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OZET

EGITIM PROGRAMLARINDA YATIRIMIN GERI DONUSUNUN HESAPLANMASI
ILAC SEKTORUNDE BIR UYGULAMA “YILDIZLAR TAKIMI LIDERLIK GELiSIM
PROGRAMI”

Mete, Dilek
Insan Kaynaklar1 Y&netimi

Tez Danigsmani: Dog. Dr. Tung Bozbura

06,2011, 60 Sayfa

Bu c¢alisma, kurumlarin ciddi yatirnmlar yaparak uyguladiklar1 egitim programlarinin
organizasyona katkisini ortaya koymak {izere, yatirimin geri doniisiinii hesaplamak amaciyla
ilag sektdriinde yapilmig bir uygulamayi ortaya koymaktadir. Egitim  programlarinin
organizasyonlarin gelisimine ve karliligina sagladig katkiy1 6l¢iimlemek iizere Jack Philips’in
ROI modeli Bilim Ilag¢ ¢alisanlarmin liderlik gelisimine yonelik hazirlanmis olan “2009-2010

Yildizlar Takimi Liderlik Gelisim Programi”’nin degerlendirmesinde uygulanmaigtir.

Calismada ROI modeli incelenmis ve degerlendirme adimlarinin Bilim Ila¢ Yildizlar Takimi
programinda nasil uygulanmasi gerektigi belirlenmistir. Ortalama 8 giinliik sinif egitimi ve 4 -6
giin proje uygulama siirecini kapsayan egitim programi 52 kisilik deney grubu (yildizlar takimi)
ve ayni profildeki calisanlardan olusturulmus kontrol grubuna uygulanmistir. Calismada
sonuclar1 etkileyebilecek diger faktorler géz Oniinde bulundurulmus ve bu faktorlerden

etkilenen 4 yildiz calisan degerlendirme kapsami disinda birakilmistir.

Calismanin sonucunda 5 basamakli degerlendirme yontemi olarak Phillips’in modelinin tiim
asamalar1 kullanilmig ve tiim basamaklarin sonuglarinda pozitif yonde bir gelismenin oldugu
kaydedilmistir. Calismada davranis degisikligi pozitif yonde %16.97 ve performans artist
ortalama %4,29 olarak gézlemlenmistir. Katilimeilarin %67’sini olugturan satig temsilcilerinin
%38 pazar pay1r gelisimi kaydettikleri ortaya konmustur. Bu oranlar iizerinden, kontrol
gruplaria gore TL farklar1 alinarak karlilik hesaplanmistir. Programin toplam maliyeti ve net
karliligin ROI yontemi ile hesaplanarak programin geri dontisi % 2830,65 olarak

belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Egitim Degerlendirme, Egitim Programlari, Egitim Programlarinda

Yatirimin Geri Doniisii, ROI Modeli,
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ABSTRACT

CALCULATION OF RETURN ON INVESTMENT

FOR TRAINING PROGRAMS
A PRACTICE FROM THE PHARMACEUTICAL SECTOR “STARS TEAM LEADERSHIP

DEVELOPMENT PROGRAM”

Mete, Dilek
Human Recourses
Thesis Supervisor: Assoc. Dr. Tung Bozbura
06,2011 60 Pages

This study aims to create a practice in the pharmaceuticals sector for calculating return on
investment of the training programs used by corporations, which are developed with huge
investments. The ROI model of Jack Philips is used for the assessment of the “2009-2010 Stars
Team Leadership Development Program”, which was developed to enhance the leadership
progress of Bilim Pharma employees, in order to determine the contribution of the training
programs to the development and profitability of organizations.
The ROI model is examined in this study and it is determined, how to implement these
assessment steps into the Bilim Pharma Stars Team Program. The training program, which
consists of an average of eight days of in-class training and 4-6 days project implementation
phase, is applied to a test group of 52 people (STARS TEAM) and to a control group with the
same profile attributes. Other factors, which might affect the results, are considered in the study
and four members of the STARS TEAM, which were affected by these factors, are excluded
from the study.
At the end of the study, all stages of the Phillips’ Model were used as a five-step assessment
method and a progress in the positive direction is recorded in the results of all steps. An attitude
change in positive direction with %16.97 and an average increase in performance with %4,29
are observed in the study. It is revealed that the sales force, which represent %67 of the
participants, has showed an improvement of %38 in market share. Profitability is calculated
according to these rates by determining TL differences for each control group. The return of the
program is determined as %2830,65 by calculating the total cost and net profitability of the
program with the ROI method.

Keywords: Training evaluation, Training programe, ROI
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1. GIRIS

Gilinlimiizde sirketlerin bagaris1 karliliklarina, sahip olduklar1 maddi veya finansal varliklara,
yatirimlariin biiytikliigiine veya kiiresel aglarina gore degil, entelektiiel sermayelerine gore
degerlendirilmektedir. Ancak entellektiiel sermayelerini 6lgebilen, gelistirebilen ve bu
sermayeyi en etkin sekilde kullanabilen ve yonetebilen sirketlerin gelecekte varolabilecegi

kabul edilmektedir.

Entelektiiel sermayeyi giiclendirmenin dnemli unsurlarindan biri, entelektiiel sermayenin en
onemli ve temel bileseni kabul edilen insan sermayesini gelistirmektir. Calisanin bilgi, beceri,
motivasyon ve yetkinlik seviyeleri bu bilesenin basarisini belirler. Bu sermayenin gelisimi ise
sirketin calisanlarinin katilimlarini saglayacak sekilde yonetilmesine ve ¢alisanlarin islerini
gelistirmek amacriyla yetkinliklerini, bilgi ve becerilerini gelistirmelerine baglidir. Calisanlarin

bilgi, beceri ve yetkinlik gelisimleri ise egitim programlar ile saglanmaktadir.

Kurumlar uyguladiklar1 egitim programlarini sinif i¢i egitimler ve is basi uygulamalarinin yani
sira envanterler, simiilasyonlar, projeler, gelisim danigmanliklar1 vb gibi bir dizi uygulama ile
zenginlestirerek etkinliklerini artirilma ¢abasi i¢indedirler. Fakat bu uygulamalar ayn1 zamanda
ciddi yatinmlar ve ek zaman gerektirmektedir. Giiniimiiziin rekabetci ortami, organizasyonlarin
yaptiklar1 her tlir yatirimda maliyet etkililigi 6n planda tutmalarini zorunlu kilmaktadir. Maliyet
etkililik, insan sermayesinin gelisimi i¢in yapilan egitim yatirimlarinin isletmeye sagladigi
katkinin ve bu alana aktarilan kaynaklarin farkinda olunmasini, egitime yapilan yatirimlarin
geri doniis oraninin degerlendirilmesini ve bunun igin isletmeye uygun yeni 6lglim

yontemlerinin arastirilmasini gerekli kilmaktadir.

Kurumlar egitim programlari olusturmak ve uygulamak i¢in ciddi biitgeler ayirmaktadirlar.

Fakat ¢ok az kurum bu yatirimlarin geri doniis oranlarini hesaplamaktadir.

Bu ¢alisma ile ROI modelinde egitimin isletmeye yaptig1 finansal katkinin gdsterilmesi i¢in,
dort asamali Kirkpatrick’in modelinin iizerine kurgulandig: bilinen Phillips’in, faydalar1 parasal
degerlere doniistiirme ve bunlar1 maliyetlerle karsilagtirmak modelini temel alan ilag

sektoriinde bir uygulama 6rnegine yer verilmistir.



2. CALISMANIN AMACI

Bu calisma, ROI modelinin Bilim Ilag ¢alisanlarinn liderlik gelisimine yénelik hazirlanmis
olan “Yildizlar Takimi Liderlik Gelisim Program1” egitimlerinde uygulanarak, egitim

programinin yatirimin geri doniisii agisindan degerlendirilmesini hedeflemektedir.



3. ORGANIZASYONLARDA EGITIM PROGRAMLARININ ONEMi

Geleneksel olarak egitim ve gelisim; isletmeler i¢in deger yaratici rekabet giicii kazandirict bir
faaliyet olarak goriilmemistir. Bu giin bu goriis degismektedir. Yaratici egitim ve gelisim
uygulamalarini kullanan isletmelerin, bu uygulamalar1 gergeklestirmeyen isletmelere gore daha
1yi finansal performans gosterdikleri bildirilmektedir. Dogru ve etkin organize edildiginde

egitim ve gelistirme, bir isletmeyi rekabetle miicadelede giiclii kilar.
3.1. EGITiM PROGRAMLARININ KAVRAMSAL TANIMI VE GELISiMi

Organizasyonlarda degisim ve gelisimin temelindeki itici gli¢ kugkusuz insan kaynagidir.
Insan1 organizasyonlar i¢in bu derece dnemli kilan ise yine kuskusuz 6grenme yetenegidir.

Ogrenme insan davranislarini olusturmada ve gelistirmede en énemli siiregtir. Kisinin;

J Onceden bilmedigi bir diisiince ve kavrani anlamasi

o Onceden yapamadig1 davranis ve kabiliyetleri yapmast,

. Onceden sahip oldugu iki degisik kabiliyet, bilgi, kavram veya davranis1 yeni bir bakis
cergevesinde birlestirmesi,

. Yeni kabiliyet, bilgi, kavram veya davranisi kullanabilmesi ve uygulayabilmesi,

o Sahip oldugu kabiliyet ve bilgilerini ya da davranislarini1 anlayabilmesi ve/veya

uygulayabilmesi egitim sonucundaki degisiklikler olarak 6rneklenebilir (Dinger, 2008)..

Insanlar motivasyon, duygu, diirtii ve ihtiyag gibi birtakim gii¢lerinde yardimiyla dgrenerek
problemlerini ¢ozer, alisgkanliklar, davranislar, diisiinceler gelistirirler. Organizasyonlarda da
meydana gelen olaylarin bir¢ogu 6grenmeye dayanir. Caliganlar siirekli olarak organizasyonlari
hakkindaki duygu ve diisiincelerini 6grendikleri vasitasiyla degistirir, ayn1 zamanda
organizasyonun sistem ve siireglerinde de degisiklikler yaparlar. Giliniimiizde bu degisim giicii

entelektiiel sermaye baslig1 altinda insan sermayesi kavrami ile agiklanmaya caligilmaktadir.

Insan sermayesi giiclii, basarili olarak nitelendirilen organizasyonlar bu 6grenme yetenegini
egitimler vasitasi ile kullanabilen, yonetebilen, 6l¢ebilen ve gelistirebilen organizasyonlardir.
Bu yetenegin 6l¢iilmesinde en 6nemli ve tek gosterge ise davraniglardir. Bir insanin davranigini
anlamanin temelinde, insanin 6grenme siiregleri yatar. Bu giin bilim adamlarinin 6grenme
hakkindaki bilgilerinin 6nemli bir boliimii davranislarla ilgili ¢ikarimlara dayanmaktadir

(Arkonag, 2005). Basarili sirketler gelecekte onlar1 varedecek stratejik davranislari belirler ve



calisanlarinin bu davranislar1 sergilemesi i¢in yapilandirilmis 6grenme yontemlerini igeren

egitim programlar1 kullanir.

Egitim, genel kabul goérmiis bir tanim1 olmamakla birlikte pekistirilmis talim ve tecriibelerden
elde edilen bilgilerle, davraniglarda nispeten siirekli bir degisikliktir (Dinger, 2008). Egitim,
insanin bugiinkii ve gelecekteki yasamina bir miidahaledir. Insan diisiince ve davranislarinda
amagli olarak istenilen yonde bir degisiklik gerceklestirme siirecidir. Insanin, organizasyonlarin
ve toplumun yarari ve yarini diisliniilerek uyumun ve tiretkenligin artirilmasina yonelik
diisiince ve davranis degisikligini yaratma ¢abasidir. Egitim dnceden belirlenmis ¢abalar
dogrultusunda insanlarin diisiincelerinde, tutum ve davranislarinda ve yasamlarinda belirli
tyilestirme ve gelistirmeler saglamaya yarayan sistematik bir siirectir. Egitim insanin iginde
yasadig1 bireysel, organizasyonel ve sosyal alanlar1 biitiinlestirir. Insanin mevcut performansi
ile arzulanan performansi arasindaki farki kapatmasina yardimei olur. Kisisel biitlinliige
ulagsmasina yardime1 olur. Egitim, insanin degerler sistemini ve inanglarini etkileyerek hayata
bakisini belirler. Zamani daha anlamli ve verimli yasamasini kolaylastirir. Egitim; bilerek
diisiinmeye, yaraticiliga, kisinin i¢cinde bulundugu kaliplar1 kirmasina, sinirlarinin digina

cikmasina olanak saglar (Barutcugil, 2002).

Egitim (education), bir kisiyi yasama hazirlamak i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi, beceri ve tutumun
kazandirilmasi siirecidir. Egitim (training), bir organizasyonun liyelerinin davraniglarini

bicimlendirme siirecidir (Barutcugil, 2002).

Prof. Dr. Ozcan Demirel’e gére bu davranis degisikligini farkli egitim yontemlerini ve
araglarini bir arada uygulayarak planli olarak hedefleyen egitim faaliyetlerinin biitiinii ise

egitim programi olarak nitelendirilebilir.

Egitim programi kavraminin M.O. birinci yiizyila kadar uzandig1 bilinmekle birlikte 20.
Yiizyilda “izlenen yol” anlaminda kullanilmaktadir (Oliva, 1988). Giiniimiizde egitim programi
denildiginde “konular listesi, ders icerigi, ¢calismalarin programlanmasi, 6gretim materyalleri
listesi, derslerin siralanmasi, hedef davranislar grubu, bir egitmen tarafindan 6gretilen her sey,
bir egitim siireci/kurumu tarafindan 6gretilen her sey” vb (Demirel, 2007) bir¢ok tanimlama

onlimiize ¢gikmaktadir.

Taba ve Tyler’a gore “Egitim programi, istendik hedef ve davraniglarin kazanilmasi igin
stratejilerin belirlendigi yazili dokiiman ya da eylem plan1” olarak tanimlanir. Bu giin de pek

cok davranisei ekole ve sistem yaklasimina gore egitim programi egitilecek bireylere 6grenme



yasantilarini kazandirici bir plan olarak kabul edilmektedir. Demirel’e gore ise, egitim
programi “6grenene, kurumda veya kurum disinda planlanmis etkinlikler yoluyla saglanan

ogrenme yasantilar diizenegi” seklinde tanimlanabilir (Demirel, 2010).

Ulkemizde organizasyonlarda en yaygin kullanilan sekli ile egitim programi, organizasyonun
calisanlarina yonelik olarak hedeflerini ger¢eklestirmek amacli uyguladig: tim gelisim
faaliyetleridir. Bu faaliyetlerin hedef, icerik, 6grenme — 6gretme siireci ve degerlendirme

Ogeleri arasindaki dinamik iliskiler biitiiniine ise egitim programi gelistirme siireci denmektedir

(Demirel, 2010) .

Egitim programi gelistirme siirecinin 4 temel 6gesi (Sekil 1)bulunmaktadir. Bunlar, hedef,
igerik, 6grenme-ogretme siireci ile 6lgme-degerlendirmedir. Hedef kavrami i¢inde 6grenene
kazandirilacak istendik davranislar yer almaktadir. Icerik 6gesi ile egitim programinda
hedeflere uygun diisecek konular biitiinii diisiiniilmektedir. Ogrenme-dgretme siirecinde ise
hedeflere ulagmak i¢in hangi 6gretme-0grenme modelleri, stratejileri, yontem, teknik ve
araclar segilecegi belirtilmektedir. Olgme degerlendirme 6gesinde hedef davranislarin ayr ayri
test edilip, istendik davranislarin ne kadarinin kazandirildigi ve yapilan egitimin kalite kontrolii
vurgulanmaktadir. Bu 6gerler arasinda dinamik bir iligki vardir ve programin bir 6gesinde

yapilan bir degisiklik tamamini etkileyecektir (Demirel, 2010).

Ogrenme Olgme

dgretme-
agrenme

g&renene
kazandinlacak
istendik

istendik

davramislarnn ne
kadarimn

kazandimldig

hedeflere uygun
diisecek konular

modelleri,

bitinag stratejileri,

davramslar vantem, teknik

ve araclan

Sekil 3.1: Egitim Programi Gelistirme Siireci

Program tasarimi diizenlemek program dgelerini bir araya getirmenin 6tesinde bir ¢aligmadir.
Tasarim O0grenciye/katilimeiya istenen davranig, beceri ve tutumlar1 kazandirmada bagarili
olacak bir yapiya sahip olmalidir. Egitim programlari tasarimlarini gelistirmede genelde 3

temel yaklasim izlenmektedir(Demirel, 2010).

Tablo 3.1: Egitim Programi Tasarim Yaklagimlari



Konu Merkezli Ogrenen Merkezli Sorun Merkezli

Program Tasanimlari Program Tasanimlan Program Tasanimlan
*Konu Tasarimi s _ocuk Merkezli sYasam Sartlan
*Disiplin Tasarimi sYasant Merkezli s_ekirdek (CORE)
*Genis Alanh Tasanm *Eomantik (Radikal) sToplumsal ve Yeniden
*Slireg Tasarnimi sHiimanistik Kurmacilik

Kaynak: Ozcan Demirel, Egitimde Program Gelistirme Ekim 2010

Konu alanin1 merkeze alan tasarimlarin felsefi temellerinin idealizm ve klasik realizm oldugu
ve dayandigi egitim felsefesinin ise daimicilik ve esasicilik oldugu sdylenebilir. Egitim
programi , her bir konu alaninin kendine 6zgii yapisi ile ele alinarak diizenlenmelidir. Konu
alan1 deseninde 6grencinin sadece bilgiyi kazanmis olmasi, 6grenmesi i¢in yeterli

goriilmektedir(Demirel, 2010).

Ogrenen merkezli tasarimlarin felsefi temellerinin pragmatizm oldugu ve ilerlemecilik
egitimegitim felsefesine dayandigi sdylenebilir. Ogrencinin kendi gdzlemleri ve yasantisiyla
dgrenme cabasina girmesi temel olmaktadir. Ogrenci siirece girdikten sonra ilgi ve ihtiyaclarina

gore 6grenme etkinlikleri belirlenir(Demirel, 2010).

Sorun merkezli program tasariminin kesin bir felsefi temelinden s6z etmek oldukea giictiir;
ancak yeniden kurmacilik egitim felsefesine dayandigi sdylenebilir. Bu tasarim konu alani ve
ogrenci merkezli tasarimin yetersizliklerini ortadan kaldirmak amaciyla ortaya ¢ikmistir. Bu
nedenle konular arasinda bag kurulmasini, yaparak yasayarak 6grenmenin saglanmasini
merkeze alan goriislerle ortaya ¢ikmistir. Sorun merkezli tasarimlarda, daha ¢ok sorun ¢6zme
yontemi temeldir. Bu nedenle toplumun ve bireyin sorunlarin1 ¢6zmek amaciyla egitim
programlariin desenlenmesi ve gelistirilmesi istenir. Egitim programi uygulanmadan 6nce
program bir sorunu ele almalidir. Ancak kimi egitimciler daima karsilasilan sorunlarin ele
alinmasini, kimileri giincel sorunlarin ele alinmasini, kimileri de yeniden yapilanmaya iligkin

sorunlarin ele alinmasini1 vurgulamaktadir(Demirel, 2010).
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3.2. ORGANiIZASYONLARIN BASARISINDA EGIiTiM PROGRAMLARININ
ONEMIi

Gilinlimiizde sirketlerin bagaris1 karliliklarina, sahip olduklar1 maddi veya finansal varliklara,
yatirimlarimin biiytikliigiine veya kiiresel aglarina gore degil, entelektiiel sermayelerine gore
degerlendirilmektedir. Ancak entellektiiel sermayelerini 6lgebilen, giiclendirebilen ve bu
sermayeyi en etkin sekilde yonetebilen ve kullanabilen sirketlerin gelecekte varolabilecegi

kabul edilmektedir.

“Entellektiiel sermaye, kara doniistiiriilebilen bilgidir ve bu bilgi, isletmenin fikirlerinin,
yeniliklerinin, teknolojilerinin, genel bilgilerinin, bilgisayar programlarinin, dizaynlarinin, veri
kullanma yeteneklerinin, iligkilerinin, stireglerinin, yaraticiliklarinin ve yayinlarinin bir biitlinii

olarak tanimlanabilir” (http://www.kalder.org.tr/preview_content.asp erisim tarihi 21.12.2010).

O halde ‘entellektiiel sermaye’ kavramu ile genellikle bir sirketin sahip oldugu kayitl bilgiler
ve sirketteki ¢alisanlarin bilgi, beceri ve deneyimleri kastedilmektedir. Entellektiiel sermaye,
insan, organizasyonel ve iligkisel olmak iizere li¢ temel alt bilesenden olugsmaktadir. Bu
bilesenler i¢inde Insan sermayesi temel bilesen olarak kabul edilmektedir. En basit sekilde bir
isletmenin c¢alisanlarina ait bireysel bilgi stoku olarak tanimlanabilir (Bontis, 2001). Calisanin
bilgi, beceri, motivasyon ve yetkinlik seviyeleri bu bilesenin bagarisini belirler. Bu sermayenin
gelisimi ise sirketin ¢alisanlarinin katilimlarini saglayacak sekilde yonetilmesine ve galisanlarin
islerini gelistirmek amaciyla yetkinliklerini, bilgi ve becerilerini gelistirmelerine baglidir.

Calisanlarin bilgi, beceri ve yetkinlik gelisimleri ise egitim programlart ile saglanmaktadir.

Organizasyonlarin egitim programlari diizenlemekteki temel amaglar1 organizasyonel degisim
ve gelisimi saglayarak entelektiiel sermayelerini gelistirmektir. Hizli de§isimle bas edebilmek,
yeni teknolojiler gelistirmek, tiim faaliyetlerinde yiiksek bir performansa ulasmak i¢in siirekli
yeni bilgi, beceri, tutum ve davranis gelistirmek zorundalar. Bunlar1 yapabilmelerini saglayacak

olan ise insan sermayesini en etkili ara¢ olan egitim ile siirekli gelistirmektir.

Bir organizasyonun isgiicliniin bilgi birikimini ve becerilerini siirekli gelistirmesi, inovasyon
yetenegi, performansi ve yetkinlikleri agisindan 6nemlidir (Lawler, Mohrman, & Ledford,
1998; Martocchio & Baldwin 1997). Is giiciiniin egitilmesi ve siirekli gelisiminin saglanmas:
organizasyonlarin rekabette kalabilmesi i¢in goz Oniine almalar1 gereken temel yaklasimdir
(Salas & Cannon-Bowers, 2001). Bu yilizden diinyanin dortbir yanindaki sektor ve endiistriler

calisan egitimi ve gelisimi i¢in mitli-milyar dolarlar harcamalar1 siirpriz degildir (Haccoun &
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Saks, 1998). 2006 yilinda sadece USA’de organizasyonlar egitim i¢in 55,8 milyar dolar
harcadi (Industri Report, 2006). Kraiger’e gore, basarili organizasyonlar egitime daha fazla

yatirim yapiyorlar (www.sciencedirect.com, erigim tarihi 12.12.2010).

3.3. EGITIM PROGRAMLARINDA YATIRIMIN GERi DONUSUNUN
HESAPLANMASININ ONEMI

Gilinlimiiziin rekabetc¢i ortami, organizasyonlarin yaptiklari her tiir yatirrmda maliyet etkililigi
on planda tutmalarini zorunlu kilmaktadir. Maliyet etkililik, insan sermayesinin gelisimi i¢in
yapilan egitim yatirimlarinin isletmeye sagladigi katkinin ve bu alana aktarilan kaynaklarin
farkinda olunmasini, egitime yapilan yatirimlarin geri doniis oraninin degerlendirilmesini ve

bunun i¢in igletmeye uygun yeni 6l¢lim yontemlerinin aragtirilmasini gerekli kilmaktadir.

Organizasyonlarda egitim programlar insan sermeyesi lizerinde agagidaki etkilere sahiptir;

. Ogrenme zamanini kisaltarak maliyetleri diisiiriir,

o Hatalari, basarisizlig1 ve bunlardan kaynaklanan maliyetleri azaltir,

o Uyumu ve verimi artirir,

. Calisanin isini, bilerek ve dogru ise odaklanarak yapmasini saglar

J Becerileri gelistirerek zaman ve verim kayiplarini azaltir,

. Calisanin moral ve motivasyonunu artirir, kendine olan giivenini gelistirir, kendini isine

adamasini saglar,
° Calisanin olumlu zihinsel tutum gelistirmesini destekler, sorun ¢6zme ve yaratici

diisiinme yetkinliklerini gelistirir,

o Iletisimi gelistirir, giiven duygusunu destekler,
J Ekip ¢aligmasin1 kolaylastirir, yonetimi gii¢lendirir,
J [letisimsizlikte yada bagarisizliktan kaynaklanan gerginlikleri azaltir, organizasyonel

stres diizeyini diigiiriir,

. Personel devir oranini diisiiriir,

J Daha iyi hizmet ya da daha kaliteli {irlin ortaya konulmasini saglayarak miisteri
memnuniyetini ve baglhiligini artirir,

J Calisanlarin yetkinliklerinin gelismesi ile organizasyonun énemli bir rekabetci iistiinliik

elde etmesini saglar,
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o Ortak degerlerin paylasilmasi ve vizyonun herkes tarafindan anlasilmasi yoluyla

organizasyonun kalicili§ini giivenceye alir (Barutgugil, 2002).

Egitimlerin insan sermayesi iizerindeki bu siralanan yararlarinin organizasyona maddi bir
getirisi vardir. Oysa bir¢ok sirket bu maddi getiriyi somut bir sekilde ortaya koyamadigi igin
egitimin 6nemini kavrayamamakta ve egitimin 6nemli bir yatirim ve organizasyonel gelisim
araci oldugunu gérememektedir. Organizasyonlar i¢in bir gelisim araci, dnemli bir yatirim
olarak egitimlerin degerinin ortaya konulmasi organizasyonlarin egitimler vasitasiyla elde

edecekleri basarilarda itici bir gii¢ olacaktir.

3.4. ORGANIZASYONLARDA EGIiTiM PROGRAMLARININ OLUSTURULMASI
VE KULLANILAN GELISiM ARACLARI

Organizasyonlarda egitim programlari insan sermayesinin gelisimi amagli olarak degisim ve

gelisim ihtiyacina gore dizayn edilmektedir.

3.4.1. Organizasyonel egitim ihtiyaclarinin/hedeflerinin belirlenmesi ve tanimlanmasi

Organizasyonel hedeflerin gerceklestirilmesinde kullanilacak olan temel arag “egitim” ise veya
organizasyonel hedef 6ncelikli olarak ¢alisanlarin egitilmesini gerektiriyorsa bir egitim
ihtiyacindan s6z edilebilir. Insan sermayesini gelistirmek amacli organizasyonel degisim ve
gelisim ihtiyaglariin belirlenmesi ile egitim planina temel teskil edecek organizasyonel
ihtiyacin kaynag tanimlanmus olur. ikinci olarak bu kaynagi hangi ihtiyac alani ile ilgili
oldugu tanimlanir. Egitim programinin hangi gelisim araglari kullanilarak olusturulacagini ise
yetkinlik, bilgi beceri ve deneyim gelisimi hedefi belirlemektedir. Hedefin dogru tanimlanmasi

programin basarisi agisindan onemlidir.

Tablo 3.2: Organizasyonel gelisim ihtiyaglarinin tanimlanmasi

Gelisim Ihtiyacinin Gelisim Ihtiyag Davranig/bilgi/beceri/deneyim Gelistirme

Kaynagi Alan1 Ornegi Hedefine 6rnek

Pazar payinin %1,5 artirilmast amaciyla satis
elemanlarinin x segmenti miisteri
goriismelerinde satig kapama tekniklerini
gelistirmeleri ve goriismeyi satisla
sonlandirmalari

Organizasyonel Pazar payini
stratejiler gelistirme
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Kalite - Siirecler

Siireg iyilestirme

Yeni liriin gelistirme silirecinde {irtin gelistirme
uzmanlarinin X yontemini %100 basar ile
uygulayabilmeleri

Calisanin motivasyon ile ilgili genel kabul

Oreanizasvonel Calisan gormiis varsayimlari tartisabilmesi, Kendi
ganizasy motivasyonunu motivasyon degerlerini, nasil motive oldugunu
yetkinlikler . . . .
artirma fark etmesi, motivasyon degeri modelini
olusturmasi ve yagamina entegre edebilmesi,
Calisanlarin bireysel | Mesleki bilgi/beceri | Biitge ve nakit akisi raporlarin1 zamaninda ve
ihtiyaglari gelisimi hatasiz hazirlayabilmek

Yasal gereklilikler

Yeni uygulama

X alaninda Y koruyucu ekipmanlarinin ¢alisma
stiresince dogru ve siirekli kullaniminin
saglanmast

3.4.2. Egitim araclarimin belirlenmesi ve programin olusturulmasi

Asagida glinlimiiz organizasyonel egitim programlar1 kapsaminda ¢alisanlarin gelisimine

yonelik kullanilan egitim araglar1 ve yontemlerine 6rnekler verilmektedir.

Tablo 3.3: Egitim ara¢ ve yontemleri

Egitim Araclan

Kisisel Gelisim Egitimleri

Teknik /Mesleki Gelisim

Egitimleri
Simiilasyon
Vaka ¢aligmasi
Kogluk
Mentorluk
Filmler

Siireli yaym

Kitap ve makale

Ozel konuk ve konusmaci

Egitim Araclan Egitim Yontemleri
Seminer ve kongre Sinif Egitimi
Calistaylar Isbas1 Egitimi
Danigmanlik Out-door egitim
Kaynak ve Dokiimanlar e-learning

Proje Calismalari b-learning

14




Belirlenen gelisim ihtiyaglar1 / hedeflerinin ger¢ceklesmesini saglayacak egitim programinin

hangi arag¢ ve yontemler kullanilarak dizayn edileceginin belirlenmesi gerekir. Uzaktan egitim

gibi sanal ortam veya internet kullanilarak bilginin aktarilmasi, sinifta veya isi baginda egitim

seanslar1 diizenlenmesi, 6zel bir proje veya gorev ile kisinin bireysel olarak 6grenmesi gibi

yontemler ayni program iginde farkli amaglar i¢in kullanilabilir. Egitim gelisim hedefinin

gerceklesmesinde katkida bulunacak tiim ¢alisanlar (hedef kitleyi) kapsamalidir. Ayni gelisim

hedefi icin farkli seviyelerde, farkli egitim programlari olusturulabilir.

Tablo 3.4: Egitim Progranmi Ornegi

Organizas

yonel
strateji

Pazar

payini
artirma

Davranig/bilgi/b

eceri/deneyim
Gelistirme
Hedefine 6rnek

Pazar payinin
%1,5 artirilmasi
amaciyla satig
elemanlarinin X
segmenti
misteri
goriismelerinde
satig kapama
tekniklerini
gelistirmeleri
ve goriismeyi
satigla
sonlandirmalari

" . Arag/ Hedef
Ornek Egitim Programi Yontem Kitle
Bilgi-
Satis Kapama farkindalik
teknikleri (e-book) seviyesini Okuma Calisan
arttirma
Bolge:sel mustert Farkindalik | Bireysel
analizi ¢aligmasi artirma alisma Calisan
(Bireysel 6dev) calls
Satis kapama teknikleri | Beceri Sinif Calisan
egitimi kazandirma | Egitimi ?
Ik kademe yéneticisi | Kogluk
satis koglugu egitimi | destegi e-learning | Yonetici
(e-learning) saglama
Farkli miisteri Uygulama /
Profilleri S4 Farkindalik | simiilasyon | Calisan
Simiilasyonu artirma
Secilen farkl Davranisa
profildeki miisterilere vranis Calisan/
. . ... |transfer/ Uygulama o
ilk kademe yoneticisi o Yonetici
e . Pekistirme
esliginde ziyaret
Follow-up ¢aligmasi Davranisa
. Vaka
(Farkli miisteri transfer / alismast Calisan
profilleri satis kapama) | Pekistirme catls
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4. EGITIM PROGRAMLARINDA YATIRIMIN GERi DONUSUNUN
HESAPLANMASI

Etkili bir egitim, ihtiyaglara dayanmali, ulasilabilir amaglar1 hedef almali, etkili yontemler
kullanmali, dogru yerde, dogru zamanda ve dogru kisiler i¢in yapilmali, program sonuglari
degerlendirilmelidir. Bu modelde, bir ileri asamaya gecildikce 6l¢iim zorlasmakta ama

giivenilirlik bir o kadar artmaktadir (Kirkpatric, 2000: 84).

Sirketler egitim programlari olusturmak ve uygulamak i¢in biitce ayirmaktadirlar. Fakat ¢cok az
isletme bu yatirimlarin geri doniis oranlarina dikkat etmektedir. Kirkpatrick 1959’da Egitimin
Olgiilmesi Modelini gelistirmistir. Bu model 4 seviyede uygulanmakta, genis ¢apli kullanim

olanagi saglamakta, kolay, esnek ve eksiksiz sonuglar vermektedir.

Bu 4 seviye;

1- Etkinin Degerlendirilmesi

1- Ogrenmenin Degerlendirilmesi
2- Davraniglarin Degerlendirilmesi
3- Sonuglarin Degerlendirilmesi

Kirkpatrick’in Dort Asamali Degerlendirme Modeli, aradan gegen 55 yila ve bu alanda yapilan
pek ¢ok calismaya ragmen glincelligini korumustur. Kirkpatrick, bu modelde her birini bir

oncekinin tizerine kurdugu dort asamanin hiyerarsik olarak degerlendirilmesini ele almaktadir.

Kirkpatrick, egitim ve performans gelistirme programlarinin degerlendirilmesine bir baslangi¢
olusturmustur. Ancak egitimin igletmelerin degerine yaptig1 katkinin goriilmek istenmesi, bu
degerlendirme modellerinin de deger, getiri, kazang, karlilik ve yatirimin geri doniisii gibi pek
cok kavramla birlikte gelistirilmesine ihtiya¢ dogurmustur. Temelde Kirkpatrick’in Dort
Asamali Degerlendirme Modeli {izerine kurulmus bir¢ok ¢alisma bulunmaktadir. Bunlar
arasinda Jack Philips- ROI, Anthony Hamplin- Besinci seviye, Alliger and Janak- Modele yeni

bir 6neri vb. siralanabilir (Donovan & Townsend, 2004).

Bu ¢aligmalardan ROI modelinde egitimin isletmeye yaptig1 finansal katkinin gosterilmesi igin,

dordiincii asamada egitimin sonuglarinin ve yararinin belirlenerek Kirkpatrick’in modelinin
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sona erdigi yerde, Phillips, faydalar parasal degerlere doniistiirmekte ve bunlar1 maliyetlerle

karsilastirmaktadir (Phillips P.P. and Phillips J.J. (2001): 241).

Tablo 4.1: Kirkpatrick ve Phillips’in Degerlendirme Asamalarinin Karsilastirilmast

Kirkpatrick | Phillips ASTD’nin Genel Uygulama
Onerdigi Yiizdesi
Uygulama
Yiizdesi
1. Asama | Tepki Tepki, %78-89 %100
Memnuniyet,
Eylem Planmi
2. Asama | Ogrenme Ogrenme %3241 %50-70
3. Asama | Davranis Uygulama %9-12 %30-50
4. Asama | Sonug Orgiitsel Etki %6-9 %10-15
5. Asama | - ROI %3-5 %5-10

Kaynak: Chmielewski T.L. and Phillips J.J. (2002) “Measuring Return-On-Investment in
Government: Issuses and Procedures”, Public Personel Management, Summer, 31, 2, pg.

226.

ROI i¢in Kirkpatrick’in modelinin gelistirilmis hali diyebiliriz. Glinlimiizde bir¢ok isletme
egitim programlarinin geri doniis oranini ROI modeli ile hesaplamaktadir.
Yatirimlarin geri doniis oraninin hesaplanmasinda iki formiil kullanilmaktadir; fayda-maliyet

analizi ve ROI. Fayda-maliyet analizinde maliyetlerin toplam kar1 bulunurken, ROI’de net kar

cikartilabilmektedir.

Kar, egitim tamamlandiktan sonraki yil i¢inde kazanilmakta, egitimden sonraki bir y1l devam

etmekte, fakat etkileri azalmaktadir (Phillips J.J., 1996: 43; Phillips J.J., 1996: 28 ).

Tablo 7°de ROI’nin hesaplanmasinda kullanilan adimlar 6zetlenmistir. Adimlardan herhangi

biri dl¢giilmedigi takdirde ROI’nin hesaplanmasi da miimkiin olmamaktadir.
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[lk ii¢ diizeyde insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin etkileri dl¢iilmektedir. 4. diizey direk
isletmeye olan etkileri 6lgmektedir. 5.diizey ise program maliyetlerini ve faydalarini
belirlemektedir. ROI modelinin avantaji hem maddi hem maddi olmayan verileri toplamas1 ve

bir arada analiz etmesidir (Chmielewski T.L. and Phillips J.J., 2002: 227).

Tablo 4.2: ROI Adimlan

OLCUM DUZEYLERI OLCULEN KONU

l. Tepki Katilimeilarin memnuniyetleri

2. Ogrenme Katilimeilarin bilgi diizeyleri ve yetenekleri
3. Davranis Katilimeilarin davranis degisikligi

4. Sonuglar Isteki sonuclar

5. ROI Fayda-maliyet analizi

Kaynak: Chmielewski T.L. and Phillips J.J. (2002) “Measuring Return-On-Investment in
Government: Issuses and Procedures”, Public Personel Management, Summer, 31, 2, pg.

227.

Tablo 7°de yapilan karsilastirmaya gore, Phillips, birinci asamada “tepki”ye, katilimcilarin
programdan ve planlanan uygulamalardan elde ettikleri taPDRni ve ise dondiiklerinde yapmay1

planladiklar1 hedeflerini gosteren “tepki, taPDRn ve eylem plan1” adini1 vermis, ikinci asamada
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“O0grenme”’nin ne kadar degistigini gdstermis, iligiincii asamadaki “davranis”1 daha kapsamli
olmasi nedenti ile “uygulama” olarak degistirmis, “sonug” yerine ise egitim digsinda kalite,
teknoloji, pazarlama, politika degisimleri gibi diger alanlarda da uygulanabilir olan ve
ol¢iilebilir sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglayan “orgiitsel etki” kavramini kullanmis ve son
olarak besinci asama olarak parasal sonuglari maliyetlerle karsilastiran ROI'yi eklemistir

(Akincioglu N., 2005: 52).

ROI, diinyada yaklasik 40 iilkedeki 1000°den fazla {iretim, hizmet, egitim sektorii ve kar amaci
giitmeyen Orgiitte uygulanmaktadir. Amerikan Egitim ve Gelistirme Toplulugu (ASTD),
Uluslararasi Kalite ve Verimlilik Merkezi (IQPC), Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi
(APQC) ve Endiistriyel iliskiler Kurulusu (IIR) gibi kuruluslar tarafindan diizenlenen 500’den
fazla ROI konferans ve seminerlerine 6000°in {izerinde uzman ve ydnetici katilmis, yaklagik
2000 kisi bu konuda sertifika egitimi almigtir. Halen konuyla ilgilenen 400 kadar profesyonel
yazar, aragtirmaci, uygulamaci, danigman ve konusmacidan olusan ROI Network iiyesi,
bilgilerini paylagsmaktadir. Bu kapsamda simdiye kadar 100’i askin 6rnek olay ¢alismasi
yayimlanmus, siireci destekleyen 15 kitap basilmistir. Corporate Leadership Council tarafindan
298 firmaya yapilan ankette, isletmelerin %78’1 arzu edilen bir 6l¢iim olarak hedef listesinde
ROTI’yi gostermekte, ancak zaman ve kaynak gerektirmesi nedeni ile fazla uygulama olanagi
bulamadigi i¢in kullanimu diisiik diizeyde kalmakta, bu isletmelerin sadece % 11°1 egitim
programlarinin 6l¢iimiinde bu yontemi kullanmaktadir. Buradan tiim diinyada egitim ve gelisim
programlarinin degerlendirilmesinde ROI yontemine ¢ok biiyiik oranda ilgi oldugu, ancak
stirecin anlagilmasina ragmen kullanimini istenen diizeye ulagmasi i¢in ¢ok daha fazla ilerleme

saglamasi gerektigi sonucu ¢ikmaktadir. (Akincioglu N., 2005: 42).

2003 yilinda ROI Enstitiisii tarafindan yapilan aragtirmaya gore, uluslararasi 300 isletmenin
%15 ila % 20’si ROI modelini kullanmakta, % 70 ila % 80’1 kullanmamakta fakat kullanmak
istemektedir ( ,2005: 13).

ROI Modelinin Kullanim Nedenleri ve Faydalari
ROI’nin kullanim nedenleri su sekilde belirtilebilir;

¢ Bir¢ok isletmenin yillar itibariyle biiylimesi ve gelismesi, giderlerin artmasi, muhasebenin
kritik bir noktaya gelmis olmas1 ve biiylime arttik¢a risklerin artmasi,
e Toplam Kalite Yonetimi ve gelisimin devam etmesi,

e Diger alanlarda ROI’yi kullanan isletmelerin varliklari,
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e Isin ihtiyaclarina gdre maximum fayda saglamasi,

e Ekonomik anlamda isletme stratejilerinin bir parcasi haline gelmesi ve

Tiim diinyadaki isletmelerin yaptiklar1 yatirimin geri doniis oranint hesaplamaya baglamis

olmasidir (Phillips J.J., 1998: 31-32).
ROI yontemi;

e Egitim programlarinin katkisini ve 1yi bir yatirim olup olmadigini géstermektedir.

e [sletmeye sagladig1 katkiya gore programlari siralamaktadir.

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

¢ Programlarin tasarim ve uygulama siireclerini giiglendirmektedir.

¢ Sonug odakl1 yaklasimin benimsenmesini ve hangi sonuca ulagilacagini gosteren dl¢iilebilir
hedefler iizerinde yogunlastiriimasini saglamaktadir.

e Egitim ve oOrgiitsel etki arasindaki iligski kurdugu ve parasal degerler sundugu igin iist
yoneticilerin ilgisini ¢cekmekte ve kararlarini kolaylagtirmaktadir.

e Egitim ihtiyagclari, program hedefleri ve degerlendirme arasindaki iliskiyi giiglendirmektedir.
e Basarili programlarin uygulanmasini yayginlastirmaktadir.

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

e Insan kaynaklari, 6grenme, gelistirme ve performans siireclerinin zayif ve giiclii yanlarmi
gostererek destek saglamaktadir.

e Parasal faydalar yaninda programin gelismesine faydali olacak nitel bilgiler de saglamaktadir

(Akincioglu N., 2005: 47).

Ayrica, TKY ve ISO-9000’de dokiimantasyon, 6lgme ve degerlendirme, geri doniis oraninin
hesaplanmas1 konularinda, yeteneklerin egitim ortamindan i ortamina taginmasinda da fayda

saglamaktadir (Glover R.W. vd., 2003: 6).

4.1. ROI MODELININ OZELLIKLERI

Etkin ROI uygulamasinin sahip olmasi gereken 6zellikler sunlardir:

e ROI siireci basit olmali, karmasik formiillerin, yontemlerin uygulanmamasi gerekmektedir.
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¢ Kolay uygulanabilmesi i¢in ekonomik olmasi gerekmektedir. Egitim ve gelistirme
departmanlarinin kolaylikla giinliik faaliyetleri arasinda ve yeni kaynaklara bagvurmadan
uygulayabilecegi bir yontem olmalidir.

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

e ROl siirecinin arastirma agisindan genel kabul gérmiis uygulamalara dayanmasi
gerekmektedir. Siireg icerisinde ROI teorik olarak giiclii olmali ve ayn1 zamanda uygulama
acisindan da basit ve duyarli olmalidir.

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

e Insan kaynaklar1 gelistirme programlarinin sadece bir tanesi igin degil diger programlar i¢in
de uygulanabilir olmas1 gerekmektedir.

e Egitim Oncesi ve sonrasi programlar1 da kullanilabilecek kadar esnek olmalidir. Bazen egitim
oncesinde tahmini ROI degerinin hesaplanmasi da gerekebilmektedir.

e ROI stireci her tiirlii bilgi i¢in rahatlikla uygulanabilmelidir. Bilgiler arasinda kalite, ¢ikti,
maliyetler ve zaman bulunmaktadir (Phillips J.J., 2003: 18-19).

4.2. UYGULAMADA KARSILASILAN GUCLUKLER

ROTI'nin isletmeye, calisanlara ve hizmet kalitesine olumlu etkisi olmasina karsilik, egitimle
performans arasinda iliski kurulmasi asamasinda zorluklar ortaya ¢ikabilmektedir. Egitim
alaninda ROI'nin kolaylikla kullanilamama nedenlerinden ya da engellerinden bazilar1 su

sekilde 6zetlenebilir.

e Maliyet

e Zaman

e Personel Beceri ve Yonlendirmesindeki Yanhis/Eksiklikler
e Hatali Ihtiya¢ Analizleri

e Disiplin ve Planlama

e Yanlis Varsayimlar (Phillips J.J., 2003: 22-24).
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4.3. ROI ADIMLARINA GENEL BAKIS

Sekil 1’de ROI modelinin elemanlar1 6rneklerle agiklanmaktadir. Asagida maddelerle yapilan

biitiin agiklamalar Sekil 1°1 izlemektedir (Phillips and Stone 2002, s.36).

Degerlendirmenin Planlanmasi: Bu asamada, program hedefleri belirlenmekte ve bir
degerlendirme plan1 gelistirilmektedir. Gereksinimi gidermeye yonelik programin hedefleri ile
degerlendirme agamalar1 arasindaki iligkiye bakilmaktadir. Katilimcilarin hedefleri ilk asama
ile, 6grenme hedefleri ikinci asama ile, is performansi hedefleri tigiincii asama ile, orgiit
hedefleri dordiincii asama ile ve son olarak yatirimin geri doniisii besinci asama ile iliskilidir

(Akincioglu 2005,s. 56).

Programin faydalarini anlamanin ilk adimi1 ve is 6l¢timlerinin sigortasidir. Eger program
yasayan bir program ise degerlendirmeye baslar, yansizlik ve programin igerigi, degerlendirme

stratejilerinin rehberidir (Phillips and Stone 2002, s. 23).

Degerlendirme Planlarini Gelistirme ve Bilgilere Dayandirma: Program hedefleri
belirlendikten sonra degerlendirme asamalarinda temel alinacak veriler, 6l¢timler, veri toplama
yontemleri, veri kaynaklari, zamanlamanin ve sorumlularin belirlendigi bir veri toplama plan

hazirlanmaktadir (Akincioglu 2005, s. 56).

Hesaplamanin ilk adiminda verilerin toplanmasi yer almaktadir. Veriler egitim programinin
gelismesini ve getirilerin hesaplanmasini saglamaktadir. ROI Analiz Plan1 yontemlerin
ayrilmasini, maliyet kategorilerini, iletisimi ve bilginin dagitilmasini belirler. Calismanin amaci
yontemin baglangicinda degerlendirme stratejilerini belirlemektir (Phillips and Stone 2002, s.

124).

Egitim Sirasinda ve Sonrasinda Bilgi Toplama: Bilgi toplama sirasinda, katilimcilarin
tepkisi, memnuniyeti ve programdan 6grendikleri 6l¢iilmektedir. Degisikliklerin gozlenmesi
ve geri doniislin dogru hesaplanabilmesi i¢in kritik bir noktadir. Program 6ncesi ve sonrasi
bilgiler toplandiktan sonra ikisi arasinda karsilastirmalar yapilmaktadir (Phillips and Phillips
P.2006,s. 21).

Bilgi toplama yonteminin belirlenmesi ROI modelinin temelini olusturmaktadir. Bilgiler ¢esitli
yontemlerle 6l¢iilmektedir. Bu adimin en zor tarafi hangi yontemin kullanilacaginin

belirlenmesidir (Chmielewski and Phillips 2002, s. 229).
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Bilgi toplama adiminin tamamlanabilmesi i¢in bilgi toplama anket formu, roportajlar, sirketteki
kayitl bilgiler veya diger uygun yontemler kullanilmaktadir. Egitimin maliyeti, ROI Analiz
planindaki her katilimciya diisen maliyeti ¢izelge haline getirir ve daha sonra ROI

hesaplamasinda kullanilir (Phillips and Stone 2002, s.123).

Veriler toplandiktan sonra, egitim 6ncesi ve sonrasi performans ve davranis degisiklikleri

karsilastirmalar1 yapilmaktadir. Bunun i¢in gerekenler;

e Performans ve davranis degisikligi 6l¢iim ortalamalari,
e Degisimin biliyiime oranlari,
e Degisimin istatistiksel verileri,

e Degisimin ekonomik verileridir.

Egitim sonuglarinda iki tiir veri ¢ikmaktadir. Bunlar hard data ve soft datadir. Hard data,
isletme performansi ile ilgili bilgileri igermektedir. Bunlar objektiftir ve dl¢iilmesi kolay olan

verilerdir. Hard data bir ¢ok isletme i¢in uygundur; hizmet isletmeleri ve egitim kurumlari gibi.

Soft data ise, yetenek ve iletisimle ilgili 6l¢iimler yapmaktadir. Isgéren devir hizi, devamsizlik
gibi. Bunlar siibjektiftir ¢linkii ancak davraniglarla 6l¢iilebilmektedir. Soft datalarin 6l¢iimii cok

zordur. Program sonunda her ikisinin karsilagtirmalar1 yapilmaktadir (Phillips 1996, s.20).

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

toplanirken kullanilan yontemler sunlardir:

e Takip Arastirmalari

e Takip Anketleri

e Isbasindaki Gozlemler

¢ Egitim Sonras1 Gorligmeler

e Odev

e Hareket Planlar

e Performans Sozlesmeleri

¢ Takip Toplantilari

e Performans Izlenmesi (Akyiiz 2001, 5.75).

Egitim Etkilerini Ayirma: Bir¢ok degerlendirmede gbz 6niine alinmayan konulardan bir

tanesi de egitimin etkisinin ayrilmasi konusudur. Egitim programinin performansini etkileyen
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cesitli faktorler vardir. Bu faktorler tespit edilmeli ve e8itim programlarinin etkisi tek basina

belirlenmelidir.

ROI analiz plani bir ya da daha ¢ok stratejinin egitiminin etkilerini ayirt etmede
kullanilabilmektedir. Alistirmalar kontrol gruplarini diizenlemede, trend analizini,
katilimcilarin tahminini, yoneticilerin tahminini ve uzmanlarin tahminlerini kullanmaktadir.
Eger kontrol grubunun diizenlenmesi miimkiinse performans bilgileri egitim grubunun {izerinde
toplanir ve benzer 6zelliklerdeki diger grup egitime ulagsamaz. Her iki grubun egitim 6ncesi ve
sonrasi performanslari karar vermek icin karsilastiriimaktadir. Ayrim stratejisi egitimin

uzamasina miidahale etmek amaciyla kullanilmaktadir (Phillips P. and Phillips J.J 2002, s. 84).
Egitim programlariin etkilerinin ayristirilmasi i¢in kullanilabilecek yontemler sunlardir:

e Kontrol Grubu

e Egilimler

e Tahmin Modelleri

e Katilimc1 Tahmini

e Katilimcilarin Yoneticilerinin Tahmini

e Ust Yénetimin Tahmini

e Uzman GoOrisi

o Astlarin Goriigleri

e Miisterilerin Gortsleri (Phillips and Stone 2002, s.158; Phillips J.J. 2003, s.111; Phillips P.
and Phillips J.J. 2002, s.84).

Bilgileri Paraya Cevirme: s etkisi egitimle beraber kesin bir para etkisine
doniistiiriilmektedir. Bu iglem egitim maliyetinin egitim karia doniistiiriilmesinde ROI’ye
karar vermek i¢in gereklidir. Maliyetin tiimiiyle yliklenmesi hesaplamay1 tamamlamak i¢in
gereklidir. Eger bazi bilgiler paraya doniistiiriilemiyorsa, bu bilgiler is etkisi sonuclarinda rapor

edilebilir. Bunlara goriinmeyen karlar da denilebilir (Phillips J.J. and Stone R.D. 2002, s.178).

Egitimin faydasina iligkin veriler, objektif -elde edilmesi kolay-kesin (parasallastirilabilen
faydalar) ve siibjektif —elde edilmesi zor-kesin olmayan (parasallastirilmasi zor olan faydalar)
olarak iki boliimde ele alinmaktadir. Zaman, iiretim miktari, maliyet tasarrufu, kalite gibi
objektif veriler geleneksel orgiit performans 6l¢timlerinden olup parasal degerlere

doniistiiriilmesi kolay verilerdir. Caligsma aligkanlig1 ve iklimi, yeni beceriler, gelisme ve
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ilerleme gibi siibjektif faydalarin parasallastirilmasi ise daha zor olmaktadir (Akincioglu 2005,

5.60).

Verilerin parasal degerlere doniistiiriilmesinde birkag strateji uygulanabilmektedir. Bunlardan
bazilar1 6zgiil bir veri ya da veri kategorisi i¢in uygunken, bazilar1 ise her veri tipinde
kullanilabilmektedir. Yapilmasi gereken, veri tipine ve duruma en uygun olan stratejiyi

se¢mektir (Fitz-Enz and Phillips J.J. 2001, s. 69).

Burada elde edilmis bulunan her tiirlii bilgiye belli bir deger verilmesi gerekmektedir.
Degerleme icin segilecek strateji, elde edilen bilginin ¢esidine ve durumuna bagli olarak

degismektedir (Akyiiz 2001, s.77).

Raporlama: Calismanin sonunda sunmak amaciyla genelde 2 rapor gelistirmektedir. Raporun
biri kisa ve yoneticiye sunmak icindir. Digeri ise daha detaylidir ve diger riske girenlere

sunulur (Phillips J.J. and Stone R.D. 2002, s. 229 ).

Egitim dncesinde ve egitim sonrasinda elde edilen veriler istatistiksel olarak karsilagtirilir ve
istatistiksel anlamlilik testleri uygulanir. On test ile son testler karsilastirildiginda, aralarinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmasi, egitim programinin etkinligini ispat edecektir.
Egitim programlarinin icerdigi konular bir kag alt boyutta incelenebilir; bulunan farkliliklarin
egitimin hangi boyutlarinda yogunlastig1, katilimcilarin 6grendiklerini yasamlarinin hangi
alanlarinda, ne siklikta uygulayabildikleri, rakamlar ve cizelgeler ile belgelenerek sunulur (Diri

A. 2000, s.7).

ROI raporunun sunulmasi agamasinda, 6ncelikle hangi bilgilerin raporlanacagina ve sonuglarin
nasil agiklanacagina karar verilmelidir. Olgiim ve degerlendirme siirecinde elde edilen bilgiler,
uygun bir kitleye, uyun bir zamanda ve etkili bir yolla sunuldugunda sonuglar,
gerceklestirilecek eylemler ve gelecekte programlarin nasil gelistirilecegi hakkinda bilgi
saglamaktadir. Sonuclarin farkli beklentileri olan hedef kitleye gore agiklanmasi programin
giivenilirligi ve isletmeye yaptig1 katkinin goriilmesi agisindan da 6nemlidir. Raporlama,
bazilari i¢in 1yi bazilari i¢in kotli sonuglari ifade etse de, orgiitsel politikalarla yakindan ilgili
olan sonuglar da problemin giin 15181na ¢ikmasini saglamaktadir(Phillips J.J. and Stone R.D.,

2002).
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4.4. RODI’NIN HESAPLANMASI
Literatiirde, yatirimlarin geri doniisii ile ilgili iki yaklasim bulunmaktadir;

1. yaklasimda; egitim alan biiyiik sirketlerle diger egitim almayan biiyiik sirketler
karsilagtirilmaktadir. 2. yaklasimda ise; tipik drnek olay yontemi kullanilmaktadir. Bu
yontemde bir isletmenin verdigi egitim hakkinda detayli bilgi raporlari toplanmakta, gelir ve
gider kalemleri yazilmakta ve ortalama hesaplariyla geri doniis oran1 bulunmaktadir. 2.
yaklagimin avantaji egitim ¢ergevesindeki tiim faaliyetlerin kontrol edilebilmesidir ve
verimlilik lizerinde etkilidir. Dezavantaji ise, 6rnek olay yontemi sonuglariin diger isletmelere
genellenememesidir. 1. yaklagim genellemelerden kaginirken, yatirimin geri doniis oranini

hesaplamak i¢in yetersiz bilgileri kullanmak zorunda kalmaktadir (Bartel A.P., 2000: 503).

Egitimin geri doniis oraninin hesaplanmasi aslinda oldukga basit bir formiile dayanmaktadir.
Ancak formiilde yer alan degiskenlere ait dogru verileri elde edebilmek oldukg¢a giictiir.
Yatirimin geri doniisiinlin hesaplanmasinda temel olarak iki ana veriye ihtiyag vardir.

Bunlardan biri tiim egitim giderleri, digeri ise egitimden elde edilen tiim faydalardir.

Egitim giderleri;
1- Egitimin tasarim1 ve gelistirilmesi i¢in yapilan masraflar ve harcanan zaman,
2- Egitimin tanitilmasi i¢in yapilan masraflar (varsa calisilan ajanslara yapilan 6demeler,

poster, brosiir masraflari..vb)

3- Egitim organizasyonu giderleri (katilimcilarin egitime gonderilmesi i¢in gerekli
islemlerin yapilmasina iliskin harcanan zaman gibi)

4- Egitime iliskin giderler (egitim odalari, kullanilan ara¢ ve techizat, dokiiman..vb)

5- Katilimci giderleri (katilimcilarin egitime katilmalarindan dolayi iste ge¢irmedikleri
saatlerin karsili81)

6- Egitimin firsat maliyeti (katilimcilarin de gecirdikleri saate karsilik gelen is degeri)

7- Degerlendirme giderleri (harcanan zaman, analiz, kullanilan materyal..vb.)

ROI’nin hesaplanmasi i¢in maliyetlerin acik bir sekilde tanimlanmasi gerekmektedir. Secilen
siniflandirma yontemine gore hesaplanan detayli maliyet bilgileri biitiin maliyet kalemlerini
icerecek ve toplam maliyeti ifade edecek sekilde bir araya getirilmeli ve parasallagtirilan

faydalarla karsilastirmaya elverisli bir ¢ergeveye oturtulmalidir (Akincioglu 2005, s.63).

Yatirimin geri doniisiimiiniin hesaplanabilmesi i¢in bulunmas1 gereken ikinci deger egitimden

elde edilen faydadir. Aslinda egitim sonunda elde edilmesi beklenen en 6nemli fayda
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performans artisidir. Dolayli ve dolaysiz olarak elde edilebilecek faydalara biraz daha detayli

bakilacak olursa sdyle bir siralama yapilabilir;

1- Zamandan tasarruf} mevcut ¢iktilara ulasmada daha az ¢aba/gii¢ kullanilmasidir. Orn,
hatalar1 diizeltmek i¢in harcanan zamanin azalmasi yada bilgiye daha hizli erisim gibi.

2- Uretimin artmasi; aym derecede caba/gii¢ gdstererek/kullanarak daha fazla ¢ikt: elde
edilmesidir. Orn, daha hizli calismay1 saglayan yiiksek beceriler, daha fazla efor harcanmasini
saglayan yliksek motivasyon.

3- Diger maliyet kazanimlari; 6rn, bakim masraflarini diisiiren uygulamalar azalan makine
bozulmalari, ige alim ve egitim faaliyetleri maliyetlerini diisiiren 6rnekler azalan personel
doniisiim orani.

4- Yeni gelir olanaklari; baz1 pozisyonlarda ¢alisanlar aldiklar1 egitim sonunda sirket i¢in
yeni gelir kapilar1 agabilirler. Orn, basarili bir iiriiniin gelismesine vesile olacak yeni fikirlerin
iiretilmesi, iletisim becerilerinin artmasi sonucu miisteri memnuniyetinin artmasi ve buna bagl

olarak satiglarin yiikselmesi gibi.

Bu iki faktoriin dogru olarak tespit edilmesi yatirimin geri doniis oraninin hesaplanmasi icin
onemlidir. Bu veriler elde edildikten sonra yapilmasi gereken tek sey asagida yer alan formiili

uygulamaktir:
Egitimin Geri Doniisiim Orani = Toplam fayda/toplam egitim giderleri X 100

Hesaplama yapilirken dikkat edilmesi gereken diger 6nemli nokta ise egitimin geri doniis

oraninin hesaplanabilmesi i¢in yeterli siirenin ge¢mis olmasidir. Bu siire genellikle 1-2 senedir.

Egitimin geri doniisliniin hesaplanmasinda kullanilan bir bagka yontem ise egitim i¢in harcanan
giderlerin kag ay sonra geri kazanilacagidir. Buna "geri 6deme zaman1 " (GOZ) (payback
period) ad1 verilir ve hesaplamasi asagidaki gibidir (Phillips J.J. and Stone R.D. 2002, s. 217;
Phillips J.J. 2003, 5.197);

GOZ = Toplam egitim giderleri / aylik fayda

Yatirimlarin geri doniisiiniin hesaplanmasinin kolay olmadig1 bir gergektir. Ustelik biitiin
cabalara ragmen egitimin sonug¢larinin tamaminin sayisal verilere ¢evrilmesinin miimkiin
olmadig1 da dogrudur. Ornegin, yiikselen moral, artan kisisel giiven ya da gelisen iletisim
becerisi gibi. Dolayisi ile sirketler yatirimin geri doniis oranini bulurken her seyi
hesaplayamayacaklarini kabul etmeli ve ona gore davranmalidirlar. Egitim etkinligini olusturan

tiim kalemlerin sayisal verilere doniistiiriilemeyecegini diisiinerek egitim i¢in yapilan
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yatirimlarin geri doniislinii hesaplamaya gerek olmadigina karar vermek dogru olmayacaktir.
Ozellikle kriz zamanlarindan yara almadan kurtulabilmek i¢in egitim bdliimleri egitim
etkinliginin 6l¢iilmesi ile ilgili calismalarina agirlik vermeli ve yoneticileri egitime yatirim
yapmanin her kosulda ve her ortamda 6nemine inandirmalidirlar. Unutulmamasi gereken sey,
zor zamanlarda egitimden kismayan sirketlerin krizden daha nitelikli elemanlar ile ¢ikacagi ve
diger sirketlere gore daha kisa zamanda hedeflerine ulasmay1 basarabilecekleridir (Tahiroglu,

2003).

Su ana kadar anlatilan adimlarda yapilan analizler ve hesaplamalar bir formiil seklini alacak

olursa su sekilde gosterilebilir:
BCR (Benefit — Cost Ratio)= Kar - Maliyet Orani1
Kar - Maliyet Oran1 = Kar /Maliyetler —> BCR= Benefits / Costs

Ornegin; egitim programinin toplam karinin 310,000 $ ve program maliyetinin de 92,000 $

oldugu bir 6rnekte;
BCR=310,000 $ /92,000 $ =3,36 §
ROI = Net Kar / Maliyetler * 100

ROI=310,000 $ — 92,000 $ /92,000 $ =2,36*100 = % 236 ( Phillips and Stone, 2002).
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5. ILAC SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Satis sonuglarindaki bireysel performans etkisi IMS Health tarafindan olusturulan veri akist
sayesinde giinliik, aylik ve yillik vb takip edilebilmektedir. Bu da ROI hesaplamalari i¢in

onemli bir avantaj oldugundan sektor olarak ilag sektorii tercih edilmistir.

5.1. TURKILAC SEKTORU

Tiirkiye ilag¢ Sektdriinde yaklasik 300 firma faaliyet gdstermektedir. Bunlardan 53 unun iiretim
tesisi mevcuttur. 42 adet yabanci sermayeli firmanin 14’u tiretimlerini kendi tesislerinde
yapmaktadir. Tiirkiye ila¢ Endiistrisi ¢ok 6zel iiretim teknolojisi gerektiren iiriinler
(biyoteknoloji vb.) disinda her tiirlii iiriinii Diinya Saglik Orgiitii’niin “Iyi Uretim
Uygulamalar1” kurallarina (“Good Manufacturing Practice” — “GMP”’) uygun iiretebilecek

teknolojik diizeye ulagsmistir.

Tiirkiye’de ilag pazari biiyiimeye devam etmektedir. 2008 yil1 itibariyle Tiirkiye regeteli ilag
pazar1 12,1 Milyar TL olmustur. Bu rakam 2003 yilinda ise 6,2 Milyar TL kadardir.
Dolayisiyla, 2003-2008 yillar1 arasinda Tiirkiye ilag pazar1 TL bazinda yaklasik iki kat artmis
bulunmaktadir. Esasen bu biiyiime diinyadaki gelismelere de paraleldir. IMS verilerine gore
diinya ilag¢ pazar1 da 2000-2008 yillar1 arasinda iki katin1 agkin biiyiimiis ve toplam 365 Milyar
Dolardan, 773 Milyar Dolara ¢ikmistir. Tiirkiye’de ilag pazarinin gelismesinde niifus artis1 ve
ilaca erigimin kolaylasmasi rol oynamaktadir. Buna ragmen Tiirkiye’de kisi bagina diisen ilag
harcamas1 OECD iilkelerine oranla ¢ok diisiiktiir. Tiirkiye’de kisi bas1 ila¢ harcamasi 140
USD’dir. Bu rakam, drnegin ABD’de 680, Ingiltere’de 257, Fransa’da 378, Almanya’da 301
Dolardir.

flag sektorii, 2010 yilinda ilag fiyat diisiisleri, SGK'nin orijinal iiriinler yerine esdeger iiriinleri
O0demesi ve Calisma Bakanligi'nin geri 6deme listelerini yeniden diizenlemesi sonucunda yiizde
0,33 oraninda daha az ciro gergeklestirebilmisdir.

Tiirk ilag sektoriinde faaliyet gosteren ilk 20 sirket toplam tiretimin ytlizde 67'sini
gerceklestirirken, 1 milyar 120 milyon TL ve yiizde 7,57'lik pazar pay1yla birinci siray1 Abdi
brahim Ilac¢ firmas1 almaktadur.

Sektoriin ilk 10 sirketinin 8'i yabanci sermayeli sirketlerdir. Abdi Ibrahim ve Bilim ilk 10'a
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giren Tiirk sermayeli sirketlerdir. Ilk 10’ nun siralamasi ve Bilim Ila¢’m gelisimi asagidaki

gibidir;

Tablo 5.1: Tlag Sektérii yillar bazinda ilk 10 siralamasi

2006 2007 2008 2009 2010 MAT6
1 IBRAHIM 7,1] IBRAHIM 7,2| IBRAHIM 7,1 IBRAHIM 6,9 IBRAHIM 7,1
2 NOVARTIS 6,9] NOVARTIS 6,7| NOVARTIS 6,5 NOVARTIS 6,6 NOVARTIS 6,5
3 S.AVENTIS 6,3| S.AVENTIS 5,7| S.AVENTIS 5,1 PFIZER 5,0| BILIM 5,1
4 E.BASI 5,1{ BILIM 4,6/ BILIM 4,5 BILIM 4,7| PFIZER 4,9
5 BILIM 4,5 PFIZER 4,6 PFIZER 4,5 S.AVENTIS 4,7 GSK 4,3
6 PFIZER 4,4 GSK 4,2| GSK 4,3] GSK 4,5 S.AVENTIS 4,2
7 GSK 4,4 ROCHE 4,1| BAYER 3,8/ BAYER 3,7| EASTPHAR. 3,6
8 ROCHE 4,1| BAYER 3,8 EASTPHAR. 3,60 A.ZENECA 3,4 BAYER 3,4
9 AZENECA 3,4 A.ZENECA 3,4 A.ZENECA 3,6/ EASTPHAR. 3,4 A.ZENECA 3,3
10 | SANOVEL 3,1f SANOVEL 3,2| SANOVEL 3,3 SANOVEL 3,2| MSD 3,2

Kaynak: IMS yillik verileri

Ilag sektorii, yiiksek teknolojiye ve otomasyona doniik bir iiretim yapisina sahiptir. Yaklasik 25
bin kisiyi istthdam eden sektorde yiiksek 6grenim gérmiis personel oran1 %50°nin iizerindedir.
Sektorde, ileri teknolojiye uyum saglayacak yiiksek egitim gormiis personel istihdami artmakta

ve buna bagl olarak teknik bilgi diizeyi yiikselmektedir.

Ilag sektoriiniin dzellikleri agisindan calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri biiyiik Snem
tasimaktadir. Ilag sektdriiniin dinamikleri, yetkin ve potansiyeli yiiksek calisanlarin istihdam
edilmesini ve ¢alisanlarin siirekli gelismelerini saglayacak sistemlerin etkin uygulanmasini
gerektirmektedir. PWC’nin 2020 raporuna gore Tiirk ilag sektorii gelecekte en 6nemli 10 Pazar

arasinda yer alma potansiyeline sahiptir.

5.2. BILIM ILAC AS. HAKKINDA

Bilim Laboratuvari olarak 1953 yilinda faaliyete baslayan Bilim ila¢ Sanayi ve Ticaret A.S,
stratejik dnemi olan ila¢ konusunda, iiretim ve pazarlama faaliyeti gdsteren ylizde yiiz Tiirk

sermayeli bir sirkettir. 1961 yilinda Bilim Tibbi Miistahzar Laboratuvari Ltd. Sti, 1968 yilinda
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ise Bilim Ila¢ Sanayi ve Ticaret A.S. adin1 alan sirket, 1974 yilinda gergeklestirilen
yapilanmayla faaliyetini BILFAR Sirketler Toplulugu ¢atis1 altinda siirdiirmeye baslamistir.

2014 y1l1 sonuna kadar Tiirk ilag pazarinda ilk 2 firma arasinda yer almak ve en fazla ihracat
yapan yerli ilag iireticisi olmak vizyonuyla yola ¢ikan Bilim ilag net biitgesinin yaklasik yiizde
5’ini ArGe yatirimlarma ayirmaktadir. Uriinlerinin kalitesi ve nitelikleriyle global pazarlarda
rekabet eden ve 2010 yilinda 48 iilkeye ihracat yapan Bilim Ilag; Asya, Avrupa, Afrika, Uzak

Dogu, Giiney Amerika ve Bagimsiz Devletler Toplulugu’na ihracat yapmaktadir.

Tiirk ilag sektoriindeki 300 firma i¢inde, 2010 yil1 sonu itibariyle TL bazindaki siralamada
Bilim Ilag iiciincii olarak yer almaktadir. Bilim Ilag son 5 yilda sektdrde en ¢ok biiyiiyen firma
oldu. (Kaynak: IMS-Intercontinental Marketing Services)

Bilim llag, 6zellikle iilkemizde en fazla satisin gerceklestigi ilk 5 segmentin iiciinde
(antibiyotik, solunum sistem, kas ve iskelet sistemi ilaclar1) en ¢ok satis yapan ilk 5 sirketten
biri olurken; bugiin pazarda, kardivovaskiiler, merkezi sinir sistemi, diyabet, solunum sistemi,
gastrointestinal, analjezik-antienflamatuvar, dermatolojik, antibiyotikler (beta-laktam), vitamin
(eraller), antiparaziter, tatlandiricilar, demir preperatlari, kas gevseticiler ve anti gribal

segmentlerinde 198 adet ruhsatli ilac1 bulunmaktadir.

5.2.1. Uretim Tesisleri

Bilim Ilag iiretimlerini cGMP’ye (current good manufacturing practices-iyi iiretim
uygulamalar1) uygun olarak dizayn edilmis Cerkezkoy ve Gebze’de olmak {izere iki ayri tesiste
gerceklestirmektedir. 9 bin 250 metrekare kapali alan1 olan, Almanya Saglik Bakanlig1 onayl
Bilim Cerkezkoy Betalaktamik iiretim tesisi 1998 yilindan itibaren faaliyet gostermektedir.
Bilim Cerkezkdy, Tiirkiye'nin en dnemli penisilin liretim tesislerinden biridir. 1975 yilindan
itibaren faaliyette olan Bilim Ila¢c Ayazaga-istanbul {iretim tesisi ise artan iiretim ihtiyaclarin
karsilamak ve yiiksek ihracat hedeflerini ger¢eklestirmek amaciyla Gebze Organize Sanayi
Bolgesi’ndeki 60 bin metrekarelik arazisine taginmistir. 51 bin 500 metrekare kapali alaniyla,
iiretim formlarina gore Tiirkiye’deki en biiylik ilag iiretim tesisi olan Bilim Gebze, 120 milyon
Euro’ya mal olmustur. Yilda 250 milyon kutu liretim kapasitesi ile Tiirk ilag sektoriiniin

%17 sini Uretecek giice sahip Tiirkiye’nin en biiytik ilag liretim tesisi Bilim Gebze, Avrupa’nin

da en biiyiik tesisleri arasinda olup, Amerika FDA standartlarina gére dizayn ve insa edilmistir.
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Bilim ilag, Gebze tesisinde ilag sektoriiniin en 6nemli onaylarindan sayilan ingiltere Saglik

Bakanligi (MHRA) onayiyla iiretim yapmaktadir. 2009 yilinin Haziran ayimda ingiliz Saglik
Bakanlig1 temsilcileri tarafindan gerceklestirilen denetimin ardindan alinan MHRA onay1 ile
regiile pazarlardan olan Avrupa Birligi lilkelerinde kolay ihracat yapabilme vizesi de alinmig

oldu.

Bilim ilag ArGe Merkezi; 4.500 metrekare laboratuvar alanina sahip Tiirk ila¢ sektoriiniin en
biiyiik ArGe merkezlerinden biridir. Cagdas teknolojiye sahip laboratuvar giiciiyle toplam
4.500 m2 ArGe merkezinde teknolojik ve hassas laboratuar ekipmanlari, laboratuvar bilgi
otomasyonu, FDA standartlarinda ArGe pilot iiretim tesisi ile ¢aligmalarini stirdiirmektedir. 15
milyon dolarlik yatirimla kurulan ArGe merkezi, Tiirkiye’nin ilacta en biiyiik ArGe
laboratuarlarindan birine sahiptir. 110 bilim insan1 ¢alistig1 merkezde patenti biten orijinal
ilaglarin esdegerleri piyasaya sunulmak iizere hazirlanmaktadir. ArGe Merkezi ileri teknolojiye

sahip 220 adet makine, cihaz ve ekipmanla donatilmistir.

5.2.2. Tam otomatik depo sistemi

Bilim Gebze’de yer alan Tam Otomatik Depo Yonetim Sistemi, 11.400 palet kapasiteli, 38
metre yiiksekliginde tam otomatik depo, Tiirkiye nin bu teknoloji ile ¢alisan en yiiksek
deposudur. Tiim paletler full otomatik robot, crane ve konveyorler ile yonetilmektedir. WMS
software ile 24/365 kesintisiz bilgi ve bakim destegi Almanya Schafer’dan temin edilmektedir.
Tam Otomatik Insansiz Depo Yonetim Sistemi ile verimlilik ve hiz artis1 saglanip, GMP geregi
malzeme karigma riskinin dnlenmesi, konvansiyonel depolarda sik rastlanan is kazalarinin yok

edilmesi hedeflenmistir.

5.2.3. Kalite Yolculugu

Insan sagligini direkt olarak ilgilendiren zor ve hassas bir sektdriin icinde bulunmasi nedeniyle
sirketimiz, kurulusundan bu yana kaliteyi ve miisteri mutlulugunu hep 6n planda tutmus ve bir
sirket felsefesi olarak benimsemistir. 1998 yilindan itibaren uygulanan yeniden yapilanma
projeleriyle Toplam Kalite felsefesinin temellerini atan Bilim Ilag, yeniden yapilanma

sonrasinda EFQM (European Foundation for Quality Management - Avrupa Kalite Y6netimi

32



Vakfi) Miikemmellik Modeli ¢ercevesinde, ¢agdas yonetim odakli caligmalar baslatti. Hayata
gecirilen basarili ¢alismalar neticesinde; 2004 yilinda EFQM Miikemmellikte Yetkinlik Onayi,
2006 yilinda TUSIAD KalDer tarafindan verilen “Ulusal Kalite Biiyiik Odiilii” ve 2010 yilinda
TUSIAD KalDer tarafindan verilen “Miikemmellikte Siireklilik Odiilii”’ne Bilim ilag layik

goriildii. Her iki 6diil de Tiirk ilag sektdriinde alinan ilk ve tek 6diil olma 6zelligini tastyor.

Bilim Ilag, EFQM-European Foundation For Quality Management (Avrupa Kalite Yénetim
Vakfi) tarafindan verilen Avrupa Kalite Odiilii’ne basvurdu. Bilim ilag, bugiine kadar hicbir
ilag sirketinin almadig1 EFQM Avrupa Kalite Odiilii Finalistleri arasinda yer ald.

5.2.4. Kurumsal Sorumluluk ¢alismalari

Bilim Ila¢ yalmizca kurumsal sorumluluk ¢alismalariyla degil, is alaninda da gevresel
standartlar1 stirekli olarak uyguluyor, gelistiriyor. Bu y1l biiyiik isletmeler dalinda Kocaeli
Sanayi Odas1 Cevre Odiilii’ne layik bulunan Bilim Gebze, ISO 14001 Cevre Y6netim Sistemi
ve yesil bina kavrami goz 6niinde bulundurularak insa edildi. Bilim Ilag, sorumlu is anlayist
dogrultusunda hem kendi i¢ siireglerinde hem de tedarik¢i/is ortaklari se¢ciminde ve is yapma

stireclerinde pek ¢ok ¢evre dostu uygulamalari var.

Tiirk ilag sektdriinde “karbon ayak izini hesaplayan” ilk sirket Bilim Ilag
Bilim ilag, 2010 yili basindan itibaren uluslararasi bir danisman firma ile birlikte ¢alisarak,
karbon ayak izini hesaplatip, “iiriin yasam dongiisii degerlendirmesi” yaklasimi ile karbon ayak

1zi azaltilmasi ¢alismalarina basladi.

Tiirk ilag sektoriinde yayimlanan ilk Kurumsal Sorumluluk Raporu Bilim lag’imn...

Bilim lag; sosyal, ¢evresel, ekonomik ve etik sorumluluklari hakkindaki performansini ve
gelecek hedeflerini tiim paydaslariyla seffaf bir bicimde paylasmak amaciyla Kurumsal
Sorumluluk Raporu’nu yaymlamis bulunuyor. Bu rapor, hem Bilim Ilag’in hem de Tiirk ilag
sektoriiniin yayinladigi ilk kurumsal sorumluluk raporudur. Kurumsal Sorumluluk Raporu,
Bilim ilag’ta 1998 yilindan itibaren uygulanmakta olan kurumsal yonetim ¢alismalarinin bir

gostergesi ve gelecege dair dnemli bir taahhiitii niteligindedir.
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Tiirk ilag sektoriinde Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi’ni ilk imzalayan sirket Bilim Ilag
Kofi Annan tarafindan 1999 yilinda agiklanan ve 6zel sektorii “daha i1yi bir diinya i¢in”
caligmak amactyla bir araya getirmeyi hedefleyen Kiiresel ilkeler S6zlesmesi’ni (Global

Compact) imzalayan ilk Tiirk ilag sirketi Bilim Ilag oldu.

5.2.5. Bilim Ila¢ Toplum Géniilliileri

2005 yilinda yonetimin destegiyle, "Cozlimiin bir par¢asi olmak icin" bireysel yetkinliklerini,
entelektiiel sermayesini, zamanini, emegini ve tecriibesini, ihtiyaci olan kisilerle paylagan
goniilliilerin olusturdugu Bilim Ila¢ Toplum Géniilliileri platformu olusturuldu. Haftada iki
saatlerini sosyal sorumluluk projelerinde ¢alismak i¢in ayirarak STK'larla igbirligi yapan Bilim
[lag Toplum Géniilliileri, 2010 yili sonu itibariyle 748 aktif iiyesi ile Tiirkiye'nin 11 ilinde, 20
ekip ile faaliyet gdstermektedir. Bilim Ilag calisanlarinin aileleri ve paydaslar1 da projelere

goniillii olarak destek vermektedir.

5.2. IMS HEALTH HAKKINDA

IMS Health, ilag ve saglik {irlinleri pazarinda, sirket kararlarin1 ve stratejilerini yonlendirecek
temel ¢ozlimler iireten, diinya capinda bir arastirma, bilgilendirme ve danigmanlik kurulusudur.
Kurulugun amaci tiim diinyadaki saglik hizmetlerinin kalitesini artirarak insanlarin daha uzun,
daha saglikli ve daha iiretken yasamalarini amaglayan is ortaklarina yardime1 olmaktir.
Diinyada 1954, Tiirkiye’de 1990°da kurulan sirketin agik adi ‘Intercontinental Marketing

Services’’tir.
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Sekil 5.1: IMS global veri ag1
Halka agik, 100’1in tizerinde lilkede faaliyet gosteren ve 9.000’in {izerinde ¢alisani bulunan
sirket giinliik, haftalik, {i¢ aylik vb satis datalarini satis deposu — eczane aginda, miimessil-
doktor regete aginda takip edebilmektedir. Brick yapisi ile her satig temsilcisinin eslestirilmesi

sayesinde bireysel performans takibine olanak saglamaktadir.

Tum analizler gesitli dénemlere ait satis rakamlarinin yanisira blytume, pazar
payl, market index vs. gibi parametrelerde de analiz imkani verir. Bdylece
firmalar raporlarini istedikleri dediskene gére hazirlayabilmektedir.

| ims

Sekil 5.2: IMS veri raporlama analiz ¢esitleri
Satis datalar1 Brick adi verilen bdlgesel veriler ile roporlanmaktadir. IMS bolgesel verilerinde
yer alan brick tanimlari, cografi bir bolgeyi ifade etmektedir. Satis ekibinin (miimessillerin)
miisterilerinin (doktor, eczane) bricklendirilmesinde tiimiiyle bulunduklari cografi konum esas
alinmaktadir. IMS’in 5 gesit brick yapis1 (86 /143 /275 /500 / 1001) bulunmakta olup firmalar
arzu ettikleri yapida veri alabilmektedirler. Bu yap1 sayesinde ecza deposu- eczane aginda

%99.9, doktor- recete ¢ikisinda %90 oranda dogru veriye ulagsmak miimkiindjir.
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5.3. BILIM ILAC EGIiTiM YONETIM SiSTEMi

Calisanlarin kurulusun mevcut ve gelecekteki yeterlilik gereksinimlerine uygun hale getirilmesi
amaciyla 1994 yilindan bu yana egitim ve gelisim planlari olusturulmakta ve uygulanmaktadir.
Bu ayn1 zamanda, ilag¢ sektoriinde olmalari ve GMP standartlari ile iiretim yapmalarinin bir
gerekliligi olarak ortaya ¢ikmaktadir. 1994 yilinda ilk Egitim Yonetmeligi’nin
yayimlanmasindan sonra egitim planlari 2001 yilindan itibaren sirket hedefleri ile
iliskilendirilerek boliim ve pozisyon bazinda, 2005 yilindan itibaren ise ¢alisanlara kadar

indirgenerek hazirlanmaktadir.

Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri ile kurulusun gereksinimleri arasinda uyum
saglanmas1 amaciyla, organizasyon, pozisyon ve ¢alisan bazinda egitim ve gelisim ihtiyaglari
farkli ortamlarda tespit edilerek egitim planlarina girdi olusturur. Egitim ihtiyaci ii¢ temel

siirecte belirlenmektedir.

Egitim Odak Potansiyel Performans
Grup Degerlendirme Degerlendirme
Goriigmeler Toplantilan Goriigmeleri

Yilik Egitim Planina temel olusturan ihtiya¢ alanlari
Stratejik Plan, Yillik Is Planlan, Yetkinlik/Nitelik

Gereksinimleri, Kariyer Planlan, Bireysel [htiyaglar. ..

Sekil 5.3: Egitim ihtiya¢ analizi alanlart

Organizasyon diizeyinde egitim ihtiya¢lar1 Egitim Odak Grup Goriismeleri (EOGGQG) ile tist
diizey yonetimin de katildig1 boliim bazinda toplantilarda belirlenmektedir. Bu toplantilarda

stratejik gelisim alanlar1 ve bu alanlarin egitim ile karsilanabilecek hedefleri belirlenir.

Her pozisyon i¢in kurulusun stratejik planini, misyon, degerler ve vizyonunu temel alan nitelik

ve yetkinlikler belirlenmistir.
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Sekil 5.4: Ornek pozisyon nitelik ve yetkinlik yapisi

Kurulusun gelisim hedeflerini temel alan yetkinlik, nitelik ve is hedefleri egitim&gelisim
planlarinin temelini olusturur. Yetkinlikler ve nitelikler ile egitim ihtiyac iliskisini kurarken

davranig gostergeleri referans alinir. Tiim yetkinliklerin davranis gostergeleri tanimlanmastir.

Ornegin; Temel yetkinliklerden “Deger odaklilik” ana yetkinliginin davranis gdstergelerinden

biri “Karsilikli giivene dayali iliski kurar” olarak belirlenmistir.

Davranis gostergeleri ile egitim planlar1 arasindaki baglanti ise S.3b6’da (“Deger Odaklilik
ana yetkinliginin alt yetkinliklerinden olan “Etik Kurallara ve Degerlere Sahip Cikmak” baslig
altinda “Etik degerlere ve kurallara bagli ¢alisir” Davranis Gostergesinin ilgili egitim

baglantisi) goriilebilir.
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Sekil 5.5: Yetkinliklerle egitim ihtiyaci iligkisi

Bu nitelik ve yetkinliklerin nasil gelistirilmesi gerektigi konusunda ¢alisanlara ve yoneticilere

rehber gorevi goren Standart Mesleki Gelisim Planlar1 (SMGP) da EOGG’lerde olusturulur ve

gbzden gegirilir. Amag tablo 10°da sematize edilen her bir egitimin hangi is hedefine,

yetkinlige yada nitelige hizmet ettigini belirlemek ve calisanlarin/yoneticilerin gelisim

hedeflerini yonetmelerine, gelisimlerinin sorumlulugunu iistlenmelerine yardimci olmaktir.

Bir SMGP’de egitimin is, strateji, davranis, bilgi, beceri, yasal gereklilik veya kalite hedefi

baglantisi ile tavsiye edilen siiresi, igerigi, egitmeni, sorumlusu, yontemi, ek gelisim araclar1 ve

zamanlamasi goriilebilmektedir. Tablo 11°de 6rnek bir SMGP’dan kisa bir kesit goriilmektedir.

Tablo 5.2: Ornek SMGP

Alt Veskinlik (Geligim Alans Geligim ihtiyackad Hedellori  Mwan  ONERWLEN o, Friieiin Kapsam ve lceriji
Plani EGITIM
enmii Planlama, Cozim Uretmek Jogru IMistenye dogru zamanda 13 ay clgesel rickler ve mugtenler_bazmda_z_aman
Calismak ziyaret planlamak Flanlama planlamasi ve potansiyel tespiti yapilmas:
P Pazar ve Rakipler Konusunda Misten ihtiyaclanni drinin . riin Uriinlerin ve rakiplerin Pazar bilgiler,
enimli — R y P Donem e
Caligmak Bilincli Olmak, BI|eg‘!AHa|IZ pazarlama stratejiler Foplantian Pa_zgrlama Urinlern dzellik Je_axantajlan. o
7 Etmekve Dederendirmek dogrultusunda karsilamak E gitimni Pazarlama ve medikal satis stratejileri
Fikirlerini ve hilgiyi, uygun }
erminolojiyi kullanarak Jister ihtivaclann dodru anlav ) Urin medikal dzellikleri
. karmasik olmayan, acik ve net| °* aglann dogr Y Donem Uriin Medlikal  Rakip orin medikal
Ftkilemek LR rygun medikal bilgiyi dogru PR A
bir sekilde ifade eder ve - ) Toplantilan Egitimi Sorumlu oldugu Grani ilgilendiren temel
N " sekilde aktarmasini saglamak I
artismanin mantigim acikca medikal editim
anlatir.
hilemek kna Etmek Etki Yaratmak, kna Etmek Etki Yaratmak. Faz 3) Di‘s‘ifsel Kendti_sinin ve isterinin davianis modellerinin
feme miizakere etmek ve iligki miizakere etmek ve iligki yonetimi P1-33.ay IIIa.ranlg_ espit ) .
Bnetimi Viodeller Bu madellere uyumlu davranis sergileme

38




Bireysel bazda egitim ihtiyaglar1 Performans Degerlendirme Goriismeleri ile belirlenmektedir.
Her PD doneminde ¢alisanlarin mevcut nitelik / yetkinlikleri ile hedeflenen nitelik /
yetkinlikleri karsilastirilarak ihtiya¢ duyulan gelisim alanlari belirlenir ve egitim ihtiyag analizi

calismasina baz olusturur.

Is hedefleri kaynakli egitim&gelisim ihtiyact ayr1 bir hedef olarak verilmekte, egitim
planlarina dahil edilmekte ve performans gostergelerinde takip edilmektedir. ($.3b7)

Egitim&Gelisim
Ornek Yillik is o : Araclarive
Plan Gelisim Hedefi Orenme
Ortamlan

§rives iontistingn bachmark
gosterilen 5 farkh Sirket ile
— - Kiyaslama yapmak ve
sonuglan raporlamak

.
' Kariyer Koclugu konusunda
Danigmanlik almak ve

Kariyer Gelisim Sistemleri ve
uygulamalarini 6&renmek

Kariyer Danisma Merkezini |72
uygulamaya almak

Kariyer Planlama ve

J Egitimine katilmak

-

| Kariyer Danismanlify ile ilgili

modelleri iceren kitap,tez
makale...okumak, bu hizmeti
veren merkezlerin yapilarim

veisleyislerini incelemek

Gelistirme modeli gelistirmek
ve uygulama esaslanni
belirlemek
-

Sekil 5.6: Yillik Is Plam Egitim Iliskisi Ornegi

Ucgiincii olarak calisanlarin kariyer gelisimleri i¢in uygulanan potansiyel degerlendirme

toplantilart ile ihtiya¢ duyduklar1 gelisim alanlarina gore egitim ihtiyaclar: belirlenir.

Calisanlar kurumsal egitim kataloguna performans formu {izerinden veya Bilimk@mpiis
iizerinden ulasarak egitim taleplerini bildirebilirler. Analizin tamamlanmas1 sonrasinda iK’da

toplanan tiim egitim ihtiyaglar1 konsolide edilerek egitim planlar1 olusturulur.

Genel egitim ihtiyag analizleri Yetenek YOnetim Sistemi’nin bir parcgasidir. Yetenek yonetim
sisteminin egitim planlarina girdi saglayan dnemli bir pargasi da yetenek gelisim
programlaridir. Tiim ¢alisanlar belirli basari kriterlerini tamamlayarak, mesleki gelisim
programlarina ek olarak, Yildizlar Takimi ad1 altinda yer alan yetenek havuzu kapsamindaki

yetenek gelisim programlarina da dahil olabilirler. Yildizlar Takimi kapsaminda hazirlanan
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yoOnetsel ve fonksiyonel gelisim planlar1 da yillik egitim planlar1 kapsaminda takip

edilmektedir.

5.4. EGITIM DEGERLENDIRME SiSTEMi

Egitim degerlendirme sisteminde Kork Patrik’in 4 basamakli degerlendirme sistemi
kullanilmaktadir. Yillik egitim adam saat verileri asagidaki gibi ger¢eklesen Bilim Ilag’ta yilda
ortalama 748 egitim baslig1, ortalama 3000 civarinda oturum sayisi ile planlanmakta ve
uygulanmaktadir. Tiim egitimlerde 4 asamanin tamamini kullanmak verimlilik ve etkinlik
acisindan uygun goriillmemekte, hangi egitimin hangi asamalarda degerlendirilecegi dnceden
belirlenmektedir. Egitim planlarinda her egitimin hangi yontem ve hangi basamaklarda
degerlendirilecegi de planlamakta, sadece stratejik oneme sahip egitimler i¢in 4 basamagin

tamami uygulanmaktadir.

H Bilim u Hedef
55,00
55,44

50,30 °2:00 5300 52,00
50,00 50,00 50 00

43,90 137
40,00
35,50
35,00
— - — — — — — -

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

53,00

Sekil 5.7: Bilim Ilag Yillar Bazinda Egitim Adam saat grafigi

Egitimler tablo 14°te belirtilen kriterler ve degerlendirme basamaklarina gére dnceden

planlanarak degerlendirilmektedir.
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Tablo 5.3: Bilim Ilag Egitim Degerlendirme Sistemi

Degerlendirme

Asamalari

Standart Tepki
Degerlendirme

Sinav
Pre-Post Test

Standart Egitim
Etkinlik
Degerlendirme

Ozel Egitim Etkinlik
Degerlendirme

Bireysel Egitim
Degerlendirme

Amac/icerik

Katihmci beklentilerini egitim,
egitmen ve ortam acisindan
degerlendirmek

amaciyla hazirlanir

Bilgi seviyesini élcmek amach
uygulanir

Kazandirilmasi hedeflenen becerive
davranislarin gézlemlenmesi amaciyla
hazirlanir

Kazandirilmasi hedeflenen Beceri ve
Davranislarin gozlemlenmesi amaciyla
onceden belirlenir ve egitime dzel
hazirlanir

Calisanlarin bireysel olarak sirket
disinda aldig genel katilima acik
(open) egitimler icin hazirlanir

4 Saatten uzun Siiren egitimlerde
tiim katilimcilara uygulanir.

Egitimin temel amaci bilgi seviyesini
artirmak ise kullanilir. GMP ve
Medikal egitimler gibi.

1 glinve daha uzunsiiren
egitimlerde tiim katihmcilara
uygulanir.

Stratejik hedeflerle iliskili ve
organizasyonel gelisim icin kritik
egitimler de uygulanir.

Open egitimler icin uygulanir

Standart tepki degerlendirme sonuglar1 ve sinav sonuglar1 performans gostergesi olarak takip

edilmektedir.

5.5.

YILDIZLAR TAKIMI LIDERLIK GELiSIM PROGRAMI

Gelecegin lider kadrolarini yetistirmek {izere potansiyeli yiiksek calisanlar ile olusturulan

Yildizlar Takimi adini verilen “Yetenek Havuzu” 4 ayr1 gruptan olusmaktadir. Mavi, Yesil,

Kirmizi ve Sar1 olarak siniflandirilan Yildizlar Takimi tiyeleri, kariyer hedefleri de goz oniinde

bulundurularak hazirlanan Liderlik ve/veya fonksiyonel gelisim programlarinda yer alirlar. Her

grup i¢in seviye, pozisyon ve gelisim ihtiyaci goz oniine aliarak farkli programlar

belirlenmektedir.
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* Ust Diizey Yénetici
Adaylar

* Liderlik Geligim
Programi Kirmizi Grup

* Orta Dlzey Yénetici
Adaylar

* Liderlik Geligim

Programi Yesil Grup

Fonksiyonel Gelisim
Hedeflenen Adaylar
* ic Egitmen Geligim
Programi
* Marketing Trainee
Gelisim Programi...

* ilk Kademe Yonetici
Adaylar

e Liderlik Geligim

Programi Mavi Grup

)

Sekil 5.8: Yildizlar Takimi Gelisim Programlari Ornegi

Yildizlar Takimina giris kriterlerini tamamlayan tiim ¢alisanlar programa giris hakki kazanir.

Programlar tam bir yil siirmektedir.

Tablo 5.4: Liderlik Gelisim Programi Ornegi

Grup Modiil Gelisim Araci Adi Yontemi
. Pratik Liderlik Programi Sinif Egitimi
:g 1 Acil Serviste Bir Cuma Gecesi
E. — Yonetim Simiilasyonu Simiilasyon
§ o Engelleri Asan Ekipler Goniilliilik
= (Alternatif Kamp) Projesi katilimi
= 9 |Duygusal Zeka Sinif Egitimi
1 Etkin Insan Yo6netimi 1. Modiil | Sinif Egitimi
4 Goniillii Yonetimi Siif Egitimi
§ 6 Etkin insan Yonetimi 2. Modiil | Stmf Egitimi
é . Acil Serviste Bir Cuma Gecesi
— YOnetim Simiilasyonu Simiilasyon
10 Etkin insan Yonetimi 3. Modiil | Smif Egitimi
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Yukaridaki tablo 16’da toplamda yesil grup i¢in 15.1, mavi grup i¢in 11.6 giin siiren gelisim

programindan izin verildigi kadariyla bir kesit goriilmektedir.

Bu tez kapsaminda 2010 Mavi ve Yesil grup Liderlik Gelisim Programi incelenecek ve egitim

programinin yatirimin geri doniisii hesaplanmaya caligilacaktir.

5.5.1. Yildizlar Takima Mavi Grup

Mavi grup Etkin Insan Yonetimi egitimini almaktadir. Genel olarak egitim igerigi asagidaki
gibidir.

Stire: 8giin(2+3+3)

Siire¢ : minimum 4 ay, maksimum 6 ay

Gruplar : Bir grupta 14 ila 15 kisi

Amag

Bir kurumun performansinin kaynagi o kurumda yer alan insanlarin bireysel performanslaridir.
Giliniimilizde kurumlarin ve bireylerin performansi {izerine yapilan aragtirmalar, sahip olunan
potansiyelin performansa doniismesinde 6nemli kayiplar oldugunu gostermektedir. Rekabette
basarili kurumlar ise potansiyeli dogru belirleyip en iist diizeyde performansa doniistiirmekte
basarili olanlardir. Etkin Insan Y®énetimi Programi organizasyonun sahip oldugu potansiyelin
performansa doniisiimiinii birey, takim ve kurum bazinda arttirmay1 hedefler. Bunun i¢in
ithtiyacimiz olan ise, bir yonetici olarak sorumluluklarinin bilincine varmis, yonetime dair bilgi
ve becerilere haiz, takim i¢inde dogru duygusal iklimi ve ahengi yaratarak ilham veren yonetici
ve liderlerdir. Buradan hareketle Etkin Insan Y&netimi Programi ydnetici ve ydnetici adaylar

icin gelistirilmis bir program olup, program boyunca katilimcilar;

. Yonetime dair kavram ve konularda ortak bir bakis agis1 olustururlar;

. Bir yonetici olarak kendilerinden beklenen yonetsel tavri benimsemek ve yonettikleri
ekiplere benimsetmek iizere ihtiya¢ duyduklar1 farkindalig1 ve araglar1 edinirler;

. Kendilerinden baslamak {izere insani tanir, bireyler arasindaki farkliliklarin ve bireysel
performansin kaynagini anlar ve en iyi sonucu iiretmek iizere takim iiyelerine 6zel stratejiler

gelistirirler;
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o Program esnasinda kendilerine tutulan aynalar sayesinde kisisel 6zelliklerini anlar,
giiclii alanlarini fark ederek, bu alanlar1 kurumlari ve kendileri i¢in kullanmak; gelisim alanlari
konusunda bilgi edinerek bu alanlarda gelismek iizere calisirlar;

. Takim dinamiklerini ve siireclerini 6grenerek, lider olarak kendilerine diisen rolii

belirlerler.
Davranissal Hedefler

Etkin insan Yonetimi programi sonunda katilimeilar;

J Farkli kuramcilar tarafindan ortaya atilan kuramlar ve bunlarin giiniimiiz is hayatindaki
kullanimlar1 hakkinda bilgi sahibi olacak

J Yoneticilik ve liderlik kavramlarini irdeleyerek, bunlarin is ve 6zel yasam tizerindeki

etkilerini gérecek

o Is ve 6zel yasam dengesinin énemini ve bu dengeyi kurmanin yollarini tespit edecek
J Yoneticiligin kritik basar1 faktdrlerini tanimlayabilecek
o Bireyin tutumunun performansi iizerindeki sonuglarini gérerek, tutumlarini yonetmek

lizere bakis agis1 ve araglar edinecek

J Kendi duygularini ve baskalarinin duygularini anlamanin énemini ve duygular
diinyasin1 yonetmenin yollarin1 kesfedecek

. Liderin nesnel bakis acisina sahip olmasinin 6nemini ve nesnelligin 6niindeki bireysel
engelleri fark ederek, bunlari ortadan kaldirmanin yontemlerini 6grenecek

o Kendileri ve takimlari i¢in iyi yapilandirilmis hedefler olusturabilecek,

o Insan beyninin ¢alisma prensiplerini anlayarak, bu prensiplerin performans ydnetiminde
kullanimini 6grenecek

o Etkin iletisimin temel unsurlarii belirleyerek kullanabilecek

o Farkli iletisim 6zelliklerini ve kendilerinin ve digerlerinin iletisim profillerini

tanimlayarak, dogru iletisim bi¢imini gelistirecek

° (Catigmalar1 daha etkin bigimde yonetebilecek ve zor durumlarda giivenli iletisim
sergileyebilecek

J Is yasaminda hangi durumlarda ve neden takimlara ihtiya¢ oldugunu netlestirecek

o Siirdiiriilebilir iistiin basar1 gosteren takimlarin ortak 6zelliklerini tespit edecek

. Takimlarin yasam dongiisiinii ve bu siirecte liderin rol ve gorevlerini tanimlayabilecek
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J Takim tiyelerinin performansini arttirmak tizere kog¢lugu etkin bir ara¢ olarak
kullanabilecek

o Motivasyonun kaynaklarini belirleyebilecek

J Yapici geribildirimin 6zelliklerini bilecek ve geribildirimi performans arttirmada etkin
bir arag olarak kullanabilecek

° Yetki devri konusunda mevcut durumunu analiz edecek, yetki devrinin énemini,

yoneticiye ve ¢alisana olan faydalarini ve yetki devretmenin dogru yontemini 6grenecek

o Problem ¢6ziicii tutumu benimseyecek ve benimsetmek {izere araglar edinecek
. Farkli yaraticilik ve problem ¢ézme tekniklerini deneyimleyecek

o Kendi yaraticilik potansiyellerini fark edecek

o Degisim ihtiyaclarini, degisim siirecinin dinamiklerini ve degisime nasil liderlik

edilecegini 6grenecek
o Gerek kendilerini gerekse takimlarini ve kurumlarini analiz etmek iizere, program
sonrasinda da kullanacaklar ara¢ ve teknikler edinecekler ve gelisim alanlar1 konusunda

firsatlar1 nasil degerlendirecekleri hakkinda sistematik yaklagimlar1 6greneceklerdir.

Egitim Y ontemi

J Interaktif ve kapsamli bilgi paylasim

o Okuma o6devleri: makaleler ve kitaplar

J Egitim esnasinda muhtelif basliklarda katilimcilarin kisisel 6zellik ve egilimlerinin
olciildigi testler

J Egitim saatleri disinda uygulanan, kisinin duygusal zeka becerilerini dl¢iimleyen

Smartmetre Anketi

. Egitim saatleri disinda uygulanan, kiginin kurumuna dair algisini 6l¢timleyen
Takimdasmetre Anketi

o Paylasilan kavram ve yontemleri algilamay1 ve uygulamayi giiclendirecek bireysel

calimsalar ve grup c¢alismalari

J Paylasilan bilgiler ile ilgili beceri gelistirmeye yonelik hazirlanmis vaka analizleri ve
canlandirmalar
o Paylasilan kavramlari destekleyen filmler ve videolar
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Egitime ek olarak katilimcilar yoneticileri ile birlikte bir gelisim aksiyon plani hazirlar, sosyal
sorumluluk projesi yonetir ve yonettikleri projenin sonuglarini program bitiminde kariyer

kuruluna sunarlar.
Neden Goniillii projesi yonetiyorlar?

Gorev ve sorumluluklari bir organizasyon i¢inde belirlenmis kisileri yonetmek, sosyal
sorumluluk i¢in goniillii olmus bir kisiyi yonetmekten ¢ok daha kolaydir. Belirlediginiz farkl
ve zor bir sosyal sorumluluk hedefi i¢in kisilerin destegini almak, onlar1 bu hedef
dogrultusunda kosturmak, bunlar1 iglerinin disinda ek bir sorumluluk olarak yapmalarini

istemek liderlik becerisi gerektirir.

Liderlik becerilerini gelisim programinin yani sira goniillii projeleri gergeklestirerek uygulama
firsat1 bulan yildiz ¢alisanlar, bu projelerde, goniilliiliik temelinde bir sosyal sorumluluk projesi
gelistirir, ekiplerini goniillii calisanlarla olusturur, ekip tiyelerini belirledikleri hedefe
ulagabilmeleri i¢in goniillii olarak calistirirlar. Boylece egitim programi kapsaminda

ogrendiklerini uygulayacaklari bir ortam olusturmus olurlar.
5.5.2. Yildizlar Takim Yesil Grup

Yesil grup Etkin insan Yonetimi egitiminin bir {ist seviyesi olan Pratik Liderlik egitimini

almaktadir. Genel olarak egitim igerigi asagidaki gibidir.

Egitimin amaci; Profesyonel orta kademe yonetici gelistirmek

[cerik

o Insan Sermayesi

. Profesyonel Tavir

J Yonetsel Tavir

J Hedef Koyma, Problem Cézme, Iletisim Kurma

J Liderin Is Miikkemmelligi
J Mesleki Is Miikemmelligi , Genel is Miikemmelligi

° Yéneticiligin 3 temel alani, Hedef Belirlemek, iliskiler, Problem Cézme
. Kendi Tarzin1 ve Bagkalarinin Tarzin1 Tanima (uygulamasi yapilan kisisel profil anketi
analizi)

J Takim Olma Ihtiyaci

. Aslanlar Takimi (Ian Thomas )
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. Takimdaslik faktorleri
° Asil Performans ve Ideal Performans
o Motivasyon

. Kogluk Siireci

o Gorevlendirme ve Kontrol

. Yetki Devri ve Kontrol Kavrami

. Bir Yénetim Araci Olarak Yetki Devrinin Onemi

. Etkin Yetki Devri i¢in Yontem ve Araglar

o Kurumsal ve Bireysel Motivasyon i¢in Giiglii bir Yonetim Araci : Ilgi

Acil Serviste Bir Cuma Gecesi

Simiilasyonun amac1; Biiylik resmi gormek, is hayatinda sistem diigiincesini ve takim

calismasini yerlestirmek isteyen tiim ¢aliganlar bu simiilasyonun hedef kitlesidir.
Nasil Oynanir?

Simiilasyon bir hastaneyi 24 saatligine basariyla yonetmeyi amaglamaktadir. Katilimcilar farkl
departmanlarin yoneticilerini canlandirirlar. Sanal bir diinyada is akis1 ve karar verme deneyimi
yasayan katilimcilar, hizlandirilmis bir 24 saatte, olan biten her seyi tahta lizerinde izleyerek,
verdikleri kararlarin neticelerini daha acik fark ederler. Simiilasyon etkilesimli bir

degerlendirmeyle sona ermektedir.
Ne Ogretir?

J Sistem Diigiincesi — karsilikli bagimliligin idaresi, karmasik sistemler, sistemdeki
gecikmelerin sonuglar

J Birlikte Caligma — ortak sorumluluk, koordineli hareket etmenin degeri

J Yenilik¢ilik — paradigmalar, yeniden yapilanma i¢in acik fikirlilik

o Verinin Kullanilmasi — Sistem performans verisi, 6l¢iimleme

. Yapisal Diistinme — Basar1 i¢in tasarim
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6. YONTEM

Bu ¢aligmada yontem olarak deney grubu ve kontrol grubu olarak belirlenen gruplar

kullanilacaktir. Asagida Phillips modeline gore hangi asamada hangi verilerin toplanarak

degerlendirilecegi tablo olarak gosterilmistir.

Tablo 6.1: Phillips’e gore arastirma asamalar1 ve veri toplama yontemleri

Asama

Program Degerlendirme Veri Toplama Veri
Phillips Olc¢iimler
Hedefleri Verileri Yontemleri Kaynaklan
Tepk, . Katilimci Tepki Deney  grubu
Memnuniy | Katilime1 . - . sonuglarinin Deney
. | memnuniyet Degerlendirme - .
et, Eylem |[hedefleri | .. . . degerlendirilme | gruplari
diizeyi Anketi .
Plan1 s
Ogretilmek Deney grubu
Orenme Ogrenme |istenenler - Sinav sonuglarinin Deney
& hedefleri |Programdan On-son test degerlendirilme | gruplari
ogrenilenler si
is Performans ve g%l,t ;ﬁe}itdkilrrrlnhé( Yoneticiler
performa daV'ra'n 'S 8 Musteriler
Uygulama degisikligi
nst r . Deney ve Proie eki
. |Oletim Is performans ) p
hedefleri rtalamal $P kontrol grubu | jiyeleri
ortalama’ari, sonuglari sonuglarinin
karsilastirilmast
ao N Maliyet
Orgutsel Orgiit .| kalemlerinin IMS sonuglari IMS
Etki hedefleri
hesaplanmasi
Sonuglari Toblam
Yatirimin | etkileyebilecek fa I:ialarlnm
ROI geri diger Y ROI'nin hesaplanmasi
e .1 parasallastirilm
dontist faktorlerin
as1
arastirilmasi
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6.1. ARASTIRMA GRUBU

Yildizlar Takimi Mavi grup katilimceilari uzman pozisyonunda yer alan ve ilk kademe
yoneticiligi pozisyonuna aday 29 calisandan olugmaktadir. Bu 29 calisanin yas ortalamasi 30
dur ve ortama sektdr tecriibesi 4,5 yil civarindadir. Bilim Ilag performans degerlendirme
sistemine gore tamamu en basarili %20’lik yiiksek performans diliminde yer almaktadir.

Cinsiyet dagilimi agisindan 6 bayan, 23 erkek calisan bulunmaktadir. Departmantal olarak

dagilimlari tablo 18’de verilmektedir.

Tablo 6.2: Mavi Grup departman dagilimi

Mavi Grup Say1
Bilimsel Bo6liim Direktorliigi 2
Ihracat Miidiirliigii 1
Insan Kaynaklar Direktorliigii 1
Kalite Direktorligii 3
Kaynak Planlama Direktorligi 2
Pazarlama Direktorliigii 20
Genel Toplam 29

Yildizlar Takimi Yesil grup katilimcilari ilk kademe yoneticisi pozisyonunda yer alan ve orta
kademe yoneticiligi pozisyonuna aday 23 ¢alisandan olugmaktadir. Bu 23 calisanin yas
ortalamas1 35’tir ve ortama sektdr tecriibesi 9 yil civarindadir. Bilim Ilag performans
degerlendirme sistemine gore tamamui en basarili %20’lik yiiksek performans diliminde yer

almaktadir. Cinsiyet dagilim1 agisindan 3 bayan, 20 erkek ¢alisan bulunmaktadir. Departmantal

olarak dagilimlari tablo 19°da verilmektedir.
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Tablo 6.3: Yesil Grup departman dagilimi

Yesil Grup Say1
Bilgi Teknolojileri Miidiirliigii 2
Bilimsel Boliim Direktorligi 3
Cerkezkdy Isletme Direktorliigii 3
Kaynak Planlama Direktorliigii 1
Pazarlama Direktorligi 14
Genel Toplam 23

6.2. KONTROL GRUBU

Kontrol grubu olarak Yildizlar Takim1 Mavi grup ve Yesil grup katilimeilari i¢in ayn1 boliimde

benzer performans sonuglarina sahip ve benzer tecriibeye sahip ¢alisanlar belirlenmistir.

Mkontrol grup katilimcilart uzman pozisyonunda yer alan 27 ¢alisandan olusmaktadir. Bu 27
calisanin yas ortalamas1 30 dur ve ortama sektdr tecriibesi 4,5 y1l civarindadir. Bilim Ilag
performans degerlendirme sistemine gore tamami en basarili %20’lik yiiksek performans
diliminde yer almaktadir. Cinsiyet dagilimi agisindan 7 bayan, 20 erkek ¢alisan bulunmaktadir.

Departmantal olarak dagilimlari tablo 20°de verilmektedir.

Tablo 6.4: MKonrol Grup departman dagilimi

MKontrol Grup Say1
Bilimsel Bo6liim Direktorliigii 1
Ihracat Miidiirliigii 1
Insan Kaynaklar Direktorliigii 1
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Kalite Direktorliigii 3

Kaynak Planlama Direktorliigii 2
Pazarlama Direktorliigii 19
Genel Toplam 27

YKontrol grupta 21 ¢alisan yer almaktadir. Bu 21 c¢alisanin yas ortalamasi 35’tir ve ortama
sektdr tecriibesi 9 y1l civarindadir. Bilim lag performans degerlendirme sistemine gére tamami
en basarili %20’lik yiliksek performans diliminde yer almaktadir. Cinsiyet dagilimi agisindan 5
bayan, 16 erkek calisan bulunmaktadir. Departmantal olarak dagilimlar: tablo 21°de

verilmektedir.

Tablo 6.5: YKonrol Grup departman dagilimi

YKontrol Grup Say1
Bilimsel Bo6liim Direktorliigii 3
Cerkezkdy Isletme Direktorliigii 3
Kaynak Planlama Direktorligt 1
Pazarlama Direktorliigii 14
Genel Toplam 21

6.3. VERIi TOPLAMA ARACLARI

Her 5 agama i¢in veriler farkli degerlendirme metotlar1 ile toplanmistir. Tablo 22°de agamalar

ve veri toplama yontemleri goriilmektedir.

Tablo 6.6: Veri toplama yontem ve kaynaklar

Veri Toplama

sgpplhn Yontemleri

Olciimler Veri Kaynaklar
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Tepki Degerlendirme Deney grubu sonuglarinin Denev eruplart
Anketi degerlendirilmesi Y erup
On-son test Deney grubu sonuglarinin Denev eruplart
degerlendirilmesi Y erup
o o Yoneticiler
Egitim Etk}ﬂhk Deney ve kontrol grubu Miisteriler
Degerlendirme sonuclarinin karsilagtirilmasi o )
Proje ekip tiyeleri
. Deney ve kontrol grubu Performans
Is performans sonuglari
sonuclariin karsilastirilmas: | Sonuglari
IMS TL Sonuglari
ROTI'nin hesaplanmasi Deney ve kontrol grubu ¢
sonuglarmin karsilagtirilmast | program maliyetleri

6.3.1. Tepki degerlendirme anketi

Tepki degerlendirme anketlerinde mavi ve yesil grup liyelerinin her oturum sonrasi egitimi,
egitmeni ve egitim ortamin1 memnuniyet ve ihtiyaci karsilama acisindan degerlendirmeleri
istenmistir. Degerlendirme sorularinin kapsami asagidaki maddelerden olugsmaktadir. Tepki
degerlendirme anketi mecburi tutulmadigindan tiim oturumlar i¢in anketi dolduran 35

katilimcinin sonuglar1 ve agik uglu degerlendirme sonuglart asagida verilmektedir.

Egitim Memnuniyet Dizeyi

M Toplam

> - o
& & & & & &
"
& P Y A
\a % ) 1'%? & G N
‘;-S-\o & AT & o &
& ¥ e R 5 FCH
w 0*0 of

Sekil 6.1: Egitim Memnuniyet Diizeyi
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Egitmen Memnuniyet Diizeyi

M Toplam

T
EAktarimkalitesi Elletisimilgi

Sekil 6.2: Egitmen Memnuniyet Diizeyi

Egitim Ortami Memnuniyet
Diizeyi

48 +

a5 +~

44 4~

42 4 M Toplam

38

36

34 4
Ort.Dizayn Ort.Myeterliligi

Sekil 6.3: Egitim Ortami1 Memnuniyet Diizeyi

6.3.2. On-Son test

Her egitimin 6ncesinde 10 soruluk bir test yapilmis, sonrasinda ise ayni test tekrar dagitilarak
cevaplardaki farkliliklar gézlemlenmistir. Burada ilk testin sonucunun bir degeri yoktur, ¢linki
bahsi gegen konular1 bilmeleri katilimeilardan zaten beklenmemektedir. Ancak bu test, aslinda,
kisilere program sirasinda hangi konularin islenecegi hakkinda bir 6n bilgi vermektedir, ki bu
da test dagitilirken egitmen tarafindan ¢ok net olarak agiklanmistir.. Bu noktada da ayni testin

modiil sonunda tekrarlanacagini bilerek konulara dikkat etmeleri saglanmaya ¢alisilmistir.
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Sonug olarak 6énemli olan son testten alinan notlar ve iki test arasindaki puan (=gelisim,

ogrenme) farkidir.

Bilgi Artis Yiizdesi

80

7a . &

: \

a0 -

30 +

IR S S A—

i Toplam

Sekil 6.4; Bilgi artig yiizdesi

6.3.3. Davrams Degerlendirme Anketi

Egitim programlarinin baginda ve sonunda asagida Tablo 27’de sematize edildigi gibi

katilimcilarin davranis degisikligini 6l¢limlemek amaciyla 180 derece degerlendirme sistemi

uygulanmistir. Mavi grup katilimeilariin astlar1 bulunmadigindan yonettikleri goniillii projesi

ekip iiyelerinin degerlendirmeleri kullanilmistir. Degerlendirme program dncesi ve bir yil

sonrasinda program sonrasi olarak iki kez uygulanmis ve aradaki fark 6l¢ctimlenmistir.
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2 kademe
Ust
Yoneticiler

Yonetilen Esdeger
Proje Calisma

Uyeleri Arkadaslar

Sekil 6.5; 180 derece degerlendirme sistemi

Egitim programlarinin sonunda hedeflenen davranis degisikliklerine gore hazirlanan anket

sorular1 ve 6lgegi EK-1’de verilmektedir.

Anket 52 katilime1 igin toplamda 155 yonetici, ast, esdeger ¢alisma arkadasi ve yonetilen ekip
iiyesi tarafindan doldurulmustur. Anket sonuglarina gore genel olarak %16,97 oraninda art1
degerde davranis degisikligi gézlemlendigi belirlenmistir. Katilimcilar bazinda degerlendirme

sonuglarina ornekler asagida Tablo 28’de grafik olarak verilmektedir.
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Sekil 6.6; Davranig degisikligi oranlar1 grafigi

6.3.4. Is-Performans sonuclar

Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi ve daha iyi performans gostermeleri i¢in
onlara yardimci olunmasi amaciyla yapilan Performans Degerlendirme asamasinda ¢alisanlar
ve yoneticiler, Yetkinlikler ve Is Hedefleri boliimlerini smart hedef belirleme teknigine gére

birlikte degerlendirmektedir.

Tablo 6.7; Performans Degerlendirme Boliimleri

Agirhk Destekleyici Uygulamalar
Gelistirme Merkezi, KYS Araglar,
Kurumsal Yetkinlikler o - _
o . Yetkinlik Egitimleri,360 derece
Yetkinlikler| (Temel, Fonksiyonel, 20% o )
yetkinlik degerlendirme, Mentorluk
Yonetsel) . .
Sistemi
Yillik is Planlari, Standart Mesleki Gelisim Planlari,
. _ Stratejik Plan, Mesleki ve Kisisel Gelisim Egitimleri,
Is Hedefleri 80% . )
Gorev Tanimlari, Rotasyon, Ogrenme Araglari, Coaching,
Siiregler, Performans lyilestirme Havuzu
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PD goriisme donemi Oncesi calisanlar ve yoneticiler Performans Degerlendirme ve Geri
Bildirim egitimleri uygulayarak objektif ve gelisim odakli degerlendirmeler yapabilmeleri i¢in

destek olunur.

Birey diizeyindeki hedefler, GM tarafindan direktorlere, Direktorler tarafindan da Miidiir ve
Calisanlara indirgenmektedir. Y1illik plan ve biitcede belirlenen is hedefleri, her yi1l ocak ayinda

tiim calisanlara yoneticileriyle yaptiklar1 goriismelerde verilir.
Ekip diizeyindeki hedefler ise ekip tiiriine uygun olarak ¢esitli yaklagimlarla verilmektedir:

Business Unit ekiplerinin yillik hedefleri ana is hedeflerine uygun olarak mevcut ya da yeni
iiriinde, boliim hedefi seklinde belirlenen satig adetlerine gore verilmektedir. Hedefler, ilgili
iirlin i¢in, ayn1 endikasyonda kullanilan rakiplerinin gergeklestirdigi bolge pazar paylarina gore,
“Yonetici Hedefi” olarak bolgelere dagitilir. Yonetici, aldigi bu hedefini, calisanlara, pazar pay1
oraninda dagitir. Boylelikle, boliim hedefi olarak belirlenen satis hedefleri, calisanlara kadar

indirgenmis olur.

[lag sektdriinde satis sonuglari calisan bazinda degerlendirilebilmekte ve anlik takip
edilebilmektedir. Satis sonuclar1 6zellikle satis ekiplerinin performans sonuglarini etkilemekte
ve objektiviteyi ylikseltmektedir. Uygulamada pazarlama ¢alisanlarinin performans sonuglari
IMS verilerine dayal1 objektivitesi diger boliimlere oranla daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Pazarlama boliimii ¢alisanlarinin deney ve kontrol grubu i¢indeki oran1 %67 dir.

| \
. I\
(N A

\ / AN

~

1 Atand | Stahil \ Stahil / Atand | Stabil \ Stahil
- 1 N 1

Mavi Grup wontrolilup Yesil Grup ml Grup
-3 V

Sekil 6.7; Performans Degerlendirme Sonuglar1 Grafigi
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Tablo 30°da grafik olarak gdsterilen performans sonuglart degerlendirmesine gore liderlik
gelisim programi kapsaminda deney gruplari ile kontrol gruplari arasinda performans gelisimi
acisindan anlaml bir fark goriilmektedir. Deney grubu icinde stabil kalan ve atanan ¢aliganlar

arasinda da anlamli1 bir fark goriilmektedir.

Deney Grubu Performans Gelisimi

5

20

o -x L]
AL A ANV AL AL e

-10

Sekil 6.8; Deney Grubu Performans Gelisim Sonuglar1 Grafigi

Kontrol Grubu Performans Gelisimi

10

=—g=Toplam

-10

-15

-20

Sekil 6.9; Kontrol Grubu Performans Gelisim Sonuglari1 Grafigi
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Bu performans sonuglarinin is sonuglarina yansimasi IMS verileri iizerinden incelendiginde ilk

4 basamaktaki anlamli pozitif yondeki gelisim burada da gézlemlenmektedir.

Hesaplamada oncelikle deney ve kontrol gruplarinda yer alan ¢alisanlarin bricleri kapsamindaki
2009 y1l sonuna ait Toplam Pazar-TL, Bilim-TL ve Bilim-Pazar Pay: verileri toplanmis ve ayni
verilerin 2010 y1l1 ile karsilastirilmasi sonucu Pazar pay1 gelisimleri hesaplanmistir. Bu
sonuglara gore yildizlar takimi katilimcilarinin ortalama 2009-2010 Pazar pay1 gelisimi % 38
olarak gerceklesmistir. Her bir katilimcinin pazar payi1 gelisiminin TL karsilig1 belirlenerek
kontrol grubunun pazar pay1 TL gelisimi ile karsilastirilmis ve aradaki fark agsagida grafik

olarak verilmistir.

Satis Gelisimi Sonuclari

£0.000.000,00TL

50.000.000,00 TL /h-\

40.000.000,00TL /

30.000.000,00TL /

20.000.000,00TL / —Toplam

10.000.000,00TL "‘"w

0,00TL

Mlavi Grup MEontrol  YesilGrup  YEontrol
Grup Grup

Sekil 6.10; Deney ve Kontrol Gruplari Satis Gelisim Sonuglar1 Grafigi

Bu tabloda 2009-2010 doneminde yaratilan katma deger sonuglarinin, yildizlar takimi gruplari
ile kontrol gruplar1 arasindaki farki gdsterilmektedir. Yildizlar takimindaki ¢alisanlarin kontrol
grubundaki ¢alisanlara gore satis sonuglarinda yarattiklar1 katma deger toplamda 20.375.582,27
TL dir.

Bu calismada Yildizlar takimi katilimcilarinin satis sonuglarina etki edebilecek asagidaki

faktorler arastirilmistir. Sonuglart negatif yonde gelisen ¢alisanlardan bu faktérlerden birden

fazla etlenenler calisma diginda birakilmstir.
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Tablo 6.8: Calisanlarin etkilenebilecegi egitim dis1 faktorler ve etkilenme dereceleri

1Ml
1ml
1Ml
1ml
1ml
1Ml

E B B E B B

- - - - - X2

= o =f | | g
Balge Degigikligi X X%
Uriin degigikligi ®x |x ® |x
Yanetici Degigikligi X [x X%
Ekip Degisikligi X H o |x

Rakipten kaynakh disi
Bireyden kaynakl diisi
Diger

Bu tabloya gore birden fazla satis sonuclarini etkileyebilecek faktdrlere maruz kalan 4 ¢alisan
degerlendirme dis1 birakilirken bireyden kaynakli performans diisiisii nedeniyle eksi gelisim

gosteren iki calisan ¢alismaya dahil edilmistir.

6.3.5. ROI’nin Hesaplanmasi

Asagida yesil grup ve mavi grup katilimcilarinin kontrol gruplarina gore ortaya koydugu
toplam TL farklar1 verilmektedir. Bu tabloya gére ROI hesabinda kullanilacak toplam net kar
20.375.582,27 TL olarak kabul edilecektir.

14.000.000,00TL

12.000.000,00TL

10.000.000,00TL
8.000.000,00TL ~
5.000.000,00TL ~ Wseril
4.000.000,00TL -

2.000.000,00TL A

0,00TL +

Mlavi Grup Gelisim Farki  Yesil Grup Gelisim Fark

Sekil 6.11: Toplam TL gelisim farklar:
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Yildizlar takimi toplam egitim maliyeti 262.892,00 TL olarak gerceklesmistir. Egitim

Programinin toplam maliyetinin kapsadig: gider kalemleri asagida verilmektedir.

Tablo 6.9: Egitim Programi Maliyet Kalemleri

Egitim Maliyet Kalemleri ‘

Egitim Maliyeti

Konaklama

Egitim yeri

Egitim Organizasyonu

Ulasim-transfer

Gontilliiliik Projesi katki biitgesi

Proje Sunumlari-Ulasim-Konaklama

Alternatif Kamp (ulasim, transfer, kamp maliyeti ve konaklama)

Egitim Materyalleri

Egitimde ve ilgili faaliyetlerde gegen kayip siirelerin maliyeti

Egitim maliyetleri agisindan, yildizlar takimi katilimcilarinin egitim sirasindaki kuruma
maliyetleri de eklendiginde 2009-2010 donemindeki toplam maliyet 695.256,55 TL
seklindedir. Bu rakamlar ROI hesaplamasinda kullanildiginda asagidaki yatirimin geri doniisii

oranlar1 elde edilmektedir.

Toplam Fayda= Kar - Maliyet Orani

ROI = Toplam fayda/toplam egitim giderleri X 100

ROI = (20.375.582,27 TL - 695.256,55 TL) 695.256,55 TL * 100 = 2830,65

Bu verilere gore programin geri doniisii % 2830,65 olarak gercgeklesmigtir.
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7. SONUC VE ONERILER

Calismanin ilk boliimiinde kurumlar i¢in egitimin 6nemi {izerinde durulmus ve egitim ve

ogrenme ile ilgili ortaya konulmus arastirma ve literatiir derlemesi yapilmistir.

fkinci bélimde ROI modeli incelenmis ve uygulama esaslar1 ortaya konmustur. Modelin

boliimleri incelenmis 6rnekler agiklanmustir.

Ugiincii boliimde uygulamanin gerceklestirildigi Tiirk Ilag Sektdriiniin genel yapisi ve rekabet
kosullar1 hakkinda ve ilag sirketlerinin satig sonuglarinin takibini saglayan IMS verileri
hakkinda genel bilgiler verilmistir. Bilim lag sirketinin tarihgesi ve egitim sistemi incelenmis,
uygulama yapilan Yildizlar Takimi Liderlik Gelisim Programi ve igerigi hakkinda bilgi

verilmistir.

Son boliimde ise uygulama yontemi anlatilmis ve uygulama sonuclari degerlendirilmistir. Buna

gore asagida verilen sonug ve Oneriler paylasilmaktadir.

1. Programda ROI modelinde davranis degisikligi seviyesi 180° degerlendirme modeli
uygulanarak 6l¢iimlenmistir. Yonetici, esdeger seviye ¢alisma arkadasi ve astlara
program Oncesi davranig gozlem seviyesi ile program sonrasi davranis gézlem seviyesi
soruldugunda ortalama %16.97 oraninda degisim gézlemlendigi belirlemistir. Bu
gozlem subjectif bir degerlendirmedir. Bundan sonraki ¢alismalarda davranis degisimi
profesyonel degerlendirme merkezleri ile gerceklestirilerek daha objektif sonuglar elde
edilebilir.

2. Is- Performans sonucu asamasinda kurum performans sonuglar1 degerlendirilmistir. Bu
sonuglar is hedeflerini ve yetkinlik hedeflerini kapsamaktadir. Degerlendirme
sonuglaria gore yildizlar takiminin performans gelisim diizeyi diger sonuglara oranla
%4.29 ile kiigiik bir gelisim seviyesini gostermektedir. Kurumun performans sistemine
gore direkt ig sonuclarinda goriilemeyen, SMART teknigine gore 6l¢iim kriterlerinin
belirlenmesi zor olan hedeflerin degerlendirmelerinden kaynakli olarak sonuglarin bir
skalada toplanmasi buna birinci neden olarak gosterilebilir. Ikinci neden olarak
degerlendirme skalalarinin 70 ile 95 arasinda oynamasi ve secilen ¢alisanlarin kurumun

zaten basarili ¢calisanlar1 arasindan belirlenmis olmasi sonucu, performans sonuglarinin
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onceki donem ile benzer gergeklesmesi skaladaki degisim oranini azaltmistir. Bundan
sonra yapilacak ¢alismalar i¢in ortalama performans seviyesine sahip bir ¢alisan grubu
secilerek egitimin sonuglar1 bu grup iizerinde gdzlemlenebilir.

. Hesaplamada oncelikle deney ve kontrol gruplarinda yer alan ¢alisanlarin bricleri
kapsamindaki 2009 y1l sonuna ait Toplam Pazar-TL, Bilim-TL ve Bilim-Pazar Pay1
verileri toplanmis ve ayni1 verilerin 2010 y1l1 ile karsilastirilmasi sonucu Pazar pay1
gelisimleri hesaplanmistir. Bu sonuglara gore yildizlar takimi katilimeilarinin ortalama
2009-2010 Pazar payi gelisimi % 38 olarak gerceklesmistir. Her bir katilimcinin pazar
pay1 gelisiminin TL karsilig1 belirlenerek kontrol grubunun pazar pay1 TL gelisimi ile
karsilastirilmis ve aradaki fark net kar olarak kabul edilmistir. Buna gére egitimin
toplam maliyeti 695.256,55 TL ve Net Kar 20.375.582,27 TL olarak hesaplanmistir. Bu
rakamlara gore programin yatiriminin geri doniis oran1 %2830.65 olarak gerceklestigi
belirlenmistir. Bu sonuca gore Bilim Ila¢ Yildizlar Takimi Liderlik Gelisim
Programinin kisa ve uzun vadede kuruma ytiksek oranda fayda sagladigi soylenebilir.

. Bir 6nceki is sonuclarinda da belirtildigi gibi yildizlar takimi ¢aliganlar sirketin en
basarilt ilk %20 ¢alisan1 arasindan belirlenmistir. Kontrol grubundaki ¢alisanlarda
benzer briclerden ve benzer 6zelliklerden segilmis olsalar da yildizlar takimindaki
calisanlarin 6zel bir uygulama kapsamina alinmis olmaktan kaynakli motivasyonlarinin
sonugclar1 pozitif yonde etkilemis olabilecegi géz oniine alinmalidir. Bundan sonraki
uygulamalarda kariyer veya liderlik gelisimi diginda bir alanda bu ¢aligma yapilarak

degiskenlerin sayis1 azaltilabilir.
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OZGECMIS

Ad1 Soyadi : DILEK METE

Siirekli Adresi : Mecidiyekdy Mah. Caglar Sk. Sair Hasan Apartman No:13
Daire:13 Sisli/Istanbul 0212 212 02 71

Dogum Yeri ve Yili  : Sivas / Giiriin 1980

Yabana Dili : Ingilizce

Ik Ogretim : Giiriin Cumhuriyet {lkdgretim Okulu 1993

Orta Ogretim : Giiriin Orta Okulu ve Lisesi 1997

Lisans : Anadolu Universitesi Iletisim Bilimleri Fakiiltesi Egitim

[letisimi ve Planlamas1 Boliimii 2002

Calisma Hayati

01.2005-.......... BiLiM ILAC, BILFAR HOLDING Istanbul
Insan Kaynaklar1 Yéneticisi

09.2002-12.2004 ARAS HOLDING Istanbul
Insan Kaynaklarindan Sorumlu
Bolge Miidiir Yardimcist

06.2000-07.2002 Dogusan Ev ve Cocuk Geregleri Iith.Ihr. san. ve tic  Eskisehir
Insan Kaynaklar1 ve Halkla iliskiler Yetkilisi

10.1999-03.2000 Ilgaz otomotiv(VW/AUDI YETKILI SATICISI) Eskigehir

Halkla {liskiler ve Egitim Sorumlusu
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