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OZET

1980’li yillarda Japonya'da benimsenen toplam kalite yonetimi sdrekli
iyilesmeyi temel hedef edinen bir yonetim anlayigidir.Surekli iyilesmenin ancak
herkesin katihmi ve Ust yonetimin destedi ile olacagi sistemin temel
ilkelerindendir. Toplam kalite yonetiminde ¢ogu yonetim sistemlerinde oldugu
gibi temel unsur insandir. insanin pozitif ydnde degismesi ve gelismesi ancak
surekli egitim ile mimkin olmaktadir. Egitim pahali ve zaman alici bir faaliyet
oldugundan egitim ihtiyacglari tespiti verimli ve etkin bir egitim i¢in Uzerinde
dnemle durulmasi gereken bir siirectir. isletme calisanlarini toplam kalite
yonetimi ilkeleri cercevesinde daha iyiye , daha glzele gotirmeyen egitim
uygulamalari sadece bosa gegciriimis zaman ve bosa harcanmis kaynak

demektir.

Bu calismada ilk bolimde kalitenin tarihsel gelisimi anlatilmis , toplam
kalite yénetiminin ilkeleri (izerinde durulmustur. Ikinci bélimde ise egitimin tarifi
verilmig, egitimin amaglari ve bu amaglara ulagsmak i¢in uygulanabilecek egitim
ihtiya¢c analiz yontemleri irdelenmis , egitimin planlanmasi, uygulanmasi ve
degerlendiriimesinin nasil olmasi gerektigi Uzerinde durulmustur.Son olarak
Kurtsan Medikal A.S’de yapilan uygulama ile kurulusa 6zgu egitim ihtiyag analiz
metodlarit uygulanmig, egitim plani hazirlanmig ve verilen egitimler

degerlendirilmistir.

Sonu¢ boluminde ise teorik calisma sonuglari degerlendirilmis,
uygulama agsamasinda teorik bilgilerden nasil faydalanildigi ve uygulamanin
firmaya olan katkilarindan bahsedilmistir.Gerekli gértlen noktalarda oOneriler

getirilmistir.

Anahtar Kelimeler : Toplam Kalite Yénetimi, is Analizi, Kisi Analizi, Sirket

Analizi, Egitim ihtiyaclari



ABSTRACT

The Total Quality Management adopted in Japan in 1980 is a
management approach targeting at continuous improvement. The basic
principle of the system is that continuous improvement is ensured only with the
participation of everybody and the support of the senior management. As in
many management systems, human is the fundamental element. The positive
development and improvement of a person is enabled through constant training.
Since training involves considerable cost and time, the assessment of training
needs is an important issues that deserves attention for an efficient and
effective training. Training efforts that do not result in a more efficient

establishment mean loss of time and wasted resources.

The first chapter of this paper is devoted to an historical account of
quality development and principles of the total quality management. The
second chapter gives a definition of training and investigates training goals and
need analysis methods to attain these goals. The chapter elaborates on the
ways to plan, implement and evaluate the training. Lastly, the paper focuses on
the practices of Kurtsan Medikal Inc. and involves a practical application of
needs analysis methods specific to this company and preparation of a training

plan and evaluation of the trainings given.

The conclusion part of this paper contains the results of theoretical
studies and which knowledge used for practies of Kurtsan Medikal inc.The
conclusion chapter gives what are the contributions of practies to the firm .
The conclusion part also gives recommendations on some specific issues that

deserve particular attention.

Key Words : Total Quality Management, Job Analysis, Individual Analysis,

Company Analysis, Training Requirements



ONSOz

Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin g¢alisanlara  surekli egitim
verilimeden bagariya ulasmasi mumkun degildir. Verilen egitimin ise beklenileni
kargilamasi gerekir. Egitimin basariya ulagmasi icin hangi konularda egitim
ihtiyaci oldugunun dogru tespit edilmesi gerekir. ihtiyaci karsilamayan egitim
icin harcanan kaynak bosa harcanmig kaynaktir. Bu ¢alismada toplam kalite
yonetimini  benimseyen firmalar igin egitim ihtiyaglari analizinde
kullanabilecekleri metodlarin belilenmesi amaclanmis ve bu metodlar dahilinde
hazirlanip uygulanan egitim faaliyetlerinin amaclara uygunlugu icin hangi
degerlendirme metodlarinin kullanilmasinin uygun olacagi sorusuna cevap
bulunmasina calisiimigtir. Teorik ¢alisma sonunda elde edilen bilgiler Kurtsan
Medikal A.$ firmasinda yapilan uygulamada kullaniimigtir. Firmada egitim
amaglar belirlenmis, calisma sonucu klclk ve orta oOlgekli firmalar igin uygun
oldugu saptanan egitim ihtiya¢ analiz yontemlerinden isletme analizi ve egitim
talep formu yontemi firmada kullaniimigtir.Firma bunyesinde ilk defa egitim
degerlendiriimesi yapilmis ve yontem olarak teorik kisimda belirlenen egitim
degerlendirme metodlarindan egitime olan tepkinin Olcimu ve egitim sonrasi
davranis degisikliginin olgumd  yapilmistir.Tum bu c¢alismalar sonunda firma
egitim prosedurunde degisiklige gidiimesine karar verilmig; egitim ihtiyaci tespiti
yontemlerinden isletme analizi yontemi, belge inceleme yontemi ile egitim
degerlendirme yontemlerinden tepkinin olglilmesi ve davranis degisikliginin

Olculmesi prosedure dahil edilmigtir.

Bu cgalismanin olusmasinda ve Isletme Boliminde yiksek lisans
ogrencisi olarak bulundugum slre boyunca verdigi destek ve katki i¢cin Degerli
Hocam Sayin Prof. Dr. Adem CABUK’a tezin uygulama boéliminde her tirlG
yardim ve destegini esirgemeyen Kurtsan Medikal A.S Bandirma fabrika

Muaduara Sayin Kurtulugs TEMUR’a sonsuz tesekkUrlerimi sunarim.
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GiRIS

Bulundugumuz yuzyil icinde, bir ¢gok alanda yasanan hizli degisim
isletmelerin  yasama micadelelerini  zorlastirmistir.  Isletmelerin  faaliyet
alanlarinda yasanan amansiz rekabet, pazar paylarini gelistirmede igine
dusulen sikintilar, musteri odakl dusinmeyi ve musteriyi en tepe noktada tutan
yonetim sistemi kurmayi ve yonetmeyi zorunlu hale getirmistir. Mugteriler ise

her gegen gun daha kaliteli GrinU (hizmeti) daha ucuza almak istemektedirler.

Yonetim sistemi olarak Toplam Kalite Yonetimi'ni uygulayan igletmeler
incelendiginde, igletmelerin verimliliklerini artirdiklari, maliyetleri dugurdukleri,
fire oranlarini azalttiklari, yapilan iglem zamanlarini kisaltiklari, karlarini
arttirdiklar, optimum kaynak kullanimini sagladiklari ve pazar paylarini
artirtiklari -~ gorulmustar. TKY’ni  uygulayan igletmelerin amansiz rekabet

ortaminda yasama ve buyume sanslari artmigtir.

En degerli kaynaklardan bir tanesi beklide en 6nemlisi hi¢ kuskusuz
zamandir. Bosa harcanan zamani geri getirmek imkansizdir.Dakikalarin,
saniyelerin hat da saniselerin 6nem kazandigi giniumuz teknolojisinde zamani
iyi kullanan igletmelerin bir adim 6ne gecgecekleri asikardir.Bazi hizmet veya
uretim sektorlerinde bosa harcanan zamanin maliyeti tahmin edilemeyecek
kadar buyuktur.Bir ka¢g dakikada yuzlerce televizyon Ureten bir isletme igin

zamanin ne kadar kiymetli oldugunu herhalde anlatmaya gerek yoktur.

Sistemleri ve zamani yoOneten insandir. Yetismis (iyi egitiimis) insan
olmadan ydnetim sistemlerinin dolayisi ile TKY’nin ve zaman ydnetiminin
basariya ulagsmasi mumkun degildir. TKY ilkeleri ve dogasi geregi insan odakl
bir yonetim sistemidir.Hem musterilerin hem de c¢aligsanlarin beklenti ve
ihtiyaclarini karsilamayi ilke edinen bir yonetim sistemi olan TKY’nin kurulmasi,

geligtirimesi ve surekliliginin saglanmasi egitim ile mumkindur. TKY’de egitim;



isletme caligsanlarinin, musterilerin ve tedarikgilerin egitimini kapsayan surekli

bir surectir.

Calismanin temel konusu olan egitim, hem zaman alici hem de masrafli
bir surectir. Hizla gelisen teknoloji, her gegen gun musteri beklenti ve
ihtiyaclarinin artmasi,surekli degisen yasal sartlar egitimin degisik konularda ve
surekli olmasini zorunlu kilmaktadir.Zamanin ¢ok kiymetli oldugu gunumuzde
egitimin sdrekliligi ve her egitim igcin zaman ayirma zorunlulugu egitim
programlarinin ¢ok iyi hazirlanmasi geregini kacinilmaz bir sart olarak ortaya
koymustur. Gelisi glzel hazirlanan ve higbir fayda saglanmayan egitim
programlari, bosa harcanan kaynak ve zaman demektir. Gunumuzde higbir
isletmenin bu tir liksu yoktur. Isletmelere fayda saglayacak egitim programlari

ancak iyi bir egitim ihtiya¢ analiz ydntemi sonunda ortaya ¢ikar.

TKY uygulayan isletmeler egitim ihtiyac analizlerini TKY’ nin ilkeleri
dogrultusunda yapmali, egitimin surekliligini saglamalidir. Egitim programinda
hangi konularda egitime gereksinim duyuldugunun tespiti en temel suregtir.
Yanlis yapilan egitim ihtiya¢ analizi tum egitim programinin basarisizlikla
sonuglanmasina yol acacaktir. Bu c¢alismada isletmeler igin egitimin
amaglarinin  ne olmasi gerektigi Uzerinde durulmus, egitim ihtiyag analiz
yontemleri anlatilmig, egitim uygulamalari ve egitim degderlendirme metodlari

hakkinda bilgi verilmistir.

Uygulamali calisma ise Kurtsan Medikal A.§ firmasinda
yapilmistir.Kurtsan Medikal A.$’de egitim amaci saptanmig, egitim ihtiyag
analizi yapilmistir.EQitim ihtiya¢ analizinde klguk isletmeler i¢in en uygun olan
isletme analizi yontemi , egitim talep formu yéntemi ve belge inceleme yontemi
kullanilmigtir. Planlanan egitimler yapilmis egitimlere olan tepki ile egitime
katilanlarda gorinen davranis degisikligi Ol¢ciimustir.Bu c¢aligmalardan elde

edilen bilgiler, sonug ve éneriler bolimande agiklanmistir.



BOLUM I

KALITEYE iLISKIN TEMEL KAVRAMLAR , KALITENIN TARIHSEL
GELIiSiM SURECI VE TOPLAM KALITE YONETIMi PRENSIPLERI VE
AMAGLARI

1.1 Kalitenin Tanimi

Son yillarda yogun bir ilgi konusu olan kalite kavramina iliskin
literatlirde bir gok tanim mevcutdur. Bunlardan bazilari asagida verilmistir. !

o Kalite bir mal yada hizmetin belirli bir gerekliligi kargilayabilme yeteneklerini

ortaya koyan karakteristiklerininin timuadur.(Amerikan Kalite Kontrol Dernegi)

o Kalite gereksinimlere uygunluk derecesidir. (P.B.Crosby)

e Kalite istenen Ozelliklere Uygunluktur.

e Kalite . bir Urtiin veya hizmetin belirlenen veya olabilecek gereksinimlerini

karsilama kabiliyetine dayanan ézelliklerin toplamidir.?

e Kalite , bir Grin yada hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglari

kargilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplamidir. (TS ISO 9005)

e Kalite, Urin yada hizmeti ekonomik bir yoldan treten ve tuketici isteklerine
cevap veren bir Uretim sistemidir.(JIS- Japon Sanayi Standardlari
Komitesi)

Yukarida verilen tanimlamalar g¢ercevesinde kaliteye iliskin genel olarak bir kag

tanimlama yapmak mumkunddr.

-Kalite kullanima uygunluktur.

-Kalite musteri istek ve beklentilerine uygunluktur.

1.2 Kalitenin Tarihsel Geligimi

1_Tamer BOLAT (2000), Toplam Kalite Yénetimi (Konaklama isletmelerinde Uygulanmasi)
(Istanbul: Beta Basim), S. 2.



Kalite ile ilgili ilk kayitlar M.O 2150 yilina kadar uzanir. Unlii
Hamurabi Kanunlarinin 229. Maddesinde su ifadeler yer alir.” Eger bir
ingsaat ustasi bir ev yapar ve yapilan ev yeterince saglam olmayip ev
sahibinin ustiine ¢okerek olimiine sebep olursa o ingaat ustasinin basi
ucurulur. ®

Yukaridaki ifadeden de anlasilacagi Uzere Kalite ile ilgili galismalar M.O
yillarda baslamis ginumuze kadar devam etmistir. Dinyada buginki manada
ilk standardlar 1502 tarihinde Osmanli  Padisahi Sultan Il. Beyazit Han
tarafindan cikarilmis ve Kanunname-I ihtisab-I Bursa olarak yayimlanmistir.Bu
Kanunname de Bursa, Edirne, Sivas, Erzurum, Diyarbakir, Cankiri, Aydin ve
daha pek c¢ok yerin mahalli 6zelliklerine ve Uretim cesitlerine gore standard
kurallari konulmug ve ciddi olarak uygulanmistir. Kalitenin tarihsel geligimini
asama asama irdeleyecek olursak ; kalite genel manada dort asama

gecirmigtir. Bunlar;
1.21. 1. Asama : Muayene

Uretkenlikle birlikte kalite diizeyini de ylikseltmek isteyen mal (retim
isletmeleri Uretmis olduklari Grinleri mugterilerine sevk etmeden dnce kurmus
olduklari kalite kontrol laboratuvarlarinda istenen 6zelliklere gére muayene ve
deneylere tabi tutmuslar, hatalari tesbit etmek icin g¢aba harcamislardir.Bu
donemdeki temel yaklasim ; hatali UrUnlerin tiketiciye ulagsmasini engelemektir.
Bu yaklasim tuketiciyi korumus ancak igletmelere hatali UrUnlerin hurdaya
cikarilmasi veya yeniden kulllanilmasi surecinde ek maliyetler yuklemistir. Bu
asamada kalitesizligin nedenleri arastiimamis sadece tuketiciye kalitesiz Grin

sevkiyatl yapilmasi engellenmeye caligiimistir.

2Enver BASARIR, Harun CAKIR, Fisun Zehra OZKAN, Aydin MUTLU (2001),
Standardizasyon ve Kalite (Ankara: PYS Vakif Sistem Paz), S.1.
® Muhuttin SIMSEK. ( Mart 2000) “Kalitenin Tarihsel Gelisimi* TSE Standard Dergisi, S 33.



1.2.2. 2. Asama: istatistiki Kalite Kontrol

1920’li yillara rastlayan bu dénemde, muayene iglemi son kontrolden ara
kontrollere ve giris kontrollerine dogru genislemistir.Western Elektric firmasinda
Shewart cesitli veriler toplamis ve bunlari analiz etmistir.Bu asama istatiki kalite
kontrol olarak da adlandiriimaktadir.Bu donemde standardlar gelistiriimeye

baslanmis ve tliketiciyi koruma yolunda ilk adim atilmigtir.*

1.2.3. 3. Asama : Kalite Guvencesi

ikinci Diinya Savas! yillarinda, gelistirilen istatistiki tekniklerin yardimiyla
kabul orneklemesi icin bugun kullanilan en yaygin sistem olan MIT-STD 105
D’nin temeli atilirken, bir taraftan da gelen partileri kabul veya red etmenin de
en iyi sistem olmadigi inanci gelismeye baslamigtir. Zira savasta olan bir
ordunun, digaridan saglanan ve hayati bir takim ihtiyacglar i¢in kullanilan bir
malzeme partisinin reddedilmesinin yaratacagi sikinti aciktir.Bu nedenle asil
onemli olan gelen partilerin hepsinin kabul edilebilir nitelikte olmasidir.Bunu
saglamak da “Kalite Guvencesi” olarak ifade edilmistir. ABD’de devlet
desteginde gerceklesen Istatistiki Kalite Kontrol calismalari , ortaya Kalite
Kontrol Muhendisligi denilen yeni bir mihendislik dali gikartmistir.Hatta daha da
ileriye gidilerek sirket organizasyonu iginde bagimsiz kalite kontrol muhendisligi
bdlimleri kurulmustur.Savasin bitmesiyle birlikte dinyada degisen dengeler,
kalite kavramini daha da onem kazanmasina neden olmustur.1960-1980
yillarinda Kalite Glvencesi modeliyle Kalite imalatla butlnlegmistir.Uretim
esnasinda kalite kontrol baslatiimis,istenen kalitenin strekli bir bicimde elde
edilmesi glvencesini saglamak igin o6nceden hazirlanmis sistamatik
duzenlemeler ortaya konmustur. Bu sistemde Uuretim depertmani Urln
kalitesinden  sorumlu  iken; Kalite  Guvencesi Departmani  kalite

yonetmeliklerinden (prosedur, talimat vb.) sorumludur. Musterilerin ihtiyaclarini

*ismail EFIL , (1999), Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi (Bursa:
Alfa Basim 4. Baski), S.17.



saptamak ve sikayetlerini incelemekle yine Kalite Glvencesi Departmani

sorumlulugundadir.
1.24. 4. Asama: Toplam Kalite

ABD’de Kalite Kontrolii ve istatiksel tekniklerin gelismesine katkida
bulunmus olan uzmanlar, bu tekniklerin igletmelerin tum faaliyetlerinde
uygulanmasi ve kalite ile ilgili sorumluluklarin isletmelerin tim bdlimlerinde
ustlenilmesi goérustinde idiler. Il. Dinya savasi sonrasi Amerikan Sanayiinin o
siralarda gindeminde olan en 6nemli husus ise Amerikan mallarina olan buyuk

talebi karsilayabilmekti.

Savas sonrasi japonya ¢ok gui¢ durumda idi.Telekominikasyonunun ¢ok
k6t durumunu gdéren Amerikan isgal Kuvvetleri Komutanhdi; Japonlara
Amerika’dan kalite uzmanlarinin yardimlarini almalarini dnermistir.Boylece
uzmanlar Amerikada fazla ilgi gérmeyen goéruslerini Japonlara aktarma firsatini
bulmusglardir.Uzmanlarin 1950’li yillarda Toplam Kalite Kontroli veya Toplam

Kalite Yonetimini verdigi bu gorugler Japonlarca benimsenmis ve geligtirilmigtir 3

Deming 1950’lerde Japonya’da ilk seminerlerini verirken” Eger beni
dinlerseniz bes vyil iginde dunyayl yakalayabilirsiniz , dinlemeye devam
ederseniz dunya sizi yakalamak icin ugrasir’ demis, Juran 1954’de “Kalite
Yonetimin  Sorumlulugudur” anlayigini  gelistirirken; Armand Feingebahum
1956'da “Toplam Kalite Kontrol” isimli makalesini yazmig; Ishikawa “ Kalite
herkesin isidir’ diyerek , 1962’de ilk kalite kontrol cember c¢alismalarini

baglatmistir.

® ismail Efil age S 19.



1961’de Crosby, Martin sirketinde ilk sifir hata yaklasimini uygulamaya
gegirmi§tir.6 Toplam Kalite kavrami Amerika’'da ortaya ¢ikmasina karsin gerekli
ilgiyi goérmemis, bunun vyerine bati ile rakabete hazirlanan Japonya’'da
isletmelerin dort elle sarildiklari ve slrekli gelisme olarak adlandirdiklari
anlayisla butunlegtirdikleri ve bugunki Japonya’'nin basarisinin temeli olan bir

yaklasim haline donusmustar.

Toplam Kalite Yonetimi yaklasimini getiren yukarida belirttigimiz kalite

uzmanlarinin yaklagimlarini kisaca incelersek;
1.2.4.1 DEMING Kalite Yaklagimi
Deming IKK'na gercek anlamda “Kontrol” islevinin uygulanmasini

saglayan “Deming Dongusu” tanimini yaparak kalitede sureklilik yerlestirmistir.

Buna gore Kalite Kontrol faaliyetleri;

-Planlama(p)

-Uygulamak (u)

-Kontrol Etmek (k)

-Onlem Al ()
P
1

Sekil 1.1: PUKO Dongusu

® Firat ADDERE, Mehmet Hakan AKSOY, Erhan CANDAS, Murat Hamza POLAT, Markos
PSAROPULOS, ibrahim Hakan YILMAZ, (1994_)_, Toplam.KaIite Y('):'netiminde Tiirkiye
erspektifi- uygulamalar, Sorunlar- Firsatlar, Oneriler (Istanbul: Uniform Matbaacilik), S. 9.



Bu suregte oncelikle mevcut durum incelenmekte, iyilestirme plani igin
veri toplanmaktadir ve bu plan son halini aldiginda da uygulamaya
gecilmektedir.Bir sonraki asama, hedeflenen iyilestirmenin gergeklesip ,
gerceklesmediginin kontroll asamasidir.Sonug¢ basariliysa, uygulama standard
hale gelir ve boylece iyilestirmeyi desteklemek Uzere yeni yontemlerden surekli

olarak yararlanilr. 7

Zamanla bu dongunun, surekli gelismeyi saglamada
yeterli olmadigi anlasilarak, donguye yeni bir boyut kazandiriimistir.Yeni
doéngude “planlama” asamasinin amaci, istatistiksel araclar kullanarak mevcut
uygulamalardaki iyilestirmeleri planlamak; "Uygula" asamasinda bu plani
uygulamak ; “Kontrol Et” agsamasinda istenen iyilestirmeye ulasip
ulagiimadigina bakmaktir.En sonda yer alan “Onlem” asamasi ise, hatalarin
tekrarini 6nlenmesi ve saglanan iyilestirmenin kurumsallastirilarak ilerleme igin
yeni bir zeminin olusturulmasi olarak ifa edilebilir. Dongl bu sekilde strekli
doner , boylelikle her yeni standardin yeterliliginin sorgulandigi, gbzden
gegcirildigi ve yerini daha yeni ve daha iyi standarda biraktigi bir sire¢ izlenmis
olur.

e Demingin 14 ilkesi Sunlardir.®

e Uriin ve Hizmet Geligtirme Amacini Devamli Kilin

e Yeni Bir Yonetim Felsefesi Ortaya Koyun

o Kaliteyi Saglamada Denetimlere GiUvenmeyin

e Uretim ve Hizmet Sistemlerini Devamli lyilestirin

e Sadece Parasal Degerlendirmeler Yapmaktan Vazgeg

e Egitimi Kurumsallastirin

e Liderligi Kurumsallastirin

e Korkuyu Kaldirin

e Birimler Arasindaki Engelleri Kaldirin

e Is Glcun( Sloganlarla ve Rakamsal Hedeflerle Zorlamayiniz

e is Giicli icin Rakamsal Kotalar Koymayin

" Tamer BOLAT, age S. 39.
® Mina OZEVREN, (2000), Toplam Kalite Yénetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar (Alfa
Yayinlari 2. Baski), S .17.



e Calisanlarin iglerinde Gurur Duymalarini Saglayin
¢ Kisilerin Kendi Kendilerine Egitme Calismalarini Destekleyin

e DoOnlsumu gergeklestirecek faaliyetlerde bulunun.

1.2.4.2 JURAN’In Kalite Yaklagimi

Deming gibi Kalite Yonetiminin gelismesinde ¢ok buylk katkilari olan
Juran ise daha ¢ok uygulama Uzerinde durmustur. GorUslerini asagidaki
cumlelerle 6zetlemek mumkundur.
-Kalite, yonetim tarafindan baslatilan bir proje olmalidir.
-Ust yénetimden baslayarak kalite egitimi yapilimalidir.
-Kalite sirketin tim fonksiyonlarini ilgilendirir.
-Kalite projeleri herkesin yardimi ile yurutulmelidir.
-Yilhk kalite geligtirme planlari yapilmali ve bu projeler adim adim
uygulanmalidir.
-Projelerin ylratulmesi sirasinda iki temel safha (1) sorun teshisi, (2) Carelerin
bulunmasidir.®
Juran kritik projelerin bagsariya ulagmasi igin;
-ihtiyacin ortaya konmasi
-Ust yénetimin inanmasi ve katiiminin saglanmasi
-Uygun projenin segilmesi
-Yonetim ve teshis olanaklari
-Yonetim ve teshis olanaklarinin ertelenmesi
-Sonuglarin dogru olarak ortaya konmasi
-Degisikliklere kargi olusan direng karsisinda agik olunmasi
-Seviyeyi yukseltmek icin kontrolin 6Oneminin anlagiimasi gerekliligini

belirtmigtir.

? ismail EFIL a.g.e. S .74.
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1.2.4.3 Toplam Kalite Kontrolu ve A.V. Feigenbaum

A.V. Feigenbaum 1950’li yillarda General Elektrik firmasinda kalite
yoneticisi olarak galismakta idi. Calismalarini ve goruslerini ilk kez 1957’ de
“Industrial Quality Control” dergisinde bir makalede acikladi. 1961 yilinda bir
kitabini da “ Toplam Kalite KontrolG” adi ile yayinlayarak TKK’nln isim babasi

olarak yonetim biliminde yerini ald1.

Dr. Feigenbaum bu kitabinda TKK tanimini; “Bir organizasyonda degisik
gruplarin kalite gelistirme, kaliteyi koruma ve iyilestirme c¢abalarini, musteri
tatminini de g6z Onunde tutarak uretim ve hizmeti en ekonomik duzeyde
gerceklestirebilmek icin birlestiren etkili bir sistemdir.” Seklinde vermigtir.
Feigenbaum’un TKK konusundaki diger gorusleri ise;
1-TKK, Kalitenin teknolojik ,ekonomik ve insan boyutlarinda ézellikler tasidigi
icin stratejik bir yonetim secenegidir.
2-TKK firma i¢inde adeta hayalet kurum gibidir.
3-Kaliteye hakim olmak

a-) Hammaddelere

b-) Prosese ve

c-) Mamule hakim olmak demektir.
4-Kaliteye hakim olmak igin

a-) Maliyetlerin bilinmesi gerekir.

b-) Yonetim ve teknik hususlari kapsayan bir Kalite Sistemi kurulmalidir.
5-Kalite topyekin butin fonksiyonlarin sorumlulugundadir, fakat herkesin
sorumlulugunda olan bir konuya hig kimsenin sahip olmamasi gibi bir tehlikenin
onlne gec¢cmek igin Urin Kkalitesi ve KK'dan sorumlu bir fonksiyon ile

desteklenmesi gerekir seklinde 6zetlenebilir.

1.2.4.4 ISHIKAWA ve Kalite Cemberleri
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Ishikawa; kalitenin gelisim tarihine adini Kalite g¢emberlerinin babasi
olarak yazdirmigtir. Deming ve Juran’in talebesi olarak vyetismigtir.Ayrica
Japonya’da Firma Capinda Kalite Kontrol kavramina da sahip ¢ikarak
,Juran,Deming ve Feigenbaum’un kalite yonetimi goérUslerini Japon goérusu
icinde butunlestirmigtir. Ishikawa yaklasiminin en karakteristik 6zelligi , temel
hedefin musterinin tum ihtiyaglarina gevap vermeye yonelik olmasidir. Ayrica
balik kilgigi diyagramlarinin, problem c¢6zmede ara¢ olarak kullaniimasida

Ishikawaya aittir.™

1980’li yillarda rekapette kalite on plana c¢ikmigtir.Bu yillardan sonra
arinun (hizmetin) kalitesine hem isletmeler hem musteriler ¢ok daha fazla
onem vermeye baslamistir.Uluslararasi ticari iligkilerin giderek artmasi 1987°de
ISO tarafindan ISO 9000 Kalite Glvence Standardinin yayimlanmasi ile

sonuglanmigtir.

1.2.4.5. PHILIP B. CROSBY’nin Yaklagimi

Crosby, 1979 yilinda kabul edilebilir kusur seviyesi ile ilgili dustunce
sisteminden s6z ederek Kalite Ucretsizdir adli eserinde herhangi bir kusur
seviyesinin ¢ok ylUksek oldugunu ve igletmelerin, onlari sifir hata amacina
g6turecek programlar olusturmalari gerektigini ileri sirmusttr. Crosby , mutlak
dogrular olarak adlandirdigi dort yeni kalite yonetim maddesini asagidaki gibi
belirlemistir.
1-Kalite, ihtiyaglara uygunluk olarak tanimlanir, mikemmellik olarak degil.
2-Kalite, 6nleme ile basarilir; degerleme ile degil.
3-Kalite basari standardi, sifir hatadir.

4-Kalite, uygunluk fiyati ile élgilir, indekslerle degil."

10 ismail EFIL a.g.e S 76

" Turk Standardlari Enstitlisu, (2002), Toplam Kalite Yonetimi Egitim Notu, (Ankara), S.15.
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Crosby’nin gelistirdigi kalite iyilestirme sureci, uzun zaman alan ve bir
plana gore uygulanmasi gereken kultir degisimini gerektiren bir yasam
bicimidir. On dért basamakli kalite iyilestirme programi pekgok isletme
tarafindan uygulanmis ve basariya ulasmistir. Bu on doért basamakli kalite

iyilestirme programini basliklar halinde belirtecek olursak;

1-Yonetimin  Kendini Adamasi: Toplam kalite ydnetiminin bir igletmeye
yerlesmesindeki en dnemli husus; isletme tepe yonetiminin bu felsefeye, yasam
bicimine inanmasi ve benimsemesidir.

2-Kalite lyilestirme Ekibinin Olusturulmasi: Kalite iyilestirme ekibi; isletmedeki
her departman ydneticisinin c¢esitli rolleri Ustlenerek , rollerini  hem
departmanlarda hem de igletmelerde yapmalari veya yapmalarina katkida
bulunmalarini saglamak amaciyla olusturulur.

3-Kalite Olgitlerinin Gelistirilmesi ve Olglimlerin Yapilmasi: isletmede her bir
faaliyet alani icin kalite olgutleri olusturulmali, mevcut olanlarda ise bu bu
OlcUtler gbzden gegirilerek, iyilestirmelerde, dizeltici faaliyetlerde bulunulmali ve
iyilesmeler kaydedilmelidir.

4-Yonetici Egitimi: Kalite ile ilgili gelisimin saglanmasinda basariya goéturen bir
diger husus da tim yonetim kademelerinde yoneticilerin egitimleri ve onlarin da
bunu diger ¢alisanlara anlatmalari, agiklamalaridir.

5- Kalite Maliyetlerinin Belirlenmesi: Kalitenin de bir maliyeti oldugu
bilinmelidir.isletmelerde bunun hesabiyla ilgilenen kisim; maliyet muhasebesi
birimleridir.Bu birimlerin kalitenin iyilestirme slrecine en 6nemli katkilari; kalite
maliyetlerinin nelerden olustugu, kalite maliyetlerinin kesin bir performans
Olclsu olmadigi , maliyetlerin yuksekligi oraninda o kadar dizeltici faaliyet
gerektirdigi, igletme igin duzeltici faaliyetlerin nerede karli olacaginin bir

gostergesi olduguna dair bilgiler vermektir.

6-Kalite Bilinci Fikrinin Uyanisi: Kalite maliyetleri, kalitesizligin maliyeti ve kalite

iyilestirme konusunda igletmenin duydugu endise; ¢alisanlarla paylasiimalidir.

7-Diizeltici Onlemlerin Alinmasi: Kalitenin iyilestiriimesi amaciyla ¢dziilmesi

gereken sorunlar, giderilmesi gereken hatalarin bir kismi is basinda her



13

kademede calisan tarafindan goéruldigu gibi bir kismi da muayeneler,
denetimler vb. Sonucu gorulebilir.

8-Sifir Hata Programinin Uygulanabilirli§i ve Basariya Ulasmasi igin Bir Komite
Olusturulmasi: Amaci, tum c¢alisanlara sifir hata kavraminin anlamini ve her isin
ilk yapihginda dogru yapilmasi gerektigi dusuncesini tum ¢alisanlara aktarmak
olan bu komite: kalite iyilestirme grubunun Ug¢ veya bes uyesi tarafindan
olusturulur.

9- Sifir Hata GUnl: Hatalar, ancak isleyen bir sistemde ortaya c¢ikabilir.
Hatalarin onlenmesinde, iyilestiriimesinde onemli olan hatalarin bir daha asla
ortaya ¢cikmamasi degil; ¢ikan hatalardan ders alinmasi, o tur hatalarin bir daha
ortaya ¢ikmamasidir.igletmeler ortaya ¢ikan hatalar ¢dziime kavusturulunca
sifir hata ginu dlzenlenir.Boylece hata, isletmelerde performans standardi
olarak belirlenir. Calisanlar da isletmedeki mevcut program hakkinda
bilgilendirilerek bundan sonra bazi seylerin degistigi, farkli seyler yapmalari
gerektigi hususunda aydinlatilir.

10- Hedef Belirleme:Yoneticiler calisanlarinin amacglara ulasmak igin caba
gOstermelerini ve Olgllebilir, somut alt hedefler bulmalarini isterler.

11-Sorun: Sebep- Cozum Programi: Bu safhada galigsanlardan iglerini yaparken
hatasiz ¢alismalarini engelleyen her sorunu tanimlamalari ve bir islevsel grubun
belirlenen bu problemlere ¢ézim getirmeleri istenir.

12- Odiillendirme : Amaci yalnizca tesvik olan 6dillendirme sisteminden: bir
kisinin, grubun ya da ekibin basarip sonuglandirdidi galismalar
yararlanir.Boylece performansda bir artis saglanmasi hedeflenir.

13-Kalite Konseyi Olusturulmasi: iletisimi gelistirmek ve yerlestirimeye ¢alisilan
kalite iyilestirme programini iyilestirmek igin hem uzmanlar hem de isletmedeki
ana departman temsilcisinden olusan konsey, duzenli olarak bir araya
gelmelidir.

14- Programin Sonsuzlugu: isletmede bir kalite iyilestirme programi devam
ederken olugturulan ekipteki devir hizinda bir degigiklik yasanabilir ve

olusturulan ekibe verilen egitim c¢abalari da bosa gitmis olabilir. Ekibe yeni
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katilanlara ya da olusturulan yeni ekiple ilgili egitim ¢alismalarina bir 6ncekinin
aynisi olsa bile, bu duzenli olarak tekrarlanmalidir.

1.3 Toplam Kalite Yonetiminin Temel Prensipleri

Toplam Kalite Yonetiminin prensiplerini asagidaki sekilde siralayabiliriz.
-Masgteri Odakhlik
-Liderlik
-Katilimcilik
-Sureg¢ Yaklasimi
-Sirekli lyilestirme
-Karar Vermede Gercgekci Yaklasim
-Tedarikgi ile Karsiliklik ¢ikara dayanan iligki
-Calisanlarin Egitimi

Bu prensipler agagida kisaca agiklanacaktir.
1.3.1 Musteri Odakhhk

Toplam Kalite Yonetiminin esasi musteri odaklh olmasidir.Musteri tatmini
arastirmalari, musteri gereksinmelerini ve beklentilerini karsilama ve gergek
yada algilanan musteri deneyimlerinin surekli degerlendiriimesi hep Toplam
Kalite Y®netiminin birer parcasidir.’> Toplam Kalite Yonetimi yaklasiminda;
oncelikle tuketicilerin- musterilerin istek , intiyac ve beklentilerinin tesbit edilmesi
ve bu istek ve beklentiler gercevesinde musterilere hizmet ve Urlin sunulmasi
gerekmektedir. Musteri bir nevi kraldir. MUsteri tatmini olmadan sirketin ayakta
tutunabilmesi mimkin degildir. isletmelerce alinan kararlarda yapilan
planlamalarda ve bu planlarin uygulamasina yonelik stratejilerde hep musteri

istek ve beklentileri g6z 6nunde tutulmaktadir. TKY isletme caliganlarina da

' ibrahim YALCIN , Famil SAMILOGLU, Yavuz DEMIREL. (Nisan 2000), “Kiigiik ve Orta
Olgekli isletmelerde Toplam Kalite Yénetiminin Uygulanabilirligi.” Tiirk Standardlari Enstitiisii
Standard Dergisi. S 45
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Ic musteri mantidi ile bakmaktadir. Calisanlarin memnuniyetinin saglanmasi,
onlarin beklentilerinin karsilanmasi TKY igin 0Onemlidir.Basarili bir TKY
uygulayan firmada c¢alisanlardan beklenen: bu firmada galismaktan son derece
memnun olmalarini ifade etmeleridir. MUsteri beklenti ve istekleri ; anketler ,
gozlemler, goérusmeler , musteri sikayetlerinin izlenmesi gibi veri toplama

yontemleri ile tesbit edilebilir.
1.3.2 Liderlik

Liderlik en genel ifade ile insanlari belirli amaglara yoneltme ve ikna
yetenedidir.Lideri ise grup Uyelerini bir araya toplayan ve onlari grup amagclarina
gldileyen insan olarak tanimlamak miimkindir.'® Toplam kalite ydnetiminde
ust yonetimin sirket calisanlarina girket politikasini , misyonununu benimsetmesi
bayluk dnem arz eder. Musterinin isletmenin esas sahibi oldugu musgteri istek ve
beklentilerinin sirket icin tum faaliyetlerde ana merkez oldugu bilincinin sirket
calisanlarina aktariimasi , ¢alisanlarin bu dogrultuda guduilenmesi liderlik vasfi
tasiyan yoneticiler tarafindan saglanabilir. Toplam kalite yonetiminde alinan
radikal kararlar bazen igletmelere ilk asamada maddi kilfet getirebilir. Ust
yonetimin toplam kalite felsefesine tamamen inanmasi ve bu felsefenin
isletmenin tim birimlerinde mikemmel derecede uygulanmasina 6zen gosteren
liderlik yaklagimi bu gibi maddi gereksinmelerin daha rahat karsilanmasini
saglar.Ayrica bir sonraki konu basligi olan katilimcilik ilkesinin isletmelerde

uygulanabilmesi Ust yonetimin liderlik vasiflari ile saglanabilecedi bir gergektir.

1.3.3 Katilimcilik

1> C. Hakan KAGNICIOGLU. (Subat 2002), “Kalite Yénetiminin Temel Prensipleri.” Tiirk
Standardlari Enstitiisii Standard Dergisi, S.12.
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Toplam kalite yonetimi anlayisinin temelinde insan faktéri yatmaktadir.
Arzu edilen kalite seviyesine ulasiimasi , tum sirket ¢alisanlarinin ortak amag ,
hedef ve stratejiler (izerinde birlesmesi ile gerceklesebilir.' TKY siirecindeki
surekli iyilestirme, sorunlarin analizi ve ¢6zumu, ekip olusturma , hedef
belirleme , hedeflere gbre yonetim ve kalite saglama goérevinin tim igletme
fonksiyonlarina yayilimi ancak tum personelin katilimi ile gergeklesebilir.
Bu ise organizasyonel yapida yukaridan asagiya dogru katilimciyi zorlayici bir
baski ile degil asagidan yukariya dogru gelecek bir katihm istegi ile
saglanabilir.*®
Calisanlarin problem ¢dzme, fikir Uretme, Oneri gelistirme ve karar almadaki
katkilari ve bu konudaki bireysel yeteneklerinin ortaya g¢ikmasi c¢alisanlarin
kalite yonetimine tam olarak katimalariyla mimkin olmaktadir. Kalite
cemberlerindeki c¢alisanlar fikirleriyle ydnetime Oneride bulunmakta bazen
yonetimin goremedidi olgular calisanlar tarafindan dile getiriimektedir. Japon
Isletmelerinde yapilan ve beyin firtinasi diye adlandirilan ¢alisma gruplari da:
katilim ilkesinin uygulandigi guzel bir 6rnek olarak goriimektedir. Calisanlarin
sisteme katilimi onlarin Ust yonetim tarafindan belirlenmis hedeflere ulasmada
motivasyonlarinin da artmasini saglamaktadir. Calisanlar kendilerinin katkisinin
bulundugu sistemlere daha c¢abuk adepte olmaktadirlar.  Toplam kalite
yonetiminde katilimcihigin én plana ¢iktigi bir olusum da kalite ¢emberleridir.
Kalite ¢emberleri , calisanlarin yaptiklari is ile ilgili gesgitli problemlerin
kaynaklarini ve sebeplerini gonulli olarak, birlikte calisarak ve periyodik
toplantilar yaparak arastirmasi, ¢6zum yollarini tesbit etmesi ve Ustlerine rapor
etmesi anlayisina dayali, belli streli grup calismasidir.’® Tanimdan anlasilacagi
uzere kalite ¢emberleri uygulamasinin temel unsurlari, gonulllltk, birliktelik,

periyodik olmasi ve belli surelerle kurulmasidir.Kalite ¢emberleri tamamen

" Muhitin SIMSEK. (Kasim 2000), “Toplam Kalite Y6netiminin Rekabet Gucline Etkisi.” Tiirk
Standardlarn Enstitiisii Standard Dergisi, S .19

"> Nurettin PESKIRCIOGLU. (1995), “Toplam Kalite Yénetimi ve Katilimcilik” Milli Prodiiktivite
Merkezi Verimlilik Dergisi Toplam Kalite Ozel Sayisi, S.35.

' Erol KAYA, (2003), Belediyelerde Toplam Kalite Yénetimi ve ISO 9001 (istanbul:Umut
Matbaacilik). S. 97.
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gonullilik esasina dayanir.Gonualla katihmin temelinde, calisanlarin islerine,
kurumlarina baglihk duygusu yatar.Calistigi igyerini begenmeyen, durumundan
memnun olmayan c¢alisanlarin bu ¢emberlere katilmasi diusunulemez.Calisani
bir sey yapmaya zorlayabilirsiniz ama okigiyi bu seyi yapmaya kesinlikle
zorlayamazsiniz.Birliktelik Uzerinde galisilacak konularda bizzat isi yapan kisiler
arasindan olusacak personel tarafindan bu ¢aligmalarin yapiimasi demektir.Bir
isi yapanlar o isi en iyi bilenler olup, ayni zamanda iyilestiriimesi gereken
hususlari ve nasil iyilegtirilecegini de en iyi bilenlerdir.Kalite c¢emberi
toplantilarinin  periyodik olmasi igi disipline etmek amacghdir.Ne zaman
toplanacagi belli olmayan caligmalarda disiplin ve katilim saglamak zordur.
Kalite ¢emberlerinin genelde haftada bir veya on bes ginde bir toplanmasi
onerilmektedir.Kalite gcemberlerinin belirli sire devam etmesinin sebebi ; uzun
sureli galismalarin zamanla bikkinlik dogurmasidir.Kalite gemberlerinde ise ele
alinan konu sonuglandirildiginda calisma sona erer.Kalite g¢emberleri
uygulamasinda amag;

e Calisanlarin kararlara katilimini saglamak

e Motivasyonu arttirmak

e Kurulus igi haberlesmeyi saglamak

e Maliyetleri dusurmek ve kaliteyi yukseltmek

e Problem ¢6zme yetenegini gelistirmek

e Problemlerin ¢ézumunde c¢aliganlarin bilgi ve becerilerinden yararlanmak

olarak 6zetlenebilir.

1.3.4 Sireg Yaklagimi (Proses Yaklagimi)

Kalite ile ilgili kaynaklar ve faaliyetler bir sure¢ olarak kabul edildigi

zaman istenen sonuglara daha etkin ulagiimaktadir.Bagka bir deyigle bir
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isletmede yapilan isler kontrol altinda yapilirken slre¢ (proses) yaklasimi
kullanilirsa islerin kontrolii gok daha kolay olmaktadir. isler birer proses olarak
gorulerek birbirine bagh girdi ve c¢iktilardan olusmaktadir.Boylelikle; ¢ok
karmasik iglemlerin  yapildigi igletmelerde proses bazinda hedeflerin
belirlenmesi, proses sorumlularinin belirlenmesi hedeflere ulasmada ve iglerin
takibinde buyuk kolayliklar saglamaktadir.Sure¢ yaklagimi ile kurulug ¢apinda,
tanimh prosesleri yararli hale getirmek tahmin edilebilir sonuglara kaynaklarin
daha iyi kullanimina ve daha az maliyete yol agmaktadir.Proseslerin yeterliligini
anlayabilmek meydan okuyucu hedef ve amaglar ile mimkin olacaktir. Tim
operasyonlar igin proses yaklasiminin adapte edilmesi daha az maaliyet,
hatalarin azalmasi degisikligin daha etkin kontroli ve daha tahmin edilebilir
ciktilara yol acar." Proses (siireg) yaklasiminin faydalarini maddeler halinde
siralayacak olursak;

1- Sureg¢ yaklagimi musteri sartlari, yasal sartlar ve isletmenin kendisinin ortaya
koydugu sartlarin ulasiimasini ve yerine getirilmesini saglar. ( musteri agisindan
isletme itibarinin artmasini saglar)

2-Slrecglerin  katma deger acisindan dederlendiriimesi dogru kaynak
kullanilmasi ve kaynagin etkin kullaniimasini saglar.

3- Proses yonetimi Ust yonetime karar almada kolaylik saglamasi

4- Siirec ydnetimi misteri ve kurulus icin iletisim kolayhgi saglar. '
1.3.5 Siirekli iyilestirme

TKY’nin en dnemli ilkelerinden biri olan surekli iyilestirme isletmelerin
yogun i¢c ve dis rekabetle karsilastigimiz ginimuiz kosullarinda ayakta
durabilmeleri ve diger igletmelere kargi rekabet Ustunlagunt elde

edebilmelerinin temel kosullarindan birisidir. Surekli iyilestirme kavrami

" Tiirk Standardlari Enstitiisii. (2004), Kalite Yonetim Sistemleri Temel Egitim Notu
(Ankara), S. 26.

fs TSE Personel Belgelendirme Muadurligu. (2004), Proseslerin Yonetimi , Etkilegimi ve
lyilestirme Teknikleri Egitim Notu, (Ankara) S.8.
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Shewrat tarafindan ortaya atilmis ve en basarili uygulamalarini “Kaizen” adi
altinda Japonlar gergeklestirmistir.Japoncada “Kai” Degisim “Zen” iyi daha iyi
anlamina gelmektedir. Bu iki s6zcugun birlesmesi ile meydana gelen “Kaizen”
herkesi kapsayan siirekli iyilestirme anlaminda kullaniimaktadir.”® Siirekli
iyilestirmenin temelinde bir onceki bolumde belirttigimiz proseslerde yapilan
surekli kuguk iyilesmeler yatar.Burda yatan ana felsefe higbir proses hig bir
islem kuguk iyilesmeler yapilmayacak kadar mukemmel degildir. Kaizen de
temel amag iyilestirmeleri yaparken sigramalarin blyuk olmasindan ziyade sik
ve kuguk olmasidir.

Toplam kalite yonetimine gore isletmelerde surekli iyilestirmeyi saglamak
icin Uic temel kosulu saglamak gereklidir.?® Bunlar 1) Mevcut durumu yetersiz
bulmak. Yapilan is veya olusturulan proses hedeflerini yeterli bulmayip bunlari
daha da gelistirmeye calismak 2) insan faktériini gelistirmek. Calisanlari siirekli
editime tabi tutarak onlarin yaraticiligini, yenilikgiligini ve katihmciligini
guglendirmek.Boylelikle ¢alisanlar ile yonetim arasinda ortak amag ve isteklere
dayali bir bagimlilik iligkisi kurularak TKY nin felsefesine uygun bir yonetim
olusturmak. 3) Problem ¢6zme tekniklerinden yaygin bir bicimde yararlanmak.
Surekli iyilestirme ancak tum proseslerde surekli olgim ve bu olgumlerin
degerlendirilerek problem ¢6zme tekniklerinin kullaniimasiyla saglanir.Bu son
maddeden anlagilacagi Uzere Olgim ve istatistikten yararlanmadan surekli

iyilestirmeyi saglamak mumkun gérunmemektedir.
1.3.6 Karar Vermede Gergekgi Yaklagim (Verilere Dayali Karar Verme)

TKY ‘de etkili kararlar veri ve bilgilerin analizine dayandirilr.Olglilemeyen

seyin gelistiriimesi de mumkin degildir.Kalite hedeflerine ulasabilmek igin

' Nilgiin OZDIL.(Mayis 2000), “Toplam Kalite Yénetimi ve Siirekli lyilestirme.” Tiirk
Standardlari Enstitiisii Standard Dergisi, S. 40.

% orahim KAVRAKOGLU, (1996), Toplam Kalite Yénetimi (istanbul:Kalder yayinlari 3.
Basim). S.13.
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proseslerin, musteri beklenti ve ihtiyaglarinin, c¢alisanlarin memnuniyeti gibi
olgularin istatistiksel ve bilimsel metodlarla toplanmasi, derlenmesi ve olgiimesi
gerekmektedir. Temel felsefesi gelisim ve degisime dayali bir yonetim bigciminde
Olgcme ve dederlendirmenin roll yadsinamayacak bir agirliktadir. TKY de veriler
denetim sonuglarindan, slre¢ performanslarindan, musteri sikayetlerinden,
musgteri beklentilerini dlgmeye yonelik yapilan anket vb. faaliyetlerden, elde
edilebilir.MUsteri ve Granun performansi hakkinda yeterli veriler toplanmadan ve
bilimsel metodlarla bu verilerin analizi yapilmadan alinan kararlar igletme
acisindan zararlara yol agabilir.Veri toplama teknikleri ile elde edilen verilerin
de cok iyi analiz edilmesi ve yanlhg yorumlanmamasi gerekir.Verilerin analizinde
cevre kosullari , rakiplerin stratejileride dikkate alinmalidir. Verilerin analizinde
cetele tablosu, histogram, pareto analizi, sebep- sonu¢ diyagrami ,
gruplandirma , dagilma diyagrami , kontrol semasi gibi temel istatiksel
tekniklerden yararlanilabilir.2" Verilere dayali karar veren bir isletmede stratejiler
daha gercgekgidir.Gelecekteki problemlerin gorulmesi ve simdiden 6nlem

alinmasi  mumkunddr.
1.3.7 Tedarikgi ile Kargilikh GCikara Dayanan iligki

TKY uygulayan bir isletmenin 6énemli dnceliklerinden biri de isletmeye
girdi saglayan tedarikgcilerle iligkilerin gelistiriimesidir. Bir isletme ve tedarikgileri
birbirlerine karsilikh olarak bagimhdir.Bir igletmenin tedarikgisinden guvenilir ,
zamaninda ve kusursuz hizmet veya Urun almasi kendi kalite yonetimi igin ¢ok
onemlidir.Bir kurulugun en iyi performansini ortaya koymasi isbirligi yaptigi
kurulusglarla glvene, bilgi birikiminin paylasiimasina ve butlinlesmeye dayali,
karsilikli yarar saglayan iliskiler kurmasina baglidir.?? Bir isletme ile tedarikgileri
arasindaki iligkilerin kuvvetlenmesi isletmenin daha meydan okuyucu amag ve

kalite hedeflerini olugturmasini saglar.Tedarikginin isletmeye sagladigi

! Turk Standardlari Enstitiisii. (2004), Istatiksel Proses Kontrol Egitim Notu. (Ankara), S. 4.

** Turkiye Odalar ve Borsalar Birligi. (2002) Kobi Rehberi (Birinci Baski. Ankara). S .245.
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hammadde ve yarimamdl kalitesi , fiyati , miktari uygun olmadikc¢a isletme ne

kaliteli bir Griin Uretebilir nede miisterilerine kalite garantisi saglayabilir.?
1.3.8 Calisanlarin Egitimi

Kalite kontrol egitimle baglar egitimle biter. Herkesin katildigi bir kalite
kontrol saglamak icin genel mudurden montaj hatti isgilerine kadar tum
calisanlara Kalite Kontrol edgitimi veriimelidir.>* Toplam Kalite Yonetimi
yaklagiminda ; tum c¢alisanlarin niteliklerinin artiriimasina 6nem ve oOncelik
verilir.Bu nitelik artirma da surekli egitim faaliyetleri ile saglanabilir.Kalite
yonetiminde genel de egitim Ust kademeden baslamaktadir.Tez calismasinin

ana konusu olan TKY’de egitim ileride detaylica irdelenecektir.

1.4 Toplam Kalite Yonetiminin Amacglari

Toplam Kalite Yonetiminin amaclarini;
-Savurganliklari Onleme
-Verimliligi Artirma
-Maaliyetleri digtrme
-islem zamanlarini kisaltma
-Sirekli lyilestirme ve geligtirme
-Karin artmasi
-ic ve dis musterilerde gliven duygusu
-Kaynaklarin optimum kullanimi

-Givenilir Grlin, hizmet olarak siralayabiliriz.?®

2 Kaoru Ishikawa, (1995), Toplam Kalite Yonetimi (Kalder Yayinlari), s 158.
** Kaoru Ishikawa, a.g.e S 40.

» D. Mehmet BICKES. (2000), “Toplam Kalite Yénetimi” Tiirk Standardlar Enstitiisii
Standard Dergisi S. 30
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Gergekte bir 6nceki bélimde verilen 8 ana prensip uygulandiginda bu
amaglara ulagsmamak igin hi¢ bir neden gbézikmemektedir. Verilere dayali
yonetim ilkesi ile savurganlk, verimlilik, maaliyet, islem zaman analizleri
yapilabilir ve  bunlarla ilgili duzeltici faaliyetler baslatilabilir. Toplam kalite
yonetiminde musgteri tanimi, sadece mal veya hizmet sunulan dig musteri yi
degil ayni zaman da isletme caligsanlari olan ic musteriyi de
kapsamaktadir. TKY ilkelerini uygulayan firmalarin Uretmis oldugu mal veya
hizmetin kalitesi, fiyati, servis imkanlari vb. Ozellikleri, dis musteriler igin giiven
duygusu olusturmaktadir.Ayni zamanda igletme calisanlari surekli iyilesen ve
gelisen, her gegcen gun kari artan, kaynaklari optimum sekilde kullanarak

gelecege hazirlanan kuruluslarina daha fazla guven duyarlar.

BOLUM i

TOPLAM KALITE YONETIMi IiLKELERI CERGEVESINDE iSLETMELERDE
EGITIM IHTIYAGLARININ TESPITi — EGITIMIN PLANLANMASI
UYGULANMASI VE DEGERLENDIRILMESI

2.1 Egitimin Tarifi
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Egitim yakin bir gelecek icin beceri ve bilgi kazandirmaktir.?® Baska bir
tarifle egitim ;insanin bugiinkii ve gelecekteki yagsamina bir miidahaledir.insan
disunce ve davraniglarinda amagli olarak istenilen yonde bir degisiklik
gerceklestirme surecidir.EQitim ayni zamanda 6nceden belirlenmis amaglar
dogrultusunda insanlarin duguncelerinde, tutum ve davraniglarinda ve
yasamlarinda belirli iyilestirme ve geligtirmeler saglamaya yarayan sistamatik bir
stirectir.?” Isletmelerde bilgi 6nem kazaninca, dogal olarak bilgiyi kullanacak
insan da énem kazanmaktadir.isletmelere can veren, para ,malzeme ve isyeri
,kaynaklar gibi tim girdileri calistiran ve kendiside bir Uretim faktéri olan
insandir.Ancak ister yonetici olsun , isterse yonetilen, insan kaynaginin profili
degismigtir. Klasik yonetimin vasifsiz ig gucu kaynagindan beklenen, itiaatkar ,
emirleri kusursuz uygulayan, uzun saatler ¢alisan, fiziksel olarak guglu isglcu
yerine asagidaki 6zelliklere sahip kisiler aranmaktadir

e Akliyla galisan , distinen , analiz yapabilen
e Yenilikgi yaratici
e Katilimci ve takim ¢aligmasina yatkin
e Kendine glvenen
e Egitimli
e Kendi kendini kontrol edebilen ve surekli gelistirebilen
e Caliskan
e isletmeye éneriyle katkida bulunan
e Insiyatif Kullanan ve bilgisini paylasan.?®
isletmelerde egitimin amaci , calisanlarin islerinde bulduklari tatmini

bireylerin  verimini ve butun olarak organizasyonun tatminini

2‘_3 DEMING, (1985), Japonlara Kaliteyi Ogreten Amerikali Japon Mucizesinin Mimari
(Istanbul :Form Yayinlari). S. 185.

" ismet BARUTCUGIL. (2002), Egiticinin Egitimi (istanbul: Kariyer Yayinlari ). S. 18.

2 Mina OZEVREN. (2000), Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar

(Istanbul:Alfa Yayinlri 2. Baski). S. 76.
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yiikseltmektir.?® Egitimin hedefi , calisanin belli gdrevleri yerine getirme
yetenegdini yukseltmek ve o igi yaparken kullandigi becerileri gelistirmektir.
Kullanilabilecek bir ¢ok egitim teknigi vardir. Bunlar arasinda is basinda
egitim, oryantasyon egitimi, is disi egitimleri olabilir.isletmelerde yapilan
egitim faaliyetlerinin basarili olabilmesi icin

Egitim calisanlarin ihtiyaglarina gore duzenlenmeli ve bigimsellikten uzak
olmahdir.

Yoneticiler ve ¢alisanlarin dnerilerine yer verilmelidir.

Farkl egitim yontemleri arasinda segim yapma imkani sagjlanmalldlr.30

isletmelerde yapilan egitim faaliyetlerinin igsletme yonetimine saglayacagi

faydalar cok fazladir. Ancak Ozellikle deginilmesi gereken temel faydalar

sunlardir.®’

Isletmelerde egitim 6grenme zamanini kisaltir.

ise yeni girenlere ve eski calisanlara yeni isleri , tecriibe kazanmaya goére
cok daha kisa bir zamanda oOgretir.

Egitime katilanlar daha fazla bilgiyi kafalarinda tutabilir ve uygulamaya
koyabilir

Programli bir egitim, deneme yanilma yontemine gore sonuglarini daha hizli
gOsterir.

Yeni goreve baslayan galisanin ise uyumunu ve 6grenme surecini hizlandirir
Calisanlarin iste yaptiklari hatalar en dusuk duzeye iner, bilgi gorgu ve
becerileri artar

Calisanlarn kedisine olan guveni artar, sorunlari daha kolay ¢o6zer, mesleki
becerileri gelisir.

*” Margaret PALMER , Kenneth T. WINTERS. (1993), Insan Kaynaklari, Ceviren: Dogan
Sahiner (Istanbul: Rota Yayinevi) S.119.

3 Ozlem BATUR. (1995), Toplam Kalite Yénetiminde Egitimin Yeri ve Kog Projesi (istanbul:
Kalder Yayinlan). S. 44 .

3! Aylanur ATAKLL. (1992). “Egitim ve Mesleki Basari” Milli Produktivite Merkezi Verimlilik
Dergisi S 17.
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e Caliganlar islerini daha fazla sever ve egitimde 6grendiklerini iglerine uyarlar
e Cahiganlarin mevcut yetenekleri gelistirilebilir.Bilim ve teknolojinin getirdigi

yeni gelismeler 6grenilerek bilgileri yenilenir.
2.2 Toplam Kalite Yonetiminde Egitim

Cikis noktasi musteri tatmini olan toplam kalitenin 6ncelikli hedefi musteri
tatmininin derecesini surekli olarak iyile§tirmektir.32 Toplam kalite felsefesinde;
mugsteri odakh calisma, surekli iyilestirme 0 hata %100 mdusteri tatmini,
katiimcilik ve yaraticihk 6n plandadir.Kuskusuz bu hedeflere ulagsmak kaliteli
insan kaynaklariyla olasidir.Firmalarin planh egitimleri sayesinde toplam kalite
hedeflerine ulasilabilir. Egitim dogru yapilmak sartiyla, kaliteyi givence altina
almanin yeni bir bi¢imidir.Egitimin en blyuk faydasi yeniyi 6grenmek degil su
anda yapmakta oldugumuz isi daha iyi yapmaktir.Basaril bir TKY
uygulamasina erisebilmek icin c¢alisanlar arasinda surekli bilgi transferi
gereklidir.Bu uygulamanin sonucunda herkes ayni dilde konusmali , is igin
gerekli 6zelliklere sahip olmali ve her bir personel, isletmenin basarisinda
onemli rol oynadigini anlamahdir.®® Egitimin amaci yalnizca isle ilgili bilgi ve
beceri kazandirmak degil; ayrica c¢alisanlarin yasam kalitesini gelistirerek
calisma zevkini artirmaktir.isini zevkle yapan calisanlarin Urettigi Grinlerin
musgteri tatminindeki payi da artacaktir.

TKY uygulayan isletmelerdeki egitim programlari herkesi kapsamalidir.Bunun
icin personelin egitim sorunlariyla ilgilenen bir bolum olusturulmasi
gerekir.Egitim uzun sureli ve devamli olmaldir. TKY'ni ilke edinen firmalarda

egitimin surekli olmasini gerektiren unsurlardan bazilarini sayacak olursak:

32 Zeyyat SABUNCUOGLU, (2000), insan Kaynaklar Yénetimi (Bursa: Ezgi Kitapevi 1.
Baski). S .112

> Ahmet KOVANCI, (2001), Toplam Kalite Yoénetimi Fakat Nasil ? (istanbul:Sistem
Yayincilik Birinci Basim). S .168
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e Kiresel pazar kosullari:isletmelerin rekabetlerini devam ettirmelerinde
surekli degisim , surekli gelisim ve surekli egitim belirgin olarak 6ne
¢cikmaktadir

e Bilgi Erozyonu: Yetigmis bir elemanin egitimini tamamladiktan sonra her yil
teorik bilgisinin %5 ‘ini kaybetmektedir.?*

e Teknolojik degismeler

e Yasal degismeler

e isletmelere yeni galisanlarin katiimasi

Degisik kademedeki yoneticiler llk kademedeki c¢alisanlarin egiticileri
olmalidir.Bu nedenle onlarin ihtiyag duyacaklari bilgilere sahip olmahdirlar.Ust
yonetici egitiminde de egiticiler , konularinda inceleme yapmis ve konuya bilgi
yoniinden hakim kisiler olmalidir. Ust yéneticiler, kendilerine bagli olarak gérev
yapmakta olan ¢alisanlarinin egitiminde bizzat rol almahdir.(Y&neticinin egitimi
bolumunde daha detayh anlatilacaktir.) Bu uygulama sunlari kazandirir.

e isletmenin gercekte ne yaptigini niye yaptigini agiklamak

e Politikalar, hedefler, sonuglar ve gelecekteki olacaklar hakkinda bilgi

edinmek

Toplam Kalite Yénetiminde isgorenlerin pasif durumlarini terkederek aktif hale
gelmelerini kolaylastirici en 6nemli faktor egitimdir. Egitim ile isin gerektirdigi
mesleki bilgi ve beceriler iggorenlere aktarilir. Egitim bir yandan iggorenlerin
niteligini gelistirerek isgucu verimliligini artirirken , diger yandan da teknolojik
gelismeyi hizlandirarak sermaye verimliligini artirmaktadir.Geleneksel egitim ile
TKY’de egitimin; katilimci , egitmen, egitim ortami ve egitimim ige yansitiimasi

unsurlari baz alinarak karsilastiriimasi asagidaki tabloda verilmigtir.

** C. Ruhi KAYKAYOGLU. (1998), “Egitrimin Onemi Konulu Teblig” (istanbul: Egitimciler
Zirvesi 10-11 Haziran)
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Tablo 2.1: Geleneksel Egitim ile TKY’de Egitimin Karsilastiriimasi

GELENEKSEL EGITIM

TKY’DE EGITIM

Birey Grup ve Birey
Ogrenmede Vurgulanan | Konunun Kapsami Kapsam ve Ornek Prosesler
Oge
Dinleyicinin Konuya | Bilgi Aimak Kendi  Ozelliklerinide  Dikkate  Alip
Katihm Tarzi (Genel Anlamda) Arastirarak Bilgi Almak (Kendi

Organizasyonunu Bilerek)

Katihmcinin Rolu

Dinleyen, Ezberleyen, imtihanlari
Gegen, Aktif Olmaktan Ziyade
Pasif

Konuya Katilan, iIgiIi, Etkilesime Aglk, Son
Derece Aktif

Egitmenin Roll

Ogretmen, Ogretim Goérevlisi,

Tanitan, Sunucu, Degerlendirici

Rehber, Antren¢r, Care Bulan , Zaman

Zaman da Katilimci

Egitmenin Sorumlulugu

Oncelikle Tek Yonli

Araglarini

iletigim

Saglamak(Konferanslar, Filimler,

Slayt Gosterimleri)

Katilimcilara, Esas Ogrenmenin
Gergeklesecedi ve Tecriibe Kazanilacak

Sartlari Saglamak

Egitimin Ortami Formal ,Yasakgl, Hiyerarjik informal, Rahatlatici, Cesaretlendirici,
Yapiyi Vurgulayan Hiyerarjik Yapiy1 Azaltan
Egitmenin Onemle | Katilimcilara “Daha lyi” Sorular | Katilimcilardan Daha Kapsamh Sorular

Uzerinde Durdugu Oge

Yoneltebilmek

Gelmesini ve Bu Sorulara da Grup

icerisinde Daha lyi Yaklasimlar ile Cevap

Bulunmasini  Tegvik Etmenin Yollarini
Aramak
Ogrenmenin Egitmen Sorumludur(Sayet | Katilimcilar Kendi Ogrenimlerinden VE
Gergeklesmesinden Ogrenen Ogrenmemis ise | Davranislarindan Sorumludurlar
Sorumlu Kigi Ogretmen Ogretmemistir.)
intiyaclari En  Fazla | Sunucu Rolindeki Egitmen Katilimci
Tatmin Edilen Kisi
Ogrenilenlerin is | Oldukga Az Oranda veya Belirsiz | Katihmcilarin = Bilyik Cogunlugu lgin

Hayatina Yansitima ve
Kullaniima Olasiligi

Oldukga Yiksek Oranda

Kaynak:_Ozlem BATUR. (1995), Toplam Kalite Yénetiminde Egitimin Yeri ve

Koc Projesi (istanbul: Kalder Yayinlari). S. 75.
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TKY de uygulamalarin ana temelinde insan yatmaktadir. is siireglerinin
ve hizmet kalitesinin iyilegtiriimesi , ancak insan kaynaginin yeterliliginin
gelistiriimesi ile mimkun olmaktadir

Kurumlarda uygulanan kalite programlari, her seviyedeki ¢alisanin daha
fazla katihm ve sorumluluk almasini gerektirmektedir.Katim ve sorumluluk
almak igin ise galisanlarin eskisinden ¢ok daha fazla, ¢ok daha farkh bilgi ve
becerilerle donatiimis olmasi ihtiyaci ortaya c¢ikmaktadir.Kalite programlari
temel matematikten iletisim becerilerine, grup dinamiklerinden istatistik
yontemlerine kadar pek ¢ok konuda geligtiriimis insan gucu talep etmektedir.Bu
ihtiyaclarin karsilanabilmesi igin egitim tum kalite pogramlarinin ayrilmaz bir

parcasi olmak durumundadir.

Kalite iyilestirme faaliyetlerinin en édnemli bileseni isglicinin yeterliliginin
gelistiriimesidir. Bu noktadan bakildiginda , kurumda verilen tum egitimler kalite
egitimleridir. Mesleki- teknik egitimler, kigisel gelistirme egitimleri , temel kalite
egitimleri ve diger beceri egitimleri , srekli iyilestirme ilkesinin bir geregi olarak
dusunulmelidir.Toplam Kalite Yonetiminde yeni bir organizasyonun basarisi ,
calisanin daha iyi bir haberlesme imkanina, daha ¢ok sorumluluk , motivasyon
ve egitilmis olmasina baglidir. iyi planlanmis ,uygulanmis ve degerlendirilmis
egitim faaliyetlerininden beklenen
e Nicelik ve nitelik yonunden igletme standardlarina uygun bir Uretimin

gerceklesmesi
e TKY’nin ana ilkelerinden biri olan surekli iyilesmenin gorulmesi
o Kalite duslincesinde sinirsizlik. Calisanlarin kalite ile ilgili ufuklarinin artmasi
e Hatali Uretim ve hizmetin azalmasi
e isbirligi ve katilimin artmasi
e s kazalarinda azalma

e Motivasyonun artmasi olarak siralanabilir.>®

3 Haldun ERSEN, (1997), Toplam Kalite ve insan Kaynaklari Yénetimi lligkisi (istanbul: Sim
Matbaacilik 2. Baski). S.119
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Toplam kalite felsefesini uygulayan igletmelerde egitim faaliyetleri

gerceklesirken izlenmesi gereken sure¢ asagidaki gibidir.

EGITIM POLITIKA VE HEDEFLERININ
BELIRLENMES|
( AMAGLARIN BELIRLENMESI)

|

EGITIMDE ORGUTLENME

EGITIM IHTIYACININ ANALIZI

EGITIMIN PLANLANMASI

!

EGITIMIN UYGULANMASI

EGITIMIN DEGERLENDIRILMESI

Sekil 2.1: Egitim Programi Sureci
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Kaynak: Zeyyat SABUNCUOGLU, (2000) , insan Kaynaklari Yénetimi (Bursa: Ezgi Kitapevi 1.
Baski). S .113

2.3 Egitimden Beklenen Faydalar (Egitimin Amacglari)

Egitim programlarinda ilk adim, egitim ¢alismalarinda temel teskil edecek
bicimde egitim politka ve hedeflerinin olusturulmasidir. Egitim
politikasi;“calisanlarin organizasyon iginde ya da disinda katilacagi egitim ve
gelistrme etkinliklerinin  igletmeye 6zglu gerekgelerinin  yazili  olarak
aciklanmasidir.“ Boylece egitim birimlerinin organizasyon igindeki yeri, rolu,

hedefleri, yetkileri ve kullanabilecegi kaynaklar ortaya konulmaktadir.

Egitim politikasi ve hedefleri igletmenin vizyon ifadesi gibi beklentileri,
gerekgeleri, hedefleri ve sonuglar yansitacak bigcimde hazirlanmalidir. Egitim
politikasi ve belirlenen hedeflerin etkinligi ise; tim c¢alisanlarin egitime yonelik
ihtiyaclar ile entegre olmasi, onlarin egitimden beklentilerini temsil etmesi ve
etkin bigcimde duyurulmasi ile mimkiindiir. isletmeler tarafindan yiiriitiilen
egitim calismalarindan beklenen amaglar ise genel bir degerlendirme iginde,

ekonomik amagclar ve sosyal amaclar olmak Uzere ikiye ayrilabilir.

2.3.1 Ekonomik Amaglar

isletmelerin egitimden bekledigi amaglar séyle siralanabilir.
e Uretim /hizmet artigi

o Kalite artigi

¢ Maaliyetlerde dugme

e Standardizasyonu saglama

e Zamandan tasarruf

e Fire ve iskartalarin , Urtn iadelerinin azalmasi

% Demet GURUZ, Gaye Ozdemir YAYLACI, (2004), lletisimci Gézilyle insan Kaynaklarl
Yoénetimi (istanbul: Kapital Medya Hizmetleri Yayinevi). S.166.
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e s kazalarinin azalmasi
e Makinalarin rasyonel kullanimi

e Bakim giderlerinde azalma

2.3.2 Sosyal Amaglar

Egitim sadece igletmenin ekonomik amaclarina hizmet eden bir sure¢
degildir. Ayni zamanda egitim, isletmede caligan insanlarada dolayl dolaysiz
katki saglayan bir siiregtir. Bunlardan bazilari;*’

e Egitim arttikga Uretim, Uretim arttikga hizmet dizeyinde yukselme

¢ Motivasyon

e Olgunlasma ve hoggoru kazanma

e Calisanlar arasinda igbirligi ve dayanigsmanin artmasi

e Davraniglarda gelisme

e Isglicii piyasasinda deger artisi

e Calisanin guven duygusunun gelistiriimesi

e Calisana basarili olmanin yollarinin agilmasi ve bu sekilde is tatmininin
saglanmasi

o Isletme amaglariyla, bireysel amaglarin bitiinlestiriimesi.

Egitim amaglari belirlenirken asagidaki sirada belirlenmelidir.®
1- Egitimden elde etmeye c¢alistigimiz amaclar nelerdir? S6z konusu amaglarin
belirlenmesi ; Uretim, satig, kalite, isguclu donusumu, devamsizlik, moral ya da
is yasami kalitesi gibi alanlarda elde edilecek sonuglardan saptanabilir.
2- Sonuglara ulagsmak igin amir ve yoneticilerde hangi davraniglarin bulunmasini

istiyoruz?

37 Zeyyat SABUNCUOGLU, age.S. 115

** Donald L. KIRKPATRICK, (1998), 4 Asamali Egitim Programlar Olgiimlemesi Ceviri;
Largo Egitim, Danigmanlik ve Dil Hizmetleri (istanbul: Okur Ofset Yayincilik) . S. 9
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3- Katilimcilarin egitim programi dahilinde hangi bilgi, beceri ve tutumlari
ogrenmesini istiyoruz? Bazi egitim programlari 6zel bilgi, beceri ve tutumlarin
ogretilmesini  hedefler. Digerleri, 06rnedin isglcunde c¢esitlilige yonelik

programlar, bilgi dizeyini artirmayi ve tutumlarda degisim saglamayi amaglar.
2.3.3 Kisisel Amaglar

Egitimin c¢alisanlara bireysel bazda saglayacagi faydalar

e Caliganlarin 6grenme zamaninin kisaltiimasi.ise yeni girenlere ve eski
¢alisanlara yeni islerin daha kisa zamanda 6gretilmesi

e ise yeni baglayanlarin uyum saglamalarinin kolaylasmasi

e Calisanlara terfi olanaklari saglamasi

e (alisanlarin olumlu diistinme ,problem ¢6zme ve yaratici diisiinme yetkinliklerinin

artmasini saglamak olarak 6zetlenebilir.

2.4 Egitimde Orgiitienme

Her igletme kendi yapisina, icinde bulundugu faaliyet alaninin
Ozelliklerine ve caliganlarin egitim diuzeyine gore egitim alanininda degisik
bicimde o&rgutlenmeye gidebilir. Kimi igletmelerde egitim faaliyetleri insan
kaynaklari bolimune bagh birim tarafindan yaruttlitken, blyudk isletmelerde ise
bagimsiz bir egitim bélimi tarafindan ydritilebilir.*® Her iki halde de ilgili

birimlerin egitimle ilgili sorumluluklari genel olarak sunlardir.

o isletmede yapilacak egitimlerin amaglarini ve politikalarini saptamak

o Egitimle ilgili prosedur, talimatlar hazirlamak

o isletmede ¢alisanlarin var olan ve gelecekteki egitim ihtiyaglarini
saptamak

% Zeyyat SABUNCUOGLU, age.S. 117.
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o Egitim butcesi hazirlamak

o Egitim plani hazirlamak

o Egitim planini duyurmak

o Egitim planinda belirtilen egitim yerini (kurulus ici egitimlerde) , egditim

gereglerini temin etmek

o Egitimlere katilan (kurulus ici egitimlerde) personelin yatma, konaklama,
yemek ve sosyal etkinliklerini karsilamak.

o Egitim programlarinin plana gore uygulanmasini saglamak, ve her
asamada izlemek, eksiklikleri gidermek.Kurulug ici egitimle ilgili iletisim ve

koordinasyonu, ilgililerin katki ve desteklerini saglamak ve surdurmek.

o Egitim programlarinin degerlendirmesini yapmak

o Egitimlere katillanlarin aldiklari egitimleri ve basari durumlarini takip
etmek

o isletmede calisanlarin faydalanabilecedi yayinlari yapmak ve kaynaklari

hazir bulundurmak.
2.5 Egitim ihtiyaglarinin Tespiti

Egitim ihtiyaci , bir galisanin goérevinin gerektirdikleri ile , mevcut bilgi ve
becerileri arasindaki fark olarak tanimlanabilir.*’ Egitim ihtiyaci ile egitim istegi
arasinda onemli bir fark bulunmaktadir.Her egitim istedi gercek bir egitim
ihtiyaci olmayabilir. Egitim ihtiyaclarinin tespiti ise ; sirketin ¢alisanlarinin hangi
alanlarda egitime ihtiyaci olduguna ve bu alanlarda hangi g¢alisanin egitime
ihtiyact oldugunun belirlenmesidir. EQgitimde kalite; dogru egitimin, dogru
zamanda , dogru Kkigilere , dogru mekanda, dogru Kigilerce verilmesi ile

gerceklesebilir.*’

“ PAKSOYLU Erciiment. (2004) Uygulamada Egitim ihtiyaci Analizi
http://www.insankaynaklari.com

* Ozlem BATUR , agk S 72.
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Bu belirleme kariyer ydnetimi ve performans degerlendirmesinin sonuglarina
gore yapilmalidir. isletmelerde egitim ihtiyaci genellikle i durumda ortaya gikar
1-Calisanlarin performans duzeyleri dngorilen standartlari karsilamadiginda
2-Degisen kosullar nedeniyle isin gerekleri degistiginde (Degisen teknoloji ,
degisen cevre kosullari, degisen yasal mevzuat , rakiplerin durumunda ve
pazarda olan degisiklikler gibi)

3-isin gegerliligi ya da gerekliligi kalmadiginda veya ¢alisan isini degistirdiginde
(yeni ise basladiginda)Ayrica asagida belirtilen olgularin ortaya c¢ikmasi da
egitim aciginin oldugunun bir delili olabilir.

-Mdasgterilerin Gran ve hizmet kalitesiyle ilgili sikayetlerinin yogunlagmasi
-Satiglarin durgunlagmasi, dusmesi ve rekabet gicunun zayiflamasi

-Dig ¢evredeki degisime ve gelismelere uyum saglanamamasi

-Fire, hurda ve atik miktarlarinin artmasi

-Enerji, malzeme ve emek savurganliginin artmasi

-Makine ve donanimin koétu kullaniimasi

-is kazalarinin artmasi, is glivenligi kurallarina uyulmamasi

-Kayitlarin yetersizligi, bilgi ve becerilerin tutarsizigi

-Tedarik, imalat, sevkiyat ve satig uyumunun saglanamamasi

-iade oranlarinda ve stoklarda artis

-insan sorunlarinin, gerilim ve catisma durumlarinin yogunlasmasi

-isglicli devrinin yiikselmesi

Egitim pahali bir ara¢ oldugundan , yerinde kullaniimalidir. Yani egitim
verilecek alanlar, egitime katilmasi gerekenler, egitimin yeri , zamani , bigimi ,
egitimi verecek kisi veya kuruluglarin segimi dogru yapiimalidir. Egitimin genel
amaci c¢aligsanlarin niteliklerini gelistirmek ise de , bu iglem geligi guzel
yapilamaz.Egitim, egitim ihtiyaci olan Kkigilere ihtiyag duyulan alanlarda
yaptirilirsa verim saglanabilir.Bunun iginde egitimin, kariyer planlarinda
ongorilen alanlarda olmasi ve performans degerlemesi sonucu o alanda egitim

gormesine ihtiya¢ duyulan ¢alisana verilmesi gerekmektedir.
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Egitim ihtiyaci analizinin basarili olabilmesi i¢in is hakkinda tam ve dogru bilgi
edinilmesi gerekir.Egitim ihtiyaci analizini yaparken insan kaynaklari veya

egitimden sorumlu birim asagidaki bilgileri derlemelidir.*?

-Sirket kimleri ise aliyor?

-ise almada aranan yas, cinsiyet, egitim, bilgi, beceri, deneyim, tutum ve
davranis gibi 6zellikler nelerdir?

-ise alinanlar hangi kriterlere gére gruplara ayriliyor ya da gérevlendiriliyor?

-ise alma yetkisini kim kullaniyor? Son karari kim veriyor?

-Ne kadar siklikla eleman alma ihtiyaci duyuluyor.

-ise alinanlar ortalama ne kadar siire sirkette galisiyorlar?

-Neden sgirketten ayriliyorlar?

Bu sorulara verilecek cevaplar hangi g¢alisanlarin hangi konularda ne kadar

egitime ihtiya¢ duyduklari konusunda dnemli ipuglari saglayacaktir.

Egitim ihtiyaci analizini yapacak egitim departmanlarinda ¢alisan kisilerin
onemli yetkinlikleri asagida verilmigtir.
o Iisletme yapisi, isletme kiiltiirii, ve bilgi sistemlerini anlamak
e isletme iginde grup ve bireyin degisimine katkida bulunan ya da
engelleyen faktorleri anlamak
o Isleri yapmak igin gerekli bilgi ve becerileri belirlemek
e Egitim ve degerlendirmeleri yapabilmek igin teknolojiden faydalanmak
e Davranisi objektif olarak gézlemlemek ve tanimak
e Veri toplama ve veri analizi yontemlerini bilmek

e Yapici geri bildirim saglamak

“2 jsmet BARUTCUGIL . age. S 55



36

2.6 TKY’de Egitim ihtiyaglari Tespitinde Kullanilan Baglica Yéntemler

TKY’de egitim ihtiyaclarinin tespitinde , isletme analizi, is analizi ve Kisi
analizi yontemlerinin yani sira diger yontemlerden de yararlanilir. Bunlar anket
formlari, egitim talep formlar, gozlem yontemi, mulakat yontemi, belge
incelemeler, egitim cizelgesi teknigidir. Bu yontemlerin tarifleri asagida

verilmigtir.

2.6.1 isletme Diizeyinde Analiz (Orgiitsel Analiz)

Egitimin temel amaci igletmelerin uzun vadeli hedef ve politikalarina
uygun bir personel yapisi olusturabilmek igcin , mevcut personeli bu hedef ve
politikalari gergeklestirebilecek sekilde gelistirmek ve yetistirmektir.isletmelerde
herhangi bir baski noktasi igin egitimi ¢6zum olarak se¢gmeden once, dort faktor
g6z éniine alinmalidir.isletmenin stratejik yonii (genel olarak isletmenin vizyonu
, amaci , stratejileri, dis cevrenin analizi ), isletme iklimi , ydneticilerin ve

personelin egitim faaliyetleri i¢in verdikleri destek ve mevcut egitim kaynaklari.

2.6.1.1 isletmenin Stratejik Analizi

isletmenin stratejik analizi yapilirken isletmenin vizyon, misyon, amag ve
stratejileri gdzden gegirilir. Vizyon igletmenin gelecekteki durumunu tasvir eden
bir fotograf gibidir.Vizyon gelecegin nasil olacagl ve ideal duruma nasil
ulagilabilecegini goésteren vyollarin yer aldigi ve tum igletme calisanlari
tarafindan paylasilan inanglari gésterir.isletmenin misyonu ise isletmenin
varolus nedenini ifade eder.Misyon daha ¢ok soyut kolay ulasilamayan |,
isletmeye ve insanlara hedef gdsteren bir pusula niteligindedir.Ornegin bir
isletmenin misyonu “Faaliyet gosterdigi alanda en iyi olmak” seklinde olabilir. Bu
misyon egitim ihtiyaclari analizinde , yapilacak egitimlerin bu misyona uygun

olmasi gerekliligini belirler.isletmenin amagclari ve bu amaglara ulasmadaki
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hedefleri ise misyon ve vizyona goére daha somut gostergelerdir.Bir isletmenin
amaci 2005 yil satilglarini gegen yila gore %10 artirmak seklinde olabilir. Bu
hedef belkide satis elemanlarinin yeni pazarlama teknikleri konusunda egitim
almalarini gerektiren bir siire¢ olusturabilir. isletmenin stratejileri (ic diizeyde
olusturulur.Sirket dizeyinde, isletme dizeyinde ve fonksiyonel bdlimler
dizeyinde. Sirket duzeyinde strateji bagl tum isletmeleri igine alir. Bu dizeyde
olusturulan strateji hangi faaliyetlerin yapilacagi, hangi pazarlarda rekabet
edilecegini godsterir.isletme dizeyinde strateji secilen faaliyet alanlari ve
pazarlarda nasil rekabet edilecegini gosterir.Fonksiyonel duzeyde stratejiye
pazarlama, Uretim, personel, Ar-Ge faaliyetleri érnek olarak verilebilir.isletmenin
misyon, hedef ve stratejilerinin personel tarafindan tam olarak anlagiimasi
gerekir.isletmenin vizyon, misyon ve hedefleri isletmeye gelecekteki ihtiyaclar
belirleme imkani verir.isletmenin gelecekte ulasmak istedigi yer tam olarak
bilinirse galiganlara hangi konularda egitim verilmesi gerektigi konusunda bir

fikir olusur.

Egitim programlart dis c¢evredeki degisim ve gelismelerden
etkilenir.isletmenin icinde bulundugu ekonomi, yasalar, rakiplerin durumu |,
teknolojik gelismeler, pazarin durumu egitim programlarini etkiler.isletmeyi
etkileyen dis c¢evre faktorleri arasinda yer alan ekonominin durumu , yasal
sartlar, siyaset ve hukimetler isletmenin faaliyet alanini sinirlandirir.Strekli
degisen yasal sartlara uyma zorunlulugu yasalarin takibi ve bu yasalarin
getirdigi  hukimlere uyma islevinin gerceklestiriimesi icin egitim alinmasi
gereken konularin irdelenmesini gerektirir. Surekli ve hizli gelisen teknoloji
mevcut  bilgi ve Dbecerileri ¢ok kisa zamanda gegersiz hale
getirmektedir.Teknolojik gelismeler nitelikli ve uyum kabiliyeti yuksek
caligsanlara sahip olmayi zorunlu kilmigtir. Teknolojik gelismelerin takip edilmesi
ve bunlarin igletmeye uyarlanmasi egitim programlarinda dikkate alinmasi
gereken en onemli faktérlerden biridir. isletmenin dis ¢evre analizi yapilirken
faaliyet gosterilen alanin dis faktorlerden ne kadar etkilendiginin irdelenmesi

onem tasir. Ornegin yasal mevzuatin ¢cok sik degismedigi bir sektorde faaliyet
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gOsteren isletmenin yasal mevzuatla ilgili egitim programina alacagi konular,
mevzuatlarin ¢ok sik degistigi bir alanda faaliyet gosteren igletmeler kadar genis
ve kapsamli olmayabilir.Yine teknolojik gelismelerin veya rekabet durumunun
cok yuksek oldugu ortamda faaliyet gdsteren isletmelerin egitim ihtiya¢ analizleri
ile bu etmenlerin disik oldugu alanlarda faaliyet goésteren isletmelerin egitim

ihtiyac analizleri farklilik gOsterir.

2.6.1.2 isletme ikliminin Analizi

isletme dlzeyinde analiz yapilirken orgut iklimi de dikkate
alinmahdir.Orgiit iklimi , isletmenin calisma kosullarinin kaltesi, calisanlarin
isletmeyi nasil algiladiklari ve insan kaynaklarinin ne kadar etkin ve verimli
oldugu , personelin morali ve iligkilerin duzenliligi hakkindaki genel inanc¢lardan
olusur.insan kaynaklarinin etkinlik ve verimlili§i igin standardlara uygunluk
onemlidir.Orglt iklimi bazi standardlar yardimiyla &lgilebilir. Bu standardlar
soyle siralanabilir.
e Devamsizlik, Ge¢ kalma orani
e s glicl devir orani
e Sikayetlerin yogunlugu
e Kazalarin sikhgi
e Oneri sisteminin etkin calisip calismadigi

e Personelin is bilgisi. 3

Calisanlarin ise devamsizlik sayilarinin artmasi ve/veya ge¢ kalma
oranlarinda yukselme caligsanlarin ise karsi olan motivasyonlarinda bir
azalmanin Dbelirtisi olabilir.Belki de degisen mesai saatlerinden yeterince
haberdar olamama ise ge¢ kalmalara neden olabilr. Devamsizliklilarin artmasi

neticesinde igletme yodnetimi; dedisen mesai saatleri veya iscilerin mesai

® Hiner Sencan, Nihat ERDOGMUS, (2001), Isletmelerde Egitim ihtiyaci Analizi (istanbul:
Beta Basim A.S 1. Baski), S.53.
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saatlerine karsi tutumlarinin olguiimesine yonelik toplanti niteliginde egitim
faaliyeti gerceklestirilebilir. is giici devirinde azalma galisanlarin islerini
yaparken karsilastiklari problemlerden, bilgi eksikliklerinden, ¢alisma ortaminin
zorluklarindan, teknolojik gelismelerin ise adaptasyon zorluklarindan ve benzeri
bir cok sebepten olabilir.is giicii devrindeki azalma nedenlerinin analiz edilmesi
ve bu analiz neticesinde egitim acigi tesbit edilmis ise tesbit edilen konular

egitim programina alinabilir.

Sikayetlerin  yogunlugu (calisanlardan veya musterilerden gelen
sikayetler) isletmeler igin analiz edilmesi  gereken diger bir unsurdur.
Calisanlardan veya musterilerden gelen gsikayetler bazen sikayet edilen
konularin yeterince anlagilamamasindan kaynaklanabilir.Piyasaya yeni ¢ikan bir
elektronik cihazin kullanma talimatinin musterilerce yeterince anlagilamamasi
cihaz ile ilgili sikayetlerin dogmasina sebep olabilir.Bu durumda musterilere yeni
cihazin kullanma prosedurini anlatan bir egitimin tertip edilmesi belki de bu tar
sikayetlerin azalmasina sebep olabilir. Yine Uretim departmaninda c¢alisan
iscinin yeni alinan paketleme makinasi ile ilgili Ust yonetime yapmig oldugu
sikayetler belki de c¢ihazin kullanma talimatinin yeterince anlagilamamasindan
olabilir.Sonugta i¢ (¢alisanlar) ve dis musterilerin yapmis olduklari sikayetlerin
analizi , bu sikayetlerin gideriimesine yonelik c¢alismalar c¢alisanlara ve

musterilere egitim programlari uygulanmasina sebep olabilir.

Is kazalarindaki artis yine kazalarin olug nedenleri, olug sikliklari ve
kaza gesitligi ile analiz edilmesi gereken bir surectir. TKY felsefesini benimseyen
firmalar icin isletmelerinde meydana gelebilecek kazalarin énlenmesi amacina
yonelik Onleyici faaliyetlerin planlanmasi ve uygulanmasi, kazalarin meydana
geldikten sonra bir daha tekerrir etmemesine yonelik yapilan duzeltici
faaliyetlerin  yonetimi ve uygulanmasi TKY’nin uygulama basarisinin bir
Olgutidur. Bugun TKY uygulayan ¢ogu isletme aylar hat da yillardir is kazasi ile
kargilasmamakta ve kazasiz gegen gun sayisini  gururla beyan

etmektedirler. Tum bunlara ragmen kazalardaki artis belki de c¢alisma ortami,
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makina kullanimi, ¢aligsma ortaminda isi yaparken uyulmasi gereken kurallar ile
ilgili  egitimlerin  yapilmasi veya daha o©Once yapilan egitimlerin
degerlendirmesinin sorgulanmasini gundeme getirebilir.

TKY’de oOneri sisteminin ¢alismasi ¢alisanlarin motivasyonu ve
katilimi ilkelerinin nederece saglandiginin bir dlgutidur. Strekli iyilestirmenin
yontemlerinden biride c¢alisanlardan, tedarikgilerden ve musterilerden gelen
Onerilerdir. TKY uygulayan firmalarda bazen c¢alisanlardan gelen Oneriler
sayesinde milyonlarca dolarlik bir iyilestirme saglanabilmektedir.isletmeler bu
gibi durumlarda caliganlari 6dullendirmekte ve onerilerin devami konusunda
onlari motive etmektedir. Bir isdeki aksakliklari ve gelistiriimesi gereken
unsurlari yine en iyi o isi yapanlar bilir. Ust ydnetim slrekli iyilestirme
calismalarinda her zaman calisanlari, tedarikcilerin ve musterilerin dnerilerine
ihtiyac duymaktadir.Oneri sisteminin etkin calismasi TKY’de olmazsa olmaz
olgulardan biridir. Kalite ¢gemberlerinin olugturulmasi da bu olguya hizmet eden
yapilandirmalardir.Neticede Oneri sistemindeki aksakliklarin analizi neticesinde
dneri sistemi (Onerilerin yapilmasi , degerlendiriimesi, uygulanmasi , izlienmesi)
ile ilgili gelistirmeler egitimlerde c¢alisanlara, tedarikgilere, musgterilere

anlatilabilir.

Calisanin is bilgisine yonelik analiz ve bu analiz neticesinde tesbit edilen
acigin eqitim yolu ile kapatiimasi egitim ihtayaci analizi ydontemlerinden biri olan

is-gorev analizi metodunda detaylica incelenmisgtir.

2.6.1.3 Yoneticilerin ve Personelin Egitim Faaliyetleri icin Verdikleri
Destek

isletmelerde yoneticilerin  egitime destek vermeleri biyik 6nem
tasimaktadir.Basari igin Kilit faktorler , yoneticilerin egitim aktivitelerine katilim
konusundaki pozitif tutumu , ydneticilerin egitilenlerin egitimde kazandiklari bilgi,
beceri ve davraniglari nasil daha etkili kullanabilecekleri konusunda bilgi

saglama isteklilikleri ve egitilenlerin egitimin icerigini iste kullanabilme
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imkanlaridir.Eger yoneticilerin tutum ve davraniglari destekleyici olmazsa |,
personel muhtemelen egitimin igerigini islerine uygulayamaz.**

Egitim genellikle masrafli, ve geri kazanimi uzun zaman alan bir faaliyetdir.
isletmelerde yoneticilerin destegi olmadan diizenli ve genis kapsamli egitimlerin
yapllmasi mumkuan gorunmemektedir.Yoneticilerin  egitimi  bolumunde de
deginildigi uzere TKY ilkeleri ve uygulamalarina yonelik egitimleri ilk 6nce Ust
dizey yoneticiler almahdir ki , egditimin gerekliligi ve surekliligi konusunda
calisanlara destek olsunlar.Yoneticiler kendilerinin daha 6nce almis olduklari
egitimlerin isletmeye saglayacagi katma degeri daha iyi bilirler ve bu anlamda
caligsanlarin egitim programlarina katiimalari konusunda onlari
desteklerler.Yukarida da belirtildigi gibi ¢calisanlarin egitimlerden almig olduklari
bilgileri onlarin is yasamindaki davraniglarina aksettirebilmeleri igin yoneticilerin
sabirli ve davranig degisikligine ortam hazirlayan tutum ve davranis iginde

olmalari gerekmektedir.

2.6.1.4 Egitim Kaynaklar

isletmenin egitim igin gereken biitce, zaman ve uzmanliga sahip olup
olmadiginin bilinmesi gereklidir.*® Egitim programlarinin olusturulmasinda
mevcut egitim kaynaklarinin analizi gereksiz harcamalardan kag¢inilmasina veya
ileride isletmenin mali dengelerini bozacak yUkli egitim harcamalarinin
yapilmasinin onlenmesini saglar. Bu konu egitim but¢esi bolumunde daha

detayli irdelenecektir.

Egitim ihtiyac tespitinde isletme analizi mutlaka yapiimahdir.isletmenin
misyonu, visyonu, kalite politikasi, amaclari, hedefleri dogrultusunda egitim

planlari olusturulmali ve uygulanmalidir. Egitim programlari bu politika ve

* Raymond A. NOE. (1999), insan Kaynaklarinin Egitim ve Geligimi Ceviren :Prof. Dr.
Canan CETIN. (Istanbul: Beta Basim Yayinevi 1. Baski), S. 61.

* Raymond A. NOE. age. S.62.
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hedeflerle tutarl olmalidir.Kalite politikasinda teknolojik gelismeleri yakindan
takip etme taahutu olan firmanin egitim programlari mutlaka yeni teknolojiyi
takip edecek firsatlari saglayan egitim konularini icermelidir.isletme ikliminin
analizi yine her egitim plani hazirlanmadan O6nce yapilmasi gereken bir
analizdir.ic ve dis misteri sikayetleri, isyerinde meydana gelen is kazalari sayisi
ve kaynagi egitim planlari igin goz ardi edilmeyen veri kaynaklaridir.Musteri
sikayetlerini gidermeyen, is kazalarini bitirmeyen bir firmada TKY

uygulamalarinin basarisindan s6z edilemez.
2.6.2 Gorev Analizi

Egitim ihtiyacinin saptanmasinda ikinci analiz gérev analizidir.Egitim
ihtiyacinin orgutsel analiz yapilarak orgut genelinde belirlenmesi ikinci adim
olan goérev analizine olanak saglar. Gorev analizi egitim programina katilacak
kisilerin yaptiklari isin analizidir.*® Gérev analizinin amaci goérevin gerektirdigi
teknik bilgi , yetenek, beceri, insan iligkileri vb. konularda personelin
yetistiriimesini ve gelismesini saglamak , dolayisiyla is kalitesinin ve veriminin
yukseltilmesidir. Gorev analizi, bir igin niteliklerini, gereklerini, inceliklerine ve
calisma kosullarini gézlem, sorusturma ve inceleme yoluyla saptamaktir. Bu
niteligi ile is analizi, bir isin ne oldugunu, nigin ve nasil yapildigini ve o igin
yerine getirilmesi i¢in ne tur ustalik, ¢aba, bilgi ve yetenek gerektigini arastiran
bir tekniktir.is analizi isin kendisini inceler, gérev analizi, her isin niteligini, isin
yapildigi cevreyi ve kosullari gdozlem ve inceleme yolu ile belirleme, bunlarla
ilgili bilgileri yaziya aktarma iglemidir.Bununla bir yandan igi olusturan faaliyetler
ve Odevler, diger yandan isin yurutilmesi igin gerekli ustalik, bilgi yetenek ve
sorumluluk belirlenir. Boylece s6z konusu isin hangi ¢evre icinde, hangi kogullar

altinda yapildig1 6grenilmis olur.

% Canan ERGIN. (2002), insan Kaynaklari Yonetimi Psikolojik Bir Yaklagim (istanbul:
Academyplus Yayin Evi 2. Baski), S.108
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2.6.2.1 Gorev Analizi Yontemleri

Bir gorev analizi tekniginin 6zu, isin yapilig bicimine, gerektirdigi caba ve
yetenege, sorumluluk ve ¢alisma kosullarina iliskin bilgi toplamaya dayanir.is
analizinde geligtirilen yontemler bilgi toplamada izlenilen yontemlerin
farkhligindan kaynaklanan dogru bilgilerin en saglikh bigcimde elde edilmesidir.
Uygulamada kullanilan yéntemleri (i¢ grupta incelemek mimkindir.*’

2.6.2.1.1 Gozlem ve Goriigme Yontemi

Bir isin nasil yapildigini, ne gibi asamalardan gegctigini, igin nitelik, nicelik
ve icerigini anlamanin en iyi ve en etkin yolu o isi yapan Kigsiyle bizzat
gériiserek, bu sirada gdzlem yolu ile isi yakindan izlemek ve tanimaktir. islerin
yapildigi ortamin yagsanmasi ve ¢alisanlarla gorustulmesi en dogru ve doyurucu

bilgileri verir.
2.6.2.1.2 Soru Formu Doldurma Yontemi

Gorev analizini yuraten yetkili kisi ya da komite, igin gesitli 6zelliklerini ve
asamalarini tanimak amaci ile galisanlara soru formlari dagitir. Bu formlarin

doldurulmasinin ardindan toplanan bilgiler degerlendirilir.
2.6.2.1.3 Bilesik Yontem

Bu yontem yukarida belirtilen iki ayri yontemin birlikte uygulanmasini
icerir. Oncelikle doldurmalari icin calisanlara soru formlari verilir. Daha sonra,
elde edilen bilgilerin saglik derecesini olgmek amaciyla gorisme ve gozlem
yontemi uygulanir.En etkin ve son zamanlarda en ¢ok uygulanan yontem olan

bilesik yontem diger iki yontemin dezavantajlarini bertaraf etmekte galisanlarin

47 Tirk Standardlari _Enstitisi Personel Belgelendirme Mudirligi. (2002), Performans

Degerlendirmesi Eqitim Notu. (Ankara), S.11.
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soru formlarini doldururken unuttuklari veya eksik bildirdikleri tanimlari gézlem
yolu ile gidermekte veya gozlem yolu ile izlenemeyen davraniglarin soru

formlari ile elde edilmesini saglamaktadir.

Goérev analizine baslamadan ©Once asagidaki konularin aciklhiga

kavusturulmasi gerekir.

o Gorev analizinin genel mi yoksa belli bir bélime &6zglu olarak mi
yapilacagi

° Analiz calismasina katkida bulunacaklarin belirlenmesi

o isletmede analizi yapilacak anahtar gorevlerin belirlenmesi

o Kullanilacak analiz yonteminin belirlenmesi

° Gorev analizi yapacak Kkisilerin igsletme ve is hakkinda bilgi sahibi

olmalarinin saglanmasi
Gorev analizi yapacak uzmanlarin isletme icinden veya disindan olsun, bazi

Ozelliklere sahip olmasi gerekir.Bu 6zellikler su sekilde siralanabilir

o Bagskalari ile iyi geginme yetenegi

o Tarafsiz gorusliu olma yetenegi

o Verileri analiz etme ve yorumlama yeteneqi

o isleyis planlarini diizenleme ve ylriitme yetenegi
o Kisa ve 6z yazabilme yetenegi

o Kendi basina ¢aligsma yeteneqi

2.6.2.2 Gorev Analizi Yapilirken izlenecek Adimlar

Gorev analizi yapilirken agsagida verilen sureg takip edilmelidir.
1-iglerin tam olarak nasil yapildigini tarif eden sistamatik bilgilerin toplanmasi.
Bu bilgiler yukarida belirtilen ¢ yontemden biri ile elde edilip yazili hale
getiriimelidir. Ornek gorev analiz formu EK-10’da verilmistir.
2- Iglerin yapilabilmesi igin ulasiimasi gereken performans standartlarinin

cikariimasi
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Performans standartlari bir isin ne kadar iyi yerine getiriimesi gerektigini
tanimlayan yazil ifadelerdir.*® Performans standartlari mimkiin oldugu &lgiide
gorevi yerine getiren galisanlarla birlikte gelistiriimelidir.Performans standartlari ,
is performansini degerlendirmeye esas alinarak bir kiyas saglar. Performans
standartlarinin olusturulmasinda goérev veya fonksiyon icin minimum kabul
edilebilir performansi olusturan sonuglar ve davraniglar tartisilir ve tanimlanir.
Performans standartlarini olustururken ; performans beklentileri : zaman (isin
bitis zamani), maliyet, kalite, misteri memnunuyeti , kabul edilebilir hata limitleri
performans olarak belirlenebilir. Degerlendirme performansinin hangi kosullar
altinda elde edilmesinin beklendigi belirtiimelidir.Performans standartlari
yazildiktan sonra standartlarin gergekci olup olmadigi kontrol edilerek tum
calisanlar icin  minumum kabul edilebilir dizeyde olmasi gerektigi
unutulmamalhdir.

3- Standartlara uymak i¢cin uzman personel ve yoneticileri gozlemleyerek ve
onlarla goruserek is basinda yerine getiriimesi gereken gorevlerin listesini
yapmak

4- Goreyv listesini dogrulamak

Bu konu uzmanlardan olusan bir grubun gorevlerle ilgili gérusmelerle
veya yazili olarak bilgi vermesidir.Soru tipleri su tur sorular igerebilir.Gorev ne
siklikla yerine getiriliyor? Her bir gorev igin ne kadar zaman harcaniyor? Gorevi
o6grenmek ne kadar zor? Bu bilgiler egitim programinda hangi gorevler Gzerinde
durulacagini belirlemek igin kullanilir.Gerekli degerlendirmeyi yapan kigi veya
komite farkli boyutlardaki derecelendirmeleri gbz éninde bulundurarak egitim
programina dahil edilmesi gereken gorevleri belirlemelidir.Orta, 6nemli, sik
yapilan ve yiiksek zorluk seviyesindeki gérevlerin egitimi yapilmalidir.Onemli
olmayan ve sikligi dusuk olan gorevierin egitimi yapilmaz.Yoneticiler ve
egitmenler i¢in siklikla yapilmayan ve minimum zorluk igeren gorevlerin egitime

dahil edilip edilmeyecegine karar vermek gugctur.Yoneticiler ve editiciler ,

48 Tlrk Standardlari Enstitiisti Personel Belgelendirme Mdudirliga. (2002), Performans

Degerlendirmesi Eqitim Notu. (Ankara), S.12.




46

onemsiz gorevlerin hangi siklikla yapildigini 6nemsemeden yada zorluk
seviyesine bakmadan egitime dahil edilip edilmeyeceklerini belirlemelidir.
5- Belirlenen gorevler icin bilgi, beceri, yetenek ve diger 6zelliklerin tesbit
edilmesi
Gorevler belirlendikten sonra, bunlarin her birini icra etmek igin gerekli

bilgi, beceri ve yetenekleri belirlemek 6nem tasir.Bu yetenek ve becerilerden
bazilari asagida verilmigtir.
e Bedensel yetenekler

-Vucut organlarini kullanma yetenegi

-Organlar arasi kordinasyon yeteneqi

-Tepki surati yeteneqi

-Boy, guc¢ , agirlik yetenekleri
e Zihinsel yetenekler

- So6zel muhakeme

- Sayisal muhakeme

- Hitabet becerisi

- Mekanik kavrayig

- Algilama ve tepki surati
e YOnetim Becerileri

- lletisim kurma yetenegi

- Karar verme yeteneqi

- Organizasyon yetenegi

- Ikna etme yetenegi

- Otorite kullanma yetenegi

- Koordinasyon yetenegi

- Kontrol ve denetleme yetenegi

Yukarida s6zu edilen asamalardan olusan goérev analizi, 6zellikle, ise

yeni baslayan personelin egitim ihtiyaglarini belirlerken son derece
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onemlidir.Deneyimsiz personeli belli bir Gcret karsiligi ¢calistirarak , bu sirada is
icin gerekli becerileri kazanmalari amaciyla egitmek oldukga yaygindir.Niteliksiz
isgorenler icin nasil bir egitim verilecegi oldukg¢a agiktir.Buradaki amag, etkili bir
performans icin gerekli bilgi ve becerilerin belirlenmesi ve ona goére isgorenin
egitiimesidir.Bu nedenle egitim ihtiyacinin saptanmasi, genelde isin hangi
nitelik, bilgi ve becerileri gerektirdigini belirlemek amaciyla, onun detayli bir
incelemesi olan gérev analizi temeline dayanir.*® Ancak gérev analizinin, egitim
amaciyla yalnizca niteliksiz iggilerin galisacagi islerin gerektirdigi bilgi, beceri ve
niteliklerin belirlenmesinde kullaniimasi gerektigi yanlis bir izlenimdir.Goérevin
gerektirdigi bilgi, yetenek , tecribe ve niteliklerin saptanmasi, egitim ihtiyacinin
belirlenmesinde hemen hemen tum gorevler icin gerekli ve onemlidir.Aksi
dUsundlirse, yapilan 6érgut analizi ve is analizi sonuglariyla, kendi bulgularini
kargilastirarak egitim acigini tesbit eden kisi analizinin de pek bir anlami
olmayacag! soylenebilir. Sonug olarak gorev analizi sonucu belirlenen gorevleri
yerine getirmede beceri ve bilgi eksiklikleri oldugu tesbit edilen personel egitime
tabi tutulur.Egitime tabi tutulacak personelin bu gorevlerle ilgili olarak ise
bagladiginda veya sonradan gerekli egitimleri alip almadiginin eger egitim almig

ise eqitimin yeterli olup oladiginin irdelenmesi gerekir.

Gorev analizi yontemi genelde buyuk isletmelerde uygulanan bir
yontemdir. islerin karmasikh@i, ¢alisan sayisini fazla olmasi ve bu analiz icin
gercekten de profesyonel ve egitimli kadrolara gereksinim duyulmasi, analizin
zaman almasi kaguk igletmeler igin uygulamada sorunlara yol agmaktadir.
Kacuk igletmelerde yapilari geredi is analizlerinin detayli yapilmasina gerek
yoktur.Bu anlamda egitim ihtiyaclari tesbitinde goérev analizi yontemi buyUk
isletmeler icin mutlaka uygulanmasi gereken bir yontem olmakla beraber kuguk
isletmeler icin bu yontemin uygulanmasi gereksiz detaylarla ugrasmak

analamina gelebilir. Is- goérev sadeligi olan kiigik isletmelerde bu analiz

¥ Oya OZCELIK. (1996), “insan Kaynaklari Yonetimi ,“ Insan Kaynaklari Yonetimi
(Eskisehir:Agikdgretim Fakdultesi Yayinlari), S.127
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yonteminin uygulanmasi kaynak israfina yol agabilir. Akildan ¢ikmamasi gereken
bir gercek de bu analiz yonteminin uygulanmasinda yetismis insan gucune

ihtiya¢c duyulmasidir.

2.6.3 Kisi Analizi

Kisi analizi personelin kisisel ozellikleriin incelenmesi ve igletme igin
daha yararh olacak yonde egitiminin ve gelistiriimesinin saglanmasidir.Egitim
ihtiyacini belirlemeye yonelik kisi dizeyindeki analizde, ilgili kisinin performansi
Uzerinde durulmakta, mevcut performansi yaninda, personelin degerleri,
ihtiyaclari, potansiyel performansi ve Kkisisel kariyer gelisim planlari ele
alinmaktadir.Yukarida belirtilen is analizi neticesinde olusturulan standart
performansin ile isgérenin gorevi yerine getirirken ortaya koydugu performansin
uygun olup olmadigi analiz edilmelidir. isgérenden elde edilen performansin
ondan beklenen ve daha 6nce tanimlanan standart performansindan daha

duguk olmasi halinde kisiye yonelik egitim ihtiyaci belirlenebilir.

2.6.3.1 Performansin Degerlendirilmesi

Calisanlarin mevcut performanslarinin dlgiimesinde en yaygin olarak

kullanilan dlgutler;

e Yapilan igin kalitesi

e Uretim miktari

e sin yapilma siresi

e Yazili ve sozlu iletisim becerisi

e Amirleri ve arkadaglari ile uyumu

e Problem ¢dézme becerisi

e Yeni fikirler ve dneriler gelistirme becerisi

e Takim galigmalarina uyumu olarak siralanabilir.
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Yukarida verilen Olgutlerden ornegin yazili ve so6zli becerisi yeterli
olmayan c¢aligana bu becerileri kazandiracak kendini ifade edebilme yetenegini

kazandiracak egitimin egitim programlarina dahil edilmesi gerekir.

Performans degerlendirmesi esas konumuz olmamakla birlikte egitim
ihtiyaci analizinde uygulanmasi gereken bir sure¢ oldugundan performans

degerlendirme yontemlerinden kisaca bahsedilecektir.
2.6.3.1.1 Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklagim

Bu yaklasimda c¢alisanlar gergeklestirdikleri hedeflere, yarattiklari sonug
ve ciktilara gore olusturulan bireysel standartlara gore degerlendiriimektedir.Bu
yaklasimda dért temel yéntem bulunmaktadir.®

1- Hedeflerle Yonetim: Hedeflerle Yonetim yontemi genellikle profesyonel
yonetici dlizeyinde c¢alisanlara uygulanmaktadir. Bu yontemin uygulanmasinda
temel ilkeler su sekilde 6zetlenebilir.

a) Calisan tarafindan yapilmasi gereken is icin hedefler agikca
olusturulmali ve tam olarak tanimlanmalidir.

b) Bu hedeflere nasil ulagilacagini beliyleyen eylem planlari gelistiriimelidir.

c) Hedefler olculebilir olmali ve belirli periyodlarda dl¢timelidir.
2- Caligma standartlar yaklasimi: Bu yontem bir standartin olusturulmasini
veya tahmin edilen bir Uretim duzeyinin belirlenmesini ve her c¢alisma
performansinin bu standartla karsilastiriimasini ifade eder.
3- Dogrudan Endeks Yontemi: Bu ydntemde performans standartlari yonetici
tarafindan tek basina ya da calisanla birlikte belirlenir.isin gerektirdigi ciktiya

gore genel nitelikte ve objektif kriterlere dayanir. Bu kriterlere gore belirlenen

30 Turk Standardlari Enstitisi Personel Belgelendirme Mudurligi. (2002), Performans

Degerlendirmesi Egitim Notu. (Ankara), S.18




50

hedeflere ulasmadaki performans duzeyleri puanla belirlenmis oldugundan bu
sayisal degerlerin toplami, genel performansin sayisal degerini verir.

4- Metin Degerlendirmesi: Metin degerlendirmesi yonteminde c¢alisanin
performans degerlendirmesi yazili bir 6ykl bigiminde yapilmaktadir.Bir metin

degerlendirme yonteminde sorulan soru. Kendi cumlelerinizle c¢aliganin
performansini, isin sayisal ve nitelik yonuna, is bilgisini ve diger calisanlarla
birlikte olma yetenegini belirterek degderlendiriniz® bigimindedir. Bir bagka soru

“Calisanin guglu ve zayif oldugu konular nelerdir?“ biciminde olabilir.

2.6.3.1.2 Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yaklagim

Yontemi

Diger bir performans dederlendirme yéntemi Ortak Performans Kriter ve
Standartlarina Dayali Yaklasim yontemidir. Bu yaklasim, her calisanin
performansini, diger galisanlardan bagimsiz olarak, kendi is taniminin igcerdigi
go6rev ve sorumluluklari gercevesinde ele alir ve dederlendirir.Bu yontemlerde
kullanilan deg@erlendirme kriterleri birden fazla olup, bazen tim c¢alisanlar igin,
bazen de belirli is gruplari igin ortak olarak saptanmaktadir. Bu yaklagsimin alt
unsurlarina kisaca deginecek olursak
a) Kritik olay degerlendirmesi: Kritik olay yonteminde, dederlemeci kendisine
bagli personeli degerleme donemi boyunca isini yaparken agiri olgide olumlu
ve olumsuz davranislarini kaydetmek sureti ile degerlemektedir.”’ Bu
yontemde de@erlemeci, olaylart oldugu gibi yazih olarak kayda
gecirmelidir.Kaydedilen  olaylar, c¢alisanin tatmin eden ve etmeyen
performansini ortaya koyan is davraniglarini igermelidir. Zaman iginde
kaydedilen olaylar, performansin degerlendiriimesinde ve calisana geribildirim
saglanmasinda temel olugturmalidir. Bu yontemin en zorlu yonlerinden biri

degerlendirmecinin olaylari duzenli olarak bigimde kisa notlar alarak

! Edip ORUCU, Mehmet Ali KOSEOGLU, (2003) , Isletmelerde isgéren Performansini
Degerlendirme, (Ankara : Gazi Kitabevibevi) , S.56.
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kaydetmesidir. Bu durum degerlendirmeci icin zaman alicidir. Calisanin kendisi
hakkinda yonetici tarafindan notlar tutuldugunun fark edilmesi durumunda da
calisan ile yonetici arasindaki kusku ve guvensizlik artar.

b) Grafik degerlendirme Olgekleri: Bu yontemde degerlendirici, ¢alisanin kisisel
ozellikleri, ige iligkin davraniglari ve yaptigi igin ciktilari olmak Uzere Ug kriteri
degerlendirmektedir.Calisani degerlendirirken, ¢alisma miktarini, guvenirligini,
is bilgisini, devamliligini, ¢alisma titizligini ve isbirligi egilimini dikkate alan bu

yontem, hem sayisal degerlendirmeyi hem de yazili tanimlamayi icermektedir.

C) Kontrol listesi: Kontrol listesi yonteminde, degerlendirilecek calisanlarin
nitelik ve davranislar ile ilgili “evet” veya “hayir* cevaplar alabilecek bigcimde
¢ok sayida tanimlayici ifade igceren bir liste hazirlanmaktadir.Kontrol listesinde

her soruya ayri degerler ve agirliklar verilir.

2.6.3.1.3 Kisilerarasi Karsilagtirmalara Dayal Yaklagim Yontemi

Diger bir performans degerlendirme yontemi ise Kisilerarasi
Karsilastirmalara Dayali Yaklagim yontemidir. Bu yaklagimda degerlendirmeler,
¢alisanlarin birbirleriyle karsilastirilmalari sonucunda elde edilir.Bu yaklagimin
yontemleri asagida verilmigtir.

a) Birbirinin yerini alma- alternatif siralama ydéntemi: Bu ydntemde
siniflandirlacak galisanlarin isimleri sayfanin sol tarafina liste halinde
yazilir.Daha sonra degerlendirmeci listeden en degerli calisani belirleyerek
sayfanin sag tarafina ilk siraya yazar. Listedeki en az degerli ¢alisan da
belirlenerek sayfanin sag tarafina en alt siraya yazilir. Bu islem listede yer alan
tum calisanlar icin tekrarlanir. Sonunda en degerlisinden en az degerlisine
kadar tum c¢alisanlar siralanmis olmaktadir.

b) Ciftli karsilastirma yontemi: Bu yontemde degerlendirilecek c¢alisanlarin
isimleri sayfanin sol tarafina liste halinde yazilir.-Daha sonra degerlendirmeci
uretim miktari gibi énceden secilmis olan performans kriterine gore listedeki

birinci ¢alisani ikinci calisan ile kargilastirir. Eger degerlendirmeci birincinin
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ikinci calisandan daha fazla Urettigine karar verirse birinci ¢alisanin isminin
kargisina isaret koyar. Daha sonra degerlendirmeci birinci g¢alisani ayni
performans kriterine gore listedeki diger tum c¢aligsanlarla karsilastirir.Her
kargilastirmada daha fazla dretim yapmis olan ¢alisanin karsisina isaret konur.
Bu islemle listedeki tim calisanlarénceden segcilmis olan performans kriterlerinin
herbiri igin birbirleriyle kargilagtiriir. Sonunda en c¢ok igsareti alan Kisi
performansi en yuksek, en az isareti alan kisi de performansi en disuk calisan
olarak belirlenir.

C) Zorunlu dagilim yontemi: Bu yontemde degerlendirmeci c¢aligsanlarin
performanslarini karsilagtirarak onlari belirli ylUzde oranlarina gore farkl
performans duzylerine dagitacaktir.Calisanlarin performans dizeyleri gan egrisi
biciminde olabilir.Ornegin degerlendirmeci calisanlarin %60’nin performansinin
beklentileri karsiladigina, %Z20’sinin beklentilerinin Uzerinde performans
gosterdigine ve %20’sinin de beklentilerin altinda performansa sahip olduguna

karar verebilir.

2.6.3.1.4 Performans Degerlendirenlerin Belirlenmesi

Performans yodnetimi sisteminin olusturulmasi sirasinda, cevaplanmasi
gereken bir soru da degerlendirmeyi kimin yapacagidir.Performans
degerlemede en yaygin uygulama, her caliganin bagli bulundugu yonetici
tarafindan degerlendiriimesidir.Bu uygulama, her ¢alisani ve onun basarisini en
yakindan taniyan kisinin ilk yoneticisi oldugu gercegine dayanir.Calisanin kendi
kendini degerlendirmesi olarak bilinen kisinin kendi 6z degerlendirmesini
yapmasl , calisanin kisisel gelisme amacina blyuk katkida bulunmakta ve
Ozellikle kendi kendini degerlendirebilecek duzeyde sorumluluk tagiyabilen
kisiler icin daha fazla motivasyon ve is tatmini saglamaktadir. Performans
degerlendirmesi galisanlarin takim arkadaslari , astlari, musteriler ve danisman
ve uzman kisilercede yapilabilir. Diger bir performans geribildirim yontemide son
yillarda 6zellikle Amerika Birlesik Devletlerinde faaliyet gdsteren isletmelerde

yaygin hale gelen 360° performans geribildirimidir. Bu yontem : ¢alisanin
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performansinin ; c¢alisanin is arkadaslarindan, yoneticilerden, kendisine
dogrudan rapor verenlerden , i¢ ve dig musterilerinden derlenen spesifik ig
performansi bilgilerinin 1s1ginda degerlendirilmesi stirecidir.®® Yoneticiler ve
calisanlar 360° performans geri bildirimini ¢alisanin performansini

iyilestirmede ¢ok etkili bulmaktadirlar.

Geri bildirimler ¢ok ve cesitli kaynaklardan saglandigi icin daha nesnel
bulunmakta, tek bir yoneticinin (kisinin) bakis agisina dayali olarak gelistirilen
geleneksel degerlendirmelere gore daha butunlesik ve etkili olmaktadir.360
derece performans degerlendirmesinin avantajlari asagidaki gibi siralanabilir.

e Calisanlarin performansinin iyilestiriimesine yoénelik ¢ok yonla bir geri
besleme saglar

e Calisanlar ile musteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi verir.
 Orgiite kisisel iligkilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar.

e Calisanlarin yaptiklan isin cevredekiler tarafindan nasil algilandiginin
gOrulmesini saglar

o Amirler ¢alisanlarin yetenekleri hakkinda daha genis bilgi sahibi olur.

e Ise gbre galisanin yerine, calisana gore isin yaratiimasina hizmet eder. 53
Performans degerleme islemi tamamlandiktan sonra degerlemeyi yapan
yonetici ile personel bir araya gelerek performans degerlendirme sonugclarini
karsilikli olarak gorusmeli ve bodylece ihtiyaglar hakkinda gorus birligine
variimalidir.  Bu iglem c¢alisganin egitim ihtiyacini kabul etmesini de

kolaylastiracaktir.

Gunumuz igletmelerinde vyoneticilerin zamani sinirlidir.  Performans
degerlendirmesi ¢ogu kez zaman alici ve zor bir istir. Bunedenle performans

degerlendirme g¢alismalarini gok sik yapmak anlamli ve verimli olmaz. Ayrica sik

*2 Turk Standardlar Enstitiisii Personel Belgelendirme Miidiirliigii. (2002), Performans
Degerlendirmesi Egitim Notu. (Ankara),

> Edip ORUCU, Mehmet Ali KOSEOGLU a.g.e. S.56.
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yapilan degerlendirmeler c¢alisanin Uzerinde baski olugturabilir. Ancak geg¢
kalinmig bir degerlemenin isletmeler icin 6nemli maaliyetlere yol agabilecegide

unutulmamalhdir.
2.6.3.2 Potansiyel Performansin Degerlendirilmesi

Kisilerin suanda basarisiz olmalari gelecektede basarisiz olacaklari
anlamina gelmez.Egitim ihtiyaci analizinde , potansiyeli olan ve umut vadeden
personelin belirlenmesi onemlidir.EQitimin insana yapilan bir yatirrm oldugu ,
igletmelere belirli bir maaliyet getirdigi ve uzun bir sureg¢ aldigi , egitim geri
beslemelerinin bazi durumlara uzun zaman aldigi hatirda tutuldugunda |,
isletmeye gelecekte daha yararli olacagi beklenen kisilere egitim verilmesi
tercih edilmelidir.Calisanlarin potansiyel performansinin dlg¢ilmesi testler veya
ilk amirinin  gozlemleri araciliyla gerceklestirilir.Calisanlara yapilan zeka
seviyesi tespit testi onlarin genel zeka duzeyi ile ilgili bir bilgi verebilir.Bu da
onun gelecekte daha basarili olabileceginin bir igareti olarak yorumlanabilir.
Ancak tek basina zeka duzeyinin yeterli olmadigi bunun yaninda baskalari ile iyi
geginme yetenegi, strese dayanma gucu , kendini gelistirme azminin potansiyel

basarinin diger gostergeleri oldugu unutulmamaldir.

Potansiyel basarinin degerlendiriimesinde en Onemli bilgi kaynagi
personelin ilk amiridir.ilk amiri bireyin kisisel ihtiyaglarini, yeteneklerini zayif
yonlerini diger kisilerden daha iyi gdzlemleyebilir.ilk amirleri performans
degerleme formlarina yazacaklari kiginin gelecekteki performansi ile ilgili
gOrusleri potansiyel basarinin dlgtlmesinde belirleyici bir bilgi kaynagidir.

Potansiyeli yuksek calisanin belirlenmesi ve gelisme ihtiyaclarinin ortaya
konulmasi bir kag yénden ele alinmahdir.>*
e Adaylar igin gelecekteki muhtemel pozisyonlar ve bu pozisyonlara ulagmak

icin gerekli zamanin belirlenmesi.

®* Hiner SENCAN , Nihat ERDOGMUS a.g.e S.108.
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e Adayin gugllu yonlerinin (kabiliyet ve yeteneklerinin belirlenmesi)

e Adayin oncelikle gelistirimesi gereken yonlerinin belirlenmesi (gelistiriimesi
gereken alanlar belirlenirken, isletmenin ihtiyaglari ve aday i¢in planlanan
pozisyonu dikkate alinmalidir).

Tum bu degerlendirmeler géz 6nline alindiginda potansiyel basarisi ylksek

olan galisanlar egitim programinda herzaman oncelikli bulunmalidirlar.

2.6.3.3 Kisisel Beceri ve Yetenek Analizi

Egitimciler  egitim ihtiyaclari tespitinde kisilerin beceri ve yeteneklerini
analiz etmeli analiz souglarina gore dogan egitim ihtiyaclarini egitim programina

dahil etmelidir. Beceriler baglica bes grupta toplanabilir.

2.6.3.3.1 Soyut, Zihinsel Beceriler

isletmelerde yonetim kademelerinde yer alan personelin zihinsel
becerileri alt kademelere gore daha ileri dizeyde olmalidir.Zihinsel beceriler ,
soyut dusunmeyi, olaylar ve nesneler arasindaki iligkileri kavrayabilmeyi, neden
sonug iligkilerini gorebilmeyi, isletmeyi bir butun olarak kavrayabilmeyi
kapsar.Stratejik duslnebilme, planlama, koordinasyon, denetleme gibi
faaliyetler zihinsel beceri gerektirir.Zihinsel beceriler isletmelerde satislar,
uretim, performans gibi konularda énceden iyilesme ve dususleri goérebilme
imkanini  saglar.Zihinsel beceriler isletmede karsilagilan problem ortaya
cilkmadan problemin dnceden tahmini ve bununla ilgili dnlemler almaya yardim
eder.Problemlerin  uygun ¢6zim yollari yine zihinsel beceriler yoluyla
bulunur.Zihinsel becerilerin baglicalari asagidaki gibidir.
e Karar verme

Matamatik analiz

Strateji ve politika gelistirme

isabetli tahmin yapma

Ornek olaylarin analizi
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2.6.3.3.2 Kisilerarasi iligki ve Davranigla ilgili Beceriler

Kisilerarasi iliski ve davranigsla ilgili becerilerden s6z edildiginde,
baskalariyla anlasabilme, iliski kurabilme,kendini onlara ifade edebilme ve
saglikli bir iletisim akla gelir.Kisilerarasi iligki becerisi yonetici kademesinde
calisanlar igin alt kademedeki ¢aligsanlara oranla daha 6nemlidir. Alt kademede
calisanlarin iligkileri kendi arkadaslari ve ilk amirleri ile kisith olurken yodneticiler
isletmeyi disariya tanitan ve igletmenin c¢evresiyle olan ligkilerinden sorumlu
insanlardir. Yoneticiler igletmenin iginde bulundugu ¢evreyi olusturan , rakipler,
musgteriler , kamu kurumlari, birlik ve odalar gibi kurumlarda ¢alisanlarla birebir
iliski kurma zorunlulugundadirlar. Bu anlamda igletmelerde ydneticilerin
kisilerarasi iliski ve davranis becerileri isletme acisindan son derece dnemlidir.
Yoneticiler ayrica calisanlar ile de iyi iligki kurma yetenegine sahip olmali
onlarin is motivasyonuna , sorunlarina katkida bulunmaldirlar. Kigilerarasi iligki
ve davranisla ilgili becerilerin baslicalari asagidaki gibidir.>®

e ikna etme

e Gerilimle basa ¢cikma
e Guvenilir olma

e Olumlu yaklagsim

e Konusma/Dinleme

e Sempatik olma

e Etkin olma

e Sosyal destek saglama

2.6.3.3.3 Mesleki Bilgi ve Beceriler

° Hiiner SENCAN , Nihat ERDOGMUS a.g.e S.108.
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Mesleki bilgi ve beceri , bir is yapilirken nasil yapilacagi, hangi ilke ve
kurallara gore yapilacagi, hangi standartlarda olacagi,ilgili arag, gere¢ ve
malzemenin taninmasi ve kullanilabilmesini kapsar.Glunumuizde hizla degisen
cevre sartlari ve teknolojik gelismeler mesleki bilgi ve becerilerin surekli
geligtiriimesini zorunlu kilmaktadir.Personel surekli olarak teknoloji ve diger
sartlarin  gerektirdigi yeni bilgi ve becerileri kazanmakl icin caba
harcamalidir.Personelin isini yaparken ihtiyaci olan bilgi ve teknolojideKki
gelismeler dolayisiyla , igle ilgili malzemeleri tanimayi gerektirir.Bazi durumlarda
ise gerekli mesleki bilgi yasal degisiklikleri bilme ve yakindan takip etmeyi

gerektirebilir.

isletmeler toplam kalite yonetiminin temel ilkesi olan siirekli iyilesmeyi
gerceklestirebilmek icin mesleki bilgi ve becerileri devamli gézden gecirmelidir.
Ayrica igletmeler mevcut iglerin gerektirdigi bilgi ve beceriye sahip olmakla
yetinmeyip gelecekte ihtiya¢ duyulacak bilgi ve becerileride kazanmaya
calismalidir.Egitim ihtiya¢ analizinde mesleki bilgi ve beceriler simdi ve gelecek

zaman agisindan degerlendirilmelidir.

2.6.3.3.4 Personelin ise Uyum Goésterme Becerisi

ise yeni alinan personelin ise ve isletmeye alismasi igin yapilan
calismalara oryantasyon denir. Yenipersonel ise ilk girdiginde genelde su
sorunlarla karsilasir
e Yeni gorevini 6grenmede cesaretsizlik
e s arkadaslarinin kendisini disladigi duygusu
e Gorevin fiziksel sartlarina uyum saglayamama
isletmenin  personel veya insan kaynaklari ydneticisi oryantasyon

calismalarindan sorumludur.isletmenin kiiltiir(i , kalite politikasi , misyonu, tarihi
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ve bugunkd durumu , personel politikalari yeni personele aktarilir.Yeni
personelin calisacagl bolim yoneticisi ise isle ilgili bilgileri , kurallar ve
dizenlemeleri, birlikte  g¢alisacagi insanlart ve bazi  standartlari
aktarir.Oryantasyon programi yapilandiriimis bir egitim uygulamasidir.Toplam
kalite ybnetimi uygulayan firmalarda egitim prosedurlerinde mutlaka
oryantasyon egitiminin nasil yapilacagi belirtimeli ve her yeni giren personele

uygulanmalidir.

2.6.3.3.5 Yonetim Becerileri

Egitim ihtiyaclarn belirlenirken iggorenlerin ileride gelebilecekleri
pozisyonlara bugtinden hazirlanmalari gerekmektedir.Egitim ihtiyaci analizinde
personelin  yonetim becerilerine sahip olma duzeyinin belirlenmesi yararli
olacaktir. isletmelerde , her kademe ydnetim mevkiinde gdrev yapan personelin
belli yodnetim becerilerine sahip olmasi gerekir.Yonetim becerileri Ust
kademedeki yoneticiler icin daha énemlidir. Toplam kalite felsefesindeki liderlik
kavrami ve ust yonetimin destegi ilkeleri 1g1ginda yoneticilerin yonetim becerileri
konusunda basarili bir performans sergilemeleri kaginilmaz bir olgudur.Ydnetim
becerilerinini baglicalar sunlardir;

e Strateji ve plan gelistirme

e Orgiitleme ve is bdlimu dagihmi
e Astlarini yetigtirme

e Liderlik

e Denetleme

e lletisim kurma

e Temsil kabiliyeti

e Otoritesini kullanma, disiplin

e [sletme kdiltiirii olusturma

e Verilerle yonetme

Yonetim becerileri egitim uygulamalariyla gelistirilebilecegi gibi, bizzat yonetim

sureci icindede gelisebilir.Son yillarda ydnetim becerilerini gelistirmek igin ,
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egitim uygulamalarinda simulasyonlardan vyararlanilarak i ortaminda

karsilagilabilecek sorunlar laboratuvar ortamina getiriimekte ve yoneticilerin

kendi tepkilerini tanimalari saglanmaktadir.

Ayrica egitim ihtiyaclarinin tesbitinde asagidaki dederlendirmeler géz 6ntnde

bulundurulmalidir.

e isletmeye yeni alinacak personelin yapacagi is de dikkate alinarak, uzmanhk
kodunun geregi olan ihtisasin kazandirilmasi igin gerekli egitimler
belirlenmelidir.

e Herhangi bir sebepten dolayi, gorevi degistirilecek personelin yeni goérevin
gerektirdigi uzmanlik bilgisini alabilmesi i¢in gerekli egitimler belirlenmeli

e Teknolojik gelismelere paralel olarak, ihtiyag duyulan uzmanlk ve bunun
gerektirdigi egitimler belirlenmelidir.

o Kalite bilincinin yerlegtiriimesi ve geligtirimesine yonelik egitimler
belirlenmelidir.

o Kalite Guvence Bolumu tarafindan gergeklestirilecek i¢ denetimler, kalite
sistem denetimleri, 6zel proses denetimleri ve personel vasiflandirma ve
sertifikalandirma islemlerinde ortaya ¢ikan egitim eksiklikleri belirlenmelidir.

ise yeni baglayan personele, egitim kurulu tarafindan uygun gériilecegdi sekilde

oryantasyon egitimi verilmelidir.
2.6.3.4 Kisi Analizi Yonteminde irdelenmesi Gereken Diger Konular

Kisi Analizi yonteminde irdelenmesi gereken diger konular asagida

gorildigu gibidir.

Degerler: Degerler insanlar igin dnem verilen onceliklerdir.Kisinin nigin
calistigl, yeteneklerini gelistirme, sevdigi isleri yapip mutlu olmasi, ¢ok para
kazanma istegi gibi faktoérler kisinin mesleginden neler bekledigini
gOsterir.Personel degerlerine uygun isi daha severek ve istekli yapar |,
degerleriyle celiski gosteren igleri yaparken beklenen performansi
g6stermeyebilir. Ornegin ailesi ile aksam vaktinde birlikte olmaya deger veren

biri icin bankacilik sektérinde galismak onun calisma performansini olumsuz
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yonde etkiliyebilir.Bu yizden basariyi saglayacak faktorlerin basinda calisanin
yaptigi isin degerleriyle uyumlu olmasi gerekmektedir. Bazi deger alanlari

asagidaki gibi siralanabilir.

Yaraticilik Duzenli yasam Tutumluluk
inang Gelir insanlarla iligkiler
Liderlik Yardimlagsma Giyim tarzi

Cahganlarin ~ deger  vyargilart  dikkatli  yoneticiler  tarafindan
anlasilabir.Calisanlar egitim programlarina dahil edilmeden once isi ile deger
yargilari arasinda uyum problemi olup olmadigina bakilmasi gerekir.Ayrica
egitim programlari hazirlanirken calisanlarin deger yargilarina dikkat edilmesi
gerekir. Deger yargilariyla ortusen egitim programlarina katilmak calisanlar igin
tercih sebebidir. Bu da basarili bir egitim programi icin g6z ardi

edilmemesigereken bir unsurdur.

intiyaglar: ihtiyag calisanin beklentisi veya gereksinimi ile mevcut durumu
arasindaki fark olarak tanimlanabilir.insanlar bazen inhtiyaglarini ifade
edebildikleri gibi bazen de ihtiyaglarinin farkinda olamayabilirler. Ornegin seker
hastasi oldugunu bilmeyen bir insan igtigi caylarda tatlandiriciya ihtiyag
duydugunu bilmeyebilir.isletmelerde ¢ogu zaman cgalisanlar belirli konularda
egitim ihtiyaglari oldugunun farkinda olmalarina ragmen bazi durumlarda bu
ihtiyaclarin farkinda degillerdir. Bu gibi durumlarda calisanlarin egitim ihtiyaclari
yoneticiler veya  egitim  departmani  sorumlulari  tarafindan  dile
getirilir.isletmelerde Ifade edilmis lhtiyaclara érnek olarak; calisanlarin goérev
tanimlarinda belirtilen igleri yapmak ic¢in gereksinim duyduklari bilgisayar,
malzeme gibi ihtiyaglari sayabiliriz. Bu gibi ihtiyaglarin gideriimesinde o
malzemeyi kullanacak c¢alisanlarin  bilgisayar kullanma egitimini iceren egitim
programlarina alinmasi gerekebilir.isletmelerde galisanlarin farkinda olmadiklari
ihtiyaclara  6rnek veririsek; yeni teknolojik gelismelerden veya sirketin
organizasyonel yapisinda yapilmasi planlanan degisikliklerden c¢alisanlarin

bilgisi olmayabilir bu anlamda Ust yénetim tarafindan gercgeklestirilecek yeni
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teknoloji transferi neticesinde veya vyapilacak organizasyonel degisiklik

neticesinde dogacak ihtiyaglar galisanlar tarafindan bilinmeyebilir.

Yukarida da belirtildigi Uzere bu tir ihtiyaclar yoneticiler tarafindan tespit
edilip c¢alisanlar icin alinmasi gereken egitimler egitim programlarina dabhil
edilmelidir. Egitimden sorumlu olanlar igin ¢alisanlarin istekleri ile gergek
ihtiyacglarini ayirt etmek ve egitim programlarini ihtiyaglar c¢ergevesinde
hazirlamak basarili bir egitim programi igin gereklidir. Ancak calisanlarin
motivasyonu ve beklentilerini karsilamak icin onlarin istekleri de dikkate
alinmalidir.Fakat esas olan ihtiyaglarin belirlenmesi ve bu ihtiyaclari

kargilayacak egitim programlarinin olusturulmasidir.
2.6.4 Diger Yontemler

Egitim ihtiya¢ analizinde kullanilan diger yontemler asagida verilmigtir.
e Anket Formlari

e Egitim talep formlar

e Gobzlem

o Mdulakat

e Belge incelemeleri

Bu yontemler asagida sirasi ile incelenecekdir.

2.6.4.1 Anket YOntemi

Egitim ihtiyaci analizi yapilirken en sik bagvurulan yontemlerden birincisi
anket yéntemidir.isletmenin buyUkligi ve calisanlarin sayisina bagh olarak
egitim ihtiyacini saptamak icin anket verilecek personel sayisi degigebilir.Eger
isletme  kuguk, calisan sayisi az ise personelin tamamina anket
verilebilir.Personel sayisinin ¢ok oldugu buyuk isletmelerde personelin tamami
yerine bir kismina anket verilebilir.Ornekleme metodu ile yapilacak anket

¢alismasinda asagidaki hususlara dikkat etmek gerekir.
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e Anket uygulanacak personel, birimde diger kisileri temsil edecek bilgi ve
deneyime sahip olmalidir.
e Her kademedeki Unvan grubuna yeteri kadar anket verilmelidir.

e Her bolimde temel islevleri kapsayacak sekilde anket uygulanmalidir. *°

Anketler hem personelin hem de ilk kademe amirlerinin gorusleri
toplanacak sekilde dizenlenmelidir.Organizasyon semasinda alt kademede yer
alan caligsanlar gunluk ihtiyaglarini dile getirirken kisa donemli sikintilarini géz
onunde bulundururlar.Oysa yoOneticiler bu ihtiyaglara daha yukaridan bakma ve
objektif olarak degerleme imkanina sahiptirler.Boylece yodneticiler ihtiyaclarin
onem sirasini belirlemede ve gelecekteki ihtiyaclari ortaya koymada aktif rol
almig olurlar.Yalnizca c¢aligsanlarin veya yalnizca yOneticilerin egitim ihtiyaci
taleplerinin eksik olmasi ihtimali yuksektir.Caliganlar hergun hissettikleri ihtiyaci
belirlerken, yoneticiler de gelecekte ortaya clkacak ihtiyaci
belirleyecektir.Boylece calisanlarin ve yodneticilerin tespit edecekleri ihtiyaglar
birbirini tamamlayacak, bunun sonucu olarak daha gergek¢i degerlemeler

yapilacaktir.

Anketlerin uygulamasi personel sayisinin az oldugu igletmelerde ylz
yuze gorusme yapmak suretiyle gerceklestirilebilir. Ancak c¢alisanlarin sayisinin
fazla oldugu igletmelerde yuzyuze anket i¢cin ¢ok sayida anketore ihtiyag
duyulacaginan ve g¢aligsanlarin da bu tir yluz yuze gérisme yapma zamanlarinin
kisith olmasi nedeniyle anketler ¢ogunlukla calisanlarin kendileri tarafindan

doldurulur.

Anket uygulamasina ge¢gcmeden Once bolum yoneticileri ile bir toplanti

yaparak anketlerin 6nce kendilerine tanitimasinda yarar vardir.Oncelikle b&ltim

%% Hiiner SENCAN, Nihat ERDOGMUS a.g.e S.118.
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yoneticileri anketin ne sekilde doldurulacagr konusunda c¢ok iyi bilgi sahibi

olmalidir.

2.6.4.1.1 Anket Yonteminin Olumlu ve Olumsuz Yonleri

Anket yontemi diger yontemlerle kiyaslandiginda bir ¢gok olumlu yonleri
bulunmaktadir. Bunlardan bazilari asagida verilmigtir.
e Anket yontemi ile kisa surede ¢ok sayida kigiye ulagilabilir
¢ Anket diger yontemlere gore nispeten daha ucuzdur.
e Anketin yUz yuze yapilmadigl durumlarda cevaplayici sorulari baski altinda
kalmadan cevaplayabilir.

¢ Anketlerden toplanan verileri degerlendirmek daha kolaydir.

Anket ydnteminin olumlu yonleri yaninda olumsuz yonleri de
bulunmaktadir.Bunlar asagida goruldugu gibidir.
e Anketorlerin egitimi masrafli ve zaman alicidir.
e Yanlis hazirlanan bir anket songlarin yanlis yorumlanmasina yol agabilir
¢ Anketi dolduranlar genellikle anketdeki sorular gergcevesinde goruglerini dile
getirirler. Konuyla ilgili beklenmeyen cevaplari almak zordur

e Anketin hazirlanmasi mesakatli ve zaman alici bir suregtir.
Anket yontemi igletmeler igin uygulanmasi en kolay yontemlerden

biridir.Burada dikkat edilmesi gereken husus; anket sorularinin anlagilabilir

olmasi ve yanlis yorumlara yol agmamasi gerekliligidir.

2.6.4.2 Egitim Talep Formu Yontemi



64

Bu yontemde egitim departmani tarafindan hazirlanan egitim talep
formlari bolum yoneticilerine ve ilgli bolum g¢alisanlarina dagitilir. Bu yontemde
dogrudan bolim ydneticilerinin ve c¢alisanlarin ihtiyagc duyduklari egitimler
sorulur.Calisanlarin  gergcek egitim ihtiyaclarinin saptanmasinda en yi
degerlemeyi yapacak kisiler onlarin Ustleridir.Belirli zaman dilimlerinde ust astini
yakindan izler , onun basgarili ve bagarisiz yonlerini gozler gozlemler ve yetersiz
gordugu yonlerini egitim bildirimine bir rapor veya egitim talep formunu
doldurarak iletir.°” Ancak amirlerin herzaman astlarinin egitim ihtiyaclarini tam
olarak belirlemeleri mimkin olmadigindan ; egitim talep formlarinin en alt
kademede c¢aliganlarca da doldurulmasinda fayda vardir.Egitim talep formlarini
degerleyen birim astlardan gelen egitim talep formlarinin degerlenmesinde birim
amirlerinin gorusline basvurarak sirket egitim planini  olusturmasi daha

gercekcidir.

Bu gun igletmelerde en c¢ok wuygulanan egitim ihtiyac analiz
yontemlerinden biri egitim talep formu yontemidir. Uygulamadaki basitligi ve
verimliligi nedeniyle kigluk veya buyuk igletmeler tarafindan tercih edilen bir
yontem olmustur. Calisanlarin egitim planlarinin olusumuna katilimlarinin
saglanmasi ve onlarin istedikleri konularin egitim programlarina dahil edilmesi
acgisindan igletmelerde mutlaka uygulanmasi gereken bir ydnemdir.

Ornek egitim talep formlari EK-1 ve EK-2’ de verilmistir.
2.6.4.3 Gozlem Yontemi
Anket ve egitim talep formu ydntemlerinde katilimciya goérusleri sorularak

bilgi toplanirken gozlem yonteminde kisiler dogal is ortaminda soru sorulmadan

gOzlemlenir.Personelin is basinda c¢alisirken davraniglarini, baskalariyla

°7 Zeyyat SABUNCUOGLU a.g.e. S.121.
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iliskilerini gdzlemleyerek gériilen eksikliklerin tesbit edilmesidir.®® Gozlem dort
tarlGdur

e Disaridan Gozlem

e Katilarak Gozlem

e Cihazlar yardimi ile Gozlem

e Godzlem ortaminin gozlemci tarafindan degistirilerek yapilan gézlem

Disaridan go6zlemde goOzlemlenen kisinin gorunen davraniglarina
bakilarak bir sonuca ulasilabilir.Bu davraniglarin temelinde yatan nedenler
tahmin edilmeye calisilir.Katilarak goézlemde go6zlemci insanlarin arasina
katilarak daha ileri dizeyde bilgiye sahip olur.Cihazlar yardimi ile gézlemde
gozlem islemi kamera veya Dbenzeri cihazlarla yapilir. Boylece c¢alisanlar
gozlendiklerinin farkinda olmadiklarindan daha dogal davranislar sergiler.Bazen
g6zlem ortaminin g6zlemci tarafindan degisiklige ugratiimasi
gerekebilir.Ornegin  calisanlarin  yangin alarmi durumunda bilgilerininin ve
yapacaklari iglemlerin yeterli olup olmadiginin goézlemlenmesi igin gozlemci
tarafindan yangin alarmi verilip galisanlarin davranislari goézlenip bu konu ile
ilgili 6nceden almis olduklari egitimlere ilave egitimlerin verilip veriimeyeceqi
degerlendirilir.Gozlem yoéntemi en iyi sekilde ilk amirler tarafindan
gerceklestirilir.Bunun diginda isletme dansmanlari, dis uzmanlar da gozlem
yontemiyle belli kanaatlere ulagabilir.

2.6.4.3.1 Gozlem Yonteminin Olumlu ve Olumsuz Yonleri

Egitim ihtiyaci analiz yontemlerinden biri olan g6zlem yonteminin olumlu
yonleri agsagida verilmigtir.
e Gozlem galisani ve is akisini fazla etkilemeden gergeklestirilir.
e Gobzlemde davranisin gerceklestigi ortam dogrudan gézlendigi icin saglikli

bilgi edinme imkani yuksektir.

%8 Hiiner SENCAN , Nihat ERDOGMUS a.g.e S.124.
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Go6zlem yonteminin olumlu yonleri yaninda olumsuz yonleri de gbz ardi
edilmeyecek kadar goktur. Bunlardan bazilari asagida verilmigtir.

e GoOzlem yapanin ig ve galigsanlarin davranisiyla ilgili yeterli duzeyde bilgiye
sahip olmasi gerekir.Gozlemci olarak da goézlemi yapan kisinin beceri
dizeyinin yuksek olmasi gerekir.Gozlemcinin yetenekli olmamasi eksik ve
yanlis sonuglar ¢cikarmaya neden olabilir.

e Calisanin sadece is ortamindaki bilgi, beceri ve davraniglarini
degerlendirmek gergek ihtiyaglarin belirlenmesini engelleyebilir.

o Cihazlarla yapilan gozlem etik agidan uygun olmayabilir.

e Godzlendigini bilen galisanlar farkli davraniglarda bulunabilirler.

e Godzlem yonteminden veri elde edilmesi uzun zaman gerektirebilir.

Go6zlem yonteminde gdzlemcinin yetenekli olmasi gerekliligi ve yontemin
zaman almasi kuguk isletmeler icin dezavantaj olabilir. Gozlem yontemi buyuk
isletmeler igin daha uygun bir ydntemdir. Ornek gbzlem formlari EK-7 ve EK-8

de verilmistir.

2.6.4.4 Milakat Yontemi

isletme Yonetcisi veya disaridan bir danisman personelle goériiserek
isteki performans dusukligunli belirlemeye c¢alisir.Personelle yapilan
gorusmelerde performans dugsukligu ve egitim ihtiyaglari saptanmaya
cahlisilirken gelecekte ortaya c¢ikacak isler ve ihtiyaglar da belirlenir. Mulakat
onceden programlanmis ve sekillendirilmis bir bigimde yapilacagi gibi (sorularin
onceden hazirlanmasi) , 6nceden planlanmamis bir sekilde de yapilabilir.Bu tip
mulakatlar daha samimi ve sicak bir ortam hazirlar.Mulakata katilacak kisilerin
belirlenmesinde anket yonteminde oldugu gibi kuguk igletmelerde konuyla

dogrudan ilgili kisilerin timU veya blyuk isletmelerde 6érnekleme metodu ile
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belirlenen kigiler ile gorusmeler yapilir.Mulakat yonteminde mulakati yapan
kisinin tecrubeli olmasi son derece 6nemlidir. Mulakati yapan davraniglari ve
sorulari ile kargisindakini etki altinda birakmamali onu kendi istedigi yone dogru
yonlandirmemelidir.Mulakata katilan ¢alisanin tavir ve davraniglarini iyi okumali
yanlis degerlendirmelerde bulunmamalidir.Mulakat yonteminin en buyuk
avantajl problemle yUz yuze olan personelle sorunlarin ¢éziUmu ve egiti m

ihtiyaglarinin tespiti konusunda dogrudan gorasme imkani saglamasidir.

2.6.4.5 Belge inceleme Yontemi

Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ile yonetilen isletmelerde isletmenin
yonetim ve organizasyon semasi, planlama doékimanlari, igletme el kitabi ,
musteri sikayetleri , proses analizleri , kalite hedeflerinin tetkikleri, personel
dosyalari , butge raporlari gibi kayitlar egitim ihtiyaci belirlemede yardimci
olabilir.Personel sikayetleri , devamsizlik oranlari , isten ayrilma sebepleri gibi
kayitlar yoneticiler igin ihtiya¢ analizinde énemli bilgiler saglar. Personel kayitlari
ihtiyaglar icin dnemli bilgiler saglar.Ancak personel kayitlarinin genellikle mevcut
durumdan ziyade gegmis durumlari géstermesi bu yontemin en buyuk olumsuz
yonudur.Egitim ihtiyaci analizinde analizci asagidaki bilgileri inceleyerek bu

bilgilerden egitim ihtiyacini belirlemeye c¢alisir.

Personelin

e Yasi

e Medeni hali

¢ Mezun oldugu okul

e Mezuniyet yili

e Toplam kidemi

e isletmedeki kidemi

e Isletme icinde bulundugu gérevler ve siiresi
o Onceki igyerlerindeki gorevi ve siiresi

e Halen calistigi gbrevindeki bulunma suresi
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Performans degerleme sonuglari

Bildigi yabanci diller ve duzeyi

Bilgisayar tecrlbesi

Katildigi egitimler , kurslar ve seminerler

Odul ve disiplin cezasi alma durumu

Toplantilara katilma/ katilmama durumu

Kendisine yonelik olarak yapilan sikayetler

Kendisinin yapmis oldugu istek ve sikayetler gibi bilgiler egitim ihtiyaci

analizinde kullanilabilir.

Her egitim programindan oOnce mutlaka belge incelemeleri

yapilmalidir.Daha énce verilen ve katiimcinin basari sagladigi egitimlerin tekrar

verilmesi; c¢alisanlar igin motivasyon eksikligine, isletmeler icin kaynak israfina

yol agmaktadir.

2.6.5 Egitim ihtiya¢ Analizinin Planlanmasi

Egitim ihtiya¢ analizinin planlanmasinda su hususlar agikca belirtiimelidir.
Ne tdr bilgiler toplanmasi gerektigi
Verilerin, kimlerden toplanacadi veya belgelerden derlenecekse, nelerden
alinacagi
Bu verilerin toplanmasinda hangi yontemlerin kullanilacagi

Sonugtaki yorumlamanin nasil yapilacagi®®

Egitim ihtiyaclar hakindaki verilerin toplanmasi ve yorumlanmasina iliskin pek

cok yontem vardir. Egitim ihtiyaglari analizini yapilirken asagida verilen sorulara

cevap aranmasi yararl olabilir.

1-ihtiyag analizi yapilmah midir ?

> Kay Tytler Abella, (1994), Basarili Egitim Programlari. Ceviren: Mhir BARIS (Ankara:.Agi
Yayincilik ), S.18.
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Bu soruya cevap ararken; once igletmenin organizasyonun yapisi
agisindan veya ahlaki yonden butin bu verilerin toplanmasinin uygun dasup
dismeyecegdine karar verilir.ClnkU derlenecek bilgilerin amacina uygun sekilde
kullaniimayacaginin hissedilmesi halinde veri toplama isleminden fayda yerine

zarar gelebilir.

2-Programin Tasarlanmasi i¢in Hangi Bilgilere ihtiyac Vardir?

Hi¢ bir amaca hizmet etmeyen lUzumsuz bilgileri toplamaksizin sadece
isletmenin ihtiyaci olanlari belirlemek oldukga 6nemli bir konudur. Ornegin
egitim programinin basglatiimasinin amaci, amirlerin memurlarin isine son
verirken yasal yollari uygulamadaki basarisizliklari ise bu durumda amirlerin
yasal kurallari ne derecede bildikleri hakkinda bilgi edinilmesi gereklidir.Egitim
ihtiya¢c analizinden amirlerin yasal kurallari tam olarak anlamadiklari ortaya
cikiyorsa, egitimin nerede ise yarayacagi hala belirsiz kalacaktir.Ancak neden
anlamadiklari kendilerine sorulup, bunun belki el kitabinda kullanilan dilden
veya kanunlari uygulamada hi¢ tecrubeleri olmadigindan yahut mevcut
kitaplarda farkli seyler soylendiginden veyahut o isletmedeki gergek durumun
kanunda yazil olandan daha farkli bir bicimde ortaya ciktisindan ileri geldigini
kesfedebilirsiniz.Ancak bu sekilde problemin ¢ozulmesine yardimci olabilecek

bir egitim programi tasarlamaya hazir olabilirsiniz.

3- Toplanacak Bilgiler i¢in En Elverigli Kaynaklar Nelerdir?

Egitim intiyacglari analizi yapilirken énemli bilgi kaynaklari sunlardir:
e Insanlar
e Hedeflenen grubun bireyleri
e idarecileri
e Ust ydnetim kademesi
e Hedef kitlenin ast personeli

e Bu grubun isbirligi halinde ¢alistigi diger kimseler, meslektaglari
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e Insan kaynaklari degerlendirme personeli
e Kurulusa mal satanlar , tagaronlar

o Mdasteriler

e Rakip firmalar

e Endustri uzmanlari veya gozlemciler

2-Belgeler

e ise alma belgeleri

e Gecmisteki egitim programlarina yazili olarak yapilan tepkiler

e Gorev tarifleri

e isten ayrilma sirasinda yapilan goriismelere ve devir kayitlarina iligkin
belgeler

o Hedef kitle veya gorevleri hakkinda gegmiste yapilan ¢alismalar, analizler
veya aragtirmalar

e Bu ve benzeri gruplara uygulanmig egitim programlari

e Performansi degerlendirme kayitlar

4- Verilerin Degerlendirilmesi ve ilgili Béliime Sunumu Nasil Olmali?

Egitim ihtiyaclari analizinde son asama elde edilen verilerin
degerlendiriimesi ve egitim depertmanina sunulmasidir.Degerlendirmeler veri
kaynaklarina gore cesitlilik gosterir.Degerlendirmeler yapilirken elde edilen
verilerin gruplara gore ayrilmasi (yoneticiler, ydnetici yardimcilari, memurlar ve
destek personel gibi) gerekir. Elde edilen verilerden gercekgi bir sonucg
alinabilmesi igin her grupta galisanlarin tamamindan veri elde edilmesi gerekir.
Veri toplama yontemlerinden EK-9’ da verilen anket formu kullanildiginda
degerlendirme kriterleri asagidaki gibi olabilir.?°

Degerlendirme Basamaklari:

% Canan ERGIN a.g.e. S 133
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1. Basamak: Anketler rol gruplarina (yoneticiler, yonetici yardimcilan
memurlar, destek personel gibi) gore ayrilir.

2. Basamak: Her katogoriye verilen cevaplarin toplam puanlari bulunur. Her
katogoride 5 soru bulundugundan en yuksek puan 25 en disuk puan 5
olacaktir.

3. Basamak: Grup Ortalama puani hesaplama

Her grupta birden fazla kisi ankete cevap vereceginden, her katogori i¢in verilen
puanlari toplayip ankete katilanlarin sayisina bdlerek her katagorinin “Grup
Ortalama Puani” hesaplanir

e Basamak: Genel Ortalama Puani Hesaplama

Batin gruplarin grup ortalama puaninin toplanmasi ile o katogorinin “Genel

Ortalama Puani” hesaplanir.

Anketimizin “Calisma Becerileri Gelistirme” alaninda yoénetici, yodnetici
yardimcisi, memur , destek personel ve diger c¢alisanlardan olusan 5 gruba
yapildigi varsayilirsa ; butin gruplarin ortalama puanlarinin toplami alinip, 5’'e
bdlindugunde genel ortalama puan belirlenir.

Grup Ortalama Puanlari asagidaki sekilde belirlenmis olsun:

Tablo 2.2: Anket Yontemi Grup Ortalama Puan Dagilimi

Gruplar: Grup Ortalama Puanlari
1.YOneticiler 12
2.Yonetici Yardimcilari | 15
3.Memurlar 12
4.Destek Personel 15
5. Digerleri 18
Toplam: 72
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Genel Ortalama Puan : 14.4 olarak bulunur.
Anket de “Calisma Becerileri Gelistirme” icin  genel ortalama 14.4 olarak

bulunmustur.

5. Basamak: Ortalama puana gore asagidaki degerlendirme kriteri kullanilarak
egitime ihtiya¢ duyulan alanlar ve bunlarin 6ncelik sirasi tesbit edilir.
Degerlendirme Kriterleri:

1- 4  Puan arasi : 5. Derecede egitim ihtiyaci duyulan alan

5- 9 Puan arasi : 4. Derecede egitim ihtiyaci duyulan alan

10-14 Puan arasi : 3. Derecede egitim ihtiyaci duyulan alan

15-20 Puan arasi : 2. Derecede egitim ihtiyaci duyulan alan

21-25 Puan arasi : 1. Derecede egitim ihtiyaci duyulan alan

yukarida verilen 6rnege gore “Calisma Becerileri Gelistirme” alaninda Genel
Ortalama Puani 14 olarak alindigindan (14.4 yuvarlanarak 14 olarak alinir) bu

bolim 3. Derecede egditime ihtiya¢ duyulan bolum olarak belirlenmistir.

Anket, egitim talep formu, goézlem, mulakat , belge inceleme,egitim
gizelgesi teknigi, psikoteknik test yontemlerinden elde edilen veriler ilgili
sorumlularca degerlendirildikten sonra egitim departmani yoneticilerine bir rapor
halinde sunulmalidir. Bu rapor da egditim ihtiya¢ analizinin neden yapildigi ,
analizde hangi yontem veya yontemlerin kullanildidi veilerin hangi metodlarla
degerlendirildigi ve ortaya ¢ikan sonuglar belirtiimelidir. Raporu hazirlayanlar
sadece verileri analiz etmeli kendi dusunce ve isteklerini rapora
yansitmamalidir. Egitim departmani gerek kendi bunyesinde gerekse Ust
yonetim ile yapilan toplantilarda bu raporlari inceleyerek egitim planini Ust

yonetiminde olurunu alarak hazirlamalidir.

2.6.6 Gelecege iligkin Egitim ihtiyaglarinin Ongériilmesi
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Yukarida belirttigimiz analizler , Ozellikle halihazirda igleri yapacak
isgorenlerin  bilgi ve  beceri eksikliklerinin  belilenmesi  amaciyla
kullaniimaktadir.Ancak isletmelerin surekli olarak degisim gdstermelerinden
dolayi, gelecekte ortaya cikacak yeni isleri ifa edecek , yeni birimlerde goérev
alacak isgorenleri hazir bulundurmamiz gerekmektedir.Hazirlayacagimiz
calisanlarin hangi  niteliklere sahip olmasi  gerekir?Degisiklikleri
gercgeklestirebilmek igin mevcut calisanlardan yararlanilacaksa, bunlara hangi
bilgi ve beceriler kazandirilacak ve hangi konularda gelistirilecektir?®’ Bu
sorulara isletmenin hedefleri, amaclari, kalite politikasini inceleyerek cevap
verebiliriz.isletmenin genisleme durumu , yeni Urlnler, yeni hizmetler, yeni
tasarimlar, yeni teknolojik gelismeler, rakiplerin durumu, vyeni vyasal
duzenlemeler, igsletme igi yapilan degisiklikler dikkate alinarak geleekte belirli bir
zamanda ihtiyag duyulacak isgorenler, nitelik ve nicelik agisindan
belirlenir.ihtiyacin ne oldugu bilindigi takdirde, egitim konusundaki ihtiyaglarin

saptanmasida kolaylasir.
2.7 Egitimin Planlanmasi

Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinden sonra hizmet ici egitim hedefleri
saptanir. Bir diger anlatimla egitim planlamasi yapilir.Tespit edilen her egitim
ihtiyaci icin mutlaka bir egitim programi gerekmez.Bazi ihtiyaglar mikro
dlzeydedir, yani az sayida kisi icin gecerlidir.Egitim programlari , programdan
beklenen vyarar ile programin maliyeti arasinda bir denge go6zeterek
olusturulur.®? .Egitim planlamasinin , organizasyonun uzun dénemli amaclari ile
orta ve kisa dénemli hefdelerinin birlikte gozetilerek yapilmasi gerekir. Buglnku

sorunlarin ¢bézumu igin egitime agirlik veren bir organizasyonun gelismeler

! Dursun BINGOL, (2003), insan Kaynaklari Yoénetimi (istanbul: Beta Basim

5. Baski). S. 216
52 Halil CAN , Halil AKGUN, Sahin KAVUNCUBASI, (2001), insan Kaynaklari Yénetimi,
(Ankara: Siyasal kitapevi 4. Baski), S. 200.
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kargisinda yetersiz kalma olasiligi bulunurken uzun dénemli amaclari one alan
bir igletme de guncel sorunlar karsisinda sikintiya dusebilir. Bu nedenle egitim
planlamasi;

-Kisa dénemli: iginde bulunan kosullari ve sorunlari ele alan egitimler,

-Orta donemli; yakin gelecekteki durumlari ve gelismeleri dikkate alan egitimler,
-Uzun donemli; igletmenin gelecegini ve stratejik degisimini amaglayan egitimler
olarak belirli bir perspektif icinde ele alinmalidir.

Egitimin planlanmasi egitim verilecek konu , ve egitimi alacak
calisanlarin tesbiti, egitim amag¢ ve hedeflerinin tespiti, egitimin yeri, suresi ve
kullanilacak egitim malzemeleri, egitimde verilecek her bir dersin, amaci
hedefleri, ders saati, konular ile egitimin dlgulmesi islevlerini kapsar.

Calisanlara verilecek egitimler farkl kaynaklardan saglanabilir.Sirket bazi
alanlarda hizmet ici egitim uygulayabilir.Bazi alanlarda sirket disindan yurt ici
veya yurt dis1 6zel veya kamu kurumlardan egitim alabilir.Sirket disinda verilen
egitimlerin egitim programlari , genellikle isletmenin midahalesi olmaksizin ,
egitimi veren kurulus tarafindan belirlenir.Bir egitimin sirket ihtiyaclarini ne
derecede Kkarsilayabilecegi ancak egitim programini incelenmesi suretiyle
anlasilabilir.Sirket icinde verilecek egitimler, teorik, uygulamali ve oryantasyon
egitimleri olabilir.Hangi sekilde verilirse verilsin , her egitim dnceden hazirlanmig
egitim programi c¢ercevesinde verilmelidir.Bir takvim vyili i¢cinde c¢alisanlara
verilmesi ongorulen egitimlerin; egitime katilacaklarin, egitim tarihinin egitim
yerinin ve egitimi veren Kigsi veya kurulugsun belirlenmesi egitim planini
olusturur.Egitim plani ek egitim ihtiyaci dogdugunda insan kaynaklari yonetimi
tarafindan revize edilmelidir.Bu plan cergevesinde insan kaynaklari yonetimi
tarafindan egitime gidecek olan kisilere gerekli tebligler yapilmalidir.

Bir egitim programi yapilirken asagidaki hususlara dikkat edilmelidir.®

e Bir egitim proseduri hazirlanmal ve egitim ile ilgili tim faaliyetler bu
prosedure uygun olarak yuruttlmelidir.

o Egitimlerin adi agikga belirtiimelidir.

®3 Ahmet KOVANCI a.g.e S 175
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e Her egitimi digerinden ayirmaya yarayan, bir egitim kodu olmalidir.

e Egitimin amaci katiimcilarin anlayacagi sekilde agiklanmalidir.

e Egitim sonucunda , beklenen kazanim ve davranis degisiklikleri
belirlenmelidir.

e Egitim sadece almasi gerekenlere verilmelidir.Bunun iginde c¢alisanlarin
mevcut bilgi ve becerileri belirlenmelidir.

e Egitim programi isletmenin kendi kulttirel dokusuna uygun olmali

e isletmeye yeni girenler dahil her seviyedeki calisani kapsamali

o Egitim kapsam ve igerik agisindan yeterli olmali

o Verilecek olan egitim egitilecek kigilerin seviyesine uygun olmaldir.

Egitim planinin 6geleri asagdida goruldugu gibidir.

2.7.1 Egitim Konulari

Egitim planlarinda egitim konulari egitim ihtiyaci analizi ile tesbit edilir.
Egitim konulari , ydnetim dizeyinde , Unvan grubunda (muhendisler,
pazarlamacilar, muhasebeciler gibi ), veya bolim bazinda belirlenebilir. Ayni
konular , farkh dizeydeki calisanlar icin farkl iceriklerle ve farkli surelerle de
verilebilir.Yontemler farklilastirilarak  egitime katilanlarin farkli amaclara

yonelmeleri saglanabilir.

2.7.2 Egitim Programina Katilacaklarin Belirlenmesi

Egitim ihtiyaci analizi sonucu kimlerin ne tur bir egitime ihtiyaclari oldugu
belirlendikten sonra egitim gruplari olugturulur. Bu gruplari olusturan bireylerin
bilgi ve beceri seviyeleri ile yaptiklar iglerin birbirine benzer olmalarina dikkat
edilmesi gerekir. CUnku bilgi ve beceri seviyeleri veya yaptiklari isler ¢ok farkli
olan bireylerden olusan gruplara verilen egitimin etkinligi istenilen seviyede
olmayabilir.EQitim alacak personelin belirlenmesinde isletmenin oncelikleride

dikkate alinmalidir.
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2.7.3 Egitimcilerin Belirlenmesi

Egitim tur ve duzeyine gore egitimciler isletme icinden veya digindan

secilebilir. isletme icinde egitim verebilecek personelden bazilari sunlardir;

Ust Yonetim Kademesi

Bolim Yoneticileri

Ustabasi

Personel bolimu gorevlileri

Egitim boluma gorevlileri

Kalite sistem yoneticileri

isletmenin baska bir béliminden uzmanar

is arkadaslar

isletme disindan egitim verebilecek kurumlarin bazilari sunlardir;

Konusunda uzman bir egitimci
Universite 6gretim Gyeleri
Endustriyel Kuruluglar

Kamu Kurumlari

Ozel danismanlik kuruluglari
Odalar ve birlikler

Yurt disi firmalar

Egitmen secimi bir programin basarisinda ¢ok énemli bir rol oynar.lyi bir

egiticinin yapmasi gereken gorevleri ve bulundurmasi gereken yetkinlikler

vardir.Egitimcinin temel gérevleri asagida verilmistir.

1-Egitimin planlanmasi, organize edilmesi ve programlanmasi (kurulus igi

egitimlerde egitim depertmani ile birlikte)

e Egitim yerinin organize edilmesi

e Egitim sunusunun planlanmasi ve programlanmasi

% ismet BARUTCUGIL, age. S 88
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Katilimcilarin davet edilmesi

Egitim icin gerekli malzemelerin hazirlanmasi

2-Eqgitim iceriginin hedef grubun beklentilerini karsilayacak sekilde hazirlanmasi

ve uygulanmasi

Programin sektore uygun icerige kavusturulmasi
Programin yerel kaltlre uygun igerige kavusturulmasi
Musterinin ihtiya¢ ve beklentilerine iligkin bilgi alinmasi
Programin musgterinin ihtiyaglarina gore uyarlanmasi

Katilimci notlarinin ve gorsel malzemelerin misteriye gore tasarlanmasi

3-Ogrenme ve gelismeye uygun bir tutum olusturulmasi.

Programi acarken dikkatin yakalanmasi

Katilimcilarin rahat etmelerinin saglanmasi

4-Platform becerileri ve iletisim

Gorsel malzemelerin ve ekipmanin profesyonelce kullaniimasi
Ortamin etkin kullaniimasi

Beden dilinin kullaniimasi

Sesin kullaniimasi

Sorularin ele alinmasi

Sinirlerin etkili bir sekilde kontrol edilmesi

5- Program igerigi ile ilgili bilginin ve uzmanhginin ortaya konulmasi

Program igeriginin yapilandiriimasi

Bir 6rnegin verilmesi

6- Ogrenme ortaminin yoénetimi

Batun grupla profesyonel bir iliskinin kurulmasi ve surdurtlmesi

Etkili bir 8grenme surecini saglamak icin farkli egitim yontemlerinin bir araya

getirilmesi

7-Performansin ve sonuglarin degerlendiriimesi

Amagclarin élgtilmesi bir degerlendirme formunun verilmesi

Geribildirimin yapici bir sekilde ele alinmasi

Degerlendirme sonuglarindan yararlaniimasi
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e Uzun donem memnuniyetin saglanmasi

8- Egiticilik mesleginin inang¢ ve degerlerine uygun caligiimasi

Aranan nitelikler —arasinda  Ogretilecek  konuya tam  hakim
olamama,0gretme isteqi, iletisim yetenegdi ve sinif ici katihm saglama becerisi

bulunmahdir.Ayrica egitmenlerin katilimci O0dakh“ olmasi, yani katilimci

gereksinimlerini kargilama yénunde gugliu bir istege sahip olmasi istenir.

Egiticinin temel yetkinlikleri asagidaki gibi olmalidir.®®
e Analitik Dugsunme: Egitici bilgileri analiz etmeli, alt unsurlarina inerek
kavramali ve analiz etmelidir.
e letisim: Egitici bilgileri acik ve 6zli bir sekilde aktarmali, kendini iyi ifade
etmeli , baskalarini dinlemelidir.
e Surekli gelisim:Egitimci kendi verimliligini artirmali, performansini her gecen
gun iyilestirmelidir.
e sbirligi: Egitimci takim Gyelerini ve katilimcilari destekleyici iliskiler kurmal,
bilgiyi paylagmalidir.
e Musteri duyarhligi:Egitci mugsteri gereksinmelerini saptamali ve bunlari
kargilamaya gayret etmelidir.
o Karar Alma:Egitici alternatif eylem tarzlari Gzerinde yeterince bilgi edindikten
ve dusundukten sonra mantikh ve saglam kararlar vermelidir. Egitici egitim
suresince c¢esitli kararlar almak ve uygulamak zorundadir.
e Insan iligkileri:Egitici bagkalarinin dustincelerine, duygularina ve tutumlarina
duyarli olmali ve saygi gostermelidir.
e Organizasyon ve planlama: Egitici, egitim programlarini uygulamak igin
stratejiler gelistirmeli, suregleri ve prosedurleri tanimlamali, dncelikleri saptamali

ve planlari uygulamalidir.

% jsmet BARUTCUGIL, a.g.e. S.97.
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Egitim bltcesi egitmenin secimindeki olanaklari kisitlayabilir.Ornegin
egitim butgesi kisitl igletmelerde egitimci kurulus icinden segilirken egitim

batcesi uygun oldugu durumlarda egitmen kurum disindan temin edilebilir.

2.7.4 Egitim Yeri

Firma ici egitimler eger is basinda degil ise Isletmenin  egitim
salonlarinda veya bolim igcinde uygun gérilen yerlerde yapilabilir.isletme digi
egitimler otellerde , dinlenme ve tatil kdylerinde , Universitelerde, kamu veya

Ozel egitim kuruluslarinda olabilir.

Kot bir sunus ortami istekli dinleyicilerin bile hevesini kirabilir. Fiziksel
dizenleme, dikkat dagitici dis etkiler ve egitime katilanlarin kalabalik olmasi
egitim ortamina etkide bulunur.®® Egitim yerinin fiziksel diizenlemesi yapilirken
katilimcilarin nasil oturacagini, mekanin buyuklagunu ve kullanilacak araglari
(gorsel isitsel araglar, mikrofon ,klrsu, yazi panolari , slayt cihazi vb.) 6nceden
belirlemek egitim sirasinda problemleri en aza indirir. Bu tur egitim malzemeleri
EK-4’ de verilen form yardimi ile belirlenebilir. Egitim yerini etkileyen dis
etkenlerin de kontrol altina alinmasi gereklidir. Digaridan gelen siren sesleri ,
trafik gurdltusu , koridor konusmalari katihmcilarin dikkatini dagitabilir. Egitim
yeri belirlenirken bu tir olumsuzluklarin en aza indirgendigi yerler segilmelidir.

Ornek egitim plani EK-3’ de verilmistir.
2.7.5 Egitim Yontemi

Egitim ihtiya¢g analizi sonucunda her bir egitim igin hangi egitim

yonteminin  uygulanacagi belirlenmis olmalidir. EQgitim  yoneticisi bu

5 Christine E BINGAMAN, (1993), Etkili Sunus, Ceviren: Erhan TUSKAN, (Istanbul: Rota
Yayinlar 1. Baski ), S. 35.



yontemlerden birini veya bir kagini ayni

yontemlerinden bazilari asagida verilmigtir.

Isbaginda Uygulanan Egitim Yontemleri

Ydnetici gbzetiminde egitim.
Yetki devri yoluyla egitim
Staj yolu ile egitim
Rotasyon yolu ile egitim

ise alistirma yolu ile egitim

Kogluk (Coaching)

isdisinda Uygulanan Egitim Yéntemleri;

Anlatma

Gosterim metodu ile egitim
Gezi ve gozlemler
Ornek olay yontemi
Sempozyum ve Panel
Kurslar

Rol oynama yontemi
Duyarhlik egitimi

Grup tartismasi yontemi
Konferans

Uzaktan egitim

Yonetici Egitimleri

2.7.6 Egitim Zamani ve Suresi

anda

uygulayabilir.
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Egitim

Hedeflere gore yonetim ve bu hedeflerin sirekli iyilestirimesi toplam

kalite yonetiminin temel oOgelerinden biri olduguna gore , isletmeler egitim

planlarini yaparken igletmenin yillik bazda kisi basina alinmasi hedeflenen
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egitim surelerini ¢cikartmali bu egitim hedefleri géz éninde bulundurularak egitim
surelerini  belirlemelidirler. Bu hedeflerin surekli iyilestiriimesini saglayacak
egitim programlarinin olusturulmasi igletmeler igin temel dayanak olmaldir.
Egitim zaman ve slresinin kayitlari kisi bazinda tutulmali ve personel/ alinan
egitim suresi hedefi dikkatle takip edilmelidir. Egitmin zaman ve stresi egitimin
niteligine , egitim alacak grubun niteligine ve isletme sartlarina gore farklilik
g6sterebilir.Ornegin tlkemizde domates salgasi Ureten bir isletmenin en yogun
oldugu calisma mevsimi Agutos-Kasim doéneminin oldugu dikkate alinirsa
egitim zamaninin bu donem disinda yogunlastiriimasi igletmenin is akigini
engellememesi acgisinda daha uygundur.Ayrica egitim zamani segilirken
calisanlarin motivasyonunu artiracak bir zaman egitim icin uygun olacaktir.
Bunun igin isletmenin islerini aksatmayacak mesai saatleri disinda yapilan
egitim en uygun zamanlama olacaktir. Mesai saatleri disinda veya haftanin tek
tatil gunu olan pazar gunlerinde yapilacak egitim katihmcilarin motivasyonlarini
olumsuz bir gekilde etkileyebilir.Ayrica egitim zamani belirlenirken Ulkemizde
kutlanan dini ve resmi bayram gunleri dikkate alinmahdir. Egitim sureleri verilen
egitimin konusuna uygun olmali , egitime katilanlarin  dikkatlerini veya
motivasyonlarini olumsuz etkileyecek ¢ok uzun veya c¢ok kisa sureli

olmamalidir.

2.7.7 Egitim Butcesi

Egitim planlamasinin ¢ok onemli bir boyutu da egitim butgesinin
belirlenmesidir. Egitimlerin sayisi , suresi , katilacaklarin sayisi, niteligi egitim
yeri buyluk o&lgude egitim icin ayrilan butgeye badlidir.Egitim butgesinin
belirlenmesinde cesitli yaklagsimlar kullanilabilir. Ornegin , satislarin veya
karlarin belirli bir yizdesi her yil egitim butgesi olarak kararlastirilabilir.Gegen
yihn butgesi belirli bir artis oraniyla tekrarlanabilir.Rakip yada benzer
blayuklUkteki bir isletmenin kiyaslama yolu ile 6l¢t alinabilir. Egitim ihtiyaclari

analizinin sonugclarina gore bir karar verilebilir. Bir igletmede egitim butcesi
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belirlenmesi , yukarida belirtilen yontemlerin yanisira bazi i¢ yada dis faktorlere
de bagl bulunmaktadir. Bunlarin baglicalari;

e Sirket kaltlrd, vizyonu, inang ve degerleri

e isletmenin uzun dénem amaglari ve stratejileri

e YOnetim kadrosunun egitime verdigi onem

e Ekonomik g¢evre, genel anlamda ekonominin canli yada durgun olmasi

e Teknolojik, ekonomik , sosyal degisim hizi

e Yasal diizenlemeler, egitim tesvikleri, vergi kolayliklari ©’

Daha oOnce de belirtildigi Uzere; egitim; masrafli ve ¢ogu zaman
isletmelere saglayacagi faydalarin kazanilmasi  uzun zaman gerektiren bir
faliyetdir. Bu yuzden cogu isletme egitim butgelerini kisith tutarak egitime
gerektigi kadar kaynak ayirmaya cekinirler. Ancak toplam kalite yonetiminin
temel unsuru olan insanin egitiimesi bu felsefe ile yonetilen isletmeler igin en
onemli 6ge olmali ve egitim butcelerini hazirlarlarken genel bltgeden c¢ok

onemli bir pay egitim but¢esine ayrilmalidir.
2.8 Egitimin Uygulanmasi

isletmelerde egitim ydéntem ve tekniklerinin secimi egitilecek kisiye ,
konuya, zamana ve maliyete gore degisebilmektedir.Genellikle yonetici egitimi
ile yonetici olmayanlarin egitimi arasinda fark vardir.Yonetici olmayanlarin
egitimi daha ¢ok beceriye donuk iken yonetici olmayanlarin egitimi daha ¢ok
kavramsaldir.®®

Egitim faaliyetleri firma disi ve firma igi olmak Uzere iki agamada incelenebilir.

2.8.1 Firma ici Egitimler

%7 ismet BARUTCUGIL, a.g.e. S .71.

%8 Yiksel OZNUR, (2000), insan Kaynaklari Yénetimi, (Ankara: Gazi Kitapevi ) S. 205
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isyerinde egitim ile saglanacak bagarinin diizeyi, biyik oranda
baslangicta ise gére eleman secilmesine baglidir.isyerindeki egitimin kapsami ,
egitilenlere ve 6rgutiin yapisina gore belirlenir. En alt kademedeki ¢alisandan
en ust kademedeki yoneticilere kadar her duzeydeki calisanin gorev ve
sorumluluklarina uygun egitim programlari didzenlenir. Duzenlenen egitim
programlari bazi igletmelerde c¢alisana gerekli olan bilgi ve yetenekleri
kazandirmaya yonelik iken, bazilarinda ise galigsanlarin niteliklerini gelistirmeye
yoneliktir. Calisanlarin kendi iglerini surekli gelistirmeleri hedef olduguna gore,
onemli olan calisanlarin niteliklerini gelistirmeye yoOnelik egitim programlari
diizenlemektir.®® Calisanlara gerekli olan bilgi ve becerilerin teorik ve pratik
egitimlerle  ogretilmesi  igletmelerdeki  egitim  programlarinin  ortak
yonudur.Callsanlar bu programlara bos zamanlarinda, mesaiden sonra veya
tatil gunlerinde katilirlar. Program cercevesinde calisanlarin yaptiklari iglere
yonelik teknik bilgiler ve son gelismelerin yanisira toplam kaliteye yonelik ,
istatiksel kalite kontroli ve problem ¢dézme teknikleri , veri toplama ve
siniffandirma neden sonug¢ analizi, pareto analizi , surekli gelistirme ve
iyilestirme , kalite ve kalite maliyeti , grup galismasi, motivasyon iletisim gibi
uygulamaya yoénelik konular ogretilir. Ust yonetime ydnelik egitim
programlarinda ise karar alma mekanizmalari, érgutsel problemlerin giderilmesi,
kalite- maliyet- verimlilik iligkileri ve toplam kalite yonetim sistemi gibi genel

konular ogretilir.
2.8.2 Firma Dig1 Egitimler

isgérenler igin gereken temel mesleki bilgi ve beceriler isletme disinda
orgin egitim kurumlarinda kazandirihr.Orgiin  egitim  kurumlari, isglcl
piyasasindaki degisimleri ve teknlojik gelismeleri surekli izleyerek, bu piyasanin

ihtiyacglari dogrultusunda egitim yapabilecek sekilde programlarini yenilemek ve

% Ozlem BATUR, a.g.k. S.71.
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gelistirmekle sorumlu olmalidir.Calisanlar verimli ve verimsiz olmak Uzere iki
grupta degerlendirilebilir. Verimsiz ¢alisanlar muhtemelen yeteneklerine uygun
islere yerlestirimemis olanlardir.Her insanin bir amaci vardir ve bu amaci
gercgeklestirmek icin kendine uygun bir igi verimli yapabilecek durumdadir.
Problem kisilere uygun is belirleyebilmektir.Bunun yolu da ise gore eleman
seciminden gec¢cmektedir.Calisanin uygun bir sekilde secimi ve egitilmesi igin

baslangi¢ noktasi is tanimlarinin eksiksiz olarak belirlenmesidir. "

2.9 Egitim Yontemleri

Egitim yontemlerini firma ici (is basinda) ve firma digi( is diginda) verilen
egitimler olarak iki bélimde incelenebilir.
2.9.1 ig-Baginda Egitim Yontemleri

is basinda yapilan egitim yontemlerinden bazilari asagida verilmistir.

2.9.1.1 Yonetici Gozetiminde Egitim

Yonetici astlarini herkesten daha yakindan taniyan kigidir.Onun eksik
yonlerini , zaaflarini , yeteneklerini en iyi bilen odur. Bu anlamda kendi alaninda
yapilan igleri astlarina 6gretmek igin sayisiz firsatlara sahiptir.Yonetici astin
zayif yonlerini bildigi icin bunlari gidermek icgin astlarina bilgi aktariminda
bulunur. ise yeni baslayan bir kisi icin isin nasil yapilacag , isin nitelikleri,
calisma ortami ile ilgili bilgiler kendi ustabaslarindan kolayca temin edilebilir.Bu
yontem hem pratik olmasi hem de dusuk maaliyet agisindan oldukga tercih
edilen bir ydontemdir.Ancak sunlar unutulmamaldir ki;

- Isi bilmek ile gretmek farkli seylerdir. Bir ynetici veya ustabasi isini ok iyi
bilebilir ancak bu bilgileri 6gretme kabiliyeti yeterli olmayabilir.

- Yoneticiler 6gretirlerken kendi iglerini aksatabilirler

0 Cafer CELIK, (1993), “Kalite Yénetiminde insan Faktori” Milli Produktivite Merkezi
Verimlilik Dergisi Ozel Sayi, S.124
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- Yonetici astlarina dogru seyleri 6gretirken kendi yanliglarinida aktarabilir.

2.9.1.2 Yetki Devri Yolu ile Egitim

Yapilacak bir igi en iyi 6grenmenin yolu yeterli olgude yetki ve
sorumlulukla bu isi yapmaktir.Yetki devri astta sorumluluk bilincini ve karar alma
yetenegdini gelistirir Ancak yonetici islerle ilgili yetki devri yaparken tamamen
isten ayrilmamali , yapilan isi denetlemeli , kendi birikimi ve bilgisini astlarina
aktarmalidir.Bu egitim metodundan vyarar elde edilmesi, yoOnetici ile yetki
devredilen calisan arasinda iki yonlu, karsihkli givene ve igbirligine dayali bir

diyalog ortaminin yaratiimasina baghdir.

2.9.1.3 Staj Yolu ile Egitim

Staj isgorenlere ileride yuklenecekleri gorevlere iliskin calisma
ortamlarini , kosullarini ig standartlarini tanitma, islerini 6grenme , bilgi ve
yeteneklerini gelistirme gibi yararlar saglar. Staj ;isgorenin ¢alisacagi isletmede
olabilecegi gibi ayni sektérde baska bir sirketde de olabilir. Stajiyerlere staj
suresinin baslangi¢inda yapilacak isle ilgili teorik bilgilerin verilmesi ve zamanla
onlara igle ilgili pratik iglemlerin yaptiriimasi uygun olacaktir. Staj suresi
sonunda stajyerlerin yaptiklari ¢alismalarin verimli ve basarili yonlerini oldugu
kadar , yapilan yanhslklari ve eksiklikleri de kendilerine bildirilmelidir.Bu
bildirimler ileride onlarin yapacaklari benzer iglerde kendileri igin bir deneyim
olacaktir.Staj suresi 1 ay olabilecegi gibi 6-12 aylik bir sureyi de
kapsayabilir.Staj ¢cogu isletme tarafindan 6nemsenmeyen, gereksiz ve zaman
kaybi olarak goérulen ve gogunlukla da formalite olarak gegirilen bir streg olarak

algilanmaktadir.Aslinda staj etkili bir sekilde planlandigi takdirde igletmeler igin
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yasamsal bir nem tasimaktadir.”' Stajyerler en taze bilgi birikimlerini, aldiklari
egitsel deneyimlerini aktararak calisanlara katki saglayabilir.

e Staj sistemi; nitelikleri, bilgi birikimleri, talepleri, yetenekleri ile yoneticilerin
yeni isglicunu tanimlamalarina olanak saglar.

e isgliciiniin gelismelerle ve teknolojik degismelerle uyumlu olmasi saglanir.

2.9.1.4 Rotasyon Yolu ile Egitim

Rotasyon ; bir kisinin ¢esitli islerde belirli stre g¢alistiriimasi ve bu yeni
islere yonelik egitilmesidir. Bu yontem yoOnetici veya operasyonel personel
dizeyinde uygulanabilir.Uzun zamandir ayni isi yapan isgorenler monotonlugun
getirdigi motivasyon eksikligini hissederler. Rotasyon monotonlugu giderdigi i¢in
is gorenlerin motivasyonunu olumlu yonde etkiler.Ayrica rotasyon sonucu
kisilerin birbirlerini yedeklemesi saglanir.Bir bolum sorumlusunun gorevinin
basinda olmadigi sure zarfinda rotasyon nedeniyle daha 6nce bu bodlumde
calismis kisiler bu sure iginde ayni gérevi yapabilirler.isgorenler rotasyon
suresinde farkli kisilerle ¢alisigindan igletmede sosyal butinlik saglanir. Ancak
rotasyon tekniginin iste uzmanlasmay! engelleyici yonu unutulmamalidir.
Personel devir hizinin yuksek oldugu isletmelerde rotasyon yontemini

uygulamak anlamli dedgildir.

2.9.1.5 ise Alistirma (oryantasyon) Egitimi

Oryantasyon egitimi igse alinmasina karar verilen igsgorenlere ilk glnlerde
verilen egitimdir. Bu egitimde firmanin kalturd , kalite politikasi , tarihi , misyonu
gibi bilgiler Ust dlzey yoneticilerce , isgorenin yapacadi islere ait bilgiler ,
standartlar , c¢alisma ortami c¢alisma arkadaslari ile ilgili bilgiler bolim
sorumlularinca verilir.Bu egitimle isgorenin daha sonra kargilagacagi sorunlarin

baslangicta ¢oziilmesi amaglanir. isgéren; iyi diizenlenmis oryantasyon egitimi

" Demir GURUZ, Gaye Ozdemir YAYLACI, a.g.e. S.174
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ile ilk gunlerde duydugu cekingenligi ve sikilganligi Uzerinden atabilir ve
kendisini igletmenin bir pargasi olarak gorebilir.Oryantasyon egitimi yeni goreve
baslayan ve korku, ¢ekingenlik gibi duygular iginde olan bireylerin sormaya
cesaret edemedikleri sorulari sormasi ve kurumun diger personeliyle sosyal
iliskiler kurup gelistirmesi acisindan o6nemlidir. Oryantasyon programlarinda
mutlaka belirli yoneticilerin 6zellikle bu is igin gorevlendiriimeleri ve bu egitimi
verme konusunda bilinglendiriimeleri gereklidir. Oryantasyon egitimi mutlaka
¢ok iyi planlanmis olmalidir.Oryantasyon egitiminde en siklikla yapilan
calismalar, isle ilgili ifadeleri- goérev tanimlarini aktarmak, isin
gerektirdigiyeterlilikleri yeni elemana gostermek, dinlenme odalari, sosyal
tesisler, Uretim bandi, birimler vb. fiziksel ¢evre ve isletme hakkinda adayi
bilgilendirmek, tanitim toplantilari yapmak, kurumun genel yapisi, orgutsel
iletisim duzeni , caliganlar, is ve ig surecgleri vb. konulara iligkin yazil

dokumanlari adaya vermek seklinde siralanabilir.
2.9.1.6 Kogluk (Coaching)

Yeni bir egitim yontemi olan koc¢luk, Avrupa ve Amerika’dan sonra
ulkemizde de egitim yontemi olarak uygulanmaya baglanmistir.Kogluk;
calisanlarin basari duzeylerinin yoOneticiler tarafindan sistemli bir sekilde
gozlemlenerek degerlendirimesine dayali bir ydntem olarak tanimlanabilir. “*Bir
bagka ifadeyle kocluk;’calisanlarin rekabet guglerini artirmalari ve yuksek
performans icin engelleri agsmalarinda onlara yardimci olmak igin tasarlanmis
surekli ve etkili iletisime dayal bir suregctir.”

Bu surecin agsamalarini ise 8 adimda degerlendirmek mimkuanddar.

e 1. adim: Yuksek performansa engel tutum ,davranisin, problemin
tanimlanmasi

e 2. adim: Bu konuda ¢alisandan geribildirim alinmasi,

e 3. adim: Beklentilerin karsilikli olarak tanimlanmasi

> Demir GURUZ, Gaye Ozdemir YAYLACI, a.g.e. S .173.
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. adim: Karsilikli anlasmaya varilmasi

4

e 5. adim: Gelisim planinin hazirlanmasi
6. adim: Plana ve anlagsmaya varilmasi
7

e 7.adim: Bir sonraki gérugme zamaninin belirlenmesi

e 8. adim: izleme ve destekleme

Adam yetistirme sanati olarak da adlandirilan bu sistem, sporda antronerlerin
sporculart galistiripp maca hazirlamasi, motive etmesi gibi, is yasaminda
calisanlarin ve takimlarin kariyer ve performans gelismelerinde, yonetim
becerileri gostermelerinde, zor islerin Ustesinden gelmelerinde, kendi kendini
tanimalarinda yardimci olur.Ayrica kogluk; yonetici ve c¢alisanlarin daha iyi
iletisim kurmalarina, isletmelerde performans ve Uretkenligin artmasina katki

saglar.

2.9.2 is-Digi Egitim Yontemleri
Firma disi egitim yontemlerinden bazilari asagida agiklanmigtir.
2.9.2.1 Anlatim Yontemi

Anlatma bir konugsmaci tarafindan bir gruba yapilan konugmadir.Anlatim
yonteminde gorsel egitim araclari (tepe goz, slayt mak., bilgisayar, video) da
kullanilabilir.Bu yontem basit , kolay ve en c¢ok kullanilan egitim
yontemidir.EQitimin basarili olmasi tamamen konusmacinin hitabet kabiliyetine,
konuyu ilging hale getirerek dinleyicilerin dikkatini dagitmamasina baghdir.
Konusmaci anlatacagi konulari ¢ok iyi segmis ve konularin teoriden ziyade

pratik temellere dayali olmasi da egitimin basarili olmasi i¢in etkin bir yontemdir.

2.9.2.2 Gosterim Yontemi
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Egiticinin egitime  katilanlarin onunde bir seyin nasil yapilacagini
gOstererek uygulanan bir yontemdir.Bu yontemde vyapilacak isi bizzat
goOstermek, is surecini gosteren sema ve resimler kullanmak yada isi anlatan
video , slayt gosterilerinden yararlanmak kullanilan bagslica metodlardir.
Gosteriye baslamadan 6nce gosterinin amaci egitici tarafindan acgiklanmali |,
mumkunse katilimcilarla paylagiimalidir.Gosterime baslamadan 6nce kullanilan
cihazlar kontrol edilmeli ve gosterimin katilimcilar tarafindan en iyi sekilde
goérulmesini saglayacak sekilde egitim alanina yerlestiriimelidir.Katihmcilar
acisindan gosterim yolu ile yapilan egitim anlatim yontemine gore daha heycan
verici ve Ozendiricidir. Gosterim yonteminde katilimcilarin dikkati daha az
dagilir.Bununla birlikte kullanilan cihazlarin alim , bakim ve depolama

maaliyetleri egitim masraflarini artirir.

2.9.2.3 Rol Oynama Yontemi

Rol oynama yontemi egitim programlarina katilanlara gergek hayattan
ornekler vererek ve onlara sorunlari bizzat canlandirarak, uygulamal bir sekilde
ogretme imkani saglayan bir egitim ydntemidir.Egitim programina katilan
personele daha once hazirlanan bir problemin ¢ézUmunu saglamak Uzere roler
dagitilir.Kigiler Ustlendikleri bu hayali rollere sahip ¢ikarak kararlar alir, tartisir
ve etkin ¢6zumu bulmaya caligir. Rol oynama yodnteminde izlenmesi gereken
asamalar soyle 6zetlenebilir.

e Dogal bir ortam yaratmak

¢ Rol yapilacak yeri belirlemek

¢ Rolleri dagitmak

e Oyun sonucu tartismak "

Rol oynamanin gesitli sekilleri vardir. Bunlar

73 Zeyyat SABUNCUOGLU, a.g.e. S.140.
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e Ters rol oynama: Kigilere konumlarinn tam tersi rol vererek karsilarindaki
insanlari anlama imkani taninmasi, érnegin saticiya musteri roll , amire ast
rolu verilmesi gibi.

e kili rol oynama: iki kisinin olayi dramatize etmesi ile seyircilerin tepkilerinin
karsilastiriimasi

e Rotasyon rol oynama:Ayni rolin egitim grubu igindeki kigiler tarafindan
sirayla oynanmasi

Rol oynama yontemi, bireyleri gergek is yasamina alistiran, bunu yaparken

bagkalariyla yakin iligkiler ve igbirligine gegmeyi 6greten ve sorunlara ¢gozumler

aramaya yonelten yararli bir egitim yontemidir.

2.9.2.4 Gozlem Gezileri Yontemi

Bu yontemde egitime katilacaklara anlatilacak konularin uygulandigi
merkezlere arastirma gezileri duzenlenir.Yeni teknolojik imkanlarin takip
edilmesi ve nasil uygulandiginin goértulmesi bu tip egitim ydntemine iyi bir drnek
teskil eder.Gezi ,konusunda uzman bir Kisinin rehberliginde yapilmali ve gezi
programi onceden katimcilara duyurulmahdir. Ayrica katilimcilardan
gOzlemleriyle ilgili rapor istenerek bu raporlar dogrultusunda gezi

degerlendiriimelidir.
2.9.2.5 Ornek Olay Yontemi
Orta kademe yodneticilerinin geligtiriimesinde kullanilan 6rnek olay

yontemi, grubun dikkatini 6zel bir duruma ve soruna gevirir.Bu yontemde

isletme ile ilgili herhangi bir gercek veya hayali sorun egitilenlere dnceden yazili




91

veya gorsel olarak aktarilir.Sorun egitilenler tarafindan tartisilarak karara etki
edecek faktorler gozden gegirilir.Egitime katilanlarin herbiri olasi ¢6zim yolu
Onerir diger katiimcilar bu Oneriyi tartigirlar. Tartisma sonucunda
katilimcilardan en iyi ¢6zimu segerek uygulamalari istenir.Boylece yoneticiler

gercek hayatda karsilagabilecekleri problemler igin hazirlanmis olurlar.

2.9.2.6 Konferans Yontemi

Konferans yetkili ve uzman bir kimsenin belirli konularda genis bir
dinleyici kitlesine bilgi vermesidir. Ornegin toplam kalite felsefesi , is glvenligi ,
yeni pazarlama teknikleri gibi konularda firma digindan gelen uzman Kigilerin
katiimcilara bilgi aktarmasidir. Konferans yoéntemi dinleyiciyi pasif durumda
tuttugu, yeterli katihmi saglamadigr icin iyi bir egitim yontemi olarak
gorulmemektedir.Ancak kalabalik gruplara bilgi aktarmak igin uygun bir

yontemdir.

2.9.2.7 Grup Tartigmasi Yontemi

Bu yontemde egitici liderliginde 10-12 kisiden olusan grup Uyelerine
verilen egitimin tartisilmasi istenir. Burada grup tartismasi yoneticisi
konumunda olan egiticinin herkese s6z hakki vermesi , tartismay! belirli bi yone
yonlendirmemesi , grup uyelerinin fikirlerini iyi analiz etmesi ve yorumlamasi ,
kendi fikirlerini grup uUyelerine empoze etmemesi , grup Uyelerinin rahat bir
ortamda baski altinda kalmadan tartismalarini ve fikirlerini sOylemelerini
saglamasi gerekmektedir. Katiimi saglamasi agisindan etkin bir egitim yontemi
olan grup tartismasi , az sayida kisilerle gergeklesmesi ve insanlarin grup iginde
sOylemek istediklerini grup baskisi sebebi ile sdylemedikleri gergegi ile olumsuz
yonlerde igermektedir. Yukarida belirtildigi gibi grup yoneticisininde verimli bir

grup tartismasi ortamini saglayacak meziyetlere sahip olmasi gerekir.

2.9.2.8 Sempozyum ve Panel
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Sempozyum ve panel planli bir tartisma yontemidir.Her konusmaci belli
bir konuda tebli§g hazirlar ve bunu sunar. Sempozyum veya panele katilan
dinleyici kitlesi egitim sonunda panelistlere sorular sorarak veya karsit fikirler
sunarak tartismalara katilir.Kargit fikirlerin tartisiimasi degdisik c¢6zimlere
ulagilmasinda yardimci olur. Sempozyum veya panele katilanlarin egitim dncesi
konular hakkinda bilgi sahibi olmasi egitimin etkinligi agisindan katihmcilara

fayda saglar.
2.9.2.9 Kurslar

isletmelerde genelde c¢alisma saatleri disinda yapilan kurslar,
sempozyum ve panellere gore daha uzun sureli egitim yontemidir. Kurslar
isletme iginden veya disindan belirlenmis uzmanlarca onceden belirlenmis bir
konu Uzerinde katihmcilarin egitiimesini icerir. Egitim igletme iginde veya
disinda bir yerde yapilabilir. Kurslar bir kag glnden , birka¢ haftaya hatda bir

kac yila kadar surebilir.
2.9.2.10 Duyarhhk Egitimi

Duyarlilik, kelime anlami itibariyle kendisi ve baskalari hakkinda gerceqi
oldugu gibi gdérebilmek, baskalarinin duygularini anlayabilmek demektir.”* Bir
grup c¢alismasi seklinde uygulanan yontemde katilanlarin kendi aralarindaki
duyarhliklarini artirmalari hedeflenir.Grup tartismasina katilan her Uye hem
kendisini hem de baskalarini , daha iyi anlamaya calisir, baskalarinin gtdulerini
, duygularini analiz eder ve davraniglarinin etkilerini izler.Egitime tabi olan
bireyde artan duyarlilik onlarin kisilerarasi iliski kurma yeteneklerini de artiracak

ve onun bagkalarina daha yararli olmalarini saglayacaktir.

™ Oya OZCELIK. (Ekim 1998) “Duyarlilik Egitimi“ Yénetim Dergisi, S 18.
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2.9.2.11 Uzaktan Egitim

Uluslararasi girketlerin daha c¢ok kullandigi bu yodntemde edgitici
katilimcilara bilgisayar kullanarak e-mail araciliyla veya video telekonferans
sistemi ile degisik cografyalardan bilgilerini aktarabilir.Egitilenler aninda egiticiye
sorular sorabilir veya konu hakkinda fikirlerini iletebilirler. Uzaktan egitimin en
blyUk avantaji seyahat masrafindan yapilan tasarruftur. Cok uzaklarda bulunsa

bile uzman kisilerden yararlanma imkanini saglar.

2.9.2.12 igletme Oyunlari Metodu

isletme oyunlari similasyon metodlari adi ile taninan bir egitim
yontemidir.Bu yontemde katilanlar gruplara ayrilirlar ve bu gruplarin her birinin
gercekte olmayan bir girketi temsil ettigi varsayilir. Her bir grup kendilerine
verilen verileri esas alarak sirkete ait bazi kararlar alirlar ve alinan bu kararlari
onceden hazirlanmis formlara doldururlar. Alinan bu kararlar bir juri veya
bilgisayar tarafindan degerlendirilir ve sonuglari adaylara duyurulur.Béylece
aday daha sonra verecegi kararlarda bu bilgilerden yararlanma olanagi elde
etmis olur. isletme oyunlari genellikle tiim Pazar kosullari géz éniine alinarak ve
bu kosullar icinde yer almis gesitli isletmelerin faaliyetde bulundugu varsayilarak
duzenlenir.Bu gergcek hayattaki kosullara gore isletmenin pazarlama, uretim,
finans gibi konulariyla ilgili olarak adaylarin karar almalari istenir.Oyunlar belli
bir sure devam ettikten sonra, oyunu yoneten Kisi ¢alismalari durdurur ve
adaylara oyunun timi hakkinda elestiride bulunup yorumlar yapar.igletme
oyunlari oldukca genis bir bicimde kullanilan ve basarili bir egitim metodu

olarak kabul ediimektedir.”

2.9.3 Yonetici Egitimleri

> Asuman TURKEL, (1994) , Hizmet igi Egitim Notu, (MESS Yayinevi), S.16
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Son yillarda egitim yontemleri icinde oldukg¢a yeni ve ¢ok sik kullanilan
egitimlerden biridir. Buyuk igletmelerin egitim programlari incelendiginde
yonetim egitimlerinin agirhkl olarak uygulandigi gortulmektedir.Toplam kalite
yonetimi ilkelerinden liderlik (Ust yonetimin destegi) ilkesi daha 6nce irdelenmis
idi. Ust yénetimin isletmede kalite kiltiriiniin yerlesip, gelismesinde 6ncl rol
oynadidi unutulmamasi gereken bir gergektir. Surekli bir TKY uygulamasi igin
ust yonetimin destegi en dnemli unsurdur. Yoneticiler kalite ve verimlilikteki
degisimi izleyebilmelidir. Ust ydnetim TKY felsefesini ve uygulamalarini
calisanlara anlatmak ve onlari ikna etmek istiyorsa mutlaka kalite ile ilgili
egitimlere  kendisi  katilmalidir.igletmelerde sirekli egitim faaliyetlerinin
gerceklesmesi ancak Ust yonetimin destegi ile olur. Bu anlamda daha 6nce
benzer egitimleri almig Ust yoneticiler, isletmenin diger bolimleri i¢in yapilan
egitim tekliflerini incelemek igin gerekli bilgiye sahip olacaklari gibi bazende
egitici  olarak  rol  alabileceklerdir.Deming’'e  gbre  bir isletmenin
problemlerinin%94’u sistemi gelistirme otoritesine sahip olan yonetim tarafindan
diizeltilebilir.”® Yoneticilerin ydnetim teorileri, planlama, toplam kalite ilkeleri,
motivasyon, yetkilendirme, slrec¢ yonetimi, ISO 9001, liderlik, iletisim, toplanti
teknikleri, performans degerlendirme,problem ¢6zme teknikleri,dugsinme
teknikleri, kurum kualturd ve politikalarin olusturulmasi, muasteri memnuniyeti
OlcimuU, istatiksel teknikler ve benzeri konularda egitim almalari
gerekmektedir.Bu egitimlerde yoneticiler asil gorevlerinin problemleri ¢ozmek
degil, onlarin ¢ozimunde ilgililere yol gostermek oldugunu kavrarlar. Bu
nedenle , TKY uygulama nedeni ne olursa olsun bir igletmede goérev yapan
yoneticilerin atmalari geren ilk adim TKY konusunda egitim alma
zorunlulugudur.TKY egitimleri stresince Ust yoneticilerin disince yapilari TKY
felsefesine uygun hale gelir.Bu da ust ydnetimin desteginin surekliligi icin
gereklidir. Ust yoneticiler, TKY uygulamalari iginde yer alan;

- Tekniklerin degerini anlamall

- Tekniklerin kullanilmasindan dodan soru ve cevaplar Uretebilmeli

® Ahmet KOVANCI a.g.e. S.196.
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- Bunlarin kullanimini desteklemeli ve cesaretlendirmelidir.

Ozetle toplam kalite yonetimi ilkelerini uygulayan igletmelerde yonetici
egitimlerinin dneminin ne denli biyiik oldugu asikardir.isletmelerdeki yonetici
egitimleri; simdiki ve gelecekteki isletme gereksinimlerini kargilamak, bu
ihtiyaglari kargilamak igin yoOneticilerde olmasi gereken becerileri geligtirmek
uzere tum diuzeylerde etkin olacak yoneticilerin gelisimini saglamay1 amaclayan

sistematik surectir.

Egitim uygulamalarinda mutlaka egitime baslarken katilimcilara EK-6’
da verilen form benzeri egitim katilim formlari imzalatiimalidir. Bu kayitlar ileride
egitim departmanina kimlerin hangi egitimlere katildigina dair verilerin elde
edilmesinde yardimci olacaktir.Ayrica her personel igcin EK-13’ de verilen form
benzeri egitim takip karti duzenlenmelidir. Bu form da personelin aldigi egitimin
konusu, egitim veren kisi veya kurulus adi ile egitim tarihi mutlaka bulunmalidir.
Egitim yeri ve bir sonraki bolumde agiklanan egitim degerlendirme sonuglari da
egitim takip kartinda verilebilir.Egitim takip kartinin en az ilgili personel
isletmede cgalistigi  slirece muhafaza edilmesi gereklidir.ileriki yillarda
hazirlanacak olan egitim planlarinin olusumunda takip kartlarindaki bilgilerden

mutlaka yararlaniimalidir.

2.10 Egitimin Degerlendirilmesi

Egitim sUrecinin son agsamasi egitimin degerlendiriimesidir. Egitim
sonucunda degerlendirmenin ne tarzda yapilacagi ve nerelerde kullanilacagi da
onceden belirli olmaldir. Butun egitim ve gelistirme programlarinin amaci,
calisanlarin yetenek ve becerilerini gelistirmek verimi yuUkseltmektir.Egitim ve

gelistirme programlari, bu amaci ne oOlgide gercgeklestirdigine bakarak



96

degerlendirilir.isletmelerde uygulanan egitim programlarinda énemli olan,

kisilerin elde ettiklerini isletme yasaminda uygulayabilmesidir.”’

2.10.1 Egitim Programinin Degerlendirilmesinin isletmelere Saglayacagi

Faydalar

Egitim programlarinin  degerlendirmesinin igletmelere saglayacagi
faydalardan bazilari asagida verilmistir..

1- Programin guglu ve zayif yonlerinin saptanmasini saglar.Programin 6grenme
amaglarini  karsilayip karsilamadigini, 6grenme c¢evresinin kalitesini ve
egitimden alinan bilginin ise transferinin gergeklesip gergeklesmediginin
ogrenilmesini saglar.

2- Zaman plani, konaklama, egiticiler ve meteryal de dahil olmak Uzere
programin igerigi, organizasyonu ve yonetiminin; 6grenmeye ve egitimin
igeriginin iste kullanimina olan katkisini degerlendirir.

3- Programda hangi egitilenlerin en az veya en ¢ok fayda sagladigini belirler.

4- Egitilenlerden programi baskalarina tavsiye edip etmeyecekleri, programa
nigin katildiklari ve programdan duyduklari memnuniyet dizeyi ile ilgili bilgiler
toplayarak pazarlama programlarina destek olmak.Programin mali getirisini ve
maliyetini belirler.

5- Egitim ve egitim digi yatirnmlarin maaliyet ve faydalarinin karsilagtiriimasina
olanak saglar.

6- En iyi egitim programini se¢cmek igin farkli programlarin maliyet ve analiz
edilmesini saglar.

Egitim faaliyetlerini degerlendirmenin baslica hedefi, egitim ve gelistirme
sistemini daha iyi hale getirmekte ve sistemin kalitesini korumakta
yararlanilacak bilgileri toplamaktir.Sistemi olusturan butin dégeler ve bunlar
arasindaki iligkiler dikkatle incelenmelidir.Egiticilerin ayri ayri degerlendirilmesi

temel amac degilse de , surecin bir pargasi olarak goruldugunde ¢ok onemlidir.

" Ceyhan ALDEMIR, Alpay ATAOL, Goniil BUDAK, (1996), Personel Yonetimi, (izmir: Baris
Yayinlari Il. Baski). S.156.
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Surecin etkilerini bir batin halinde goérebilmek igin, egitim programinin butin
ogeleri incelenmelidir.Ogelerden herhangi biri istenen standartlarin altinda ise ,
programin amacina tam olarak ulastigi sdylenemez. Dolayisiyla degerlendirme
siirecinde programa katillan herkesin gérisleri  ddrenilmelidir.incelenecek
konular arasinda sunlar sayilabilir: Egitim gorenlerin egitimcilerin beceri ve
stratejileri konusundaki dusuncesi, kullanilan malzeme, kursun igerigi, program
icin ayrilan zaman, egitim gorenlerin 6grendikleri bilgi ve becerileri ne odlglude

uygulanabildigidir "®

2.10.2 Egitim Programlarinin Degerlendiriimesinde Kullanilan Kriterler

Bir egitim programini degerlendirmek igin programin etkin oldugunu nasil
degerlendirecegimizi belilememiz  gerekir.EQitim  degerlendiriimesinde

kullanilan kriterlerin bazilari asagida verilmigtir.
2.10.2.1 Formatik Degerlendirme

Formatik degerlendirme egitim surecini gelistirmek icin yapilan
degerlendirmeyi ifade eder.Bu degerlendirme ;
1-Egitim programinin iyi organize edildigini ve duzgun yurudugunu
2-Egitilenlerin 6grendiklerini ve programdan memnun olduklarini garanti etmek
icin kullanilir.”® Formatik degerlendirme programin, nasil daha iyi hale
getirilecegi hakkinda bilgi saglar.Formatik degerlendirme genellikle program
hakkinda kalitatif bilgi toplamay: icerir.Kalitatif bilgi; program hakkindaki fikir
inan¢ ve duygulari igerir.Bu bilgi egitime katilanlardan veya personelin katiimasi

icin egitim satin alan yoneticilerden anket veya gorusme vyoluyla

8 Margeret PALMER, Kenneth T. WINTERS, a.g.e. S.133.

7 Raymond A. NOE, a.g.e. S. 151
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saglanir.Formatif bir degerlendirme yurlGtebilmek igin ,personelin veya

yoneticilerin egitime katlmasi ve igerigini gdzden gegirmeleri istenir.

2.10.2.2 Topyekiin Degerlendirme

Topyekun degerlendirme egitilenlerin egitim programina katiimalari
sonucunda ne Olgude bir degisim gecirdiklerinin belirlenmesi i¢in yapilan
degerlendirmeyi ifade eder.Egitilenlerin, egitimin amaclarinda yer alan bilgi
beceri, tutum , davranig veya diger sonuglari edinip edinmedikleri
arastirilir. Topyekun degerlendirme igletmenin egitim programindan elde ettigi
maddi faydalarin 6lgiminu de icerir.Bu yontem genellikle testlerin kullanimi,
davraniglarin derecelendiriimesi veya satis hacmi, kaza veya patentler gibi

objektif performans dlguleri ile elde edillen katitatif verileri igerir.

Egitimin degerlendiriimesindeki en onemli husus egitim hedeflerinin
dogru belirlenmesidir.Bu hedefler ne kadar net ve O&lgllebilir olursa

degerlendirme icin ilgili sonuglari belirlemek o kadar kolay olur.

2.10.3 Kirkpatrick’in Dort Kademeli Degerlendirme Kriterleri Cergevesi

Egitim degerlendirmelerinde kullanilan Kirkpatrick’in 4 asamali egitim

degerlendirme modeli agagida verilmistir.

2.10.3.1 1. Asama -Tepkinin Olgiilmesi

Tepki sdzcugu ifade ettigi anlam gibi katilimcilarin programa nasil bir
tepki gosterdigini olcer.8’ Egitim sonunda tepkinin degerlendiriimesi miisteri
memnuniyetini 6lgmekle ayni anlamdadir. EGer egitimin etkili olmasi isteniyorsa,
katilimcilarin olumlu tepki vermesi d6nem tasir.Aksi halde 6grenmek igin motive

olmayacaklardir.Tepkinin Ol¢limesi birka¢g nedenden 6tira dnemlidir.Birincisi;

% Donald L. KIRKPATRICK, a.g.e. S.19
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gerek programi de@erlendirmemize 1sik tutacak geri bildirimleri, gerekse
gelecekteki programlari geligtirmemize yarayacak gorus ve Onerileri
saglar.lkincisi, katiimcilara , egitimcilerin orada bulunma nedeninin
katilmcilarin islerini daha iyi yapmasina yardimci olmak oldugu ve bunu
yaparken ne dereceye kadar etkili olduklarini belirlemek Gzere geri bildirime
gereksinim duyduklari mesajlarini verir.Uglincist, tepki formlari yoneticilere ve
egitimle ilgilenen kisilere sayisal bilgiler saglayabilir. Son olarak , tepki formlari
egitimcilere gelecekteki programlar icin performans standartlari olusturmada

yararlanabilecekleri sayisal bilgiler saglar. ®'

Tepkiler genellikle egitim
sonunda dagitilan bir anket formunun katihmcilar tarafindan doldurulmasi ile
elde edilir. Bu forma 6rnek EK-5’ de verilmistir. Katilimci sayisi az olan

egitimlere olan tepki gérisme yontemi ile de dlgulebilir.

2.10.3.2 2.Asama- Ogrenmenin Olgiilmesi

Bir egitim programinda egitmenlerin dégretebilecedi G¢ temel unsur vardir.
Bilgi beceri ve tutum. Dolayisiyla 0grenmeyi 0olgmek; hangi bilginin
ogrenildiginin, hangi becerilerin geligdiginin yada hangi tutumlarin degistiginin
dlclilmesi anlamina gelir. Ogrenmenin Slglilmesi tepkinin dlglilmesinden daha
zor ve zaman alici bir sirecgtir. Ogrenmenin dlclilmesinde dikkat edilmesi
gereken kurallar;
-Olgiimde kolaylikla uygulanabilecekse, bir kontrol grubu kullaniimalidir.
-Bilgi, beceri veya tutumlar programin hem oOncesinde, hem sonrasinda
degerlendiriimelidir.
-Bilgi ve tutumlari élgmek icin yazil bir test kullaniimahdir.

-Becerileri 6lgcmek igin bir performans testi uygulanmalidir.

Bilgi ve tutumlari 6lgmek icin egitim dncesi ve egitim sonrasi hem deney
grubuna hem de kontrol grubuna yazili bir test uygulanabilir.Ornegin deney

grubu egitimden once yapilan testden ortalama 50 , egitimden sonra yapilan

® Donald L. KIRKPATRICK , a.g.e. S. 25.
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testden ortalama 70 puan aldigi , kontrol grubuna egitimden 6nce yapilan
testden grubun ortalama 45 puan deney grubuna egitimden sonra yapilan
zamana es bir zamanlamada yapilan testden kontrol grubunun ortalama 50
puan aldigi tesbit edilirse deney grubunun net puan artisini bulmak igin; egitim
oncesi ve sonrasi yazili test puanlari arasindaki fark olan 20 puandan kontrol
grubuna iki zaman diliminde yapilan test puan farki olan 5 puanin gikariimasi
gerekmektedir. Boylelikle net puan artiginin 15 oldugu hesaplanir. Bes puanlik
farkin  ise  egitim  programi  disindaki faktorlerden  kaynaklandigi
asikardir.Becerilerdeki artisin de@erlendiriimesi igcin ise performans testi
yapiimahdir.Ornegin bazi egitim programlari yazili iletisim becerilerini
gelistrmeyi  amaclayabilir.Yeterlilik ~ duzeyini  deneyimli  bir  egitmen
degerlendirebilir.Eger kendilerine performans standartlari verilirse, diger
katilmcilarinda bunun igin yeterli nitelige sahip olacagi dusunulebilir.Egitime
gecmeden once her katilimcidan katilimcilarin tamamiyle hakim olduklari bir
konunun anlatimi i¢in bir sayfalik bir yazi istenebilir.Egitmen bu yazilarin her
birini dlgip bir puan verebilir.Egitmen programa gecildiginde yazil iletisim
becerileri hakkinda katilimcilara gerekli ilke ve teknikleri sunduktan sonra
katilimcilarin ~ belirli araliklarla yapacagdi yazili iletisimlerindeki beceri
duzeylerindeki artisi Olcebilir.

2.10.3.3. 3. Asama- Davranisin Degerlendirilmesi

Katilimcilar egitimden c¢ikip iglerinin basina donduklerinde bilgi, beceri
ya da tutumlarinda iglerine ne kadar bir aktarim sagladiklari davranig
degerlendiriimesi asamasinda  Olgulmesi gereken konulardir.Ozetle
katilmcilarin egitime katilmasinin ig davraniginda hangi degigimleri saglamig
oldugu bu asamada dl¢iimelidir.Bu asamanin degerlendiriimesi ilk iki agsamada
yuritilen degerlendirme islerine gore daha karmasik ve zordur.Oncelikle
katiimcilar davraniglarini  degistirme firsatt bulana kadar davranislarini
degistirmez. Burada 6nemli olan katilimci amirlerin onlara davranis degisikligi

imkanini sunmalaridir. Bir ¢ok basarili egitim programlari egitimden sonra
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katilimcilara davranig degisiklikleri igin gerekli ortamin saglanmamasi nedeniyle
basarisizliga ugramigtir.Davranistaki bir degisimin ne zaman meydana
gelecegini o6nceden tahmin etmek mumkun degildir.Katilimci o6grendigini
uygulamak igin firsat bulmus olsa bile, bunu hemen yapmayabilir. Gergekten de
davranis degisimi ilk firsatin yakalanmasindan sonra gercgeklesebilir ya da hig
gerceklesmeyebilir.Ayrica katihmci 6grendigini is baginda uygulayip su Ug
kanidan birine varabilir.” Olanlar hosuma gidiyor ve yeni davranisi kullanmaya
devam edecegim.” “Olanlar hosuma gitmiyor, eski davranisima geri
doénecedim.” “Olanlar hosuma gidiyor ama ydneticim ve/veya zaman
kisitlamalari beni devam etmekten alikoyuyor.” 8 istenen davranis degisiminin
getirecedi oduller sayesinde katilimcinin bunlarin arasinda birinci kaniya
varmasidir.O nedenle, egitim salonundan isinin basina dondtugunde katilimciya
yardim, tesvik ve odul saglamak onemlidir. Davranigin degerlendiriimesinde
uyulmasi gereken kurallardan bazilari asagida verilmigtir.

- Kolaylikla uygulanabilecekse, bir kontrol grubu kullaniimalidir.

- Davranig degisikligi igin katilimciya zaman taninmaldir.
- Kolaylikla yapilabilecekse degerlendirme hem program oncesi hem program
sonrasi yapilmalidir.

- Katilimcilar, Ustleri, astlari ve katilimcilari sikca gdzleme imkanina sahip
Kisilerin biri ya da daha fazlasi ile anket ve/ veya goérisme yapilmalidir.

- Degerlendirme uygun zamanlarda tekrarlanmalidir.
Degerlendirme metodunun anket mi , yoksa gérisme mi olacagi énemli
bir karardir. Her ikisinin de daha Once belirtildigi Uzere avantaj ve dez

avantajlari vardir. Gérusme 6rnegi EK-11’ de anket 6rnedi EK-12’ de verilmigtir.

2.10.3.4 4.Asama -Sonugclarin Degerlendirilmesi

%2 Donald L. KIRKPATRICK, a.g.e. S. 48
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Sonuclarin  degerlendirimesi  dlgiim agisindan en zor asamadir.®®
Ornegin isgliclinde cesitlilik lzerine bitin amir ve yoneticilere verilen bir
egitimden sonra Uretkenlikte ne kadar artis saglanmistir? Ustabasi ve seflere
ise yeni giren personelin oryantasyonu ve egitimi konusunda verilen egitimden
sonra isguct donusumuinde ve israf konusunda azalma saglanmis mi? Diger
bir ornekle liderlik, zaman yonetimi ve karar verme konularinda verilen
egitimlere harcanan para karsiliginda ne gibi somut yararlar saglanmistir? Ya
da satig elemanlarina verilen pazar arastirmasi, sikayetlerin ele alinmasi ya da
satis kapatma gibi yontemlerin sonucu olarak satislar ne oranda artmistir.? Net
bir ifade ile egitim igin harcadagimiz para karsilhiginda egitim yatirrminin getirisi
ne olmustur. Bu sorulara cevap vermek oldukga gugtir. Clnkl elde edilen
sonuglarin direk egitimden kaynaklandigi konusunda kesin bir yarglya varmak

oldukga gugtar.

Tablo 2.3: Kirkpatrick’'in 4 Kademeli Egitim Degerlendirme Modeli

DUZEY KRITERLER ODAK

1 Tepki Egitilenin memnuniyeti

2 Ogrenme Bigi, beceri, tutum ve davranislarin kazaniimasi
3 Davranig isteki davranislardaki gelisme

4 Sonuglar Egitilen tarafindan gerceklestirilen is sonuglari

Kaynak: Bilge ERENGUL, (1998), Egitim Getirisinin Olgiilmesi , (istanbul Egitimciler Zirvesi 10-
11 Haziran)

Yukaridaki tablo Kirkpatrick'in egitim sonuclarini katagorize etmekte
kullandigi dort kademeli bir cergceveyi gostermektedir.1. ve 2. Kademedeki
kriterler (tepki ve 6grenme) ; egitilenlerin iglerin basina dénmeden énce toplanir.
3. ve 4. Kademedeki kriterler (davranis ve sonuglar); egitilenlerin egitimin

iceriginin ne dlgude kullanildiklarini dlger.

2.10.4 Kirkpatrick’in Dort kademeli Degerlendirme Kriterlerine Esas olan

Sonuglar

% Donald L. KIRKPATRICK, a.g.e. S.59.




103

Kirkpatrik'in dort kademeli degerlendirme kriterlerine esas olan sonuglari
Asagidaki gibi irdelenebilir.

2.10.4.1 Biligsel Sonuglar

Biligssel sonugclar edgitilenlerin egitim programinda vurgulanan prensip,
bilgi teknik, prossedurler veya suregler hakkinda ne dlgude bilgi sahibi oldugunu
belirlemek i¢in kullanilir.Biligsel sonuglar- Kirkpatrick'in  ¢ergcevesinde 2.
Kademe kriteri igerir- egitilenlerin programdan ne o6grendiklerini Olger.Tipik
olarak yazil testler , soru formlari , mulakatlar , bilissel sonuglari 6lgmek igin

kullantlir.
2.10.4.2 Beceri Temelli Sonuglar

Beceri temelli sonuglar teknik beceri veya davraniglarin dizeyini
degerlendirmek icin kullanilir.®* Beceri temelli sonuclar; becerilerin kazanimi
yada Ogrenimini veya becerilerin igte kullanimini , davranig degisiminin
OlcimuUnu igerir.Davranis veya beceri degisiminin dlgimu gugtur.Clnkd egitimi
alan personel c¢esitli nedenlerden dolayr 6grendiklerini kullanma firsatini
bulamayabiir. Bu nedenle egitimlerden hemen sonra katilimcilara uygulama
firsati verilmesinin yaninda onlara cesaretlendirici ve 06zendirici ortamlar
olusturulmahdir.Davranig ve beceri degisikliklerinin kalici olabilmesi belirli bir
zaman gegtikten sonra gerceklesebilecegi dikkate alinmalidir. Egitilenlerin
becerileri ne olgide o6grendikleri ve davranis degisiklikleri onlarin is
performanslari gbzlemlenerek, kontrol gruplari olusturularak
degerlendirilebilir.Egitime katilanlarin performans degerlendiriimesi onlarin

amirleri veya o kisiye dogrudan bagl g¢aligsanlarca yapilabilir. Bu degerlendirme

¥ Raymond A. NOE, a.g.e. S. 156
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g6zlem , yuzyize goérisme ve anket metodu ile yapilabilir.Performansta elde
edilen somut ve soyut sonuglari asagidaki érneklerle tanimlayabiliriz.

e Somut sonuglar:

Zaman: Zamaninda bitirilen ig sayisi, fazla mesainin ne siklikta tekrar ettigi

Cikti: Tamamlanan satis sayisi , yeni musteri sayisi , Uretilen birim sayisi
Kalite: Yeniden yapilan ig miktari, sorun sayisi, standartlara uyum orani
Maliyet: Stok maliyeti, demirbag maaliyeti, butgeden sapmalar v.b

e Soyut Sonuglar

iste kullanilan ydntemler: ise geg¢ kalma giin sayisi

Yonetim becerileri: Etkin bigcimde alinmis ekip kararlarinin sayisi , basariyla
¢6zUulmus gatigsma sayisi
Inisiyatif: Uygulanmis fikir sayisi, bagariyla bitirilms proje sayisi

Tablo 2.4: Egitim dncesi ve Egitim Sonrasi Davranis Degisikliginin Olgliimesi

OLGUT EGITIM ONCESI | EGITIM SONRASI | EGITIM SONRASI
DUZEY HEDEF DUZEY

Kontrol gruplari ile egitime katilan deney grubu arasinda gdézlemlenen farklar
beceri ve davranis degisiminin gergeklestiginin bir gostergesi olacaktir. Ancak
birbiriyle kiyaslanabilecek 6zellikleri tagyan kontrol ve deney gruplari olusturmak
her zaman kolay olmayacaktir.

Beceri temelli sonuglar; kirkpatrick’in 3. kademesiyle iligkilidir.

2.10.4.3 Duygusal Sonuglar

% Bilge ERENGUL, (1998), Egitim Getirisinin Olgiilmesi , (istanbul Egitimciler Zirvesi 10-11
Haziran)
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Duygusal sonuglar tutumlari ve motivasyonu igerir.Duygusal bir sonug
turd ; egitilenlerin egitim programina gosterdikleri tepkidir.Tepki sonucu,
egitilenlerin faaliyetler, egiticiler ve icerik de dahil olmak Uzere program
hakkindaki algilari ifade eder.Tepki sonuglari egitilenler tarafindan doldurulan
bir anket ile toplanir.Genellikle su tip sorular sorulur “Katilimcilar tasarimi
metaryali , begendiler mi?” Egitimciyi bilgili buldular mi?”

“ Ogrenmeleri gereken seyleri 6grendiler mi?” ®°Egitim programindan ne kadar
memnun kaldilar?” , “Sinifi ne kadar rahat buldular?” Duygusal temelli

sonuglar; Kirkpatrick’in 1. Kademesiyle iligkilidir.

2.10.4.4 Genel Sonuglar

Genel sonuglar egitim programinin isletmeye kazandirdiklarini
belirlemek icin kullanmlir.Bu kavrama ornek olarak; is gucu devir orani veya
kazalarla ilgili maliyetlerin dismesi, artan Uretim, Grin kalitesindeki ve musteri
hizmetindeki iyilesme musteri sikayetlerinde azalma verilebilir. Genel sonuglar;

Kirkpatrick’in 4. kademesiyle iligkilidir.

2.10.5 Egiticinin Kendisini Degerlendirmesi

Egiticinin kendisini degerlendirmesi onun etkili yeteneklerini gelistirir.
Firma ici editimlerde firma blnyesinde c¢alisan edgiticilerin  kendisini
degerlendirerek gelistirmesi, igletme icin egitimlerin basarisinda temel
etkenlerden biridir. Egitimciyi bagkalarininin  6zellike egitime katilanlarin
degerlendirmesi egitici icin oneml bir olgudur. Bu degerlendirmeler egitim
sonunda egitime katillanlara dagitilan soru formlari, anketler veya onlarla

yuzyluze yapilan gorusmelerle yapilabilir. EQgitime katilanlarla egitimcinin

% Bilge ERENGUL, (1998), Egitim Getirisinin Olgiilmesi , (istanbul Egitimciler Zirvesi 10-11
Haziran)



106

degerlendirilmesi igin yapilan yluzyuze gorugmelerin egitim birimince yapilmasi
ve sonuglarin sonradan egitimciye aktariimasi dogru verilerin ve

degerlendirmelerin yapilasi i¢in daha uygun olabilir.

2.10.6 Egitimin Degerlendiriimesi Ne Zaman Yapilmahdir?

Egitimin degerlendirmesinin egitim sonrasi yapilacagi acgiktir. Ancak
hangi degerlendirmelerin egitimden hemen sonra , hangilerinin egitimden belirli
bir sire sonra yapilacaginin bilinmesi egitim degerlendiriimesinin basarisi igin
onemlidir. Egitim konusunun, egitim yeriinin , egitim araglarinin ve egitimcinin
egitime katilanlarca egitimin hemen sonrasi soru formlari , gézlemler veya
anketlerle degerlendiriimesi uygun olacaktir.Egitimci tarafindan egitime
katillanlarin biligsel gelismelerinin dlgulmesi egitim bitiminde veya engeg bir kag
gun icerisinde sinav metodu ile yapilabilir. Yine egitime katilanlarin egitimle ilgili
duygusal ifadeleri egitimin hemen sonrasi degerlendirilebilir. Ancak egitime
katilanlarin beceri ve davranis degisikliklerinin dlgulmesi, igletme igin egitimden
saglanan genel sonuglarin Olglimesi veya egitim yatinminin geri donusunun
Olculmesi zaman gerektirir. Bu cesit degerlendiriimeler egitimden 3 ile 6 ay
sonra yapilmalidir. Daha Oncede belirtildigi Uzere; davranis ve beceri
degisikliklerinin degerlendirilmesi, genel sonuglarin goralmesi ve yatirimin geri
donusundn incelenmesi igin dogru verilerin elde edilmesi egitimden sonra belirli

bir zaman gec¢mesini gerektirir.

Egitim programlarinin etkinligi isletmelerde mutlaka degerlendiriimelidir.
Egitim konusuna, egitimciye, egitim ortamina, egitim meteryaline, egitim zamani
ve yerine katihmcilarin tepkisi mutlaka ol¢uimelidir. Tepkinin olgimunde
kullanilan anket formlari hemen egitim sonrasi katiimcilara dagitilmali veriler
sicagl sicagina toplanmalidir.Elde edilen veriler analiz edilmeli ve sonuglar
mutlaka bir sonraki egitim programi hazirlanirken kullaniimalidir. Kirkpatrick’in
degerlendirme kademesinde 2. asama olan 6grenmenin Olgulmesi egitim oncesi

ve egitim sonrasi yapilan sinavlarla yapilabilir. Sinav sorularinin hazirlanmasi
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ve cevap kagditlarinin dogru degerlendiriimesi uzmanlhk isteyen bir sure¢
oldugundan uzman egitimci kadrosuna sahip olmayan kuguk isletmelerin firma
ici egitimlerde bu yonteme bagvurmamalari tavsiye edilir.Sinavin dogasi geregi
calisanlarda strese yol ac¢tigi da unutulmamalidir. Blyuk kuruluglar 6zellikle de
uzman egitimcileri blnyesinde barindiran kuruluglar egitim
degerlendirmelerinde 6grenmenin Olgumunu yapmali sonuglrini katilimcilara

iletmelidir.

Egitim degerlendirme agsamalarindan belki de en Onemlisi davranig
degisikliginin  Olgulmesidir.Katilimcilarda olumlu ydnde davranis degisikligi
olusturmayan egitimler zaman ve kaynak israfindan bagka bir sey degildir. Bu
nedenle TKY uygulayan igletmeler egitim sonrasi katilimcilarin davranig
degisikliklerini mutlaka olgmeli bu Olgim sonuglarindan hassasiyetle
yararlanmalidirlar. Davranis degisikligi gozlemlerinde kuguk isletmeler control
gruplar olusturamasalar bile en azindan c¢alisanlarin ilk amirleri vasitasiyla bu
degisiklikleri gézlemlemeli kayitaltina almalidirlar. Blyuk igletmelerin ise kiguk
capta da olsa kontrol gruplari olusturmasi olgim dogrulugu agisindan son
derece onemlidir. Kirkpatrick’in degerlendirme  modelinde dordincu asama
olan sonuglarin degerlendiriimesi olduk¢a zordur. Bu zorluk 0Olgim surecinde
cokca istatiksel tekniklerin kullaniimasi zorunlulugu ve elde edilen sonuglarin ne
kadarinin egitimle dogrudan iligkili oldugunun tespitinin zor olmasindan
kaynaklanmaktadir.Ancak egitim programlarina yuklu miktarlarda kaynak ayiran
firmalar icin ,harcanan kaynagin geri donusumunun tespiti Snemli olabilir. Bu tur

isletmelerin sonuclarin dlgimune dair ¢alismalar yapmalari gerekir.
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BOLUM llI
EGITIM iIHTIYACLARI TESPITINE YONELIK UYGULAMALI BiR ORNEK
3.1 Uygulamanin Kapsami ve Amaci

Egitim ihtiyaglarn tespiti , egitimin planlanmasi , uygulanmasi ve
degerlendiriimesine yonelik uygulama 2004-2005 yillarinda Bandirma’da
muiesses Kurtsan Medikal San. A.S firmasi bunyesinde yapilmistir.Bu
calismanin amaci Kurtsan Medikal A.$’de egitim ihtiyaclari analizinde firmaya
en uygun yontem veya yontemlerin segilerek , egitim ihtiyaclarini belirlemek, bu
ihtiyaclar dogrultusunda egitim butcesi dikkate alinarak egitim plani olugturmak ,
egitimleri yapmak ve egitimleri degerlendirmekdir.Uygulamada sekil 2.1 de

verilen egitim sureci takip edilmistir.

Kurtsan Medikal A.$’de belirlenen egitim amaclari dahilinde isletme
analizi, egitim talep formu ve belge inceleme yontemleri kullanilarak egitim
ihtiyaclari tespit edilmis, egitim plani hazirlanmig, egitimler yapiimig ve egitime

olan tepki ile egitime katilanlarin davranig degisiklikleri degerlendirilmigtir.
3.2 Kurtsan Medikal A.$ Tanitimi

Kurtsan Medikal A.$. Kurtsan Sirketler toplulugunun blunyesinde yer
alan, yara bandi, yaki ve tibbi flaster cesitleri Ureten, 5500m? ’si kapali 80 000
m? ’ lik bir alanda Bandirma’ da faaliyet gdsteren bir fabrikadir.Tesis 1988

yihnda Alman Paul Hartmann ve Kurtsan Sirketler Grubu ortakhgd ile
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kurulmustur. Teknolojisini ve makinalarini Almanlarin kurdugu tesis 1992 yilinda
uretim asamasina gelmistir. 1997 yilinda ise tamamiyla Kurtsan Sirketler
Grubuna dahil olmustur.

Kurtsan Medikal A.$.” de insan sagligi ile ilgili , 6zellikle tedavi alaninda
kullaniimak Uzere degisik tibbi ve farmosotik sekillerdeki trln turlerinin Gretimi
yapillmaktadir.Basta Avrupa ve Asya olmak uzere birgok Ulkeye ihracat
gerceklestiren KURTSAN MEDIKAL A.S. yurt icinde de énemli bir pazara
sahiptir.Sirketin ilag, pastil, cilt saghdi tedavisinde kullanilan sabun, sampuan
gibi saglik gerecleri istanbul Merter’deki fabrikasinda uretilirken , plaster , yaki
ve yarabandi gibi tedaviye yonelik Grunleri Bandirma’da uretilmektedir. Hale
hazirda Bandirma’daki fabrikada 50 personel ¢calismaktadir.

Kurtsan Medikal A.$ de toplam kalite yonetimi ¢alismalari 1999 yilinda
baslamis olup firma 2000 yilinda Turk Standardlar Enstitist’den TS EN ISO
9001 Kalite Sistem Belgesi almistir.

3.3 Kurtsan Medikal A.S ‘de Egitim Politikasi ve Amaglari

Kurtsan Medikal A.$’de egitim faaliyetlerine blayuk &6nem
verilmekte olup ; TKY de egitim ilkelerinden biri olan Ust yonetimin TKY
ilkelerine yonelik egitim almasi ve bu egitimlerin isletme c¢alisanlarina Ust
yoneticiler tarafindan verilmesi periyodu devam etmektedir. Kurtsan
Medikal faaliyet gosterdigi sektor itibari ile Gretimde hijyen ortamina ve
plaster Uretiminin ana hammaddelerinin yanici ve parlayici olmasi
nedeniyle Uretim guvenligine 6nem vermektedir. Bu anlamda 2004 yil
egitim faaliyetlerinden beklenen ekonomik ve sosyal amaglar asagidaki

gibi siralanabilir.

e Firmanin Uretmis oldugu Urunlerdeki kalite seviyesini korumak ve artirmak
e Uretim maliyetlerini diigtirmek
e Fire ve iskartalarin , Urtn iadelerini azaltmak

e s kazalarini azaltmak
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e Makinalarin rasyonel kullanimini saglamak

e Bakim giderlerini azaltmak

e Uretim malzemelerinin hassas olmasi sebebi ile yangin vb. Istenmeyen
durumlari onlenmeki

e lIscisaglhigr ve is guvenligini saglamak.

e Calisanlarin motivasyonunu artirma

e Calisanlar arasinda igbirligi ve dayanismanin artmasi

e Davraniglarda gelisme

e isgiicii piyasasinda deger artisi

e Caligsanin gliven duygusunun gelistiriimesi

e Calisana basarili olmanin yollarinin acilmasi ve bu sekilde is tatmininin
saglanmasi

e isletme amaglariyla, bireysel amaglarin bitiinlestiriimesi.

e ilerde yapilmasi diistiniilen kariyer planlamasi igin veri olusturmak.

Ayrica Kurtsan Medikal A.S firmasinin 2004 yili egitim hedefi personel basina

yil icinde 10 saat egitim vermek olarak belirlenmistir.

3.4 Kurtsan Medikal A.S firmasinda Egitimde Orgiitlenme

Kurtsan Medikag A.S firmasinin organizasyon semasi asagida
verilmistir.Bu semada bulunan kalite kontrol yoneticisi ayni zamanda kurulusun
egitim prosedurinde de belirtildigi Uzere egditim ihtiyaglarinin analizinden ,
egitimin planlanmasindan ve uygulanmasindan ve egitim kayitlarindan sorumlu
kisidir.Kurulug egitim faaliyetlerinin duzenli yapilmasi ve faaliyet sorumlularinin
belirlenmesi amaciyla KGSP06 nolu egitim prosedurld olusturmus olup.
isletmedeki egitim faaliyetleri bu prosedire gdére yapilmaktadir.  Firma
bayuklugu ve calisan sayisi dikkate alindiginda orta olgekli bir igletme olan

Kurtsan Medikal de sirf egitim faaliyetlerini yurutmek Uzere bir departmanin
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olusturulmasi uygulanabilirlik agisindan pek ekonomik goérinmemektedir. Bu
anlamda egitim faalityetlerinin kalite kontrol yOneticisi tarafindan yurutulmesi
firma yapisina uygun bir karar olarak gorulebilir. Firmanin egitim prosedurinde
de belirtildigi Uzere egitim ile ilgili plan onayi ve plan digi dis egitimlerin

yapilabilmesi fabrika yoneticisinin onayina baghdir.



KURTSAN MEDIKAL A.S ORGANIZASYON SEMASI

| Yonetim Kurulu Bagkani |

| Genel Midir |

114

Fabrika Dis Satin Aima ic Satin Aima Finansman Muduru Uriin Sorumlusu LR Uriin Sorumlusu Satis Muhasebe Satis Yoneticisi
Yoneticisi Sorumlusu Sorumlusu Ruhsatlandirma Yoneticisi
L Bolim Asistani
Kalite Kontrol Mesul
Yoneticisi Madar
Muhasebe Teknik Bolim Sat|§ Temsilcileri
Sorumlusu
Mekanik Elektrik
Depo Guvenlik
Sorumlusu Amiri
Uretim ||
Yoneticisi
Mamul Yari Mamul
Uretim Sefi | | Uretim Sefi

Revizyon Ag¢iklama :

Revizyon :0; Yeni yayin.

Sekil 3.1. : Kurtsan Medikal A.$ Organizasyon Semasi
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KGSP06 EGITiM PROSEDURU
1. AMAG:

Kaliteyi etkileyen personelin isin gereklerine gore editiimesi igin
ihtiyaglarin saptanmasi, bu egitimlerin planlanmasi ve gergeklestiriimesi |,
dokimantasyonunun hazirlanmasi, sonuglarin degerlendirilip egitim hedefleri

dogrultusunda tekrar planlama yapilmasi amaciyla yontemleri belirlemek.

2. TANIMLAR ve KISALTMALAR:
FY: Fabrika Yoneticisi KKY: Kalite Kontrol Yoneticisi

3. UYGULAMA

3.1 KKY kaliteyi etkileyen tum caliganlarin yetki-sorumluluk alanini ,
kalite yonetim sistemi gereklerini ve ise yeni baslayan kisilerin ihtiyaclarini da
g0z oOnune alarak bolumlerden gelen istekleri de degerlendirerek egitim

ihtiyaglarini belirler.

3.2 Bolim sorumlulart kendi personeline ait egitim ihtiyaclarini, bir
sonraki yilin egitim planinin hazirlanmasi i¢in aralik ayi igerisinde KKY 'ne
egitim istek formu ile bildirirler.KKY egitimleri planlamaktan ve takibinden

sorumludur.

3.3 KKY, her personel igin “EQitim Takip Karti “ hazirlar ve alinan her
egitimden sonra egitimle ilgili bilgiler bu forma kaydedilir. Firma icerisinde toplu

alinan egitimlerde egitim katilim formu doldurulur.

3.4 ise yeni baglayan personele “is basi Egitim Formunda“ belirtilen
konularda her konu ile ilgili sorumlular tarafindan is basi egitimi verilir. BSltim
sorumlulari, egitim gerceklesme tarihini ve sonucunu formun ilgili boélimlerine

kaydeder.
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3.5 Egitimler KKY tarafindan her yilin ocak ayinda planlanir ve FY
onayina sunulur, Egitim plani gogaltilarak bolum sorumlularina dagitimi yapilr.
3.6 Plan digi intiya¢ duyulan i¢ yada dig egitimler, egitim istek formu ile

KKY'ne bildirilir, FY tarafindan onaylanarak uygulanabilir.

3.7 Gorevlendirme vyapilirken caliganlarin aldiklari egitimler dikkate
alinir.
3.8 Biten egitimler plan Uzerinde gergeklesen egitim olarak gosterilir ve

kalite kaydi olarak saklanir.

3.9 Egitimle ilgili butin kayitlar KKY tarafindan muhafaza edilir.
4 ilgili Dokiimanlar:
is bagi Egitim Formu FO14
Egitim Plan Formu FO15
Egitim Takip Kart FO12
Egitim Katihm Formu FO13
Egitim istek formu FO11
REVIZYON .
HAZIRLAYAN ONAYLAYAN TARIH REVIZYON NO

Kalite Kontrol
Genel Mudur
Yoneticisi 02.10.2003 1
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3.5 Kurtsan Medikal A.$’de Egitim ihtiyag Analizi

Kurtsan Medikal A.S'de 2004 yili egditim ihtiyaglari tespitinde firmanin
yapisina uygun olarak igletme analizi ve egitim talep formu ydntemleri
kullaniimistir. Diger yontemler (goérev analizi, kisi analizi, mulakaat, gézlem,
anket, egitim cizelgesi teknigi,belge inceleme yontemi) egitim ihtiyaci analizinde
uygulanmamigtir. Bu ydntemlerin zaman almasi, egitimli hatta profosyonel
uzman gereksinimi olmasi ve maliyet getirmesi sebebi ile Kurtsan Medikal

A.S’de sadece igletme analizi ve egitim talep formu yontemi kullaniimistir.

3.5.1 Kurtsan Medikal A.S’de isletme Analizi

Kurtsan Medikal A.$ firmasinin 2000 yiinda TSE EN ISO 9000
belgesine sahip olmasi kalite ile ilgili egitimlere ilgi duymasini saglamis bu sureg
zarfinda Ust yonetim kalite ile ilgili egitimleri g¢esitli kuruluslardan almis ve bu
egitimleri galisanlarla paylasmistir.Gelisen teknoloji, yeni makinalarin
alinmasini gerektirmis dolayisi ile makinalarin kullanimi ve bakimi ile ilgili egitim
ihtiyazi olusmustur. Kurulusun kalite politikasi geregi ¢evre ve insan saglhgina
gostermis oldugu hassasiyet geregi firma TS EN ISO 14001 “ Cevre Yo6netimi-
Cevre Yonetim Sistemleri Ozellikler ve Kullanim Klavuzu > sayili Tirk Standardi
kapsaminda sistem kurma ve belgelendirilme karari almisg bunun galismalarina
baslamig durumdadir. Bu anlamda fabrika Ust yonetiminin ¢evre yonetimi
konusunda egitim almasi kararlastiriimistir. Yine firma politikasi geregi insan
saghgina buyuk onem verilmekte olup ; igerigi is kazalarini azaltmak ve isci
sagligini korumak olan TS 18001¢ is Sagligi ve Givenligi Yonetim Sistemleri ”
konusunda sistem kurma ve belgelendirme karari alinmis bu konuda fabrika
yoneticilerinin egitim almasi geregi dogmustur. TKY’nin ilkelerinden olan musteri
odakl yonetim konusunda musteri beklentilerinin alinmasi ydontemlerini igceren
bir egitimin, yine TKY’nin temel ilkelerinden olan verilere dayali y6netim
konusunda istatiksel Proses Kontrol konusunda egitim alinmasi geregi ortaya

citkmistir.
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3.5.2 Kurtsan Medikal A.$’de Egitim Talep Formu Yontemi

Egitim proseduru geregi firmada 2003 yili aralik ayi icerisinde EK.2’de
verilen Egitim Istek Formu ilgili bolim yoéneticilerine dagitilmistir. Bolum
yoneticileri birim ¢alisanlarina 2004 yilinda hangi egitimlere katilmak istediklerini
sormus, c¢alisanlarin kigisel gelisim ve gorevleri geregi ne tur egitimlere ihtiyag
duyduklarini galisanlarla beraber belirlemis kendi goruslerini de ilave ederek

formu kalite kontrol yoneticisine teslim etmislerdir.

3.5.3 Kurtsan medikal A.S’de Belge inceleme Yéntemi

Kurtsan Medikal A.S’de personelin daha once hangi egitimlere ve
kurslara katildiklarini gosteren belgeler, egitim takip kartlari incelenmig
caligsanlarin daha once aldiklari ve basarili olduklari egitimleri tekrar almalari

onlenmistir.

3.6 Kurtsan Medikal A.§’de Egitimin Planlanmasi

Kalite kontrol yoOneticisi igletme analizi ve egitim talep formu yontemi
neticesinde tesbit edilen egitim gereksinimleri icin ilgili egitim kuruluglar ile
(firma disi egitimler icin) temasa ge¢gmis onlardan egitim konulari, zamani, yeri
ve egitim Ucretleri konusunda bilgi almig uygun olan zamanlama ve yer ile
egitim bultcesi dahilinde (2004 yili egitim harcamalari 15. milyar Tark Lirasi
olarak  belirlenmigtir) uygun fiyat teklifi sunan egitim kuruluglarini
belirlemistir.Bltiin bu ¢alismalar sonucu hazirlanan ve asagida verilen egitim
plani yine egitim prosedurt gereg@i fabrika yoneticisinin onayina sunulmus ve
onaylanarak yururluge girmistir.Egitim planinda firma igi ve disi egitimler birlikte
gosterilmis firma igi egitimler igin fabrika igerisinde bulunan ve yaklasik 70
g¢alisana ayni anda egitim veriimesine olanak saglayan egitim salonununun

kullaniimasi planlanmistir.



TARIH :03.11.2003 SAYFA: 11 REVIZYONNO: 3
EGITIMIN KONUSU KATILACAK KISILER EGITIM VEREN KiSI/KURULUS EGITIM TARIHI
Zwick/Roell Z005 Dinamometre Kullanimi M.Sevgican,S.Cenberci, E.Albat, N.Ozkalan | Zwick / Roell Kutlu Ltd. (Firma Disi Egitim) 13.01.2004

Rollbant Standard ve Delikli Yaki

Ambalajlamasi

Uretim ve

Metin Yildiz

Okan Keskin , Sezer Uysal

05/17. 01.2004 (2 ser saat)

Shrink tiineli kullanimi

Bolum Calisanlari

Okan Keskin

14/21. 01.2004 (2 ser saat)

Yangin Tipleri ve Dolaplarini

Kullanma ve Miidahale

Tam Personel

Uzman Ticaret

Mart 2004 (5 saat)

istatistiksel Proses Kontrolii Serpil CENBERCI TSE — Bursa . (Firma Digi1 Egitim) 14-16 Nisan
OHSAS ( Is Saghgi ve Giivenligi Yénetim Sistemi ) Kurtulus TEMUR TSE — Bursa . (Firma Dig1 Egitim) 12-14 Mayis
Musteri Memnuniyeti Egitimi Semra SAYGINER TSE — Istanbul . (Firma Dig1 Egitim) 13-14 Mayis
Cevre Yonetimi Sistem Egitimi Meral SEVGICAN TSE — Bursa . (Firma DigI Egitim) 26-28 Mayis

Kalite Yonetim Sistemi Egitimi

Dilek KARAKAYA

TSE — Istanbul . (Firma Dig1 Egitim)

02-04 Haziran

Kalite Yonetim Sistemi Egitimi

ilknur BASPINAR

TSE — Istanbul . (Firma Dis1 Egitim)

07-09 Haziran

Muisteri Memnuniyeti Egitimi

Engin CELIK

TSE — Istanbul . (Firma Disi Egitim)

08-09 Temmuz

Siriingen, ucan ve kemiren haserelerle miicadele

egitimi

Tidm Personel

Belde ilaglama

Ekim (3 saat)

Bulasici hastaliklardan korunma ve saglk

Tam Personel

Dr.Veysel KOGCUN

Kasim (2 saat)

Etkin Yonetici Asistanligi Egitimi Yasemin Budak KOSGEP . (Firma Disi Egitim) 01 Nisan
Enerji Tasarrufu ve Buhar kazanlari ekipmanlari Mehmet Englidar, Ahmet Nardan Gestra Isik A.S. 13.05.2004
ISO 13485:2003 Kalite Yonetim Sistemi Kurtulus TEMUR, Meral SEVGICAN Kalite Diinyas! / IZMIR . (Firma Digi Egitim) 21.09.2004

Kalite Politikasi

Tam Personel / BANDIRMA

Kurtulus TEMUR

08.10..2004 (1 saat)

Cevre Denetim Yonetmelidi Egt.

Kurtulus TEMUR

Cevre Mith. Odasi — iZMIR . (Firma Disi
Egitim)

05.11.2004

Olivetti marka Fotokopi mak. Kulla.

E.Albat, M.Gediz, B.Cabuk, S.Tirnava,
O.Keskin

irfan ERYILMAZ

26.11.2004

Hazirlayan : Kalite Kontrol Yoneticisi

Tablo 3.1: Kurtsan Medikal A.$ 2004 Y1l Egitim Plani

119



3.7 Kurtsan Medikal A.$’de Egitim Uygulanmasi

Kurtsan Medikal A.$’de hazirlanan ve onaylanan egitim plani 2004
yihinda gergeklesmis olup; firma ici egitimler firma egitim salonunda anlatim
yontemi ile Shrink taneli kullanimi egitimi ile  yangin tiplerini ve dolaplarini
kullanma ve mudahale egitimleri anlatim ve is basinda uygulamali olarak
verilmistir.Firma dis1 egitimler egitim kuruluslarinin  egitim salonlarinda
verilmistir.Kurulus ici egitimlerde katimcilara EK-6’ da verilen Egitim Katilim
Formu imzalatiimis olup,personelin almig oldugu egitimler EK-13’ de verilen

Egitim Takip Karti’'na islenmigtir.

3.8 Kurtsan Medikal A.$’de Egitimin Degerlendirilmesi

Kurtsan Medikal A.$ firmasininda firma igi yapilan egitimlerde
Kirkpatrick'in dort asamali egitim degerlendirme yontemlerinden tepkinin
Olcilmesi ve davranis degisikliginin degerlendiriimesi yontemleri uygulanmig
olup; firma disi egitimlerde egitim kuruluslari egitime olan tepkileri kendi
formatlari ile degerlendirmis, kalite kontrol yoneticisi firma disi egitimlere
katilanlardan so6zlU olarak egitim kurulugsunu , egitimciyi sunus seklini
degerlendirmelerini istemis , bu degerlendirmeleri 6nimuzdeki yillarda ayni
egitim kuruluglari ile calisma olasiligi dikkate alinarak kayit altina alinmigtir.Yine
firma digi egitimlere katilanlarin davranis degisiklikleri Olgilmus kayit altina
alinmigtir. Firma igi verilen egitimlere tepkinin olgulmesi icin EK-15" de verilen
gorusme formu kullaniimis olup, firma igi ve digi egitimlerin yol actigi daranis
degisikliklerinin dlgllmesinde bolum sorumlulari tarafindan Tablo 3.2 ve Tablo

3.3’ de doldurulmus hali verilen gézlem formu kullaniimistir.
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3.8.1 Kurtsan Medikal A.$’de Egitime Olan Tepkinin Olgiilmesi

Kurtsan Medikal A.S’de egitime olan tepkinin olgulmesi igin yuz ylze
gbrisme yontemi uygulanmistir.Bu yontem ile ¢alisanlarin; firma genel egitim
politikasi, verilen egitimlerin iglerinde uygulanabilirligi ve verimliliklerine etkisi,
egitim veren Kigilerin egitim becerileri, egitim zamanlamasi ve suresi, egitim
ortami, egitim konulari ve egitimlerde kullanilan ara¢ ve gereglere olan
tepkilerinin  ne oldugunun Olcllmesi amacglanmistir.Gérisme ydnteminde
organizasyon semasina gore 6 degisik birim sorumlusu secilmis ve kendilerine
EK-15 de verilen sorular yoneltiimis cevaplar kayit altina alinmistir.Fabrika
Mudurti, Kalite Kontrol Ydneticisi, Mamul Uretim Sefi, Yari Mamil Uretim Sefi,
Depo Sorumlusu,Teknik Bolim Sorumlusu ile yapilan gérismeler sonucunda

asagidaki bilgiler elde edilmigtir.

Firmanin genel egitim politikasi ile ilgili soruya 6 katilimci da olumlu

g6rus bildirmisdir.Firma mamdal Uretim sefi ;

Egitim uygulamalari gayet yerinde ve duzenli. Egitimler onceden
belirlenmis tarihlerde oluyor. Egitimler yapilmadan once bizden gorus
alimyor. Kurulusumuzda siirekli egitim oluyor.” seklinde gortslerini beyan
etmigtir.

Gorusme sonunda 6 katihmci da firmanin  egitim prosedurianden

haberdar oldugunu, egitim planinin hazirlanma asamasinda kendilerinden gorus

alindigini, kuruluslarinda egitimin surekli oldugunu ifade etmiglerdir.

Alinan egitimlerin yapilan iglerde uygulanabilirligi ve verimlilik Uzerine
etkileri ile ilgili sorulara 6 katihmci da egitimlerin islerinde faydali oldugunu
aldiklari egitimlerin verimliliklerini artirdiklarini ifade etmigtir.Fabrika Muduru
gorusmede;

“ Kalite ile ilgi aldigim egitimler yaptigimiz igler ile ilgili 6nimiiziin
acilmasini saglad. istatistiki degerlendirmeleri sagladik. Ornek verecek
olursak bir makinenin 2000 yiina kadar olan verilerini
degerlendirebiliyoruz. Yonetim becerileri konusunda bilgi deneyimim artti.
Aldigim egitimler daha iyi karar vermeme yardimci oldu. Toplum
kargisinda hitabet yetenegi sagladi.Almis oldugum egitimleri ¢alisanlara
aktarma yetenegim artti. Verilere dayali karar vermeye basladim ”
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ifadelerini kullanirken, ayni konuda Kalite Kontrol Ydneticisi;

“ En son TS 13485 tibbi malzemelerin CE belgesi kullanimi ile ilgili
egitim aldim. Bu konuda daha once higbir bilgim yoktu. Egitim sonrasi
kalite departmaninda uygulanabilirligini gordim.Almis oldugum istatiki
teknikler egitiminide kalite departmaninda kullaniyorum, kalibrasyon
egitimide isime yaradi. Eskiden cihazlarin kalibrasyonu igin ¢ok uzun
zaman bekliyorduk. Kalibrasyon egitiminden sonra bir takin dogrulamalari
burada yaptigimiz icin hem maddi hem de zaman kazancimiz oldu.
Verimliligimiz artti.” Seklinde distncelerini agiklamistir.

Egitim veren Kkisilerin konusunda uzmanligi ve egitim verme becerileri
hakkindaki soruya tum katilimcilar egitmenlerin yeteri kadar konulara hakim

oldugunu soylemislerdir. Bu konu ile ilgili goruglerini firma Depo Sorumlusu;

“ Mesala yangin sondiirme egitimi uygulamali oldu. Uzman ticaretin
bu konuda verdigi egitimde egitmen konusuna hakimdi. Egitici ve
eylenceli bir egitim oldu.” seklinde 6zetlemistir.

Egitimlerin zamanlamasi ve suresi hakkinda tum katihimcilarin gorusu
firma igi eg@itimlerin mesai saatleri icinde olmasinin gayet olumlu oldugu.Mesai
saatleri diginda egitim olmasi durumunda bunun kendileri i¢in iyi olmadigini
ifade etmistir.GorUsmeye katilan 6 katilimci da egitim sdrelerini  yeterli
bulduklarini ifade etmistir. Sadece Mamul Uretim Sefi ISO 9000 ile ilgili
egitimlerin daha sik yapilmasini ve bu egitimlerin firma diginda verilmesini

istemigtir.

Gorisme sonunda fima ici egitimlerde kullanilan egitim salonunun
genislik, konfor, havalandirma imkanlari, ve oturma dizeni agisinda yeterli
bulundugu anlasiimistir. Firma digi egitimlerin genelde otellerde oldugu ve

egitim ortaminin mikemmel oldugu katilimcilar tarafindan ifade edilmisgtir.

Egitimlerde kullanilan ara¢ ve geregler ile ilgili soruya tum katihmcilar
goruslerini  firma i¢i egitimlerde kullanilan egitim araglarinin yeterli oldugunu

projeksiyon cihazininda firma igi egitimlerde kullaniimasinin daha iyi olacagini
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soylemiglerdir. Genelde firma disi egitimlere katilan Fabrika Mudurt bu konu ile

ilgili gorusund;

“ Firma dis1 egitimlerde her tirli arag ve gere¢ kullaniliyor.
Projeksiyon cihazindan li¢ boyutlu goriinti veren cihazlara kadar hepsi.
En son Izmirde Cevre Mihendisleri Odasinin vermis oldugu egitime
katildim. Cok guzel bi egitimdi. lleride kendi egitim salonumuzun
glizellestirilmesi i¢in yeni egitim ¢ihazlan alinacak” seklinde ifade etmistir.”

Gorusmeye katilan cgalisanlarin firma egitim politikasi, egitim suresi,
konulari, egitimcilerin deneyimi , egitim ortami ve egitimde kullanilan arag¢
gereglerle ilgili dusunceleri genelde olumlu olup; bu gérugsmeler sonunda firma
egitim salonuna projeksiyon cihazi alinmasi ve kalite ile ilgili egitimlerin daha
sik ve firma disinda olmasi yoninde 6nemli iki dneri geldigi gértlmuastur. Bu

Oneriler firma Ust yonetimine iletilmistir.

3.8.2 Kurtsan Medikal A.§’de Egitim Sonrasi Davranis Degisikliginin

Olgiilmesi

Kurtsan Medikal A.$’'de egitim sonrasi davranis degisikligi 6lgima igin
g6zlem formu yontemi kullaniimistir. 13.01.2004 tarihinde Zwick / Roell Kutlu
Ltd Sti tarafindan Zwick/Roell Z005 Dinamometre kulanimi ile ilgili olarak 4
Kurtsan Medikal San. A.S c¢alisanina verilen egitim degerlendirme
sonuglarindan davranis degisikliginin Olgiimesine ait bir ornek asagida

verilmistir.
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Tablo 3.2: Kurtsan Medikal A.S Egitim Sonrasi Davranig Degisikligi Gozlem

Formu

Personelin Adi Soyadi: Meral SEVGICAN
Bolimu:Kalite Kontrol Laboratuvari

Almig Oldugu Egitimin Konusu:Dinanometre kullanimi
Egitim Yeri ve Tarihi:13.01.2004 istanbul

Egitimi veren Kisi / Kurulus: Zwick/Roel Kutlu Ltd. $ti

Degerlendirmeyi Yapan Bolim Sorumlusu: Laboratuvar Sorumlusu

Gozlemlenen Davranis Egitimden Sonra Gozlemlenen
Degisiklik

Yapilan isin Kalitesi 5

Yapilan isin Siiresi 5

Yapilan isin Bélim Sorumlusuna Rapor Edilmesi 5

Yapilan is de hata orani 5

Almis oldugu bilgileri bolium arkadaglarina aktarmasi 5

Onemli Gérdiginiz Diger Davranis Degisiklikleri
5

ORTALAMA:

Degerlendirmecinin Diger Goérlsleri: Egim Sonrasi plaster kopma dayanimi ile ilgili yapilan

deney kalitesi, suresi, ve deney hatalarinda gézle goérilir bir iyilesme olmustur.

Egitim Sonra Gézlemlenen Degisiklik Bolimine 1 den 5 e kadar sayi yaziniz.
5) Cok daha iyi 4) Biraz daha iyi 3) Ayni 4) Biraz daha kot 1) Cok daha kotu
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14/21-Ocak- 2004 tarihlerinde shrink tineli kullanimi ile ilgili 5 adet
bolim c¢alisanina verilen kurulus ici egitime ait davranig degisikliginin

g6zlemlenmesine ait sonuglar asagida verilmistir.

Tablo 3.3: Kurtsan Medikal A.S Egitim Sonrasu Davranis Degisikligi Gézlem Formu
Personelin Adi Soyadi: Murat SEYHAN

Bolimi:Uretim

Almis Oldugu Egitimin Konusu: Shrink Tneli kullanimi

Egitim Yeri ve Tarihi: 14/21-01-2004 Bandirma Fab.

Egitimi veren Kisi / Kurulus: Okan KESKIN

Degerlendirmeyi Yapan Bélim Sorumlusu: Uretim Sor.

Go6zlemlenen Davranis Egitimden Sonra Goézlemlenen
Degisiklik

Yapilan isin Kalitesi 5

Yaplilan Isin Siresi 5

Yaplilan isin Bélim Sorumlusuna Rapor Edilmesi 5

Yapilan is de hata orani 5

Almis oldugu bilgileri bdlim arkadaglarina 5

aktarmasi

Onemli Goérduginiz Diger Davranis Degisiklikleri

ORTALAMA: 5

Degerlendirmecinin Diger Gorusleri:

Egitim Sonra Gdézlemlenen Degisiklik Bolimune 1 den 5 e kadar sayi yaziniz.

5) Cok daha iyi 4) Biraz daha iyi 3) Ayni 4) Biraz daha kéti 1) Cok daha koti
Yukarida verilen egitim degerlendirme bilgileri 1s1dinda her iki egitimde

de personelin egitimde kazanilan bilgileri davranis degisikligine pozitif yonde

yansittiklari géralmustar.
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Kurtsan Medikal A.$ firmasinda 2004 yili egitim programinda egitim
hedefi, egitim ihtiyag analizi, egitim planlamasi,egitimlerin uygulanmasi ve
degerlendiriimesi suregleri yapiimig; egitim degerlendirmeleri sonucunda
egitimlerin basari ile gergeklestigi gorulmustur.Personel bagsina 10 saat egitim

verilmesi hedefine ulasiimistir.
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SONUG VE ONERILER

Toplam kalite yonetimi ; liderlik, musteri odakhlik, katihmcilik, proses
yaklasimi, surekli iyilesme (gelisme), verilere dayali yonetim, tedarikgilerle
kargilikli ¢cikara dayan iligki ve galisanlarin surekli egitimi ilkeleri tam olarak
uygulandiginda basariya ulasan bir yonetim anlayisidir.Bu ilkelerden bir veya
bir kacinda meydana gelebilecek bir eksiklik isletme acgisindan toplam kalite
yonetiminden beklenen basarinin gecikmesine neden olabilir.isletmelerde st
yonetim TKY’ne inanmali, TKY’nin ilkeleri ve kendi firmalarinda uygulama
alanlari ile ilgili egitim ler almali ve elde ettikleri bilgileri c¢alisanlarla
paylasmalidir. Ust yénetimin destedi olmadan TKY’de basariya ulasmak

mumkuan degildir.

insan olmadan hicbir yonetim sistemi kurulamaz ve
yonetilemez..Yonetim sistemlerinin basarisi isletmelerde c¢alisan en (st
dizeydeki yoneticiden en alt dizeydeki calisanin sisteme pozitif ydonde katkilari
ile elde edilir. TKY’nin katilimcilik ilkesinde de c¢alisanlarin motivasyonu ve
sisteme gonulll katilimlarinin saglanmasi gerekliligi acik bir dille ifade edilmigtir.
isletmelerde siirekli iyilesme faaliyetleri ve TKY’nin diger ilkeleri ancak sirekli
ve iyi egitim almis calisanlar sayesinde uygulanabilir. Son teknolojik
gelismelerden, yeni hizmet ve Uretim uygulamalarindan haberdar olmayan
calisanlarin igletmelerinde surekli iyilestirmeyi veya gelismeyi saglamalarini

disunmek asiri iyimser bir davranis olur.

Egitim programlarinin basarisi , ulasilabilir ve takibi yapilabilir
egitim hedeflerinin konmasina , kaynak israfini onleyen ve c¢alisanlara
olumlu yonde katki saglayan egitim konularini ortaya ¢ikaran egitim
analizinin  yapilmasina, uygulanabilirligi olan egitim planinin
hazirlanmasina, egitimcinin ve egitime katilanlarin beklentilerini
kargilayan iyi egitim uygulamalarina ve dogru yapilmis egitim

degerlendirmelerine baghdir. Basan elbet de egitim faaliyetlerini
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mukemmel yoneten iyi organize olmusg egitim bolumu veya egitim

sorumlularn ile saglanacaktir.

Egitim programina baslanmadan 6nce egitimden beklenen kisisel, sosyal
ve ekonomik amagclar belirlenmeli ve egitim programi sonunda mutlaka bu
amaclara ulagihp ulagiimadigi degerlendiriimelidir. Blyuk igletmelerde egitim
amagclarini belirleyen, egitim ihtiya¢c analizlerini yapan, egitimi planlayan, iyi
egitim uygulamalarina yardimci olan ve egitimi degerlendiren bir egitim
departmani olmalidir.Bu egitim bolumunun dogrudan ust yonetime bagli olmasi
egitim programlarinin basariya ulasmasina katki saglayacaktir. insan kaynaklari
bolimU bu gorevleri Ustlenebilir. Klguk igletmelerde ise egitim bolumdnin
kurulmasi ve burada bir ¢ok insanin istihdam edilmesi verimli olmayabilir. Bu
tur isletmelerde egitim departmani kurulmasindan ziyade egitimden sorumlu
birinin atanmasi daha uygun olabilir.Egitim sorumlusunun isletmeyi, ¢alisanlari,
ve isletmenin paydaslarini ¢ok iyi bilmesi ondan beklenen yeterliliklerden en
onemlisidir.Egitim ihtiya¢ analizinin basarili bir egitim programi i¢in en énemli
asama oldugu asikardir. Dogru ve calisanlar igin gerekli egitim konularini ortaya
cilkarmayan egitim ihtiyag analizi egitim programinin tamamen verimsiz
olmasina yol agabilir. Yanlis veya eksik yapilan egitim ihtiya¢ analizden sonra
verilen egitimler ¢alisanlari igin faydall olmayacagdi gibi isletmeler igin kaynak
israfina yol acacaktir. EQitim ihtiyag analizi yontemlerinden igletme analizi her
egitim ihtiyag analizinde mutlaka yapiimalidir. isletmenin nerede oldugu ve
nereye gitmek istedigi, politikasi, visyonu ve misyonu, rakiplerin durumu, yasa
ve mevzutlardaki degisiklikler , teknolojik gelismeler egitim programlari
olusturulurken g6z ardi edilmemelidir. BlyUk igletmeler gérev analizi ve Kisi
analizini yapmali , calisanlardan anket, gozlem, mulakat yontemleri ile bilgi
toplanmalidir.Bu yontemler icin yeterli kaynaga (tecrubeli insan,yeterli zaman
vb.) sahip degilse en azindan egitim talep formu yontemi ile ¢calisanlarin veya
onlarin amirlerin goruslerini almahdir.Kendi gorusleri alinmadan hazirlanan
egitim programlarina katilmak ,calisanlarin egitimlere karsi ilgilerinin
azalmasina yol acabilir.Bu tur uygulamalar TKY’nin katiim ilkesine de ters

dismektedir.Belge inceleme yontemi yine her egitim ihtiya¢g analizinde
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yapilmasi gereken bir analiz yontemidir. Calisanlarin hangi egitimleri daha
onceden aldigi ve bu egitimlerde basarili olup, olmadiklari,ayni konuda
yapilacak olan egitimlere katilip , katiimamalari konusunda yardimci olacaktir.

Daha 6nce ayni konuda egitim alimis ve bu egitim degerlendirmesinden olumlu
not almis olan c¢alisanlarin ayni egitime katilmalari kendilerine ve isletmeye bir
getiri saglamayacaktir. Buyuk igletmelerde bu galigmada belirtilen egitim ihtiyag
analiz yontemlerinin hepsinin uygulanmasi ve bu dogrultuda egitim
programlarinin olusturulmasi en dogru olanidir..Ancak kuguk igletmelerin egitim
programlarinda bu analiz  yontemlerinin  hepsinin uygulanmasi mumkun
goérunmemektedir. Tum analizlerin yapilmasi igin igletmelerin zaman , insan,
ekipman kaynaklarina ihtiyaglari vardir. Kuaguk igsletmelerin bu kaynaklarin
hepsini saglamasi imkan dahilinde gérinmemektedir. Bu yluzden kiguk
isletmelerin egitim ihtiya¢ analizinde isletme analizini, yapmalari ve egitim talep
formu yontemi ile belge inceleme yontemini uygulamalari onlar igin daha uygun
olabilir.Belki bu yontemlere anket ve mulakat yontemi eklenebilir. Ancak gorev
analizi, kisi analizi ve gbzlem yontemini uygulamalari egitim programlarini
detaylarda bogulmasina yol acgabilir. Bu yontemlerin uygulanmasinda
gercekten de ¢ok yi yetismis insan guclune, genis zamana ve parasal kaynaga
ihtiyag duyulacagi asikardir.Bu tlr kaynaklarin egitim ihtiyag analizine ayrilmasi
klguk igletmelerde Uretim veya hizmetin yavaslamasi, egitim butcesinin agsiri

buyumesi gibi olumsuzluklar getirebilir.

Egitimin  degerlendiriimesinde .  Kirkpatrick'in ~ Dort  Kademeli
Degerlendirme Modeli buylk igletmeler icin uygulanabilir bir modeldir. Egitim
sonrasi egitime olan tepkinin Olcllmesi, bilginin(6grenmenin) dlgtimesi,
davranis degisikliginin olgtlmesi ve egitim sonuglarinin oélgulmesi (kar-zarar
maliyeti) her egitim degerlendiriimesi igin gerekli olan dort agamadir. Ancak bu
asamalardan o6grenmenin Olgulmesinde ve sonuglarin dlgiimesinde dogru
sonuglara ulasmak icin deney gruplarinin olusturulmasi zorunlulugu kuguk
isletmeler igin sikinti olabilir. Bu anlamda kuguk igletmelerin egitime olan tepkiyi
ve davranig degisikligini Olcmeleri yeterli olabilir. Egitimin esas amaci

calisanlarin egitimden kazandiklarini davraniglarina yansitmasi olduguna
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gobre.davranis degisikliginin Olgulmesi belki de en kaginilmaz ve yapilmasi

gereken en zorunlu degerlendirme asamasidir.

Kurtsan Medikal A.$ firmasi’nda yapilan uygulamada teorik calisma
sonucu belirlenen egitim sureci takip edilmistir. Belirlenen egitim amaclari
dogrultusunda egitim ihtiya¢ analizi yapiimistir . Firmada daha 0Once yapilan
egitim ihtiyaci analizlerinde sadece egitim talep formu yontemi kullanildigi tespit
edilmis bu yonteme igletme analizi ve belge inceleme yodntemi de ilave
edilmigtir. Firma egitim sorumlusu ve Ust yonetimin katkisi ile isletme analizi
yapilmig, calisanlardan egitim talep formlarinin doldurulmasi istenmistir.Egitim
ihtiyag analizinde son olarak ¢alisanlarin daha once aldiklari egitimleri iceren
belgeler incelenmigtir. Egitim ihtiya¢c analizi sonrasinda ortaya ¢ikan egitim
konular1 belirlenen butge dogrultusunda yeniden gozden gecirilmis ve egitim
plani hazirlanmigtir. Firma yetkilileri isletme analizinin ve belge inceleme
yonteminin egitim ihtiya¢ analizinde kullaniimasinin g¢aligsanlara firma politikasi
ve firma hedefleri dogrultusunda egitim verilmesi imkanini sagladigini ve belge
inceleme yontemi ile c¢alisanlara daha once verilen egitimlerin tekrarini
Onledigini beyan etmiglerdir. Bu yontemlerin de firma egitim prosedurine dabhil
edilmesi kararlastiriimisgtir. Hazirlanan egitim plani dogrultusunda egitimler
gerceklestirimis ve firmada ilk defa egitim degerlendiriimesi yapilmistir.
Egitimlerin degerlendiriimesinde teorik ¢alisma sonucu firma i¢in en uygun
oldugu dusunudlen egitimlere olan tepki ile egitim sonrasi davranis degisikligi
Olciimustir. Egitime olan tepkinin ol¢cliimesinde goérisme yontemi kullaniimig,
davranis degisikligi ise gozlem yodntemi ile olgulmustar. Tepkinin Olgllimesi
sonucu galisanlardan egitim ara¢ ve gereglerine projeksiyon cihazinin dahil
edilmesi ile kalite egitimlerinin daha sik ve firma disinda uzman kuruluglardan
alinmasina yonelik  Oneriler ahinmigtir. Firma c¢alisanlari egitimlere olan
tepkilerini ilk defa dile getirdiklerini ve bu uygulamanin bundan sonrada devam
etmesi gerektigini sdylemislerdir. Davranis degisikliginin élgimua sonunda egitim
planina gore verilen egitimlerin c¢alisanlarin davraniglarini olumlu yonde
degistirtigi  gozlemlenmistir. Firma yetkilileri egitim prosedirine egitim

degerlendiriimesininde ilave edilecegini ve bundan sonra verilen egitimlerin



131

degerlendirilecegini ifade etmiglerdir. Bu sonu¢ uygulanan egitim sureci ve

secilen yontemlerin basarili oldugunu ortaya ¢ikarmistir.

Firma icin Onerilen egitim sureci ile bu suregte kullanilan yontemlerin
basarisinin  ¢aliganlarin katilimina ve Ust yonetimin destegine bagl oldugu

unutulmamalidir.



EKLER

EK-1: Egitim istek Formu
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BOLUMU
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EGITIM ISTEK FORMU

SIRA EGITIMIN ADI/ KONUSU
NO

EGITIME KATILMASI | TAHMINI UYGUN EGITIM TARIHI
GEREKENLERIN ADI | EGITIM
SOYADI SURESI

BOLUM SORUMLUSUNUN EGITiML
EGITIM ADI

GEREKGESI:

ADI SOYADI

imza

TARIH

ERi ISTEME GEREKGESI:

EGITiM KURULUNUN GORUSU:

TARIH:

EK- 2: Kisisel Egit

im Iistek Formu

SIRKETI KISISEL EGITIM ISTEK FORMU
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ISTEKTE BULUNAN BOLUMU:
ADI ; GOREVI :
SOYADI: TARIH
IMZA

ISTEKDE BULUNULAN EGITIM

EGITIMIN  ADI/ | TAHMINI UYGUN ISTENME
KONUSU SURESI TARIHLER GEREKGESI

BOLUM SORUMLUSU
ADI SOYADI :
IMZA

EGITIM SORUMLUSUNUN GORUSU:

TARIH:
IMZA

EK-3: Egitim Plani
.................................. FIRMASI 2004 YILI EGITIM PLANI
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SIRA EGITIMIN KONUSU EGITIMI ALACAK | EGITIMI EGITIM | EGITIMIN EGITIMIN
NO: BOLUM/ VEREN TARIHI | VERILECEGI | YAPILDIGI
PERSONEL KURUM/KISI YER TARIH
Hazirlayan Onaylayanin
Adi Soyadi ...l Adi Soyadi
imza imza
Tarih

EK- 4: Egitim Arag/ Geregleri ihtiyag Formu

SIRKETI EGITIM ARAG/ GERECLERI IHTIYAC FORMU
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EGITIMIN KONUSU:

EGITIMIN TARIHI

EGITIM YERI

KATILIMCI SAYISI :

EGITIMI VEREN

IHTIYAGLAR

1. EGITIM NOTLARI:

2. EGITIM YERI DUZENI

3. EGITIM YARDIMCILARI :

4. EGITIME KATILACAKLARA VERILMESI GEREKEN ARAC, GEREC,
KIRTASIYE

5. DIGER HUSUSLAR :

ISTEKDE BULUNANIN
ADI SOYADI
TARIH

ONAY MAKAMI:
ADI SOYADI :
TARIH

EK- 5 : Egitim Degerlendirme Formu
............. SIRKETI EGITIM PROGRAMI DEGERLENDIRME FORMU

EGITIMIN KONUSU EGITIMIN YERI
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EGITIM TARIHI EGITIMCI

EGITICI/EGITICILER

1.EGITICININ KONU HAKKINDAKI BILGISIYI VE KONUYA HAKIMIYETI

COKIYI() IYI() ORTA( ) YETERSIZ() COKYETERSIZ( )
2. KONUYU SUNUS SEKLI

COKIYI() I¥i()  ORTA( ) YETERSIZ() COKYETERSIZ ()
3. DINLEYICILERLE ILETISIM KURABILME YETENEGI

COKIYI() IYI() ORTA( ) YETERSIZ() COKYETERSIZ ()

EGITIM YARDIMCILARI

1. KATILIMCILARA VERILEN DOKUMANLAR

COKIYI() 1IYI() ORTA( ) YETERSIZ() COKYETERSIZ ()
2. EGITIM SUNUS ARACLARI
COKIYI() IYI() ORTA( ) YETERSIZ() COKYETERSIZ( )

EGITIMIN KONUSU

1. EGITIMIN AMACININ BELIRLENMESI VE KATILIMCILARA ILETILMESI

COKIYi() iYi() ORTA( ) YETERSIZ() COKYETERSIZ ()
2.EGITIMIN KAPSAMI VE ICERIGI
COKIYi() IYi() ORTA( ) YETERSIZ() GCOKYETERSIZ ()
3. BU KONUDA DAHA AYRINTILI BiR EGITiM FAYDALI OLURMU

EVET () HAYIR ()
4. VERILEN ORNEKLER VE PRATIK UYGULAMALAR
COKIYi() IYi() ORTA( ) YETERSIZ() GCOKYETERSIZ ()
5. OGRENDIGIM BILGILERIN IS YERINDE KULLANILABILIR NITELIGI
TAMAMEN ( ) KISMEN ( ) YETERSIZ( )

EGITIMIN YERI VE ORTAMI

1. ULASIM KOLAYLIGI ACISINDAN

COKIYI() IYI() ORTA( ) KOTU () COKKOTU ()
2.SALON DUZENT VE KONFORU
COKIYI() IYi() ORTA( )  YETERSIZ() COKYETERSIZ()

BUNLARIN DISINDA EKLEMEK ISTEDIKLERINiZ

EK -6: Egitim Katilm Formu

............................. SIRKETI EGITIM KATILIM FORMU
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EGITIMIN KONUSU :

EGITIM TARIHI

EGITIM YERI

EGITIMCI

KATILIMCI SAYISI

EGITIME KATILAN PERSONEL

ADI SOYADI FIRMA ADI BOLUMU/ GOREVi | IMZA
Hazirlayan Onay
ACIKLAMA:

EK- 7: Yénetim Goérevi Olmayan Kisiler igin Gézlem Formu

..................... Firmasi Yonetim Gorevi Olmayan Kisiler igin Gézlem Formu
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Degerlenen Adayin Adi Soyadi:

Birimi:

Degerleme Doénemi ve Yili:

Go6zlem Yapan Kisi:

Davraniglar

Gozlem Konusuyla
Kritik Olay ve Sonug

iigili

Gergeklesme Tarihi

Uretim miktari

Uretim kalitesi

Sireler konusunda duyarhhgi

Meslektaslariyla iletisimin

niteligi

Morali ,nesesi, sesinin tonu

Amirlerine karsi tavri

Musterilere karsi tavri

is bilgisi

Malzeme kullanma bilgisi

Arac kullanma bilgisi

Hata orani

Kaynak: Hiiner Sencan, Nihat ERDOGMUS, (2001),

(Istanbul: Beta Basim A.S 1. Baski), S.126.

isletmelerde Egitim Ihtiyaci Analizi

EK -8: Ydnetim Gérevi Olan Kisiler icin Gézlem Formu

..................... Firmasi Yonetim Gérevi Olan Kisiler icin Gézlem Formu
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Degerlenen Adayin Adi Soyadi:

Birimi:

Degerleme Doénemi ve Yili:

Gozlem Yapan Kisi:

Davraniglar

Gozlem Konusuyla

Kritik Olay ve Sonug

iigili

Gergeklesme Tarihi

Direktif verme bigimi

Astlariyla ilgilenmesi

Astlarina bilgi vermesi

Astlarina yardim etmesi

iletisim kurma becerisi

Karar verme surati

isle ilgili uzmanhg

Meslektaslariyla iliskilerinin

kalitesi

s dagitma ve toplama

yetenegi

Morali, nesesi, sesinin tonu

Sureler konusunda duyarliligi

Kaynak: Hiiner Sencan, Nihat ERDOGMUS, (2001),

(Istanbul: Beta Basim A.S 1. Baski), S.127

EK- 9: Egitim ihtiya¢ Analiz Anket Formu

isletmelerde Egitim inhtiyaci Analizi

.................... SIRKETI EGITiIM IHTIYAC ANALIZi ANKET FORMU
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Bu anket formunan elde edilecek bilgiler kurumumuz insan Kaynaklari
Departmaninca insan kaynaklarinin gelistiriimesine yonelik olarak dizenlenecek
egitim programlarinin planlanmasinda egitim ihtiyacinin ve éncelikli konularin
belirlenmesi amaciyla kullanilacaktir.

intiyag Analizi Anket Formu’nun birinci bélimiinde cesitli konu alaninda
cok-tan secmeli sorular yer almaktadir.Bu soular ile 6ngorulen konulardaki
egitim ihtiyacinizin énem derecesini belirten seceneklerden sadece birinin

karsisini (x) isareti ile isaretleyiniz.

Degerlendirmenizi asagidaki dlgegi kullanarak yapiniz.

1. Hic Onemli Degil

2. Cok Az Onemli

3. Onemli

4. Oldukga Onemli

5. Pek Cok Onemli

intiyac Analizi Anket Formu’nun birinci bélimiinde yer alan her konu
dalinin toplam puanini yaziniz. isaretlediginiz her “ Higc Onemli Degil” ifadesi
1. Puan, her “ Cok Az Onemli” ifadesi 2 Puan, her “Onemli’ ifadesi 3 Puan, her
” Oldukga Onemli” ifadesi 4 Puan ve her ” Pek Cok Onemli” ifadesi icin 5 Puan
vererek toplam puani hesaplayiniz. Her bolim igin toplam puan en az 5 en fazla
25 puan olabilir.

Egitim Ihtiyag Analizi Anket Formu’'nun ikinci bélimiinde ise agik uglu
sorular ile ihtiyag duydugunuz egitim alanlari ve konulari sorulmaktadir.
Sorularin karsisinda birakilan alana goéruslerinizi yaziniz.

Anketimizi Ozenle doldurmaniz  siz ¢alisanlarimizin gercek egitim
ihtiyaclarinin ~ tebitinde  oncelikli rol oynayacadr gercegini hatirlatir

calismalarinizda basarilar dileriz.

1. BOLUM
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Kurumumuzdaki ¢alisma alaniniz ile ilgili olarak dahil oldugunuz katagoriyi
isaretleyiniz
( ) Yonetici ( ) Yonetici Yardimcisi ( ) Memur
( ) Destek Personel  ( ) Diger (belirtiniz)....................onll.

Degerlendirmelerinizi asagidaki dlgegi kullanarak yapiniz 1. Hig Onemli Degil
2. Cok Az Onemli 3. Onemli 4. Oldukga Onemli 5. Pek Cok Onemli

Kurumdaki Geligmeler Konusunda Bilgilendirme

1.Kurumun Ustlendigi misyon ve bu sektérdeki gelismeler

2.Kurumun personel ve Ucret politikalari

3.Kurumun vizyonu ve gelisim hedefleri

4 .Kurumun uzun vadeli planlari

5.Kurumun kisa vadeli planlari

TOPLAM

Kurum Digindaki Geligmelerin izlenmesi ve Kuruma

Transferi

1.Ayni sektorde yer alan diger kurumlardaki gelismeler

2.Diger ulkelerde ayni sektérde yer alan kurumlardaki gelismeler

3.Sektor ile ilgili olarak mevzuat degisiklikleri (yasa, tizuk vb)i

4 Kurumun ¢alisma lanindaki tekolojik gelismeler

5.Kuruma transfer edilecek yeni teknolojilerin ¢aliganlara

tanitilmasi

TOPLAM

Calisma Becerileri Gelistirme
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1.Kurumda kullaniimakta olan ekipmanlarin

(araglarin) etkin kullanim becerisi

2 Kuruma transfer edilen yeni teknolojilerin etkin

kullanim becerisi

3.Kurum personelinin is yazigmalari ve teknik

yazigma becerileri

4 Etkin takim calisma becerileri

5.Etkili zaman ve kaynak kullanma becerileri

TOPLAM

Bireysel Gelisim ve Yonetim Becerileri Geligtirme

1.iletisim becerileri (s6zl(i, yazil, tartisma, vb.)

2 Liderlik becerileri

3.Takim kurma ve gelistirme becerisi

4 Kararlara katilim ve ¢atisma yénetimi becerisi

5.Stratejik yonetim ve planlama becerileri

TOPLAM

2. BOLUM
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Bu bolumde kurumda yaptiginiz igle ilgili olarak kendinizi gelistirmek, veriminizi
artirmak ve kurumun gelisimine katkida bulunmak igin ihtiya¢c duydugunuz

egitim alanlarini ve konularini belirtiniz.

1. Yaptigim iste daha verimli olabilmem igin ihtiyagc duydugum egitim alanlari ve

konulari.

2. Bireysel ve mesleki gelisimim ile ilgili olarak ihtiyag duydugum egitim alanlari

ve konulari

3.Yukarida verilenler disinda aciimasini istediginiz diger egitim alanlari ve

konulari.

4.Sizce ne tur bir egitim faaliyetleri daha faydali olur?
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() Seminer ( )isbasindaegitm ( )Kurs

() Sdureliyayinlar () Konferans () Baska (belirtiniz) ...........

4. Dusunceleriniz ve Elestirileriniz.

EK -10: Gorev Analiz Formu
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GOREV ANALIZ FORMU

ANALIZCIiNIiN ADI SOYADI

ANALIZ TARIHi

GORUSULENIN ADI SOYADI

KURULUSUN ADI

FAALIYET ALANI

BOLUMU

iSIN ADI

A- ORGANIZASYONEL ILISKILER
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1- En yakin yoneticinizin dnvani nedir?

2- Varsa size bagli is GUnvani/ Gnvanlari nelerdir?

3-Yoklugunuzda yerinize vekalet edenin is Unvani/Unvanlari nelerdir?

4-Vekalet ettiginiz is Unvani/unvanlari nedir?

5-isin geregi olarak iletisimde bulundugunuz kisiler kimlerdir?

KURUM iCi KURUM DISI
[1 Yalniz kendi yoneticinizle [1 Kurum disi personelle

[J Kendi boliminizdeki personel ile [ Kurum disi Ust diizey yoneticilerle
[1 Diger bolimlerdeki personel ile [1 Musteriler ile- Yolcularla
O Ust diizey yoneticiler ile O Diger

6- Isinizde yiikselme kriterleri nelerdir?

7-isin dzellikleri dikkate alindiginda bu ise hangi mesleklerden gelinebilir?
B iSIN ANALIZzi

1- Yaptiginiz igi iglem sirasina gore ayrintili olarak anlatiniz
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Belirli araliklarla, érnegin haftada, ayda, ya da yilda bir yapilan igler nelerdir?

Duzensiz araliklarla yapilan isler nelerdir?

2- Isin geregi gibi yapilabilmesi igin kullanilan:

a) Makina ve donanimlar nelerdir?

b) isinizde kullandiginiz alet ve araclar nelerdir?
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1 Ekip calismasiile “......... “ kisi tarafindan yapiimaktadir.

[] Tek basina yapilmaktadir.

4- isi kimden aliyor, yaptiktan sonra kime aktariyorsunuz?

5-isle ilgili hazirlanan, kontrol edilen veya onaylanan form, dékiiman ve raporlar

nelerdir, hangi siklikla gelir?

Gelen belgeler ve sozli talimatlar Gelen bolim Siklik

Giden belgeler ve sozli talimatlar Giden bolim Siklik

6- Isinizin yapilmasi sirasinda yararlandiginiz belge ve bilgi kaynaklari nelerdir?

7- Para, makina, donanim, malzeme, guvenlik, raporlar vb. Sorumluluklariniz

nelerdir?

8- islerinizle ilgili kullandiginiz yetkileriniz nelerdir?



Is verme ydnlendirme

Kontrol etme dizeltme

[0 Cezalandirma
O Odullendirme
O s degistirme
L1  Egitim verme
L1  Sicil verme

O  izin Verme

[0 Harcama

O Iimza
0 Temsil

9- isinizde kimler tarafindan nasil kontrol ediliyorsunuz?
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10- isle ilgili gizlenmesi gereken bilgi var mi? Varsa kullanma sikligi nedir? Bu

belgelerin hatali tutumunuz nedeniyle agiga gikmasinin sakincalari nelerdir?

11- Isinizle ilgili olabilecek hatalar nelerdir? Bu hatalar ne tiir sorun yada

zararlara yol acgabilir?
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Hatalar Giderme Yontemi Sorunlar yada zararlar

12- isle ilgili olmadigi halde is kapsamina giren isler varsa hangileridir? Yapilma

nedenleri nelerdir?

13- Isle ilgili oldugu halde is kapsamina girmeyen igler varsa hangileridir?

Yapilmama nedenleri nelerdir?

14-isinizle ilgili karsilastiginiz sorunlar nelerdir, bu sorunlar nasil ¢ézullir?

15- isin yapilabilmesi icin gerekli olan fiziksel faaliyetler nelerdir?

FIZIKSEL GABALAR



Hicbir

Zaman

Ara Sira

Surekli

Yiurimek

Ayakta Durmak

Atlamak

Kosmak

Denge Kurmak

Tirmanmak

D6nmek

Egilmek

Comelmek

Diz Cokmek

Oturmak

Uzanmak

Kaldirmak

Tasimak

Atmak

itmek

Cekmek

Elle Tutmak

16- Isin yapilabilmesi igin gerekli fiziksel yetenekler nelerdir?
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FiZIKSEL YETENEKLER

Hig bir zaman

Ara Sira

Sirekli

El Kuvveti

Kol Kuvveti

Sirt Kuvveti

Bacak Kuvveti

Uzun Zaman Hizh Calisma

Goérme Kabiliyeti (Uzak
yakin)

Gece Gorme

Renk Ayirma

isitme Kabiliyeti

Yaygin isitme

Ses Tonalitesini Ayirma

Koku Alma Kabiliyeti

Tat Alma Kabiliyeti

Okuma Yazma Konusma
Kabiliyeti

Dokunarak Hissetme

Parmak Kabiliyeti

Goz ve El Koordinasyonu

Ayak-EI-G6z

Koordinasyonu

iki El Koordinasyonu

Hesap Yapabilme

Cizim Kabiliyeti

17- is nasil bir galisma ortaminda gerceklestiriliyor?
CALISMA KOSULLARI
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Hig bir zaman

Ara Sira

Surekli

Bina icinde

Biro Ortaminda

Aclik Hava

Yer Altinda

Yakici Sicak

Dondurucu Soguk

Ani Is1 Degisikligi

Rutubetli (nem)

Kuru Hava

Islak Ortam

Tozlu

Kirli

Koku

Rahatsiz Edici Gurulta

Basik Yerler

Yiksek Yerler

Hareket Eden Cisim

Suni Isik

Dogal Isik

Go6z Bozucu Isik

Yakici Cisimler

Titresim

Carpici Elektrik

Patlayici Cisimler

Parlayici Cisimler

Zehirleyici Cisimler

Radyosyon
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18- Is esnasinda karsilagilabilecek tehlikeler(saglik ve glvenlik agisindan)

nelerdir?

IS TEHLIKELERI
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Hig¢ bir zaman

Ara Sira

Surekli

Deri Kalkma

Deri Catlama

Cartkler

Ezilme

Burkulma

Yanik

Ufak Kesikler

Parmak Kaybi

Kol veya Bacak
Kaybi

G0z Kaybi

Gorusln

Bozulmasi

Isitme Kaybi

Basinca Maruz

Kalma

Elektrik Carpmasi

Zehirlenme

Yuksek Yerden

Dusme

Carpma

Duasme

Trafik Kazasi

Radyasyon

C- iSIN GEREKLERI VE OZELLIKLERI

1- Bu ig i¢in gerekli egitim duzeyi nedir?
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O OFrenim dUzZeyi..........oeveuneeeieeeiieeeiieeeei ,

O Ozel bilgi:

2- Bu igin geregi gibi yerine getirilebilmesi igin gereken deneyim suresi nedir?

3- isci sagligi ve is glivenligi hakkinda alinan tedbirleri agiklarmisiniz?

4- GunlUk calisma suresi ne kadardir?

5- Bu is fazla mesai gerektiriyormu, hangi durumlarda kag saat?

6- Bu igte hangi tur calisma sistemi uygulanir?

[0 Normal [ Vardiyali (1 Hafta sonu

[1 Gece [ Mevsimlik [ Diger

7- Isin geregi seyahat etmek gerekiyormu, gerekiyorsa amag ve sikhigi nedir?
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8- Bu ise baslamak icin aranan 6zel kosullar nelerdir? ( Yas, Cinsiyet, Boy,
Kilo vb.)

9- Bu iste 6zurlu bir isci calistirilabilir mi? Calistirilabilirse 6zir tart nedir?

10-isinizle ilgili eklemek istediginiz bir sey var mi?

Kaynak: http://www.iskur.gov.ir (Internet)

Ek-11: Egitim Sonrasi Davranig Degisikliginin Katilimci ile Goériigme

Yéntemi Kullanilarak Olgiilmesi Uzerine Bir Ornek


http://www.iskur.gov.tr/
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1. Egitimde 6dretilen ve uygulanmasi istenen davranislar nelerdir?
2. Egitimden sonra davranisinizi degistirmeyi ne derece istiyordunuz?
............. Cok istiyorum ............. Biraz istiyorum ..........Istemiyordum

3. Onerilen davraniglari uygulayacak bilgiye ne derece sahiptiniz?

4. Egitim sirasinda Ogretilen ve uygulamaniz istenen Dbilgilerden

uygulamadiklariniz varsa, nedenlerini belirtiniz.

5. Bundan sonra yapacaklariniz ne kadar farkli olacak?

6.Programin daha yararli olmasi igin onerilerinizi belirtiniz.

EK-12: Liderlik Yontemleri Konusunda Verilen Bir Egitimin Davranig

Degisiminin Katilimcilara Anket Uygulamasi Yolu ile Olgiilmesi
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Bu anketin amaci, liderlik yontemleri konusunda verilmig olan egitime
katilmis olanlarin, ogrendikleri ilke ve teknikleri ne Olgude is basinda

uyguladiklarini belirlemektir.

Latfen her sorunun yanindaki uygun yaniti isaretleyiniz.

5=Cok daha fazla 4= Biraz daha fazla 3= Ayni 2=Biraz daha az 1=Cok daha
az

Program 6ncesinde harcanan

Zaman ve enerjiye gore program Anlayis ve Motivasyon

sonrasinda harcanan zaman ve enerji

1.Calisanlarimi yakindan tanimak 5 4 3 2 1
2.Astlarimi dinlemek 5 4 3 2 1
3.Yapilan iyi igleri 6vmek 5 4 3 2 1
4.Calisanlarla aileleri ve kisisel ilgi alanlari | 5 4 3 2 1
konusunda konusmak

5.Astlarimin fikirlerine bagvurmak 3 2 1
6.Ise yeni giren elemanlara, aileleri ve gegmis | 5 4 3 2 1
deneyimleri hakkinda sorular sormak

7.ise yeni giren elemanlara depertmani ve |5 4 3 2 1
sirketin diger tesislerini tanitmak

8.lse yeni giren elemanlari is arkadaslari ile | 5 4 3 2 1
tanistirmak

9.Calisanlar  istedigim  hizda  6drenme | 5 4 3 2 1
kaydetmedikleri zaman sabirli olmak

10.Yanhslklari  dizeltirken ve Onerilerde | 5 4 3 2 1
bulunurken incelikli davranmak

Programin sizin igin daha pratik ve yararli olmasi igin 6nerileriniz nelerdir?
EK- 13: Egitim Takip Karti

......................... SIRKETI EGITIM TAKIP KARTI
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Personel Adi Soyadi:

Cahstigr Birim:

EGITIM ADI EGITIM VEREN | EGITIM ALINDIGI TARIH
KURUM/KISI

Hazirlayan Onay

EK -14: Davranis Degisikligi Gozlem Formu

....... SIRKETI EGITiIM SONRASI DAVRANIS DEGISIKLIGI GOZLEM FORMU
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Personelin Adi Soyadi:

Bolumu:

Almis Oldugu Egitimin Konusu:

Egitim Yeri ve Tarihi:

Egitimi veren Kisi / Kurulug

Degerlendirmeyi Yapan Bolium Sorumlusu:

Gozlemlenen Davranis

Egitimden Sonra Gozlemlenen
Degisiklik

Yapilan isin Kalitesi

Yapilan Isin Siiresi

Yapilan Isin Bélim Sorumlusuna Rapor

Edilmesi

Yapilan is de hata orani

Almis oldugu bilgileri bolum arkadaglarina

aktarmasi

Onemli  Gérduginiz  Diger  Davranig

Degisiklikleri

Degerlendirmecinin Diger Gorusleri:

Egitim Sonra Gozlemlenen Degisiklik Bolumune 1 den 5 e kadar sayi yaziniz.

5) Cok daha iyi 4) Biraz daha iyi 3) Ayni 4) Biraz daha kéti 1) Cok

EK -15: Egitime Olan Tepkinin Olgiimii igin Gériigme Formu

1-Firmanizin egitim uygulamalari ile ilgili gérisleriniz neler dir?
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2-Almig oldugunuz egitimlerin yaptiginiz islerde uygulanabilirligini anlatir

misiniz?

3-Almis oldugunuz egitimlerin verimliliginize etkisini degerlendirir misiniz?

4-EQitim veren kigilerin konusunda uzmanhgi ve egitim verme becerileri

hakkindaki gorusleriniz nelerdir?

5-Verilen egitimlerin zamanlamasi ve suresi hakinda ne dugunuyor sunuz?

6-Egitim ortami hakkindaki gorugleriniz nelerdir?

7-Egitim plani olusturulurken kurulugun uygulamig oldugu politika hakkindaki

gOrusleriniz neledir?
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8-Verilen egitim konulari hakkindaki gorusleriniz nelerdir?

9-Egitimlerde kullanilan arag¢ ve gereclerle ilgili gorusleriniz nelerdir?
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