimiz tamambyoruz. Yonetici egitimimizi gelistirmemiz igin avirdi@imiz zaman ve vardimimz i¢in tesekkir ederim. Katkiniz
cok degerli. Millakat sonuglarimizi yoénetim ekibimizle gelecek ay paylasacagiz.

Kaynak: Marelli, A.F., Astd handbook of measuring and evaluating training, Baltimore: United

Books Press, Phillips, Patricia, Pulliam, Ed., 2010, 5. 91.

2.3.4 Gozlem

Katilimeiya goriisleri sorularak bilgi toplanilan anket ve goriisme yontemlerinden
farkli olarak goézlem yonteminde kisiler dogal is ortamlarmda arastirmacinin

miidahalesi olmadan gézlemlenir.

Personel is bagsinda c¢ahsirken hangi  davramglan  sergilivor, baskalaryla
iligkilerinde ne sekilde hal, tavir ve tutumlar gosteriyor. is basindaki motivasyonu
vb. gibi unsurlar gézlemlenerek goriilen eksikliklerin tespit edilmesidir (Sencan ve

Erdogmus. 2001, s. 124).

Gozlem, bilimsel bir sekilde ve tamamen sayisal veri toplama amagh yapilabilecegi
gibi kisiler arasi davranislara odaklanacak bi¢imde de yapilabilir. Alelade bir
vlriliylis esnasinda belirli bir katta. belirli bir ekibin is basindaki davranislarina kisa
bir stirelifine bakarak yapilabilecek kadar yapilandiriimamis bir bigimde

gerceklestirilebilir (Steadham, 1980, ss. 56-61).
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2.3.4.1 Avantajlar1 & dezavantajlar

Avantajlar:

Gozlem metodu yapilan ise miidahil olmay: ya da isi bélmeyi gerektirmedigi icin
operasyonel zaman kaybina sebebiyet vermez. Elde edilen bilgiler ayn1 zamanda
bilgilerin nihai olarak kullanilacagi ortam igerisinde toplandigi ic¢in analiz
sonucunda tasarlanacak egitim programi ¢ok daha etkin ¢ikti {iretir. Miilakat
yontemiyle birlestirilerek kullanildiginda katilimeinin hissettigi, algiladigi, kendi
bakis agistyla yorumladigr bilgi ile gergekte var olan bilgi arasinda etkin kiyas
yapilabilir (Steadham, 1980, 30, ss. 56-61).

Yapilandirilmis gézlem; tarafsiz, giivenilir ve raporlanmaya hazir bilgi edinebilmek

i¢in olduk¢a faydali bir aragtir (Gupta, 1999, s. 28).

Dezavantajlar:

Gozlemcinin mahareti personelin i basindaki davraniglarini degistirmeden dogal
haliyle gosterebilmesi i¢in olduk¢a énemlidir. Bu sebeple gbzlemle elde edilen

bilginin kalitesi bireylere fazlasiyla bagimlidir (Noe, 2008, s. 94).

Gozlem oldukea usta bir kisi tarafindan yapilmalidir. Bir anketdrde sadece siireg
uzmanligl yeterliyken gézlemcinin hem igerik hem de siire¢ bakimindan uzman ve
konuya hékim olmasi beklenmektedir. Elde edilen bilginin sadece isin icinde
yapildigt ortam ile sinirli veriler iiretmesi sakincasi vardir. Personelin kendisini
gozlemleniyormus gibi hissetmesi ile g6zlemciye karsi olumsuz tavirlar

gelistirilebilir (Steadham, 1980, 30, ss. 56-61).

2.3.5 Degerlendirme Merkezi (Assessment Center)

Degerlendirme merkezi uygulamasi katilimecr ya da katilimeilarin genel olarak
(ancak kisitli olmamakla birlikte) yoneticilik potansiyelleri, giicli ve gelisim
alanlar1 ile ilgili is ortamu disarisinda, farkli yontem ve tekniklerin bir arada

kullanilmasiyla, uzman kisiler tarafindan degerlendirilmeleridir (Bray, 1976, s. 16-

).
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Tiiziiner’e gore (2010, s. 644):

Ozellikle yénetici pozisyonlarina terfi ettirilecek kisilerin Yonetsel becerilerini
ve yatkinliklarim degerlemek ve gelistirmek amaciyla kullamlan yéontemdir.
Degerleme merkezlerinde genellikle birey ve grup alistirmalart kullanilmakta,
adaylar1 ~ degerlendirmek icin  zihinsel ve bireysel yetenek testleri
uygulanmakiadir. Miilakat, test uygulamas, isletme oyunlari, grup tartismalar:
vb. olciim ve degerleme araclari kullamlarak bireylerin potansivelleri

belirlenir.

Bu uygulamalar sirasinda ilgili kurumun yéneticilerinden veya kurumun onayladig:

uzman / danigmanlardan da goriis alinir (Nisi ve Griffin, 2001, s. 124).

Degerlendirme merkezleri personeli yoneticilik potansiyeli, giiglii ve gelisime acik
alanlart bakimindan degerlendirirken baz 6l¢iit olarak ilgili isletmenin yetkinlik

setini referans alir.

Degerlendirme merkezi uygulamasi y6ntemlerinden birisi olan simiilasyon
uygulamasinda gergek is kosullarmin benzeri saglanir. Bu uygulamada bir baska
degerlendirme merkezi uygulamasi olan isletme oyunu bu kez katilimcilara dijital
ortamda sunulur (Bing6l, 2003, s. 200).

Is oyunu ve simiilasyon gibi alisilagelmis diger degerlendirme merkezi
uygulamalarina rnek olarak; lidersiz grup tartismasi, beklenen sorular oyunu,

miilakat, kalem — kagit testi gibi uygulamalari saymak miimkiindiir (Bray, 1976, s.

16-3).

2.3.5.1 Avantajlar1 & dezavantajlar

Avantajlar:

Degerlendirme merkezi uygulamalari yénetici adaylari ve yoneticilere (sanal) bir
¢evre sunar. Dolayisiyla personel gergekte sirket kaynaklarina zarar vermeden,
isletmenin iligkide bulundugu diger unsurlari rahatsiz etmeden, ancak bir yandan da
aldiklari kararlarin sonuglarmi, etkilerini gozleme sansi bulurlar. Bu sekilde
katilmeilar uygulama esnasinda 6grenip gelisebilir (DeCenzo ve Robbins, 2002, s.

213).

Degerlendirme merkezi uygulamalari olduk¢a esnek uygulamalardir. Icerikleri

isletmenin  ihtiyaclarina gére sekillendirilebilir, degerlendirme merkeziyle
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ol¢timlenmesi beklenen yetkinlik biiyiik bir kesinlik ve tutarlilik ile ve giivenilir bir
sekilde tiretilebilir. Katilimcilar biiyiik bir ¢ogunlukla degerlendirme merkezi
uygulamalar1 esnasinda iyi vakit gegirdiklerini ve eglendiklerini ifade ederler.

(Bray, 1976, s. 16-2).
Dezavantajlar:

Degerlendirme merkezi uygulamasinda her ne kadar katilimilar is kosullarmin
gercek olmamasi sebebiyle kendilerini rahat hissetseler de sanal ortamdan gergek is

ortamina gegiste bu konfor alani bazi riskler igerebilir (Bingél, 2003, s. 230).

Degerlendirme merkezi uygulamalart hem yoneticileri hem de yénetici potansiyeli
yiiksek olan yani isletme i¢in kiymetli personeli is ortam1 digarisina ¢ikaran ve isten
ayirarak operasyonel zaman kaybina sebep olan, uygulanmasi i¢in giinler gibi uzun

stirelere ihtiya¢ duyulan oldukga pahali uygulamalardir (Bray, 1976, s. 16-2).

2.3.5.2 Ornek degerlendirme merkezi uygulamasi:

In-Basket (Beklenen Sorunlar) Yontemi

Bir isletme igerisinde calisan personelin sorumlu olduklar1 isle ilgili sorunlara
¢oziim arama ve bulma yeteneklerini gelistirmek tizere tasarlanmis bir yéntemdir

(Taymaz, 1981, s. 145).

Gelen evrak veya masa basi yontemi olarak da bilinen bu yontemde adaylarm bir
yoOneticinin tipik bir giiniinde maruz kaldig1 bilgi akisina (telefonlar, mailler vb.)

gergek bir yonetici tarzi ile tepki gostermeleri beklenir (Davis, 1982, s. 241).

Ornek uygulama igerisinde katilimcilara yoneticilige terfi ederek yeni bir ise
basladiklar sdylenir. S6z konusu mevkide kendilerinden énce calisan yoneticinin
masast pozisyonu idare eden yoneticinin eksikliginde gelen tiirlii evraklar ve
telesekretere birakilmis farkli mesajlarla dolmustur. Katiluimcilardan bu bekleyen
isleri kendilerine gore bir Oncelik sirasina dizmeleri ve ele almalari beklenir.
Sonrasinda miilakat teknigi ile katilimciya islere hangi sebepler dogrultusunda bu

sekilde oncelik verdigini agiklamasi istenir (Bray, 1976, s. 16-2).
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Boylece katilimcinin planlama, organizasyon, karar alma, analiz, sentez gibi cesitli

yonetsel yetenekleri degerlendirilir ve gelistirilir (Ozgelik, 2010, s. 201).

2.3.6 Uzman Goriisii / Damismanhk

Belirli bir konuyla ilgili mevkileri ya da uzmanliklar1 geregi saygi goren, sozii
dinlenen, akil damsilan kisilerin bulunmasi ve bu kisilerin bilgi, beceri ve
deneyimlerinden faydalanilmasina danigmanlik denir. Damsilacak kisiler
belirlendikten sonra miilakat, odak grup ¢aligmasi vb. tekniklerle ihtiya¢ duyulan
bilgi elde edilir (Steadham, 1980, 30, ss. 56-61).

2.3.6.1 Avantajlar1 & dezavantajlar

Avantajlar:

Digaridan gelen damsman sektorde farkli firmalarin belirli bir konuyu degisik
agilardan ele alis bigimlerini bilme sansina sahip oldugu igin zengin bir deneyim

havuzunu da beraberinde getirecektir (Sencan ve Erdogmus, 2001, s. 131).

Sirket icerisinden alindigi stirece danigmanlik maliyetsiz ve oldukga zaman
kazandirict bir yoéntemdir. Konu uzmanlari ile yapildiginda calismalara ivme
kazandirir, yiiksek mevkili kisilerle yapildiginda konunun sahiplenilmesini saglar,
calismay1 yapan ekip ile yonetim arasindaki iliskilerin giiclenmesine olanak tanir

(Steadham, 1980, 30, ss. 56-61).

Disaridan gelen danismanin 6rgiit igerisinde dengeler acisindan taraf olmamasi hem
calisan hem de yonetici diizeyinde iliskileri daha kolay yénetebilmesine olanak
tanur, analiz ¢alismalar1 bu sebeple hizlanabilir, uygulamalar kolaylasabilir (Sencan

ve Erdogmus, 2001, s. 131).
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Dezavantajlar:

Kurum igerisinde danisilan kisi mevki ya da uzmanlik geregi saygi duyulan, s6zii
dinlenen ve etkili bir personel olarak calismaya yon verecektir, bu kisinin bagli
oldugu is fonksiyonunu, bsliim ya da ekibi 6n plana gikarmasi / tarafli diisiinme ve

karar verme riski olusabilir (Vaughn, 2005, s. 43).

Danismanlik igerisinde yanlilik ve taraflilik da getirmektedir. Danisman konuya
yaklasirken bireysel ya da kurumsal ihtiyaclari dikkate alma egiliminde olabilir.
Sadece belirli bir konuda uzmanlasmis tek bir damigsmanmin yaklasimi dikkate
almirsa resmin biitlintinti kapsayan biitiinsel bir analiz yapilamayabilir, genel bir

¢6ziim uygulanamayabilir (Steadham, 1980, 30, ss. 56-61).

2.3.7 Kuruma Ait Verilerin Analizi

Kuruma ait veriler; organizasyon semalar;, planlama dokiimanlari, proje
calismalari, insan kaynaklar1 politikalari, denetleme dokiiman ve raporlari, biitce
raporlart gibi farkls tiirlerde olabilir. Ayni sekilde ¢aligan baghiligi anketleri, isten
ayrilma oranlari, is kazalar1 raporlari, ¢ikis miilakatlart vb. personel kayitlar1 da

kullanilabilir (Steadham, 1980, 30, ss. 56-61).

Calisan sirkiilasyon orani (furnover), personelin ise gelmeme orani, is yerinde
olusan kazalar orani, calisan sikayetleri gibi personel bilgileri egitim ihtiyac

analizlerine faydali girdiler teskil edebilir (Morrison, 1976, s. 9-6).

Ayni sekilde sirketin herhangi bir béliimiinde, isletmenin biitiiniinde, ya da unvan /
mevki (Or: Yoneticiler) bazinda yapilan bir denetleme de sonuclari itibariyle

oldukea faydali olabilir (Morrison, 1976, s. 9-7).

Performans kayitlari, is hedeflerini gergeklestirme basarisini ortaya koyan ve
hemen her isletmede tiim yoneticilerin giin agir1 gozlemledigi ve giincelledigi
dinamik bir ara¢ olarak egitim ihtiya¢ analizine ciddi katkida bulunabilir.
Performans kayitlari; is hedeflerine ulasma anlaminda ekip, boliim, fonksiyon ve
hatta isletmenin biitiiniinde yasanan sikintilara yonelik 6nemli katki saglar (Manalu,

2010, s. 136).
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2.3.7.1

Kurum 6l¢eginde tutulan personel beceri envanterleri ve kurumun personel
yedekleme haritalari da egitim ihtiya¢ analizine biiyiik katki saglayabilir (Morrison,

1976, s. 9-7).

Avantajlar1 & dezavantajlan

Avantajlar:

Hem beceri envanterleri hem de yedekleme haritalari insan kaynaklar1 uzmanlarina
isletme Olgeginde hangi bilgi / becerinin hangi béliim / ekipte ne oranda
yedeklenmis durumda oldugu ile ilgili bilgi verebilir. Bu dogrultuda sirketin is
devamu i¢in gerekli olan herhangi bir bilgi / beceri eksikligi olmasi durumunda ilgili

egitim yatirimi devreye alinabilir (Morrison, 1976, s. 9-7).

Kurumlarin kayit altina alinmis verileri sorunlu alanlarin tespiti agisindan biiyiik bir
firsat saglar. Ozellikle sayisal veriler kisilerin yanliligindan etkilenme riski
olmaksizin isletmeye dair objektif veri sunar. Bilginin ¢oktan isletme kayitlarinda
bulunmas: sebebiyle is akisina miidahale etmeden ve asgari gayret ile veriye

ulagilabilir (Steadham, 1980, 30, ss. 56-61).
Dezavantajlar:

Kurum kayitlarr genellikle farkli sekillerde ve pek c¢ok bilgi sunmasina karsin
cogunlukla herhangi bir sorunu agiktan aciga isaret etmez. Genel olarak mevcut
durumu gostermek yerine kayit altina alindiklari tarih ve duruma dair 1s1ik tutarlar,
bu bilgilerin kayit edildigi zamandan bu yana olusan degisiklikler ilgili kayitlarda
gozikmez. Dolayisiyla bu  bilgilerin  toparlanmasi  ve dogru sekilde
yorumlanabilmesi i¢in becerikli bir veri analisti gerekmektedir. Bu anlamda

bireylere bagimli bir yontemdir (Steadham, 1980, 30, ss. 56-61).

Kurum verileri kaydedildikten sonra hi¢ giincellenmemis olabilir, kaydedilen
verilerin dili anlasilmak icin fazlasiyla teknik ya da karmasik olabilir (Noe, 2008, s.
94).
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3. VERI VE YONTEM

Bu tez c¢alismasi literatiir taramasi yonteminden yararlanarak kurumsal egitim
ihtiyag analizi ile ilgili ulusal ve uluslararasi uzman ve akademisyenlerin
yayinlanmis kitap ve makalelerinde aktarilan egitim ihtiya¢ analizi teorilerini

derleme yontemini kullanarak aktarmayi amaglamaktadir.

Literatiir taramasinda derlenecek teorilerin tez konusu ile ilgili biitiinsel bir bakis
acist olusturmasini takiben arastirmaci 6zel sektérde hizmet veren bir firmanin
editim & gelisim birimi tarafindan hali hazirda uygulanmakta olan egitim ihtiyac

analizi yontem ve yaklasimi ile s6z konusu teorileri kiyaslamayi hedeflemektedir.

Bu anlamda, tez c¢alismasi yazili kaynaklar olan kitap ve siireli yayinlardan
faydalanmasi dolayisiyla niceliksel; arastirmacinin kiyas yapilacak firmada bilfiil
calistyor olmasi sebebiyle kullandigi gozlem, 6zaktarim, saha galismasi gibi

yontemler dolayisiyla da niteliksel yontemleri kullanacaktir.
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4. BULGULAR

Tez c¢alismasinin literatlir taramasi boliimiinde derleme yontemi kullanilarak
kurumsal egitim ihtiyag analizi konusu ile ilgili elde edilen teoriler asagidaki

gibidir:

a. Kurum Bazli Thtiya¢ Analizi
b. Is / gérev Bazli Thtiyac Analizi
c. Kisi Bazli Ihtiyac Analizi

Teorilerin gergek hayatta uygulanabilirliginin kiyaslanacag: 6zel sektérde hizmet
veren ilgili firmanin egitim & gelisim birimi tarafindan hali hazirda uygulanmakta
olan egitim ihtiya¢ analizi yontem ve yaklagimlarini olusturan adimlar asagidaki
gibidir. S6z konusu adimlarin her biri tartigma béliimiinde detayli olarak

incelenecektir.

a. Management Board & Advisory Board

b. Kurumsal Degerler & Yetkinlikler

c. Kurum Stratejileri & Is Oncelikleri

d. Tepe Yonetim / Hizalama

e. Akademi Elgileri & Akademi Egitmenleri
f. Kurum I¢i Veriler

g. Insan Kaynaklari / Hizalama
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5. TARTISMA

Tezin tartigma boliimiinde “Onséz” igerisinde de paylasildigi iizere egitim ihtiyac
analizi gesitleri ve metotlar1 hakkinda literatiir taramasi ile derlenen bilginin 6zel
sektérde is goren bir firma tarafindan giintimiiz rekabet¢i pazar kosullarinda ne

ol¢tide ve hangi sekillerde hayata gecirilebildigi incelenecektir.

Inceleme yapilacak firmaya asagidaki 6lciitler dogrultusunda karar verilmistir.

a Tiirk sirketi olmasi

b. Uluslararasi operasyonlari olmasi

&, Insan kaynaklar1 fonksiyonunun yonetim kademesinde dogrudan temsili

d. Organizasyon yapisinda insan kaynaklart genel miidiir yardimcilig1 olmasi

g, Egitim & gelisim boliimiiniin insan kaynaklarindan sorumlu genel miidiir

yardimcisina dogrudan bagli olmasi

f. Marka bilinirligi yiiksek, itibarli, tercih edilen bir sirket olmasi
g. Insan kaynaklari uygulamalarinda 6rnek teskil etmesi
h. Tez konusu ile ilgili insan kaynaklari uygulamalarini ulusal ve uluslararasi

platformlarda 6diiller ile akredite etmis olmasi

1. Tez yazarinin inceleme yapilacak sirkette ¢alisiyor olmasi

51 SEKTORDEN EGITIM IHTIiYAC ANALiZI UYGULAMASI /
TURKCELL AKADEMI

S6z konusu olciitler 15181nda firma olarak son bes yildir iist {iste Tiirkiye’de En
Begenilen Sirketi® ve yine 2011°de HR Excellence 8diillerini® alan Turkcell
secilmis, inceleme yapilacak egitim & gelisim boliimii olarak da Turkeell

Akademi’de karar kilinmistir.

* Turkeell Faaliyet Raporu, 2011,
http://www.turkcell.com.tr/InvestorReportLibraryTR/Turkcell FR_2011 TR_onayli.pdf

[09.06.2011].
* Haberler, 2012, http://www.turkcell.com.tr/site/tr/turkcellhakkinda/Sayfalar/insan-

kaynaklari/haberler.aspx [09 Haziran 2012].
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Tez galigmasinin literatiir taramas1 bolimiinde aktarilmaya c¢aligilan egitim ihtiyac
analizi gesitleri olan kurum analizi, is / gérev analizi ve kisi analizi 6ylesine iyi
kurulmus ve saglam bir temel tizerine yapilandirilmistir ki s6z konusu ticlii analiz
yaklagimini takip eden bir egitim & gelisim birimi sorumlu oldugu kurumun egitim

ihtiya¢larini biiytik bir tutarlilikla belirleyebilir.

Peki, madem bu ti¢lii analiz metodolojisi takip edildigi takdirde basarili ve tutarli
sonuglar almak biiyiik olasilikla miimkiin oldugu 6ne siiriilmektedir; o halde
Turkcell Akademi sektérde faaliyet gdsteren bunca kurumun icerisinde fark

yaratarak nasil 6ne ¢ikabilmektedir?

Tez c¢alismasinin bu boliimiinde Turkcell Akademi’nin literatiir taramasinda
derlenen bilgiler dogrultusunda neyi gergekten iyi ve dogru yapip hayata gecirdigi,
ne sayede is birimlerine deger katarak hem ulusal hem de uluslararas: platformlarda

cesitli ddiillerle taglandirilip akredite edildigi 6n plana ¢ikarilmaya calisilacaktir.

Dolayistyla literatiir taramasinda kapsanan teorilerin, teorilerin ortaya atilmasimdan
sonra gecen bunca zamana karsin ger¢ekten de islevselliklerini siirdiiriip

stirdlirmedigi tartisilacaktir.

Tez galismasi, Turkcell Akademi 6rnegi tizerinden, egitim ihtiyag analizi cesitleri
olan; kurum analizi basta olmak tizere, i / gbrev analizi ve kisi analizinin dogru ve
etkin bir sekilde uygulanmasi halinde etkin ve basarili bir egitim & gelisim

politikasi ile kuruma deger katilabilecegini sdyleyecektir.
Tez ¢aligmasinin Turkcell Akademi tizerinden savunacagi konuyu agmak gerekirse;

Turkcell Akademi asagidaki olgiitlerden yola ¢ikarak etkin ve basarili bir egitim &

gelisim stratejisi olusturmustur:

a. Egitim & gelisim stratejisinin dayanak noktast olarak kurumun vizyon &
misyon ve kurumsal degerlerinin baz alinmast.

b. Yillik egitim plan ve politikasinin is stratejilerine dogrudan bagli olmast.

e, Egitim & gelisim plan ve politikasinin kurumun is hedeflerini desteklemesi,
egitim & gelisim gayret ve yatirimlarmim kurumun is 6nceliklerinin basarilmasi i¢in

konumlandirilmasi.
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Tez caligmasi, Turkcell Akademi’nin basarili egitim & gelisim stratejisinin
arkasindaki en biiyilik etkenin basta oldukca etkili bir kurum analizi olmak {izere
dogru uygulanan is / gorev analizi ve kisi analizi oldugunu tartisarak ileri

stirecektir.

5.1.1 Turkcell Akademi

Turkeell Akademi kuruldugu 2006 yilindan bu yana Once insan, Oncii Turkcell
slogani ve insana yatiim ile is sonuglarinda fark yaratmak misyonu ile tiim

Turkcell ekosistemini destekleyen bir gelisim platformu olarak konumlanmistir.’

Turkcell Akademi galigmalarini pek cok ulusal ve uluslararasi &diille akredite

etmistir. Bu ddiillerden bazilari asagidaki gibidir:®

2006: 6. Altin Pusula Kurum I¢i Tletisim Odiilii

a.
b. 2007: Cubic Awards / Best New Corporate University

& 2008: Corporate University Xchange / Best Practise

d. 2009: Corporate University Xchange / Learning Technologies Excellence

Turkeell Akademi 2010 yilinda asagidaki metriklerle sektore fayda saglamustur:’

a. Turkeell Grup ekosisteminde ulasilan toplam kisi sayist 61.685
b. Turkcell Akademi egitimlerine katilan kisi sayist 335.576

B, Turkcell Akademi tarafindan verilen egitim saat toplami 1.026.579
d. I¢ egitmenler tarafindan gerceklestirilen egitimlerin orant %81

g, Turkcell ekosistemine deger katan Akademi Egitmeni say1st 560+
f. Web tabanli egitimlerin tiim egitimlere oran1 %71

g. Egitim sektoriine birlikte deger kattigimiz is ortag: sayist 100+

Turkcell Akademi 2011 yilinda asagidaki metriklerle sektore fayda saglamustir:®

4% izyonumuz, 2012, hitp.//www.turkcellakademi.com.tr/AboutUs/Pages/Vizvon.aspx [14 Mayis

2012].
® Odiiller, 2012, http://www.turkcellakademi.com.tr/aboutus/pages/odullerimiz.aspx [14 Mayis

2012].
7 Sayilarla Akademi, 2012, http.//www.turkcellakademi. com.tr/aboutus/pages/sayilarlaakademi.aspx
[14 Mayis 2012].
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a. Turkcell Grup ekosisteminde ulasilan toplam kisi sayis1 62.066
b. Turkcell Akademi tarafindan verilen egitim saat toplami 1.419.745

6. Kisi bast verilen ortalama egitim saati 23

5.1.2 Egitim Ihtiya¢ Analizi Yaklasimi

5.1.2.1 Management board & advisory board

Turkcell Akademi egitim ihtiya¢ analizi siirecine iki farkli platformdan kurum
analizine girdi alarak baslar. Bu platformlar Management Board (Yonetim Kurulu)

ve Advisory Board (Danisma Kurulu) olarak isimlendirilir.

Management Board genel miidiir ve genel miidiir yardimcilarindan olusmakta ve
yilda bir kere (Kasim — Aralik) olmak tizere bir araya gelmektedir. Management
Board toplantisinda  sirketin  tepe yOnetimi isletmenin mevcut  yilini
degerlendirmekte ve bir sonraki yilin grup stratejilerini, hedef ve onceliklerini

belirlemektedir.

Bu anlamda Management Board kurum analizi ile dogrudan iliskili girdiler iiretir ve
tepe yOnetimin bakis agisiyla Turkcell Akademi’nin gelecek yilin is stratejilerini, is

hedef ve onceliklerini birinci elden 6grenmesine imkan tanur.

Dolayisiyla, hentiz egitim ihtiyag analizi dongiisiiniin ilk adiminda, {stelik
kaynaktan elde edilen bu kritik bilgiler Turkcell Akademi uzman ve yéneticilerinin
yillik egitim politikasinin olusturulmasinda hem bakis agisi, yaklasim mantigima
karar verme hem de kaynak (egitmen, biitce vb.) planlama asamalarinda kurumun

basarist i¢in dogru konumlandirma imkéni saglamaktadir.

Insan kaynaklari genel miidiir yardimeis: ve direktérlerden olusan ve yilda iki kere

bir araya gelen Advisory Board ise Akademiye Management Board ile belirlenen

® Insan Kaynaklarimiz, 2012, http://yatirimei.turkcell.com.tr/insan-kaynaklarimiz/default.aspx [09
Haziran 2012].
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stratejileri gergeklestirmek, kendilerine verilen is hedeflerini basarmak icin gerekli

aksiyon planinin ¢ikmasi dogrultusunda yon vermektedir.

Turkcell Akademi tiim Turkcell Grup ¢apinda yaklasik 11.000 c;ahsanm9 egitim &
gelisim faaliyetlerini yonettigi egitim yilin1 (Ocak — Aralik) sirket finansal yilina

paralel isletmektedir.

Bu yaklagimla her biri 3’er aydan olusan 4 ¢eyrek ile (Q1 — Q2 — Q3 — Q4) takip
edilen egitim & gelisim faaliyetleri yilda bir kere Temmuz ayinda yariyil (H1) bir

kere de yilsonu kapanisi seklinde 6l¢iilerek raporlanmaktadir.

Yil boyunca iki kere (ilk ve son ceyrekler icerisinde) toplanarak Turkcell
Akademi’ye yil icerisinde siiregelen rekabet, pazar dengeleri, degisen kosullar gibi
kurum stratejisine etki edebilecek faktorlere uyum saglama imkani taniyacak yoni
veren Advisory Board yapisi bu anlamda kurum analizine ciddi katki

saglamaktadir.

Advisory Board sayesinde Turkcell Akademi uzman ve yoneticileri Management
Board tarafindan &nceki yilin son ¢eyregindeki kurum, piyasa ve trendler dikkate
alarak {iretilmis, statik bir girdiye bagimli olmak yerine, kurum genel miidiiriine
dogrudan bagli insan kaynaklari genel miidiir yardimcisi ve kurum icerisindeki
farkli fonksiyonlarin direktdrlerinin bakig agisiyla yil igerisinde degisen sartlara
bagli olarak strateji, hedef ve 6nceliklerdeki olasi degisikliklerden haberdar olma
imkan ve kabiliyetine sahip olur. Bu anlamda Advisory Board kurum analizine

kritik bir katkida bulunur.
5.1.2.2 Kurumsal degerler & yetkinlikler

Turkcell Akademi, is sonuglarinda olumlu fark yaratma misyonu ve insana yatirim
felsefesinden hareketle tiim egitim & gelisim faaliyetlerini Turkcell Grup vizyon ve

kurumsal degerleri ile iliskilendirir.

Turkeell Grup Vizyon ve Kurumsal Degerleri:'°

® Turkcell Faaliyet Raporu, 2011,
http://www.turkcell.com.tr/InvestorReportLibrary TR/Turkcell FR_2011 TR_onayli.pdf [09
Haziran 2012].
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Vizyon & Misyon:
[letigim ve teknoloji ¢6ziimleriyle hayat: kolaylastirmak ve zenginlestirmek.

Kurumsal Degerler:

a. Once miisterimiz icin variz
b. Cevik bir takimiz

o8 Acik iletisime inaniriz

d. Fark yaratiriz

e. Insana deger veririz

Turkcell Akademi tiim egitim & gelisim faaliyetlerini kurum vizyonu ve kurumsal
degerleri ile konusan bir yaklasim izleyerek “Miisteri”, “Teknoloji” ve “Liderlik”

olarak ii¢ ana kategoride toplar."!

Turkcell Akademi uzman ve yoneticileri bu sayede yillik egitim plan ve
politikasindaki her egitim & gelisim faaliyetinin kurumun ana odaklarindan bir

veya birden fazlasina dogrudan hizmet ettiginden emin olur.

Ayni sekilde Turkcell Akademi imkédn ve kaynaklarinin kurum vizyonuna ve
kurumsal degerlere yonelik olarak kullanilacak sekilde planladigi da bu sayede
kolaylikla olgiilebilir ve raporlanabilir. Bu makro planlama bakis agisiyla yil
icerisinde istenildigi anda hangi kurum odagina yonelik veya hangi kurumsal
degere hitaben ne ol¢tide egitim yatirimmin hayata gectigi ya da planlandig: bilgisi
tiretilebilir. Bu anlamda Turkcell Akademi sirket vizyon, misyon ve kurumsal deger

setinden kurum analizi kapsaminda dogrudan girdi olarak faydalanir.

Kurum kiiltiiri ve ihtiyaglar1 dogrultusunda, unvan ve mevkiden bagimsiz olarak
tim Turkcell Grup ¢alisanlarinda bulunmas: beklenen kurumsal yetkinlikler (Or:
Isimde, Kendimde, Insanda Liderim) ve calisanlarin gerek sirket icinde gerekse de
sirket disinda gostermeleri beklenen davranis gostergeleri (Or: Isime vizyon, bilgi
ve yenilikcilikle liderlik ederim. Enerjigim, giiclii iletisim kurarak birlikte

basaririm. Giivenilir, ¢caliskan, cesur ve dzgiivenliyim, siirekli 6grenmeye calisir ve

* Vizyon ve Stratejimiz, 2012, http://www.turkcell.com.tr/site/tr/turkcellhakkinda/Sayfalar/cenel-
bakis/vizyon-ve-stratejimiz.aspx [14 Mayis 2012].

2011 Faaliyet Raporu, 2011, http://vatirimei-2011.turkcell.com.tr/insan-
kaynaklarimiz/default.aspx [16 Haziran 2012].
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miitevazr kalirim.) Turkcell Grup Insan Kaynaklari tarafindan yapilan profil

caligsmalari ile belirlenmistir.

Sirket kiiltiirtiniin istisnasiz olarak tiim calisanlarindan ortak beklentisi s6z konusu
kurumsal degerlerin sahiplenilmesi ve yasatilmasidir. Bu sebeple Turkcell Grup
capimnda paylasilan kurumsal bu degerlerin Turkcell Akademi tarafindan tasarlanan
tim egitim & gelisim faaliyetlerine girdi olusturmasi ka¢inilmazdir. Turkcell

Akademi kurum ¢apinda tiim ¢alisanlar1 kesen bu girdiden dogrudan faydalanir.

Bu bilgiler Turkcell Akademi uzman ve yoneticileri tarafindan hem kurum
analizine hem de kisi analizine girdi olusturacak sekilde kullanilarak, tiim egitim &
gelisim faaliyetlerinde ilgili kurumsal yetkinlik ve davrams gostergeleri dikkate

alinarak tasarim ve planlama yapmaya 6zen gosterir.

Turkcell Akademi ayni bakis acgisiyla ise yeni giren Turkcell Grup calisanlarin
kuruma uyum (oryantasyon) egitimleri esnasinda kurum vizyon, misyon ve
kurumsal degerleri dogru ve etkili bir sekilde ogrenerek igsellestirmelerini
saglamak adina hem uzaktan 6grenme hem de simif igi egitim yontemlerinden

faydalanarak ¢dziimler sunmaktadir.
5.1.2.3 Kurum stratejileri & is oncelikleri

Turkcell Akademi tipki kurum vizyonu, misyonu, kurumsal degerleri ve ¢alisan
yetkinliklerinde oldugu gibi egitim & gelisim faaliyetlerinin tamaminda is
unsurlarinin  ihtiyaglarina uygun, dogru ve etkin sekilde egitim tasarmmi ve

planlamasini hayata gecirmeye calisir.

Turkcell Akademi egitim uzmanlari bu anlamda stratejik ©ncelikleri kurum

analizini dogrudan besleyecek sekilde girdi olarak kullanir.

Turkcell Grup Stratejik Oncelikleri:'

Lider Iletisim ve Teknoloji Sirketi olarak;

2 Vizyon ve Stratejimiz, 2012, http://www.turkcell.com.tr/site/tr/turkcellhakkinda/Sayfalar/eenel-
bakis/vizyon-ve-stratejimiz.aspx [ 14 Mayis 2012].
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a. Ana 1simiz mobil iletisim faaliyetlerinde ses ve veri kullanimimi artirarak

biiylimek,
b. Mevcut uluslararasi igtiraklerimizi, karlilik odakl: bityiitmek,
e Fiber optik altyapimizla Turkcell Grup Sirketleri arasinda sinerji yaratarak,

sabit genisbant sektoriinde biiyiimek,

d. Mobilite, internet, yakinsama alanlarinda yeni is firsatlar ile biiyiimek,

€. Yurti¢i ve uluslararasi pazarlarda iletigim, teknoloji ve yeni is alanlarindaki
firsatlart degerlendirerek biiyiimek,

f.  Teknolojik  yetkinligimizi  kullanarak  miisterilerimizle  iliskimizi

zenginlestirecek yeni servis platformlart gelistirmek.

S6z konusu stratejik is onceliklerine paralel olarak Turkcell Akademi tasarladig:
tim egitim & gelisim faaliyetlerini “Miisteri”, “Teknoloji” ve “Liderlik”

kategorilerinden birisi altinda konumlanacak sekilde planlayarak yonetir.

Turkcell Akademi uzman ve yoéneticileri bu sayede tiim egitim gelisim
faaliyetlerinin kurum stratejileri, is 6ncelikleri ve hedeflerinin basarilmasima

yonelik olarak hizalandigindan emin olur.

Bu yaklasima tek istisna Turkcell Akademi’nin tamamen ¢alisanlarin kisisel
gelisimleri igin organize ettigi Hayata Ait Programlar' baslikli egitimleridir. Bu
egitimler ¢alisan baghligi ve memnuniyeti ile endeksli insan kaynaklar
politikalarini destekleyecek sekilde konumlanmig ve olabildigince kisisel gelisime
odaklanan egitimlerdir. Bu egitimlere Hizli Okuma, Etkin Hafiza Teknikleri, Anne —
Baba — Cocuk Iliskilerinde Basar:, Dogum Atolyesi gibi 6rnekler verilebilir.

5.1.2.4 Tepe yonetim / hizalama
Turkcell Akademi, Management Board ile baslayan egitim ihtiya¢ analizi

dongiisiinde genel miidiir ve genel miidiir yardimcilari diizeyinde aldigi makro

seviye strateji ve hedefleri Advisory Board ile béliimler bazina indirir. Bu sekilde

* Insan Kaynaklarimiz, 2012, http://yatirimei.turkcell.com.tr/insan-kaynaklarimiz/default.aspx [09
Haziran 2012].
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Advisory Board aracihigi ile stratejiler boliim bagkanlart seviyesinde is

onceliklerine ve gerekliliklere terciime edilmis olur.

Bu asamadan sonra ilgili Turkcell Akademi account y&neticisi Turkcell Grup
igerisindeki her bir fonksiyonun (Or: Satis, Pazarlama, Finans vb.) genel miidiir
yardimcist / direktoriinii ziyaret ederek mevcut durum ve sonraki seneye dair
ihtiyaglar konusunda detayli bir sekilde gériis ve oneri alir. Turkcell Akademi
account yoneticisi bu ziyarette planladigi egitim & gelisim aksiyonlarmi

fonksiyonun tepe yoneticisi ile teyit eder ve hizalar.

Bu sekilde Turkcell Akademi egitim & gelisim uzmanlari, senede bir kere
toplanarak Turkcell Grup strateji, is Oncelikleri ve hedeflerini belirleyen
Management Board tarafindan tretilen bilgiyi her bir fonksiyonun genel miidiir
yardimcisi ile bire bir toplantilar diizenleyerek detayli bir sekilde calisma imkani

bulur.

Ayni gekilde her fonksiyonun genel midiir yardimcisi ve direktérleri ile yapilan
birebir toplanti ve odak grup ¢alismalarinda séz konusu stratejilere ulasabilmek,
hedefleri tutturabilmek ve beklentileri karsilayabilmek igin hangi boliim ve ekipte
nasil bilgi ve beceriler bulunmasi gerektigi ile ilgili detayli bilgi toplama sansi

yakalanir.

Turkcell Akademi bu g¢alismalarin tamaminda Management Board iizerinden elde
ettigi bilgiyi baslangig noktas1 olarak kabul ederek her bir strateji ve is 6nceliginin
kurum igerisindeki farkli fonksiyon ve béliimlerin 6zelinde degerlendirerek kurum

analizi basta olmak tizere, is / gorev analizine dogrudan girdi elde eder.

Kimi strateji ve is onceliklerinin hayata ge¢mesinde bilgi, beceri, kabiliyet,
deneyim veya uzmanlik seviyesi dogrultusunda yoneticilerin isaret ettikleri kisiler
bazinda da Turkcell Akademi kisi analizine katkida saglayacak bilgileri bu toplanti

ve odak grup calismalarinda elde edebilmektedir.
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5.1.2.5 Akademi elcileri / akademi egitmenleri

Turkcell Akademi tamamen goniillilik esasina dayali olarak yiiriittiigii ic
egitmenlik uygulamasi ile 500’1 askin g¢aliganimi ilgili egitim siireglerinden

gegirerek i¢ egitmen olarak akredite etmistir.'*

Turkcell Akademi, alaninda uzman bir danisman olarak da konumlandirdig1 her bir
akademi egitmeninden ihtiya¢ duydugu hallerde bélim / ekip hedeflerinin ve is

onceliklerinin netlestirilmesinde destek ister.

Akademi egitmenlerine ek olarak yoneticilerin ya da akademi egitmenlerinin
onerisiyle boliim bazinda se¢ilen ancak goniilliiliik esasiyla gérevlendirilen, bolim /
ekip ihtiyaglarina hakim, sektdr ve trendleri takip eden, meslektaslarindan saygi
goren,  sOzii  dinlenen uzman ¢alisanlar ~ Akademi  Elgisi  olarak

konumlandirilmaktadir.

Akademi Elgisi ismiyle sirket icerisinde tanitilan ¢aliganlar kendi bsliim / ekipleri
icerisinde gozlemledikleri egitim ihtiyaglarini / aksayan — gelisime acik alanlari,
egitim destegine ihtiya¢ duydugunu bizzat ileten ¢alisma arkadaslarini Turkeell
Akademi account sorumlusu uzman ile haftalik bazda yapilan diizenli toplantilarda

ileterek hem is / gérev analizine hem de kisi analizine girdi olusturur.

Turkcell Grup igerisinde organizasyon ¢apinda her unvan grubu, fonksiyon, boliim
ve ekipten i¢ egitmenlik siirecine bagvurunun miimkiin oldugu Akademi
Egitmenligi uygulamasi sayesinde Turkcell Akademi yil boyunca siirekli isleyen bir

geri bildirim mekanizmasi kurmustur.

Bolim / ekip bazinda ne tip egitim & gelisim ihtiyaglarinin bulundugu ve hatta
calisan bazinda olusabilecek ozel ihtiyaglar ile ilgili Turkcell Akademi i¢ egitmen
kaynagini bu anlamda is / gorev ve kisi analizini siirekli besleyen bir bilgi kaynag:

olarak kullanir.

14 . o ..
Akademi Egitmenlerimiz, 2012,
http://www.turkcellakademi.com.tr/aboutus/pages/akademiegitmenlerimiz.aspx, [14 May1s 2012].
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5.1.2.6 Kurum i¢i veriler

Turkcell Akademi uzmanlarinin en ¢ok faydalandig: verilerden birisi de Turkeell
Grup Insan Kaynaklari tarafindan olusturulan ve diizenli olarak giincellenen

kurumsal organizasyon semalaridir.

Kurum ¢apinda genel miidiir seviyesinden baslayarak tiim fonksiyonlari tepeden
asag1 sekilde en alt birime kadar detayl olarak resmeden bu semalar ayni zamanda

fonksiyon / boliim / birim bazli olarak is tanimlarini da géstermektedir.

Bu bilgi Turkcell Akademi uzmanlarina fonksiyon / bolim ya da birim bazinda
yapacaklari herhangi bir egitim & gelisim faaliyeti konusunda hem is / gorev

analizi hem de kisi bazli analiz kapsaminda kilavuz bilgi sunmaktadir.

Turkcell Akademi uzmanlar1 kurum ¢apinda, yillik olarak diizenli olarak uygulanan
Caligan Baghligi Anketi, 360° Geri Bildirim Raporlamasi ve Performans
Degerlendirme Sistemi giktilari kisi analizine katki saglayacak sekilde titizlikle

degerlendirir.

Ise yeni girislerde ve gerek yatay gerekse de dikey Kkariyer hareketlerinde
calisanlarin giiclii ve gelisime agik alanlarinin tespit edilebilmesinde faydalanilan
cesitli degerlendirme merkezi (4ssessment Center) uygulamalari da kisi analizine

girdi saglayacak sekilde etkin olarak kullanilmaktadir.

Turkcell Akademi egitim & gelisim uzman ve yoneticilerinin 6zellikle yakin
calistig1 ekiplerin basinda Turkcell insan kaynaklari fonksiyonunun HR Business

Partner (IK Is Ortagi) ve Performans & Yetenek Yonetimi ekipleri gelmektedir.

Soz konusu ekiplerden Performans & Yetenek Yonetimi ekibi, organizasyon
capinda tiim ¢alisanlart dahil oldugu 360° Geri Bildirim uygulamast ile kisi bazinda

davranig degerlemeye 6l¢timlemesi / raporlamasi yapar.

Aynt sekilde yillik performans sisteminin isletilmesi ile calisan hedeflerinin
gergeklesme oranina bagli olarak kisi bazinda performans degerleme Olgtimlemesi /

raporlamasi yapilir.

Turkeell Akademi bu bilgilerden organizasyonda 6ne gikan, ortak paydada yer alan

gelisim alanlarmi anlamak ve kurum analizinde kullandig1 gibi aym zamanda kisi
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bazli tiretilen davranis ve performans raporlari ile de son derece kullanigh bilgiler

elde eder.

5.1.2.7 Insan kaynaklar1 / hizalama

Turkceell Akademi diger insan kaynaklari ekiplerinde ¢alisan uzman ve yoneticileri
ile de stirekli olarak bilgi paylasimi yapar. Séz konusu uzman ve yOneticilerle
diizenli fikir aligverisi yaparak insan kaynaklari fonksiyonu ile dogru hizada

olduguna ve ortak akil hareket ettigine emin olur.

Turkcell Akademi uzmanlari bu anlamda siirekli olarak sahada gérev yapan, gerek
yonetici gerekse calisanlarla diizenli iletisim halinde bulunan is ortagi (Business

Partner) ekipleri ile y1l boyunca yakin temas halinde calisir.

Turkeell insan kaynaklari fonksiyonu igerisinde yer alan insan kaynaklari is
ortaklart mesailerinin biiytik bir boliimiini sorumlu olduklar fonksiyonlarin
icerisinde hem uzmanlarla yakin temas halinde hem de s6z konusu fonksiyonun

yOnetim ekibiyle siki bir igbirligi igerisinde gecirmektedir.

Insan kaynaklari is ortaklarmin is hékimiyeti bu sayede sadece yapilan is ve kurum
yapist ile sinirli kalmamakta, ¢alisan ve yoneticileri de kisi bazinda kapsamaktadir.
Bu anlamda insan kaynaklari is ortaklari Turkcell Akademi’ye egitim & gelisim

ihtiyaglarina yonelik olarak kisi bazli geri bildirim verir.

Ayni sekilde Turkcell Akademi’nin fonksiyonlara yénelik olarak biitiinsel olarak
yaptigl planlari insan kaynaklari is ortaklari ile birlikte degerlendirmesi, kisilere
yapilacak biiylik capli egitim yatirimlarinin olasi risk & geri déniislerinin (calisan
baghligl, calisan performans & potansiyelinin elverisli olup olmamasi vb.)

degerlendirilmesinde 6nemli bilgiler sunar.
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6. SONUC

Bu tez ¢alismas: gerek ulusal gerekse uluslararasi platformlarda hem de {ist iiste
aldig1 odiller ve kurumsal tniversite kimligi ile Turkcell Akademi’nin literatiir
taramas1 boliimiinde derlenen egitim ihtiya¢ analizi cesitlerinin hangilerini, ne
olgiide hayata gegirdigini, soz konusu analizleri gergeklestirirken nasil bir fark

yarattigini incelemeye ve 6ne ¢ikartmaya ¢alismustir.

Bu ¢alisma esnasinda Turkcell Akademi’nin tiim egitim ihtiya¢ analizi dongiisii
bastan sonra incelenmis ve dongii icerisinde Turkcell Akademi uzman ve
yoneticilerinin hangi asamalarda yarattiklart fark ile sektorde is géren diger
kurumlarin egitim & gelisim birimlerinden ayrilarak s6z konusu basarili

uygulamalara imza atabildikleri anlagilmaya gayret edilmistir.

Inceleme sonucunda s6z konusu basarili uygulamalarin temelinde tez ¢alismasinin
tartisma boliimiinde de verilmeye ¢alisilan Turkcell Akademi egitim ihtiyac analizi
dongiisiiniin literatlir taramasinda derlenen egitim ihtiyag analizi cesitlerinin

tamamim etkin bir sekilde kullanmasi ile dogrudan iligkili oldugu anlasilmistir.

Basta kurum analizi olmak {izere ihtiya¢ analizi ¢esitlerinin tamaminin etkin ve
etkili bir bigimde hayata gegirilmesinin Turkcell Akademi’ye pargast oldugu
kurumun gitmek istedigi noktaya ulasmak ve var olug amacinin gerceklestirmek
adma nasil bir egitim & gelisim stratejisine ihtiya¢ duydugu ile ilgili somut bilgi

sunmasina imkan taniyan bir bilgi girdisi olusturmustur.

Kurumun is stratejisini, is hedef ve 6nceliklerini en az is birimlerinin kendisi kadar
yakindan takip etmesi, anlayip dogru sekilde yorumlayabilmesi Turkeell
Akademi’ye egitim plan ve politikasini kurumsal hedeflere en dogru sekilde hizmet

edecek bigimde olusturabilmesi i¢in biiyiik avantaj saglamaktadir.

Turkcell Akademi is stratejilerini, is hedef ve onceliklerini bu derece etkin takip
edebilme beceri ve kabiliyetini kuskusuz kurumsal egitim ihtiyac analizi déngiisiinii

tepe yonetimden dogrudan girdi alacak sekilde tasarlamasina bor¢ludur.

Bu anlamda Turkcell Akademi’nin Management Board & Advisory Board

yapilarmi mihenk tasi alacak bi¢imde yapilandirdigi ihtiyac analizi siireci, tiim

61




egitim & gelisim faaliyetlerinin sasmaz bicimde kurumsal ama¢ ve hedeflere

yonelik hizalanmasinda kritik rol oynamaktadir.

Kurum igerisinde olusturulmus tiim organizasyon capinda detayli olarak gérev
tanimlar1 sunan semalarla Turkcell Akademi tarafindan organizasyon icerisinde
gorev yapan farkli mesleki gruplarin ihtiyaglarma 6zel calisilmis egitim
programlarinin tam bir uyum ve hizada olmasi is / gorev analizlerinin dogru

kullanildiginda ne kadar etkin olabilecegine yonelik somut bir 6rnektir.

Ayni sekilde kurum ¢apinda tiim ¢alisanlarin tabi olduklari davranislarin 6l¢tildiigii
360° Geri Bildirim uygulamasi ve hedef gerceklesmelerinin &l¢iildiigii performans
sistemi uygulamalarinin Turkcell Akademi egitim & gelisim plan ve politikalar1 ile
baglantili olmasi, bu sistemlerden iiretilen ¢iktilarin is / gérev ve kisi analizlerine

girdi teskil edecek sekilde yapilandirilmis olmasi oldukca 6nemlidir.

Farkli insan kaynaklari araglarinin ayni amaca hizmet edecek sekilde bu bicimde
iliskilendirilebilmesi yoneticilerin daha iyi is performans: ve kurum kiiltiiriinii daha
iyl yasatan drnek davranislarin hayata gegebilmesi adina ¢alisanlarina somut egitim

& gelisim onerileri ile gidebilmesine olanak tanimistir.

Turkcell Akademi uzmanlarmin yil boyunca farkli kaynaklardan hem is / gérev
analizi hem de kisi analizleri i¢in bilgi topladig tartisma boliimiinde paylasilmustir.
Bilgi toplama asamasinda faydalanilan bu zengin girdi havuzunun tasarlanan egitim
& gelisim faaliyetlerinin dogru ve etkin sekilde tespit edilmis ihtiyaclar

dogrultusunda yapilan tasarim ile yarattigi calisan memnuniyeti kayda degerdir.

2011°de %80 olarak olctilen ¢alisan bagliligi anket sonuglar ve yine 2011°de %2
olarak gergeklesen is giicii devir oranina' bakildiginda Turkcell Akademi egitim &
gelisim strateji ve politikalarinin ¢alisanlarm algisinda olumlu bir etkiye sahip

oldugu goriilmektedir.

Sunulan bilgiler 1s18inda tez ¢alismasinin amacina ulastigi sonucuna varmak
mimkiindiir. Literatlir taramasinda derlenen egitim ihtiya¢ analizi cesitlerini

olusturan teoriler, ortaya atilmalarindan uzun yillar sonra; olustuklari piyasa

** Turkcell Ingiltere’den En Iyi IK Stratejisi Odiilii Ald, 2011,
http://www.yenibiris.com/KariyerKilavuzu/Oku.aspx?ArticleID=9876 [10 Haziran 2012].
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kosullarinin degismesine, daha da getinlesmis rekabetin getirdigi farkli dinamiklere,
kurumlarin daha az kaynakla daha cok isi, daha kisa zamanda gerceklestirebilme

zorunluluklarina karsin hala gecerliliklerini korumaktadir.

Bu dogrultuda tez calismasinda incelenen Turkcell Akademi 6rneginde agikga
gorlilmiistiir ki; kurumsal egitim ihtiyac analizi mantik ve yaklagiminin kurum
bagarisina en dogru bigimde hizmet edecek sekilde yapilandirilabilmesi icin kurum,
is / gorev ve kisi analizlerinin etkin bir sekilde uygulanmas: gerekmektedir. Ancak
bu sekilde is basarisina olumlu etki eden bir egitim & gelisim stratejisi ile fark

yaratan insan kaynaklar: hizmeti tiretilmesi miimkiin ve siirdiiriilebilir kilinabilir.
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