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iSLETMELERDE 360 DERECE EGIiTIM BASARISI DEGERLENDIRME
VONTEMI:BiR BANKA UYGULAMASI

Tezi Hazirlayan: Savas DURGUT

Ozet

Bu tez c¢aligmasinin amaci, isletmelerde verilen epitimlerin sonunda yapilan
degerlendirme siirecinde daha once cesitli isletmelerde yapilan degerlendirme yontemlerinden
farkli olarak 360 derece egitim bagarisi degerlendirme yonteminin uygulanabilecegini

gostermektir.

Arastirma kapsaminda istanbul’un cesitli semtlerinde 1 &zel bankanin 50 subesinde
gorevli ve aragtirmaya konu olan egitimi alan ¢alisanlar, beraber calistign is arkadaglar, bagh
olduklar1 1. ve 2. yonetciler ve siirekli iletisim halinde bulunduklar1 miisterilere egitimden
hemen sonra ve egitimden 1 ay sonra olmak iizere 2’ser defa aym anket formu dagitilms,
tamam geri alinmigtir. Geri alinan 900 anket formu iizerinden analizler yapilmistir. Caligma
sonucunda yapilan analizler ile birlikte 360 derece egitim bagaris1 degerlendirme yonteminin
sonucunun anlamli ve olumlu yonde ¢iktign goriilmistiir. Bu da yapilan aragtirma ile beraber
alternatif olarak sunulan 360 derece egitim basarisi degerlendirme yonteminin bir ¢ok

isletmede uygulanabileceginin gostergesi olmugtur.

Anahtar kelimeler: isgoren, Egitim, 360° Egitim Basaris Degerlendirme Yontemi.




THE 360 DEGREE TRAINING PERFORMANCE ASSESMENT METHOD IN
ORGANIZATIONS: APPLICATION IN A BANK

Thesis Prepared By: Savas DURGUT

Abstract

The purpose of this thesis is to prove that the 360° Training Performance Assesment
Method can be used for assessing the success rate of training/educational programs conducted

in organizations as a different alternative to the existing models.

Survey/questionnaire forms have been distributed twice among the staff of 50
branches (all in Istanbul) of a private bank located located in Istanbul who have have
participated in the training programs, their workmates, the 1% and 2" Managers to whom they
report and the customers with whom they have close business relationships; once right after
the training sessions and one month after the sessions were ended. All of the questionnaires
(totalling to 900) forms were collected back and analysed. Following the analysis, it has been
observed that the 360° Training Performance Assesment Method is providing sensible (useful)
and positive results. This is a proof of the fact that 360° Training Performance Assesment
Method can be applied in many organizations as an alternate model for rating (measuring) the

success of training/educational programs in organizations.

Key Words: Employee, Training, 360° Training Performance Assesment Method.
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GIiRIS

Cagimizda kaydedilen uzli ve etkileyici gelismeler bugiine kadar elde edilen bilgilerin
bazilarini gegersiz hale getirdigi gibi, pek ¢ok bilinmeyeni de agiga ¢ikarmaktadir.
Giiniimiizde kullanilan etkin iletisim metodlar, bilgiye ulasma yollan ve de teknoloji bireyleri
daha aktif olmaya itmektedir. Bu metodlar kullanarak daha aktif hale gelmenin ve sistemde

varolabilmenin yolu ise egitimden gegmektedir.

Teknoloji ¢aginda sikga karsilasilan diinyaya agilma, kiiresellesme gibi kavramlarin
olusmasinda bilgi ve dolayisiyla egitim ¢ok 6nemli bir yer tutmakta ve isletmlerde egitimin
temel hedefi ise, isletmenin ihtiya¢ duydugu alanlarda farkli diizeylerde nitelikli insan giiclinii
siirekli ve diizenli olarak saglamak ve gelistirmek olmalidir. Isletmenin istedigi diizeyde
kisileri yetistirmek egtimin zorunlulugu olup, ihtiyaglarin sinirli oldugu zamanlarda daha
kolay isleyen bu siire¢, giiniimiizde igletmenin degisim ve geligmelerin bir sonucu olarak iyice

karmasik bir yap: halini almagtir.

Isletmelerde galisanlara verilen egitimin ve egitim sonunda yapilan degerlendirme
yontemlerine alternatif olarak 360 derece egitim basaris1 degerlendirme y&ntemini incelemek

icin yapilan bu galigma ti¢ béliimden olusmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde egitim tanimi, 6nemi ve yararlari, egitimde izlenmesi
gereken temel ilkeler, egitimi etkileyen faktorler, egitimden beklenen yararlar ve egitim

siirecinde nelerin oldugu aciklanmagtir.

fkinci bolimde, isletmelerde verilen egitimlerin sonunda yapilan egitim
degerlendirmelerine alternatif olarak incelenen 360 derece egitim basarisi degerlendirme

yontemi ele alinmigtir.

Ugiincii ve son bélimde ise, isletmelerde 360 derece egitim basarisi degerlendirme
yonteminin  uygulanabilirliligini gostermek amaciyla yapilan aragtirmanm  anket
degerlemelerinden ortaya ¢ikan sonuglar, tablolar seklinde gosterilmis olup, yorumlar ve

oneriler bulunmaktadir.




L. BOLUM

ECGITIM ve EGITIM SURECI

1. EGITIM

1.1. Egitim Kavrami

Giiniimiizde her sey ¢ok dinamik ve siiratli bir sekilde degigime ugramaktadir. Cok kisa
bir siire icin once bize bityikk bir bulusmus gibi sunulan bazi seyler siiratle eskimekte ve
yerlerine yeni kesif ve buluslar konmaktadir. Tim bu degisim ve gelismeler yasanirken
kisilere ve onlarin olusturdugu orgiitlere diisen ise bu degigimlere hazir olmak ve uyum

saglamaktir.

Bilgi ve teknoloji cagim yasadigimiz giiniimiizde, bireysel ve orgiitsel anlamda bizlere
diisen kendimizi siirekli geligtirerek ¢agin bizden istediklerini yerine getirmektir.1 Bu da ancak
egitimle olur. Bu noktada egitimi bireyi hayata hazirlayan, bireyleri gelistiren gerekli bilgileri

ylikleyen bir siire¢ olarak tanimlamamiz miimkiindiir.

Birbirinden farkl1 bakislarda konuyu inceleyen pek ¢ok diigtiniir ve egitimci de egitimi

tanimlamugtir. Bazilar su sekildedir;

Egitim, tek bir amagla olmamakla birlikte, kisinin ve toplumun sosyal ve ekonomik
gelisme ve degisimlere uyabilmesini saglayan en 6nemli arag ve siireglerden biridir. Ozellikle
cagimzda teknolojik degigmelerin gerektirdigi bilgi ve beceri seviyeleri yiikseldikge, egitimin
geleneksel olan belirli siirelerle ve programlarla sinirlandirilmas: yerine siirekli hale gelmesini
zorunlu kilmaktadir. Siirekli olarak bireyin bu degisikliklere kendini uydurmas: ve degisen
veya eklenen egitim kosullarimin yerine getirmesi igin yasamimi egitim siiresi igerisinde

gecirmesi gerekmektedir.”

1Giddens, A., Sociology, London, 1997, 5.64.

®Cetin, C., Insan Kaynaklarmm Egitim ve Gelisimi, istanbul, 1999, s.2.




Egitim, bir insana yapilabilecek en dnemli ve pahali yatlrlmdlr.3

Egitim insanlan gelecege hazirlayan en 6nemli olgudur.4

Egitim, kisilere dogumdan 6liime kadar agilanan bir olgudur. Toplumla iliskiler, sosyal
hayattaki faaliyetler, para kazanma giidiisiiniin yasal yollardan Kkarsilanmasi, bireyin

cinselligini kesfi, kiiltiirel faaliyetler ve is hayatindaki geligimi hep egitimle saglamr.5

Egitim, kisilere salt bilgi aktarma siiresi degildir; kazanilan bilgi, beceri ve aligkanhik

haline gelmektedir.6

Egitim, bireyin davramglarinda kendi yasantisi yoluyla kasith olarak istendik

degisiklikler meydana getirme siirecidir.”

Egitim, kisinin davramiginda kendi yasantis1 yoluyla ve kasith olarak istenen

degisimleri olugturma durumudur.®

Isletme iginse egitim, isle ilgili yetkinliklerin isgorence 6grenilmesini kolaylastirmada
sirket tarafindan planlanmis gabay: ifade eder. Bu yetkinlikler, basarili is performansi igin
gerekli olan bilgi, beceri ve davramslari igerir. Egitimin etkili olabilmesi i¢in isi

desteklemekte stratejik bir role sahip olmasi gerekmektedir.’

Tiim bu tanimlar inceledikten sonra egitimin sinirli ve belirli bir taniminin olmadigimi
gormekteyiz. ilgili ¢evrelerin ortaklaga kabul ettikleri tek bir tamm da s6z konusu degildir;

bunun en 6nemli nedenlerinden biride egitimin tanimina her aragtirmacinin kendisinden bir

3Ulsever, C., 21. Yiizyilda insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, 2003, s.19.
‘Cafoglu, Z., Egitimde Toplam Kalite Y6netimi, Istanbul, 1996, s.102.
>Giddens, a.gk., s5.409-413.

®Onder, N K., Ogretimde Program, ilke ve Yonetimler, Istanbul, 1992, s.4.
"Cilenti, K., Egitim Teknolojisi ve Ogretim, Ankara, 1983, s.12.

SErtirk, S., Egitimde Program Gelistirme, Ankara, 1983, 5.12.

Cetin, a.gk., s3.




seyler katabilmesi ve ¢ok dinamik bir kavram olan egitimin, igerik ve tanim agisindan stirekli

degisime ve gelisime ugramasidir. Bu tanimlarm ii¢ ortak noktasi oldugu goriilmektedir.

1. Bireyin davramsinda bir degisim meydana getirir.
2. Olusan bu davranig degisiklikleri bireyin kendi yasantisi yolu ile olur.

3. Egitim devaml bir siireg ve siirekli bir olgudur.

1.2. Egitimin Onemi

Egitim, kisinin iist diizey bir yasami elde etmesinin, toplumsal gelisme ve ilerlemenin,
gelismis iilkeler aralarinda yer bulmasinin ve iilkesinde sosyal ve demokratik bir toplumsal

yasami gergeklestirmesinin baglica bir yoludur.

Egitim, en yalin anlatimiyla, hayatin baglangici ile basglayan ve hayat boyunca devam
eden bir bilgilenme siirecidir. Genis anlamu ile bireyin kendisine, yakin gevresine ve topluma

uyum saglamast igin gereken bilgi, beceri ve aliskanliklarin kazandirilmasim saglar.'’

Insanlar stirekli olarak, kendilerini ve g¢evrelerini aydinlatma, tamima, olay ve
olusumlar1 agiklama ve karsilastiklart problemlere giivenilir ¢odzlimler arama ugrasi
icindedirler. Her problemin ¢6ziimii, belli kararlarin alinmasini, her karar ise belli bilgilerin

elde edilmesini gerektirir. n

Egitim, okuldan 6nce ailede baglar. Daha sonra sosyal ¢evre de egitim verme misyonu
iistlenir. Boylelikle gocuga belirli bir egitim altyapist saglanmus olur. Bu slireg, okul esnasinda
hiz kazamp resmi bir durum almaktadir. Birey hangi derecede egitim kurumundan mezun

olursa olsun, okul hayat1 bittikten sonra da egitimi devam etmektedir ve tiim hayati1 boyunca

1° Findikey, 1., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, 2002, s.3.
K arasar, N., Bilimsel Arastirma Y6ntemi, Ankara, 2000, s.3.
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kendisine bir deger katar. Egitim, toplumun istedigi diizeyde bireylerin yetistirilmesi igin hep

gerekli olmusg ve olacaktir.

Gegmisteki egitim metotlann ile  glinlimiiziin metotlar1 arasinda farkhiliklar
bulunmaktadir. Her gegen giin toplumlar gelisen teknolojiye ayak uydurmak zorundadirlar ve
bu durum giiniimiizde egitimin Onemini iyice arttirmaktadir. Egitimin Onemini iyice

arttirmasinda dolay1 da toplumlar ¢agdas egitim sistemleri olugturmaya caligmaktadir.

Yapilan tanimlardan ve toplumlarin egitime olan yaklagimlarindan anladifimiz tizere
egitim bir siiregtir. Ciinkii; egitim, istenen kiside istenen davranigt olusturma isidir. Birey
davramis1 ancak yasayarak kazanabilir. Egitilende olusacak davranig, dnceden saptanarak
egitim amaglarina uygun olmalidir. Bireyse davranigin olugturulmasi ya da degistirilmesi i¢in

planlanmis bir egitim siirecine ihtiyag vardr."?

Diger yandan egitimin 6nemi soyle ifade edilebilir:'?

1.Egitim bilgi saglar, deger sistemini ve inanglar etkiler, hayata bakis: belirtir.

2 Kisiye hayati daha iyi anlayabilecegi donatiy: saglar.

3.Bilerek diisiinmeye, yaraticihia, kiginin kafasindaki kaliplar1 kirmasina firsat verir.
4 Kisinin ufkunu genisletir.

5.Bagimsiz diisiinme becerisini gelistirerek, kisiye kendi kaderini kontrol etme ve gelecegi

tizerinde etkili olma giicli verir.

6.Insan bildikleriyle diisiiniir. Diigiince ufku ancak egitimle genisletilir.

"’Bagaran, I.E., Egitime Giris, Ankara, 1991, 5.17.
13Baltas, A., Ogrenmede ve Sinavlarda Uriin Basarisi, Istanbul, 1992, s.11.
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1.3. Egitimin Amaglar1

Giiniimiiz isletmelerinde egitimin amaci, minimum zamanda minimum maliyetle
maksimum {iiretimin saglanmasi ve isletme karliligini arttirilmasi olarak hedeflenmektedir.
Ancak egitimin ekonomik amacinin yaninda toplumsal ve bireysel amaci da vardir ve bu
amaglar bir biitin olarak diigtiniilmelidir. Egitim yukarida sayilan ii¢ yoniiyle bir bitiin
oldugundan, gergek bir egitim planlamasinin ve reformunun da egitimin bu ii¢ amac arasinda

bir denge kurulmasim saglayacak nitelikte olmasi gerekmektedir.14

Egitim temel amaglarindan birinin tretimi verimliligi yiikseltmek oldugunu
sdyleyebiliriz. Bunun iginde isletmenin her kademesinde yer alan ig gérenlere ihtiya¢ duyulan
egitim programlarin1 uygulayip yeteneklerini ve tecriibelerini arttirarak bunu yaptiklan islere
yansitmalar1 saglanmakta boylece is yerindeki iiretim ve verim de artig olacaktir. Aym
zamanda zaman ve hareket etiidlerinden ve tiretim siireciyle ilgili tim konularda da isletme

i¢in avantajlar saglanabilecektir.

Egitimin toplumsal ve bireysel amacinda ise, egitimin sadece isletmenin ekonomik
amaglarina hizmet etmedigi aym zamanda isletmede calisan is gorenlere de degisik
durumlarda katki sagladifi ana diigiinceyi olusturmaktadir. Bunlara, is goérenin motive
edilmesini, giiven duygusunun gelistirilmesini ve isletmenin amaglariyla is gorenin

amaclarinin ortak bir zeminde birlestirilmesini 6rnek olarak gosterebiliriz.

Egitimin toplumsal ve bireysel amaglarini, ekonomik amaglarindan kesin bir sekilde
ayirmak miimkiin degildir. Bu amaglarin birbiriyle i¢ ige olduklarim kabul etmeleri gerekir.
Ciinkii toplumsal ve bireysel amaglarinin neticeleri direk olarak ekonomik amaglari da
etkilemektedir. Egitimle motive edilmis, g¢esitli bilgi ve beceriyle donatilmis is gorenlerin
yilksek performans gostererek isletmenin temel amacim olusturan is verimliliginin

olusturulmasim saglayacaktir.

4Canman, D., Tirk Kamu Kesiminde Hizmet i¢i Egitimde Olgme ve Degerlendirme, Ankara, 1979, s.2.
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1.4. Egitimde izlenen Temel Ilkeler

Gerek isletme igin, gerek ig goren igin egitimden beklenen yararlar elde edilmek
isteniyorsa bazi kurallara uyulmasi gerekir ki, egitimin ilkeleri olarak nitelendirilen bu
kurallar; motivasyon, siirekli egitim, etkin katihm, firsat esitligi ve egitimcilerin niteligi

olarak sayilabilir.

Motivasyon: Bir egitim programinin bagarisi, programa katilanlarin onu istemesi ile
yakindan iligkilidir. En iyi egitim programlar bile, goniilsiiz  katilimcilara bir sey
kazandirmaz. O nedenle, egitilmesi diisiiniilen i gorenin 6nce hazirlanmas: gerekir. Bu asama
da is gorenlerin bu egitim programindan ne kazanacaklari, egitimin amaci, konusu ve diger

yararlan hakkinda bilgilendirilerek motive olmalari saglanmahdlr.15

Siireklilik: Is goren egitiminin basariya ulagabilmesinin en 6nemli kosulu bu ¢abalarin
siirekli olmasidir. Insani ve teknolojiyi konu alan bilim dallarina goriilen hizli gelisme siireci
icinde egitimin siirekli ve gok yonlii olmasi ¢agimizda artik bir zorunluluk haline gelmistir.
Insan gereksinimleri siirekli olarak degistiginden bu yeniliklere cevap verebilmek igin egitim
ugraslarmin da siirekli olmasi dogaldir. Siirekli egitim daha ¢ok siirekli degisimin sonucu ve
tirtintidiir. Giinlikk yasamda kargilagilan degisiklikler ve gelismeler ekonomik, teknik, psiko-

sosyal hatta matematiksel alanda bilgilerin yenilenmesini zorunlu kilar.'®

Etkin katihm: Bir egitim programindan beklenen yararin elde edilebilmesi igin
egitilmesi disiiniilen i gdrenin etkin katilimi sarttir. Etkin katilimdan maksat, egitilecek is
gorenin ihtiyaci ile egitim programi arasinda uygunlugun olmasi, yani dogru is gdrenin
secilmesinin yaninda, is gorenin devamlilii ve programa fikren katilimim saglamaktir. Bu
sayede egitim programi hem bosa yapilmamug olur, hem de katilimcilar gergekten yararlanma
imkani bulmus olur."”

Firsat Esitligi: Egitimde firsat esitligi, isletmede ¢alisan ve egitilme ihtiyaci iginde
olan tiim personelin egitim programlarindan esit bir sekilde yararlandirilmasini ifade eder.
Yalnizca belli kisi ve gruplara yonelik olarak siirdiiriilen egitim programlarinin belli bir siire

sonra isletmeye fayda yerine zarar getirmesi kagimilmazdir. Ciinkii isletmede, egitimlilerle

15Ugur, A., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Sakarya, 2003, ss.122-123.
16Sabuncuoglu, Z., Personel Yonetimi, Politika ve Yonetsel Teknikler, Bursa, 1982, s.117.
17Ugur, a.gk., s.124.




egitimsizler arasinda ugurum meydana gelecek bu da verimliligi, iletigimi, etkinligi ve caligma

barigim bozacaktir.'®

Egitimcilerin Niteligi: Etkili bir egitim i¢in egitimi verecek kigilerin niteligi de son
derece onemlidir. Egitimcilerin konularimi uzmani olmasi temel sarttir. Bunun yammnda
gelismeleri takip etmis olmasi anlatim tarzi katihmeilarla iletisim kurabilme, onlarmn etkin

katilimin saglama, siireyi iyi kullanma gibi 6zelliklere de sahip olmasi gerekir.19

1.5. Egitimi Etkileyen Faktorler

Bir isletmenin egitim ve gelistirme amaglarim etkili bir sekilde gerceklestirip

gerceklestirmedigini belirleyen konular asagida ele ahnmlstlr:20

Ust Yonetimin Destegi: Ust yonetimin destegi en temel egitim ve geligtirme
geregidir. Bu destek olmaksizin, egitim ve gelistirme programi, nehirde kiireksiz giden
sandala benzer dahasi, bu destek gercek olmalidir. Ust yénetimin egitim ve gelistirme
faaliyetleri konusunda ortaya koydugu destegin tiim isletmeye bildirilmesi de gerekir. Bunu
yapmanin en etkili yolu, yoneticilerin egitimde aktif bir rol oynamasi ve gerekli kaynaklari

saglamasidir.

Tiim Yonetici ve Uzmanlarmm Destegi: Ust yonetime ek olarak, tiim yoneticilerin ve
ilgili uzmanlarin egitim ve geligtirme siirecine dahil olmas1 gerekir. Teknolojik ilerlemeler
muhtemelen hi¢bir faktdr, teknolojiden daha fazla egitim ve gelistirmeyi etkileyemez.
Bilgisayar ve internet tiim isletme fonksiyonlarinin yerine getirilme yolunu kesin bir gekilde

etkilemektedir.

Orgiitsel Karmasiklik: Pek az yonetsel kademeden olusan yatay isletme yapilar
insanlarin ve gorevlerin daha basit bir diizenlemesinin bir tablosunu ortaya koymaktadir.
Hicbir sey gercegin Otesine gecemez. Bireylerin ve takimlarin gorevleri genislemis ve bu

gorevler 6nceden oldugundan daha fazla karmagik hale gelmistir. Yakin yillarda, teknolojide,

¥Ugur, a.g k., s.124.
“Ugur, a.gk., s.125.
**Bingol, D., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, 2006, ss.242-243.
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tiriinlerde, sistemlerde ve yontemlerde meydana gelen hizh degisiklikler is gerekleri lizerinde
snemli bir etkiye sahip olmustur. Bu nedenle galisanlar, becerilerini stirekli olarak artirmak,
kendilerinin sadece degisime uyum saglamalarna degil, fakat aym zamanda onu arastirip
kabul etmelerine izin veren bir tutum gelistirme ihtiyaciyla karsi karsiya kalmaktadirlar.
Bircok isletme, kiigiilme, teknolojik yenilikler ile yeni ve daha iyi iiriin ve hizmetler igin
miisteri istemlerinin bir son ucu olarak degigim gostermistir. Sonug, daha az sayida insanin,

daha karmagik bir diizeyde, daha fazla isi basarabilmesidir.

Diger insan Kaynaklar Islevleri: Diger insan kaynaklari islevlerinin bagarili bir
sekilde yerine getirilmesi, aym zamanda, egitim ve gelistirme konusunda Snemli bir etkiye
sahip olabilir. Ornegin, tedarik ve segim faaliyetlerinin sonucunda, sadece marjinal nitelikli
personel istihdam edilmek durumun da kalinms ise, 6rglite yeni katilanlar egitmek icin daha
yogun bir egitim gelistirme programua ihtiyag duyulacaktir. Aym zamanda, egitim ve
gelistirme c¢abalari, bir firmanin ddemeler paketinden etkilenebilir. Ornegin; diisiik tcret
politikasi1 benimsemis firmalar, elbette diigiik nitelikli veya az egitimli isgiiciinii firmaya
cekecek, bunlar isletmeye katildiktan sonrada yogun bir egitim faaliyeti ihtiyaci ortaya

¢ikacaktir.

1.6. Egitimden Beklenen Yararlar

Tim isletmelerde yasamsal bir faaliyet olan egitimin, kurulusun etkinligini ve
verimliligini belirlemede 6nemli bir rol oynadigini yukarida belirtmistik. Ancak egitimin bu
rolii oynayabilmesi igin onun sistemli bir program gergevesinde gergeklestirilmesi ve her
seyden 6nce zihinsel kaliteyi yiikseltmeyi hedef almasi gerekir. Bu gergevede oncelikle is
gorenlerin zihinlerine; sirketin misyonu, felsefesi ve gayesini yerlestirmek ve kalite,
verimlilik ve baghlik kavramlarinmi onlara kabul ettirmek zorunludur. Bu yapilmazsa egitimde
n beklenen yararlar elde edilemez. Bu felsefeyi igeren bir program ise, egitimden beklenen

¢esitli yararlarin elde edilmesine katkida bulunur. Bu katkilar1 su sekilde siralayabiliriz:*!

"'Bingdl, a.g.k., 55.243-245.




Egitim Ogrenme Siiresini Kisaltir: Egitim gelisi giizel bir bigimde yapilirsa,
dgrenme siireci ¢ok yavas devam eder ve ¢ok uzun siirede tamamlanabilir. Halbuki geciken
her dakika, isletme aleyhine isler. Bu bakimdan birgok faktor, isletmeyi dgrenme siirecini
hizlandiracak bicimsel kurslar1 olusturmaya zorlar. Dolayisiyla is gorenler, egitim programi

aracilifryla kisa zamanda istenilen basar1 diizeyine ulagabilirler.

Is Verimliliginde Artiy Saglar: Bilindigi gibi egitim, sadece yeni ig gorenler icin
degil, fakat ayn1 zamanda deneyimli olanlar igin de uygulanir. Bu bakimdan egitim aracilif1
ile halen ¢alismakta olan deneyimli ig gorenin bilgi ve becerilerinin artirtlmas1 miimkiindiir.
Bir bagka agidan egitim, ig gorenlerin basar1 diizeylerinin artmasina yardimci olur. Kisaca,
calisanlarin belirli bir zamanda, belirli kosullar altinda yapmis olduklari is miktarinda artis ve
niteliginde iyilesme, egitimle saglanabilir. Ciinkii onlar, egitim sayesinde islerini daha etkili

bir bi¢imde ifa eder duruma gelirler.

is gorenlerde Isletmeye Karsi Olumlu Tutum Yaratir: Egitim programlarinin bir
amaci da, is gorenlerin tutumlarimn isletme faaliyetlerini destekleme ve daha iyi bir igbirligi
ve daha biiyiik bir baglilik yaratma yoniinde olusturulmasidir. Bu agidan tutum olusturma,

dgrenme siirecinin bir yan tirtintidiir.

Gozetimin Azaltilmasim Saglar: lyi bir bigimde egitilen ig gorenlerin is birligi
egilimleri artar ve ¢aligmalarinda hata yapma oram azalir. Bu nedenle egitilmis ig gorenlerin
fazlasiyla denetlenmelerine gerek yoktur. Ciinkii egitim sayesinde, aym zamanda, onlarin

kendilerini denetleme yetenekleri gelisir.

Bazi Calsma Sorunlarmm Coéziimiine Yardimer Olma: Egitim, isten goniillii
ayrilmalarin ve ise devamsizliklarin azalmasin da 6nemli bir role sahiptir. $6yle ki: i gérenin
isini basariyla ifa edebilmesi, onun iginden tatmin duymasina neden olur. Dolayisiyla isinden
doyum saglayan bir kiginin de iginden ayrilmasi veya devamsizlik gostermesi diisiiniilemez.
Ote yandan egitim, is kazalarinin azaltiimasinda da énemli bir rol oynar. I kazalarina neden
olan dikkatsizlik, yanlis ¢alisma ahigkanliklan, acelecilik, sinirlilik ve zayif muhakeme gibi
tutum ve davranmislar egitim yoluyla giderilebilir. Bunlar diginda egitim, uyusmazlik
konularinin ve dolayisiyla uyusmazliklarin en aza indirilmesine katkida bulunurken, iyi
olmayan miisteri hizmetlerinin iyilestirilmesine, asir1 israf ve fire kaybinin 6nlenmesine

yardimci olur. Biitiin bunlara karsilik, bu hususlarin iyilestirilmesinde sadece is gorenlerin
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epitimi yeterli olmayip, gozetimciletin de egitimi gereklidir. Ornegin; beceriksiz bir

gdzetimci, gok kere is géren tatminsizliginin ve uyusmazliklarin bir nedeni olmaktadir.

Orgiite Siireklilik ve Esneklik Saglar: Bir firma, egitilmis bir is gorenini kaybettigi
zaman, onun yerine istihdam edecegi personeli hazir bulundurmak zorundadir. Bunun i¢in
ayrilan i gorenin yerine getirilecek olasi is goreni 6nceden egitmek, o gorev i¢in hazirlamak
zorunlulugu bulunmaktadir. Ayrica degisen is kosullarina gore, isletmenin i hacminde ve
tirettigi mamullerde meydana gelen degisikliklerin aksaksiz yiiriitiilebilmesi, hizla degisen
teknolojik yenilik ve degisikliklere uyum saglayabilmesi, sadece belirli bir gorev igin degil,
gerektiginde baska gorevleri de yapabilecek is gbrenin yetistirilmesi ve olasi i gereklerine
gbre bu is gorenin yeni islere kaydirilmasi ile saBlanabilir. Iste sirketin varligim
siirdiirebilmesi ve stratejik amaclarim gergeklestirebilmesi, dinamik bir siire¢ igerisinde
meydana gelen gesitli degisikliklere ve teknolojik yeniliklere ayak uydurmasina baglidir.
Bunun i¢in sirketin simdiki ve gelecekteki gorevleri ifa edebilecek kapasitede bulunan is

gorenlerini egitmesi, yeni bilgi ve beceriler kazandirmasi kaginilmaz bir olgudur.

Is gorenlere Yararlar: Is gorenler isgiicii piyasasindaki degerlerini ve kazanma
giiclerini artiran yeni bilgi ve becerileri egitim sayesinde kazanirlar. Kuskusuz yeni bilgi ve
becerilere sahip olan ¢ahisanlar, firma i¢in 6nemli bir deger olarak kabul edilirler ve
dolayisiyla is giivenceleri saglanmig olur. Ayrica egitim, is gérenlerin bagar1 gostermelerine
ve daha iist kademelere terfi etme olanagini elde etmelerine neden olur. Dahasi, is gorenin
egitim programina alinmasi, onun kisiligine 6zel bir deger verildigi anlamina gelir. Bunlara ek
olarak egitimin bagka yararlarindan bahsetmek miimkiindiir. Ancak egitim, sihirli bir degnek
degildir. Egitimin de ¢dzemeyecegi bazi orgiitsel sorunlar vardir. Egitim, orgiitsel yapidaki
bozukluklardan dolay1 ortaya ¢ikan sorunlan ve is goren se¢iminde alinan isabetsiz kararlarin

sakincalarini ortadan kaldiramaz.
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2.EGITIM SURECI

2.1.Egitim Planlamasi

Planlama isletmelerin amaglarina ulasmak igin isletmelerin ellerindeki imkan ve
kaynaklarin kullanilmasi, yapilacak iglerin zaman icerisinde programlanmasi, bu isi yapacak

.. . . . 4 D2
kisilere gorevlerin verilmesidir.

Egitim planlamas, isletmenin egitim hedeflerine varmada, insan, para ve arag gibi
kaynaklarin en uygun bigimde kullamilmasina, sistemin gelismesine ve diger unsurlar arasinda

koordinasyonun kurulmasinm saglamaktadir.

Egitim planlamasi, egitimle ilgili olarak var olan sartlardan belirlenmis egitim
hedeflerine ulagmak iizere izlenecek yollarin, uygulanacak yontemlerin, kullanilacak

kaynaklarin saptanma51d1r.23

2.2.Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Egitimin mutlaka bir amaci olmalidir ve bu amag da o isletmenin, gruplarin, bireylerin
egitim ihtiyaclar belirlenirse ve analiz edilirse tammlanabilir. Egitimi analitik ve sistematik
bir yaklasimla ele almak gerekmektedir. Bu analiz de egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ile

baglar.

Bir isletmenin insan giicii kaynaklarinin etkinliginin arttirilmasi igin egitim faaliyetlerinin
is gorenlerin ve isletmenin ihtiyaglarina cevap verecek sekilde planlanmasi ve uygulanmasi

gerekir. Egitim planlamasinin ilk ve en 6nemli agamasin ise egitim ihtiyacinin saptanmasi

2 pcar, A.C., Insan Kaynaklari Yonetimi, Istanbul, 1998, s.115.

®Kaynak, T. v.d., insan Kaynaklar1 Yonetimi, {stanbul, 1998, 5.176.
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olusturur. Egitim ihtiyaci=Isin gerekleri-i gorenin su andaki yetenekleri olarak formiile

edilebilir.**

Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde yalmz egitim departmamnin  ¢alismastyla
saglanmaz; bu yiizden isletmenin diger departmanlarinin da egitim departmaniyla ortak
calisma yapmak, ozellikle egitim ihtiyact bulunan konular hakkinda egitim departmanini
bilgilendirmesi gerekmek‘cedir.25 Dogru zamanda dogru kisilere dogru konularda ve dogru
metotlarla egitimin verilmesi gerekir. Bu nedenle dncelikle egitim ihtiyacinin dogru olarak

analiz edilmesi kagimlmazdir. Egitim ihtiyaci saptanirken dikkat edilmesi gereken hususlar;

e Isletme amaglarinin belirlenmesi: Isletmelerin faaliyetlerini yonlendiren plan ve
programlara temel olan ana amaglar vardir. Isletmeler bu amaglara ulagsmak igin
hareket edeceklerinden egitim ihtiyacimin saptanmasinda bu amaglar temel

alinmalidir.

e Orgitteki hiyerarsik diizenin tamnmasi: Isletmedeki kumanda zinciri, is akisi,
koordinasyon ve iletisimin igleyisi iyi bir sekilde analiz edilmesiyle,egitim eksikligi

olan noktalar saptanabilir.

e Is Gereklerinin Saptanmasi: Isletmede ¢alisan insanlarin gorev gerekliliklerinin
bilinmeden o gorev i¢in ige alinacak veya ¢alisan insan igin gerekli egitim ihtiyacinin

saptanmasinda ig gereklilikleri bilinmesi ve dikkate alinmasi gerekir.*®

Isletmelerde egitim ihtiyaci genellikle caliganlarin kendilerinden beklenen ig
verimliliklerinin yani performans diizeylerinin standartlari karsilamadiginda, degisen gevre
kosullar1 veya meydana gelen teknolojik gelismelere uyum saglamak igin belirlenmektedir.
Egitim ihtiyaci analizinin bagarili olabilmesi i¢in ig ile ilgili bilgilerin tam ve dogru olarak
bilinmesi gerekir. Bunun ig¢in iy analizi, i$ tammlari ve ig degerleme formlarindan

yararlanilmaktadir.

*Kaynak, a.g k., s.178.
25Sabuncuoglu, a.gk.,s.18.
**Taylor, N., Selecting and Traning Officer Instute Of Personnel Management, London, 1996, ss.60-63.
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Egitim ihtiyac1 analizi yapilirken isletmeler, ¢ok dikkatli analizler yapip isletmenin
gergek ihtiyacini karsilayacak programlar olusturmalidir. Aksi takdirde uygulanacak egitimler

isletme i¢in gereksiz bir maliyet yiikil haline gelecektir.

Egitim ihtiyaci belirlenirken kullanilan bazi analiz tirleri vardir. Bunlar
organizasyonun i¢indeki egitime ihtiyag duyulan boliimlerin belirlenmesini saglayan
organizasyon analizi, yapilacak gorevin veya isin hangi niteliklere sahip olunmasini detayh
bir sekilde agiklayan is analizi ve her is gorenin kendine verilen gérevi ne kadar iyl yapip
yapmadigimn tespitinde kullamlan performans analizidir. Egitim ihtiyacinin saptanmasinda

kullanilan analizlerden kisaca bahsedecek olursak;

Organizasyon Analizi: Organizasyonun hedefleri ve kaynaklari ve bu kaynaklarin
orgiitsel hedeflere nasil iliskilendirildiginin incelenmesini igerir. Bu analiz daha ¢ok uzun
vadeli egitim planlarinda, egitim ihtiyacinn belirlenmesi amaciyla kullanilir. Diger bir deyisle
isletmenin tiim egitim ihtiyaci belirlemek igin genel bir inceleme yapmaktir. Bu tiir analiz

genis icerik olusturdugundan isletmenin egitim felsefesini de meydana getirir.27

Organizasyon analizleriyle igletmenin bugiinkii ve gelecekteki Orgiit yapis
planlanarak, hangi nitelikte ve ne sayida i gorene ihtiyag duyulacag: saptanir. Ayn1 zamanda
isletmede yapilmakta olan ve gelecekte yapilacak islerin, hangi bilgi, nitelik ve beceriyi
gerektirdigi de belirlenmis olur. Bu bakimindan organizasyon analizleri isletmelerde ig goren

yetistirilmesi ¢aligmalarinda biiyiik rol oynar.

Isgoren yetistirme ihtiyaglarina daha sistemli olarak yaklasmak i¢in ilk &nce
organizasyon analizi yapmak gerekir. Organizasyon analizi, orgiitiin hedefleri ve kaynaklar
ve bu kaynaklarin orgiitsel hedeflerle nasil iliskilendirildigi konularindaki incelemeleri
icermektedir. Organizasyon analizinde kullamilan endeksler dogrudan ve dolayh is giict
maliyetlerinin, mal veya hizmet Kalitesini ve ig gérenin moralini yansitmaktadir. Sonug olarak
organizasyon analizi, isletmenin ihtiyaglarinin belirlenmesinde yol gosterir, sorunlar ortaya

cikarir ve aym zamanda isletme iginde yetistirmeye onem verilmesi gereken yerin

¥ Bingol, a.g k., s.178.
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belirlenmesine yardimci olur.2® Organizasyon analizi yaparken su noktalara dikkat edilmesi

gerekmektedir:

- Is gorenin psikolojik duygu ve diisiinceleri, davramiglarimi incelemeli ve isletmenin binalar,

materyal, arag, gereg olarak incelenmeli,

- Egitim amaglarina yonelik, uzun vadeli amaglar, organizasyonun tiimiine yonelik olmali ve

sirket stratejileri paralelinde olmalidir.

Is Analizi: Isletmedeki islerin niteligini, o isin goriildugii ¢evre kosullarinin ¢esitli
yontemlerle belirleyerek bunlarla ilgili tiim bilgilerin yazili olarak gosterildigi islemdir.” Is
analizi, yapilan her isin niteligini ve o isin terine getirildigi ¢evre kosullarinin cesitli
yontemler yardimiyla incelenmesini saglar. Is analizi ile isi olusturan hareketler, odevlerle isin
basarili olarak yapilabilmesi igin gerekli ustalik, bilgi, yetenek, ve sorumluluklar belirlenir.

Bunu yaninda isin yapildigi ¢evre ve kosullar hakkinda bilgi sahibi olunur.

Isletmede egitim amaciyla yapilmis is analizlerinin karsilastirmalar yapilmasi
bakimindan 6nemi biyiiktiir. Ciinkii is analizleri ile isletmedeki gorevlerin niteliklerinin
belirlenmesi sonucu, is goren yetistirme programlarinin kapsami ortaya ¢ikmis olacaktir. Is
analizi bir veri toplama isidir diyebiliriz. I3 analizi, isgérenin yapacagi isin incelenmesi

islemidir. Bu analiz yapilirken gegilecek olan agsamalar1 ise soyle belirtebiliriz;*°

e Islerin tam olarak nasil yapildigim tarif eden sistematik bilgilerin toplanmasi ve isin

tanimlanmasi,

e [slerin yapilabilmesi i¢in ulagilmasi gereken standart performanslarin ¢ikarilmasi,
e Standartlara uymak i¢in islerin nasil yapilmas: gerektiginin belirlenmesi,

e Etkin performans i¢in gerekli bilgi, beceri ve diger 6zelliklerin tespit edilmesi.

% Bingol, a.g.k., s.179.
** Bingdl, a.g k., 5.180.
*® Kaynak, a.g k., s.180.
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Bu asamada en 6nemli nokta, egitim almasi planlanan is gorenlerin sahip olmasi
gereken bilgi, beceri ve yeteneklerin saptamp buna goére egitim programlarimn

olusturulmasidir.

Performans Analizi: Egitim analizinde kullamlan bir diger analiz de kiginin analizidir,
is analizleri ile isin gerekleri belirlendikten sonra is gorende var olan bilgi ve beceriler ile
mevcut performansin, istenen performansa uygun olup olmadiginin saptanmasi gerekir.
Burada, egitim ihtiyact su genel diisiinceye gore tammlanabilir, is gorenin egitim ihtiyaci
istenilen performans diizeyi ile bireysel performansi arasindaki farktir, is analizleri sirasinda
belirlenmis standart performans verileri ise gozetimcilerin calisanlar hakkindaki
degerlendirmeleri, is gorenlerin giinliik seklinde tuttuklari performans tutanaklari, tutum
dlgiimleri, testler veya goriismeler yolu ile elde edilen bilgilerdir. Kisi analizinde, performans
degerleme yontemlerinden yaralamlarak belirlenen is gorenin mevcut performansi, istenen

performansla karsilagtirilarak, aralarinda fark olup olmadigina bakilir.!

Egitim ihtiyac: belirlenirken kullanilan bazi yéntemler vardir. Bunlar: anket, goriisme,

test, damisma yoluyla analiz etme ve kayitlarin rapor edilmesidir.*?

Anket: Kisa siirede ¢ok kisiye uygulanip sonu¢ alindigi igin genellikle biiyiik
isletmeler tarafindan tercih edilir. Anketlerle ilgili en 6nemli husus, dogru sorularin hazirlanip

hazirlanmadigidir. Eger sorular dogru hazirlanmazsa, anket islevini yitirir.

Géoriisme: Kisileri rahatlatmak ve herhangi bir sekilde baski altinda olmadan konusma
yoluyla fikirlerini 6grenebilmek igin uygulanir. Gériisme ortami gok rahat ve dogal olmali ve
miinakagsaya girilmemelidir. Konugma kesinlikle egitim uzmammin yonlendirmesiyle
olmalidir. Cok zaman almasi ve bazi ig gorenlerin kendilerini tam anlamiyla ifade edememesi,

bu yontemin dnemli dezavantajidir.

31 Ozgelik, O., insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, 2000, s.181.
32 Aldemir, C. v.d., Personel Yonetimi, Izmir, 1996, s.134.
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Test: Egitimin planlanmasinda en 6nemli ¢aligma egitim ihtiyacinin saptanmasidir. Bu
amagla once is profilleri ¢ikarihir, daha sonra elemanlarda aranan yeteneklerin bulunup
bulunmadi@ zeka, bilgi ve yetenek testleri yapilarak saptanir. Elemanlarin aldigi puanlara
gore bir egitim karari alr. Onceden belirlenen standart puani aganlar ise uygun
olduklarindan egitilmezler. Puani esit olanlar kisa egitim programlarina sokulurlar. Buna
karsilik toplam puanlari standardin altindakiler ise egitim ag18: nedeniyle detayl bir programa
tabi tutulurlar. Tipk: diger yontemler gibi uzmanlarca diizenlenmelidir. Testlerdeki asil amag

bilgi, tutum ve yaklagimlar 6lgebilmektir.

Damisma Yontemiyle Analiz Etme: Yoneticilerin de katiimiyla yapilmasi halinde
cok daha etkili olacag kesin olan bu yontemin asil amaci ¢aliganlarin, yoneticileriyle bir
araya gelerek, fikirlerini beyan etmelidir. Cok zaman almasina ragmen, yoneticilerin egitime

verdigi destegi gosterebilmesi agisindan 6nemlidir.

Kayit ve Raporlarin Incelenmesi: Isletmenin faaliyetlerini belgeleyen kayit ve
raporlarin incelenmesiyle elde edilecek sonuglar, nerede ne tiir aksaklik ve problemler

oldugunu gosterir ve egitimler de bu veriler 15181nda yapilarak etkinligi arttirir.

2.3.Egitim Programinin Hazirlanmasi

Egitim ihtiyaglan belirlenen isletmede sira, bu ihtiyaclarin hangi plan ve programlar
dahilinde karsilanacagina gelmistir. Planlar genellikle uzun vadeli yol haritalar niteligindedir.
Programlar ise bir yil ve daha az siireli olup planlarin detayli ¢aligmalaridir. Bir egitim
programinda simdiki egitim ihtiyaglarimin giderilmesi mi yoksa gelecekte ortaya ¢ikabilecek
ihtiyaclarin m hedeflendigi agik¢a belirtilmelidir. Ayrica programun hangi bolim
calisanlarina verilecegi, kimlerin katilmasi gerektigi, konusunun ne oldugu, kimler tarafindan
hangi yontemler kullanilarak verilecegi, yeri zamam ve siiresinin ne olacagi gibi konular da

belirlenmelidir. Yani bir egitim programinin hedefi ve kapsami agik¢a belirlenmelidir.*®

*Ugur, a.gk., s.128.
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Bir egitim programinda bulunmasi gereken iki énemli ozellik vardur;**

1. Egitim Hedeflerinin Belirlenmesi: Egitim programi ile simdiki egitim ihtiyaglartmin
karsilanmas1 m1 yoksa gelecekte ortaya gikabilecek ihtiyaglar mu hedeflendigi agiklifa
kavusturmahidir. Ayrica diigtiniilen egitim ile kisi, grup, bolim ve isletme i¢in ne tiir sonuglar

beklendigi de bu agamada belirtilmelidir.

2. Program Kapsaminin Belirlenmesi: Programin hangi b6lim elemanlarina verilecegi,
kimlerin katilmas: gerektigi, konusunun ne oldugu, kimler tarafindan hangi yontemler
kullanilarak verilecegi, yeri, zamam ve siiresinin ne olacagi gibi konular programin kapsamini

olusturur.

Belirli yontemlere gore egitim gereksinmesi saptandiktan sonra yapilan egitim plam
cercevesinde ilgili boliim yetkilileri tarafindan yillik egitim planlari gikarihr. Yillik egitim
programlan diizenlenirken kararlagtirilmas: gereken bazi 6nemli noktalar genel ¢izgileri ile su

sekilde ozetlenebilir:*’

Egitim Programimin Amaclarmmn Belirlenmesi: Kime ne tiir egitim verilecegi,
egitim siireleri ve oncelikleri gibi konular egitimin amaglariyla dogrudan ilgilidir. Egitim
programlarinin halen galigmakta olan personeli i¢in gerektirdigi 6zeliklerle donatmak, gérevi
degisen calisanlar1 yeni goreve hazirlamak, personel uyumu saglamak ve onlarin mevcut

bilgilerini tazelemek gibi amaglar vardir.*®

Egitime Katilacak Kisilerin Saptanmasi: Egitimin amaci belirlendikten sonra,
egitime katilacak personelin segilmesi gereklidir. Belirlenen amaglar, egitim gereksinimleri ve
cesitli bolimlerden gelen egitim talepleri géz Oniinde bulundurularak, egitime katilacak

personel saptamr.3 7

34 Cetin, a.g k., 5.38.

3 Sabuncuoglu, a.g.k., ss.125-126.
* Cetin, a.g k., 5.40-41.

¥ Cetin, a.g k., 5.40.
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Egitim Konularinin Belirlenmesi: Egitim siiresince anlatilacak konular belirlenirken,
s6z konusu egitimin calisanlar bir {ist géreve hazirlayip hazirlayamayacag: ve gerekli bilgiyi
hangi 6lciide verebilecegi belirlenmelidir. Calisanlara, islerine yaramayacak higbir bilgi

verilmemelidir.

Egitimi Verecek Kisilerin Belirlenmesi: Egitimin programlanmasi stirecindeki en
onemli agamalardan biri egiticilerin belirlenmesidir. Egitim istenen basariya ulagilabilmesi
icin egiticilerin bilgi, birikim ve bildiklerini aktarabilme agisindan g¢ok donammli olmalari

gerekmektedir.

Egitimi verecek kisiler, egitim yoneticileri,( egitim bsliimii yoksa personel veya insan
kaynaklar1 yéneticisi ), uzmanlar, b6lim yoneticileri ya da isletme disinda isinde konusunda

uzman Kigiler olabilir. Egitim verecek kisiler;

e Yeterli bilgiye sahip olmali,

e Bildiklerini rahatga aktarabilmeli,

e Egitimlerde tartiyma unsurunu kullanabilmeli,
e Agcik fikirli, hosgoriilii ve kibar olmals,

o Egitilenlerde sayg1 uyamdlrmah,3 8

Egitimin Ne Zaman Yapilacagimmm Belirlenmesi: Tipki egiticilerin se¢imi gibi,
egitimin ne zaman yapilacaginin belirlenmesi de ¢ok 6nemli bir siiregtir. Zaman sorunu
¢ozimlenirken, katilimcilarin ve egitimcilerin hognutsuz olmayacagi zaman dilimleri
secilmelidir. Egitimin mesai saatleri i¢inde mi disinda m1 yapilacag: da 6nemli bir sorundur.
Mesai saatleri iginde yapilan egitim {icretini diigiirebilmektedir. Mesai sonrasinda yapilan

egitimlerde ise, ¢alisanlar istemeyerek katildigindan dolay: performanslar diisiik olmaktadir.

38 Cetin, a.g.k., s.41.
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Egitim Siirelerinin Tespit Edilmesi: Egitim konularinin secimi ile ayni onemi
tagtyan bu siireg, eger dogru tasarlanirsa, egitim konularim is gorenler igin ¢ok daha cazip
hale getirebilmektedir. Egitim konular igin belirlenmis standart siireler olmamakla birlikte is
gorenleri sikkmadan ama egitim konusunda detaylarim atlamadan belirlenecek siireler, egitim

uygulanabilir hale getirmektedir.

Egitimde Kullanilacak Yontem ve Araglarmm Belirlenmesi:  Egitim
programlarinin uygulanmasinda en 6nemli hususlarindan biri de uygun yontemin segilmesidir.
Egitim siireci, egitim alacak kisilerin 6grenmelerine ve gerekli bilgi, beceri kazanabilmelerine
yardime1 olmaktadir. Egitim de kullamlacak yéntemler arasinda en énemli olanin secebilmek

¢ok 6nemlidir. Bu yontem ayrica kisilerin is’teki motivasyonlarini da arttirmaktadir.”

Egitimin Nerede Yapilacagina Karar Verilmesi: Egitim, isletmenin varsa egitim
merkezinde, isbasinda, isyerinde ayri bir odada, isletme diginda ve hatta yurt diginda bile

yap11abilir.40

2.4. Egitim Programinin Uygulanmasi

Egitim programlart olusturuluncaya kadar egitim uygulamalarinin en iyi sekilde
gerceklesmesi igin gereken altyap: ¢aligmalar ile dikkat edilecek konular saptamir. Tiim bu
hazirlik ¢alismalarimn tek hedefi bagarih bir egitim uygulamasidir. Ancak tiim hazirliklar
¢ok basarilida olsa asil olan uygulamadir. Egitim programindan beklenen bagari egitim
programinin uygulanmas1 sirasinda gosterilecek dikkat ile yakindan ilgilidir. Egitim
uygulamalarinin basartya ulasmast igin dikkat edilmesi gereken bazi noktalari su sekilde

51ralayabiliriz;41

e Egitim giindeminin katilimeilarn ihtiyaglari dogrultusunda hazirlanmasi gereklidir.

e Egitim konulari, gergekten gerekli, 6nemli ve sonuglar1 uygulanabilir olmalidir.

% Sabuncuoglu, a.g k., s.126
% Cetin, a.g.k., s43.
* Findikg, 1., insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul, 2000, ss.264-266.
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e Egitim uygulamalarinin tiirii gok dikkatlice belirlenmelidir. Seminer, konferans, panel,

kurs v.b. etkinliklerden hangisine ihtiya¢ duyuldugu bilinmelidir.
e Egitimcinin segilmesi ve ozellikleri titizlikle belirlenmelidir.

e Egitim ortammin havadar, rahat ve &grenmeye miisait gevresel kosullar1 igermesi

gereklidir.

e Egitimin nihai amaci kisilerin davramiglarinda degisim olusturmakur. Bunun igin

kisilerin motivasyonu yiiksek tutulmalidir.

o Epitim c¢aliymas1 yaparak — yasayarak Ogrenme ilkesini dayandinlmaldir ki

Ogrenilenlerin kalicilig1 arttirilsin.

e Kurumun kendisine has bir egitim kiiltiirii, anlayis1 ve uygulama mantig1 gelismeli ve

yerlesmelidir.
e Miimkiin oldugunca kurum iginden egitim yapabilecek kisiler yetistirilmelidir.

e Egitim uygulamalari sadece uygulama swrasinda degil verilen bilgilerin bagka

ortamlarda da kullanilmasini saglamalidir.

e Egitim uygulamalarinin temel hedefi bireysel gelisim saglamaktir. Bireysel gelismeleri

saglanan kisiler kuruma daha yarali olacaktr.

e Egitim uygulamalari, Ogrenme meraki, Ogrenme hevesi ve Ogrenme istegi

uyandirmalidir.

e Egitim uygulamalarinda katilmcilara bir seyler 6gretmek degil, katilimcilarin bir
seyler 6grenmesi esas alinmahdir. Diger bir ifade ile egitim etkinliinin merkezinde

ogretenler degil 6grenenler yer almalidir.
e Egitim uygulamas aktif katilimi1 mutlaka saglamalidir.

e Aktif bir egitim i¢in igerigin sikici olmamasi, zengin olmasi O6rnek olaylara

canlandirmalara yer verilmesi gereklidir.

e Tiim egitim uygulamalar1 yillik ve aylik planlar dahilinde programlanmalidir. Gelisi

giizel egitim uygulamalarina yer verilmemelidir.

e Tiim egitim programlarinin amaci kisilere stirekli ve sistemli 6grenme aliskanlii

kazandirmaktir.
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e Epitim uygulamalan kisilere nelerin &grenileceginden ¢ok, nasil Ogrenilecegini

aktarmalidir.

e Egitim ¢alismasi, konu ne olursa olsun kisinin basta kendisine olmak {lizere soru
sormasina olanak verilmelidir. Yani egitim etkinligi, kisilerin sorgulama gii¢lerini,
meraklarim, inceleme, analiz etme yeteneklerine harekete gecirmeli, onlar

kalipgiliktan uzaklagtirilmali, yaraticiliklarim kériiklemelidir.

2.5. Egitim Yontemleri

Egitim ile ilgili, planlama yapilirken karar verilecek konulardan biride egitim
verilirken hangi yonetimin uygulanacagidir. Egitim  programlarmin  hazirlanip
uygulanmasinda uygun yontem veya yontemlerin se¢imi egitimin basariya ulagmasinda son
derece etkili bir faktordiir. Isletmelerde egitim ve gelistirme konusunda uygulanabilecek ¢ok
farkli yontemler kullanilmaktadir. Bu yontemler isbasi ve is disi yOntemler ayrimina
dayanarak yapilan siniflandirma, en ¢ok kullanilan siniflandirmadir. Uygulanacak egitim
yonteminin se¢iminde gergeklestirilecek egitimin tiirii kadar maliyet ve zaman faktorleri de
etki etmektedir. Segilen her bir yontemin kendine gore tstiinlikleri ve sakincalari olabilir
burada ©nemli olan hangi egitime, hangi yontemi wuygularsak planlanan amaca
ulasacagimizdir.** Burada egitim programlarimin uygulanmasinda en ¢ok kullanilan

yontemleri soyle aciklayabiliriz:

2.5.1 Is Basinda Egitim Yontemleri

Bu yontemde egitim is basinda yapilir. Yani egitimi alacak kisi isletmede ve iginin
basindadir. Bu tip yontemlerin uygulanmasinda gergek arag, gereg ve malzeme kullamlarak,
¢alisanlarin yaparak ogrenmesi saglanmaktadir. Egitimi alan ¢aligandan aym zamanda

iiretimde istenir, ancak tam bir performansla gerceklestirilmesi beklenmez.*

* Sabuncuogly, a.g k., s.150.
* Ozgelik, a.g k., s.191.
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Is bas1 egitimleri genel olarak dort agamada gerg:ekles,tirilmektedir:44 1) s bas1 egitime
personelin hazirlanmasi, 2) Yapilacak islerin gosterilmesi, 3) Gosterilen isin bizzat kisiye

yaptirilmast, 4) Kisilere yaptirilan egitimlerin egiticiler tarafindan izlenmesidir.

Isletmelerde en ¢ok kullamlan bu egitim yontemiyle egitimi alan is gorenin, kendi
amiri veya kendinden daha deneyimli bagka bir ig gorenle birlikte isinin baginda bilgi ve
becerisini gelistirmesi ve is yerindeki performansimn arttirilmasi amaglanmaktadir.®’ Is
basinda uygulanan pek ¢ok egitim ydntemi mevcut olup, onemli kabul edilen belli bagh

yontemler sunlardir:

Yonlendirme ( Coaching ) Yéntemi: Yontem, yaparak dgrenme esasina dayanir. Is
gorenin isini yaparak 6grenmesinin en iyi yol oldugu ve bir bireyi en iyi egitecek olan
kimsenin en yakin amiri oldugu diisiincesine dayanlr.46 Bu yontemie, is gorenlerin basari
diizeylerinin amirleri tarafindan belirlenen kriterlere gére go6zlenip degerlendirilmesi
amaglanir. Bunun i¢in amir gozetimindeki is gorene ¢esitli gorevler vererek, yaptig: is ile
ilgili sorular sorarak ve gerektiginde agiklamalarda bulunarak geligmesini saglar. Bu yontemin
en biiyiik avantaji eger amir gbzetimindeki elemanin yetenek ve bilgisiyle, davrams seklini
begenirse o ig gbreni ya kendisinin yaninda ya da isletmenin bagka bir boliimiinde ¢alismasi

y6niinde olumlu goriig bildirebilir.

Gozetimci Nezaretinde Egitim Yontemi: En eski egitim yontemlerinden biri olan bu
yontem, maliyetinin diisiik ve uygulamasi kolay oldugundan giiniimiiz isletmelerinde yaygin
bir sekilde kullanilmaktadir. Yontemin esast, isletmeye yeni gelen veya i degistiren bir is
gérenin, daha 6nce bilgi, gbrgii ve beceriye sahip olmus baska bir is gorenin yanina
yetistirilmek tizere verilmesidir.*’ Bu sayede bu egitimi alan is gorenin isine daha gabuk
adapte olmasi, gozetimci pozisyonundaki is goérenin tecriibelerinden kisa stirede
yararlanabilmesi bakimindan oldukga pratik bir yontemdir. Burada usta ¢irak iliskisinden de
soz edilebilir. Fakat isi 6greten kisinin tecriibeli olmas1 yaninda bu kiginin ayni1 zamanda sahip

oldugu bilgi ve yetenegini karsisindakine en iyi sekilde aktarabilmesi igin iyi bir egitmen

“ Halil, C. v.d., Kamu ve Ozel kesimde Insan Kaynaklar1 Y&netimi, Ankara, 2001, s5.194-195.
45
Findikey, a.g.k.,s.280.
* Ozgelik, a.g k., 5.192.
¥ Ozgelik, a.g k.,s 193.
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ozelligine de sahip olmalidir. Aksi takdirde bu yontem amacina ulasamiyacag gibi zaman ve

maliyet kaybina da neden olabilecektir.

Staj Yoluyla Egitim Yontemi: Bu egitim sistemine gore, beceri gerektiren bir
meslekte isin uygulamali ve kavramsal yonleri, bilgi verme ve deneyim kazandirma yoluyla
ogretilir.*® Gergekte staj etkili bir egitim teknigidir. Calisan adaylarin ise baglamadan &nce
ilerideki islere benzer islerin nasil yapilacagimi 6grenmeleri saglar. Bu da kiside moral ve

motivasyon saglar.

Monitér ( Kilavuz ) Aracih@iyla Yéntemi: Nitelikli isgdren, ustabasi veya
teknisyenler arasindan segilen is gorenlerin g¢alisma psikolojisi ve teknik bilgiler ile
donatilarak is gorenlerin egitiminde kullanilmasi egitimin ana mantigidir. Bu kisilere monitor
ve kilavuz adi verilir. Kilavuzlar tek tek veya takimlar halinde, egitilecek is gorenlere,
araglara ait bilgiler verilmesi, ige iliskin pratik bilgilerin saglanmasi, araglarin en etkin en
ekonomik ve en giivenli kullamim yollarimin gésterilmesi, is organizasyonun iyilestirilmesi ve
aksayan yonlerin diizeltilmesi gibi konularda egitimler verirler.” Bu egitim daha ¢ok alt
kademedeki is gérenler i¢in uygulanan bir yontemdir. Giintimiiz isletmelerinde giin gegtikge
karmagiklasan ve teknik egitim gerektiren iglerin egitici 6zelligine sahip olmayan is gorenlerin
ogretmesine birakmak yerine pedagojik ve teknik bilgilere sahip kalifiye is¢i, ustabasi veya
teknisyenler arasindan segilen kisiler tarafindan verilmesi saglanmaktadir. Bu segilen kisilere

monitoér (kilavuz) denilmektedir.>®

Is Degistirme ( Is Rotasyonu ) Yontemi: Is rotasyonu olarak da adlandirilan bu
yontem, oldukga etkili bir yontemdir. Egitilenin yetigmesi amaciyla belirli stirelerle ¢esitli
islerde ¢alismas: ile gergeklesir. Amag, ileriye yonelik olarak 6nemli tist gorevleri yakindan

' is goreni belirli

tamimasim saglamak, teknik ve yonetsel yeteneklerini gelistirmektir.’
stirelerde belirli bir plana goére isletmenin degisik boliimlerinde, degisik islerde calistirilarak

isin Ogretilmesi yontemidir.>*> Is rotasyonu planlanmis bir sekilde is gorenin degisik

* Bingdl, a.g k., s.189.

* Bingol, a.g k., 5.192.

%% Sabuncuogly, a.g k., s 151.

*! Akyiiz, O. F., Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklari Planlamasi, istanbul, 1998, 5.149.
2 Ozgelik, a.g k., 5.191.
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gorevlerde bulunma ydntemidir. Bu yéntemin amac ise i goreni kisa siirelerde isletmenin
degisik boliimlerinde degisik islerde ¢alistirarak igin 6gretilmesidir.53 Ancak dezavantajlar1 da
vardir: yoneticilerin siirekli degismesi departman is gorenlerini rahatsiz eder. Gerektigi kadar

uzun siire o gorevde ¢alisiilmamasi durumunda yntemden basar elde edilemeyebilir.

Oryantasyon ( Ise Alistirma ) Yéntemi: Oryantasyon egitimi ¢alisma hayatina yeni
baslayanlara ve isletmelerde yerleri degisen personele uygulanan egitim olup, ise girilen ilk
giinlerde uygulanan ilk egitim ¢abalarini olusturmaktadir. Oryantasyon (ise aligtirma) ise yeni
alinan is gorenin ise ve igletmeye uyumunu kazandiracak egitim faaliyetleridir. Is gorenler iyi
bir isgoren se¢imi sonucunda ise alinsalar bile, ise giren is gorenleri yetersizlik duygularindan
kurtulmalart ve yeteneklerini iist diizeyde kullanmay: 6grenmeleri, isletmede sosyallesme, is
gorenin is ile yetenegi arasinda uyumu yakalayabilmeleri i¢in oryantasyon egitimi almalari
gereklidir. Bu egitim yontemi daha once is deneyimi olmayan okullarindan yeni mezun
olanlar i¢in daha da snemlidir.’* Oryantasyon egitimi, ig gorenin ¢aligtig1 is yerine uyum
siirecini kisaltacak ve kendisini isletmenin bir pargasi olarak gormesiyle is gorene isletme
tarafindan deger verildigi izlenimi verdiginden dolay1, bireyin is motivasyonunu dolayisiyla
verimliligini hizla arttirmaktadir. Caligan verimliliginin arttirilmasiyla birlikte, isletme

verimliliginin de artig1 s6z konusudur.

2.5.2 is Disinda Egitim Yontemleri

Is dis1 epitim yontemleri genellikle teorik bilgiler vermeye yo6nelik, uygulama yonii
¢ok az olan, isgéreni isinin bagindan uzaklastiran bir yontemdir. Egitim kisilerin igyerlerinin
disinda yapilir, isyeri deyimi kisinin cahistign fiziki alan1 veya yeri anlatir. Isin diginda
gergeklesen bu egitim yontemlerinde egitilenden liretim yapmasi ya da ¢alismas: beklenmez.
Egitim teorik ve uygulamali olarak isin basite indirgenmis arag ve gereglerle yapilmasidir. Is
dis1 denmesinin nedeni ise bu tiir egitimlerin mesainin diginda yapiliyor olmasidir.” Belli

bagli is dis1 egitim yontemleri sunlardir:

%% Sabuncuogly, a.g k., s.151.
% Bingol, a.g k., s.170.
> Ozgelik, a.g k., 5.195.
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Anlatim Yéntemi: Uygulamada ders verme, konferans ve benzeri terimlerle ifade
edilen anlatim metodu, daha onceden belirlenmis bir konu hakkinda bir egiticinin egitilecek
gruba konu hakkinda genellikle teorik bilgilerin verilmesi esasina dayamr. Bu yontemde
egitilecek kisilerin rolii ve katkilar simirlidir. Bu yiizden egiticilerin konuya iyi hazirlanmalar

ve hakim olmalar1 gerekmektedir.’ 6

Egitimci daha onceden hazirladifi bir takim bilgileri dinleyici pozisyonundaki ig
gorenlere aktarir. Genellikle bu yontem beceri kazanmak yerine konu hakkinda genel ve
teorik bilgi vermek ortak bir goriis elde etmek amaciyla yapilir. Bu yéntemin bagari saglamasi
icin egitmenin kisiligi, egitilecek is gdrenlerin sayisi, egitim verilecek konu ozellikle dikkate
alinmalidir. Yontemlerin yararli ve sakincali yonleri bulunmaktadir. Yararlari; Cok sayida is
gorenin yam sira ayni kosullarda egitimi yapilabilinmekte, konular kesintisiz ve sirasi ile
islenebilmektedir. Ayrica i gorenlerin dnceden bilgilendirilmesi gerekmez. Sakincalari;
Egitim sirasinda bireysel farkliliklar dikkate alinmaz. Egitilecek is gorenler dinleyici
durumundadirlar, egitime katilamazlar. Sikici olabilir, egitime ilgi ¢ekilmesi zordur. Egitim

sirasinda 63renmeyi kontrol etmek ve degerlendirmek gii¢ olmaktadir.’’

Ornek Olay Yontemi: Bu yontemin amaci, kararlarin nasil alinmasi gerektigini,
bunlarin nasil uygulamldigini, sorunlarin nasil ele almip ¢6ziildigiini anlatan bilgilerin
paylasimi ve Ogrenilmesini kolaylastirmaktir. Bu incelemeler tartigmalarla gelisir ve
sonucunda katilimcilarin bilingli diisiinme, etkili karar alma ve ¢6ziim bulma konularinda
beceri kazandirmalan hedeflenmektedir. Bu ¢alismada bir grup lideri vardir, incelemeler ve
tartismalara yon verir.’ 8 Bu tartisma ortamu iginde, gergek bir durumu veya sorunu biitiin
ayrintilanyla bir gruba incelettirmek ve her olay tartismasindan sonra, katilanlar1 daha bilingli
diigiinmeye, etkili karar almaya ve ¢oziimler bulmaya yo6nelten bir yontemdir.”® Bu yontemin
yararlar; Benzer 6z gegmisleri ve gorevleri olan is gérenler birbirlerinin deneyimlerinden
yararlanabilirler. Isgdrenlerin grup halinde ve birlikte ¢alisma, problem ¢6zme aligkanliklar
kazandirilabilmektedir. Isgorenlerin olaya farkli yaklagimlari, sorunlar1 analiz etme
yeteneklerinin gelismesi ve diisiincelerini anlatabilmeleri, bagkalarin1 ikna etme zamaninda

konusma ve dinleme yetileri gelismektedir.

%% Kaynak, a.g k., 5.176.

°7 Bingol, ag.k., s. 96.

8 Canman, D., Personel Yénetimi, Ankara, 1995, 5.103.
% Ozgelik, a.g k., 5.195.
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isletme Oyunlar1 Yontemi: Bu yontemde egitime katilan her iiyeye hayali bir sirketin
temsilcisi rolii verilerek ortaya atilan sorunla ilgili sirkete iliskin bilgi ve belgeler
dogrultusunda kararlar almalari ve kendi aralarinda sirket admna iligki kurmalar istenir.
Boylelikle katilanlar gergek is yasamina ve gevre iligkilerine varsayimlara dayanarak
alistinlir. Ancak bu yontemin olduk¢a pahaliya mal olmasi, varsayimlara gore alinan
kararlarin gercek is yasamina her zaman uygun diismemesi ve sadece Uist diizeydeki yonetici
personelin yetismesinde kullanilabilir olmasi yontemin smirlarim ve yetersizliklerini

belirler.®

Rol Oynama Yontemi: Yontem, yetistirme egitimine katilanlar arasindan bir grup
belirlenir. Bu gruptan olmasi olasilif1 yiiksek olan bir sorunu kendilerini isletmenin yonetim
kademesindeki yoneticiler gibi ele alip ¢ozmeleri istenir. Bunun i¢in olduk¢a detayli bir
bicimde hazirlanmig bir olay egitime katilan adaylara agiklanir. Sorun olan olayda gegen
yonetim gorevleri segilen adaylarin inang diistince ve karakter kaliplarina uygun olarak
dagitilir. Burada istenen adaylarin o gérevde bulunuyormus gibi karar alarak diisiincelerini
uygulayarak kendince en yararlh ¢6ziimi bulmasidir.’! Isgorenleri gergek is yasamina
aligtiran, bagkalariyla yakin iliskiler kurmayi ve igbirligini Ogreten, sorunlara ¢dziimler
aramaya yonelten bir yontemdir.®? Yonteme gelen elestiriler ise sunlardir; rol oynama
yontemi gergek hayati yansitmamaktadir. Kisiler egitim sirasinda rol yapacaklardir. Gergek is
yasaminin kosullar1 ve ¢ikar iligkileri rollere yansitilmadigindan verilen kararlar ve

> Rol oynama yontemi

diisiinceler gergegi, tam olarak ifade etmez elestirisi gelmektedir.®
katilimcilara, is yasaminda sorun ¢6zme ve karar verme ile ilgili deneyim kazanma imkani
vermektedir. Bu deneyimi gergeklestirirken beseri iligkilerinde gelisimine katkida

bulunmaktadir.

Duyarhhk Egitimi: Bu egitim yontemi daha ¢ok egitilenin tutum ve davraniglarinin
degistirilip gelistirilmesini amaglayan metottur. Bu egitim bireylerin kendilerini daha iyi

anlamalarina yardimci olmakla beraber diger grup tiyeleri ile kendini kargilagtirip zayif ve

% Sabuncuoglu, a.g k., 5.129.

¢! Tutum, C., Personel Yonetimi, Ankara, 1979, s.142.
2 Ozgelik, a.g k., s.195.

% Sabuncuoglu, a.g k., s.160.
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kuvvetli yonlerini tespit etmesini saglar.®* Bu egitim ile, katilanlarin teknik veya mesleki
bilgilerinin gelistirilmesi degil, bireylerin bir grup igerisindeki davramslarinda olumlu etkiler
yaratabilmektedir. Boylece i gorenlerin bir grup tartismasinda nasil davranmalari gerektigine
yon verecek olan kigilik analizlerinin gelismesini de saglamis olur. Is gérenlerin davraniginda

meydana gelen bu olumlu durum is goérenin bulundugu ortama daha g¢abuk adapte

Beklenen Sorunlar Yontemi: Bu yontemde gergekte varmig gibi kabul edilen bir
isletmede, yoneticilerden birinin veya bir kaginin belirli bir siire isinden ayrildig varsayilir.
Bu siire i¢in adaydan, ayrilan yoneticinin iglerini yiiriitmesi istenir. Kargilastirma imkani
olmas: i¢in birden fazla aday tizerinde aym uygulama yapllabilir.66 Bu yontem genellikle
yonetici adaylarinin egitilmesi i¢in kullanilir. Bu adaylara hayali bir isletmede herhangi bir
boliimiin yoneticisiymis gibi rol verilir. Adaya kendi sorumluluklar belirtip, gerekli evrak ve
bilgiler verildikten sonra adaydan bu béliime ait sepetlerin i¢indeki farkli sorunlara ¢dziim
iretmesi beklenir. Boylece adaylarin yarin karsilasabilecekleri ger¢ek benzeri sorunlar
karsisinda ¢6ziim iiretmede tecrilbe kazanarak yoneticilik kimliklerinin gelistirilmesi

amaglanmaktadir.

Uzaktan Ogrenme: Uzaktan egitim ( e-learning ) uygulama kapsami genis olan
elektronik ortamda 6grenme seklidir. Uzaktan egitim, geleneksel simif egitiminin en iyi
yanlarimi1 teknoloji ile birlestirerek 6grenme ve bilgi transfer hizina ivme kazandirmigtir.
Yapilan bir ¢alismada, bir isletmenin teknik personeline sirket bilgisayar ag1 lizerinden test
uygulanmistir. Bu kisilerin %65’inin daha 6nce internet tecriibesi olmamasina ragmen, test
sonuglarinin simif ortaminda yapilan testlerden, pek ¢ok kritere gore farkli olmadid:
goriilmiigtiir. Bu grubun %75 gibi bir ¢cogunlugu ise bilgisayar ag1 lizerinden test almayi tercih
ettiklerini bildirmislerdir. Testi ylirtiten egitimciler, internet ortaminda test hazirlamanin az da

olsa zaman kazandirdigini belirtmislerdir. Elde edilen sonuglara gore, internet ortaminda

# Kogel, T., Isletme Yoneticiligi, Istanbul, 1992, s.149.
63 Timur, N., Organizasyon Gelistirmede T-Grubu Calismalarinin Yeri, Istanbul, 1984, 5.42.
86 Ozgelik, a.g k., 5.199.
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dlgme ve degerlendirme isleminin, gergek suuf ortaminda yapilan testlere gére %80’in

iizerinde maliyet tasarrufu sagladig anlagilmigtir.’’

2.6. Egitim Biitcesi

Isgoren egitim biitgesi, igletmede belirli bir dsnemde is goren egitimiyle ilgili yapilacak
harcamalar1 belirlemek ve bu harcamalarla ilgili kaynaklar saglamak amactyla yapilir. Egitim
biitcesi igin genellikle bir yillikk bir dénem esas aliur. Bir yillik donem harcamalarinin
kontroliinii saglamak amaciyla birkag aylik, haftalik harcamalar bi¢iminde de gosterilebilir. Is
goren egitim faaliyetleri yilin belirli aylarinda veya donemlerinde yapilmas: halinde is goren
egitimiyle ilgili harcamalar da belli aylarda yogunlasabilir.68 Egitim planlamas1 galigmasinin
son asamasini egitim biit¢esinin hazirlanmasi olugturur. Egitim biitgesi hazirlanirken yapilan

faaliyetler sunlardir:®

e Biitge donemi igerisinde gergeklestirilmesi diislinilen egitim programlarinin

maliyetleri ¢ikarilir,
e [Egitime katilacak kisilerin sayisi,yol ticretleri ve katilim maliyetleri hesaplanr,

e Egitim isletme i¢inde yapilacaksa gerekli egitim araglarinin igletmeye maliyeti

hesap plani,

e Egitim igin gerekli personel ticretleri, kira, malzeme gibi giderler tahmini olarak

belirlenir,

e Egitimle ilgili olarak 6nceden tahmin edilemeyen harcamalar i¢in belirli bir fon

aynlir.

" Hanger, A. M., Kurumsal Uzaktan Egitim ve Olgme-Degerlendirme Sistemleri, Human Resources Dergisi,
Mays 2002, s.35.

e8 Sabuncuogly, a.g.k., s.144.

% Cetin, a.g k., ss.44-45.
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2.7. Egitimin Degerlendirilmesi

Egitimin degerlendirilmesi, egitimi alan is gorenlerin, egitim Oncesi ve sonras
performanslarinin  kargilastirilmasi ve ulastiklari performans diizeylerinin, is gorenlerin
yaptiklari isle ve de orgiitin amaglariyla iligkilendirilerek, egitim sonuglarinin saptanmast
icin; yapilan sistematik bir ¢alismadir. Degerlendirme, ¢nceden saptanmis olan egitim
hedeflerine ulasip ulasilmadiginin kontrol siireci olarak goriilebilir. Bu sekilde yapilan egitim
yatimmlarinin sonucunda isletmelerin amaglarina ne kadar hizmet edildigi de degerlendirilmis

olur.”®

Egitim degerlendirme yontemlerinin kullanilmasindaki temel amag¢ uygulanan farkh
egitim programlan sonucunda is gorenlere ne kadar faydali olabildigini, is gorenlerin bu
programlara katkilarmin ve bakis agilarinmn  neler oldugunu dolayisiyla da egitim
programlamasina temel tegkil eden igletme amaglarina ne kadar hizmet edebildiginin
belirlenmesidir. Bu amagla egitimden saglanan amaglarin degerlendirilmesinde is goéreni

farkli kriterlere gore 8lgmeye yarayan bazi yontemler kullanilmaktadir. Bunlar:”'

Test Tekrar Yontemi: Bu yontemde, egitime katilanlara, program baslamadan 6nce
bir test uygulanmakta, egitim programi tamamlandiktan sonra ayni test tekrar yapilmaktadir.
Yontemdeki zorluk, test sonuglarindaki olumlu artigin, performansa yansidigini dogrulamaya
calismak ve iki test arasindaki farklarin ne olgiide egitime bagli oldugunu saptamaktir. Testin
gecerli olup olmamasi, ayr1 bir sorun olusturmakla birlikte daha dnemlisi, sonuglarin egitim

dis1 nedenlerden kaynaklanabilir olma olasihigidir.”

Bu yéntemle kisiye verilen egitimin ne kadar istenilen amaca hizmet edildigi, kisinin
veya grubun uygulanan bu egitim programina katilimlari ve bakis agilarinin ne oldugunu
tespit edebilmemiz bu programlarin uygulanmasinda yasanabilecek aksakliklarin giderilip

daha da gelistirilmesine zemin olugturmaktadir. Bu sayede isletme amaglarina ulasma da daha

7* Sabuncuoglu, a.g.k., s.144.
n Sabuncuoglu, a.g.k., ss.144-145.
" http://www.okyanusbilgiambari.com/insankaynaklari/egitim/egitimin%20degerlendirilmesi.pdf(18.06.2009)
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etkili yontemler uygulanarak hem zaman hem de maliyet konusunda tasarrufa gidilmesi

saglanacak‘ur.73

Onceki-Sonraki Performans Yénetimi: Bu yontemde her katilimcinin egitim &ncesi
perfomansi, gergek performans degerleme yontemleriyle degerlendirilir. Bundan sonra egitim
programu uygulamir ve program tamamlamnca, katihimcilarin performans: tekrar Olgiiliir.
Arada olumlu bir fark var ise, test tekrar yonteminde oldugu gibi fark, egitimle
iliskilendirilmeye calisilir. Ancak bu yontem, test tekrar yonteminin aksine direkt olarak is
davramslaryla ilgilenir. Yani test tekrar yonteminde kisinin egitim dncesi ve egitim sonrasi
farklihg: teorik olarak olgiilmekte, bu yontemde ise, bilgi, beceri ve yeteneklerin
gelistirilmesinin isteki davramglara yansiyip yansimadigl belirlenmektedir. Yonteme gore,

isteki davranigta bir degisikilik olup olmadig1 6nem kazanmaktadir.”

Bu yontemde temel amag, test tekrar yonteminde oldugu gibi is gorenlerin egitim
sonrasi beklenen amag¢ dogrultusunda bu egitimden ne kadar faydalanabildileridir. Bu
yontemde egitimden beklenen amacin Slgiimesinde kullanilan kriter is gérenin bu egitim
sonucunda bilgi ve becerisini ne kadar gelistirilip bunu isine yansitabildigidir. Eger verilen
egitim is goérenin bilgi ve becerisine katki saglamigsa amacina ulagmis demektir. Ciinki
boylece is goren bu yeni dgrendikleri bilgileri verilen islerin yerine getirilmesinde daha kolay
¢bziim yolarim kullanabileceginden buda performansinin ve is veriminin artmasina neden

olacaktir.”

Deney - Kontrol Grubu Yéntemi: Bu yontem ise, en ¢ok kullanilan ve en etkili
dlgme yetenegine sahip olan bir egitim degerleme yontemidir. Bu yontemde kullamlan
egitimin bireysel olarak oncesi ve sonrasindaki meydana gelmesi beklenen farklhiliklar degil
bir grupta olusan farkliliklar degerlendirilir. Burda kiyaslama yapabilmek i¢in iki gruba
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunlardan birisi egitimi alacak olan is gérenlerden olusan deney grubu
digeri ise bu egitimi alacak olan ig gorenlerle benzer isleri, benzer niteliklere sahip olarak
yerine getiren is gorenlerden olusan kontrol grubudur. Kontrol grubuna dahil olan is gorenler

egitimden ge¢mezler sadece deney grubundakiler egitim alir.”®

” Ozgelik, a.g k., s.189.
™ http://www.okyanusbilgiambari.com/insankaynaklari/egitim/egitimin%20degerlendirilmesi.pdf(18.06.2009)
” Ozgelik, a.g k., 5.190.
7 http://www.okyanusbilgiambari.com/insankaynaklari/egitim/egitimin%20degerlendirilmesi.pdf( 18.06.2009)
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Bu yontemde, egitim alacak is gorenlerin ( deney grubu ) yam sira, benzer is yapan ve
benzer niteliklere sahip, is gorenlerden olusan bir grup da ( kontrol grubu ) egitim
faaliyetlerini degerlemede kullanilir. Kontrol grubundaki is gorenler, egitimden gecmezler.
Yalnizca deney grubundakiler egitim alr. Egitim oncesinde, her iki grupta yer alan is
gorenler, beceri, zeka, 6grenme yetenekleri ve iste gosterdikleri performanslar agisindan
degerlendirilir ve karsilagtinilirlar. Egitim sonrasinda da aym islem yenilenir. Eger egitim
gergekten etkili olmugsa, deney grubundaki i gorenlerin performansindaki artisin diger gruba

kiyasla yliksek olmasi gerekir.77

Bu yontem sayesinde karsilastirilan iki grup arasindaki degismelere bakarak egitim
sonrasi varilan noktayr gormek miimkiin olmaktadir. Ciinkii alinan egitimin yararli olup
olmadig1 bu gruplardaki performans degisimlerine bakarak karar verilir. Ancak burada dikkat
edilmesi gereken bir nokta bu ydntemde, bazi durumlarda performansin egitim digindaki
faktorlerden de etkilenebilecegidir. Goriildiigii gibi deney kontrol grubu yéntemi performansi
etkileyen egitim disi baskaca faktdrlerin varliginda belirlemeye olanak saglayan bir

yontemdir.

7 Kaynak, a.g.k., s.190.
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II. BOLUM

360° EGITiM BASARISI DEGERLENDIRME YONTEMI

2.1.1. 360" Egitim Basaris1 Degerlendirme Yontemi Kavram ve Tamimi

Bir isletmedeki en 6nemli unsur insan faktoriidiir ve her kademedeki isgoren belirli bir
etkinligi yerine getirmek tizere isletmede yer alir.”® Performans, bir isi yapan bireyin, bir
grubun ya da bir tesebbiisiin o isle amaglanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi, bagka
bir deyisle neyi saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir geklinde
tanimlanabilir.”’ Calisanlar kendilerinden ne beklendigini bilip anladiklart ve daha da
onemlisi kendi hedeflerinin olusturulmasinda rol aldiklarinda islerini sahiplenecek ve

hedeflerine ulagmak i¢in ellerinden geleni yapacaklardir.

Performans degerlendirme, bireyin goérevindeki basarisini, isteki tutumu ve
davraniglarini, ahlaki durumunu ve ozelliklerini tamamlayan ve g¢alisanin organizasyonun
basarisina olan katkilarin1 degerlendiren planli bir ara¢ olarak tanimlanabilir.**Performans
degerlendirme, kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin ¢aligmalarini, etkinliklerini,
eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisacasi bir biitlin olarak tiim
yonleri ile gézden gecirilmesidir.®! Birey yeteneklerinin, isin nitelik ve gereklerine, ne dlgtide
uyup uymadifim arastiran ya da isteki basarisim saptamaya c¢alisan, objektif analiz ve

sentezdir.®?

360 derece performans degerlendirme yontemi, degerlendirmede ¢ok sayida insan ve

kriterin kullanilmasindan dolay1 bu ismi almigtir.*> 360 derece performans degerlendirme

78 Erdogan, 1., Isletmelerde Personel Segimi ve Bagar1 Degerleme Teknikleri, Istanbul, 1991, s. 154.

™ Tinaz, P., ‘’Performans Degerleme Sistemlerinin Onemi ve Tiirkiye’deki Uygulamalarina Iligkin Bir
Inceleme’’, Y&netim ve Ekonomi Dergisi , Say1:5, Manisa, 1999, s. 389.

8 Barutgugil, 1., Personel Yonetimi, istanbul, 2002, s. 179.

8l Findik¢y, a.g k., s. 297.

& Sabuncuoglu, a.g.k.,, s. 155.

¥ Aldemir, C.v.d., Insan Kaynaklan Yénetimi ,Izmir, 2001, s.279.
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yontemi yoneticilerin, istlerin yam sira, is arkadaslarimin, astlarinin, is kolunda mevcut ise
miisterilerin ve degerlendirilenin kendisinin katildig1 ve tiim sonuglarin dikkate alinmastyla
gergeklesen bir degerlendirme sistemidir.®* 360 derece performans degerleme sisteminde,
performans verileri, bireyi saran gevreden, yoneticilerinden, birlikte ¢alistis arkadaglarindan,

i¢ ve dis miisterilerle astlarindan toplanur.85

Isgorenin is performansini degerlendirmek amaciyla ¢ok gesitli performans
degerlendirme yontemleri kullamlmaktadir. Ayrica her yonetici ve her orgiitiin de kendi
ihtiyaglarina en uygun yontemi uygulama ve gelistirme ¢abasi i¢inde oldugu bilinmektedir.®
Isletme gelecegi igin biiyilkk 6nem arz eden egitimin isletmenin her kademesinde ¢alisan
isgorenlere cesitli yontemler uygulanarak verilmesi ile yoneticilerin isi bitmez. Uygulanan
egitim programlarinin ne derece yeterli oldufu, Isgorenlerin egitimlerden ne olgiide
etkilendii, isgorenlerin egitim ile kazanmasi amaglanan becerilerin ise ne dlgilide yansidig
gibi konularin da arastirilmas: gereklidir. Isletmede hem egitim ihtiyaglarim belirlemek, hem
de ihtiyaglarin egitim programlar aracilityla ne dlgiide karsilandigim 6lgmek amaciyla ciddi
bir degerlendirmenin yapilmasi gerekir.®” Giiniimiizde kullanilan {i¢ genel egitim
degerlendirme yontemi; test-tekrar yontemi, Onceki-sonraki performans yonetimi, deney-
kontrol grubu yontemidir. Bunlara alternatif olarak uygulanabilecek bir diger yontem ise
giiniimiizde performans degerlendirmede pek ¢ok isletme tarafindan bagvurulan 360"
performans degerlendirme ydnteminin, egitim basaris1 degerlendirilmesinde de kullanilmasi

ile ortaya ¢ikan 360° egitim basaris1 degerlendirme yontemidir.

360 derece egitim basarist degerlendirme yontemi, diger egitim degerlendirme
yontemlerinden farkli olarak, aldig: egitimi degerlendirilen galisanin; yoneticileri, esitleri (es
diizeydeki is arkadaglar), astlar1 (emrindeki ¢aliganlari), is iligkisinde oldugu ¢evresi ve
kendisi tarafindan degerlendirilmesi temeline oturmaktadir. Bu temel, egitim basarisi
degerlendirme yonteminden elde edilecek olan verilerin daha objektif, daha katilime: ve daha
¢ok yonlii olmasim beraberinde getirmektedir. Yontemde geleneksel degerlendirmede

kullanilan yonetici degerlendirmesine ek olarak c¢aliganin es pozisyondaki c¢aligma

8 Canitez, B.,Solmus T., Performans Degerlendirmesi, Tiirk Psikoloji Biilteni,Say1:16, Temmuz 2003,s.112.
& Dessler, G., Human Resource Management, New York, 1995, 5.345.
86 1y .
Bingdl, a.g.k., s.338.
¥ Bingdl, a.g k., s.271.
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arkadaglarimin, kendisinin, emrindeki g¢alisanlarin ve is iliskisinde oldugu gevresinin
degerlendirmeleri de yer almaktadir. Boylelikle egitim bagarisina yonelik bakig agisim tek
boyuttan ¢ok boyuta tagimak ve galiganlarin aldig egitim hakkindaki bilgiyi ¢alisan ile farkli
iliskilere sahip gok degisik kaynaklardan toplamak miimkiin olmaktadir.

Bu sistemde birey kendi egitim performansinin degerler ve diger isletme tiyelerinden
geribildirim alir. Geribildirim genellikle yoneticilerinden ve birlikte ¢aligtif1 kisilerden gelir.
360 derece egitim performans degerleme sistemi, galiganlara, almis olduklari egitimin 6zel
yeteneklerini, davramglarim ve kisisel 6zelliklerini nasil gelistirdigi konusunda bilgi verir.
Ayrica calisanlara is ile ilgili giigli ve zayif yonlerini gelisirmeleri i¢in imkan saglar.
Calisanlar, ¢ok kaynaktan gelen performans verilerini ¢ok daha dogru, kesin, inamlir ve
motive edici bulurlar. Bylece calisanlar genellikle, yoneticilerin saygisini kazanmaktan ¢ok
arkadaslarinin takdirlerini elde etmek i¢in is davramslarindaki degisiklige motive olurlar. 360
derece egitim basarisi degerleme siirecinde birey belirli kriterlere gére kendisini degerler,
yoneticileri, birlikte calistigi arkadaslart ve astlar1 degerleme yapar. Daha sonra birey,
kendisini nasil algiladig1 ile digerlerinin bireyi nasil algiladiginin karsilastirmali analizini alir.

Elde ettigi bilgiler ¢ok sayida kaynaktan geldigi i¢in etkili, kesin ve daha giivenilirdir.

2.1.2 360° Egitim Basaris1 Degerlendirme Yonteminin Amaclar:

360 derece performans degerlemenin temel amaci, kisiye farkl kaynaklar tarafindan
geribildirim verilmesini olanakli kilarak, kisisel gelisimi sa{glamak’ur.88 360 derece geri

bildirim siireci, tiim bireylerin giiglii ve zay1f y6nlerini anlamalarina yardimei olur.

Herhangi bir seviyedeki ¢aligana yonelik performans belirlenirken onun merkezinde
kendisinin oldugu, 360 derece iligkiler grubunun goriisii alinarak bilgi havuzu olusturulur.

Boylelikle performansa yonelik bakisim 360 dereceye ¢ikarmak amau;lanmaktadur.89

8 Aytag, A., 360 Derece Performans Degerlendirme, Bilim ve Aklin Aydinhgmnda Egitim Dergisi,, Sayr:41,
Temmuz 2003, s. 26.

® Oriicii, E., Koseoglu M.A_Isletmelerde Isgoren Performansini Degerlendirme, Ankara, 2003, 5.56.
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360 derece performans degerleme, kisilerin birbirlerine geribildirim vermesine olanak
saglamasi, kisilere giiclii ve gelismeye agik alanlari hakkinda detayl bilgi vermesi agisindan
kisilerin gelisimini destekleyici bir siiretir. 360 derece geribildirim ve geligim sistemi ile
bireysel performanslarla ilgili geribildirimin saglanmasinin yani sira bir grubun veya takimin
performans: ile ilgili genel egilimlerin belirlenmesi de mimkiindur. Ornegin, bir sirket

icerisinde satis ekibinin ya da yonetim ekibinin genel olarak etkinligi ﬁlgﬁlebilir.go

Isletmeler, 360 derece performans degerleme sistemini farkli amaglarla

kullanabilmektedirler. Bu amaglardan bazilan asagidaki gibi stralanabilir.”’

o Isletmeler, 360 derece performans degerleme sistemini kullanarak tiim bireylere, giiglii
ve zayif yonlerini anlamalarinda yardim etmeyi ve profesyonel gelisim destegi

gerektiren yonleri hakkinda vizyon kazandirabilmeyi amaglamaktadirlar.

e Bireyleri desteklemek ve saglanan yiiksek kaliteli bilgilerden yararlanmak yoluyla

siirekli iyilestirmeyi cesaretlendirmeyi amaglamaktadirlar.

e Isletmeler genellikle, ¢aliganlarin geligim ve egitim planlarina daha kapsamh ve nesnel
verilerle girdi saglamak i¢in 360 derece geribildirimi kullanmaktadir. Bunun yamn sira,
360 derece geribildirimin periyodik olarak uygulanmasi ve bu farkli uygulamalarin
sonuglarmin Kkarsilastirilmasi, gergeklestirilen gelisim ve egitim faaliyetlerinin

etkinligi 6lgmeye de veri saglayacaktir.

e 360 derece geribildirim, takim igi iletisimi artirmak ve takim ¢aligmasim giliglendirmek
amaciyla da kullanilmaktadir. Takim iiyelerinin birbirine geribildirim vermesi,
karsilikli beklentileri ve bu beklentileri ne 6lgiide karsiladiklar: konusunda farkindalik

yaratmaya yardimci olmakta ve bu suretle takim i¢i iletisimi gelistirmektedir.

%0 Avytag, a.g.k., s.32.
1 Kegecioglu, T., Capraz B., 360 Derece Performans Yonetimi Uygulama Modeli, Maltepe Uiversitesi 1.1 B.F.
Ekonomik, Toplumsal ve Siyasal Analiz Dergisi, Say1:2, 2003, s.44.
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e Isletmeler, zaman zaman 360 derece geribildirimi, &rgiitsel degisim ihtiyacim

belirleme ve degisim planlarma veri saglamada da kullanabilmektedir.

o Isletmeler, 360 derece geribildirim sonuglarim, kariyer yonetimi sistemi kapsaminda

yapilan degerlendirmelerde, destekleyici veri olarak kullanabilmektedir.

e 360 derece geribildirim, &rgiitteki geribildirim verme-alma ve iletisim kiiltiiriint de
olumlu yénde etkileyerek, Kisilerin geligimini saglamakta ve orgiitsel gelisimi de

desteklemektedir.

360 derece egitim bagaris1 degerlendirme yonteminin temel amaci ise, kisiye farkli
kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini olanakli kilmak ve kisisel gelisimi saglamaktir.
Bu sayede 360 derece egitim bagarisi degerlendirme yontemi tiim ¢aliganlarin giiglii ve zayif
yonlerini anlamalarina yardimei olur. Herhangi bir seviyedeki galisana yonelik egitim bagarisi
belirlenitken onun merkezinde kendisinin oldugu, 360 derece iligkiler grubunun goriisii
alinarak bilgi havuzu olusturulur. Boylelikle alinan egitime yonelik bakisini 360 dereceye

¢ikarmak amaglanmaktadir.

Isletmeler, 360 derece egitim basarisi degerleme sistemini farkli amaglarla
kullanabilirler. Bu amaglardan bazilari asagidaki gibidir; calisanlart stirekli olarak
desteklemek ve saglanan yiiksek kaliteli bilgilerden yararlanmak yoluyla siirekli iyilestirmeyi
cesaretlendirmeyi saglamak, 360 derece geribildirim, takim igi iletisimi artirmak ve takim
calismasimi  giiclendirmek amaciyla da kullanilmaktadir. Takim tdyelerinin birbirine
geribildirim vermesi, karsilikli beklentileri ve bu beklentileri ne olglide karsiladiklar:
konusunda farkindalik yaratmaya yardimci olmakta ve bu suretle takim i¢i iletisimi
gelistirmektedir. 360 derece geribildirim, oOrgiitteki geribildirim verme-alma ve iletisim
kiiltiirtinti de olumlu yonde etkileyerek, kisilerin gelisimini saglamakta ve orgiitsel gelisimi de

desteklemektedir.
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360 derece degerlendirmelerle ¢aliganlarin birbirlerine geribildirim saglamasi,
caliganlar arasindaki iletisimi gelistirirken, aym zamanda gelisim odaklhi bir kiiltiiriin
olusmasina da yardimei olmaktadir. Orgiitte egitimlere yonelik olarak elestirme ve elestiri
alma kiiltiiriiniin olusumunu saglamasi yaninda, dijital ortamda gerceklestirilmesi zaman ve

maliyet tasarrufu da saglamaktadir.

360 derece egitim basaris1 degerleme yontemi, ¢alisanlara almig olduklari egitim ile
ilgili geribildirim vermesine olanak saglamasi, alinan egitim sonucunda ¢alisanlara giiglii ve
gelismeye acik alanlann hakkinda detayli bilgi vermesi agisindan calisanlarin gelisimini
destekleyici bir siiregtir. 360 derece geribildirim ve gelisim sistemi ile bireysel
performanslarla ilgili geribildirimin saglanmasimn yam sira isletmeler, 360 derece
geribildirim sonuglarini, kariyer yonetimi sistemi kapsaminda yapilan degerlendirmelerde,

destekleyici veri olarak kullanabilmektedir.

2.1.3 360° Egitim Basaris1 Degerlendirme Yonteminin Yararlari ve Sakincalarn

Kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim verilmesini olanakli kilan ve kisisel
gelisimi desteleyen 360 derece performans degerlendirme sisteminin yararlarim su sekilde

siralayabiliriz:*

e Yontemin en dnemli yarar1 y6neticinin ¢aligan1 hakkinda tek basina elde edemeyecegi
bilgiyi farkli kisilerden elde edebilmesine imkan vermesidir. Bu sayede yonetici

personelini daha iyi tanimig olur.

e Degerlendirme sonuglari, performans degerlendirmeleri ve egitim ihtiya¢ analizleri

dogrultusunda yapilan gelisim ve egitim planlarina kapsamli veri saglamaktadr.

% Turgut, H., Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360 Derece Performans
Degerleme Yoéntemi, Sayistay Dergisi, Say1:42, 2003, ss. 63-64.
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Bu yontem ile elde edilen bilgiler, ¢alisanin mesai boyunca ve belki de mesai sonrasi
kargilastig1 tiim kisilerden ve kendisinden saglandig igin daha objektif ve gegerlidir,

bilginin kabul edilebilirligi daha fazladur.

360 derece degerlendirmelerle ¢aliganlarn birbirlerine geribildirim saglamast,
calisanlar arasindaki iletigimi gelistirirken, aym zamanda gelisim odakli bir kiltiiriin

olusmasina da yardime1 olmaktadir.

360 derece geribildirimin yoneticilerin astlari ve is arkadaglann tarafindan
degerlendirilmelerine olanak vermesi, yoneticilerin gelisimini daha etkin bir sekilde

izlemeyi ve planlamay saglamaktadir.

360 derece geribildirim bireyler i¢in ¢ok Onemlidir, ¢linkii farkli bakig agilari ve
goriisler igeren gok sayidaki kaynaktan gelmektedir. Her bakis ag1s1, ¢aligan i¢in farkl

geribildirim saglamaktadir.

Calisanlarin  yetkilendirilmesine, degerlendirme siirecindeki subjektif faktorlerin

azaltilmasina ve organizasyondaki liderligin gelistirilmesine katkida bulunur.

Caliganlara, fikirlerine deger verildigi gosterilerek, onlara saygi duyuldugu hissettirilir.
Ayrica kiginin, kariyerini ve hayatim1 dogrudan etkileyecek bir siirece dahil edilmesi

degerlendirme sonucunu benimsemesini kolaylagtirir.

360 derece geribildirim y6nlendirici amaglar sunmaktadir. Ciinkii geribildirim alicilan
kariyer gelisim planlarin1 formiile etmelerinde yardimer olacak giiglii ve zayif

yonleriyle ilgili ¢ok degerli bilgi alirlar.

Yontemin yonetimsel performansa olumlu etkisi vardir. En azindan bazi yoneticiler

diisiik performansh degerlendirilmelerinin ardindan performanslarini gelistirirler.
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e 360 derece geribildirimnin motivasyonel bir boyutu vardir. Bireyler geribildirim
sonuglarim aldiklarinda ve kendi degerlendirmeleri ve digerlerinin degerlendirmeleri

arasinda biiyiik farklihiklar bulduklarinda bu farklilig1 azaltma y6niinde motive olurlar.

e Caliganlarin gergek yagamlarini iist yonetime daha agik bir resim olarak sunar.

e Anlasmazhiklarin ¢oziilmesine ve ortadan kaldirilmasina yardim eder. Ciinkii 360
derece geribildirimiyle bireyler, agiklayamayacaklar1 ve bu sebeple de sonradan

anlasmazliklara sebep olabilecek fikirlerini, rahatga agiklama sansi elde ederler.

e Yoéntem i¢ ve dis miisterileri de performans Degerlendirme siirecine kattif1 i¢in
isletmenin artan rekabet ortaminda piyasanin egilimlerini ve beklentilerini

rakiplerinden daha erken kesfetmesine yardimei olmaktadir.

e 360 derece degerlendirme takim galigmasi igindeki bir ¢alisamin performansini
degerlendirmede de 6nemli istiinliige sahiptir. Aym takim iginde bulunan diger
calisanlarin da gériisleri alindig1 igin yontem, ¢alisanlari i¢inde yer aldiklar takim ile
birlikte degerlendirmekte, ¢alisganin takim performansina, takimin ¢alisanin

performansina yaptig1 katkiy: ortaya koyabilmektedir.

e Calisana, departmana ve bir biitiin olarak organizasyona kilit gelisim alanlar belirler.

e Bireylere anonim olarak c¢aligma arkadaglarini elestirme ve &vme firsati verir. Bu
sekilde yapilan elestiri ya da 6vgii agik bir gekilde bireye agiklanmamaktadir. Bu

nedenle de ¢alisanlar gergek diisiincelerini ifade ederler.

360 Derece egitim basaris1 degerlendirme yOnteminin yararlarini su sekilde
aciklamamiz mimkindiir; Diger egitim degerlendirme yontemlerine gore elde edilen bilgiler
calisganin mesai boyunca karsilasmis oldugu tiim kisilerden ve kendisinden sglanmasi

sebebiyle daha gegerli ve bilgilerin kabul edilebilirligi daha fazladir. 360 derece
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geribildirimin yoneticilerin astlari ve is arkadaglar tarafindan degerlendirilmelerine olanak
vermesi, yoneticilerin aldiklan egitim sonucu gelisimini daha etkin bir sekilde izlemeyi ve
planlamay1 saglamaktadir. 360 derece geribildirim yonlendirici amaglar sunmaktadir. Ciinkii
geribildirim alicilar1 kariyer gelisim planlarim formile etmelerinde yardimet olacak gii¢lii ve
zayif yonleriyle ilgili ok degerli bilgi alirlar ve egitim ihtiyaglar1 ona gore belirlenebilir.
Yéntem i¢ ve dis miisterileri de egitim degerlendirme siirecine kattig1 i¢in isletmenin artan
rekabet ortaminda piyasamin egilimlerini ve beklentilerini rakiplerinden daha erken
kesfetmesine yardimei olacag i¢in bu yonde egitimlerin verilmesine agirlik verilmelidir. 360
derece egitim degerlendirme takim caligmasi igindeki bir caliganin almus oldugu egitimi
degerlendirmede de 6nemli iistiinliige sahiptir. Aym takim i¢inde bulunan diger ¢alisanlarin
da goriisleri alindig1 igin yontem, ¢aliganlart iginde yer aldiklari takim ile birlikte
degerlendirmekte, takimin ¢aligamin almus oldugu egitimin kendisine yaptif1 katkiy1 ortaya

koyabilmektedir.

360 derece performans degerlendirme sisteminin yararlarimi yukarida agikladiktan
sonra, 360 derece performans degerlendirme sisteminin sakincalarim da su sekilde

siralayabiliriz:”

e Degerlendirici sayis1 arttif igin degerlendiricilerden kaynaklanan hatalarda artis olur.
Degerlendirici sayist az oldugunda bu hatalar1 dikkate alma imkam daha fazla iken

say1 arttik¢a hatalar1 gézden kagirma olasilig artar.

e Degerlendirici sayisinin artmast ile performans degerlendirme yonteminin maliyeti ve
karmagikligr da artabilir. Ayrica performans degerlendirme sonucunda elde edilen

bilgilerin islenmesi de daha fazla zaman alabilir.

e Organizasyonda otokratik bir ydnetim anlayis1 hakimse y6neticiler astlarin kendilerini
degerlendirmelerini kabul etmek istemezler. Ozellikle aile sirketlerinde ydntemin

uygulanmasinda bu sebeple zorluklarla karsilasilabilir.

9 Turgut, a.g.m., ss. 64-65.
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Degerlendiriciler 360 derece geribildirim yontemini benimseyinceye kadar gegen siire
zarfinda degerlendirmesini yaptiklan kisilerin gergek performanslarini yansitmaktan

kaginabilirler.

360 derece performans degerlendirme sistemlerinde geribildirim saglayan kisiler
genellikle gizli tutuldugu i¢in, belirsiz yorumlar ve degisik degerlendirmeler hakkinda

daha fazla fikir almak calisanlar i¢in imkansizlagmaktadir.

Calisanlar 360 derece degerlendirme tarafindan tehdit ediliyormus gibi hissedebilirler.
Yéneticiler yeni bir degerlendirme yontemi kullanildiginda ve alt kademe galisanlar da
yukartya dogru verdikleri geribildirim olumlu olmadiginda, yoneticilerin onlar
suglayacaklar1 ya da durumdan memnun olmayacaklari igin kendilerini tehdit

ediliyormus gibi hissedebilirler.

Eger degerlendirilen beceri veya davramslar, bireylerin pozisyonlart ya da
organizasyon igin onemli degilse, bunlar gelistirmek igin harcanan biitiin ¢aba

bosunadir.

Kullamlan degerlendirme araglar standartlagtirildifinda, yani anketteki maddelerin
yonetimsel niifus i¢in genel oldugu ve ¢alisanlar igin spesifik olmadigi zamanlarda

degerlendirilen maddeler 6nemsiz olabilir.

Caliganlar degerlendiricilerini se¢melerine izin verildiginde kendilerine daha yakin

olan kisileri tercih edebilirler.

Calisanlar degerlendirmelerden Ogrendikleri olumsuz haberlere ve bu haberler
sonucunda kendilerini savunmak zorunda kalmalarina {zilebilirler. Eger
organizasyon, bu tlir durumlarla ilgilenmek i¢in egitimli bir kolaylastirictya sahip

degilse, geribildirim 6rgiit icinde gerilimi artirabilir.
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e Alt kademedeki calisanlar yoneticileri sadece belirli konularda degerlendirebilme
yetenegine sahip olabilirler. Yoneticiler, alt kademedeki calisanlarin degerlendirme

hakkinda bilgisiz olduklarim digtiniirlerse, yontem degersiz olacaktir.

e Geleneksel yontemlerde iki kisi arasinda tek bir form araciligiyla gerceklesen siireg,
katilimeilarin artmasiyla icinden gikilmasi zor bir hal alabilir. Form ya da anket
doldurmak &zellikle galisanlarin aym formlan ya da anketleri ofiste calisan farkli

kisiler i¢in defalarca doldurmalar gerektiginde zaman tiiketici ve usandiric olabilir.

e 360 derece geribildirim yontemi pahali olabilir. Asir1 kagit israfina da yol agabilir.

360 Derece egitim basaris1 degerlendirme yonteminin sakincilarim su  sekilde
agiklamamiz miimkiindiir; Diger egitim degerlendirme yontemlerine gore degerlendirici
sayisin  artmasi ile egitim degerlendirme ySnteminin maliyeti ve karmagikhigi da
artmaktadir. Ayrica egitim degerlendirme sonucunda elde edilen bilgilerin islenmesi de daha
fazla zaman alabilir. Degerlendirici sayisinin artmasi kagit israfina da sebep olabilmektedir.
Degerlendiriciler 360 derece geribildirim yontemini benimseyinceye kadar gegen siire
zarfinda degerlendirmesini yaptiklar1 kisilerin gergek performanslarini  yansitmaktan
kagmabilirler. Degerlendirici sayist arttigi i¢in degerlendiricilerden kaynaklanan hatalarda
artis olur. Degerlendirici sayisi az oldugunda bu hatalar1 dikkate alma imkan1 daha fazla iken
say1 arttik¢a hatalar1 gozden kagirma olasiligy artar. Geleneksel yontemlerde iki kisi arasinda
tek bir form araciligiyla gergeklesen siireg, katilimcilarin artmasiyla iginden ¢ikilmasi zor bir
hal alabilir. Form ya da anket doldurmak &zellikle ¢alisanlarin aynt formlar: ya da anketleri
ofiste calisan farkli kisiler i¢in defalarca doldurmalari gerektiginde zaman tiiketici ve

usandirici olabilir.

Performans yonetimi, kar amaglt bir¢ok isletmede iicret artiglari, prim ve kara katilma
uygulamalarinda nesnel Olgiitler saglamak® amaciyla kullanilmakta olup, 360 derece
performans yonetiminin finansal amaglar i¢in kullamlmasi, gelistirici ve yo6nlendirici arag

olma niteliini ortadan kaldirmaktadir. Hatta, isletme i¢i huzursuzluklara dahi neden

i Bingol, D., Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, 1998, s. 229.
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olabilmekte ya da farkina varan personelce menfaatler dogrultusunda kullanilabilmektedir. Bu

sistemin Oziine zarar vermektedir.

360 derece egitim basarisi degerlendirmenin temeli, degerlendiren ile degerlendirilen
arasindaki iletisimin goriintiisiidiir. Degerlendirenin nesnelligi ¢ogu zaman degerlendirilenin
de takdirini beraberinde getirecektir. Bu nedenle, 360 derece egitim basarisi yonetim
sisteminin etkinligi belirtilen oneriler dahilinde yapildiginda artacak, bir ok sakincasindan

isletmeyi ve ¢aliganlarinm1 koruyacaktir.

2.1.4 360° Egitim Basaris1 Degerlendirme Siireci

Hazirhk Asamasi: Isletmeler, 360 derece performans degerleme programlarina
hazirthk derecelerini  6l¢melidirler. Hazirlik derecelerini 6lgecek araglara da ihtiyag
duymaktadirlar. Siireg kendi igerisinde yapilan bir gelisme yolculufudur. Yapilan
arastirmalarda ¢ok az orgiitin 360 derece performans degerleme igin hazir oldugu
bilinmektedir. Hazirlik ¢alismasi 360 derece performans degerleme siirecinde uygulama

asamasindan daha onemlidir.”

Isletmeler 360 derece performans degerleme programlarina hazirlik derecelerini
olctiikleri gibi 360 derece egitim bagarist degerleme sistemine gegmeden once hazirlik
derecelerini Slgmleri gerekmektedir. Hazirlik asamasi kendi iginde bir gelisim yolculugu
olmakla birlikte yapilan arastirmalar da higbir isletmenin 360 derece egitim basarisi
degerleme yontemini uygulamadig: igin hazir olmadiklar goriilmektedir. 360 derece egitim
basaris1 degerleme sistemine ge¢meden dnce gdz dniinde bulundurulmas: gereken iki 6nemli

faktor vardir:

e Isletmenin karakteristik 6zelliklerinin, vizyonunun, objektiflie ve degisime ne kadar

acik oldugu,

% Kegecioglu ve Capraz, a.g.m.,s. 44.
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e Yeni degerlendirme sistemine gegis stirecinden once prosediiriin gerektirdigi 6gelerin
durumu, aktif olup olmadiklari, tanimlarin yapilmasi, hedeflerin belirlenmesi ve

smurlanin ¢izilmesi.

Ust Yonetimin Ve Calhisanlarin Desteginin Saglanmasi: Sistem hayata gegirilirken,
destek veren birkag iist diizey yonetici varsa, o projenin bagarili olma sansi ¢ok daha
yiiksektir. Ozellikle astin istii degerlendirdigi 360 derece egitim basaris1 degerleme
sisteminde bu destegi saglamak bagta zor gibi goriinebilir. Siirecin kendisi i¢in bir tehlike
oldugunu diisiinen Kisi, sistemin karsisinda duracaktir. Bu rahatsizligm, uygulamanin basinda
cikmayip sonraki evrelerde kendini gosterme riski gozden kagirilmamalidur. Isletmenin ne
kadar biiyik oldugu, yoneticilerin yasi, cinsiyeti, tecriibeleri bir fark yaratmayacaktir. 360
derece performans degerleme sistemini hayata gegirmek isteyenler, beklenmedik durumlar
icin bile plan yapmak durumundadirlar. Ust mercilerde ne kadar gok destekgi olursa, siirecin

sendelemesi ya da bariyerlerle kargilagmasi o kadar az ihtimal dahilinde olacaktir.

Ancak, siirecin uzun bir siire¢ oldugunu unutmamak, dolayisiyla destegi sadece iist
diizey yoneticilerle simrli tutmamak gerekmektedir. Bundan birkag sene sonrasinda, yeni
yetisecek yonetici kadrosunun da giivenini kazanmak yerinde bir hareket olacaktir. Boylece

ileride stire¢ hakkinda yonetimden dogmas olasi sorunlarin 6niine gecilmis olur.

Degerleme Kriterlerinin Belirlenmesi: Amacin agik¢a ortaya konuldugu bir
bilgilendirmeden sonra, sira gereksinimleri en iyi karsilayacak projeyi ortaya ¢ikarmaktadir.
Bunun i¢in de belirli alanlarda bagarili olabilmek i¢in sart kosulan yetkinliklerin tanimlanmasi
gerekir. Calisanlarin degerlendirilmesinde yo6netimin ve uygulayicilarin  belirleyecegi
yetkinlikler 6lglilmektedir. Bu nedenle g¢alisanlanin hangi yetkinliklerinin olgiimlenecegi

degerlendirme sistemi i¢inde biiyiik 6nem arz eder.”®

360 derece egitim basaris1 degerleme yonteminde de 360 derece performans

degerleme yonteminde oldugu gibi sletmenin kullandig: bir yetkinlik modeli bulunmuyor ise,

* Kegecioglu ve Capraz, a.g.m.,s. 47
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isletme 6zel bir yetkinlik modeli uzmanlar tarafindan tasarlanmali ve gerc¢eklestirilmelidir.
Ciinkii, sistemin uygulanabilirligi, Orgiitiin yetkinliklerinin agik ve net sekilde tanimli

olmasina baghdir.

Degerleme Araglarmn Secilmesi: Bu asama, bireyler hakkinda hangi tiir verilerin ve
bu verilerin nasil toplanacagina ait kararlardan olugmaktadir. Etkin bir 360 derece performans
degerleme siirecinin olusabilmesi igin bu asamada alinacak kararlarin 6nemli bir yeri vardir.
Ciinkii dogru kisilerin segilmesi ve dogru ydntemin kullanilmas1 bireye verilecek olan
geribildirimin giivenilirligini ve verilen geribildirim, sistemin birey tizerindeki etkisini

arttirmaktadir.’’

Degerleme araglarinin segilmesi 360 derece egitim basaris1 degerleme yonteminde de
360 derece performans degerleme sistemindeki gibi olmaktadir. Etkin bir degerleme siirecinin
olmasi igin almnacak kararlarm 6nemli bir yeri bulunmaktadir. Nedeni ise dogru kisilerin ve
dogru yontemin kullanilmasi bireye verilecek olan geribildirimin giivenirlilifini ve verilen

geribildirim sistemin birey iistiindeki etkisini arttirmaktadir.

Degerlenecek verilerin igeriginin belirlenmesi: 360 derece egitim bagarisi
degerleme siirecinde, diger egitim degerlendirme stireglerinin aksine bireyin yetenek, bilgi ve
calisma sekilleri ile ilgili verilere agirhik verilir. Toplanacak bilgilerin igeridine karar
verilirken cesitli unsurlar géz 6niinde bulundurulur. Bunlar geribildirim verilecek kisinin
organizasyon igindeki yeri ve rolii, orgiitiin yapis1 ve kigsisel degerleridir. Toplanacak veriler
genel bir ifadeden ¢ok ayrintih konular igermelidir. Bireye performansi ile ilgili daha genis ve
ayrintili bir bakis agis1 sunabilmek i¢in toplanacak verilerin daha 6zel konulan igermesi

gerekir.

Degerleme araglari: 360 derece performans degerleme siirecinde hangi bilgilerin

kimlerden alinacag: kararlastirildiktan sonra bilgilerin nasil ve hangi yollarla toplanacagina

% Uyargil, C., insan Kaynaklar1 Y&6netimi, Eskigehir, 1998, s. 34.
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karar verilir. 360 derece performans degerleme siirecinde en ¢ok kullanilan iki tiir veri

toplama y&ntemi bulunmaktadir. Bunlar anket ve goriisme yéintemleridir.98

360 derece egitim bagarisi degerlendirme yonteminde ise, hangi bilgilerin kimlerden
alinacag: kararlastiriidiktan sonra bilgilerin nasil ve hangi yollarla toplanacagina egitimi alan
personele gore belirlenir. 360 derece egitim bagarisi degerleme siirecinde en ¢ok kullanilan

veri toplama yontemi anket yontemidir.

Anket yontemi, kagit kalem seklinde veya elektronik olarak online veya disk
seklindedir ve genellikle ¢ok segmeli sorulardan olusan formlar, bireyin davramslari ile
onemli noktalardaki hareketlerinin olgiilmesi amaciyla kullamilan ifadelerden ve degeri
belirtecek 6lgekten olusur. Bazi anketler, agik uglu sorularla, degerleyen kisiye, birey

hakkinda gézlemlerini aktarma ve yorum yapma sans1 da verir.”

Anket sorularinin 6nceden belirlenmis hedefler dogrultusunda hazirlanmasi 360 derece
epitim bagarisi degerleme siirecinin etkinligini artirir. Boylece hedeflere ulagmak daha da
kolaylasmaktadir. Anket formu olusturulurken ilk 6nce amaglara uygun bir iskeletin
olusturulmas: gerekmektedir Hazirlanacak anket formunda orgitteki her is i¢in ayrntili
yetenek ve davranig durumlarinin bulunmasi gerekir. Ayrica formda bulunan durumlar simdi
ve gelecekteki beklenen davranislarin tanimlarim yansitmalidir. Anket formu hazirlanirken ilk

olarak anket sorularinin igeriginin belirlenmesi ve yapisinin olusturulmas: gerekir.

Bu basliklarin altinda 6lgiilmek istenen &zellikler igin ayrintili  durumlar
bulunmaktadir. Bu durumlar, kisinin yetenek, is performansy, is ile ilgili davramslarinin, is
arkadaslar, yoneticileri, astlar, miisteriler tarafindan degerlenmesine yardimci olur. 360
derece egitim basaris1 degerleme siirecinde, anket sorular1 hazirlanirken belirlenen durumlarin

icerigi anketin etkisini belirleyen bir unsurdur.

% Lepsinger, R., ve Lucia, A.D., The Art And Science Of 360 Degree Feedback, J osey-Bass/Pfeiffer, San
Fransisco, 1997, s. 10.
* Lepsinger ve Lucia, a.gk.,s. 11.
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Anket sorularmmin igerigi yaninda anketin yapisi da, sonuglarm dogrulugunu ve
kesinligini de etkilemektedir. Anket formu hazirlanirken belirlenen bashik konularin altinda
olusturulacak, durumlarin kisa olmas: anket sorularmin ¢ekiciligini artirmak igin gereklidir.
Genel olarak tanimlamalar en fazla iki ciimle ve 10 kelimeden olusmalidir. Eger karmagik bir
yapi tammlanacak ise durumlar kiigik ve kolay okunabilir pargalar haline getirilmelidir.
Béylece anket, cevaplayan kisi i¢in sikict olmaz ve anketin siiresi de kisalmig olur. Ayrica
ifadeler isletme kiiltiiriine uygun, sade bir dille yazilmis olmalidir. Ankete kullanilacak
durumlarin igerigi ve yapisi belirlendikten sonra olusturulan durumlar icin kullarlacak ol¢ek
belirlenmelidir. Anket sorulari hazirlanirken degerlemenin yapilabilmesi igin, 6igekler ve o
dlgekler igin kullanilacak tanumlamalar belirlenmelidir. Geleneksel performans degerleme

stirecinde genellikle 5'li dlgek kullanilmaktadar.'®

360 derece egitim basarisi degerlemenin yapilabilmesi igin anket sorulari hazirlanirken
hangi 6lgegin ve tammlamalarm kullanilacagi belirlenmelidir. 360 derece egitim basarisi
degerleme yonteminde 5°li likert tipi ol¢ek kullamlmasi daha faydali ve uygun olacagi
diisiiniilmektedir. Ciinkii verilen degerlemeler egitimden hemen sonra ve belirli bir siire sonra
olacag i¢in yapilacak analizler kolay ve anlasilir olacaktir. Anket sorulari hazirlamrken
verilen durumlarin hangi agidan o&lgiilecegi, kullanilacak tamimlarla ortaya ¢ikmaktadir. Bu
tanimlar, davramist anlatan durumlarin  hangi 6zelliginin  degerleme yapilacafini
belirlenmesine yardimeci olur. Ornegin, "verilen igi en kisa siirede yapar" ifadesinde
"Kesinlikle Katiliyorum — Kesinlikle Katilmiyorum" gibi bir tanimlama kullanilabilir. Anketi
cevaplayandan, "ne kadar siklikta" (6rnek: her zaman - higbir zaman), "ne kadar iyi" (6rnek:

¢ok iyi - cok kotii) gibi Slgeklerle, verilen egitimin ne 6lgiide faydali oldugu saptamas istenir.

Goriisme Yontemi, genel bir standart dogrultusunda kisinin performansi konusunda
degerleme yaparken neden béyle bir degerleme yapildiginin agiklamasini yapmak zordur. Bu
zor durumu ortadan kaldirabilmek i¢in ya anket sorusuna agik uglu siklar eklenir ya da

goriisme yoluyla veri almabilir.!”" Belirli durumlarda bireye neden boyle bir degerleme

1% Miltenys, G., 360 Degree Feedback Manual: Implementing A Multisource Performance Management System

In Your Organisation, Business And Professional Publishing, Australia, 1998, s. 64.
101
Miltenyi, a.g.k., s. 58.
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yapildigimin agiklanmasi gerekebilir. Boyle bir olay karsisinda goriime yontemi kullanilmasi

gerek personel, gerekse ydnetici agisindan biiyiik dnem tagimaktadir.

Goriisme yonteminin de kendi iginde sagladig ¢esitli avantajlari ve dezavantajlari
bulunmaktadir. Bu yontemin ilk avantaji bireye kendisini savunma ve hareketinin nedenini
aciklama firsatinin verilmesidir. Ayrica gériismede daha ayrintili konulara inilebilir. Bunun
yaninda bu yontem goriismeciye bireyin huyunu ve kisisel 6zelliklerini grenme firsati da
vermektedir. Fakat goriigmenin zaman ve para maliyetinin ytksek olmasi Onemli bir
dezavantaj durumundadir. Diger bir dezavantaji, bu yontemde bireyin bir tist amirini
degerlerken korkunun etkisiyle tistiine yiiksek puanlar vermesidir. Degerleme yapan kisilerin

gizliligi saglanamadig i¢gin gelen verinin kalitesinde bir azalma yaganabilir.

Yukarida bahsedilen her iki yonteminde kendi i¢inde zayif ve giigli yonleri
bulunmasina ragmen veri toplamada en ¢ok kullamlan arag degerleme anketidir. Ciinki
uygulamas1 kolay ve maliyeti diigiiktiir. Ayrica sonuglari degerlendirmek kolaydir. Degerleme
yapan kisilerin gizliligi saglandig1 i¢in, bu kisiler korku duygusundan uzak olacaktir. Eger
genis bir grupla ¢alhigiliyorsa anket yontemi bilgi toplamak igin en etkili aragtir. Ciinki genis
sayidaki katilimcilarin ankete katilip veri sunmalar maliyet ve zaman yoniinden daha kolay

olmaktadir.'*

Bazi bilgilerin anket yontemiyle toplanmasi kolay olacag: gibi baz1 bilgilere goriisme
sayesinde daha etkili bigimde ulagilabilir. Ormegin temel olarak kisinin beceri ve is bilgisi
hakkinda bilgilere ulasilmak isteniyorsa, anket yontemi etkili olmaktadir. "Ne kadar siklikta"
ve "ne kadar iyi" sorularina ¢oklu secenekli anket sorular1 yeterli cevap verebilmektedir.
Fakat kisinin gozlenebilir davramslarinda ¢ok genis bir ag1 saglayamamaktadir. Gérlisme bu
tip bilgilerin saglanmasinda daha etkili olmaktadir. Ciinkii degerleme yapan kisi, bu

davramsin olumlu ve olumsuz ydnlerini agiklama imkani bulmaktadir.

192 Lepsinger ve Lucia, a.g.k., s. 50.
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2.1.5. 360 Derece Egitim Bagaris1 Degerlemenin Taraflari

360 derece geribidirim veya ¢ok kaynakl degerlendirmenin en temel ozelligi
yontemin adindan da anlagilacag: gibi ¢ok kaynakli geribildirim olmasi yani degerlendirmenin
birden ¢ok degerlendirici kaynak tarafinda yapilmasidir. Bu kaynaklar geleneksel
degerlendirme yontemlerinde de olan ydneticiler, ¢alisanin ic ve dig gevresini olugturan,
organizasyon iginde ve disinda davramslarim gozlemleyen ve bu nedenle de calisam
degerlendirme firsatina sahip olan takim arkadaslari, astlart ve dig miisterilerdir. Bu
kaynaklara ek olarak kendi kendini degerlendiren ¢alisan da diger bir kaynak durumundadir.

Asagida sisteme girdi saglayan degerlendiriciler ele alinmistir.

2.1.5.1. 1 Derece Geribildirim-Oz Degerlendirme:

Calisanin kendi kendini degerlendirmesi ozellikle kalite yonetimi uygulamalariyla
benimsenmistir. 360 derece yontemin merkezinde yer alan g¢alisanlardan bdylesine bir
deperlendirme istenmesinin nedeni kisinin kendi performansi hakkinda diistincelerini

ogrenmek ve onlan tegvik eden etkenlerin neler oldugunu anlamaktir.

Oz degerlendirmede dikkat edilmesi gereken nokta, ¢alisanin kendi isine hakim, kendi
amaglarimi koyabilen, kendi basari ya da basarisizliklarini objektif bicimde degerleyebilecek
diizeye getirilmesinden sonra uygulanma51d1r.103 360 derece egitim basaris1 degerleme
yonteminde de 6z degerlemede dikkat edilmesi gereken en 6nemli nokta, caliganin kendi isine
hakim ve almis olduklar1 egitimin kendi igine yansitmada bagarili veya basarisiz olduklarini

objektif bir bigimde degerleyebilecek diizeyde olmasidur.

108 Sabuncuoglu, Z., 360 Derece Performans Yonetimi, Bursa, 2003 , s.18.
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2.5.1.2. 90 Derece Geribildirim-Yoneticilerce Degerlendirme

Yéneticilerin en onemli gorevleri performansi yonetmektir. Dolayist ile performans
degerlendirme uygulamalarinda en yaygin uygulama, her ¢alisamn bagh bulundugu yoneticisi
tarafindan degerlendirilmesidir. 360 derece deperlendirmede de taraflardan biri olan
yoneticinin degerlendirici olarak belirlenmesi hiyerarsik yapiya uygun bigimde gelisir. Bunun
yaninda ¢aliganin organizasyon icindeki proje ve diger ¢aligmalarda iginde yer aldif: takimlar
var ise proje veya takim yoneticisi ikinci hatta Gglincl degerlendirici  olarak

se¢ilebilmektedir. 104

360 derece egitim basarisi degerleme yonteminde de 360 derece performans
yoneminde oldugu gibi en yaygin uygulama, her ¢alisamn aldig1 egitim sonrasi baglh
bulundugu yonetici tarafindan degerlendirilmesi olugturmaktadir. 360 derece egitim bagarisi
degerleme yonteminde taraflardan biri yoneticidir ve yoneticinin degerlendirici olarak

belirlenmesi hiyerarsik yapiya uygun bigimde gelismektedir.

2.5.1.3. 180 Derece Geribildirim-Is Arkadaslarinca Degerlendirme

Aym béliimde calisan kisilerin birbirlerini daha yakindan tamyacafi varsaymmu ile
birbirlerinin performansim1 degerlendirmesi istenebilir. Biitiin giin yan yana ¢aligan takim
arkadasimi yakindan gozleyebilme firsatim bulacag bir gercektir. Bu nedenle 360 derece
performans degerlendirme modelinde, ¢alisma arkadasi degerlendirmesi, “grup tyelerinin,
aym seviyede olan diger grup iiyelerinin gosterdikleri 6zellikler, davramislar ya da basarimlar
hakkinda degerlendirme yapmalarimi saglama yo6ntemi” olarak tamimlanmugtir. Is
arkadaslarindan gelen geribildirim aym ¢aligma ortaminda bulunulmasi nedeniyle, kisinin
performans: hakkinda gercege en yakin bilgilerin elde edilmesini saglamaktadir. Ancak kisi
arkadasim degerlendirirken negatif veya pozitif yonde duygusal degerlendirme olasiliginin bu
modelde ¢ok yiiksek olacagi unutulmamalidir. Bu nedenle terfi ve licret artigi konularinda bu

tiir degerlendirmelere dayanilmamasi onerilmektedir.'”®

104

Uyargil, a.g.k., s.34.
Uyargil, a.g.k., s.34.
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360 derece egitim basarisi degerleme yonteminde ise, 1§ arkadaglarindan gelen
geribildirim aymi galigma ortamindan bulunduklar1 igin son derece onemlidir. Ciinkii ¢aliganin
almis oldugu egitimin basarisi hakkinda gergege en yakin bilgilerin saglanmasina olanak
tammaktadir. Ancak is arkadaslan ¢aligam degerlendirirken negatif veya pozitif yonde
duygusal degerleme olasilifmin bu modelde 360 derece performans degerlemeye gore
oldukca diigiik oldugu goriilmektedir. Nedeni ise caliganlarin almig olduklan egitimi ig

arkadaslari tarafindan genellikle olumlu bulunmasidir.

2.5.1.4. 270 Derece Geribildirim-Astlarca Degerlendirme:

360 derece performans degerlendirme yonteminin baglica yeniliklerinden biri astlarin
amirlerine geribildirim vermesidir. Bu yontem geleneksel degerlendirme yontemi olan ilk
yoneticinin degerlendirmesine tam karsit oldugundan ayn1 zamanda tersine degerlendirme
olarak da adlandirilir.'% Ast degerlendirmeleri 360 derece geribildirim y6nteminin bir par¢asi
olarak kabul edilmekte ve kisisel ve organizasyonel gelisime katkida bulunan onemli bir
yontem olarak algilanmaktadir. Degerlendirme yonteminde astlara yer vermenin yararlarindan
biri daha yiiksek kalitede geribildirim saglamasidir. Bir yoneticinin liderlik yetenegi gibi
belirli yetenekleri igin performansinin degerlendirilmesinde astlar degerlendirme yapmak i¢in
en iyi pozisyondadirlar. Astlar ozellikle yoneticilerin talimatlarindaki agikhk, performans
geribildirimleri ve astlarin ihtiyaglarina karg1 olan duyarliliklar gibi konular degerlendirmede

daha iyi pozisyondadirlar.

360 derece egitim basaris1 degerleme yonteminde ise 360 derece performans
degerlemenin aksine astlarn, yoneticilerin davramslarim degerleme esnasinda hatalarin
olabilecegi goz oniinde bulundurulmahdir. Bu hatalardan ilki ve en Onemlisi astlarin
iistlerinden ¢ekinmesi nedeniyle yiiksek degerleme yapmasi ve egitim basari derecesini
oldugundan fazla gostermesidir. Bu hatanin giderilmesi igin degerleme siirecinde degerleme
yapan kisilerin gizliligi saglanmalidir. Bir diger olusabilecek hata ise astlarin neyi ve nasil
degerleyecegini bilmemesidir. Bu hatay1 da degerleme yapan kisilere verilecek egitimle

ortadan kaldirma imkani vardir. Bu yoéntemin basarili olmasi ig¢in astin, performans

1% Barutgugil, a.g.k., s. 200.
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degerlendirme konusunda egitilmis olmasi gerekmektedir. Ayrica yoneticiler de astlarin
Snerilerinin, yararli olabilecegine kendilerini inandirabilmeleri gerekmektedir. Bu egitim
verilmezse, astlar, tstlerin, kisilik o©zelliklerine ve kendi ihtiyaglarm1 ne &lgiide
karsiladiklarina bakarak, isletme hedeflerini dikkate almaksizin degerlendirme yapacaklardir.

Bu yiizden performans degerlendirmede astlarin goriislerini yorumlarken ihtiyatli olunmalidir.

2.5.1.5. 360 Derece Geribildirim-Miisteriler ve Tedarikgilerce Degerlendirme

Geribildirim veren kisiler arasinda i¢ miisterilerin yer almasi da ayri1 bir dnem
tagimaktadir. Caliganlarin kendi faaliyetlerinin ¢iktilarin1 kullanan tiim boliim, birim veya
kisileri tatmin edilmesi gereken bir miisteri olarak goriilmelidir. Bu nedenle de ¢alisanlarin
performanslar1  hakkinda i¢ miisterilerinden geribildirim almmalidir. Degerlendirmenin
miisteriler tarafindan yapilmasi isletmenin pazarla uyum saglamasina da yardimci olur.
Ozellikle turizm sektoriinde, tiretimde dogrudan miisteri unsuru ile karsi karsiya kalindig1 i¢in

miisterilerin diisiinceleri otel isletmeleri i¢in gereklidir.

Miisteriler, is yasamindaki kaliteyi ve servis uyumunu OSlgmede en iyi kaynak
durumundadirlar. I¢ miisteriler organizasyon igerisinde faaliyet gosteren diger ¢alisanlardur.
Onlar iirettigimiz iiriinleri, verileri ve bilgileri alirlar. D1s miisteri ise organizasyonun {iriin ve
hizmetlerini satin alan kisilerdir. Dis miisteriler, bireylerin yerine, daha ¢ok ¢alisma gruplari
ya da takimlar hakkinda geribildirim saglamay1 tercih ederler. Dig miisteriler ve tedarikg¢iler
diger biitiin geribildirim kaynaklarindan farklidir. Calisanlarla aym kiiltiiri paylagsmazlar ve
diger kaynaklardan daha olumludurlar. Yaptiklar1 degerlendirmeler 10 puanlik bir dl¢ekte 1,5-
2 puan daha yiiksektir. Dig miisterilerle ilgili olarak asagidaki Oneriler goz oniinde
bulundurulmalidir. Miisterilerin ve tedarikgilerin verdigi geribildirim diger kaynaklardan ayn
tutulmali, ancak kriterler ve giivenilirlik konulart belirlendikten sonra misteri ve tedarikgiler

bilgi i¢in kullanilmali, anketi beg-on maddeyle sinirli tutulmalidir.'"’

107 Turgut, a.g.m., s.128.
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360 derece egitim basarisi degerlem yonteminde ise galisan kisilerin degerlenmesinde
miisterilerden de yararlanilabilir. Ozellikle hizmet sektoriinde kisilerin ige ilgisi, misteriye
yaklasim tarzi, isi yapma hizi ve i kalitesi miisteri memnuniyet anketleri aracih@iyla
sorgulanabilir. Miisteriler is yasamindaki kaliteyi ve servis uyumunu olgmede en iyi kaynak
durumunda oldugu igin degerlemenin misteriler tarafindan yapilmast, egitim alan ¢alisan

miisteriler tarafindan degerlendirilmesi son derece Snemlidir.

2.1.6. 360 Derece Egitim Bagaris1 Degerlendirmede Geri Bildirim Verilmesi

360 derece performans degerlendirme siirecinde, veri toplama yontemi hazirlandiktan
sonra belirlenen veri kaynaklarina uygulanmasiyla, degerlenen kisinin performans: hakkinda
cok cesitli ve ayrintih veri elde edilir. Gelismis biligim sistemlerine sahip organizasyonlarda
anketler, giivenlikleri saglanmis isletme i¢i lokal aglarda (intranet ve extranet) yer alabilecegi
gibi, optik okuyucularla degerlendirilebilecek sekilde de tasarlanabilir. Kullanicilara nasil
sunuldugundan daha 6nemlisi sunug seklidir. Herkes tarafindan anlasilabilmesi, sorularin
kafalarda soru isareti yaratmamasi, 6lciilebilir ve degerlendirilebilir hususlari icermesi, biitiin
kullanicilarin rahatlikla kullanabilecegi bir ergonomiyle tasarlanmasi, sonuglarin gegerliligi ve
sistemin kisa siirede herkes tarafindan dogru olarak algilanmasi agisindan son derece
onemlidir. Elde edilen verilerin degerlendirilerek, degerlenen bireyin kolay sekilde anlamasi
ve zayif ve giiglii yonleriyle, geligim ihtiyacini ortaya ¢ikarabilmesi igin diizenli bir hale
getirilmesi gerekir.'®® Hazirlanacak bir rapor sayesinde elde edilen verilerin, bireye diizenli bir

sekilde geribildirimi saglanabilir.

360° performans degerlendirme siirecinde, bireye performans: hakkinda geribildirim
verilmesi, siirecin en gerekli ve en onemli asamasidir. Degerlendirme sonuglarinin ortaya
cikarttifi, bireyin zayif yonlerini ve gelisim ihtiyaglarimi, kisiye geribildirim vererek,
gosterme olanag1 vardir. Geribildirim sayesinde birey eksiklerini gérme ve bu eksikleri

giderme firsat1 bulur. Geribildirim verilirken, birey merakl ve endiseli bir bekleyis i¢indedir.

1% Antomioni, D., Designing An Effective 360-Degree Appraisal Feedback Process Organizational Dynamics,

1996, 5.29.
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Bu nedenle geribildirim yumusak bir havada gecmeli ve gelisim hareketine tesvik
edici olmalidir. Ayrica geribildirim higbir zaman ders haline ¢evrilmemelidir. Yonetici, bireyi
gelisimi yoniinde tartijmaya yonlendirmeli ve geribildirim hakkinda soru sormaya ve
duygularim agiklamaya cesaretlendirmelidir. Eger kisi kendisini savunmaya gegerse, yonetici

bunu engellemeli ve kisinin geribildirimi kabul etmesini saglamalldlr.109

360 derece egitim bagarisi degerlendirme yonteminde ¢aligana aldigi egitim sonrasi
geribildirim verilmesi yontemin en onemli ve gerekli galismasidir. Calisana geribildirim
vererek aldig egitimin kendisine ne kadar yansidigim gostermektir. Bu hem kendisinden hem
360 derece calisma cevresinden alinan bilgiler dogrutulsunda olusturulmaktadir. Calisana
yapilan geribildirimler sonucu aldig1 egitimin kendisine saglamis oldugu katma degerinin

sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

1% 1 epsinger ve Lucia, a.g.k., 5.93.
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1L BOLUM

3.ARASTIRMANIN YONTEM VE BULGULARI

3.1. Yontem

Bu boliimde tez ¢aligmasinin hazirlanmasi ve uygulamasiyla ilgili asamalar ve bu

asamalarda yapilan islemler ve aragtirma ile ilgili sonuglar yer almaktadir.

3.1.1 Arastirmanin Amaci ve Kapsanu

Bu tezin konusunu, isletmelerde 360 derece egitim bagarisi degerlendirme ydntemi
olusturmaktadir. Aragtirma i¢in Tiirk bankacilik sektriinde faaliyet gosteren 1 6zel bankanin,

Istanbul subelerinde galigan 50 personeline verilen egitim ¢aligmasi segilmistir.

Tablo 1: Anket Uygulanan Gruplar ile Dagitilan Anket ve Geri Doniis Sayilarini
Gaosterir Tablo

Anket Dagitilan Egitim sonras1 | Anket geri Egitim 1 ay Anket geri doniig

Grup dagitilan anket doniis sonrasi dagitilan say1sl
sayisi say1si anket sayisi

Egitime katilan 50 50 50 50
personelin kendisi

Is arkadaslan 50 50 50 50
2. Yonetici 50 50 50 50
1. Yonetici 50 50 50 50
Miisteriler 250 250 250 250
TOPLAM 450 450 450 450
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Tablo 1°de anket uygulanan gruplar niteliklerine gore simflandirilms, dagitilan anket
ve geri doniis sayilart verilmistir. Arastirma evrenini 1 &zel bankanin Istanbul’un gesitli
semtlerinde bulunan 50 subesi olusturmustur. Her bir subeden egitime 1’er personel katilmis
ve egitimden once ve egitimden sonra 1’er anket uygulanmustir. Ilgili subelerden egitime
katilan personelin is arkadaglarna ( tstleri ), 2.yoneticilerine ve 1.yoneticilerine egitimden
hemen sonra ve egitimden 1 ay sonra olmak iizere ayn anket 2 defa uygulanmigtir. Egitime
katilan sube personelinin 1.yoneticilerinden alinan 5’er adet miisteri bilgileri ile ilgili
miisterilere ulasilip anketler galiganlar gibi hem egitim sonras1 hem de egitimden 1 ay sonra

olmak tlizere toplamda 250 adet miisteriye uygulanmugtir.

Hem egitim sonrasi hem de egitimden 1 ay sonra anket uygulanan gruplarin anket
calismalarina katilimlar1 tam olarak gergeklesmistir. Ilgili bankanin anket uygulanan bdlgenin
disindaki subeleri aragtirmaya katilmamalarinin nedeni ise s6z konusu egitimin bu sube
personellerine uygulanmayisidir. Caligmada segilen egitim sadece Istanbul subelerine

verilmistir.

Egitim sonrasi ve egitimden 1 ay sonrasi1 olmak tizere dagitilan toplam 900 anket
formundan tiimii cevaplanmig, geri doniis oram1 % 100 olmustur. Analizler ise 900 anket

izerinden gruplar halinde yapilmigtir.

3.1.2 Arastirmada Kullamilacak Olcekler ve Anketlerin Hazirlanmasi

Anketteki o6lgeklerin  olusturulmasi i¢in literatiir aragtirmasi yapilmig, Olgekler

gecerlilik ve giivenirlilikleri onaylanmig sorulardan olusturulmustur.

Arastirmada kullanilan anketlerin cevaplanmasinda 5°1i Likert tipi 6lgek kullamlmastir.
Egitime katilan personelin kendisine, 360 derece ¢evresinde bulunan ¢alisma arkadaglarina ve
ve miisterilerle ilgili Onermelere ait degerlendirme segenekleri soyledir: 1-Kesinlikle

katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle katiliyorum.
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3.1.2.1 Arastirmada Kullamlacak Olgekler

Anketteki personelin kendisine sorulan sorular 10 &nermeden olusmakta iken, 360
derece gevresinde bulunan galisma arkadaslarina ve misterilere uygulanan anketteki sorular
16 6nermeden olugmaktadir. Pesonelin kendisine uygulanan 10 6nermenin yer aldig1 sorular;
aragtirmaya konu olan bankammn insan kaynaklarn miidiirligii egitim servisi tarafindan
énceden hazirlanmis ve uygulanmis sorulardan gelistirilerek olusturulmustur. Egitim alan
personelin 360 derece ¢evresindeki calisma arkadaslan ile miisterilere uygulanan 16
onermenin yer aldig1 sorular; "Parasuraman ve arkadaglariin A Conceptual Model of Service
Quality and Its Implications for Future Researsch, Journal of Marketing" adli makalesinden

yararlamlarak geligtirilmigtir.

3.1.2.2 Demografik Sorular

Katilimeilarin gérev, galigma siiresi, yas, cinsiyet ve egitim durumlar1 niteligine iligkin

sorular sorulmustur. Sorular kategorik olarak hazirlanmistir.

3.2. Verilerin Analizi ve Bulgular

Anket yonetimi kullanilarak toparlanan veriler SPSS for Windows 10.0 programi
kullanilarak analiz edilmistir. Yapilan analizler: Anketi cevaplayanlarin demografik

ozelliklerine ait frekans tablosu, t testi analizleri ve kolmogorov simirov analizleri.

3.2.1. Ornekleme Ait Demografik Veriler

Bu tezin konusu olan arastirma igin ana kiitle olarak 1 6zel bankanin Istanbul’un
cesitli semtlerinde bulunan 50 subesi olugturmustur. Her bir subeden egitime 1’er personel
katilmis ve arastirmanin 6rneklemini ise bu subelerde galisan ve ilgili egitimi alan 50 bankaci
olusturmustur. Egitimi alan personelden anket formlan egitimden 6nce ve egitimden sonra
olmak lizere 1’er giin siire verilerek toplanmistir. Anket formalar egitimi alan personelin is
arkadaslarina ( istlerine ), 2.ydneticilerine, 1.yoneticilerine elden teslim edilmis; 2 giin stire

verilerek tekrar toplanmigtir. Miisterilerde ise ulagilabilir mesafede olanlara anket sorular yiiz
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yiize uygulanmis olup, digerlerine e-posta ve kurye yolu ile ulasilmig ve anketler 4 giin stire
verilerek tekrar toplanmistir. Bazi migterilerden kuryede gecikme, uygulanan anketin ilgili
firma icin sikigik zamanlara gelmesinden dolay1 anketlerin geri doniisi bir haftaya uzamigtir.
Dagitilan toplam 900 anket formundan tiimi geri almmugtir. Toplam 900 anket verisiyle
analizler yapilmustir. Geri dénen 900 anketi cevaplayanlarin demografik 6zellikleri asagidaki

tablolarda sirasiyla gosterilmistir.

3.2.1.1. Egitim Alan Personele Ait Demografik Veriler

Tablo 2: Egitim Alan Personele Ait Demografik Ozellikler

Karakteristikler Sayisal % Degerleri
Degerler
Gorev Orta Kad. Yonetici 1 2
Alt Kademe Yonetici 26 52
Caligan ( Memur ) 23 46
Calisma Siiresi 0-1 23 46
1-5 26 52
6-10 1 2
Cinsiyet Erkek 47 94
Kadin 3 6
Yas 20-25 24 48
26-35 23 46
36-45 3 6
Egitim Onlisans 2 4
Lisans 46 92
Y. Lisans /Doktora 2 4

Tablo 2’de egitim alan personele ait demografik veriler niteliklerine gore
siiflandiritmistir. 50 personel arasinda alt kademe yoneticileri %52°lik kisim ile dagilimda
agirlikli olarak yer almaktadir. Caligma siiresi olarak dagilim 1-5 yil arasinda agirlikta iken
%94 gibi yiiksek bir oranda egitime katilan personelin cinsiyeti erkektir. Yas olarak dagilim
ise az da olsa 26-35 yas arasi olanlar 20-25 yas arasinda olanlara gére fazla gikmigtir. Ancak
oranlarin birbirlerine yakin seviyede oldugu goriilmektedir. Egitimleri ise lisans mezunlari

%92 ile dagilimda agirlikli olarak yer almaktadr.
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3.2.1.2. Egitim Alan Personelin Is Arkadaslarma Ait Demografik Veriler

Tablo 3: Egitim Alan Personelin Is Arkadaslarma Ait Demografik Ozellikler

Karakteristikler Sayisal % Degerleri
Degerler
Gorev Orta Kad. Yonetici 23 46
Alt Kademe Yonetici | 27 54
Calhisma Siiresi 0-1 8 16
1-5 38 76
6-10 4 8
Cinsiyet Erkek 47 94
Kadin 3 6
Yas 20-25 14 28
26-35 32 64
36-45 4 8
Egitim Onlisans 16 32
Lisans 31 62
Y. Lisans /Doktora 3 6

Tablo 3’te egitim alan personelin ig arkadaglarina ait demografik veriler niteliklerine
gore smiflandinlmustir. Dagihimda agirhik olarak; gérev bakimindan alt kademe yoneticileri
(%54), ¢alisma siiresinde 1-5 yi1l arasinda olanlar (%76), cinsiyette erkek (%94), yasta 26-35

yas arasinda olanlar (%64), egitim diizeyi olarak ise lisans mezunlar1 (%62) yer almaktadir.
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3.2.1.3. Egitim Alan Personelin 2.Yoneticilerine Ait Demografik Veriler

Tablo 4: Egitim Alan Personelin 2.Yoneticilerine Ait Demografik Ozellikler

Karakteristikler Sayisal % Degerleri
Degerler
Gorev Ust Kad. Yonetici 7 14
Orta Kademe Yonetici | 43 86
Calisma Siiresi 1-5 43 86
6-10 7 14
Cinsiyet Erkek 50 100
Yas 26-35 6 12
36-45 44 88
Egitim Lise 1 2
Onlisans 14 28
Lisans 31 62
Y. Lisans /Doktora 4 8

Tablo 4’te egitim alan personelin 2.y6neticilerine ait demografik veriler niteliklerine
gore simflandirilmigtir. Dagilimda agirhik olarak; gorev bakimindan orta kademe yoneticileri
(%86), caligma siiresi olarak 1-5 yil arasinda olanlar (%86), yas olarak 36-45 yas arasinda
olanlar (%88), egitim diizeyi olarak ise lisans mezunlar (%62) yer almaktadir. Cinsiyette tim
katilimcilarin (%100) erkek olmasi ilging olmasina ragmen bunun nedeni s6z konusu
aragtirmaya konu olan bankanin belli bir siire dnceye (1 yil ) kadar bayan personel istthdam

etmemesidir.
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3.2.1.4. Egitim Alan Personelin 1.Yoneticilerine Ait Demografik Veriler

Tablo 5: Egitim Alan Personelin 1.Yoneticilerine Ait Demografik Ozellikler

Karakteristikler Saysal % Degerleri
Degerler

Gorev Ust Kad. Yonetici 50 100
Calisma Siiresi 1-5 25 50

6-10 25 50
Cinsiyet Erkek 50 100
Yas 26-35 46 92

36-45 4 8
Egitim Lise 6 12

Lisans 44 88

Tablo 5°te egitim alan personelin 1.yoneticilerine ait demografik veriler niteliklerine
gore smiflandinlmigtir. Dagilimda agirhk olarak; yas olarak 26-35 yas arasinda olanlar
(%92), egitim diizeyi olarak ise lisans mezunlar1 (%88) yer almaktadir. Cinsiyette tim
katiimeilarin (%100) erkek olmasi ilging olmasina ragmen bunun nedeni s6z konusu
arastirmaya konu olan bankanin belli bir siire 6nceye (1 yil )kadar bayan personel istthdam
etmemesidir. Ayrica ¢alisma siiresi olarak 6-10 yil ile 10-20 y1l arasinda olanlar birbirine egit

¢ikmigtir.
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3.2.1.5. Miisterilere Ait Demografik Veriler

Tablo 6: Miisterilere Ait Demografik Ozellikler

Karakteristikler Sayisal % Degerleri
Degerler
Cahigma Siiresi 0-1 18 7,2
1-5 183 73,2
6-10 49 19,6
Cinsiyet Erkek 167 66,8
Kadin 83 33,2
Yas 26-35 184 73,6
36-45 66 26,4
Egitim Onlisans 29 11,6
Lisans 195 78
Y .Lisans/Doktora 26 10,4

Tablo 6’da miisterilere ait demografik veriler niteliklerine gére siniflandirilmustir.
Dagilimda agirhk olarak; ¢aligma siiresi olarak 1-5 yil arasinda (%73,2), cinsiyette erkek
olanlar ise (%66,8), yas olarak 26-35 yas arasinda olanlar (%73,6), egitim diizeyi olarak ise

lisans mezunlar1 (%78) yer almaktadir.

3.2.2. T Testi Analizleri

T testi, hipotez testlerinde en yaygin olarak kullanilan yontem olup t testi ile iki
grubun ortalamalari kargilagtinilarak, aradaki farkin rastlantisal mi yoksa istatiksel olarak
anlaml mi1 olduguna karar verilir. Kiigiik rnekleme teorisi olarak da bilinen t dagilimu kiigiik
orneklemelerde de c¢alismaya imkan verdiginden, arastirmacilar igin biiyiik kolaylik
saglamaktadir. T testi 6rnek boyutunun kiigiik oldugu ve ana kiitleye iliskin standart
sapmalarmn bilinmedigi durumlarda t dagilimindan yararlanilarak ; incelenen bir degigken
a¢isindan bir gruba ait ortalama degerin 6nceden belirlenen degerden farkli olup olmadiginin,
incelenen bir degisken agisindan bagimsiz iki grup arasinda fark olup olmadiginin, incelenen
bir degisken acisindan herhangi bir grubun farkli kosullar altindaki tepkilerinde farklihfin
olup olmadiginin incelenmesine yonelik hipotezleri test etmeye yonelik olarak gelistirilmis bir

analiz yontemidir. Bu nedenle iig tiir t testi bulunmaktadir. Bunlar tek grup t testi ( one sample
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t test ), bagimsiz iki grup aras: farklarin t testi ( independent sample t test ) ve eslestirilmis iki

grup ( paired samples t test ) arasindaki farkliliklarin incelenmesine yo6nelik t testidir.'"’

Bu calismadaki t testi analizlerinde, incelenen bir degiskenin bir gruba ait bulunan
ortalama degerin 6nceden belirlenen degerden farkli olup olmadiginin arastirilmasi yapildig:

icin tek grup t testi ( one sample t test ) kullamlmugtir.

3.2.2.1. Egitim Alan Personele Ait T Testi Analizi

Tablo 7: Egitim Alan Personele Ait T Testi Analizi

Katilime1 Sayis1 (N) | tdegerleri | Ortalama ( Mean )

Egitim Oncesi 50 40,352 3,7460

Egitim Sonrasi 50 52,358 3,9880

Tablo 7°de egitim alan 50 personel arasinda egitim 6ncesi ve egitim sonras1 degerleme

arasinda fark mevcuttur. ( p< ,01 ) Bu fark olumlu y6ndedir. Ciinkii egitim sonras1 verilen

degerlemede ortalama 3,74°den ; 3,98’¢ ¢ikmugtur.

3.2.2.2. Egitim Alan Personelin Is Arkadaslarmma Ait T Testi Analizi

Tablo 8: Is Arkadaslarma Ait T Testi Analizi

Katilimer Sayisi (N ) |t degerleri Ortalama ( Mean )

Egitim Sonrasi 50 32,329 4,0338
Egitim 1 ay 50 42,540 4,2188
Sonrasi

1o http://www.istatistikanaliz.com/t-testi.asp (07.06.2009)
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Tablo 8’de egitim alan personelin is arkadaslarina ( iistlerine ) egitim sonrasi
degerlemesi ile 1 ay sonraki degerleme arasinda fark mevcuttur. (p <,01) Bu fark olumlu

yondedir ve anlamlidir. Ciinkii 1 ay sonra verilen degerlemede ortalama 4,03’ten 4,21°¢

yiikselmistir.
3.2.2.3. Egitim Alan Personelin 2.Yoneticilerine Ait T Testi Analizi
Tablo 9: 2.Yoneticilere Ait T Testi Analizi
Katilimci Sayisi (N ) | tdegerleri Ortalama ( Mean )
Egitim Sonrasi 50 39,749 3,9263
Egitim 1 ay 50 57,983 4,4188
Sonrasi

Tablo 9°da egitim alan personelin 2.ydneticilerine egitim sonras1 degerlemesi ile 1 ay
sonraki degerleme arasinda fark mevcuttur. ( p <,01 ) Bu fark olumlu yondedir. Nedeni ise 1

ay sonra verilen degerlemede ortalama 3,92°den 4,41°e ¢ikmugtur.

3.2.2.4. Egitim Alan Personelin 1.Yoneticilerine Ait T Testi Analizi

Tablo 10: 1.Yoneticilere Ait T Testi Analizi

Katilimci Sayis1 (N ) | tdegerleri | Ortalama ( Mean )

Egitim Sonrasi 50 41,229 3,8738
Egitim 1 ay 50 67,732 4,4988
Sonrast

Tablo 10°da egitim alan personelin 1.ydneticilerine egitim sonrasi degerlemesi ile 1 ay
sonraki degerleme arasinda fark mevcuttur. ( p <,01 ) Bu fark olumlu yondedir. Ciinkii 1 ay

sonra verilen degerlemede ortalama 3,87°den 4,49’a yiikseldigi goriilmektedir.
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3.2.2.5. Egitim Alan Personelin Miisterilerine Ait T Testi Analizi

Tablo 11: Miisterilere Ait T Testi Analizi

Katilimci Sayis1 (N ) | tdegerleri | Ortalama ( Mean )

Egitim Sonrasi 250 120,787 4,1574
Egitim 1 ay 250 132,566 4,3846
Sonrasi

Tablo 11°de egitim alan personelin miigterilerine egitim sonrasi degerlemesi ile 1 ay
sonraki degerleme arasinda fark mevcuttur. ( p <,01 ) Bu fark olumlu ve anlamli yondedir.

Ciinkii 1 ay sonra verilen degerlemede ortalama 4,15’ten 4,38’e yiikselmistir.

3.2.3. Kolmogorov — Smirnov ( K-S ) Testi Analizleri

Kolmogorov — Smirnov ( K-S ) Testi rastgele elde edilmis 6rnek bir verinin belirli bir
dagilima ( iiniform, normal veya poison ) uyup uymadigini test etmek amacryla kullanilir.
Prensip olarak ( K-S ) testi 6rnek verinin kiimiilatif dagilim fonksiyonuyla karsilastirilmasi
esasina dayamr. Bu test yardimiyla bir 6rneklemden toplanan verilerin normal dagilim

sergileyip sergilemedigini incelemek miimkiindiir.'"!

Kolmogorov — smirnov testi drnekleme
grubunun normal mi, birbirine denk mi,yoksa bir yana kaymis olup olmadigin1 gésterir. Bu
test sonucunda ise anlamli sonug¢ ¢iktiginda 6rneklem ile segilen dagilim arasinda baginti

oldugu soylenebilir.''?

Bu ¢alismada arasgtirma sorusu veya hipotezi; karsilikli birbirini disarida birakan

gruplar veya ait gruplar arasi dagilimi inceler. Kargihikli birbirini disarida birakmak kavrami

111

http://www.istatistikanaliz.com/kolmogorov_smirnov_testi..asp (07.07.2009)
Erdogan, 1., Spss Kullanimi Ornekleriyle Aragtirma Dizaym ve Istatistik Yontemleri, Ankara, 1998, 5.157.
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bir verinin ancak bir gruba girecek ve digerine girmeyecek bigimde gruplastirilmasinin
olusturulmas1 anlamindadir. Buradan hareketle kurulacak null hipotezi su sekildedir; Egitim
sonrast degerlemesi ile 1 ay sonraki degerleme arasinda fark yoktur. Bu hipotezi egitim alan
personelin 360 derece gevresinde bulunan ¢aligma arkadaslarinda test edilmis olup sonuglar

asagidaki tablolarda ayr1 ayr agiklanmigtur.

3.2.3.1. Egitim Alan Personelin Is Arkadaslarma Ait K-S Testi Analizi

Tablo 12: is Arkadaslarina Ait K-S Testi Analizi

Katilimci Ortalama ( Mean ) | Kolmogorov-Smirnov
Sayis1 (N) Z degerleri
Egitim Sonrasi 50 4,0338 1,620
Egitim 1 ay 50 4,2188 1,430
Sonras

Yukaridaki analizde egitim sonrasi ve egitimden 1 ay sonraki degerlemeler p < ,01

diizeyinde anlamli olmadig: igin null hipotezi kabul edilir ve her iki degerleme arasinda

anlamli bir farkin olmadigi soylenir.

3.2.3.2. Egitim Alan Personelin 2.Yoneticilerine Ait K-S Testi Analizi

Tablo 13: 2. Yoneticilerine Ait K-S Testi Analizi

Katilimci Ortalama ( Mean ) | Kolmogorov-Smirnov
Sayis1 (N) Z degerleri
Egitim Sonrasi 50 3,9262 0,979
Egitim 1 ay 50 4,4187 1,710
Sonrasi
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Yukandaki analizde egitim sonrasi ve egitimden 1 ay sonraki degerlemeler p < ,01

diizeyinde anlamli oldugu i¢in null hipotezi reddedilir ve her iki degerleme arasinda anlamli

bir farkin oldugu sdylenir.

3.2.3.3. Egitim Alan Personelin 1.Yoneticilerine Ait K-S Testi Analizi

Tablo 14: 1.Yoneticilerine Ait K-S Testi Analizi

Katilimct Ortalama (Mean ) | Kolmogorov-Smirnov
Sayis1 (N) Z degerleri
Egitim Sonras1 50 3,8737 1,240
Egitim 1 ay 50 4,4988 2,220
Sonrasi

Yukaridaki analizde egitim sonrasi ve egitimden 1 ay sonraki degerlemeler p < ,01

diizeyinde anlamh oldugu i¢in null hipotezi reddedilir ve her iki degerleme arasinda anlaml

bir farkin oldugu s6ylenir.

3.2.3.4. Egitim Alan Personelin Miisterilerine Ait T Testi Analizi

Tablo 15: Miisterilerine Ait K-S Testi Analizi

Katilimer Ortalama ( Mean ) | Kolmogorov-Smirnov
Sayis1 (N) Z degerleri
Egitim Sonrasi 250 4,1574 3,061
Egitim 1 ay 250 4,3846 4,325
Sonrasi
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Yukaridaki analizde egitim sonras1 ve egitimden 1 ay sonraki degerlemeler p < ,01
diizeyinde anlamli oldugu i¢in null hipotezi reddedilir ve her iki degerleme arasinda anlamh

bir farkin oldugu sdylenir.

Sekil 1°de Egitim alan personelin 360 derece degerleyicilerinin Egitim sonrasi ve
egitim bir ay sonrasi alinan sonuglarin ortamalarinin karsilastinimasi verilmistir. Goruldiigi
iizere hepsinde olumlu yoénde bir artis sz konusudur. 2.ydneticiler ( 3,92; 4,41 ) ve
1.yoneticilerde ( 3,87; 4,49) bu artig belirgin bir sekilde goriilmektedir. Egitim alan personelin
kendisinin ( 3,74; 3,98 ), is arkadaslarinn ( 4,03; 4,21 ) ve miisterilerin ( 4,15; 4,38 ) vermis
oldugu degerlemelerde de bir artis s6z konudur ancak bu fark digerleri gibi belirgin degildir.

—— 3 98(Kendisine)

- e 374
— L —8—421(ls Arkadaslarna)
438 migterleine) \ \\ T UNO N 403

Egitim Hemen Sonrasi Ortalama
—a—Egitim 1 Ay sonrasi Ortalama
441Q2.
o 38T yoneticilerine)
—8—4,49(1 yéneficilerine) s 3,92

Sekil 1: Egitim Sonrasi ve Egitimden Bir Ay Sonra Aliman Sonug¢larin Karsilastirilmas:
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Sonug ve Oneriler

Bu ¢alisma isletmelerde verilen egitimlerden sonra deZerlendirme siirecinde daha
onceden cesitli isletmelerde yapilan test tekrar yontemi, onceki — sonraki performans
yonetimi, deney — kontrol grubu yonteminden farkli olarak 360 derece egitim basarisi
degerlendirme yonteminin uygulanabilecegini goéstermek amaciyla yapilmig ve anket

uygulamasi ile desteklenmistir.

Calismaya konu olan egitimi alan personele ve onun 360 derece gevresinde bulunan
calisma arkadaglari ile siirekli olarak iletisim halinde olduklar1 miisterilere yonelik hem egitim
sonrast hem de egitim bir ay sonrasi olmak iizere uygulanan anketlerle yapilan analizler 360
derece egitim basaris1 degerlendirme y6nteminin sonucunun anlamli ve olumlu ydnde
ciktigini gostermektedir. Bu da yapilan aragtirma ile beraber alternatif olarak sunulan 360
derece epitim basaris1 degerlendirme yonteminin birgok isletmede uygulanabileceginin

gostergesi olmustur.

Calisma siiresince uygulanan anket sayisi her bir gruba 2°ser adet olmak lzere
toplamda 900 adettir. Uygulama alanimin genig olmasi anketin uygulanmasi i¢in zaman
kaybina neden olsa da aragtirma sonucunda g¢ikan olumlu veriler yapilan aragtirmanin
kiymetini arttirmustir. Dagitilan 900 anketin tamaminin geri donmesi yapilan arastirmaya
verilen dnemin bir gdstergesidir. Anketler ¢aliganlar ( i¢ miisteri ) kadar dis miisterilere de
yapilmistir. Dis miisteriler ise subelerin yoneticilerinden alinan bilgilere gore belirlenmis
yakin mesafede olanlar ile yiiz ylize uygulanmis olup, uzak mesafede olanlarla ise e-posta ve
kurye ile ulasilarak gergeklegtirilmistir. Bu da aragtirmaya verilen 6nemin, degerin ve bilgi

paylasiminin bir gostergesidir.

Yapilan arastirmalarda sirasiyla anketi cevaplayanlarm ayrn ayr1 demografik
ozelliklerine ait frekans tablolar1 ¢ikarilmis daha sonra s6z konusu gruplar ayri ayr1 olmak

iizere T testi ve kolmogorov — smirnov testi analizleri yapilmigtir.

Yapilan arastirmada caliganlara ( i¢ miigterilere ) ait demografik veri sonuglar
birbirine paralellik gostermektedir. Cinsiyet olarak erkek agirliktadir. Bunun nedeni ise
aragtirmaya konu olan bankanin belli bir siire ( 1 yil ) 6nceye kadar biinyesinde bayan

istihdam etmemesidir. Yas olarak 26-35, egitim diizeyi olarak lisans ve ¢alisma siiresi olarak
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1-5 yil arasinda olan diagramlar yiiksek ¢ikmistir. Bunlarin nedenlerini soyle agiklayabiliriz;
2001 yilinda iilkemizde yasanan ekonomik kriz sonucunda bankacilik sektoriinde yasanan
sikintilarin 2004 yilina kadar etkisinin siirmesi ve 2004 yilindan sonra ekonominin iyilesmesi
sonucu bankalarin istihdamlara hiz vermesidir. 2004 yilindan itibaren alinan personellerin
egitim durumu lisans mezunu olmakla birlikte giintimiize kadar olan caligma siiresi 1-5 yil

arasinda olmaktadir. Yas itibari ile 26-35 yas arasinda agirlik kazanmaktadur.

Dis miisteriye ait demografik veriler ise banka ile ¢alisma siiresinin 1-5 yil arasinda,
cinsiyet erkek, yas grubu olarak 26-35 ve egitim diizeyi olarak ise lisans mezunudur. Bunun
nedenlerini ise soyle agiklayabiliriz; calisma siiresi olarak1-5 yil arasinda ¢ikmasinin nedeni
bankacilik sektériiniin 2001 yilinda yagadigi sikintiyr ve stresi 2004 yilindan itibaren
tizerinden atmasidir. Cinsiyetin agirlik olarak erkek ¢ikmasimin nedeni ise bankanin
yapisindan kaynaklandig1 diisiiniilebilir ve yag grubunun 26-35 yas arasinda ¢ikma sebebi ile
ilgili miisterilerin gogunun aile sirketi olmasidir ve babadan ogula gegen bir yap1 hakimdir ve

olusan gruptaki kisiler ise gogunluk olarak tiniversite mezunudur.

Yapilan analizlerden biri de t testi analizidir. T testi ile yapilan analizler tek grup t
testidir. Incelenen bir degiskenin bir gruba ait bulunan ortalama degerin 6nceden belirlenen
degerden farkli olup olmadifinin arastirilmasi yapilmustir.  Egitim hemen sonrasi ve
egitimden 1 ay sonra uygulanan anketlerin ortalama sonuglarina bakilmis ve degerlendirmeler

yapilmigtir.

Yapilan analizlerde egitim alan personelin egitim 6ncesi ortalamasi 3,74 iken; egitim
aldiktan sonra verilen degerlemede 3,98’e yiikselmistir. Bu fark anlamli ve olumlu yondedir.

Bu da alinan egitimin personele sagladig: katk: ve fayday1 gostermektedir.

Egitim alan personelin ig arkadaslarina yapilan analizlerde ise egitim hemen sonrasi
yapilan degerlemenin ortalamasi 4,03 iken; egitimden 1 ay sonraki degerleme ise 4,21°e
ylikselmigtir. Bu fark anlamli ve olumlu yénde oldugu igin is arkadaslarinin egitim alan
personelin aldig1 egitimin personele ve yaptig1 ise katkisini gosterir. Personelin aldig: egitimle

kendini gelistirdigi goriilmektedir.

Egitim alan personelin 1. ve 2. yoneticilerine yapilan analizlerde de egitim hemen

sonrasi yapilan degerlemeler 2.y6neticilerde 3,92 ve 1.yoneticilerde 3,87 iken; egitimden 1 ay

71



sonraki degerlemenin ortalamalan ise 2.yoneticilerde 4,41’e ve l.yoneticilerde 4,49°a
yiikselmistir. Bu farklar olumlu yonde ve anlamlidir. Bu da alinan egitimin personele, bagh
olduklan yoneticilerince ne kadar katki sagladiklar1 gostermekte ve isine olumlu yonde

yansitigini gostermektedir.

Egitim alan personelin siirekli olarak iletisim halinde oldugu dis miisterilere yonelik
yapilan t testi analizlerinde de egitim sonrasi yapilan degerlemenin 4,15 iken; egitimden 1 ay
sonrasi yapilan degerlemede 4,38’¢ yiikseldigi ortaya gikmugtir. Bu da alinan egitimin ilgili
personelin kendisine ve yaptig ise katkisin gostermekte ve bu katki sonucunda miisteride

olusan memnuniyetin gostergesidir.

Yapilan analizlerden biri de Kolmogorov — Smirnov testidir. Kolmogorov — Smirnov
testi ise orneklem grubunun normal mi, birbirine denk mi, yoksa bir yana kaymis olup
olmadigim gosterir. Bu test sonucunda anlamli sonug ¢iktifinda; orneklem ile segilen dagilim
arasinda baginti oldugu sdylenebilir. Buradan hareketle kurmus oldugumuz egitim sonrasi
degerleme ile bir ay sonraki degerleme arasinda fark yoktur hipotezimizi tiim gruplara ayri
ayr1 yaptigimiz analizlerde; egitim alan personelin is arkadaslarina yapilan K- S testinde
epitim bir ay sonrasi Z degerinin egitim hemen sonras1 Z degerinden kiigtik oldugu igin iki
degerleme arasinda farkin olmadif: kabul edilerek hipotezimiz kabul edilir. Bunun sebebini
de is arkadaglarinin egitim alan personeli kariyer yollarinda ciddi bir rakip olarak gordigl ve

kisisel fikirlerinin roliiniin biiyiik oldugu diistiniilmektedir.

Egitim alan personelin 2.yoneticilerine,1.ySneticilerine ve miisterilerine uygulanan K-
S testinde egitim hemen sonrasi ve egitimden 1 ay sonrasi degerleme arasinda farkin anlamh

oldugu kabul edilerek hipotezimiz reddedilir.

Arastirmada isletmelerde verilen egitimlerden sonra yapilan daha once yapilmig bir
¢ok egitim degerlendirme ¢aligmalarina alternatif olarak daha o6nce higbir isletmede
uygulanmamis 360 derece egitim basarist degerlendirme yontemi uygulanmustir. Yapilan
analizlerde 360 derece egitim basaris1 degerlendirme yonteminin sonuglar olumlu ve anlamli

yonde ¢iktig1 igin bagarili bir sekilde uygulanmustir.

Yapilan arastirma ile 360 derece egitim basaris: degerlendirme yonteminin basarili bir

sekilde uygulanmasi1 ve olumlu sonuglar vermesi sebebiyle birgok igletmede
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uygulanabilecegini gostermistir. Giiniimiizde isletmeler verdikleri egitimden sonra
uyguladiklar egitim degerlendirme calismalarinda yetersiz kalmaktadir ve sadece egitimden
sonra katitlimeimn kendisine bir degerlendirme yapmaktadir. Oysa yapilan calisma ile birlikte
calisanlarin yam sira 360 derece gevresinde bulunan ¢alisanlar ve dis miisterilere hem egitim
sonrast hem de egitimden 1 ay sonrasi yapilan degerlemeler analiz edilmis ve hatta
karsilastirmalar yapilarak galisanlarin  islerine aldiklar1 egitimi ne diizeyde yansitip

yansitmadiklari bulunmustur.

Isletmeler vermis olduklari egitimlerin sonunda uyguladiklar egitim degerlendirme
yontemlerini gdzden gecirmesi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Isletmeler ve g¢ahisanin
ihtiyaglarina cevap verecek egitimlerin diizenlenmesi halinde s6z konusu egitimlerin sonunda
yapilacak egitim degerlendirme y6nteminin dnemini arttirmaktadir. Thtiyaca cevap verecek
egitim degerlendirmelerinin yapilmasi halinde hem isletmelerin vermis olduklar1 egitimin

amacina ulasilmis olacak hem de galisanlarin gelisimine 6nemli dl¢tide katki yapacaktir.

Son olarak, bu ve benzeri konularda aragtirma yapacak diger arastirmacilarin aragtirma
icin belirledikleri egitimi ve ¢alisanlan titiz ve detayh bir aragtirma yapmasi gerektigidir.
Segilecek egitimi galisamin ihtiyaci olup olmadig, hafta sonu yapilip yapilmadig: v.b gibi
faktorler goz oniine alinmalidir. Calisanlar ile beraber insan kaynaklar uygulayicilarnin da
ilgili egitim programmna dahil edilerek aragtirma kapsamina alinmas, sonuglarin

karsilagtirilmasi ve uygulamaya yonelik daha etkin ¢6ziim sunulmasina yardime olacaktur.
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EKLER

Ek 1 : Egitim Alan Personelin Cahsma Arkadaslar: ve Miisterilere Uygulanan Anket Sorulari
Sayin llgili,

Bu anket formu, Beykent Universitesi Yuksek Lisans programinda * isletmelerde 360 Derece Egitim
Basarisi Degerlendirme Yéntemi ” konulu tez calismasi ile ilgilidir. Anketi olusturan sorulari cevaplamak
stphesiz gok degerli zamaninizin bir kismini alacaktir. Ancak katiliminizla vereceginiz destek, sézkonusu
calismamiz ve ileride benzer konularda yapilacak akademik arastirmalara énemli katkida bulunacaktir.
liginiz igin tesekkur eder, islerinizde bagarilar dileriz.

Sorularin karsisinda 1'den 5'e kadar derecelendiriimis siklar vardir. Sorular firmanizin  mevcut
uygulamalarini dikkate alarak cevaplayiniz. Latfen her soruya ne dlcide katildiginizi veya katiimadiginizi
belirtmek icin, ona kargilik gelen rakami yuvarlak i¢ine aliniz.

Savas DURGUT
Beykent Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitusl

(1) Cokaz (2)Az _ (3)Orta__ (4)Jyi (5) Cok lyi

Aciklama 1 2 3 4 5

Aldig1 egitimle ilgili olarak kendisine verilen igleri
zamaninda ve dogru yapmast

[

Aldig1 egitim hakkinda yeterli bilgi ve deneyim sahipligi

Aldig1 egitim sonucunda miisteriye sundugu hizmetin
kalite diizeyi

Aldip1 egitim sonucunda igini yaparken giileryiizlii ve ilgili
olmasi

Aldig1 egitim sonucunda hatasiz ¢aligma diizeyi

Aldig egitim sonucunda Miisteriye ek bilgiler vermesi

Aldig1 egitim sonucunda Kilik-kiyafet yonetmeliine
uygun hareket etmesi

Aldig egitim sonucunda Sorunlari ¢6zme basarisi

| | N\ & | A W N

Aldig1 egitim sonucunda Kendisine verilen isin takibini
yapma yetenegi

Aldig egitim sonucunda Iletisimde nezaket kurallarma
uygun bir bi¢cimde davranmasi

[y
(=]

[
[

Aldig1 egitim sonucunda Miisterilerle ve diger ¢alisanlarla
etkin iletisim kurma diizeyi

sk
(%)

Aldig egitim sonucunda Miisterilerle ve diger ¢alisanlara
hitap sekli

[a—y
W

Aldig1 egitim sonucunda Miisterilerle ve diger ¢alisanlara
karg1 yaklagimi

ek
=

Aldig1 egitim sonucunda Misterilerle ve diger calisanlar
anlama gayreti

Aldig egitim sonucunda Miisterilerle ve diger ¢alisanlara
detayli ve anlagilir cevaplar vermesi

[y
9]

[y
N

Aldig1 egitim sonucunda Miisterilerle ve diger calisanlara
kars1 genel tutumu
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Ek 2 : Egitim Alan Personele Egitim Oncesi Uygulanan Anket Sorulari

Sayin llgili,

Bu anket formu, Beykent Universitesi Yiksek Lisans programinda * Isletmelerde 360 Derece Egitim
Basarisi Degerlendirme Yoéntemi ” konulu tez galismasi ile ilgilidir. Anketi olusturan sorular cevaplamak
stphesiz gok degerli zamaninizin bir kismini alacaktir. Ancak katiiminizla vereceginiz destek, sézkonusu
calismamiz ve ileride benzer konularda yapilacak akademik arastirmalara 6nemli katkida bulunacaktir.
liginiz igin tesekkir eder, islerinizde basarilar dileriz.

Sorularin karsisinda 1'den 5e kadar derecelendiriimis siklar vardir. Sorulari firmanizin mevcut
uygulamalarini dikkate alarak cevaplayiniz. Latfen her soruya ne olgiide katiidiginizi veya katiimadiginizi
belitmek icin, ona karsilik gelen rakami yuvarlak igine aliniz.

Savas DURGUT

Beykent Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitusi

(1) Cokaz (2)Az  (3)Orta__ (4) Fazla (5) Cok Fazla

Aciklama 1(2 3

1 | Bu egitim konusunun sizce yaptigmiz isin basaris: iizerindeki etkisi ne kadardir?

2 | Bu egitim konusunun genel 6nemi ne kadardir?

3 | Bu egitim konusunun miisteriler igin 6nemi ne kadardir?

4 | Bu egitim konusunu su ana kadar isinizde kullanma diizeyi ne kadardir?

5 | Bu egitimle ilgili beklenti diizeyiniz ne kadardir?

6 | Bu egitim konusu ile ilgili simdiye kadarki bilgi birikim diizeyiniz nedir?

7 | Bu egitimle ilgili bilgileri egitim dncesine kadar kullanma beceriniz ne kadardir?

8 | Bu egitimin icerigi hakkindaki bilgi diizeyiniz ne kadardir?

9 | Bu egitim konusu ile ilgili olumlu yaklasiminiz ne kadardir ?

10 | Bu egitimden sonra, alacaginiz egitimin size faydal olacaginiza dair inancimz ne
kadardir?
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Ek 3 : Egitim Alan Personele Egitim Sonrasi Uygulanan Anket Sorulari
Sayin llgili,

Bu anket formu, Beykent Universitesi Yuksek Lisans programinda “ |sletmelerde 360 Derece Egitim
Basarisi Degerlendirme Yontemi ” konulu tez galigmasi ile ilgilidir. Anketi olugturan sorular cevaplamak
suphesiz ¢ok degerli zamaninizin bir kismini alacaktir. Ancak katiiminizla vereceginiz destek, sdzkonusu
calismamiz ve ileride benzer konularda yapilacak akademik arastirmalara 6nemli katkida bulunacaktir.
figiniz igin tesekkur eder, islerinizde baganlar dileriz.

Sorularin karsisinda 1'den 5e kadar derecelendiriimis siklar vardir. Sorulari firmanizin - mevcut
uygulamalarini dikkate alarak cevaplayiniz. Lutfen her soruya ne 6lgiide katildiginizi veya katiimadiginizi
belirtmek icin, ona karsilik gelen rakami yuvarlak i¢ine aliniz.

Savag DURGUT

Beykent Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitusl

(1) Cokaz (2)Az (3)Orta (4) Fazla (5) Cok Fazla

Agiklama 1 2 3 4

1 | Verilen egitimle ilgili konuyu anlayis diizeyiniz ne kadardir?

2 | Verilen egitimin uygulanabilirlik diizeyi ne kadardir?

3 | Verilen egitimin size katkis1 ne kadardir?

4 | Verilen egitimin yaptiginiz ise saglayacag: katki ne kadardir?

5 | Verilen egitimin bundan sonra yapacagniz islerin kalitesi
tizerindeki etkisi ne kadar olacaktir ?

6 | Verilen egitimin hizmet alicilarina saglayacagi katki ne
kadardir?

7 | Verilen egitimin size sunum basarisi ne kadardir?

8 | Verilen egitimin is’deki davraniglarinizda meydana getirecegi
degisimin diizeyi ne kadardir?

9 | Verilen egitimin, bu egitim verilmeden dnceki beklentilerinizi
karsilama diizeyi ne kadardir ?

10 | Verilen egitimin igerik yeterliligi ne kadardir?

11 | Verilen egitim, yapmakta oldugunuz isle ilgili uygulamaya
doniik drnekleri ne kadar igeriyordu?

12 | Egitim esnasinda yapilan uygulamalarin yeterliligi ne
diizeydeydi?

13 | Egitimin toplam etkinligi ne kadardir?

14 | Egitimde anlatilmasini beklediginiz, ancak anlatilmayan
kisim ne kadardir?

15 | Verilen egitimin bundan sonraki is uygulamalarinda meydana
getirecegi degisim ne kadardir?
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Ek 4 : Arastirmaya Katilanlara Uygulanan Demografik Anket Sorulan
Firmadaki géreviniz:

a) Ust kademe yoénetici (mudur/madar yrd.) b) Orta Kademe yonetici ¢) Alt kademe yoénetici d) Calisan
(memur)

- Kag yildir bu firmada galisiyorsunuz ?

a) 01 b) 1-5 c)6-10d)10-20 e)20 + ...
- Cinsiyetiniz : a) Erkek b) Kadin
- Yasiniz : a) 20-25 b) 26-35 c) 36-45 dy45+ ...

- Egitim durumunuz

a) Lise b) Onlisans c) Universite  d) Yuksek lisans/Doktora
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